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Vorwort zur funften Auflage

Betreiben Unternehmen wirklich Wissensmanagemegt athnagen sie lediglich das vor-
handene Wissen? Mit dieser Frage lasst sich dimt®n rund um die Rolle und den Einsatz
in der Praxis auf den Punkt bringen. Die Entwicijemn der letzten zehn Jahre zeigen, dass
das wachsende Interesse am Wissensmanagemenkevorralgrof3eren Unternehmen zu fin-
den ist. Unabhangig von der Unternehmensgrol3ebest f@stzustellen, dass der Nutzen des
Wissensmanagements von einem tieferen Verstanésis’dtentials der verfiigbaren Mana-
gementkonzepte abhangen.

Wissensmanagement ist eine sehr heterogene Disziplder unterschiedlichste Ideen und
Interessen zusammenfliel3en. Dies gilt fur die Wissbaft und die Praxis in gleicher Weise.
Je nach Verstandnis und Zustandigkeit der Beteiligtird das Thema in den Unternehmen
eher technisch verstanden (z. B. Einsatz von Willer Informationsportalen), personalwis-
senschatftlich (z. B. Férderung des Wissensaustassiirch Verdnderung der Organisations-
kultur), aber auch reduziert auf den Einsatz votaDdining und Business-Intelligence-Me-
thoden (Gewinnung von ,Wissen* aus DatenbankenghAdie Wissenschatft ist sich tber die
erforderlichen Funktionen des Wissensmanagemerntl keineswegs einig. Es gibt viele
konkurrierende ,Schulen* oder Rahmenempfehlungess wiederum fiir die Praxis irritie-
rend ist, da man hier eine klare Losung fiur bestdad’robleme sucht. Eine wichtige Heraus-
forderung besteht also nach wie vor in der Konsalichg konkurrierender Modelle und
Konzepte, sowie in ihrer Weiterentwicklung zu prsgéfh anwendbaren Instrumenten. Dazu
kommt eine nach wie vor starke Dynamik durch da®\&/@ (Wissensmanagement 2.0), mo-
bile Anwendungen, aber auch durch enorme Zunahmédenmengen (Big Data, Smart
Data). Es ist davon auszugehen, dass diese Entmighh den kommenden Jahren anhalten
wird und in Verbindung mit dem WissensmanagemeatSicherung der organisatorischen
Effizienz und der Wettbewerbsfahigkeit im Mittelgirsteht.

Das Fachgebiet des Wissensmanagements wird inegerlden Buch systematisch geordnet
und in Verbindung mit den aktuellen Entwicklungerd ainem anspruchsvollen Niveau auf-
bereitet. Ziele sind eine umfassende Einfiihrung eindganzheitlicher Uberblick. Die Auf-
merksamkeit des Lesers soll aber auch auf die ipcild Umsetzung und auf ungeldste Pro-
bleme und Herausforderungen in Verbindung mit dersséhsmanagement gelenkt werden.
Damit soll es Orientierung in einem innovativen undkunftsorientierten Anwendungsfeld
bieten, das mittlerweile in der Wissenschaft unaxRr gleichermalRen akzeptiert ist. In die-
sem Kontext versteht sich das Buch auch als TedsProzesses, der weltweit im Gange ist
und der fur den Einzelnen nur sehr schwer Ubergaraist. Viele Veroffentlichungen auf
diesem Gebiet sind namlich durch das Bemihen gelkgimet, etwas Neues zu bieten. Da-
bei Ubersieht man leicht, dass brauchbare Konzsgrets vorhanden sind oder dass es vor
allem darum geht, einen Briickenschlag zwischennischen Moglichkeiten und betriebli-
chen Aufgaben herzustellen. Nattrlich sind aktu€hends wie Big Data, Enterprise Search,
Business Intelligence sowie Social Media und KM ®iBhtig, man sollte sich davon aber



X Vorwort

nicht vereinnahmen lassen und dadurch den BlickdasfGanze verlieren. Das Gleiche gilt
natdrlich auch fir die Praxis, die nicht in den [Eelverfallen sollte, sich in definitorische
Diskussionen verstricken zu lassen. Die grundsdielBedeutung des Wissensmanagements
bleibt unverédndert und unbestritten und eine Hdéoadsrung besteht in der Integration der
neuen Themen.

Das in seiner Grundstruktur unveranderte Buch lkdsrQuelle fur die aktuelle Literatur zu
diesem Thema verwendet werden und soll StudiereddeWirtschaftsinformatik, der Be-
triebswirtschaftslehre, aber auch der Informatik @nfangreiches Grundlagenwissen vermit-
teln. Der Inhalt wird anwendungsorientiert und defn aktuellen Wissensstand vermittelt.
Interessierte Praktiker sollen zu einer intensived kritischen Beschéftigung mit diesem
wichtigen Thema angeregt werden und — selbst werkeme Patentrezepte gibt — Losungs-
ideen fur eigene Anwendungen erhalten.

Mit der funften Auflage des Buches wird die bisgerLinie fortgesetzt und ein Beitrag zur
Konsolidierung der inzwischen fest etablierten bz geleistet. Vor dem Hintergrund der
dargestellten Situation finden sich in der Forschenwar noch immer eher breit gestreute Ak-
tivitaten, inzwischen wird aber verstarkt auf eiheoretische Fundierung und empirische
Evidenz Wert gelegt. Diesem Aspekt wurde bei degrdtbeitung ebenso Rechnung getragen
wie einer Aktualisierung der Inhalte.

Abschlie3end mdchte ich mich noch besonders bei Efaudia Reitmayer fiir ihre engagier-
te Hilfe bei der Formatierung und Fertigstellureg dManuskripts bedanken.

Passau, im Herbst 2014 Franz Lehner



1 Die Herausforderung: Wandel und Bewaltigung
von Wandel in Unternehmen

Es gibt viele Grunde, sich mit dem Wissensmanagémnnash seinen Methoden néher zu be-
fassen. Dies ist zunachst die gestiegene Bedewtongnformationen und Wissen fiur die
Unternehmensfihrung, die es erforderlich machtMdgwaltung dieser Ressourcen eine ent-
sprechend hohere Aufmerksamkeit zu schenken. Diezé&ute des Wissensmanagements
werden dartber hinaus in anderen Managementans@ieedem organisatorischen Lernen
oder dem Personalmanagement genutzt. Ein weitemnendGist die Entwicklung speziali-
sierter Informationssysteme, die unter Bezeichnange Wissensmanagementsystem, Orga-
nisational Memory System oder Corporate Memory&ysterbreitung gefunden haben und
zum Unternehmenserfolg beitragen sollen. Aufgrueides Bedeutung flr die organisatori-
sche Effizienz sollten die Potenziale und Aufgaldes Wissensmanagements jedoch nicht
dem Zufall Gberlassen werden, sondern bewussktefteund aktiv gestaltet werden.

Bevor in Kapitel 2 auf das Konzept und den Standeadgwicklung naher eingegangen wird,
werden in diesem Kapitel die Voraussetzungen usduiafeld diskutiert, welche dazu fihr-

ten, dass dem Thema heute eine so groRe Bedeutkognmt. Die wohl wichtigste Heraus-

forderung fir Organisationen, die im Wandel undlar Bewdltigung des Wandels besteht,
wird unter den Gesichtspunkten der Informationgtetdgie und der Reaktionen von Organi-
sationen auf die Umweltdynamik behandelt.

Mit der Lektlre dieses Kapitels sollen die folgemternziele erreicht werden:

m Es sollen die aktuellen Entwicklungen verstanded dre Herausforderungen durch
den Wandel und die veranderte Wettbewerbssituatiorflir Organisation, Technologie
und Management dargestellt werden kénnen.

m Es sollen dieNotwendigkeit des bewussten Umgang®sit der Ressource ,Wissen in Or-
ganisationen” erkannt und der Wert von Information@d Wissen als Produktions- und
Wettbewerbsfaktor erklart werden kdnnen.

m Es sollen dieRahmenbedingungennachvollziehbar sein, welche einen direkten oder i
direkten Einfluss auf das Wissensmanagement nehmen.

m Das Wissensmanagement soll Managementaufgabe aber auch al¥eranderungs-
prozessverstanden werden, mit dessen Hilfe auf Anderungeter Organisationsumwelt
reagiert werden kann.

m Es sollen die verschieden&eaktionsmoglichkeiten welche Unternehmen zur Verfi-
gung stehen, erlautert werden kdnnen.



2 1 Die Herausforderung: Wandel und Bewaéltigung Wemdel in Unternehmen

1.1 Informationstechnologie und Unternehmenserfolg

1.1.1 Einfluss der Informationstechnologie auf di@rganisatorische Effizienz

Dem Wissensmanagement kommt durch den weltweitesttukiurierungsprozess in Wirt-
schaft und Gesellschaft eine hohe Bedeutung urghBzizu. Vor allem in grof3en Unterneh-
men laufen viele einschlagige Projekte. Den Himtard bilden die Umweltdynamik und der
Wettbewerbsdruck, die in den Unternehmen die Eiwitg oder die Aktivierung neuer Fa-
higkeiten erzwingen. Diese Anpassungsleistungesigam in den seltensten Fallen automa-
tisch, sondern setzen (Lern-)Prozesse voraus. WecHiele sind dabei die Erh6hung der or-
ganisatorischen Effizienz und Flexibilitat und diberwindung von Wachstumsgrenzen. In
Zeiten, in denen ein quantitatives Wachstum (zddch Umsatzsteigerung, Erhéhung der
Marktanteile oder der ErschlieBung neuer Markte)eimngeschrankt moglich ist und die Bei-
behaltung des Status quo bereits als Erfolg angesefrd, gewinnt die Konzentration auf
gualitative Grél3en an Bedeutung. Man konnte die€Eapansion nach innen verstehen, bei
der neue oder bisher ungenutzte Potenziale undekeégchlossen werden sollen.

Beispiel: Chase Manhattan Bank

Die Chase Manhattan Bank installierte 1996 einalmet-basiertes Wissensmanagemenisys-
tem fur etwa 16 Millionen USD. Die Mitarbeiter dBank erhielten mit diesem System (ie

Maoglichkeit, auf die Wissensbasis des Gesamtunteneas zuzugreifen. Direkt vom Ar-
beitsplatz aus kénnen kundenspezifische Daten wiglikhistorie, Kontostand, Investment-
profile, aber auch ,weiche” Informationen wie periéhe Vorlieben oder Eigenheiten des
Kreditnehmers abgerufen werden. Bereits im ersédm der Einflhrung erbrachte das Sys-
tem Kosteneinsparungen und Einnahmesteigerungeinggesamt 11 Mio USD. Die Profi-
tabilitat des Systems ergibt sich aus einer Steiggder Mitarbeiterproduktivitat. Die Mitayr-

beiter kdnnen mehr Zeit auf das direkte Gespradchdemn Kunden verwenden und misgen
einmal erhobene Informationen nicht nochmals alefnagpas System war urspringlich fur
das mittlere Marktsegment mit Kunden, deren Umgatzchen 3 und 500 Millionen U
liegt, entwickelt worden. Aufgrund des Erfolgesl stds System auch fir andere Kundenseg-
mente adaptiert werden.

Beispiel: Ernst & Young

Das Beratungs- und Consultingunternehmen Ernst &ngo(weltweit ca. 40.000 Mitarbegi-
ter) beschaftigte Ende des 20. Jahrhunderts uetet&itung eines Chief Knowledge Offi-
cers 400 Vollzeit-Mitarbeiter, die dafur zustandigd, das vorhandene Wissen und Knpw-
how im Unternehmen zu dokumentieren, neuen Mit&eheizuganglich zu machen und beim
Ausscheiden von Mitarbeitern zu schiitzen. Die Rtejele bestanden darin, ein Wissensma-
nagement einzufihren, den Austausch von Wissen nterbehmen generell zu verbesgern
und die Unternehmenskultur in Bezug auf das TeiemWissen zu férdern.

Das Beispiel der Chase Manhattan Bank zeigt, dase imformationssysteme mit dem Ziel
einer Verbesserung der organisatorischen Effiziegineswegs einen Bruch mit der Ver-
gangenheit darstellen missen, sondern vielfactutlatdbauen. Im vorliegenden Fall stellte
die Basis ein Kundeninformationssystem dar. BeisE& Young waren sowohl die Hinter-

grinde als auch die Ziele etwas anders gelagest. giing es darum, ein weltweit operieren-
des Unternehmen in einer extremen Wachstumsphasmteustitzen. Treibende Kraft ist
haufig die Forderung nach rascher und einfacheitigbarkeit von Daten, Informationen und
Wissen (oft in multimedialer Form), die fir Untenmeen immer wichtiger werden. Lange
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Zeit stellten Datenbanken das wichtigste Hilfsnhittar, um diese Aufgabe wahrzunehmen.
Mit den Entwicklungen der letzten Jahre entstandedoch vdllig neue Gestal-
tungsmaoglichkeiten, die einerseiten isolierten Datenbankkonzepten zu unternehmens-
weiten Informationsmodellen und andererseits zu ein@enaissance und Weiterentwick-
lung von vorhandenen betriebswirtschaftlichen Konzpten fiihren.

Task 44» Culture

Technology

Abbildung 1-1: Organisatorische Effizienz durch Ubereinstimmung safgaben, Kultur und
Technologie

In den meisten modernen Managementansatzen wisdichel, durch organisatorische Mal3-
nahmen eine Veranderung der OrganisationskulturainKlima zu schaffen, in dem das
Lernen in und von Organisationen gefordert wird.(dgzu auch die Referenzdisziplinen des
Wissensmanagements in Kapitel 3). Abbildung 1-btzeie dabei relevanten Komponenten
(vgl. Goodhue/Thompson 1995, vgl. jedoch auch Afguckland 1998 sowie Dennis et al.
2008). Betriebswirtschaftliche Ansatze konzentnesech Uberwiegend auf die Verbindung,
die durch Pfeil 1 reprasentiert wird, d. h. siesuehen einen dauerhaften'Fitvischen den
Aufgaben bzw. der Arbeitsorganisation und der Oiggionskultur zu schaffen. Mit dem
Versuch, eine Ubereinstimmung zwischen Aufgabendemeingesetzten Technologien her-
beizufihren (Pfeil 2) beschaftigt sich vor allens gaaditionelle” Informationsmanagement.
Mit Hilfe von Wissensmanagementsystemen wird s@fitth versucht, die Beziehung zwi-
schen der eingesetzten Technologie und der Ordmmshkultur (Pfeil 3) zu verbessern, um
auf diese Weise einen Beitrag zur organisatoriséigérienz zu erzielen.

1.1.2 Entwicklungsstufen der Informationsverarbeiting in Unternehmen

In den letzten Jahrzehnten hat sich eine Entwigkhwllzogen, die u. a. durch kontinuierli-
che, aber sehr bedeutende Verbesserungen der &tfonstechnologie gekennzeichnet war.
Als unmittelbare Folge steht heute ein weites Spektan Systemen und technologischen
Losungen fur betriebliche Aufgabenfelder zur Vetfiig. Informations- und Kommunikati-
onssysteme werden nicht nur eingesetzt, um Arlieétate effektiv und effizient zu gestalten
(Produktionsfaktor), sondern sie dienen immer ¢dlsrinstrumente zur Erreichung des Un-
ternehmenserfolges und werden damit selbst zumbeéleerbs- oder Erfolgsfaktor.

Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenti@ngunahme des Stellenwerts des
Faktors ,,Organisation”. Dies lasst sich an der Ecklung der betrieblichen Informationsver-
arbeitung ablesen, welche sich in den letzten &anten in mehreren Stufen vollzog. Diese
konnen unter verschiedenen Gesichtspunkten wientdagische Entwicklung, betriebliche
Anwendungsbereiche, Bedeutung von Daten und Infbomasw. betrachtet werden.

1 Fit* wird hier nicht im Sinne der Kontingenzthé®rsondern als permanente Abstimmungsaufgabeaverst
den. Auf die generelle Problematik eines ,Orgamire! Fit* wird im Kapitel 1.2 noch etwas genauarge-
gangen (zur Diskussion von ,Fit* siehe insbesondereh Zigurs/Buckland 1998).
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Eine Systematik, deren Fokus die betriebliche Arduweiyg der Informationstechnologie ist,
stammt von Hanker (vgl. Hanker 1990). Er untersiétevier Entwicklungsstuférdes Infor-
matik-Einsatzes in Unternehmen:

1. Unterstutzung operativer Ablaufe,

2. Unterstitzung des Managements (z. B. Decisiop&uisysteme),

3. Unterstitzung der Wettbewerbsstrategie (= Comm@lgestrategische Waffe),

4. Unterstitzung der Organisationsstrategie (= gatidine Sicht, z. B. Wissensmanage-
ment, Organisational Memory).

Das Stufenmodell weist auf einen Wandel des Inftikeesatzes in Unternehmen im Laufe
der Zeit hin. Das Modell kann zur Diagnose eingasserden (d. h. auf welcher Stufe steht
das Unternehmen momentan?). Viel wichtiger ist ¢gidbier der Hinweis auf die neue Di-
mension der Informationsverarbeitung, die darineapgochen wird. Wissensmanagement
und Organisational Memory werden explizit genamnése Weiterentwicklung vom Daten-
management Uber das Informationsmanagement zuneklg¢ismnagement wird heute in der
Fachliteratur vielfach dokumentiert und bestatgfl.(z. B. Bullinger et al. 1997, 7).

Ebene/Bezeichnung Systemart/Schwerpunkt
4 — Wissensmanagement Organisational Memory Systenis)
Wissensmanagementsysteme (WMS)
3 — Informationen als Ressource Advanced-DatabasbrAbéogien
Informationsmanagement MIS, DSS, EIS, DWH
2 — Datenmanagement Daten(bank)architektur von dekenen

Unternehmensweite Datenmodellierung

1 — Datenbankmanagement Datenbanksysteme und -anmgerd
Data Dictionary, Datenmodellierung

0 — Datei- und Datenorganisation Dateisysteme

Abbildung 1-2: Entwicklungsstufen des Umgangs mit Daten, Inforonatn und Wissen in Unter-
nehmen

Abbildung 1-2 gibt diese Entwicklung zusammengdfagieder. Zwischen den einzelnen

Ebenen, die in Abbildung 1-2 unterschieden wertbesieht kein direkter hierarchischer Be-
ziehungszusammenhang. Es ist vielmehr eine idedksDarstellung, die sich aus der zeitli-
chen Entwicklungsfolge ableitet. Zwischen einzeli@ilaufgaben bestehen natirlich trotz-
dem manche Verbindungen. Als Beispiel kann dasribaémagement angefihrt werden, das
unternehmensweit fir die Daten und die Datenbahkt@ogien zustandig ist und damit auch
auf der Stufe des Wissensmanagements eine Rodli. spi

Jede einzelne Ebene unterstitzt bestimmte Aufgabdonternehmen und bedient sich ent-
sprechender Basistechnologien und Methoden. Dievigdlgkeiten auf den héheren Ebenen
liegen nicht nur in der Bewaltigung der techniscl@mplexitat (heterogene Systeme, ver-
teilte Systeme, unterschiedliche Normen und Stalsjadnterschiede bei Sprachen und
Oberflachen, uneinheitlicher Systemzweck und Besrgtzippen). Vielmehr kommen vollig
neue Perspektiven dazu, sodass sich durchaus #ikke zwischen den Ebenen ergeben
kénnen. Auf der Ebene 4 (Wissensmanagement) koronit dazu, dass sich die eingesetzte
Technologie keineswegs auf Dateien oder Datenbab&sohranken muss, sondern dass die-
ser Aspekt sogar vollig in den Hintergrund tretemix Neben der klassischen Strukturie-

2 Fur eine vertiefte Darstellung von Evolutions- urtwicklungsmodellen wird auf Lehner 1997 verwigese
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rungsaufgabe (z. B. Entwurf des ,statischen“ Datedefis) gewinnt die Modellierung und
Unterstitzung dynamischer Ablaufe (z. B. Informasiogistik, Prozess der Informationsbe-
schaffung oder der Wissensverdnderung) und dierktiiteung von organisatorischen Lern-
prozessen eine bisher in der Informatik nicht gekarWichtigkeit. Auch die Praxis zeigt
deutlich, dass gerade hier viele Chancen und Pialengesehen werden. Innovative Unter-
nehmen nehmen diese Herausforderung an, indemisgeMgmanagementprojekte beginnen.

1.2 Strategische Bedeutung von Informationen und WWsen

Ohne an dieser Stelle auf die definitorischen Rroiel und die Begriffsabgrenzung von Infor-

mation und Wissen einzugehen, kann die enorme Bedg@ls allgemein bekannt vorausge-
setzt werden. Die damit zusammenhangenden Phanomsesen einen besonders engen Be-
zug zum Wissensmanagement auf und beeinflusserrdéssfigaben. Aus diesem Grund

werden nachfolgend einige wichtige Aspekte aufdfgriund naher dargestellt.

1.2.1 Entwicklung des Informationssektors als eiger Wirtschaftsbereich

Die weltweit feststellbaren Anderungen in den Winiftsstrukturen werden haufig der Ent-
wicklung oder der Einfihrung neuer Technologieneaafprieben. Kommunikationstechnolo-
gien und multimediale Informationssysteme scheifiierie Organisation und Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen eine Schlisselrolle zelsp. Bullinger (vgl. Bullinger 1995)
fasst die wesentlichen Technologieentwicklungen dieddamit verbundenen Wachstums-
phasen bestimmter Industrien in den letzten Jahteahwie folgt zusammen:

produzierende Industrien in den 50er und 60er dahre

Elektronik und Mikroelektronik in den 70er Jahren,

Konsumelektronik und Computerindustrie in den 8Gren,

Telekommunikation, Informationstechnik, Medien uaitertainment (TIME) in den 90er
Jahren.

Andere Autoren sprechen von der so genan@Queartar-Hypothese und weisen darauf hin,
dass sich zur Zeit neben den drei primaren Wirfssbareichen mit dem Informationssektor
ein vierter, eigenstandiger Bereich zu etablieregiint (vgl. u. a. Stehr 1994 zur Theorie
von Wissensgesellschaften). Zypmmaren Wirtschaftssektor, auch Urproduktion genannt,
zahlen vor allem Rohstoffgewinnungsbetriebe (A-&dwirtschaft, Bergbau, Fischerei, aber
auch die Energieerzeugung). Degkundéare Wirtschaftssektor stellt materielle Guter her
und verarbeitet Rohstoffe zu Halbfertig- oder gnodukten. Er umfasst Fabrikations- und
Produktionsbetriebe (z. B. Maschinenindustrie, asehe Industrie, Nahrungsmittelindus-
trie, aber auch Handwerksbetriebe). Datiare Wirtschaftssektor stellt keine materiellen
Guter her, sondern erbringt Arbeitsleistungen. Daihien alle Dienstleistungsunternehmen,
insbesondere Handelsbetriebe, Banken, Versichemungerkehrsbetriebe und Reisebiros.
Mit dem Informationssektor entsteht im Augenblick ein weiterer Wirtschaftsbehn, der in
die drei klassischen Wirtschaftssektoren nicht eimgnet werden kann. Zu ihm zahlen vor
allem die Produktion von ,Information“ sowie Dielgstungen im Umfeld von Informati-
onstechnologien. Daneben gewinnt auch der HandklAwstausch von Informationen oder
Informationsprodukten immer mehr an Bedeutung. Takekommunikationstechnik sorgt flr
die Transportmoglichkeiten, durch die die geogddfes Prasenz zunehmend an Bedeutung
verliert.
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In allen Prozessen, die in den genannten Wirtsebelftoren beobachtet werden kénnen, wer-
den so genannte Produktionsfaktoren eingesetzmitgihander kombiniert. Diese Produkti-
onsfaktoren sind in praktisch allen Gutern entimaliew. bei deren Herstellung oder Gewin-
nung beteiligt. Ihre Gewichtung und Kombinationafierdings von Gut zu Gut verschieden.
Der Wert eines Produktionsfaktors wiederum wirdksthurch die Dynamik von Angebot und
Nachfrage bestimmt. Dabei ist zu beobachten, dassrhalb der Wertschopfungskette die
Bedeutung der Information immer mehr zunimmt. Diéotmationskosten machen mittler-
weile einen betrachtlichen Teil der GesamtkosteresiProduktionsprozesses dar. Bereits
1963 wurde der Anteil der Informationskosten fig #irstellung des Bruttosozialprodukts in
den USA auf mehr als 50 v. H. geschatzt (vgl. Vid1).

In traditionellen Produktionsunternehmen ist detefinder eigentlichen Produktionskosten
an den Produktkosten inzwischen auf durchschritth® Prozent gesunken (Pulic 1996,
149). Diese Beobachtung wird durch zahlreiche Merifichungen und Studien bestéatigt
(vgl. z. B. Schippel 1996, 49, North 1998, 14, Bgkr et al. 1997, 16, sowie auch die dort
zitierten Studien). Wesentliche Griinde fur dieséniaklung liegen in der Beseitigung des

Warenmangels und im Rickgang der produktiven, meatiéf3igen Arbeit zugunsten des An-
teils der ,intellektuellen” Arbeit. Schneider fuhBeispiele an, die diese Entwicklung noch-
mals unterstreichen. Demnach entfallen nur 3 PtodenAuftragsbearbeitungszeit bei ABB

auf die Produktion und 97 Prozent werden fir ,aedérerwendet. Lediglich 6 Prozent der
IBM-Mitarbeiter arbeiten in Fabriken. Bei einer 7D0llar-Kamera fallt ein vernachlassigba-
rer Anteil von 8,5 Prozent auf Material, der Restdwitir Mikroprozessoren und Software,

also die ,Intelligenz” des Produkts, gezahlt (Selee1996, 13, zit. nach Peters 1994, 13).

1.2.2 Fluchtigkeit des Wissens vs. Daten- und Irmimationsflut

Der hohe Anteil der Information an der Produktiol @ls Hauptargument flr den Einbezug
und die starkere technische Unterstitzung des Wassanagements. Dazu kommt, dass In-
formationen die wesentliche Voraussetzung fur Bsitingen und zweckgerichtetes Han-
deln sind. Manager sind davon besonders abhéngigt ¢iner Umfrage eines Wirtschafts-
journals verbringen amerikanische Manager im Duwichit 25 % ihrer Arbeitszeit oder 60
Arbeitstage pro Jahr mit der Suche nach Informéatieslohnt sich also, das ,Informations-
system* eines Unternehmens zu verbessern. Natigiiithes viele unterschiedliche Antwor-
ten auf die Frage, womit Manager ihre Zeit verbemgdennoch dtirfte es sich lohnen, diesem
Thema die gebuhrende Aufmerksamkeit zu schenkdriat8mgen zufolge werden trotz der
gestiegenen Bedeutung von Wissen nur etwa 30 Rrdesreal vorhandenen Wissens einer
Organisation wirklich genutzt (vgl. Zucker/Schmit@94, zur Bedeutung des Wissens gene-
rell siehe z. B. Schuppel 1996, 182—-186).

hoch
Volatilitat niedrig
) e organisatorische  Gesamt- |
Trager § Individuum Einheit unternehmung
Wissensbasis der Unternehmung

Abbildung 1-3: Wissenstrager und Flichtigkeit des Wissens (nach/Bmp 1998, 140)

In Studien wurde aul3erdem gezeigt, dass durch mmffitigbare Informationen teure, aber
vermeidbare Fehler passieren, und dass insbesomitedem Ausscheiden von Personen die
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Gefahr eines Wissensverlustes droht (vgl. z. B.elgad 1994, 335, Probst/Knaese 1998,
Stein/Zwass 1995, 88). Die Flichtigkeit des Wisseitd damit zum zentralen Problem der
organisatorischen Wissensbasis (vgl. Abbildung.1-3)

Auf der Ebene der Wissenstrager kann die Flichiigles Wissens unabhéngig von der Wis-
sensart betrachtet werden. Man sollte daraus atlervoreilig die Notwendigkeit der Exter-
nalisierung und Dokumentation einer moglichst groB&ssensmenge ableiten. Vielmehr ist
dies eine indirekte Aufforderung zu einer aktivard ilbewussten Gestaltung und Pflege der
organisatorischen Wissensbasis in ihren vielfattigescheinungsformen, wie dies im Wis-
sensmanagement vorgesehen ist. (vgl. Daghfous 20 E3)

Angesichts der zunehmenden Datenflut fallt aufsdarkdommliche Ordnungs- und Orien-
tierungssysteme immer mehr versagen. Die KosterBé&chaffung, Analyse und Nutzung
von Informationen ubertreffen allméhlich deren W8iese Phdnomene lassen sich nicht nur
in den Unternehmen beobachten, sondern findenirsigleicher Weise bei Konsumenten im
privaten Bereich, in der Wissenschaft (Einzelerged® die in keine Theorie integriert wer-
den kénnen) und in den Medien (vgl. Ernst 1998,233-Die Uberinformation erzeugt au-
Berdem Stress und reduziert die VerstandnisleistDagunter leiden in der Folge nicht nur
die Arbeitsqualitdt sondern auch die Arbeitszufeiglaeit (z. B. Beziehungen zu Kollegen)
sowie das Privatleben (vgl. Ernst 1998, Hecker 19BBZusammenhang damit stellen sich
mehrere Fragen (z. B. Shenk 1997, Weil/Rosen 1997):

= Welche biologischen und psychologischen Aufnahnregge flr Informationen gibt es,
deren Uberschreitung zu Informationsstress fihrt?

m Wie wirken sich Komplexitatsobergrenzen in den aleri Beziehungen aus, d. h. die Ma-
ximalzahl von Menschen, mit denen wir in einem gigen und engen Kontakt stehen
kénnen?

m Welche Konsequenzen ergeben sich aus der Gesclgkariilimit der die menschliche In-
formationsverarbeitung erfolgt?

