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1- Einleitung 1

1 Einleitung

Die anhaltende Diskussion des Controllingbegriffs und seines theoretischen Fundamentes im
wissenschaftlichen  Schrifttum, die nicht zuletzt durch die Forderungen von
COENENBERG/BAUM® und die Konsensthesen von KUPPER/WEBER/ZUND? angefacht wurde,
hat bislang keineswegs zu einem enhetlichen inhatlichen Bild des Controllings gefuhrt.
Vielmehr existieren eine Grof3zahl unterschiedlicher Konzeptionen, die beispielsweise bei
KUPPER® eine synoptische Darstellung erfahren. Innerhalb der Gesamtheit dieser
Konzeptionen kann eine Reithe von Konzeptionstypen gebildet werden, wobei neben der
Betrachtung des Controllings a's Informationsversorgungsfunktion und als Form der Fihrung
unter besonderer Gewinnzielorientierung gerade die Auffassung des Controllings als
Koordinationsfunktion innerhalb des Fiihrungssystems der Unternehmung, die von HORVATH
begriindet wurde,* von besonderem Interesse ist.”

Dieses letztgenannte koordinationsorientierte Controlling bildet den Gegenstand der
vorliegenden Arbeit, deren Zielsetzung in der Ableitung und Erklérung der Notwendigkeit der
Koordination zwischen den verschiedenen Flhrungsuntersystemen der Unternehmung, darauf
aufbauend der konsequent koordinationsorientierten Fassung des Controllings und der
Klérung der Umsetzungsalternativen bei der institutionalen Verankerung desselben liegt. Zur
Erreichung dieser Zielsetzung wird in einem ersten Kapitel zunéchst die Systemtheorie as
Basis der weiteren Argumentation mit Wurzeln und Terminologie dargestellt sowie
hinschtlich der Frage evauiet, ob diese Uberhaupt as Grundlage ener
Controllingbetrachtung geeignet ist. Mit dem auf diese Weise erarbeiteten Instrumentarium
gilt es im anschlief3enden Kapitel, den Koordinationsbedarf innerhalb des Flhrungssystems
herauszuarbeiten, wobei im ersten Schritt die Bildung von Fihrungsteilsystemen aufgrund
eines zu entwickelnden multikriteriellen Ansatzes fokussiert wird, wahrend im zweiten Schritt
der Ubergang zu instutionalisierten Fulhrungsuntersystemen und dem daraus entstehenden
Koordinationsbedarf stattfindet. Im dritten Kapitel erfolgt die Umsetzung der bisherigen
Erkenntnisse in eine koordinationsorientierte Fassung des Controllings, fur die eine Ziel- und
Funktionsableitung durchgefuhrt wird. Dartber hinaus erfolgt die Beleuchtung der fur das
Controlling als Instrumente zur Verfigung stehenden Koordinationsmechanismen unter
besonderer Berticksichtigung kybernetischer Modellvorstellungen. Im Anschlufd daran erfolgt
die Auseinandersetzung mit den Alternativen der aufbauorganisatorischen Umsetzung des
Controllings, wobel eine Gliederung in Fragestellungen der organisatorischen Einbindung, der
Gestatung enes dezentraens Controllings und der grundsétzlichen hierarchischen
Einordnung vorgenommen wird.

Vgl. Coenenberg/Baum (1987), S. 10.

Vgl. Kipper/Weber/Zind (1990), S. 281 ff.

Vgl. Kipper (1997), S. 8f.

Vdl. Horvath (1978), S. 194 ff.

Entsprechende Uberblicksdarstellungen finden sich exemplarisch bei KUPPER und WEBER. Vgl. Kiipper
(1997), S. 5 ff. und Weber (1995), S. 24 ff.

a A W N P
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2 Systemtheoretische Grundlagen

Im Rahmen dieses Kapitels erfolgt die Darstellung systemtheoretischer Grundlagen, die im
weiteren Verlauf der Arbeit as terminologisches und heuristisches Ristzeug fur die
Diskussion des Controlling-Begriffs dienen sollen. Dazu wird zunéchst ein Uberblick uber
Wurzeln und Grundgedanken der Systemtheorie gegeben. Daraufhin  erfolgt als
Voraussetzung fir eine eindeutige und stringente Argumentation die Fundierung der
systemtheoretischen Begriffswelt, deren Verwendung zuvor auf ein Mindestmal? beschrankt
bleibt. Im Anschluf an diese Ausfihrungen erfolgt auf Basis der erzielten Ergebnisse eine a
priori Einschézung Uber die Anwendbarkeit der Systemtheorie auf das Controlling als
Gegenstandsbereich dieser Arbeit.

2.1 Wurzeln der Systemtheorie

Eine der wesentlichen Wurzeln der Systemtheorie liegt in den Arbeiten von BERTALANFFY,
der zu Ende der dreilfiger Jahre die Vorstellung von biologischen Organismen as
physikalisch-chemische, offene Systeme, die mittels der Fahigkeit zur Selbstregulation den
Zustand eines FlieRgleichgewichts anstreben, entwickelte® Die in diessm Zusammenhang
geltenden Prinzipien wurden durch BERTALANFFY in der nachfolgenden Zeit zu einer
Allgemeinen  Systemtheorie  ausgebaut.” Eine wesentliche  VergroRerung — des
Anwendungsbezugs dieses Aussagesystems wurde allerdings erst durch die Kombination mit
der Kybernetik erreicht. Dieses gilt insbesondere fir die Wirtschaftswissenschaften,
beispielsweise fur Managementfoschung und Organisationstheorie. Insgesamt wird der
Systemtheorie ein erheblicher EinfluR auf die meisten Einzelwissenschaften beigemessen.®

Die Verflechtungen zwischen Allgemeiner Systemtheorie und Kybernetik gehen so weit, dal3
OELSNITZ eine programmatische Zerlegung nicht mehr firr sinnvoll erachtet.’ In ahnlicher
Weise bezeichnet FLECHTNER die Allgemeine Systemtheorie as den Kern einer Allgemeinen
Kybernetik,'® wohingegen aus der Sicht von ULRICH das gegenteilige Umfassungsverhdtnis
besteht.”” LEHMANN weist darauf hin, dal beide meist as Teile eines umfassenden
, Systemtheoretisch-kybernetischen  Komplexes begriffen werden,”® wahrend KRIEGER
wiederum die Begriffe Systemtheorie und Kybernetik synonym verwendet.*® Im Sinne einer
detaillierten Analyse wird im folgenden dennoch ene Betrachtung auf Grundlage
gedanklicher Isolation beider Aspekte durchgefihrt. Dabel kann mit ULRICH die Allgemeine
Systemtheorie as vergleichende Lehre vom Aufbau und der Klassifikation von Systemen
verstanden werden, wahrend sich die Kybernetik in besonderem Mal3e mit Struktur und
Verhalten der Klasse der sogenannten dynamischen Systeme befafit. '

®  vgl. Bertalanffy (1940).

Vgl. Bertalanffy (1949) und Bertalanffy (1950).

Exemplarisch fir diese Einschétzungen sind die Aussagen von LEHMANN, OELSNITZ und STAEHLE. V(L.
Lehmann (1992), Sp. 1839; Oelsnitz (1994), S. 10 f. und Staehle (1994), S. 40.

®  Vgl. Oelsnitz (1994), S. 12.

10 vgl. Flechtner (1972), S. 228.

1 vgl. Ulrich (1970), S. 42, 102.

2 vgl. Lehmann (1992), Sp. 1839.

13 vqgl. Krieger (1996), S. 7.

14 vgl. Ulrich (1984), S. 49f.
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2.1.1 Allgemeine Systemtheorie

Der Grundgedanke der Allgemeinen Systemtheorie besteht darin, dal3 sich in verschiedenen
Wissenschaften im Kern dhnliche Problemstellungen und Ansichten ergeben, und die in den
unterschiedlichen Feldern entdeckten Gesetzmaligkeiten in einem isomorphen Verhdltnis
zueinander stehen. Aus diesem Sachverhat wird die Existenz algemeiner Systemgesetze
abgeleitet, die fir materiell verschiedenartige Objektsysteme Gilltigkeit besitzen.™

Auf dieser Basis postuliert BERTALANFFY die Allgemeine Systemtheorie as Disziplin, deren
Aufgabe in der Formulierung und Ableitung solcher Prinzipien, die fir Systeme im
algemeinen gelten, besteht.® Zu diesem Zweck sollen die in den Einzelwissenschaften
jewells existierenden Theorien auf formale Isomorphien in ihren Strukturen untersucht
werden. Diese sind zunéchst in einer enheitlichen, vorzugsweise mathematischen, Sprache
auszudricken und so zu generdlisierten Theoriesystemen zusammenzufassen, dal3 ene
interdisziplingre Anwendbarkeit erreicht wird."” Mit BERTALANFFY wére eine solche
Allgemeine Systemtheorie as rein formale, logisch-mathematische Disziplin, die auf die
verschiedensten Wissenschaften angewendet werden kann, zu begreifen.*®

Somit wird fur die Theoriebildung in den Einzelwissenschaften eine terminologische und
heuristische Funktion erflllt. Dabei bildet die begriffliche Vereinheitlichung den
Ausgangspunkt fur die Isomorphiesuche in formalen Theoriestrukturen. Aus deren
Zusammenfassung zu einem systemtheoretisch generalisierten Theoriesystem koénnen im
heurisischen Sinne wiederum Aussagen Uber spezifische Sachverhadte in  den
Einzelwissenschaften abgeleitet werden.™ In diesem Sinne nimmt sie den Charakter einer
Trans- bzw. Superdisziplin an.?°

In deutlicher Verbindung mit dem Anspruch der Transdisziplinaritdt steht auch ein weiteres
Kernelement der Allgemeinen Systemtheorie. Dabel handelt es sich um die Ganzheitlichkeit
der Perspektive, die BERTALANFFY apostrophiert, wenn er die Allgemeine Systemtheorie as
,a genera science of “wholeness'...“#" bezeichnet und diese analytisch-isolierenden Ansitzen
entgegenstellt. Nach seinem Versténdnis handelt es sich bei der Notwendigkeit ganzheitlicher
Betrachtung um ein fundamentales Beispiel fur Probleme, die sich in unterschiedlichen
Zweigen der Wissenschaft in gleicher Art ergeben.?

LEHMANN falt die Ganzheitlichkeit als das ausésende Element firr interdisziplinare Offnung
und Gestaltungsorientierung in der Systemtheorie auf und weist gleichzeitig darauf hin, dal3 es
sich nicht um eine Substitution der analytisch-isolierenden Perspektive sondern vielmehr um
eine verstéarkte Akzentuierung von ganzheitlichen Gesichtspunkten, wie Koordination,

5 Vergleiche hierzu und zur Natur der 1somorphien die grundlegenden Schriften von BERTALANFFY sowie

die Darstellung von GROCHLA. Vgl. Bertalanffy (1950), S. 136 ff., Bertalanffy (1968), S. 37 und Grochla
(1970), S. 6 f.

6 vgl. Bertalanffy (1940), S. 114 f. und Bertaanffy (1968), S. 32.

7 vgl. Grochla (1970), S. 7 und Oelsnitz (1994), S. 7.

8 vgl. Bertalanffy (1968), S. 37.

¥ Vergleiche die Aussagen von GROCHLA, der sich insbesondere auf die Funktion fir die
Organisationstheorie bezieht. Vgl. Grochla (1970), S. 11 ff.

2 vgl. Oelsnitz (1994), S. 8.

2 Bertalanffy (1968), S. 37.

2 ygl. Bertalanffy (1950), S. 134 ff. und Bertalanffy (1968), S. 36 f.
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Kommunikation und Integration handelt.?® In dhnlicher Weise versteht auch ULRICH die
Kombination anaytischer und synthetischer Vorstellungen als eines der Wesensmerkmale
systemorientierten Denkens.?