Sozialpsychologische Studien zeigen, dass sictkagsitive und das soziale Verhalten von

Menschen andert, die unter Informationsiberlasteiugn (Ernst 1998, 25 sowie Hesse et al.
1997, 259, Hecker 1999, zum Problem der begrernntermationsaufnahme siehe auch Da-
venport 1997, 83-97, Schippel 1996, 124-128). Beitexen Aufgaben tendieren die Be-
troffenen zum RuUckgriff auf einfache Problemloswstggegien. Berichtet wird aufRerdem

Uber eine Verschlechterung des Urteilsvermdgensimadgr bestimmten Informationsmenge,

sowie Uber die Reduktion der Fahigkeit, komplexehSarhalte zu erfassen. Es kann auch
ein falscher Eindruck von Sicherheit entstehenm@a sich angesichts der Datenfiille ,gut
informiert* meint. Schlie3lich ist noch zu beobamht dass bei Informationstiberforderung
soziale Anforderungen vernachlassigt werden undrsdge individuelle Gedachtnisleistung

absinkt (vgl. Ernst 1998, 25).

Die neuen Technologien tragen nicht nur zur besskfermation, sondern auch zlnfor-
mationsuberflutung von Einzelnen und von Unternehmen bei (vgl. dazB. Hecker 1999).
Dadurch erhoht sich der Druck auf den Einzelnenl, die Notwendigkeit, sich zu orientie-
ren, wird gro3er. Die Konsequenzen wurden in e8tadie der New Yorker Reuters Ltd. un-
tersucht. Zu diesem Zweck wurden tausend Manageuiiter 200 deutsche Fuhrungskréfte)
Uber ihre Erfahrungen mit der téaglichen Bewaltigdeg Informationsfille befragt. Insbeson-
dere in Bezug auf die neuen Medien (Internet) kordiat Studie zum Ergebnis, dass gin
Grol3teil der Informationen, den die Nutzer aus déetz beziehen, belanglos bis nutzlos
sind. Ein naheliegender Weg im Kampf gegen die atrbdierte Informationsflut ist die Be-
schrankung des Internetzugangs und die Uberwactenmternet-Nutzung durch die Mitar-
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beiter. Andere wiederum sehen die Lésung in Sclydopin denen man lernt, zielgerichtete
elektronische Recherchen durchzufihren, sowie dfanglenen Daten zu organisieren, |zu-
sammenzufassen und aufzubereiten. Mehr als digeHddfr Befragten gaben allerdings jan,
dass derartige Kurse in ihren Unternehmen nichelboign werden (vgl. Computer Zeitung
6/1998). Versteegen (vgl. Versteegen 1999, 118ispin einem vergleichbaren Zusammen-
hang von einer Explosion bei den Daten- und Dokuerdrestanden.

Die Informationsexplosion, von der man bereits seit der allgemeinen Venbngitdes Inter-
nets spricht, hat in den vergangenen Jahren eilig wéue Dimension erreicht. Das neu er-
zeugte Datenvolumen ist enorm gewachsen und betrukphr 2011 nach einer IDC-Studie
1,8 Zettabyte. Auch in den Unternehmen wachsemdienmengen in Verbindung mit Data-
Warehouse-Anwendungen extrem an. In der Folgeestencht nur der Bedarf fur die opti-
male und zielgerichtete Speicherung sowie fir digri#&fsmaoglichkeiten (vgl. z.B. 1AIS
2012, Hoffmann/Voss 2013, Lehner/Havel 2013, Figgy3@14), sondern es entstehen vollig
neue Herausforderungen wie der zuverlassige Sefentraulicher Daten, die Notwendigkeit
von Archivierungsstrategien, globale Zugriffsmégkeiten, Abdeckung rechtlicher Anforde-
rungen und naturlich auch die Sicherung der Wedisiting (,Data Value“). Die Erwartun-
gen in den Unternehmen werden unter Begriffe wiegbknindividualisierung” und ,Smart
Data“ (= die in Big Data liegenden Potenziale geéaetzbar zu machen und fur Entschei-
dungen einzusetzen) zusammengefasst und zielegiragffizientes Management sowie ,,in-
telligente* Produkte und Dienstleistungen ab (fglkert/Popescu-Zeletin 2014).

Mit diesen Entwicklungen wird deutlich, dass in derige der Technologiediffusion neue
Phanomene und auch Probleme entstehen, denen mohr @nen ganzheitlichen und unter-
nehmensweiten Ansatz begegnet werden kann. Didabring lasst sich kurz mit folgendem
Satz zusammenfassen:

Die Vermehrung von Informationen und Wissen ishkdidsung, sondern ein neugs
Problem!

Der unkontrollierte Zuwachs an Informationen unel Anh&ufung von Daten und Wissen auf
Verdacht schafft also nicht automatisch eine vexbids Wissensversorgung. Neben dem In-
formationsmanagement (siehe dazu Kapitel 3) komontalem dem Wissensmanagement
sowie seiner technischen Unterstlitzung durch Wsssanagementsysteme eine zentrale
Rolle bei der Losung der damit verbundenen Problemé&erade das Beispiel Internet zeigt,
dass ein Zuviel an Informationen den Nutzer mandlyaeadezu hilflos oder handlungsunfa-
hig macht. Der Nutzer verfigt bei Uberinformatiopeti keine klare Orientierung und wird
durch die Fille von Méglichkeiten zusatzlich verighsrt. Die Erweiterung des Informati-
onsgrades sollte daher zumindest in Unternehmédn planlos verlaufen, sondern gezielt mit
Mechanismen zur Selektion und Bewertung von Infeionan verknupft werden. Genau hier
liegt die Herausforderung flr das Wissensmanagement

1.2.3 Der Wert von Informationen und Wissen

Die Wertbestimmung von Informationen und Wissenigetm Umfeld der bereits skizzier-
ten Entwicklungen an Bedeutung. Eine solche Wetithesung ist allerdings methodisch
nicht einfach (vgl. auch Kapitel 4.1.5). Zunachisingal ist der Begriff ,Wert" aul3erst viel-
schichtig und besitzt keine einheitliche, sonderanterschiedlichen Bereichen eine Vielzahl
von Definitionen. Philosophische, ethische und @hel Betrachtungsweisen des Begriffs -
im Sinne von Werten und Normen oder Wertvorstellumg sollen an dieser Stelle jedoch
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aul3en vor bleiben, da es im Zusammenhang mit dessaNsmanagement um eine 6konomi-
sche Perspektive geht.

Das einfachste Verfahren ist diebjektive Wertbestimmung von Information. Der Nutzer
der Information wird befragt, wie viel ihm die Imfoation wert ist. Das Verfahren eignet sich
z. B. fur unstrukturierte Probleme oder bei UngeWest. Als objektive Alternative steht die
Verwendung des beobachteten Werteder Informationen zur Verfiigung. Verglichen wird
in diesem Fall das Ergebnis eines Entscheidungepses mit und ohne die entsprechende
Information. Die Ergebnisdifferenz entspricht deneVder Information. Das Problem bei
diesem Verfahren sind zusatzliche Einflisse, doatnworhersehbar sind und die auch nicht
ausgeschaltet werden kénnen. Abhilfe kann eventielth dieBestimmung des normati-
ven Wertesgeschaffen werden. Der Wert einer Information wirelbei als Differenz des er-
warteten Gewinns mit und ohne die jeweilige Infotiora gemessen (vgl. Alpar et al. 1998,
15-17, die die Wertbestimmung auch an einem Bdisgdiéutern).

Der Wert von Informationen hangt nattirlich auchikstaom Kontext ab. Ein wirtschaftlicher
Ansatz verfolgt dabei als langfristiges Ziel dientnierung von Kosten. Mit diesem Problem
befasst sich u. a. das sogenannte Information ydfedManagement (ILM). Der Informati-
onsbegriff des ILM verschmilzt teils mit dem Dateghff, da hier nicht unbedingt immer die
Information selbst, sondern auch die Daten beweregtlen (vgl. Matthesius/Stelzer 2008).
Durch eine automatisierte Bewertung der Informaiosoll so die Ressourcennutzung und
die Zugreifbarkeit der flir den Nutzer relevantefodmationen optimiert werden. Ein mogli-
cher Ansatz ist in diesem Zusammenhang die Bewgden Informationen bzw. Daten nach
ihrer usage over time also der Nutzung einer bestimmten Information @inem Informati-
onssystem Uber einen bestimmten Zeitraum hinwegWaat der Information bestimmt sich
so aus der Nutzung (dies kann die Nutzungshéautigitied Nutzungszeit, die Nutzungsquelle
u. A. beinhalten): Je haufiger, langer usw. di@imfation abgerufen wird, desto wertvoller
wird sie eingestuft. Gleichzeitig beinhaltet diegersatz die Annahme, dass sich der Infor-
mationswert Uber den Lebenszyklus einer Informahoiweg andert und somit immer im
Zusammenhang mit einer Zeitkomponente beurteiltde®rmuss (vgl. Matthesius/Stelzer
2008). Fur weitere Methoden siehe z. B. Cummins Badden (2010) oder Wilson und
Stanson (2008) sowie Kapitel 4.1.5 fur eine audichere Betrachtung des damit verwandten
Themas ,Bewertung von Wissen*.

1.2.4 Information als Produktionsfaktor®

Ganz allgemein kann zwischen eimessourcenorientierten Sicht(Information als Produk-
tionsfaktor) und einestrategischen oder wettbewerbsorientierten Sich{information als
Erfolgsfaktor) differenziert werden. Zum besseregrstandnis soll im Folgenden zunachst
geklart werden, wie Information in das bestehendiktionsfaktorensystem einzuordnen
ist. Mit der Gegeniberstellung wird gleichzeitigchueine Abgrenzung zum traditionellen
System der Produktionsfaktoren vorgenommen, unbes®@nderen Anforderungen beim Ein-
satz von Computertechnologien deutlich zu machen.

Der Ursprung der Produktionsfaktorentheorie liegtier Volkswirtschaftslehre. Dort werden
Produktionsfaktoren als Guter oder Dienstleistungeimiert, die von Unternehmen im Pro-

3 Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt wurden vezkiind in Uberarbeiteter Form aus dem Kapitel ,Date
Informationen, Wissen, Sichtweisen der Betriebsehaftslehre” von R. Maier tbernommen (vgl. Leheter
al. 1995, 170-198). Auf diese Quelle, in der auehbegrifflichen Unterschiede zwischen Informatiamd
Wissen erortert werden, sowie auf Lehner 2000 firceine weitergehende Auseinandersetzung verwiesen
Daten werden hier etwas verkirzt als elektronidgRbprasentation von Informationen oder Wissen versta
den und bilden die Basis fiir die automatische Waegtarbeitung oder -verarbeitung oder den Transport.
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duktionsprozess eingesetzt werden. Sie werden @&telkEing von Outputs kombiniert, wah-
rend Outputs entweder dem Konsum zugeftihrt odefemweiteren Produktion eingesetzt
werden. Die klassische Einteilung der Produktiokisfieen erfolgt in Arbeit, Boden (und na-
turliche Ressourcen) und Kapital. Arbeit und Bo#erden als primére Produktionsfaktoren
bezeichnet, da sie nicht als Ergebnis eines Wiaftgjrozesses angesehen werden konnen.
Sie sind aufgrund physikalischer und biologiscimécht aufgrund 6konomischer Vorgange
entstanden. Kapital hingegen ist kein primarerdsom ein derivativer Produktionsfaktor. Er
ist zwar selbst Input des Produktionsprozesses, gbiehzeitig auch Output der Volkswirt-
schaft. Kapitalguter sind somit produzierte Protaridguter.

Dem neoklassischen Denkstil folgend geht Informmaiio die Produktionstheorie nicht als
Produktionsfaktor, sondern in die funktionale Abhigkeit zwischen Produktionsfaktoren
und Produkten ein. Diese Einordnung bleibt allegdimor dem Hintergrund der Diskussio-
nen um einen ,Markt fur Informationen* oder um déharakter der Information als ,Gut"
unbefriedigend (vgl. z. B. Hopf 1983).

Geht man davon aus, dass Information aufgrund Gkasuher Vorgange und nicht aufgrund
biologischer oder physischer Vorgange entstehistssie als produziertes Produktionsmittel
(&hnlich dem Kapital) anzusehen. Wissen und Infétiondiegen jedoch bei Menschen vor,
die Uber die Arbeit als Produktionsfaktor definigiid. Eine Subsumierung der Information
unter Kapital ist daher als problematisch anzusebBenTheoriefelder, in denen die Auswir-
kungen von Wissen und Information untersucht werdard die Wachstumstheorie (Krelle
1988) und die Wettbewerbs- und Spieltheorie. Dordwler Einfluss von Wissen und
Information auf den technischen Fortschritt bzwe Wettbewerbsposition analysiert. Eine
weitergehende Behandlung erfahrt der Begriff ddormation beispielsweise auch in der
Markttheorie und in der Informationsokonomie sowieden Abhandlungen Uber Informati-
onseffizienz (vgl. z. B. Gersbach 1991, HirshiéRaley 1992).

In der Betriebswirtschaftslehre wurde zunachstudikkswirtschaftliche Einteilung der Pro-
duktionsfaktoren in Arbeit, Boden und Kapital Gbmmmen. Es zeigte sich jedoch bald, dass
diese Einteilung, die die Basis fir eine Theorie Emkommensbildung und -verteilung ist,
fur die Betriebswirtschaftslehre nicht geeignet Bas Kapital im volkswirtschaftlichen Sin-
ne ist eine Bestandsgrof3e, die fur die AnalyseFadtorverbrauche betrieblicher Produkti-
onsprozesse vollig ungeeignet ist (Kilger 1984)ted@berg begriindete dann eine betriebs-
wirtschaftliche Klassifizierung der Produktionsfaidén. Wichtig erscheint zudem, dass sich
die Bemihungen um eine theoretische Fassung degfBégformation in der Mikrodkono-
mie und der Betriebswirtschaftslehre in weiten driliberlappen und die jeweiligen Ansatze
nicht getrennt voneinander betrachtet werden korfpeB. Markttheorie, Informationséko-
nomie, Principal-Agent-Theorie, Anséatze zur Infotimaseffizienz).

Die klassische Betriebswirtschaftslehre im SinneéeGlbiergs kenndirei Produktionsfakto-
ren bzw. Elementarfaktoren, namlich ,Arbeit”, ,Betriebsmittel* und ,Werksto#* (vgl.
Gutenberg 1971). Wenn man jedoch den betrieblithastellungs- und Verwertungsprozess
von Produkten genauer analysiert, so ist Infornmadils zweckorientiertes Wissen (Wittmann
1959) zu einer zielfihrenden Kombination der kledsen Produktionsfaktoren unumgang-
lich. Gutenberg unterscheidet bereits zwei Auspnggan des FaktorArbeit, namlich eine
elementare und eine dispositive Variante. Der digpen Arbeit rechnet er alle Tatigkeiten
der Geschaftsleitung wie zum Beispiel Planung, @sggion usw. zu. Jeder einzelne Steue-
rungsakt aber ist seinerseits ein Prozess der @orggtvon Informationen in Entscheidun-
gen. Planende, orientierende und koordinierenderimtion ist dem Geschehen im
Absatzbereich und in der Produktion in aller Réggisch und zeitlich vorgeordnet und stellt
demnach eine eigene produktive GroRe dar.
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Abbildung 1-4: Das System produktiver Faktoren (nach Gutenberd 197

Die Betriebsmittel umfassen die gesamte technische Apparatur, dégngm Unternehmen
benutzt wird, um Sachguter herzustellen oder Dieissingen bereitzustellen (z. B. Grund-
stiicke, Gebaude, Maschinen). Informationen mussem &Vert haben, um als Betriebsmit-
tel angesehen zu werden. Diesen Wert haben siehedar, wenn sie zumindest eine
Bedeutung besitzen. Die weitere Betrachtung redugieh auf Daten und Wissen, da Infor-
mationen nur in Zusammenhang mit menschlicher pnégation existieren und Betriebsmit-
tel von menschlichen Arbeitsleistungen abgegremztien.

Die Steuerung moderner Maschinen erfolgt mit Hidir Informationstechnik. Ohne Pro-
grammierung sind diese Maschinen wertlos. Da deee&tingsprogramme auf Daten zurlck-
greifen und Datenfllisse verursachen, ware diedevigise auf Daten konsistent mit der De-
finition von produzierten Produktionsmitteln. Dateimd durch das Speichermedium, auf
dem sie abgelegt werden, auch physisch vorhanden.

Fur die Frage, ob Information oder Wissen als Bbamittel eingestuft werden kann, soll auf
das Konzept der Erfahrungskurve zuriickgegriffendeer Dieses Konzept besagt allgemein,
dass mit der kumulierten Produktionsmenge die &iistien sinken (Kreikebaum 1989). Bei
empirischen Untersuchungen wurde festgestellt, dasginer Verdoppelung der im Zeitab-
lauf kumulierten Produktionsmengen die auf die \8@rdpfung bezogenen Stiickkosten ei-
nes Produkts um 20-30 % zurtickgehen. Als Begrindiindiesen Effekt werden im We-
sentlichen vier Ursachen hervorgehoben (Kreikeb2989): die Theorie der Lernkurven, der
GroRendegressionseffekt, der technische Fortsehmittdie Rationalisierung. Fur die hier zu
klarende Frage ist insbesondere die Theorie derkueven von Bedeutung. Danach werden
beim Ausuiben einer Tatigkeit Ubungsgewinne reatisitas heil3t, es wird Wissen aufgebaut,
welches durch seine Anwendung zu einer Reduziedendgstlickkosten fuhrt. Dieses kumu-
lierte Wissen wird aktiv fur die Herstellung von cBgutern und die Bereitstellung von
Dienstleistungen verwandt und fiihrt in der RegelWattbewerbsvorteilen gegentber der
Konkurrenz. Es gibt nun zwei Formen, in denen dass&h im Unternehmen gegenwartig
ist. Entweder ist es bei den im Unternehmen tatldenschen vorhanden, oder es ist in Form
von Daten im Unternehmen zum Beispiel in einer Diadmk oder in einem Expertensystem
abgelegt. Da dieses Wissen auch der Leistungdargieflient und der Definition von Be-
triebsmitteln sehr nahe kommt, ist zu Gberlegendielse Art von Wissen als Betriebsmittel
angesehen werden kann.

Mit Werkstoff werden alle Rohstoffe, Halb- und Fertigfabrikaezdichnet, die als Grund-
stoffe oder Ausgangsstoffe der Herstellung von &gméssen dienen (Gutenberg 1971).
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Werkstoffe unterliegen Form- oder Substanzandemoger werden nach dem Einbau in die
Fertigerzeugnisse Bestandteil der Produkte.

Schulz definiert Information als etwas, das setlush Objekt der Leistungserstellung und da-
mit zum Elementarfaktor im Sinn Gutenbergs wirdni8z 1970). Er sieht gewisse gemein-
same Merkmale des ,Produktionsfaktors Informati¢®thulz 1970) mit der Definition von
Werkstoff. So unterliegen, ahnlich dem Werkstoficla Informationen bestimmten Form-
und Substanzdnderungen. Formanderungen werdendi®iggise durch Codierungsprozesse
hervorgerufen, wahrend Substanzveranderungen innflnmationsverarbeitung auftretén.
Diese Sichtweise von Information als Werkstoff wadch von anderen Autoren vertreten,
die Information als Ressource, Zwischen- oder Eodipkt ansehen (z. B. Szyperski/Winand
1989). Es ist jedoch festzuhalten, dass die Infiomam Sinne von Werkstoff eine konkret-
gegenstandliche und eine abstrakt-immaterielle Kamepte besitzt. Als eigentliche Objekte
sind die geistigen Inhalte zu sehen und nicht dil®nkombinationen, welche als Trager
fungieren (Schulz 1970). Nach dieser Sichtweiseemtsich allerdings die von Gutenberg
auf der Grundlage des materiellen oder immatene@barakters der Guter vorgenommene
Klassifizierung betrieblicher Leistungen in Sacsfengen und Dienstleistungen als un-
zweckmal3ig (Gutenberg 1971, Schulz 1970). Abstraman jedoch von dieser Unterschei-
dung nach materiellem und immateriellem Charalgeiist es durchaus vorstellbar, Informa-
tionen (oder besser: Daten) als Werkstoff zu bbiteac

Mit dem dispositiven Faktor bezeichnet Gutenberg die Geschafts- und Betrigste (Gu-
tenberg 1971). Sie ist die planende und organisierénstanz, die die Kombination der Ein-
satzfaktoren steuert. Der dispositive Faktor wioth \Gutenberg in ein irrationales Element,
welches letztendlich alle Entscheidungen beeintjiess rational planendes Element und ein
gestaltend-vollziehendes Element, welches die RiéwdeEntscheidungen umsetzt, unterteilt.
Das Ziel dieser Elemente des dispositiven Fakgired, aus allen denkbaren Faktorkombina-
tionen diejenigen auszuwéhlen, die technisch mibgbi&konomisch sinnvoll oder bei gegebe-
nen Zielen sogar optimal sind (Mag 1984). Daflrjesioch ein bestimmtes Wissen lber die
Kombinationsmadglichkeiten, Kombinationsbedingungew Kombinationsauswirkungen er-
forderlich. Da Wissen nur durch Information entstetkann, ist die Information fur die Ta-
tigkeit des dispositiven Faktors von essentielled&itung. Auch bei Wittmann ist zwischen
Wissen und Information einerseits und Planung (¥metbung des Handelns) und Entschei-
dung (Handlung) andererseits eine starke Verbindungrkennen (vgl. Wittmann 1969). Aus
dieser Bedeutung des Wissens beziehungsweise fdemation fur die Kombinationseffizi-
enz folgert Mag, ,dass die Wissens- oder Infornrateschaffung ebenso zu jeder erfolgrei-
chen unternehmerischen Tatigkeit gehort wie diecBa$ung der so genannten Elementar-
faktoren* (Mag 1984).

Die Betrachtung des dispositiven Faktors hat dedutiverden lassen, dass Information nicht
ausschlief3lich unter dem dispositiven Faktor sulstrwerden kann. Es ist vielmehr gezeigt
worden, dasdnformation der wichtigste Einsatzfaktor fir den dispositiven Fakto ist
und als solcher im Zeitablauf eine verstarkte Badsy bekommen hat. Dieses Ergebnis lasst
den Weg offen, tber die Mdglichkeit nachzudenkafrimation als eigenstandigen Produk-
tionsfaktor in das System einzuordnen. Dies waeg adsofern inkonsequent, als Information
in allen Produktionsfaktoren enthalten ist.

Zusammenfassend kann nun Information aus zwei 8ldrgpn als Produktionsfaktor gese-
hen werden: Zum einen stellt Information den ,Roff$tvon Entscheidungen dar, und zum
anderen gibt es Substitutionseffekte zwischen deimstlings- und dem Steuerungsprozess.

4 Die physischen Anderungen kénnen nach dem hieundg gelegten Versténdnis allerdings nur an Daten,
also der materiellen Reprasentation der Informationgenommen werden (vgl. Lehner et al. 1995).
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Es wird aber auch deutlich, dass die Einordnunglmtarmation in das Produktionsfaktoren-

system Schwierigkeiten bereitet. Sowohl die Unt@mang unter bestehende Produktionsfak-
toren als auch die Einordnung als eigenstandigktoFaerursachen Probleme, nicht zuletzt
weil Information einen ganzlich anderen Charaktar dls die anderen Produktionsfaktoren.
Die Rollen, die der Information im Produktionspregezugeschrieben werden, differieren
deshalb von Autor zu Autor sehr stark.

Daten allein sind keine Garantie fir Erfolg, es kaindlarauf an, was man daraus
macht!

1.2.5 Information als Erfolgs- und Wettbewerbsfakor

Die Theorie der Erfolgsfaktoren ist nicht so klaleo ausfihrlich formuliert wie die der Pro-
duktionsfaktoren. Sie verfigt auch nicht Gber dieafpe Tradition, und ihre Entstehung ist
eng mit der Entwicklung des strategischen Managésnarknipft. Ausgehend von der Fest-
stellung, dass Information unter bestimmten Voraizssigen zu einem Wettbewerbsvorteil
werden kann, kam es zu einer kritischen Auseinaedzung mit diesem neuen Erfolgsfaktor
und zur Forderung nach einem bewussten Managemannformation. Diejenigen, die die-
ses Potenzial erkennen und dementsprechend nkizemen einen enormen Vorsprung ge-
genuber ihren Mitbewerbern erlangen. Informatioctstelogien bilden inzwischen oft die
priméare Quelle fir Information Uber das Unternehreeliost, aber auch tber die Umwelt, in
die das Unternehmen eingebettet ist (Markt, WetdsbywWirtschaft, Gesellschaft). Durch
die Anderung der bestehenden Wirtschaftsstruktudereauch die Gesetze des Wettbewerbs
verandert. Die breite Nutzung von Informations- uammunikationstechnologien bleibt
nicht ohne Einfluss auf die Wettbewerbskrafte. N&dnter und Millar (vgl. Porter/Millar
1985, 155) wird die Wettbewerbssituation in eineairi@he von 5 Einflussfaktoren bestimmt:

Macht der Kaufer,

Macht der Lieferanten,

Bedrohung durch neue Konkurrenz,

Bedrohung durch neue Produkte (Substituierbarkeit RBrodukte),
Wettbewerbssituation zwischen den Anbietern.

Der gezielte Einsatz von Informationstechnologianrkalle 5 Faktoren beeinflussen und so-
mit die Wettbewerbssituation nachhaltig veranddiachfrager (K&ufer) haben Zugang zu ei-
ner ,breiteren* Information tber bestehende Marg&bote. Die Barrieren des Markteintrit-
tes neuer Konkurrenten werden aufgrund der grofestitionen in den Informationsbereich
hoher. Durch den Einsatz von Computertechnologrefrertigungsbereich wird die Substitu-
ierbarkeit von Produkten erleichtert. Innovationearden geférdert. Der Wettbewerb wird
durch den Einsatz von Informations- und Kommunikagtechnologien im Allgemeinen har-
ter.

DasKonzept der kritischen Erfolgsfaktoren hat seine Grundlage in der so genannten ,ma-
nagement information crisis®, die erstmals von Ramihematisiert wurde. Untersuchungen
Daniels zufolge existieren in den meisten Branatiee begrenzte Anzahl kritischer Erfolgs-
faktoren, die den Unternehmenserfolg entscheidesthBussen. Dieser Ansatz wurde spater
durch den Nachweis, dass Erfolgsfaktoren nichtfaueine Branche, sondern auch fir be-
stimmte Unternehmen analysiert werden kénnen, vegziterickelt. Demnach unterscheiden
sich kritische Erfolgsfaktoren nicht nur nach deafhe, sondern auch in Abhangigkeit von
der Auffassung des Managements Uber die wesentliEnelgsgrofien des jeweiligen Unter-
nehmens. Den meisten Untersuchungen Uber Erfolgséak liegen allerdings keine theore-
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tisch fundierten Konzeptionen zugrunde, sondermsfmieren Faktoren als unabhangige Er-
folgsvariable, die aus einzelnen Praxisfallen adatgtl wurden. Als Begriindung fur dieses
Vorgehen wird gerne die Tatsache herangezogen, ldsiser keine allgemein anerkannten
Erklarungsmodelle existieren, die unmittelbar fie dmpirische Bestimmung von Erfolgs-
faktoren herangezogen werden kénnen (vgl. Lehn@8 $8wie die dort zitierte Literatur, vgl.
auch Feeny/Willcocks 1998).

So verschieden die inhaltlichen Schwerpunkte degides Erfolgsfaktor sein kdnnen, so
unterschiedlich sind auch die verwendeten und syfonymen Bezeichnungen (z. B. kriti-
scher Erfolgsfaktor, strategischer Erfolgsfaktarategic Factor, Key Success Factor, Key
Result Area). Ein sehr bekannter Erfolgsfaktoreatmsler im Prinzip fur alle Arten von Un-
ternehmen gleichermalRen Gultigkeit hat, ist inIAS-Studie (Profit Impact of Marketing
Strategy) formuliert. Ein anderes Konzept mit sabgemeinen und grundséatzlichen Wir-
kungszusammenhangen stellen Peters/Waterman m ine&kannten Buch ,In Search of Ex-
cellence” dar. Nur wenige Ansétze sind bekanntpesonders auf den Einsatz der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie abgestimmt siide nachhaltige Wirkung ging von
den Ansatzen Rockarts (vgl. Rockart 1982) aus. &wdind auf diese frihen Versuche wur-
den inzwischen jedoch deutliche Fortschritte bei,8efolgsmessung“ gemacht, wobei eine
Konzentration auf Variablen wie Produktivitdt, Seequalitat, Beitrag zum Unternehmens-
erfolg u. a. erfolgte (vgl. z. B. Hitt/Brynjolfssdi®996, Watson et al. 1998).

Ohne auf die unterschiedlichen Ansatze hier im &imen einzugehen, ist darauf hinzuwei-
sen, dass die Wahl der Erfolgsfaktoren stets nmikamstruktion einer ganz bestimmten Er-
folgshypothese verbunden ist (vgl. dazu z. B. dmrterschiedlichen Messergebnisse bei
Hitt/Brynjolfsson 1996). Der Erfolg der betriebleh Informationsverarbeitung kann z. B.
daran beurteilt werden, wie gut sie die Erfolgsfaéh des Unternehmens unterstitzt, aber
auch, wie die Qualitat und die Effizienz ihrer eéiga Leistungen sind. Eine gewisse methodi-
sche Unterstltzung zum Auffinden dieser Faktorefett die Analyse der Wettbewerbskrafte
nach Porter, die bereits erwahnt wurde. Methoderalyse des Beitrags der Informations-
verarbeitung sind die Erfolgsfaktoren-Analyse umel Elortfolio-Analyse (vgl. Lehner 1993,
wo noch weitere Methoden vorgestellt werden). Udter Kennzahlen-Anséatzen sind im vor-
liegenden Zusammenhang z. B. der Informationskazefit (siehe dazu Pulic 1996, 164-172,
vgl. auch North 1998, Sveiby 1998) sowie der ToMertschépfungskoeffizient (Maller-
Merbach 1993) erwéhnenswert.