Einen weteren  Grundgedanken der  Allgemeinen  Systemtheorie  bildet  die
Gestaltungsorientierung, die sich unmittelbar aus der Interdisziplinaritdt und Ganzheitlichkeit
ergibt. Die Probleme der Praxis entziehen sich héufig der Losung durch ene
Einzelwissenschaft, da diese jeweils nur einen bestimmten Aspekt der komplexen Redlitét
efassen. In diesem Zusammenhang konnen die bereits genannten Eigenschaften eines
systemorientierten Ansatzes vorteilhaft sein.?®> Allerdings ist zu bedenken, daf der besonderen
praxeologischen Ausrichtung der systemtheoretischen Programmatik en verminderter
Erklarungsanspruch gegenubersteht. So  fokussiert eine  systemtheoretische
Betriebswirtschaftdehre beispielsweise weniger die realwissenschaftliche Begrindung und
theoretisch fundierte Prognose von Systemverhalten as digenigen Funktionsvoraussetzungen
lebensfahiger Systeme, die firr die Systemgestaltung von Belang sind.?®

In Anlehnung an OELSNITZ kénnen die Vorsédtize der Allgemeinen Systemtheorie nun in drei
Schlagwdrtern zusammengefafdt werden:*’

Interdisziplinaritét,
Ganzheitlichkeit und
Gestaltungsorientierung

2.1.2 Kybernetik

Als wesentlicher Urheber der modernen Kybernetik®® 2 gilt WIENER, dessen grundlegendes

Werk ,,Cybernetics or Control and Communication in the Anima and the Machine’ im Jahre
1948 erschien. Gegenuiber dessen urspriinglicher Begriffspragung als ,, ... the entire field of
control and communication theory, whether in the machine or in the animal, ... “* wurde eine
Grof3zahl  definitorischer Weiterentwicklungen und Akzentuierungen der Kybernetik
vorgenommen. Auf Basis einer synoptischen Kritik dieser Ansdize kommt FLECHTNER zu
einer eigenen Definition der Allgemeinen Kybernetik: ,, Kybernetik ist die algemeine, formale
Wissenschaft von der Struktur, den Relationen und dem Verhalten dynamischer Systeme.“®
Gemeinsam mit einer Spezidlen Kybernetik, deren Gebiet beispielsweise Theorie und

% LEHMANN bezieht sich in seinem Beitrag insbesondere auf die Einfliisse auf die Organisationstheorie. Vgl.

Lehmann (1992), Sp. 1843 f.
2 Vgl Ulrich (1970), S. 43 und Ulrich (1984), S. 52 1.
% Vgl. Lehmann (1992), Sp. 1846.
% vgl. Oelsnitz (1994), S. 9.
2 OpLsNITZ spricht in diesem Zusammenhang von der Wiedergabe des Forschungsinteresses des
Systemansatzes. Vgl. Oelsnitz (1994), S. 8 ff.
Es handelt sich bei diesem Begriff um eine Ableitung vom griechischen Wort fir Steuermann: Cybernétes.
Vgl. Wiener (1961), S. 11.
Einen Abril3 der geschichtlichen Entwicklung der wissenschaftlichen Bemihungen aus dem Bereich der
heutigen Kybernetik bis zum Jahre 1947 gibt FLECHTNER. Vdl. Flechtner (1972), S. 3 ff.
% Wiener (1961), S. 11.
3 Flechtner (1972), S. 10.

28

29
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Konstruktion elektronischer Rechenmaschinen umfaldt, stellt diese eine sogenannte Reine
Kybernetik dar.*

Den Ken der kybernetischen Grundkonzeption bilden Regeungsmechanismen im
teleologischen Verhaten von Systemen und bel der Erhatung von homdostatischen
Gleichgewichten. Als Basis dieser Mechanismen wird die Informationsverarbeitung im Sinne
einer Ruckkopplung verstanden, bel der die jewells aktuelle Ausprdgung von Zielvariablen
erfald wird und das weitere Systemverhalten beeinfluf. Auf diese Weise wird das zukinftige
Verhalten in Selbstregulation durch das Ergebnis des bisherigen Verhaltens bedingt.* Solche
Rickkopplungen konnen alerdings nur dann auftreten, wenn entsprechende Strukturen
innerhalb des Systems existieren, und bedeuten eine lineare Betrachtung. In Anlehnung an die
Sprechweise der Physiologie kann hierbei von einer sekundéren Regulation gesprochen
werden, von der die primére Form zu unterscheiden ist, die auf der dynamischen Interaktion
zwischen Systemelementen anstatt auf funktional und strukturell  determinierten
Mechanismen beruht.** Somit kann die sekunddre Regulation durch Riickkopplung als
kybernetisches Grundprinzip betrachtet werden. %

Die wesentliche Problemstellung der Kybernetik bestent in der Gewdhrleistung der
Zidereichung von Systemen unter Stérungseinfluld. Betrachtet wird dabei sowohl die Frage
nach Art und Umfang der Storungen, die durch ein System ausgeglichen werden kénnen, as
auch die zur Kompensation einzusetzenden Regulationsvorgange. So kann beispielsweise
zwischen Vorgangen der Steuerung, der Regelung und der Anpassung differenziert werden,
die sich hinsichtlich der Position des regelnden und des zielsetzenden Elementes relativ zum
System unterscheiden.®

Insbesondere  wird das Erreichen beziehungsweise die Erhaltung homoostatischer
Gleichgewichte im Sinne von Stabilitét untersucht. Dieser Begriff beschreibt einen Zustand,
der es dem System ermdglicht, trotz der Einwirkung einer bestimmten Klasse von Stérungen
sein  Gleichgewicht zu erhaten oder zuriickzugewinnen® Der Ausgleich von
Storungseinfliissen wird haufig als die eigentliche Leistung eines Systems angesehen, die zur
Erhaltung von dessen Funktionsfahigkeit oder Existenz notwendig ist. In dieser Perspektive
konnen beispielsweise auch Unternehmungen as Systeme betrachtet werden, deren

% vgl. Flechtner (1972), S. 9 ff.

% Ausfilhrliche Darstellungen zur Riickkopplung geben beispielsweise WIENER und BEER. Vgl. Wiener

(1961), S. 6f., 95 ff., Beer (1973), S. 28 ff.

Diese Bezeichnungen beruhen darauf, dal3 sich die Prinzipien der priméren Regulation in der Physiologie

insbesondere bei primitiven und fundamentalen Vorgangen finden, wahrend sekundére Regulationen erst

spéter eintreten. Dieser Umstand beruht auf einer fortschreitenden Mechanisierung bel der die

verschiedenen Elemente eines Systems durch wiederholt gleiche Beanspruchung speziaisiert werden.

Ergebnis dieses Vorgangs sind die fir Rickkopplungsprozesse notwendigen Strukturen unter

Einschrénkung beziehungsweise Verlust der Fahigkeit zur Primérregulation. Entsprechend wird eine

zeitliche Entwicklung von priméren hin zu effizienteren sekundéren Regulationsvorgéngen unterstellt. Vgl.

Bertalanffy (1968), S. 44, 150, 163 und Grochla (1970), S. 10.

Im Gegensatz zu dieser Auffassung steht die Aussage von LEHMANN, dal3 Modelle und Instrumente sowohl

der sekundéren als auch der priméren Regulation in der Kybernetik behandelt werden. Vgl. Lehmann

(1992), Sp. 1840.

% vgl. Bertalanffy (1968), S. 44, 90, 150, 161-163 und Grochla (1970), 9 f.

37 vgl. Lehmann (1992), Sp. 1840 und Flechtner (1972), S. 44.

% Eineausfiihrliche, algebraische Darstellung der Stabilitét im Zusammenhang mit Stérungen findet sich bei
AsHBY. Vgl. Ashby (1974), S. 114 ff.

34

35
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Existenzberechtigung in der Kompensation von Storungen ihres homoostatischen
Gleichgewichts besteht.*

Ausgehend von diesen Grundfragen der Gleichgewichtserhaltung hat die Konzeption der
Kybernetik eine wesentliche Verdnderung in ihrer Orientierung erfahren. Zum Schwerpunkt
wurde dabei verstdrkt das Ungleichgewicht als Normalzustand von Systemen und als
Vorbedingung fir Prozesse des Wandels. Somit verschiebt sich der Fokus der Kybernetik auf
Vorgange des Aufschaukelns und der Entwicklung. Damit einher geht die entsprechende
Erweiterung des Stabilitéatsbegriffs hin zur Ausrichtung auf evolutorische Prozesse. Anhand
dieses Wechsels von morphostatischer zu morphogenetischer Ausrichtung lassen sich eine
Kybernetik erster und zweiter Ordnung as Phasen der kybernetischen Forschung
unterscheiden.*

Zu den Ansdizen der Kybernetik zweiter Ordnung, die EinfluR auf die Managementlehre
genommen haben, gehdren unter anderem die folgenden:**

Autopoiesistheorie: Kern dieser mal3geblich von MATURANA entwickelten Theorie bilden
Mechanismen der Selbsterzeugung als wesentliches Kriterium fir die Lebendigkeit von
Systemen. Autopoietische Systeme determinieren dabel ihre Entwicklung unter der
Zielsetzung des Fortlebens autonom. Dies bedeutet eine organisationelle Geschlossenheit
bei gleichzeitig bestehender Umweltabhangigkeit beispielsweise hinsichtlich materieller
und energetischer Beziehungen.** *

Populationsokologische Ansdize: Hierbel handelt es sich um Ansétze, die einen Transfer
der Vorstellung biologischer Evolution auf Organisationspopulationen durchfihren und
beispielswveise durch HANNAN/FREEMAN und MCKELVEY/ALDRICH vertreten werden.
Wéhrend die einzelne Organisation nicht dazu in der Lage ist, sich schnell an
Veranderungen in ihrer Umwelt anzupassen, vollzient sich dennoch ein entsprechender
Wandel innerhalb von Populationen gleichartiger Organisationen. Dabei handelt es sich
um einen evolutorischen Prozef3, der auf Vorgdngen der Variation, Selektion und
Retention basiert.**

Wie die Erkenntnisse der Allgemeinen Systemtheorie kénnen auch die der Kybernetik in
einer Vielzahl von Einzelwissenschaften Anwendung finden. Dies zeigt sich bereits in der
interdisziplindren Genese der Vorstellungen von WIENER.™ In diesem Zusammenhang kann
die Stellung einer solchen Angewandten Kybernetik gegeniiber den Einzelwissenschaften mit
FLECHTNER as die einer Hilfswissenschaft vergleichbar der Mathematik gegentiber der
Physik angesehen werden.*

Der transdisziplinare Charakter der Kybernetik sowie die konzeptionelle Nahe zur
Allgemeinen Systemtheorie im Sinne von deren terminologischer und heuristischer Funktion

¥ vgl. Lehmann (1992), Sp. 1840 und Oelsnitz (1994), S. 11.

%0 vgl. Lehmann (1992), Sp. 1840 f., Maruyama (1963) und Staehle (1994), S. 41.

“ Eine erweiterte Selektion von Ansitzen findet sich bei STAEHLE. Vgl. Staghle (1994), S. 41.

“2 " Einen Uberblick tiber die Implikationen der Vorstellungen der Autopoiesis vermittelt beispielsweise
LUHMANN. Vgl. Luhmann (1996), S. 60 ff.

8 vgl. Maturana/Varela (1980), Maturana (1993), Kirsch/K nyphausen (1991) und Scholz (1997), S. 194 ff.

“vgl. Aldrich (1979), McKelvey/Aldrich (1983), Hannan/Freeman (1977), Hannan/Freeman (1984) und
Scholz (1997), S. 220 ff.

> vgl. Wiener (1961), S. 1 ff.

% Vgl. Flechtner (1972), S. 11.
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ergeben sich aus den zwei wesentlichen Eigenschaften, die AsHBY der Kybernetik zuordnet.
Dabei handdlt es sich einerseits um den Einsatz eines Vokabulars, das sich auf die Systeme
verschiedenster wissenschaftlicher Disziplinen in  einheitlicher Weise anwenden &M%,
andererseits um die dadurch unterstitzte Aufdeckung und Umsetzung paraleler
Entwicklungen und Erkenntnisse.*’

Grundlage der viefdtigen Anwendbarkeit der Kybernetik ist insbesondere deren
Konzentration auf die formaen Strukturen von Regulationsmechanismen, die zunédchst
losgel6st von der Beschreibung konkreter Ablaufe spezieller Systeme betrachtet werden.*
Auf diese Weise werden kybernetische Schemata entwickelt, die auf Regulationsvorgénge in
Systemen aus den unterschiedlichsten Disziplinen angewendet werden konnen. Hierzu
koénnen neben den technischen Fachgebieten beispielsweise auch Physiologie, Anthropologie,
Soziologie und Wirtschaftswissenschaften gezahlt werden.* *° Allerdings bestehen zumindest
gegeniber der Anwendung der urspringlichen mechanistischen Regelungsmodelle der
Kybernetik erster Ordnung auf nicht-technische Systeme Bedenken.™

2.2 Terminologische Fundierung

Im Sinne ener konsistenten und eindeutigen Begriffsbildung wird bel der folgenden
Darstellung der systemtheoretischen Terminologie auf eine detallierte Spiegelung der
unterschiedlichen Begriffsvorschidge weitgehend verzichtet. Zur wesentlichen Grundlage der
im Verlaufe der Arbeit verwendeten Terminologie werden vorrangig die einschléagigen
Darstellungen von ULRICH und HABERFELLNER verwendet, da diese allgemeine Anerkennung
finden und von den jeweiligen Autoren erfolgreich auf den Gegenstandsbereich der
Betriebswirtschafts ehre angewendet wurden.

2.2.1 Begriff des Systems

Der Systembegriff stellt einen sogenannten perspektivischen Begriff dar, der fir enen
bezeichneten Gegenstand keine Eigenschaft sondern eine Interpretation desselben bedeutet. In
diesem Sinne sind Gegenstdnde keine Systeme sondern konnen as solche betrachtet
werden.”? Der gewahlte Gegenstand kann dabei sowohl konkret materiell als auch abstrakt
sein, und seine Entstehung entweder natiirlich oder kiinstlich.