Information und Informationsverarbeitung werden iemrhaufiger zu einem Ubergreifenden
betrieblichen Erfolgsfaktor, der betrachtliche Airkwngen auf die Hauptziele einer Unter-
nehmung hat. Diese sind Effizienz, Produktivitatl Uartrage, sowie zunehmend auch die
Lernfahigkeit und die Anpassungsfahigkeit von Orgationen. Sind die benétigten Informa-
tionen zum richtigen Zeitpunkt den zustandigen Bigskraften nicht verfligbar, so ist die
Entscheidungsqualitat stark eingeschrankt. Die iktung integrierter Informationskonzep-

te sollte daher im Mittelpunkt stehen. Die Heraud#oung fir jede Organisation wird es
sein, Techniken zu entwickeln und organisatoridda®nahmen zu treffen, um Information

sowohl als betrieblichen Elementar- als auch alsth®eerbsfaktor zu handhaben.

Um dieses Ziel zu erreichen, d. h. Information infdrmationsverarbeitung als Erfolgsfaktor
wirksam werden zu lassen, missen bestimmte Vorausggen geschaffen werden. U. a.
missen folgende Aspekte bzw. Fahigkeiten aufeimaabigestimmt werden (vgl. Lehner et
al. 1991, vgl. dazu auch den Ansatz von Feeny/tks 1998, 11, sowie Kirchmann 1998):

m Adaption: aktive und passive Anpassung an gegenwartigezukiinftige Entwicklungen
und Notwendigkeiten in Wirtschaft, Gesellschaft @uditik;
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m Funktion: die Fahigkeit zur wirtschaftlichen Leistungseltsteg im Betrieb;

m Kommunikation : zeitgerechter, flexibler Austausch von relevankeiormationen zwi-
schen Menschen, Systemen, Institutionen;

m Motivation : Beweggrtinde von Menschen fir zielorientierteske@enund Verhalten.

Die Bedeutung des neuen Produktions- und Wettbesfaktors manifestiert sich in vielen

Unternehmen in der Einrichtung eines Wissensmanegtmn Die informationstechnische

Unterstitzung bei der ErschlieBung organisatioasngr und externer Wissenspotenziale
leisten so genannte Wissensmanagementsysteme (WS0&he Systeme gehen Uber die
Funktionalitat herkdmmlicher Informationssystemeittieh hinaus und zeichnen sich durch
die integrierte Behandlung der genannten Aspelde au

1.3 Wie reagieren Unternehmen auf die Umweltdynarki?

1.3.1 Trends und Paradigmen in der Organisations@altung

Die Auswirkungen einer globalisierten Wirtschaft die Unternehmen wird mittlerweile als

gegeben hingenommen. Das Augenmerk gilt daherarktdtdsungen und Angeboten, wel-

che eine kontinuierliche Anpassung der Unternehorgasisation an die Umweltdynamik

unterstitzen. Das Angebot ,organisatorischer Esi@gepte” ist mittlerweile fast uniber-

schaubar geworden. Die Vorschlage sind z. T. witéchlich, oft unzureichend verstanden,
oder von Uberlegungen gepragt, die noch nicht étpsrden sind. Ein dhnliches Bild zeigt

die wissenschaftliche Literatur zum Thema. Mandprin diesem Zusammenhang von der
Inkommensurabilitat der Organisationsparadigmeh @guer 1996). Abbildung 1-5 fasst die

Entwicklungslinie bis heute anhand der wichtigd#erkmale und Ansatze zusammen.

Org. Phdnomene

A N ;
. Situative Anséatze . |
Human-Relations-Ansatz | Paradigmen- |
. ‘ Suche nach dem . ‘ ?
Entscheidungsth. Ansatz A N vielfalt
3 One best way ‘
Matrix-Org./HIoIding-Strukt. Netzwerk-
Funktionale | Divisionale Prozess- | Organisation
! Strukturen C i Virtuelle Org.
Strukturen 2 i Sparten, | O193NISANON 1 Fraale Fabrik
‘ Region . Tele-Working
Simple | Mass |  Vertical | .| Networking
: . : ! . Globalization | .~ ..
Structure | Production | Integration i Virtualisierung
| | | | >
60er 70er 80er 90er Zeit

Abbildung 1-5: Organisation als Entwicklungslinie (nach Krcmar 200

Von der Organisationslehre sind daher im Augenbkialkkm eindeutige Aussagen oder L6-
sungen zu erwarten. Von Bedeutung sind im vorlidgarKontext die Tatsache des Wandels
selbst sowie die damit verbundenen Aktionsfeldarhiér von Wissensmanagementsystemen
eine Unterstltzung erwartet wird. Dabei handekiels im Wesentlichen um die strukturelle
Anpassung, um den Ubergang zur Prozessorganisstisie die Organisationskultur. Diese
drei Bereiche werden einschlie3lich der bestehemkEnehungen und Wechselwirkungen
noch genauer behandelt, nachdem zuvor die Hintedgriind das Umfeld der Umweltdyna-
mik nochmals zusammengefasst werden. Die ,Reaktionen Unternehmen in diesen Be-
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reichen konnen als Antwort auf einen erforderlichéandel verstanden werden. Nicht naher
unterschieden wird an dieser Stelle zwischen vechaienden, proaktiven Anpassungsmal3-
nahmen (Vorkehrungen) und nachtraglichen Mal3nal{Reaktionen im engeren Sinne).

Die eigentlichen Triebkrafte und Ursachen des Wknsiad im Einfluss veranderter Wettbe-
werbsbedingungen zu sehen. Sie fuhren zu einegrdiefnden Wandel der Unternehmens-
strukturen und -Ablaufe. Grinde fir veranderte Wtterbsbedingungen sind (nach
Picot/Reichwald 1994, 1996):

Internationalisierung der Markt- und Wettbewerbséleangen,

Markteintritt neuer Industriel&nder,

zunehmende Handels- und Kéufermacht,

Zunahme des Wissens und seiner Diffusion,

steigende Komplexitat bei Produkten und Diensteigéen,

Notwendigkeit einer technikbasierten Produktdiffesierung,

Schnelllebigkeit der Markt- und Kundenanforderung@achnik, Gesetzgebung, Gesell-
schaft, Politik, ...) und

m Innovationsdynamik bei Produkten und Prozessen.

Die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens liegeilgemeinen nicht mehr alleine bei

der Produktivitat oder der Gberlegenen Fertiguralstik, sondern vor allem in der Marktna-
he, in der Mdglichkeit, auf Kundenwiinsche einzugeh@rganisationsablaufe flexibel und
rasch anzupassen usw. Die Informations- und Komkationstechnologien sind dabei selten
die Ursache fur den Wandel, gelten jedoch als Sskliaktor fiir die Erreichung einer effizi-

enten und adaquaten Organisationsform!

1.3.2 Einsatz von Managementmethoden

Die Ausldser fir Reorganisationsmaf3hahmen sindJaternehmenskrisen (z. B. sinkende
Marktanteile, Kundendruck), vorhersehbare bzw. eeta Probleme sowie die Sicherung
oder der Ausbau des Vorsprungs gegentber der KaarkurAufgabe des Managements ist
es letztlich, Technologien und Organisation mogtiabptimal zu kombinieren. Um wettbe-
werbsfahig zu bleiben oder zu werden, bedienen Wiaternehmen gerne einer der vielen
Managementmethoden und -anséatze, um diesen Prdees¥andels zu bewaltigen. Beispie-
le fur solche Managementmethoden sind das Gespha#tsssmanagement, Business Process
Reengineering, die Fokussierung auf das Kerngesdlgitn Management, Total Quality Ma-
nagement, Kaizen oder KVP, u. a. m. Das Angebarf® und wechselt teilweise in der Fol-
ge von Markttrends. Sieht man von den Unterschieldereinzelnen Methoden oder Ansatze
ab, so findet sich als wichtige Grundlage jedoch fast allen die Orientierung an (Ge-
schafts-)Prozessen, die spater noch etwas genasigrochen werden sollen sowie eine Ver-
bindung zum Wissensmanagement. Das verfligbare AhgebManagementtechniken kann
an dieser Stelle nicht ausfiihrlich behandelt wertdhdem Lean Production bzw. Lean Ma-
nagement und dem Business Process Reengineerlag daher nur exemplarisch zwei Me-
thoden kurz skizziert werden.

Lean Production stellt ein Produktionssystem das, ebn allem weniger einsetzt als die her-
kobmmliche Massenfertigung — die Hélfte des Persomatier Fabrik, die Halfte der Produkti-
onsflache, die Halfte der Investitionen in Werkzeudje Halfte der Zeit fur die Entwicklung
eines neuen Produktes. Ziel des Lean Managemengs,id/erschwendung zu vermeiden,
Teamarbeit zu fordern, die Produktionsablaufe abbessern und gleichzeitig zu verkirzen,
d. h. das Unternehmen schlank bzw. fit zu machéeménte des Lean Management sind
Teamarbeit und Gruppenorganisation, Kaizen und|T@teality Management, Muda (Ver-
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meidung von Verschwendung jeglicher Art, z. B. (fiIseduktion, zu hohe Lagerbestande),
Kundenorientierung, Gestaltung der Lieferantenliemg sowie Simultaneous Engineering
(Parallelisierung und Vernetzung sequentieller Afga

Business (Process) Reengineering (BPR) ist dasafoadtale Uberdenken und das radikale
Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Untereesprozessen. Das Resultat sind
Verbesserungen um Grol3enordnungen in entscheidehdete wichtigen und messbaren
Leistungsgrof3en in den Bereichen Kosten, Quatétyice und Zeit (vgl. Hammer/Champy
1994). Von der urspringlichen Idee des radikalenadsatzes bei der Organisationsgestal-
tung ist man aufgrund negativer Projekterfahrungewischen wieder weitgehend abgekom-
men. Stattdessen werden moderate Strategien vierflidgjedoch weiterhin von einer ganz-
heitlichen Analyse ausgehen. Der Abgrenzung undeéMiedung der Prozesse kommen dabei
eine zentrale Bedeutung zu. Folgende Ziele odelggfd des BPR werden in der Literatur
haufig genannt:

Kundenorientierung (Kundenzufriedenheit),

Kostenreduktion/Verbesserung der Gewinnsituation,

Produktivitat erhéhen und Qualitat verbessern,

Marktanteile erhdhen,

intensive horizontale und vertikale Kommunikation,

flachere Hierarchien,

Bildung von eigenverantwortlichen Leistungs- undvi®ezentren,

Reduzierung bzw. Ausgliederung indirekter Bereiche,

Vereinfachung der Geschaftsprozesse (statt imnferaadigerer Planungs- und Kontroll-
systemen), Verkirzung von Durchlaufzeiten,

Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Veranwwaytfir Geschéaftsprozesse,
Entwicklung von Alternativen zu zentralistischefoimationssystemen und

m veradnderte Anforderungen an Stellen bzw. Mitarbgiteeue Rollen, Wertvorstellungen,
Vergutungssysteme, Beforderungskriterien, Orgaioisst und Kommunikationsstruktu-
ren flr Mitarbeiter und Management).

Business Reengineering ist ohne umfangreiche m&mntelle Unterstlitzung praktisch nicht
durchfihrbar. Zu den wichtigsten Hilfsmitteln zahlauf der methodischen Ebene die Pro-
zessmodellierung und auf der technischen Ebene Werdagswerkzeuge (bzgl. weiterer
Details siehe z. B. Lehner 1999). Man kdnnte BussriReengineering daher auch als Unter-
nehmenstransformation mit Hilfe der Informationkt@& bezeichnen. ,Der wesentliche Ge-
halt des Business Process Reengineering besteht dass Geschaftsprozesse ganzheitlich
dahin Uberprift werden, ob sie notwendig sind, o8obndrkel und Umwege abgewickelt
werden und die Aufbauorganisation des Unternehraghsie abgerichtet ist.” (Scheer 1994).

Abschlief3end ist noch einmal festzustellen, dassdghamische Entwicklung bei den Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien zwar demulé¢a unterstitzt und teilweise sogar
verstarkt, sie ist jedoch nicht die Ursache. Dgeetlichen Ursachen liegen vielmehr in den
okonomischen Gewinnmaglichkeiten und den sich \agémden Wettbewerbsbedingungen.
Bislang hierarchische Organisations- und FlUhrungisstren l6sen sich auf und werden
durch flexiblere, dezentrale und modulare Einheéesetzt (Hierarchie vs. Markttransaktion
als Koordinationsmechanismus). Daraus ergibt deKansequenz der Wechsel von Organi-
sationsprinzipien und der Bruch mit Traditionenfdéert sind z. B. ein Denken in Produk-
ten, Wertschopfungsketten, Kundenservice (z. Bli@tiaZufriedenheit, Reaktionszeit), Pro-
zesszusammenhangen (z. B. Durchlaufzeiten) u.@t st Funktionen, Zustandigkeiten,
Abteilungen, Ressourcenauslastung etc. Die Umsgtdas Prinzips der Autonomie (Koordi-
nation durch Marktmechanismen) statt des Prinzips Rlanbarkeit (Koordination durch
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Hierarchie) ist gefordert. Betroffen sind im Wediehen die Bereiche Organisationsstruktur,
Prozessablaufe und Organisationskultur, auf dierdie8end noch etwas naher eingegangen
wird.

Die Bedeutung von Technologien im Allgemeinen ued ldformations- und Kommunikati-
onstechnologien im Besonderen wurde bereits anrean8éelle im organisatorischen Kontext
erortert. Im Zusammenhang mit der aktuellen EntiMiog muss nochmals auf das Angebot
immer komplexerer Techniksysteme hingewiesen werdendurch Multifunktionalitat, zu-
nehmende Vernetzung und Integration, inhaltlichdéstimmtheit u. & Merkmale gekenn-
zeichnet sind. Der effiziente Einsatz dieser ne8gateme in Unternehmen erfordert die
gleichzeitige Bertcksichtigung der individuellendble (Mitarbeiter), der mikroorganisatori-
schen Ebene (Team, Arbeitsgruppe) und der makroma@@rischen Ebene (Gesamtunter-
nehmen). Dazu kommt, dass zur Zeit nicht nur uetamensinterne Strukturen und Ablaufe,
sondern auch die Beziehungen von ,innen zu auf¥ewidglen Unternehmen neu gestaltet
werden, d. h. es findet eine aktive Umstrukturigraimon Beschaffungs- und Absatzmarkten
statt. Als Beispiel kbnnen die als Warenwirtsclgfééeme bezeichneten technisch-organisa-
torischen Losungen im Handel herangezogen werdener8halten Funktionen, welche die
innerbetrieblichen Warenstrome integrieren, Schigilien zu Lieferanten (z. B. automatische
Bestellung und Disposition), zu Banken (z. B. Autdisierung des Zahlungsverkehrs), zu
Marktforschungsunternehmen (z. B. Analyse von Matkid Verkaufsdaten) und zu den
Kunden (z. B. Selbstbedienung, Kassenterminaldéairbargeldlosen Verkauf, Online-Shop-
ping). Man konnte den Einsatz von Informationssyste und Technologien daher als viertes
Handlungsfeld neben Struktur, Prozess und Kultudié Bewaltigung des Wandels ansehen.
Da dies in Verbindung mit dem Wissensmanagementtihrgenuines Thema des gesamten
Buches ist, wird an dieser Stelle auf eine wei@terung verzichtet.

1.3.3 Anpassung der Organisationsstrukturen

Unter ,Strukturen” werden hier alle innerorganisatilen Regelungen der Arbeitsteilung und
-koordination verstanden. Ihre konkrete Gestaltitvast die Effektivitat und die Kosten ei-
ner Organisation wesentlich. So nimmt zum Beispa&lder Bearbeitung eines Seminarthe-
mas durch eine Gruppe die Leistungsfahigkeit R.dzu, wenn Treffpunkte und Termine ver-
einbart, Rollen verteilt werden und eventuell eithfer bestimmt wird. Es ist offensichtlich,
dass beim Ubergang zu gréReren Organisationen tdikt@ierungsnotwendigkeiten zur
,Ordnung“ und Koordination der vielen Einzelleisggm ansteigen. Bleibt man allein bei der
Aufgabe, wachsende GroRRenordnungen — etwa zur Ngitdas ,Gesetzes" der Massenpro-
duktion und der Lernfahigkeit — zu ordnen, werdatdlauch Grenzen der Strukturierungs-
fahigkeit deutlich. Strukturen sind eine notwendiggenschaft der Organisation; die Bestim-
mung ihrer spezifischen Eignung und ihrer Grenz&ebdas Zentralthema der betriebswirt-
schaftlichen Organisationsforschung und -lehre.

Mit dem Stichwort ,Grenzen* wird auf einen AspektrvOrganisationen hingewiesen, der
eng mit Strukturen zusammenhéangt, namlich die Almgreg gegenuber ihrer Umwelt. Nahe-
re Hinweise finden sich u. a. bei Picot/Reichwdbic¢t/Reichwald 1994) sowie Schreydgg
und Sydow (Schreybtgg/Sydow 1997). Die Abgrenzung Umternehmen gegeniber ihrer
Umwelt wird gerade bei neueren Organisationsfornmemer schwieriger (vgl. dazu auch
Lehner et al. 1991). Fur das Konzept des organmisaten Gedachtnisses ist allerdings die
klare Abgrenzung von Bedeutung, selbst wenn diesezaitlich begrenzt ist (z. B. beim
Konzept des Projektgedachtnisses). Ohne an didetle 8ine Losung fur die Problematik
anzubieten, wird die Hypothese aufgestellt, dasss@fismanagementsysteme in einer Zeit ei-



1.3 Wie reagieren Unternehmen auf die Umweltdyk@ami 19

ner starken Dezentralisierung und Virtualisierumge identitatsstiftenden und kohasionsfor-
dernden Beitrag fiir Organisationen leisten kénnen.

Die Aufbauorganisation regelt u. a. die Unterstedisverhaltnisse und Zusammenarbeitspro-
zesse. Die Untersuchungen der ,Human Relationst#8cfRoethlisberger/Dickson 1966)
haben gezeigt, dass die ,formal” vorgegebenen &trelk und Prozesse zwar wirksam sind,
aber von den Betroffenen ,informal“ modifiziert vden und dadurch faktisch véllig andere
Realitaten konstruiert werden, als dies die fornvaegabe vorsah. Neben den formalen Vor-
gesetzten entstehen z. B. informale Fihrerschatteny. U. einen héheren Einfluss haben als
der ernannte Vorgesetzte. Zusammenarbeit folgtigndutht dem formal vorgesehenen
Dienstweg, sondern findet ,informale Kanale“. Esafensichtlich, dass auch der Informati-
onsstand das Verhaltensrepertoire mitbestimmt uadkdnstruktion des Informationssys-
tems und seine formalen bzw. informalen Verdndezanderhalten in Organisation kanali-
siert. Arbeitsteilung und -koordination kdnnen -fandest auf den ersten Blick gesehen — in
grof3er Vielfalt realisierbar sein. Betrachtet maa Realitat, so gibt es zwar deutlich unter-
schiedliche Organisationsformen, ihre Zahl ist alleerschaubar und begrenzt. Die Erkla-
rung hierfir griindet auf mindestens vier Ursacliggenschaften der Elemente, Notwendig-
keit der Entsprechung der inneren Strukturen, Kemgintaritdten zwischen Organisationen
und ihren Umwelten sowie kognitive VereinfachungBazuglich weiterer Details zur struk-
turellen Gestaltung von Organisationen wird aufldteratur verwiesen (vgl. z. B. Lehner et
al. 1991, 82-116). Neben dem Kostenaspekt spiéiedié grundséatzliche Strukturentschei-
dung auch andere Kriterien wie z. B. Innovationtkuad Flexibilitat eine Rolle.

Umwelt-

faktoren Okonomische Soziopolitische

Faktoren Faktoren
rechtliches,
politisches, Struktur Struktur
Seonom: (_Prozess )
okonomisches Prozess Prozess

Umfeld

Neue Organisationsformen

Umwelt

Abbildung 1-6: Strukturierungsvorschlag fir das Verstandnis voga&disationsformen
(nach Krcmar 2003)

Heute besteht Konsens, dass durch den Einsatmi@mmiationstechnologien neue Organisa-
tionsformen mdoglich sindITENOF — IT -ErmdglichteNeueOrganisationsormen), aber
auch, dass diese Technologien alleine noch keinem@rganisationsformen schaffen (siehe
auch Kap. 4.1.4.1). Die Gestaltung neuer Orgamissatormen muss sich vor allem nach den
Wettbewerbserfordernissen richten (vgl. Griindle®8)9 Es fehlt zwar nicht an einfallsrei-
chen rhetorischen Lésungen, aber fur die meisteem@©rganisationsformen fehlen konkrete
und praxisorientierte Gestaltungshinweise. Beispigihd die virtuelle Organisation, die
Netzwerkorganisation, die Hypertextorganisatiore fitektale Fabrik, die boundaryless Or-
ganisation, die invertierte Organisation und diefiflitely Flat Organisation“ (siehe z. B.
Schwarzer/Krcmar 1994, Warnecke 1992, Bauer/Stidigf8, Bullinger/Warnecke 1996,
Schreybgg 2003, Chrobok 1998, Reild 1998, Wiega®®,1267). Die Orientierung und Ein-
ordnung kann durch den Strukturierungsvorschlagraditical Economy unterstutzt werden,
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der in Abbildung 1-6 dargestellt ist. Dadurch waidhergestellt, dass neue Organisationsfor-
men gleichermalen in einem d6konomischen und inrewverhaltensorientierten Kontext ge-
sehen werden. Sie werden damit nicht als auton@ystem verstanden, sondern sind einge-
bettet in eine Umwelt und stehen mit dieser indigar Wechselwirkung.

Es kann festgestellt werden, dass sich die langehi&archisch und funktional ausgerichte-
ten Organisationsstrukturen immer starker auflagsh durch neue Formen der Kooperation
und Koordination abgeldst werden. Unterstutzt wiieser Trend durch die rasante Entwick-
lung auf dem Gebiet der Informationstechnologiere 8ich verandernden Strukturen sind
durch Dezentralisierung, Modularisierung, Allianzdfooperationen usw. gekennzeichnet
und werden héaufig als Gegensatz von Markt- bzwnJafktionsorientierung und Hierachie
bzw. Funktionsorientierung beschrieben. Man isth gggloch inzwischen dariiber im Klaren,
dass Markt und Hierarchie keine wirkliche Dichotendiarstellen, sondern dass sie die End-
punkte eines Kontinuums bilden. In diesem Kontinugibt es viele graduelle Abstufungen,
um die Koordinationsaufgaben zu bewaltigen (vgtoFReichwald 1994, 550).

‘ Strategischer Org.-Verbund Team-Organisation

%Eﬁ%
T

hoch -

Veranderlichkeit der Aufgabe

.vernetzter Markt" Hierarchische Organisation
2
e]
k| | | | || |
c
niedrig Spezifitat der Aufgabe hoch

Abbildung 1-7: Typen von Koordinationsformen (nach Picot/Reichvi&l@4, 552)

Abbildung 1-7 zeigt vier idealtypische Organisasifuxmen, die sich aus diesen Uberlegun-
gen ergeben und die auch in der Praxis anzutreffeh Entscheidend fiir die konkrete Aus-
pragung sind die Leistungserstellungsprozesse, iwdie entsprechenden Anderungen
gewohnlich auch strukturelle Anpassungen nach ziehen. Sie hangen einerseits von der
Spezifitat und strategischen Bedeutung der Aufgaiemndererseits von ihrer Veranderlich-
keit und von Unsicherheiten Gber damit verbundeigerischaften (z. B. Nachfrage, Termi-
ne, Mengen). Je unternehmensspezifischer und gigeltewichtiger eine Leistung ist, desto
eher wird ein Unternehmen sie selbst erbringen (#ioation durch Hierarchie), um seine
Wettbewerbsposition zu sichern. Zunehmende Kaufdtmasteigende Produktkomplexitat
usw. erh6hen zwar die Spezifitat unter Umstandeitewegleichzeitig erfordern sie aber re-
aktions- und innovationsfreudige Strukturen. Dik8enen durch teamorientierte Organisati-
onsstrukturen verwirklicht werden. Fir unspezifssaind standardisierbare Leistungen hin-
gegen reduziert sich die BindungsnotwendigkeitddaWechsel eines Vertragspartners ge-
wohnlich nur geringe Umstiegskosten verursacht. $dlche Leistungen bieten sich eher
marktorientierte Organisationsformen an. Als wigbks Bindeglied erweist sich dabei die Or-
ganisationskultur, welche als Ersatz fur aufwandigd burokratische Schutzvorkehrungen
dienen kann. Beispiele sind gemeinsame Normen uadwistellungen zur Erleichterung
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der Kommunikation sowie die Herstellung einer Vaugnsbasis zur gemeinsamen Bewalti-
gung von Veranderungen durch die Vertragspartrgdr Ricot/Reichwald 1994).

1.3.4 Prozessorientierung und Prozessorganisation

In der Organisationslehre hat im deutschsprachiRgmm lange Zeit die getrennte Betrach-
tung nach aufbau- und ablauforientierten Aspektamidiert. Prozessorientierte Aspekte ka-
men erst in den 90er Jahren, ausgehend vom angl&ameschen Sprachraum, wo diese ge-
trennte Betrachtung nicht dblich ist, dazu. Dief&@mung des Prozessdenkens wird daher
manchmal als dritte, eigenstandige Sichtweise n&ienktur- und Ablauforganisation be-
zeichnet. 1962 erschien Kosiols Standardwerk ,Osgdion der Unternehmung®, das fur die
weitere Entwicklung der deutschen Organisationslelon grofR3er Bedeutung ist. Kosiol
schlie3t sich der getrennten Betrachtung der Osgéion nach Aufbau und Ablauf an, die er
als sinnvoll erachtet. Beide Sichten sind fur iberanur verschiedene Betrachtungsweisen ei-
ner einzelnen Sache, namlich der Organisation. YY@agehen nach Analyse, also einer
detaillierten Zerlegung der betrieblichen Vorganged nachfolgender Synthese, also einer
Aggregation zur eigentlichen ,Gestaltung” der Otigation, bildet das grundsétzliche Vorge-
hensgerist. Kosiols organisatorischer Kernbegsiffdie Aufgabe, die im Analyseverfahren
detailliert zerlegt wird. Auch wenn man hier erpi®zessorientierte Ansatze sehen kann,
bleibt doch deutlich, dass sich Kosiol auf die Aadbrganisation konzentriert und somit die
prozessualen Ablaufe nicht in den Mittelpunkt seifileeorie stellt. Erst in jingerer Zeit sind
wirklich Fortschritte zu sehen, begriindet auch iersvch einer ,Entfeinerung* des aufwan-
digen Analyse-Synthese-Vorgehens nach Kosiol (seli Lehner et al. 1991). Aufbauend
auf bzw. in Abgrenzung zu Kosiols Analyse-/SynthEsezept entstanden etwa ab den 70er
Jahren erste prozessorientierte Ansatze, die #mfdiags noch stark an das traditionelle ab-
lauftheoretische Denken anlehnen. Als VertreternketnHaberfellner (Haberfellner 1975)
und Krieg (Krieg 1971) genannt werden. Erst duratfltarung des Prozesses als ,dritte, ei-
genstandige Betrachtungsweise” neben Struktur (Bavibau) und Ablauf entsteht die Not-
wendigkeit, neben bekannten Struktur- und Ablaufetied auch Prozessmodelle zu entwi-
ckeln. Die historische Betrachtung zeigt also, dassich bei der Prozessorientierung nicht
um eine wirkliche Neuerung handelt, sondern dassRitazessdenken auch in der deutschen
Betriebswirtschaftslehre zumindest eine gewissédifiom bzw. weiter zurtickreichende Wur-
zeln hat. Die Prozessorientierung, wie sie heutstaaden wird, steht allerdings starker mit
dem strategischen Denken und mit Ansatzen der medévianagementlehre in Verbindung.

Der zentrale Begriff bei den gesamten Uberlegurigieder Prozessbegriff durch den indi-
rekt eine Verbindung zur Organisationsstruktur bstgllt wird. Es zeigt sich ein klarer
Trend weg von der funktionalen und hin zu einer np@Fbzessualen Betrachtung, auf den be-
reits in den Voruberlegungen hingewiesen wurde s,Bamihen um optimale und gewinner-
zeugende Befriedigung der Kundenwiinsche sollfevon einer prozessorientierten Organi-
sationsgestaltung ausgehen, in der die StellenAteilungsbildung unter Berticksichtigung
spezifischer Erfordernisse des Ablaufs betrieblidhr®zesse im Rahmen der Leistungserstel-
lung konzipiert werden” (Striening 1988, 28). Zislad hierbei die Optimierung des Zusam-
menwirkens aller betrieblichen Bereiche, unabhangig der Aufbauorganisation und damit
abteilungs- und bereichsubergreifend. Zwischen gesarientierter Organisation und Pro-
zessorganisation wird in der Literatur nicht imme@rdeutig unterschieden. Manche Autoren
sprechen wegen der Orientierung am Kunden und ams@¥épfungsprozess auch von hori-
zontaler Organisation (vgl. z. B. Schwarzer/Krch@94, 22).

Da der Prozessbegriff auch von vielen anderen plisein benutzt wird, kénnen bei seiner
Verwendung leicht Missverstandnisse in der Kommaign auftreten. Auf die Vielfalt des
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Begriffsverstandnisses wird u. a. bei Lehner (LeHr899) genauer eingegangen. Einige aus-
gewahlte Beispiele sollen zum besseren Verstaridnidie vorliegenden Zwecke beitragen.
-Ein Prozess bezeichnet eine Abfolge von Tatigkeifktivitaten und Verrichtungen. Dieser
dynamischen Perspektive kann nicht im Rahmen aitagren Organisation, sondern nur mit-
tels einer Prozessorganisation Rechnung getragaeteweDiese ist in Anlehnung an Gaitani-
des als Organisationsgestaltung zu verstehen rididestellen- und Abteilungsbildung unter
Berucksichtigung spezifischer Erfordernisse desaffs betrieblicher Prozesse im Rahmen
der Leistungserstellung und -verwertung konzipierd“ (Burgel/Gentner 1992). Bei Fischer
(1993, 312, nach Striening 1988) findet sich foligrkerlauterung: ,Als Prozesse werden
(hier) repetitive Tatigkeiten erfasst, die in demschiedenen Kostenstellen oder Abteilungen
eines Unternehmens bei der Ausfihrung der Uberieagédufgaben anfallen. Praziser sind
Prozesse zu definieren als sich wiederholende Foigeiner Tatigkeiten mit messbarer Ein-
gabe, messbarer Wertschopfung und messbarer Ausgadieer definiert den Begriff wie
folgt: ,Ein Geschéaftsprozess beschreibt die mit Bearbeitung eines bestimmten Objektes
verbundenen Funktionen, beteiligten Organisatiorsien, bendtigte Daten und die Ablauf-
steuerung der Ausfihrung (Scheer 1994, 6).