Bel einem System handelt es sich um eine geordnete Gesamtheit von Elementen, die
zueinander in Beziehungen stehen beziehungsweise in Beziehungen gesetzt werden konnen.
Dabei sind weder die Natur der Elemente noch der Beziehungen qualifizierend fir den

4 vgl. Ashby (1974), S. 19f.

“ In diesem Zusammenhang ist auf die Ausfilhrungen von AsHBY zu verweisen, der als Gegenstand der
Kybernetik das Feld aller moglichen Maschinen beziehungsweise Systeme unabhéngig davon, ob diese
durch Natur oder kiuinstlich redlisiert sind, begreift. Vgl. Ashby (1974), S. 16 f.

Vgl Bertalanffy (1968), 21 f. und Wiener (1961), S. 24.

% Eine erste Diskussion von Méglichkeiten und Problemen der kybernetischen Betrachtung sozialer Systeme
diskutiert bereits WIENER, der die dort herrschende Bedeutung von Kommunikation und
Ruckkopplungsprozessen herausstellt, aber gleichzeitig auf die mangelnde statistische Basis fir
kybernetische Erkenntnisse in diesen Feldern verweist. Vgl. Wiener (1961), S. 24 1.

L vgl. Staghle (1994), S. 41 und Macharzina (1974), S. 171 ff.

2 LuHMANN hingegen lehnt diese Aussage ab und postuliert, daR der Systembegriff stets tatséchliche
Systeme bezeichnet. Luhmann (1996), S. 30.

% vgl. Lenk (1980), S. 615, Haberfellner (1974), S. 17 f.
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Systembegriff. Ein wesentliches Element der Systemdefinition besteht in der Abgrenzung
gegentiber dem Begriff der Menge. Dieser beschreibt seinerseits eine Zusammenstellung von
Elementen, die nicht zueinander in Beziehung gesetzt sind. Somit kann das System auch als
eine Menge definiert werden, zwischen deren Elemente irgendwelchen Beziehungen
bestehen.>* *°

Die eigentliche Beschreibung des Systems kann auf sehr unterschiedliche Weise erfolgen. Die
Maoglichkeiten erstrecken sich in diesem Zusammenhang von rein verbalen lber agebraische
Darstellungen bis zu Systemen von Differentialgleichungen.®®

Wie bereits angesprochen wurde, konnen Systeme Elemente ganz verschiedener Art
beinhalten. Diesbeziiglich kann fir konkrete, kinstliche Systeme ene weitergehende
Typisierung durchgefiihrt werden, die auf den folgenden Kategorien beruht:’

Soziale Systeme: Hierbei handelt es sich um Systeme aus mindestens zwei Menschen, die
hochstens einfache technische Hilfsmittel einsetzen.

Technische Systeme: Solche Systeme bestehen ausschliefdich aus technischen Elementen.

Sozio-technische Systeme: Wenn sowohl Menschen als auch technische Elemente in
einem System vorhanden sind und diese in vidfétigen Beziehungen zueinander stehen,
wird dieses als sozio-technisch bezeichnet.

Eine hierarchische Typiserung aufgrund der Entstehung und Erscheinungsform von
Systemen sowie der Natur ihrer Elemente kann Darstellung 1 entnommen werden.

Systeme
I
[ ]
Entstehung
natirlich kiinstlich
R . |
[ l Erscheinungs
konkret abstrakt abstrakt konkret form
Natur der
anorga- orga- Aus- Klassifi- . . s0zio- Elemente
) . . sozial technisch )
nisch nisch sagen kation technisch

Darstellung 1: Systemtypisierung nach Entstehung, Erscheinungsform und Natur der Elemente
In Anlehnung an Haberfellner (1974), S. 17

Auch die das System konstituierenden Beziehungen konnen hinsichtlich ihrer Art in
unterschiedliche Kategorien eingeteilt werden, fur die materielle, energetische,
informationelle® sachlogische, raumliche und sozide Verknipfungen Beispidle bilden.

*  Die Vorstellung, daRR zwischen den Elementen einer Menge keine Beziehungen bestehen, ist lediglich

abstrahierender Art, da alle Elemente einer Menge zueinander zumindest in der Relation ,gehdren zur
selben Menge" stehen. Vgl. Flechtner (1972), S. 10.

> Vgl. Haberfellner (1974), S. 6, Flechtner (1972), S. 10 und Ulrich (1970), S. 105f.

% vgl. Ashby (1974), S. 25 ff., Bertalanffy (1968), S. 24 f., 56 ff., Bertalanffy/Beier/Laue (1977), S. 41 ff.,
Lenk (1980), S. 616.

> Vgl. Haberfellner (1974), S. 18 .

% Diese Art der Beziehung stellt den wesentlichen Fokus der kybernetischen Systembetrachtung dar.
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Solche Beziehungen mussen keinen wechselseitigen Charakter aufweisen und konnen im
Zeitablauf aktiv oder inaktiv sein. Zusétzlich ist darauf hinzuweisen, dal3 Beziehungen nicht
nur zwischen je zwel Elementen bestehen konnen. Vielmehr handelt es sich um bis zu n-
stellige Relationen als Tellmengen des n-fachen Kkartesischen Produktes Uber der
Elementmenge. Der Spezidfall der einstelligen Relation wird in diesem Zusammenhang als
Elementeigenschaft aufgefaldt. Das sich aus einer Momentaufnahme der zu einem Zeitpunkt
aktiven Beziehungen zwischen den Systemelementen ergebende Anordnungsmuster wird
auch als Systemstruktur bezeichnet und bestimmt das Systemverhalten.>®

2.2.2 Potentielle Systemeigenschaften

2.2.2.1 Offenheit

Je nachdem, ob und welche Art von Beziehungen ein System zu seiner Umwelt besitzt,
kénnen die folgenden drei Systemkategorien unterschieden werden:®

Isoliert: Ein isoliertes System unterhdlt keinerlei Beziehung zu seiner Umwelt. Dies
bezieht sich sowohl auf die Input- as auch auf die Output-Seite des Systems.

Geschlossen: Geschlossene Systeme besitzen lediglich energetische Beziehungen zu ihrer
Umwelt.

Offen: Ein System wird as offen bezeichnet, wenn die zur Umwelt unterhaltenen
Beziehungen nicht ausschliefdich energetischer Natur sind.

ULRICH betont den dimensionalen Charakter der Offenheit eines Systems, so dal3 von relativer
Offenheit beziehungsweise Geschlossenheit zu sprechen ist. Dartiber hinaus weist er auch
darauf hin, dal3 diese Eigenschaft auch pro einzelner Beziehungsart oder sogar noch stérker
verfeinert angewendet werden kann. So kann mit AsHBY beispielsweise die Kybernetik als
Erforschung speziell solcher Systeme definiert werden, die in informationeller Hinsicht
geschlossen aber energetisch offen sind.®*

2.2.2.2 Komplexitat

Hinsichtlich des Begriffes der Komplexitét besteht im wissenschaftlichen Schrifttum kein
einheitliches Verstandnis. Wahrend ULRICH beispielsweise Komplexité und Kompliziertheit
gleichsetzt, grenzt BRONNER beide Begriffe deutlich voneinander ab:*

Komplexitét: Diese Eigenschaft héngt von der Anzahl der Systemelemente und deren
Relationen ab.

Kompliziertheit: Hierunter ist die Verschiedenheit der Elemente und Relationen zu
verstehen.

Als Mal¥zahl fur die Komplexitét kann die Varietét herangezogen werden, die gleichzeitig das
prinzipielle Gestaltungspotential des Systems angibt. Dieses berechnet sich fir ein System mit

*®  Vgl. Haberfellner (1974), S. 15 f., Lenk (1980), S. 616, Bertalanffy/Beier/Laue (1977), S. 17, Ulrich
(1970), S. 16, 108-111, Beer (1963), S. 25f.

% vgl. Bertalanffy/Beier/Laue (1977), S. 19, 29 1.

61 vgl. Ulrich (1970), S. 112 f., Ashby (1974), S. 19.

2 vgl. Bronner (1992), Sp. 1121.
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n Elementen und m i-stelligen gerichteten Relationstypen gemaR Darstellung 2.
Demgegenlber gilt im Falle ungerichteter Relationstypen Darstellung 3.

n 1=
V= é m; >§é 9
i=2 nd
Darstellung 2: Varietat eines Systems bei gerichteten Relationen

\ :éﬂ%ég
i=2 II nﬂ

Darstellung 3: Varietat eines Systems bei ungerichteten Relationen

Die Konsequenz erhthter Komplexitdt eines Systems besteht in der Verringerung der
geistigen Erfaldbarkeit und somit der praktischen Beherrschbarkeit desselben. Insofern
bedeutet das Ausmal? der Komplexitét auch den Grad der Beschreibbarkeit von Systemen.®
Entsprechend unterliegen sowohl die Betrachtung als auch die Gestaltung von Systemen dem
Bemihen der Komplexitatsreduktion.

In dieser Hinsicht verwendet BEER die Komplexitét auch as Kriterium zur Klassifikation von
Systemen in einem dreistufigen Schema:®

1) enfache Systeme,
2)  komplexe Systeme und
3) aulerst komplexe Systeme.

Der Unterschied zwischen der zweiten und dritten Stufe des Schemas ist dadurch
gekennzeichnet, dal? die Komplexitédt der dritten Stufe so hoch ist, dal3 eine vollstandige und
prézise Beschreibung des Systems unmaglich ist.

2.2.2.3 Zweck- und Zielorientierung

Unter dem Zweck eines kunstlichen Systems wird die Funktion verstanden, deren Erfiillung
fur die Umwelt mit der Erschaffung desselben beabsichtigt wird.®® Somit handelt es sich bel
der Zuordnung eines Zwecks zu einem System um eine extrasystemische Perspektive.
Entsprechend konnen einem System aus verschiedenen Perspektiven auch verschiedene
Zwecke gesetzt sein. Im Gegensatz dazu werden die intrasystemisch durch das System selbst
angestrebten Verhaltensweisen oder Zustande as Ziele bezeichnet. Das interne Setzen solcher
Zidle setzt alerdings einen Verhaltensspidraum fir das System voraus. Folglich haben

% Dieser Zusammenhang wird unter Beschrankung auf zweistellige Relationen von ULRICH vorgestellt. Vgl.

Ulrich (1970), S. 116.

6 vgl. Ulrich (1970), S. 115, Haberfellner (1974), S. 21.

% vgl. Beer (1963), S. 27.

®  Hinsichtlich natiirlicher Systeme werden Zwecke nicht zur Basis fir die Systemerschaffung aber unter
Umsténden fir den Systemeinsatz. Vgl. Haberfellner (1974), S. 18, Ulrich (1970), S. 114.
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technische Systeme ausschliefdlich Zwecke, wéhrend soziadle oder sozio-technische Systeme
Ziele entwickeln und sich teleologisch verhaten kdnnen. Ist dies der Fall, so kann man von
einer Organisation sprechen. Wie bereits angesprochen wurde, stellt die Struktur eines
Systems die Grundlage fur dessen Verhaten dar, so dal3 diese durch zu verfolgende Zwecke
und Ziele determiniert wird.®’

Sowohl innerhalb der Zweck- beziehungsweise Zielmengen as auch zwischen diesen kénnen
die einzelnen Elemente hingchtlich ihrer Erreichung in unterschiedlichem Verhdtnis
zueinander stehen. Auf diese Weise entsteht ein Zweck-/Ziel-System dessen Elemente
identisch, komplementér, indifferent, konfliktér oder gar antonym sein konnen.

2.2.2.4 Dynamik

Die Dynamik von Systemen beschreibt den Umstand ihrer Aktivitét beziehungsweise ihres
Verhatens und spielt insbesondere fur die Kybernetik eine herausragende Rolle. Bel der
Betrachtung der Dynamik kann in enen extra und einen intrasystemischen Aspekt
unterschieden werden. Im ersten Fall wird die sogenannte auf3ere Dynamik erfal¥, die aus
Umfang und Intensitdt der Input- /Output-Beziehungen des Systems zur Umwelt entsteht. Aus
diesem Zusammenhang folgt direkt der dynamische Charakter offener sowie die statische
Eigenschaft vollstandig isolierter Systeme. In der intrasystemischen Perspektive hingegen
ergibt sich die innere Dynamik aus den Aktivitéten respektive dem Verhalten der Elemente.®®
69

Innerhalb dynamischer Systeme laufen Prozesse im Sinne strukturierter Folgen von
Aktivitéten ab. Die Struktur eines dynamischen Systems kann entsprechend in die Gebilde-
und die Prozef3struktur unterschieden werden. Bei Einfuhrung einer zeitlichen Dimension in
die Untersuchung des Systems kann die Anzahl der Prozef3ablaufe pro Zeiteinheit als Mal3 fir
die relative Dynamik des Systems herangezogen werden. Somit wird die Dynamik zur
zeitlichen Anderungsrate des Zustandes von Elementen und Beziehungen.”