Eine Darstellung eines Prozesses in einer abstrddden zeigt Abbildung 1-8. Eingabe, die
eigentliche Tatigkeit ,Verarbeitung” und Ausgabé&lbn nach dem heute géngigen Verstand-
nis einen Prozess. Prozesse bilden dabei keineaatomnicht weiter zerlegbaren Einheiten,
sondern kénnen Teilprozesse enthalten. Der Gestufabird aber als Einheit betrachtet,
wobei die Erstellung eines bestimmten Produkts @iteer Dienstleistung kundenorientiert
und durch Zielgré3en gesteuert erfolgt (vgl. Lerateal. 2008).

Ressourcen

@

> > Prozess

TOYID3 >
IHIINWI

Kunde

Kunde/Lieferant

Feedback

Kennzahlen/Ziele
Abbildung 1-8: Struktureller Aufbau von Prozessen

Die Prozessorientierung ist inzwischen allgemeipegkiert und zu einer wichtigen Grund-
haltung bei der Organisation geworden (vgl. z. Bit&hides et al. 1994). Die Innovation
entsteht durch den erweiterten Kontext und durehMidglichkeiten softwaretechnischer Un-
terstiitzung, sodass betriebliche Prozesse méghemstheitlich analysiert und mit informati-
onstechnischer Unterstitzung (instrumentell un@langsorientiert) gestaltet werden konnen.
Dabei bilden Prozessmodelle die Grundlage, um di#iche Prozesse zu erkennen, darzu-
stellen, zu analysieren und zu verbessern. Allgerkann eine Prozessverbesserung durch
eine Vereinfachung und Standardisierung der Premsente und ihrer Beziehungen zuein-
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ander erreicht werden. Durch eine Automatisierumg Vorgéngen, z. B. durch neue Techno-
logien und Computersysteme, kann die EffizienzRiezesses oft noch zusatzlich gesteigert
werden. Auch eine Umstrukturierung einzelner Teilees Betriebs, z. B. eine Anderung der
Reihenfolge der prozessinternen Ablaufe oder dieudflteihenfolge der Prozesse, kann die
Wirtschatftlichkeit steigern.

Um diese Ziele in Verbindung mit Loslésung vom ttiadellen Stellen- und Abteilungsden-
ken zu erreichen, ist eine genaue und grundlichddifierung von Anfang an von entschei-
dender Bedeutung. Die Prozessmodellierung kaniMathode verstanden werden, die hilft,
explizit oder implizit in einem Unternehmen ablaxde Prozesse (Geschaftsprozesse, Ser-
viceprozesse usw.) zu verstehen, die im Prozes#tigean Ressourcen zu erkennen und das
System aus Prozess und Ressourcen zu verbessernuoderandern (vgl. Nagl 1993). Fur
das eigentliche Vorgehen bei der Prozessmodellieha sich bisher kein einheitliches Ab-
laufmodell durchgesetzt. Dies ist nicht weiter viemgterlich, wenn man bedenkt, dass die Er-
fahrungen mit dieser ,Methode" erst einen relativden Zeitraum umfassen und die Aufga-
ben und Ziele zudem wenig strukturiert sind. Digvtcklung wird stark durch Werkzeuge
beeinflusst, und zwar sowohl hinsichtlich der geltgihDarstellungstechniken als auch beim
Vorgehen, das ebenfalls vom Werkzeug abhangiggst llehner 1999).

Mit der Prozessorganisation soll letztlich das mple Zusammenwirken aller Funktionen in
einem Unternehmen (und zwar unabhangig von ihréyaaerganisatorischen Einordnung)
gewabhrleistet werden (vgl. Burgel/Gentner 1992)teustiitzt wird sie durch ein Prozessma-
nagement, welches durch eine Abstimmung aller édgdtchen Ressourcen und Ablaufe die
Realisierung strategischer Erfolgsfaktoren einesethrehmens vereinfachen bzw. erst er-
mdglichen soll. Es geht dabei um die kontinuiegiddberwachung und Steuerung ausge-
wahlter Prozesse sowie um die Initilerung inkrerakbet oder sprunghafter Verbesserungen
zur Erreichung der Unternehmensziele unter steggitidksichtigung der komplexen Bezie-
hungen in einer Organisation. Im Rahmen der klaeksis Aufbauorganisation vollzieht sich
das Prozessmanagement parallel und in Erganzumigegar. Eine grundlegende Umgestal-
tung der Unternehmensorganisation ist dabei wedigegsehen noch erforderlich. Schlief3lich
ist noch darauf hinzuweisen, dass die Prozessaiang nicht nur fir die unmittelbare Or-
ganisation oder Reorganisation von UnternehmerBeateutung ist, sondern heute in direkte
Verbindung mit dem Wissensmanagement gebracht wsdjeht dabei u. a. um prozessuales
Wissen als besonders wichtige Form des organisat@n Wissens, um Prozesse als ,Wis-
sensspeicher” und um das prozessorientierte Wissaregement (vgl. dazu die Ausfihrun-
gen in Kapitel 3 und 4).

1.3.5 Unternehmens- und Kommunikationskultur

Der Begriff Kultur leitet sich vom lateinischen Wqcultura“ ab und bedeutet Pflege, Land-

bau und Verehrung. Gewdhnlich ist er im deutschera@raum fir Gesellschaften (Natio-

nen), ethische oder regionale Gruppen reservieneiternd kann der Begriff aber auch auf
Kollektive von Personen z. B. Organisationen odamifien angewandt werden. Kultur be-

steht aus uberlieferten Ideen und Werthaltungensigh als Denkformen, Weltanschauungen
und Gefuhlsstrukturen manifestieren. Diese Wertedere im Zuge der Sozialisation (Fami-

lie, Schule) von Generation zu Generation weit@igetl und durch Innovationen erganzt
bzw. erneuert. Unternehmenskultur ist von den BlegriUnternehmensphilosophie und Un-

ternehmensklima zu unterscheiden, die beide Tell&dltur sind.

Die Diskussion uber Unternehmenskultur gehért zo Weueren Themen der Betriebswirt-
schaftslehre (vgl. u. a. Bryner/Markowa 1997, Hediet et al. 1990, Schein 1993 und Schein
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1996, Schreybgg 1989 und Schreybgg 1992, Sackm8égg, Bullinger/Warnecke 1996,
315-332, Kley 1998, Claas 1998). Ihr Ursprungnstriganisationstheoretischen Ansatzen zu
finden, wobei aber auch die Verbindungen zum osgdarischen Lernen immer haufiger be-
tont werden (vgl. z. B. Schein 1996, siehe abeha{apitel 3). Die Organisations- oder Un-
ternehmenskultur soll durch gemeinsame Normen, &/ésitbilder und Symbole die Pro-
zesse substantieller Gestaltung (Strukturen, Fasraaing, Plane usw.) legitimieren und fur
die Mitarbeiter verstandlich machen.

Beispiel: Mercedes Benz

Das dominierend&Veltbild der Mercedes Benz AG war Uber ein Jahrhundertdiam@rien-
tierung am technischen Optimum. Die Leitfunktiom 8pitzentechnologie fand bis vor kufz-
em auch seinen Ausdruck in der weithin sichtbaremmbilierung: ,Das Beste oder nichts".
Mittlerweile rechtfertigen aber die Méarkte bei rgaringer Differenzierung keine Preisprami-
en fur die zum Teil kaum noch wahrnehmbaren teagisthen Vorteile. Im Gegenteil, der
Preis wurde zum entscheidenden Kaufargument urithtémgische Sonderlésungen zpm
Ballast. Vor diesem Hintergrund fokussiert das nbliErfolgsprogramm konsequent guf

eine ,kompromisslose Kunden- und Marktorientierurad$ entscheidende Grundlage des
Alltagshandelns. Dies®erhaltensorientierung wurde auch in kurzer Zeit bei den meisten
Mitarbeitern zu einer akzeptierten Grof3e und damieinemTeil der gemeinsamen Wis
sensbasis

Kultur an sich ist in Organisationen nichts Neudssjedes Kollektiv von Personen im Zuge
der Abstimmung mit der Unternehmensumwelt Verhaleisen und Strukturen herausbil-
det, die bei Erfolg beibehalten werden. In den &jitinkt des Interesses riickte das Thema
u. a. durch den raschen wirtschaftlichen Aufstiagahs, den man auf nationale, kulturelle
Besonderheiten und die hohe Identifikation der megzhen Arbeitnehmer mit ihren Aufga-
ben zuriickgefuhrt hat. Aus dieser Vermutung erlddtDiskussion tber Unternehmenskul-
tur auch hierzulande in der Betriebswirtschafts#aineuen Auftrieb. Ein wesentliches Ziel be-
steht u. a. darin, ihre verhaltenssteuernde Wirkungrforschen. In diesem Zusammenhang
werden immer wieder Methoden vorgeschlagen, umUtieernehmenskultur zu ,messen”
bzw. die kulturelle Dimension einer Evaluation zoglich zu machen. Ein Vorschlag fir
einen Messansatz findet sich bei Hofstede et alfgtdde et al. 1990), und Ausfihrungen zur
Analyse von Kultur und Subkulturen in Verbindungt miganisationalem Wissen bei Sack-
mann (Sackmann 1992). Auf die Messung von Knowledgd Information Sharing als
Kulturaspekt gehen u. a. Nelson/Cooprider (Nelsoof€ider 1996) und Goodman/Darr
(Goodman/Darr 1998) ein. Es darf aber an diesdleSder Hinweis nicht fehlen, dass die
Operationalisierung und Messbarkeit der Organisakaltur in der Wissenschaft sehr skep-
tisch betrachtet wird und bisher vorliegende Ergetmeher kontrovers diskutiert werden.

Far ,Kultur®  finden sich in der Literatur zahlreiche Definiteamoder Definitionsversuche.
Schein (Schein 1996, 11) erklart Kultur als ,a akbasic tacit assumptions about how the
world is and ought to be that a group of peopleelaad that determines their perceptions,
thoughts, feelings, and, to some degree, theirtdedraviour”. Eine etwas andere Auffassung
vertritt O Reilly (O'Reilly 1989), der Kultur al®giale Kontrolle auffasst, die einen normati-
ven Handlungsrahmen fir die Mitglieder einer Orgation bildet. Dieser Handlungsrahmen
bildet den Bezug fir erwiinschte Eigenschaften unddas Verhalten. Pimpin (PUmpin
1984, zit. nach Wever 1989, 34) versteht unter thetemenskultur ,die Gesamtheit von
Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, dee \derhalten der Mitarbeiter aller Stu-
fen und somit das Erscheinungsbild eines Unternabmedgen.” Wever (Wever 1989, 35)
baut auf Schein auf und erklart Unternehmenskwiarfolgt: ,Kultur ist die Summe der L6-
sungen, die eine Gruppe in einem evolutionaren éaentdeckt oder durch Lernprozesse
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entwickelt hat, fir die Probleme der Anpassungxdarae Einflisse und der inneren Integra-
tion. Diese Losungen haben sich im Laufe der Zgigst bewahrt, dass sie inzwischen als
selbstverstandlich gelten und an neue Mitarbeiter @rganisation als die richtige Art des
Wahrnehmens, des Denkens, Fiihlens und Handelnsrgesieben werden kénnen.*”

Die Entwicklung der Kultur ist untrennbar mit dema@¥istum einer Gruppe oder Organisati-
on verbunden. Die Wurzeln bilden gemeinsame Erfagen und Fuhrungsaktivitaten. Nach
»innen” bildet die Untenehmenskultur den Grundsfi@indie Interpretation des betrieblichen
Geschehens durch die Mitarbeiter, fur die Akzeptamz Strukturen und Formalisierung und
fur die Identifikation mit dem Unternehmen. Untemnmeenskultur ermdglicht es, Erfahrungen
einzuordnen und Handlungen zu generieren. Der KemKultur wird von gemeinsamen
Wertvorstellungen und Glaubensséatzen — im SinneGefiithlen bezlglich gut und bdse oder
vernunftig und unverninftig — gebildet. Es handéth um Gefihle, die oft unbewusst und
kaum diskutierbar sind. Sie kdnnen nicht beobackéstien, manifestieren sich aber in Ver-
haltensalternativen. Sie leiten Reaktionen, Harg#unund Aktivitdten der Mitarbeiter,
geben das Gefuihl von Gemeinsamkeit sowie Richtlifiie das tagliche Verhalten im Unter-
nehmen. Die Wertvorstellungen bestimmen auch, weloformationen fur Entscheidungs-
prozesse wichtig sind und auf welche Dinge besandeachtet werden muss (z. B. in Ver-
bindung mit Kundenbeziehungen). Die grundlegendeert\Wund Normvorstellungen,
Annahmen, Interpretationen, Muster usw. mussen dieiZeit hinweg lebendig gehalten
werden. Sie spiegeln sich in Kommunikations- undndiensweisen der Mitarbeiter wider.

Die Basis der Unternehmenskultur, die sich ausrdifenge grundlegender Orientierungs-
und Verhaltensmuster zusammensetzt, ist meist wiswDie Konkretisierung und Sicht-
barmachung erfolgt auf einer dartber liegenden Eber-orm von festgelegten Maximen,
Verhaltensrichtlinien usw., die sich dann wiederauh einer hoheren Ebene in der Sprache,
in Ritualen, in konkreten Umgangsformen, in deri#ileag usw. wiederfinden (vgl. z. B.
Schein 1993). Von einer ahnlichen Hierarchisierwaigrdings in einem vierstufigen Modell,
gehen Hofstede et al. (Hofstede et al. 1990, 29) &ie unterscheiden die Ebenen ,Werte",
.Rituale®, ,Heroen" und ,,Symbole*.

Unternehmenskultur ist historisch zu betrachten gadragt von Gewohnheiten, Mythen,
Helden, Legenden und Tradition. Weiter zeigt sialitkr in Symbolen, die auch von auf3en
erkennbar sind. Fur Aul3enstehende wahrnehn®ariole der Unternehmenskultursind:

= Sprache(verbale Symbole), z. B. Slogans, Kernsatze, digttilierungen, also samtliche
kommunikativen Aul3erungen von Organisationsmitgied

m Handlungen (zwischenmenschliche Symbole), z. B. Kommunikatenschen Mitarbei-
tern und zwischen den einzelnen Hierarchiestufenluingang mit Konflikten und Kiritik,
Akzeptanz von Fehlern, Tendenz zu Einzel- oder @eoprbeit, Verhalten der Mitarbeiter
untereinander, gegenidber Kunden und Lieferanten;

m Artefakte, wie z. B. Organigramme, Rollenbeschreibungenstuegsstandards, Status-
symbole, Firmenlogo, Design und Gestaltung neuedite, besondere Dienstleistungen.