Hinsichtlich der Vorhersagbarkeit ihres Verhaltens kénnen die dynamischen Systeme nach
BEER welter in die Kategorien determiniert und probabilistisch unterschieden werden.
Waéhrend im ersten Falle eine vollstdndige und exakte Vorhersage moglich ist, kann das
Verhaten probabilistischer Systeme nur mit Wahrscheinlichkeitsaussagen beschrieben
werden, so dald es unter kurzfristiger Perspektive mit Zufallselementen behaftet ist. Dabe
koénnen tatsachlich deterministische Systeme aufgrund ihrer Komplexitdt dem Betrachter
probabilistisch erscheinen. Die Vorhersagbarkeit des Systemverhaltens kann bel Fokussierung
auf unterschiedliche Verhaltensweisen ebenso wie tber die Zeit variieren.”*

7 Vgl. Haberfellner (1974), S. 18, Ulrich (1970), S. 114 f., Staehle (1994), S. 412.

6 Zu bedenken sind in diesem Zusammenhang auch Aktivitaten und Verhaltensweisen, die zur Veranderung
der Beziehungen zwischen den Elementen fihren.

% vgl. Haberfellner (1974), S. 13, 22 f., Ulrich (1970), S. 113f.

™ vgl. Haberfellner (1974), S. 13, 22 f., Ulrich (1970), S. 113 f., Bronner (1992), Sp. 1121.

™ vgl. Beer (1963), S. 27 f., 139.
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2.2.3 Intersystemische Beziehungen

2.2.3.1 Systemabgrenzung

Fur die Abgrenzung eines Systems gibt es keine operationalisierten Vorschlage zu generellen
Vorgehensweisen. Wesentlich ist nur der Hinweis, dald eine solche Grenzziehung auf den
Zweck der jeweiligen Untersuchung hin ausgerichtet sein mul3. Zur Gewahrleistung dieser
Ausiichtung schlégt HABERFELLNER beispielsweise  einen iterativen Prozeld der
Systemabgrenzung vor, innerhalb dessen immer wieder provisorische Grenzen gezogen
werden, die nach dem Kriterium der spezifischen Zwecksetzung schrittweise Veranderung
erfahren.”

Als ein grundsétzliches Prinzip der Systemabgrenzung wird die Vorstellung vertreten, dal3
sich ein System dadurch auszeichnet, dal3 ,, ... innerhalb dieser Gesamtheit ein grofieres Mal3
an Interaktionen und Beziehungen besteht, als von der Gesamtheit aus nach auRen“.” ™ In
diesem Zusammenhang unterbleibt allerdings die Operationalisierung. So verweist ULRICH
diesbeziiglich auf eine nicht ndher ausgefihrte Intensitét der Beziehungen, wéahrend
HABERFELLNER resimiert, dald es sich um , .. irgendeine, nicht ndher spezifizierte
Kombination ... “" der Anzahl der Beziehungen sowie deren Wichtigkeit und Haufigkeit
handelt.”

Die Vorschlage zur Systemabgrenzung unterliegen dem Problem eines Zirkel schlusses, da zur

Definition eines Systems bereits Kenntnisse Uber dasselbe mit seinen Spezifika existieren
. 7

mussen.

2.2.3.2 Systemhierarchien

Systeme konnen in hierarchische Beziehungen zu anderen Systemen gesetzt werden. So kann
eine Menge von Systemen, die untereinander digunkte Elementmengen aufweisen, die
jeweils echte Tellmengen der Elementmenge eines Ausgangssystems sind, unter der
Bedingung, da? dle Beziehungsmengen der Systeme zusdizlich Teillmengen der
Beziehungsmenge des Ausgangssystems sind, as Menge von Untersystemen des
Ausgangssystems bezeichnet werden. Diesen gegeniber stellt das Ausgangssystem seinerseits
ein sogenanntes Obersystem dar, das sich als Systemumwelt darstellt.

Wird ein abgegrenztes Untersystem nun seinerseits as Obersystem von egenen
Untersystemen betrachtet, so kann vom Ausgangssystem aus eine Systemhierarchie mit
beliebiger Anzahl von Ebenen entstehen, in der jedes System nur gegenilber einem einzigen

2 Vgl. Haberfellner (1974), S. 14.

" Ulrich (1970), S. 108.

" vgl. Horvéth (1998), S. 93.

* Haberfellner (1974), S. 14.

" vgl. Ulrich (1970), S. 108, Haberfellner (1974), S. 14, Horvéth (1998), S. 93.

" In diesem Sinne trifft beispielsweise HABERFELLNER die folgende Aussage: , In jedem Fall muss sich der
Beobachter oder Gestalter minimale Kenntnisse Uber das betreffende System verschaffen, bevor er eine
erste Systemabgrenzung ... vornehmen kann.“. Haberfellner (1974), S. 14.
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anderen System as Untersystem bezeichnet werden kann.”® Auf diese Weise wird ein
transitives Verhdltnis des Enthatenseins zwischen den Systemen beschrieben, wobel die
Ebenenzahl vom moglichen beziehungsweise gewinschten Detaillierungsgrad  einer
Untersuchung abhangt.”” Wahrend die Bildung weiterer Untersysteme as zusitzliche
Detaillierung zu verstehen ist, kann im Sinne einer abstrahierenden Vergroberung auch die
Zusammenfassung eines gesamten Untersystems zu einem einzigen Element des Obersystems
durchgefuhrt werden. Somit stellt ein Element eines Systems unter hierarchischen
Gesichtspunkten die atomare Ebene der jeweiligen Untersuchung dar.

Bezogen auf Betrachtungsebenen aus der Sicht des Ausgangssystems ergibt sich fir die
geschilderte Systemhierarchie somit die folgenden Abbildung, die in Darstellung 4 zusétzlich
visuaisiert wird:®

néchst hthere Ebene: Obersystem,

betrachtete Ebene: System,

néchst tiefere Ebene: Untersystem und

tiefste in einem bestimmten Zusammenhang interessierende Ebene: Element.

Fur die Einordnung eines spezifischen Systems in diese Ebenen ist die jewellige
Untersuchungsperspektive mal3geblich. Auf3erdem ist darauf hinzuweisen, dal? es sich bei den
Bezeichnungen jeweils um dyadische Beziehungen handelt, so dal3 es keine Unter- ohne
Obersysteme geben kann et vice versa®

®  Demgegeniber spricht beispielsweise BEEr davon, daR jedes System Mitglied einer Mehrzahl

Ubergeordneter Systeme sein kann. Diese Diskrepanz ist jedoch auf semantische Unterschiede in den
Begriffen zurlickzuf ihren. So beruhen die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgestellten Ausfiihrungen
auf einer Unterscheidung von Unter- und Teilsystembetrachtung, die nicht von allen Autoren getragen
wird. Vgl. Beer (1963), S. 25.

" vgl. Luhmann (1996), S. 38 1.

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 7 f.

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 8.
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Obersystem System Untersystem | Untersystem Element

Darstellung 4: Systemhierarchie und ihre Begriffe
In Anlehnung an Ulrich (1984), S. 69.

Der eigentliche Vorgang der Untersystemabgrenzung unterliegt der selben Problematik, die
bereits im Zusammenhang mit der generellen Systembildung aufgezeigt wurde, so dal3 auch
an dieser Stelle operationaliserte Vorschlage fehlen. Erschwerend zu bedenken ist der
Umstand, dal3 im algemeinen nicht nur die zweckméallige Abgrenzung eines enzelnen
Systems sondern einer Mehrzahl von Untersystemen auf gleicher Ebene durchgeftihrt wird.
Unter dem Gesichtspunkt einer zweckorientierten Bildung von Untersystemen gilt es
aulRerdem aus der Sicht des Ausgangssystems heraus zu beachten, dal3 im Falle sozialer oder
sozio-technischer Untersysteme vom Zweck abweichende Ziele entstehen konnen. Ahnliche
Gefahren konnen auch von den sozialen Elementen sozio-technischer Systeme ausgehen.®

2.2.3.3 Teilsystembetrachtung

Waéhrend die Bildung von Untersystemen den Charakter einer schrittweisen Zerlegung und
Detaillierung des Ausgangssystems nach hierarchischen Gesichtspunkten besitzt, bedeutet die
Betrachtung unterschiedlicher Teilsysteme die Abbildung des Ausgangssystems hinsichtlich
verschiedener gleichrangiger Gesichtspunkte im dimensionalen Sinne. In jedem Tellsystem
befinden sich dann die Teilmengen an Elementen und Beziehungen des Ausgangssystems, die
fur eine spezifische Betrachtungsweise desselben als relevant erachtet werden. Dabel kann es
sch jewells auch um unechte Teilmengenbeziehungen handeln. Die Frage der
Uberschneidungsfreiheit unterschiedlicher Teilsysteme spielt ebenfalls keinerlei Rolle, so dai

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 15, Ulrich (1970), S. 108, 114 f.
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sich Teilsysteme im dlgemeinen nicht in eine gemeinsame Systemhierarchie einordnen
lassen. Folglich konnen Untersysteme beziehungsweise Elemente eines bestimmten
Tellsystems gleichzeitig Untersysteme respektive Elemente eines anderen Tellsystems des
gleichen Ausgangssystems sein.®

Gegenlber der Bildung von Systemhierarchien handelt es sich bel der Tellsystembetrachtung
um einen allgemeineren Ansatz der Systemdifferenzierung, der die strenge Hierarchisierung
durch Untersysteme als Spezialfal umfal¥. Nach LUHMANN werden somit die unrealistischen
Annahmen, die der Hierarchiserung zugrunde liegen, Uberwunden und die Anwendung
differenzierender Betrachtungen auch auf den Fall allgemeiner sozialer Systeme erméglicht.®

Der Grund fur die Bildung von Teilsystemen liegt insbesondere in der Komplexitét des
Ausgangssystems, die mit Hilfe der Abbildung hinsichtlich eines bestimmten Aspektes
verringert werden kann.2> Wahrend also die gleichzeitige Erfassung und Untersuchung aler in
einem Ausgangssystem beinhalteten Aspekte aufgrund der sich daraus ergebenden
Komplexitét &ulRerst schwierig sein kann, ermoglicht die Isolation von Aspekten in
entsprechenden Tellsystemen jeweils die Konzentration der Betrachtung. Auf diese Weise
kann in einer ersten Phase eine sukzessive Ldsung einzelner Untersuchungsgegenstande
stattfinden, wonach die erarbeiteten Teillosungen in einer zweiten Phase zu einer
Gesamtl6sung integriert werden sollten.®

ULRICH schl&gt bezogen auf Unternehmen beispiel sweise die folgenden Teilsysteme vor:®
materielle,
soziae,
kommunikative und
wertmaliige Dimension.

Die Bildung von Unter- und Teilsystemen schliefdt sich keineswegs gegenseitig aus. Ihre
jewelligen Zidsetzungen, Detaillierung und Fokussierung stehen nicht im Widerspruch
sondern besitzen komplementéren Charakter. Hinsichtlich der Reihenfolge ihrer Anwendung
besteht keine generelle Praferenz.? &

Darstellung 5 zeigt as Beispiel zur Tellsystembildung eine vereinfachte Systemdarstellung
der EDV-Landschaft eines Unternehmens mit finf Element- und drei Beziehungstypen.
Bereits in einem solchen Fall besteht die Gefahr, dal die fur eine spezifische Fragestellung
notwendigen Informationen nur noch schwer zu erkennen sind. Dementsprechend zeigen
Darstellung 6 und Darstellung 7 jewells Telsysteme, die beispilsveise unter den

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 9-11, Ulrich (1970), S. 491.

8 vgl. Luhmann (1996), S. 39.

%  Diese Aussage steht im Einklang mit dem Hinweis von HABERFELLNER, dal Teilsysteme in der Regel
weniger Beziehungen als das Ausgangssystem beinhalten. Vgl. Haberfellner (1974), S. 11.

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 9.

8 vqgl. Ulrich (1970), S. 491.

% Im Gegensatz zu dieser Einschétzung begreift ULRICH fiir den Bereich der Betriebswirtschaftsiehre die
abstrakten Dimensionen beziehungsweise Aspekte des Unternehmensgeschehens, die mit Teilsystemen
gleichgesetzt werden konnen, lediglich as tertidres Gliederungskriterium betriebswirtschaftlicher
Probleme, dem die am Realsystem des Unternehmens ausgerichtete Zerlegung in Funktionsbereiche sowie
die Gliederung nach sogenannten Problemkategorien tbergeordnet sind. Vgl. Ulrich (1970), S. 51 f.

8 vgl. Haberfellner (1974), S. 11 f., Ulrich (1970), S. 50.
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Darstellung 6: Vereinfachte Teilsystembetrachtung der EDV-Landschaft eines Unternehmens
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2.3 Eignung der Systemtheorie zur Herleitung des Controllings

2.3.1 Grundsatzliches zur Bewertungsproblematik

Wissenschaftliche Ansdize unterscheiden sich  aufgrund ihrer  jeweiligen speziellen
Eigenschaften, Perspektiven und Grundeinstellungen hinsichtlich ihrer Eignung zur
Untersuchung verschiedener Gegenstandsbereiche. In diesem Sinne gilt es, fuir die im
bisherigen Verlauf der vorliegenden Arbeit ausgefiihrte Systemtheorie zu einer Einschétzung
beziglich der Anwendbarkeit zur Herleitung des Controllings zu gelangen. Erschwerend
wirkt auf dieses Vorhaben, dal3 es sich bel der Systemtheorie keineswegs um en
monolithisches und enheitlich ausgerichtetes Aussagesystem sondern vielmehr um eine
Sammlung von Forschungsunterfangen handelt, die sich  durch  unterschiedliche
Schwerpunktbildung und Orientierung auszeichnen.® In diessm Zusammenhang ist
beispielsweise auf die Darstellung der Entwicklung innerhalb der Kybernetik, die im Rahmen
von Kapitel 2.1.2 ausgefiihrt wurde, sowie die Uberblicksdarstellungen systemtheoretischer
Ansiize bel STAEHLE und OELSNITZ, die ene grundsdtzliche Klassfikation in
naturwissenschaftliche und sozialwissenschaftliche Modelle verwenden, hinzuweisen. ™

Eine zusétzliche Erschwernis fir die abschlief3ende Bewertung der Systemtheorie in Hinsicht
auf die Untersuchung des Controllings liegt in dem Umstand begrindet, dal3 dieser
Gegenstandsbereich selbst noch nicht wohl definiert ist. Entsprechend stehen nur wenige
Grunderkenntnisse und unumstrittene Eigenschaften des Controllings fur die Auswahl eines
wissenschaftlichen Ansatzes zu seiner Definition und Ergrindung zur Verfigung. Somit
besteht ein circulus vitiosus, der eine exakte Auswahl unmaoglich macht.

Auch vor diesem Hintergrund ist die Aussage einzuordnen, die HORVATH im Zusammenhang
mit seiner Option fur einen systemtheoretischen Ansatz in seinem Standardwerk zum
Controlling macht: , Es ist zuzugeben, dal3 unsere Auswahlgriinde zundchst nur den Charakter
einer Hypothese haben. Die weitere Darstellung soll demonstrieren, dal3 der gewéahlte Ansatz
tragfahig ist“.% Somit wird auf eine Gegeniiberstellung alternativer Ansétze verzichtet, und es
efolgt ene Beschrdnkung auf die Darstellung exemplarischer Eigenschaften der
Systemtheorie, die mit postulierten  Anforderungen des Gegenstandsbereiches
korrespondieren.

2.3.2 Einschéatzung der Systemtheorie fur die Herleitung des Controllings

HORVATH formuliert eine Reihe von Anforderungen, denen ein wissenschaftlicher Ansatz
entsprechen mul3, der zur Untersuchung des Controllings eingesetzt wird. Dabei handelt es
sich mehrheitlich um Kriterien, die sich auf die Darstellbarkeit der wesentlichen Elemente der
Controlling-Konzeption nach HORVATH beziehen. Diese werden um Forderungen mit
allgemeinerem Charakter erganzt:*

a) Der Ansatz mul die Problematisierung der Koordination von Planung und Kontrolle in
Verbindung mit der Informationsversorgung in komplexen Organisationen ermoglichen.

% vgl. Luhmann (1996), S. 35f.
% vgl. Staghle (1994), S. 40 ff.
%2 vgl. Horvéth (1998), S. 92.

% vgl. Horvéth (1998), S. 91.
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b) Die Betrachtung der informationellen Dimension einer Organisation im Sinne der
Informationsbeziehungen zwischen deren organisatorischen Einheiten muf3 durch den
Ansatz unterstiitzt werden.

¢) Umweltinduzierte Anpassungen der Organisation durch Entwicklung beziehungsweise
Wandel mul3 abzubilden sein.

d) Der Ansaiz mul3 die Darstellung der Vielfat der Faktoren erlauben, die Einflufld auf
Entscheidungssituationen haben.

e) Das Menschenbild des Ansatzes sollte den Menschen als nur mit begrenzter Rationalitét
ausgestattetes Individuum, das planvoll handelt, beinhalten.

f) Der Ansatz mufd Gestaltungsinstrumente besitzen, die auch fir komplexe Strukturen und
Ablaufe geeignet sind.

ad a) Die Systemtheorie besitzt insbesondere in den kybernetischen Vorstellungen des
Regelkreises ein Modell, um die Koordination von Planung und Kontrolle auf der Grundlage
von Informationsverarbeitung darzustellen. Fir die algemeineren Fragestellungen, die sich
aus der Informationsversorgung in Organisationen ergeben, bietet sich die Kybernetik as
Wissenschaft von Kommunikation und Information ebenfalls an.

ad b) Auch zur expliziten Betrachtung der informationellen Organisationsdimension ist die
kybernetische Richtung der Systemtheorie anwendbar. Hierbel sind insbesondere einfache
und vermaschte Regelkreise von Bedeutung, zwischen deren funktionalen Elementen
Informationsbeziehungen bestehen. Die Abbildung dieser Regelkreisdlemente auf die
Aufbauorganisation von Unternehmen et vice versa wurde im Rahmen des wissenschaftlichen
Schrifttums bereits untersucht.

ad c) Die Abhangigkeit der Organisation von ihrer Umwelt bildet in der Theorie der offenen
Systeme, die den Erhalt beziehungsweise die Erreichung eines Flief3gleichgewichts unter
wechselnden  Umwelteinfliissen  anstreben, einen der  wesentlichen Bausteine  der
Systemtheorie. Diese priméren Regulationsvorgange auf der Basis wechselseitiger Interaktion
der Systemelemente und die kybernetischen Fragestellungen sekundérer Regulation auf der
Grundlage spezifischer Strukturen zur Kompensation von Stérungen aus der Umwelt stellen
Anpassungsmechanismen zur Gleichgewichtserhaltung dar. Dartiber hinaus kdnnen mit Hilfe
von Regelkreisen auch solche Anpassungsvorgange modelliert werden, bei denen neue
Gleichgewichte gesucht werden, wobel Entwicklung und Wandel von Gebilde- und
Prozef3strukturen explizit berticksichtigt werden.

add) Die Dadelung der Faktorenvielfat, die be der Auswahl  von
Problemldsungsalternativen zu berticksichtigen ist, wird innerhalb der Systemtheorie auf
mehrfache Weise unterstiitzt. Beispielsweise ermdglicht die Verwendung der algemeinen
Systemterminologie die einheitliche Formulierung und Untersuchung von Einflul3faktoren aus
unterschiedlichen Bereichen. Darlber hinaus ist die Idee der Verknipfung von
Systemelementen durch verschiedenste Beziehungen zur Darstellung der vidfétigen
wechselsaitigen  Abhangigkeiten von Variablen prédestiniert. Insbesondere stehen die
Wurzeln der Systemtheorie in der Tradition des Ubergangs von uni- zu multivariaten
Untersuchungsperspektiven.

ade) Das durch die Kybernetik implizierte Menschenbild ist zundchst durch die
Plandeterminierung des Handelns gekennzeichnet, da sich alle kybernetischen Betrachtungen
auf teleologisches Verhalten von Systemen beziehen. Entsprechend erfolgt die Messung des
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Handlungs- beziehungsweise Verhaltenserfolges stets anhand von Planvorgaben. Hinsichtlich
der Rationalitédt des Menschen wird implizit eine Beschrankung vorausgesetzt. Dies wird
beispielsweise fur die Kybernetik deutlich, indem dem ex-ante Regulationsmechanismus der
Steuerung die ex-post Regulation in Form der sogenannten Regelung zur Seite gestellt wird.
Auf diese Weise wird ausgedriickt, dal3 die zu regulierenden Prozesse und die zugehérigen
Einfludgréfen nicht in alen Aspekten und Ausprégungen erfaldt beziehungsweise
prognostiziert werden konnen. Entsprechend mul3 die Fahigkeit zur Kompensation
zwischenzeitlicher Planabweichungen gegeben sein.

adf) Das Phanomen der Komplexitét ist fur die Systemtheorie von grofer Bedeutung.
Einerseits werden Betrachtungen angestellt, die beispielsweise die Eigenkomplexité von
Systemen als Mittel zur Bewdltigung von Umweltkomplexitdt im Sinne erforderlicher Vielfalt
ansehen, wahrend die Reduzierung der Systemkomplexitdt andererseits unter der
Zielvorstellung verbesserter Beherrschbarkeit des Systems angestrebt wird.**

Zu den wesentlichen Instrumenten im Zusammenhang mit der Systemkomplexitét ist die
zweckméllige Systemdifferenzierung zu  zdhlen. Insbesondere in Form  der
Systemhierarchisierung kann die Komplexitét des System fir die jewellige Betrachtung
bestimmt werden. Beispiel hierflr ist die Zusammenfassung eines Untersystems aus der Sicht
seines Obersystems zu einem einzigen Element, die die interne Komplexitét des Untersystems
aus der Betrachtung des Obersystems ausschliefdt. Dabei wird das Untersystem nur noch as
schwarzer Kasten mit seinen Beziehungen zu anderen Elementen des Obersystems angesehen.
Durch die Umkehrung dieser Vorgehensweise kann eine zuséizliche Detaillierung und somit
erhdhte Komplexitét der Untersuchung herbeigefihrt werden.

Die Systemdifferenzierung kann insbesondere in Form der Tellsystembetrachtung zur
Fokussierung der unter einer bestimmten Fragestellung relevanten Aspekte eines Systems
eingesetzt werden. Durch diese zweckorientierte Ausfilterung irrelevanter Elemente und
Beziehungen des Ausgangssystems erfolgt eine unmittelbare Verringerung der Komplexitét
des Untersuchungsobjekts.

Als Beispiel fur die komplexitétsreduzierende Anwendung der Systemdifferenzierung, in dem
sowohl die Bildung von Unter- as auch von Teilsystemen zur Geltung kommen, kann die
Modellierung von Unternehmen mit Hilfe kybernetischer Regelkreise angefiihrt werden.
Diese bedeutet einerseits eine Tellsystembetrachtung, da die Konzentration vor allem auf die
Beziehungen informationeller Art innerhalb des Unternehmenssystems stattfindet, wahrend
andererseits die Bildung von Untersystemen im Sinne der Verschachtelung von Regelkreisen
Verwendung findet.

Im Zusammenhang mit den geforderten Gestaltungsinstrumenten ist alerdings zu bedenken,
dal’3 mit Hilfe der Systemtheorie zu treffende Gestaltungsaussagen im wesentlichen formale
und abstrakte Eigenschaften aufweisen. Entsprechend ist deren Anwendung auf den
jewelligen Gegenstandsbereich nicht trivial. Fur systemtheoretische Ansétze mit besonderer
Gestaltungsorientierung stehen insbesondere Begriffe wie ,, Systems Engineering”, ,, Systems
Design, , Systems Development* und ,, Systems Analysis*.*®

% Zueiner Diskussion dieser entgegengesetzten Betrachtungsweisen der Kybernetik und der Theorie sozialer

Systeme vergleiche beispielsweise die Ausfiihrungen von SCHREYOGG und STEINMANN/SCHREY OGG. V.
Schreytgg (1991), S. 277 f., Steinmann/Schreytgg (1997), S. 130 f.
% vgl. Grochla (1970), S. 7., Bertalanffy (1968), S. 19, 91.
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3 Koordinationsbedarf in der systemtheoretisch betrachteten
Unternehmung

Ein dynamisches, soziales oder sozio-technisches System, dessen Elemente sich an einem
gemeinsamen Zielsystem orientieren, kann als Organisation bezeichnet werden. Da kinstliche
soziale und sozio-technische Systeme von Menschen fir eine spezifische Zweckbestimmung
geschaffen werden, sind sie immer zielorientiert und fallen daher unter den Begriff der
Organisation.®® Nur in einer Organisation bzw. einem sozio-technischen System, das heift
durch den Zusammenschlufd von Menschen sowie der Substitution der menschlichen Arbeit
durch Maschinen, kann ene Vidzahl von Leistungen unter 06konomischen
Effizienzgesichtspunkten und technologischen Erfordernissen erbracht werden. Daher wurden
Unternehmungen zum Zwecke der effizienten Transformation von Ressourcen in Guter oder
Dienstleistungen zur Befriedigung gesdllschaftlicher und individueller Bedirfnisse gebildet.
Somit besteht die primére, das heil} die fir das Uberleben des Systems dominante,
Organisationsaufgabe einer Unternehmung in der Aufrechterhaltung der systemerhaltenen
Transaktionen mit der unmittelbaren Systemumwelt, wie Kunden und Lieferanten, sowie mit
der allgemeinen Gesellschaft, dem Obersystem jeder Unternehmung.®’