Der Unternehmenskultur kommen nach modernem Vaisténrei Grundfunktionen zu,
namlichMotivation, Koordination und Integration . Die Motivationsfunktion besteht in der
Steigerung der Identifikation mit dem Unternehmen der Schaffung von Anreizen fur die
individuelle Leistungsbereitschaft. Der Bedarf flie Koordinationsfunktion entsteht u. a.
durch Arbeitsteilung, Spezialisierung und einanaigsschlieRende Interessen von Einzelnen
oder ganzen Gruppen. Die Integrationsfunktion dsstliel3lich der Zusammenbindung von
Subsystemen einer Organisation, die oft spezifiSibhtweisen und damit auch eigene Ori-
entierungsmuster (Subkulturen) herausbilden. AuehGkesellschaft ist gepragt durch ver-
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schiedene Subkulturen, die wiederum zum BeispietidBerufsgruppen abgegrenzt sind
(z. B. Kunstler, Techniker, Forscher, Beamte, M@anpgNenn sich Vertreter derartiger Sub-
kulturen in Organisationen zusammenfinden, dannmn@benen sie zwar einiges der Kultur
der Gesamtorganisation, je starker die Subkulter abder Organisation vertreten ist, umso
mehr werden sie die Identitat der Subkultur bewalusd umso mehr wird die Subkultur die
Kultur der Gesamtorganisation beeinflussen. Diectrghmenskultur ist also keineswegs ein
einheitliches Phanomen (vgl. z. B. Schein 1993 8akein 1996, Sackmann 1992). Auf der
vertikalen Ebene entstehen Subkulturen moglichessvan den verschiedenen Geschéftsbe-
reichen oder Produktsparten. Auf der horizontalbarie finden sich haufig eigene Subkultu-
ren bei Arbeitnehmern, Management und Technikegh Schein 1996, Mintzberg 1979).
Treffen diese Gruppen oder einzelne Personen damasemmen, so kann dies leicht zu
Kommunikationsproblemen fihren. Verantwortlich datiienn innerbetriebliche Problemlo-
sungs- oder Lernprozesse nur langsam vorankommensagiar ganz zum Stillstand kom-
men, ist haufig die Sprache als wichtiger Teilasgahker Kultur.

Die Wissensexplosion und die Informationsflut halbeneits das Arbeitsleben vieler Men-
schen verandert. Um dies nicht zu einer unkonaméin Kraft werden zu lassen, bedarf es
insgesamt einer neuddommunikationskultur . Von den Mitarbeitern wird zunehmend der
selbststandige Wissenserwerb erwartet. Viele Fraged in diesem Zusammenhang nach
wie vor ungeldst. Wer Ubernimmt die Koordinatiordudie Zielvorgabe? Wie werden wider-
spruchliche Informationen aufgeltst? Wie kdonnerodmfationen auf ihre Richtigkeit, Ver-
lasslichkeit oder Gultigkeitsdauer Uberpruft wergiéiie wird Einfluss ausgetbt oder mani-
puliert? Nach welchen Kriterien kann man sich gieesdnliche Meinung bilden? Welcher
Einfluss ist auf Gruppen und Arbeitsklima zu bedtian?

In Verbindung mit der Themenstellung dieses Buchkesden insbesondere das Wissensma-
nagement und das organisatorische Lernen mit degnfBKultur in Verbindung gebracht.
Eine Kultur des ,Knowledge oder Information Sharing“, wenn es eine solche tberhaupt
gibt, misste daher einen entsprechenden normaiaémen vorsehen, der die Organisati-
onsmitglieder zum Austausch und zur Weitergabe Wssen Uber erwiinschte Eigenschaf-
ten und Verhaltensweisen anleitet (vgl. z. B. Nel€ooprider 1996, Goodman/Darr 1998,
Grolik 2004). In diesem Zusammenhang noch weitgeheeantwortete Fragen sind:

m Welche Eigenschaften muss eine solche Kultur asiveiin der das verborgene Wissen
von Einzelnen an Mitglieder von bestimmten Gruppder in eine organisatorische Wis-
sensbasis transferiert wird, um dieses Wissen@dgs®urce zu bewahren?

m Genlgt es, eine Kultur des ,Knowledge-Sharing“ abdn oder zu schaffen, um aus dem
geteilten Wissen einen nachhaltigen Wettbewerbsiat erlangen?

Vermutlich gentgt die Existenz einer solchen Kuéilleine noch nicht. Vielmehr wird es auf
einen entsprechenden ,Fit“ zwischen Kultur, Tecbg® und Aufgabenumfeld ankommen.
(vgl. Zigurs/Buckland 1998, vgl. auch Organisatio@#&izenship Behavior von Ramasamy
und Thamaraiselvan, 2011).

Davenport (Davenport 1997, 83) sieht die besonderausforderung des Information-Ecolo-
gy-Ansatzes darin, die Art und Weise zu andern, ete Informationen nutzen, sowie die
Unterstitzung durch eine entsprechende Informatidng sicherzustellen. Diese Aufgabe
ist &ul3erst komplex und steht in engem Zusammentmandem individuellen Verhalten und
Verhaltensanderungen. Die Schwierigkeit dieser Abégist gleichzeitig der Grund, warum
es nicht viele Firmen gibt, die bewusst Anderungaesse in Bezug auf den Umgang mit In-
formationen angestof3en haben. Naturlich ist auct uantifizierung oder Bewertung der
Ergebnisse wesentlich schwerer moglich als beir@mdéeranderungen (z. B. Prozessreorga-
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nisation). Und es gibt viele gute Griinde, warumaikiieiter Informationen zurtickhalten oder
sogar horten. Gerade deswegen ist jedoch das pnelite Verhalten® ein entscheidender An-
satzpunkt fur die Flexibilisierung von Organisagon Davenport identifiziert in diesem Zu-

sammenhang drei wichtige Verhaltensaspekte mitrimtionsbezug, namlich Information

Sharing, Umgang mit einem Uberangebot an Informatio(Information bzw. Choice Over-

load) und Mehrdeutigkeit von Informationen. Diesgplkte sollen nachfolgend noch etwas
naher behandelt werden (vgl.Davenport 1997, 87ff.).

Bei derWeitergabe von Informationen (Information Sharing) handelt es sich um einen
Vorgang, der mit dem Vorgang des Teilens anderderGiicht direkt vergleichbar ist. Da-
venport definiert ,information sharing as voluntaagt of making information available to
others. Sharing should be distinguished from répgrivhich is in voluntary exchange of in-
formation on a routine or structured basis“. Im é&fathied zum formalen Berichtswesen
nimmt jedoch die Bedeutung des freiwilligen Infotroasaustausches immer mehr zu. Fol-
gende Beispiele fuhrt Davenport (Davenport 1997 88

m Manager einer pharmazeutischen Firma winschtes, gslas/on ihren Forschern wahrend
des gesamten Entwicklungsprozesses fur neue Medikamiber die Zusammensetzung
und Wirkung auf dem Laufenden gehalten wirden.

m Verkaufsleiter wiinschen von den Verkaufern, dassistereinander Beobachtungen tber
Initiativen und Aktionen von Mitbewerbern austausmthAulRerdem sollten Meinungen
und Erfahrungen zu den Produkten an die Entwicldahteilung weitergegeben werden.

m Consulting-Firmen halten ihre Berater dazu an, tB&sctices” in einer Datenbank fest-
zuhalten und auf diese Weise Kollegen zuganglichnaahen.

m Kundenbetreuer einer Computerfirma wurden dazu tzadtgn, typische Probleme in eine
Wissensbasis abzuspeichern, sowie Ad-hoc-Anfragen anderen Mitarbeitern, die sie
per E-Mail erhalten, rasch zu beantworten.

Formale und informale Informationsfliisse untersgérisich also deutlich. Und es gibt sehr
viele Ursachen, die einen guten Informationsfluskitidern. Dazu zahlen u. a. eine unzurei-
chende Funktionalitat der eingesetzten Computamsystinkompatible Systemarchitekturen,
Dominanz von personlichen Interessen, Belohnungssy®oder allgemeine Informations-
politik eines Unternehmens. Anderungen kénnendiligs kaum durch Dienstanweisungen
herbeigefiihrt werden. Beispiele fur Informationsfitiordernde Maflinahmen sind Job-Rota-
tion und regelméanRige, personliche Gesprache. Asedigtelle darf der Hinweis nicht fehlen,
dass der Informationsaustausch nicht nur innerkaller Organisation von Bedeutung ist,
sondern haufig auch Kunden, Partner und Lieferabegnfft. Es gibt hier allerdings auch
Grenzen, d. h. bestimmte Informationen, deren Wgsatee schadlich oder sogar illegal sein
kann (vertrauliche Personaldaten, BetriebsgehesahisEin UbermaR an Informationsaus-
tausch kann also durchaus unerwiinschte Wirkungemsiah ziehen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt betrifft den Umgang oher Mehrdeutigkeit von Informatio-

nen. Anders ausgedriickt, kann der gleiche Sachvevbaltverschiedenen Personen ganz un-
terschiedlich interpretiert werden. Es handelt slabei um ein bekanntes Problem, das auch
beim Datenbankdesign eine Rolle spielt und durcieywg” meist nicht oder nur unzurei-
chend gel6st werden kann. Etwas Uberspitzt formubavenport den Sachverhalt in einer
Hypothese: ,The more an organization knows abdetra or a concept relevant to its busi-
ness, the less likely it is to agree on a commam @& meaning for it.“ Die Forderung nach
einheitlichen Begriffsverwendungen bzw. einer Biégmekonstruktion ist nicht neu und fin-
det sich in anderem Zusammenhang (z. B. Softwasekiting, Datenbankentwurf) schon
langere Zeit in der Fachliteratur. Aufgrund der iasenden Informationsmengen und der im-
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mer komplexer werdenden Informationssysteme (&S8P R/3) ist die Festlegung, Pflege
und Uberwachung einheitlicher Begriffsverwendungen groRer Wichtigkeit.

Es fallt auf, dass die Verhaltensaspekte in Beztigrdormation beim Design von Informati-
onsarchitekturen bisher nur wenig oder gar nicliabbt werden. Der Inhalt von Datenban-
ken usw. tragt weder zu Verhaltensdnderungen (mdtionsbezogen) bei, noch fordert er
eine bewusste Auseinandersetzung damit. Mogliclseih@sansatze sollten bereits beim Pro-
zess der Systementwicklung ansetzen und dabeihredemne Ebenen (Individuum, Gruppe)
bertcksichtigen. AulRerdem sollten unbewusste Aneahiiber das Informationsverhalten
gepruft oder analysiert werden. Die Installationesi Intranets bietet zwar die Méglichkeit,
Informationen in kirzester Zeit allen Mitarbeiteur Verfigung zu stellen. Ob und wie diese
Moglichkeit genutzt wird, hangt allerdings nichtrvder ,Technik®, sondern von der ,Kul-
tur® ab. Einige praktische Erfahrungen fir den Ungganit dieser Problematik fasst Daven-
port (Davenport 1997, 104) in folgenden Prinzipegter Taktiken (Tactics for Information
Behaviour Management) zusammen:

Communicate that information is valuable,

Clarify the organizations information strategy anjectives,

Identify needed information competencies,

Focus on managing specific types of informationtent

Assign responsibility for information behaviour, kirgy it part of the organisational struc-
ture,

m Create a committee or network to address informdighaviour issues,

m Educate imployees about information behaviour,

m Raise sticky information management issues withyeves.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass @htmenskultur nicht vorgegeben wird,
sondern im Zuge sozialer Interaktionen entsteht.diggse Interaktion zunehmend elektro-
nisch erfolgt, gewinnt der Einfluss der neuen Madef die Kultur ebenfalls an Bedeutung
(vgl. z. B. Engelien/Bender 1998). Die Unternehnkeitsir wird ferner durch die Kultur des
Suprasystems ,Gesellschaft” (Nation) beeinflussteBJnternehmenskultur kann auf3erdem
Subkulturen aufweisen und bei extremen Auspraguregesn Barriere flr Innovationen dar-
stellen. Die Unternehmenskultur, die quasi den y@kizr* des Unternehmens ausmacht,
drickt sich letztendlich in Verhalten, VorstellungeSprache, Symbolen und Ritualen aus
und wird rtickwirkend wieder durch diese gestitgl.(Worgan 1986, 114-131, zum Einfluss
der Technologie siehe z. B. Pinsonneault/Rivard8199rganisationskultur besteht aus sicht-
baren Gewohnheiten sowie gemeinsamen Werten untteiensrichtlinien, die zur Bewalti-
gung des Unternehmensalltags dienen. Da die KOlanken und Handeln eines Unterneh-
mens bestimmen, muss jeder Wertewandel auch irKdkur verankert werden. Da der
Wandel im Unternehmen haufig auch einen Wertewaadetdert, sind Kultur und Wandel
aufs engste miteinander verknupft. Fur die Intesrexung und Bewahrung der Kultur dient
das organisatorische Gedéachtnis, das im néchstpiteKan Verbindung mit den Konzepten
des Wissensmanagements vorgestellt wird.

1.4 Zusammenfassung

Das vorliegende Kapitel hat gezeigt, dass Inforometi und Kommunikationstechnik mittler-
weile eine entscheidende Rolle bei der Steigeruvg der Aufrechterhaltung der Effizienz
von Organisationen spielt. Ebenso wurde dargestilks Wissen eine immer gewichtigere
Rolle in Gesellschaft und Wirtschaft spielt, und dlotwendigkeit fir eine theoretische und
pragmatische Beschéaftigung damit besteht. Untereaehsimd heute und zukinftig vielfalti-
gen und wechselnden Herausforderungen unterwatésren sie sich um den Preis der Erhal-
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tung ihrer Wettbewerbsfahigkeit stellen mussen. Bieffnungen ruhen dabei auf dem
Wissensmanagement. Es ist offensichtlich, dassibfene Organisationsformen und die
Schaffung einer offenen Kultur in Organisationemeai viel grof3eren Stellenwert einnehmen
werden mussen, als es heute noch verbreitet destal

Fragen zur Selbstkontrolle

1. Nennen Sie einige Beispiele der wachsenden Bedgwon Wissen in Gesellschaft und
Wirtschatft!

. Wie kann der Wert von Informationen ermittelt dem?

. Diskutieren Sie die Einordnung von Informationdie Systematik der Produktionsfakto-
ren!

4. Was sind die wichtigsten Triebkrafte und Ursacties Wandels?

5. Auf welche Art und Weise reagieren Organisatioagihdie Entwicklungen ihrer Umwelt?

6. Was versteht man unter der Quartar-Hypothese?

7. Welche Folgen entstehen aus der enormen Zunabmgespeicherten Daten?

8

9

1

W N

. Erlautern Sie die drei Grundfunktionen der Unédimenskultur.
. Worin bestehen die wahrnehmbaren Symbole derbkttenenskultur?
0. Was bedeutet Prozessorientierung und welcheweaadg kommt ihr zu?
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