3.1 Bildung von Teilsystemen im sozio-technischen System
Unternehmung

Die Komplexité des sozio-technischen Handlungsgefiiges moderner Unternehmungen ist
aul¥ergewohnlich hoch. Die Erfassung und Beschreibung dieser Zusammenhédnge in einer
systemtheoretischen Betrachtung bedingt daher eine funktionale Systemunterteilung in
zumindest ein Filhrungs- und ein Ausfilhrungs- bzw. Leistungssystem.®

Diese erste Strukturierung des Unternehmungssystems ist in der wissenschaftlichen Literatur
unumstritten und findet seine Wurzeln schon in dem Faktorsystem von GUTENBERG und
dessen Unterteilung des gesamtbetrieblichen Leistungserstellungsprozesses in produktive und
dispositive Faktoren.*

Neben der beschriebenen Unterteilung des Unternehmenssystems in ein Flhrungs- und ein
Ausfuhrungssystem ist eine weitere Analyse und Gliederung des Fuhrungssystems in
verschiedene Teilsysteme dblich, um beispielsveise die enzelnen Telaufgaben des
Flhrungssystems in funktionaden Tellsystemen zu definieren und darauf aufbauend
Handlungsempfehlungen fiir die organisatorische Gestaltung des Systems zu ermdglichen.'®

3.1.1 Konventionelle Fihrungsteilsystembetrachtungen

Innerhalb des Flhrungssystems bestehen dternative Ansatzpunkte, um funktionae
Tellsysteme abzugrenzen und auf diese Weise eine weniger komplexe Betrachtung des
Fuhrungssystems Uber Teilsysteme zu ermdéglichen. So ist eine Teilsystembetrachtung unter
regionalen, zeitlichen oder verschiedenen funktionalen Aspekten sowie nach Art der

% Vgl. Haberfellner (1974), S. 17 ff.

% vgl. Staehle (1994), S. 390 f.

% vgl. Horvéth (1998), S. 106 und Weber (1995), S. 32.
% vgl. Gutenberg (1958), S. 27.

100 v/gl. Horvéth (1998), S. 106 f.
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Systemelemente méglich."” Welcher dieser verschiedenen Betrachtungsweisen bei der
Bildung von Teilsystemen des Flhrungssystems gefolgt wird, hdngt nur von dem Zidl ab, das
mit der Teilsystembildung verfolgt wird.

Die Betrachtung funktionaler Teilsysteme im Fihrungssystem dient der Abgrenzung der
verschiedenen Teilaufgaben der Fihrungsfunktion, um auf Basis genereller Erkenntnisse tber
Art und Formen der Fihrung eine sinnvolle Gestaltung der Fuhrungsbeziehungen zu
erreichen.’®?

Die Mdoglichkeiten fir eine funktionale Gliederung des Fihrungssystems sind zahireich,
jedoch lassen sich im  wissenschaftlichen  Schrifttum  sechs wesentliche funktionale
Tellsysteme erkennen:

a) Zidsysem'®

b) Planungssystem'™

c) Kontrollsystem'®

d) Personalfiihrungssystem'®
€) Informationssystem

f) Organisationssystem

ada) Das Ziesyssem dient zur Abbildung moglicher Zukunftszustande auf Basis
strukturierter Zielvariablen, um die Grundlage sowie die Entscheidungskriterien fur die
Fuhrungshandlungen in den anderen Tellsystemen zu liefern. BLEICHER und MEYER sprechen
in diesem Zusammenhang von einem Politiksystem, das die , Erarbeitung und Formulierung
der generellen Unternehmungspolitik“'%’, die als Grundlage aller Zielsetzungsentscheidungen
dient, zur Aufgabe hat.

ad b) Unter dem Planungssystem einer Unternehmung versteht WEBER die ,, Gesamtheit all
jener Teilplanungen, Planungstrager und Planungsprozesse, die sich auf die zu fuhrenden
Ausfiihrungshandiungen  beziehen und zu Plénen fihren % KocH seht ds
Strukturmerkmale des Planungssystems einer Unternehmung insbesondere die Art der
Gliederung in Tellplanungen und der Zuordnung der Teilplanungen auf die

101 v/gl. Haberfellner (1974), S. 9 ff.

102 v/gl. Bleicher/Meyer (1976), S. 28 f.

103 \WEBER sieht das Zielsystem nicht als ein eigenstandiges Filhrungsteilsystem, sondern ordnet es dem
Planungssystem zu. Vgl. Weber (1995), S. 73 f.

Die Unterscheidung von einem Planungssystem und einem Kontrollsystem wird von HAHN nicht getroffen.
Da in seinen Augen die Kontrollfunktion eine notwendige Ergdnzungsfunktion der Planung darstellt,
spricht er von einem gemeinsamen Planungs- und Kontrollsystem. Vgl. Hahn (1996), S. 77 ff.

Die Eigenschaften des Kontrollsystems sind innerhalb des wissenschaftlichen Schrifttums nicht einheitlich
strukturiert und abgegrenzt. Vgl. Siegwart (1993), Sp. 2256 und Weber (1995), S. 75.

SCHMIDT  unterteilt das Personafihrungssystem detaillierter in  ein Anreiz- und ein
Personal entwicklungssystem. Aufgabe des Anreizsystemsist in erster Linie die Schaffung eines Ausgleichs
zwischen den von den Mitarbeitern einer Unternehmung gewtinschten L eistungsbeitrdgen und den von der
Unternehmung bereitgestellten Motivationen und Anreizen. Das Personalentwicklungssystem hingegen
beinhaltet die Forderung und Abstimmung der Mitarbeiterfahigkeiten mit den Entwicklungsméglichkeiten
in der Unternehmung sowie die systematische Beurteilung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter. Vgl.
Schmidt (1986), S. 25f.

107 Bleicher/Meyer (1976), S. 92.

108 \Weber (1995), S. 75.

104

105

106
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Entscheidungstrager,'® wahrend MALIK/HELSING als zentrale Elemente des Planungssystems
den Planungsprozel, das System der Pléane und das Informationsversorgungssystem
auffiihren™®  Fir BLEICHER/MEYER stellt das Planungssystem die Integration von
Planungsentscheidungen  als logisch-temporale  Strukturierung  der  Handlungsprozesse
zwischen Willensbildung und —entscheidung dar.™*

adc) Das Kontrollsystem stellt eine strukturierte Gesamtheit an Elementen dar, die am
Kontrollprozef3 mitwirken. Der Kontrollprozef3d setzt sich aus der Gewinnung, Verarbeitung
und Verwertung von Kontrollinformationen zusammen, um kontrollierte Prozesse aktiv zu
lenken.**? Ziel des Kontrollsystems ist die Erkenntnisgewinnung tiber diese kontrollierte
Prozesse sowie deren Zielverwirklichung.*

add) Als die wesentlichen Elemente der Personalfihrungssystems sient KUPPER die
gefuhrten Mitarbeiter, die diese fihrenden Fuhrungskréafte sowie die zur Beeinflussung der
Mitarbeiter notwendigen Prozesse und Instrumente™* Die Aufgaben dieses Teilsystems
bestehen in alen Fihrungshandlungen zur verhaltensbeeinflussenden Steuerung von zu
fiihrenden Mitarbeitern.™

ad e) Nach BLEICHER/MEYER stellt die Bereitstellung der Informationen zur Durchfiihrung
von Entscheidungsprozessen den Zweck von Informationssystemen dar.'® Da das
Informationssystem  die  Willensbildung,  -durchsetzung und  —-sicherung Iim
Managementprozeld auf Grund seiner Informationsversorgungsaufgabe fir das
Fuhrungssystem erst ermdglicht, kann das Informationssystem auch as Basissystem fir ale
anderen Teilsysteme aufgefal’t werden.™’

adf) Die funktionde Auffassung des Organisationsbegriffes innerhab  der
Betriebswirtschaftsehre versteht diesen as die Strukturierung von betrieblichen Aktivitdten
unter prozessualen, dynamischen Aspekten.*® Im Rahmen des Organisationssystems werden
die Aufgabenverteilung, die hierarchische Ordnung der Unternehmensstrukturen sowie die
Gestdltung der  Unternehmungsablaufe  in Hinblick auf  ene  konsistente
Gesamtsystemintegration wahrgenommen. ™

3.1.2 Multikriterielle Einteilung von Fihrungsteilsystemen

Das Konzept fur eine multikriterielle Einteilung von Teilsystemen des Fihrungssystems
basiert auf dem Grundgedanken, dal} die bel der herkdbmmlichen Gliederung gebildeten
Tellsysteme zwar teilweise unterschiedliche Ziele verfolgen sowie verschiedene Funktionen
und Objekte enthalten, sie aber ale auf den Phasen des Managementprozesses beruhen. So
snd die Fihrungsteilsysteme fur Information, Personalfiihrung und Organisation als
Telfunktionen des Managements der Redlisationsphase des Managementprozeseses

109 v/gl. Koch (1993), Sp. 3252.

10 v/gl. Malik/Helsing (1988), S. 172 ff.

11 vqgl. Bleicher/Meyer (1976), S. 202 f.

12 vgl. Siegwart (1993), Sp 2255 ff. und Schmidt (1983), S. 26 .
13 vgl. Weber (1995), S. 150 ff. und Siegwart (1993), Sp. 2256.
14 vgl. Kiipper (1997), S. 190.

15 vgl. Weber (1995), S. 249.

116 vgl. Bleicher/Meyer (1976) S. 205.

17 vgl. Kiipper (1997), S. 105.

18 v/gl. Hentze/Brose (1985), S. 12 f.

119 v/gl. Bleicher/Meyer (1976), S. 197 und K ipper (1997), S. 239 ff.
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zugeordnet.®® Die Teilsysteme Planungs-, Kontroll- und Zielsystem reprasentieren sogar im
Wesentlichen jeweils einzelne Phasen dieses Managementprozesses, weswegen es durch die
enge Verknupfung untereinander zu Abgrenzungsschwierigkeiten bei der herkdmmlichen
Tellsystemgliederung kommt. Daher wird in der wissenschaftlichen Literatur auf die hohen
Interdependenzen zwischen diesen Teilsystemen hingewiesen und ordnen einige Autoren das
Kontroll- und/oder das Zielsystem dem Planungssystem zu.'?*

Innerhalb  der multikriteriellen  Fihrungstellsystembildung  stellen  die  Phasen  des
Managementprozesses als Verbindungsglied zwischen den Managementteilfunktionen das
primére Kriterium zur Differenzierung des Fihrungssystems in Teilsysteme dar. Je nach
Zidsetzungen und spezifischen Parametern ener  Unternehmung  kOnnen  welitere
Dimensionen fur eine detailliertere Eintellung des Flhrungssystems in spezielle Teilsysteme
verwendet werden. So konnen sowohl das Ausmal® des Managementhorizontes als auch
Objekte der Managementfunktion wie die Bestandteile der Wertkette, Mérkte, Ressourcen
oder Geschéftseinheiten als Aspekte zur Komplexitdtsreduzierung bei Betrachtung des
Fuhrungssystems Verwendung finden.

3.1.2.1 Der Managementprozel3 als Grundlage der Fuhrungsteilsystembildung

3.1.2.1.1 Grundsatzliches zum Managementbegriff

Fur den Begriff des Managements konnte bidang im wissenschaftlichen Schrifttum noch
keine einheitliche Festlegung gefunden werden.'” Dieses Unterfangen wird durch
unterschiedliche Problemstellungen erschwert. So handelt es sich aus der Sicht der
Unternehmenspraxis beim Management um einen Allerweltsbegriff,’® der mit sehr
unterschiedlichem Bedeutungsinhalt geflllt wird. Die Versuche, eine nachtrégliche
wissenschaftliche Definition eines solchen Begriffes zu erreichen, befinden sich zwangdaufig
im Spannungsfeld zwischen theoretischer Zweckmaldigkeit der Begriffsbildung und
MiRverstandlichkeit der Fachsprache fiir den Praktiker als Nichtexperten.'®

Dariiber hinaus treten Probleme bei der Ubersetzung des angelsichsischen Terminus
Management in die Begriffswelt der Betriebswirtschaftdehre deutscher Provinienz und der
dortigen Abgrenzung auf. In diesem Zusammenhang werden haufig Vokabeln verwendet, die
durch ihre Herkunft aus anderen, eigensténdigen Theorien bereits Bedeutung tragen. Diese
Art terminologischer Vorbelastung tragt zur Verhinderung einer Konsensbildung bei und
fahrt in besonderem Mal3e zur Begriffskonfuson und —diskussion, wenn die letztliche
Definition solcher Vokabeln selbst noch ausstent oder diese innerhab unterschiedlicher
Aussagesysteme homonyme Anwendung finden. Als Beispiel fir diese Ausfihrungen mag

120 gighe Kapitel 3.1.2.1.3

121 vgl. Hahn (1996), S. 77 ff. und Weber (1995), S. 73 1.

122 y/gl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 5 und Staehle (1994), S. 70.

128 v/gl. Steinmann/Schreyogg (1997), S. 5.

24 Fir grundiegende Ausfiihrungen Uber die Fachsprache und deren Verhdtnis zur Umgangssprache
vergleiche beispielsweise die Darstellung von CHMIELEWICZ, wahrend sich KooNTz/O DONNELL speziell
auf das Feld des Managements beziehen. Vgl. Chmiglewicz (1979), S.51-55 und Koontz/O Donnell
(1964), S. 38f.
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das Verhdtnis der Begriffe Management, Fihrung und Unternehmensfilhrung herangezogen
werden.'?

So verwendet beispielsweise SCHIERENBECK die Begriffe der Unternehmensfiihrung und des
Managements synonym, wenn er beide as die Gestaltungskréfte bezeichnet, die den
Wirtschaftsprozeld von Unternehmungen durch Impulse zielorientiert anstofen und mit
Steuerungsmal3nahmen koordinieren. Im Kontext der arbeitsteiligen Aufgabenerfullung ist
das so umrissene Management stets auch mit Filhrung verbunden. 126 127

Waéhrend sich SCHIERENBECK in seinen Ausfihrungen auf den Fihrungsbegriff im engeren
Sinne as Menschenfihrung bezieht, begreift beispielsweise POHLMANN die Fihrung als eine
Tellfunktion des Managements im Sinne des Komplements zur sogenannten Lenkung. Beide
Begriffe beschreiben dabel algemein die Erflllung der dispositiven Aufgaben im
Unternehmen, wobei die Lenkung hinsichtlich der schopferischen Komponente nachrangig
i St.128

Im Gegensatz zur dargestellten Sichtweise von SCHIERENBECK verneint ULRICH den Bezug
von Management zur Fihrung im Sinne von Menschenfuhrung und verwirft auch den Begriff
der Unternehmensfiihrung aufgrund eines maoglichen Milverstandnisses as Menschenfihrung
in Unternehmen. Weliterhin weitet ULRICH den Objektbereich des Managements auf adle
zweckgerichteten Institutionen auch Uber Unternehmen hinaus aus, wobei er jeden
personenbezogenen Aspekt ausschlieft.*?

KOREIMANN hingegen definiert Management als Fuhrung auf der Basis von Machtpotentialen
und  Dispositionsgewalt in Verbindung mit  ethischen  Wertvorstellungen,
Verantwortungsbewuldsein  und Risikolbernahme. Innerhalb dieses Fihrungsbegriffes
sammelt er daraufhin sowohl Personal- as auch Sachaufgaben. Dieser Zusammenhang
veranschaulicht die Homonymproblematik in der Managementdiskussion.**

Bereits aus der Gegenuberstellung dieser wenigen Definitionsversuche wird deutlich, dal3 die
Diskussion im wesentlichen in die Fragestellung nach dem Verhdltnis zwischen sachlichen
beziehungsweise fachlichen sowie personaden Komponenten innerhalb des Managements
miindet.™®" 32 Fir den weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit wird in dieser Hinsicht
konstatiert, dald die Managementfunktion grundsédizlich in zwe Teilfunktionsbereiche
gegliedert werden kann, die sich hinschtlich ihres  Betrachtungsschwerpunktes

125 vgl. Staehle (1994), S. 70.

126 ScHIERENBECK verwendet diesbeziiglich zunéchst die starkere Formulierung: ... stets auch immer mit
Fihrung gleichzusetzen* (Schierenbeck (1993), S. 93). Der weitere Verlauf seiner Schrift entspricht
allerdings nicht der auf diese Weise ausgedriickten Identitdt von Management und Fihrung.

127 v gl. Schierenbeck (1993), S. 81.

128 vgl. Pshimann (1964), S. 23f.

129 vgl. Ulrich (1985), S. 110 f.

130 v/gl. Koreimann (1995), S. 11f., 25f., 27.

131 Eine Ubersicht Uber Bildungen des Fiihrungsbegriffs, die ebenso auf dem Verhdtnis dieser beiden

Komponenten beruht, geben beispielsweise BLEICHER/MEYER und HENTZE/BROSE. Vgl. Bleicher/Meyer

(1976), S. 34 ff., Hentze/Brose (1990), S. 20 ff.

Diesbeziiglich bemerkt STAeHLE eine zeitliche Entwicklung des Managementbegriffs von der

Gleichsetzung mit Unternehmens- beziehungswei se Betriebsf iihrung im Sinne sachbezogener Aufgaben hin

zu einer Anreicherung um Aspekte der Menschen- respektive Personalfihrung auf der Basis einer

verhaltenswissenschaftlichen Perspektive. Vgl. Staehle (1994), S. 70 f.

132
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unterscheiden.™®® Dabei handelt es sich einerseits um die Sphare der fachbezogenen
Funktionen (beziehungsweise Komponenten) und andererseits um die Sphare der
personenbezogenen Funktionen (beziehungsweise Komponenten). Den  Schwerpunkt
innerhalb des fachbezogenen Teilfunktionsbereiches bildet die Entscheidungsorientierung,
wéhrend die personenbezogenen Funktionen die ,zielorientierte personale Beeinflussung
menschlichen Verhaltens und alle damit zusammenhangenden Probleme*3* fokussieren.®

Diese Aufspaltung der Managementfunktion mui3 als rein gedankliche Isolation verstanden
werden, da sich praktisch eine starke Verflechtung beider Komponenten ergibt, die
insbesondere aus dem Umstand, dal3 ale Fachfunktionen des Managements vor dem
Hintergrund des arbeitsteiligen Leistungsprozesses wahrgenommen werden, folgt. Auf diese
Weise konnen die Annahmen und Aussagen der Fachfunktionen nur eingeschrénkt gelten.
Hierunter sind insbesondere Rational- und K onsensualaxiome einzuordnen.

3.1.2.1.2 Management im Spannungsfeld von Institution und Funktion

In der wissenschaftlichen Untersuchung des Managements kdnnen zwei grundsétzliche
Dimensionen der Betrachtung ausgemacht werden:

a) Management als Funktion
b) Management as Institution

ada) Be de funktionaden Betrachtung des Managements handelt es sich um die
Abgrenzung derjenigen Aufgaben und Handlungen, die der Managementfunktion zuzuordnen
snd®" Auf diese Weise werden dem Management ale Aufgaben und Handlungen
zugeschrieben, die im Zusammenhang mit der Steuerung des Unternehmens beziehungsweise
des Leistungsprozesses im Sinne von Ausfuhrungshandlungen respektive Aufgabenerfillung
in arbeitsteiliger Organisation stehen. Wahrend dieser Sachverhalt in der Literatur unstrittig
ist, werden im wissenschaftlichen Schrifttum jedoch aternative Gliederungen der
Managementfunktion in entsprechende Teilfunktionen vorgeschlagen.™*®

Unter der Vorstelung einer funktionalen Gliederung des Leistungsprozesses in
Sachfunktionen bildet das Management diesen gegentber eine koordinierende
Querschnittfunktion, deren Aufgaben grundsdtzlich in jeder einzelnen Sachfunktion
auftreten.'*

ad b) In ingtitutioneller Hinsicht gilt es den Personenkreis auszumachen, der innerhab des
Unternehmens Management ausiibt. Diese Perspektive kann alerdings nicht losgel 6st von der
funktionalen Betrachtungsweise bestehen, da es sich letztlich um die Suche nach Kriterien fir
Tréger von Managementaufgaben handelt. Die Bildung solcher Kriterien ist jedoch wiederum

133 STAEHLE verweist hingegen auf einen dritten Teilbereich der Managementfunktion im Sinne dkol ogischer

und sozialer Verantwortung. Vgl. Staehle (1994), S. 80.

13 Staehle (1994), S. 81.

135 vgl. Staehle (1994), S. 79 ff., Schierenbeck (1993), S. 93 und Wild (1974a), S. 33.

1% v/gl. Schierenbeck (1993), S. 93.

137 SraEHLE weitet die funktionale Managementbetrachtung auf die entsprechenden Prozesse aus. Vgl. Staehle
(1994), S. 69.

138 v/gl. Schierenbeck (1993), S. 82, Steinmann/Schreydgg (1997), S. 6 f. und Staehle (1994), S. 69.

139 vgl. Steinmann/Schreyogg (1997), S. 7.
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abhéngig von der zugrunde gelegten Definition der Managementaufgaben beziehungsweise
der Managementfunktion, aus der diese sich ableiten.**

Eine haufig verwendete institutionelle Abgrenzung des Managements beschreibt dieses als
Menge aler Aufgaben- bzw. Funktionstrager, die Kompetenz zu Entscheidung, Anordnung
oder Anweisung haben. Aufgrund einer zusdtzlichen hierarchischen Betrachtung kann eine
Unterscheidung beispielsweise in Top-, Middle- und Lower-Management durchgefihrt
werden, die sich wiederum im Charakter der wahrgenommenen Managementaufgaben
beziehungsweise zumindest deren Gewichtung unterscheiden.™**

Eine wesentliche Grundlage der Argumentationen dieser Arbeit bildet die systemtheoretische
Betrachtung des in funktionale Teilsysteme gegliederten Fihrungssystems von
Unternehmungen, weshalb die Bezeichnung Management hier synonym fir den funktionalen
Managementbegriff verstanden werden soll.

3.1.2.1.3 Phasen des Managementprozesses

Die Vorstellung von Managementprozessen ist stark verbunden mit der Aufstellung eines
Aufgabenkataloges beziehungsweise der Ableitung von Teilfunktionen des Managements. In
der klassischen Auffassung bedeutet dies eine verrichtungsorientierte Zerlegung der
Managementfunktion aufgrund sachlogisch bedingter zeitlicher Anordnung. Somit werden die
Tellfunktionen des  Managements zu  aufeinanderfolgenden Phasen  enes
Managementprozesses.'*?

Die Anzahl variierender Vorschldge Uber die Gliederung der Managementfunktion in
Aufgaben beziehungsweise Teilfunktionen sowie die darauf basierenden Prozef3sichten sind
mannigfaltig und unterscheiden sich hinsichtlich ihres jeweiligen thematischen Fokus.** Zu
differenzieren sind dabel beispielsweise Ansdize mit verstéarkter Orientierung am
Entscheidungsprozefd gegeniiber solchen, die sich vornehmlich auf die Strategieentwicklung
beziehen.'* Dariber hinaus bestehen gleichzeitig deutlich strukturelle Ubereinstimmungen
und Unterschiede zwischen den prozessuaden Vorstellungen, die sich explizit auf das

140 Dieser Zusammenhang wird beispielsweise bei POHLMANN augenféllig, wenn er zunéchst die Funktion des

Managements als Summe der dispositiven Aufgaben und im direkten Anschlul3 die Institution des
Managements als Tréger der dispositiven Aufgaben definiert. Vgl. Pdhimann (1964), S. 23.
141 vgl. Schierenbeck (1993), S. 81, Steinmann/Schreydgg (1997), S. 6, Staehle (1994), S. 69, 86 ff. und
Koontz/Weihrich (1985), S. 5.
Beispiele fur nicht nicht-lineare beziehungsweise systemische Perspektiven von Managementprozessen
finden sich beispielsweise bei SCHREY GG, STEINMANN/SCHREY GG und PFOHL/STOLZLE. Vgl. Schreyogg
(1991), S. 280 ff., Steinmann/Schreydgg (1997), S. 134 ff. und Pfohl/Stdlzle (1997), S. 18 ff.
Eine kurze Darstellung Uber die historische Entwicklung der Versuche zur Bildung von Aufgabenkatal ogen
des Managements geben beispielsweise STEINMANN/SCHREYOGG, wéhrend HARBERT  eine
Gegenuiberstellung verschiedener Kataloge durchfiihrt. HAHN verweist angesichts dieser Vielfalt explizit
auf die Freiheit des einzelnen bei der genauen inhaltlichen Definition von Prozef3phasen. Vdl.
Steinmann/Schreydgg (1997), S. 8 f., Harbert (1982), S. 24 ff. und Hahn (1996), S. 45.
144 vgl. Pfohl/Stolzle (1997), S. 16 Hahn (19974a), S. 35 f. und Hahn (1997b), S. 146 ff.

142

143
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Management beziehen, und solchen, die den ProzeR3 der Unternehmensplanung fokussieren.**
In Verbindung dazu ist erneut die Fragestellung zu sehen, inwieweit die Betrachtung des
Managementprozesses sowohl fachbezogene as auch personenbezogene Funktionen des
Managements umfaldt.

Als kanonisches Beispiel einer funktional-prozessualen Betrachtung der Managementfunktion
kann insbesondere die Gliederung nach KOONTZ/O'DONNELL  beziehungsweise
KOONTZ/WEIHRICH betrachtet werden.**’ Diese beinhaltet die finf Teilfunktionen:'*®

1) planning,

2) organizing,

3) daffing,

4) direction/leading und
5) control.

Im Rahmen dieser Gliederung wird auf eine separate Koordinationsfunktion verzichtet, da
jede einzelne der gebildeten Teilfunktionen ihrerseits der Koordination dient. Darlber hinaus
ist fir die Planungsfunktion darauf hinzuweisen, daf? diese die Zielbildung mit einschlief.**

In anderen Gliederungen des Management- oder Planungsprozesses, beispielsweise bel WILD
oder auch bei KUHN, wird haufig eine Redlisations- oder Durchfilhrungsphase statuiert.™
Diese Phase bildet selbst keine Tellfunktion des Managements sondern vielmehr einen
Gegenstand dessalben. In diesem Sinne kann eine Abbildung des Managementprozesses nach
KOONTZ/O'DONNELL beziehungsweise KOONTZ/WEIHRICH auf ein einfaches Phasenschema
aus Planung, Redlisation und Kontrolle vorgenommen werden, deren Ergebnis in der

145 Eine ausfuihrliche, synoptische Betrachtung der alternativen Sichtweisen im wissenschaftlichen Schrifttum

kann im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht geleistet werden, da Uber die reine Gegentiberstellung der
Phaseneinteilungen hinaus ein intensives Studium der diesen jeweils zugrundeliegenden Begriffsin- und
extensionen zum umfanglichen Versténdnis notwendig ist. Dennoch sei exemplarisch auf die Vorschlége
von HAHN, HENTZE/BROSE/KAMMEL, KOONTZ/WEIHRICH, KUHN, SCHIERENBECK, SCHREYOGG, STAEHLE
und WILD verwiesen. Vgl. Hahn (1996), S. 46, Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 65, Koontz/Weihrich
(1985), S. 13, Kuhn (1990), S. 15 f., Schierenbeck (1993), S. 82, Schreytgg (1991), S. 259, Stachle (1994),
S. 97 und Wild (19744), S. 37.

146 WiLD bezieht sich in seiner ProzeRdarstellung explizit nur auf die Fachfunktionen, wéhrend

Kootz/O'DONNELL beziehungsweise KooNTz/WEIHRICH die Personalfunktion in Form von direction

respektive leading einschlief3en. Ebenso beinhaltet auch der Managementprozef in der Darstellung von

ProHL/STOLZLE die Teilfunktion der Filhrung als eigenstéandige Phase. Vgl. Wild (1974a), S. 33,

Koontz/O'Donnell (1964), 39 ff., Koontz/Weihrich (1985), S. 12 ff. und Pfohl/Stolzle (1997), S. 17.

Zu dieser Einschétzung des Ansatzes von KOONTz/O'DONNELL kommt ScCHREYOGG, wdahrend

STEINMANN/SCHREY OGG denselben als ,, mehr oder weniger” (Steinmann/Schreydgg (1997), S. 8) klassisch

relativieren. Vgl. Schreytgg (1991), S. 257 f. und Steinmann/Schreydgg (1997), S. 8f.

148 vgl. Koontz/O Donnell (1964), S. 38 ff. und Koontz/Weihrich (1985), S. 12 ff.

149 ULRICH pladiert im Zusammenhang mit der Aufgliederung der Managementfunktion fiir eine stirkere
Abstraktion as er diese in den aternativen Aufgaben- beziehungsweise Funktionskatalogen des
wissenschaftlichen Schrifttums erkennt. In diesem Sinne definiert er Gestalten, Lenken und Entwickeln
gesellschaftlicher Institutionen als Teilfunktionen des Managements. Vgl. Ulrich (1985), S. 113 ff.

150 vgl. wild (1974a), S. 37 f. und Kuhn (1990), S. 16

147
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Zuordnung des organizing, des staffing und des direction auf die Realisationsphase besteht.*>
Eine entsprechende Darstellung liegt in Darstellung 8 vor.

planning Planung

!

y A\ 4

y

staffing Realisation

direction

}
S

NN

y A\ 4

control Kontrolle

!

Darstellung 8: Managementfunktionen in der Realisationsphase

Der geschilderte klassische Managementprozeld weist die Planungsfunktion des Managements
als Priméarfunktion aus. Dieser Planungsprimat ergibt sich logisch aus dem Umstand, dal3 alle
anderen Mangementteilfunktionen lediglich instrumentalen Charakter fir die Umsetzung von
Panen haben. Somit muf} die Planung den anderen Funktionen zeitlich vorgelagert sein.
Aufgrund des gegentiber der Planung rein exekutiven Wesens der weiteren Teilfunktionen,
dem keine Steuerungskapazitét innewohnt, kann fir den klassischen Managementprozef3 mit
STEINMANN/SCHREY OGG von einem »Modéll der “plandeterminierten
Unternehmensfithrung “*>® gesprochen werden.®® Eine Verdeutlichung des Verhltnisses

zwischen der Planung und den anderen Teilfunktionen des Managements zeigt Darstellung
9.154

131 Diese Lokalisierung des leading steht in Ubereinstimmung mit den Ausfilhrungen von SCHIERENBECK, dal3
der Schwerpunkt der Fihrung innerhalb des Managementprozesses in der Durchsetzungsphase liegt. Vgl.
Schierenbeck (1993), S. 93.

152 Steinmann/Schreyogg (1997), S. 123.

153 vgl. Steinmann/Schreyogg (1997), S. 9, 123 und Koontz/Weihrich (1985), S. 58 f.

1% Eine ausfiihrliche Diskussion der Berechtigung einer plandeterminierten Vorstellung des
Managementprozesses filhren beispielsweise SCHREYOGG und STEINMANN/SCHREYOGG durch. V.
Schreydgg (1991), S. 262 ff. und Steinmann/Schreyégg (1997), S. 121 ff.



3 - Koordinationsbedarf in der systemtheoretisch betrachteten Unternehmung 31

What kind of
organization
structure to have

Which helps
us know

What kind of
people we need
and when

' Plans Which affects the
Objectives and | Necessary for deciding —— kind of leadership we
how to achieve have and direction

them

How most
effectively to lead
people

In order to ensure
success of plans

By furnishing
standards of
control

Darstellung 9: Plans as the foundation of management

Koontz/Weihrich (1985), S. 59.

Den klassisch prozessualen Ansdtizen des Managments ist gemein, dal3 sie idealtypischen
Charakter besitzen und in diesem Sinne eher didaktischen Wert als empirische Relevanz
aufweisen™ Uber die Menge der Ansitze hinweg besteht die Ansicht, daR
Managementprozesse in der Praxis nicht linear in der geschlossenen Reihenfolge ihrer Phasen
ablaufen. Sie sind vielmehr durch Interdependenzen und Riickkopplungen zu vorhergehenden
Phasen gekennzeichnet. In diesem Sinne sprechen auch KOONTZ/WEIHRICH davon, dal3 die
verschiedenen Managementfunktionen in ihrer Auslbung ein vermaschtes System von
Handlungen bilden,*® und KooNTz/O'DONNELL weisen firr die Praxis im Gegensatz zur
theoretischen Betrachtung gar darauf hin, es sei ,, ... impractical to insist on a specia time
sequence for the various functions*.™’

Die aufgezeigten Verknipfungen innerhab des einzelnen Managementprozesses werden
zusétzlich ergdnzt um eine Kopplung mit zukinftigen Prozef3durchldufen. Auf diese Weise
entsteht aus dem einfachen Managementprozeld der Managementzyklus, bei dem die in der
letzten Phase eines Prozesses festgestellten Redlisierungsergebnisse beziehungsweise
Zielabweichungen in die Planungsphase des néchsten Prozef3ablaufs gekoppelt werden. Dort
finden diese Informationen Berticksichtigung bei der Entwicklung neuer Planvorgaben, wobei
die Verwertbarkeit dieser kommunizierten Information von der Ahnlichkeit der

155 vgl. Hentze/Brose/lK ammel (1993), S. 65 f., Schierenbeck (1993), S. 84 und Schreydgg (1997), S. 272 f.
1% v/gl. Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 66, Staehle (1994), S. 97 und Koontz/Weihrich (1985), S. 58.
137 Koontz/O'Donnell (1964), S. 39.
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Problemstellungen der gekoppelten Prozesse abhangt. Die geschilderte Vorstellung wird

durch die Planungsspirale nach Wild in Darstellung 10 visualisiert.

Periode 1

Ausgangsziele

Periode 2

Ausgangsziele

158

Periode 3

Ausgangsziele

Abweichungs- Planung und Abweichungs- Planung und Abweichungs- Planung und

analyse Koordination analyse Koordination analyse Koordination

Umsetzung in Umsetzung in Umsetzung in

Kontrolle MaRnahmen Kontrolle MaRnahmen Kontrolle MaRnahmen
Realisation Realisation Realisation

Darstellung 10: Planungsspirale

wild (1974a), S. 47

Die vorgestellte zyklisch prozessuale Betrachtung des Managements mit dem Versténdnis der
Kontrollfunktion as Feedback-Kontrolle erschliefdt das Management der kybernetischen
Perspektive. Den Ausgangspunkt der Interpretation kybernetischer Prinzipien zur Gewinnung
von Erkenntnissen fiir das Management bildet die Ubertragung der Elemente des Regelkreises
auf die verschiedenen Teilfunktionen des Managements. In Hinsicht auf dieses Vorhaben
halten die Autoren der vorliegenden Arbeit aufgrund des zuvor dargestellten Charakters der
kybernetischen Erkenntnisse die folgenden V oraussetzungen fir angemessen:

Der Schwerpunkt der Aussagekraft der stark formalisierten Prinzipien der Kybernetik
liegt in der Sphére der fachbezogenen Managementfunktionen. Entsprechend wird auf die
explizite Betrachtung von organizing, staffing und direction/leading nach
KooNTZ/O'DONNELL  und KOONTZ/WEIHRICH verzichtet. Diese personenbezogenen
Funktionen werden vielmehr in die Realisationsphase eingeordnet.

Insbesondere infolge der Differenzierung zwischen Vorgangen der Anpassung und der
Regelung bei der Selbstregulation kybernetischer Systeme ist fur die Abbildung auf
Tellfunktionen des Managements eine Spaltung des planning in die Zielsetzung einerseits
und die Planung andererseits zweckméldg.

Auf der Grundlage der geschilderten Erwagungen wird den weiteren Betrachtungen ein
Managementprozeld mit den folgenden Phasen zugrunde gelegt:

1) Ziesetzung,

2)  Planung,

3) Redlisation und
4)  Kontrolle.

158

Vgl. Pfohl/Stélzle (1997), S. 16, Staehle (1994), S. 512, 517 ff. und Wild (19744), S. 45 1.
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3.1.2.2 Ausmald des Managementhorizontes

Die Gliederung des funktionalen Managements in verschiedene Ebenen ist neben der
Einteilung des Managementprozesses in einzelne Phasen eine Ubliche Vorgehensweise zur
Strukturierung der Managementfunktion. So kann der Managementhorizont anhand
verschiedener Eigenschaften in eine strategische und eine operative Ebene differenziert
werden. Zudem kann eine etwas feinere Abstufung durch die Hinzunahme einer taktischen

Ebene, die zwischen der strategischen und der operativen Ebene angesiedelt ist, erreicht

159

werden.
Ebenen
Merkmale _ ) _
Strategisch Taktisch Operativ
Zeithorizont langfristig mittelfristig kurzfristig
Ausrichtung Unternehmung Funktion ProzeR
Zie|beschreibung qualitativ eher quantitativ quantitativ
Zielgrt')Ben Erfolgspotentiale Finanzziele Erfolgsziele
Produktziele Produktionsziele
Objekte Produktstrategien Produktionsprogramm Losgrofien

Geschaftsfelder
Standorte

Finanzierung

Personalausstattung

Bestellmengen

Personaleinsatz

Problemstruktur

unstrukturiert

teilstrukturiert

strukturiert

Informationsstand

vage

mittel

prazise

Abstraktionsniveau

hoch

maRig

gering

Operationalitat

gering

teilweise

hoch

Darstellung 11: Merkmale der Ebenen des Managementhorizontes

Die strategische Ebene des Managementhorizontes zeichnet sich durch die Bearbeitung von
relativ globalen Grolien, unprézisen und unsicheren Informationen sowie einer dadurch
bedingten schlecht strukturierten Problemstellung aus. Dies fihrt in der strategischen
Planungsphase des Managementprozesses zu der Erstellung von relativ undifferenzierten
Planen und Strategien mit einer Ubergeordneten Leit- und Lenkungsfunktion, die sich sowonhl
auf das In- als auch auf das Umsystem der Unternehmung beziehen und die die
Voraussetzung fiir detailliertere Zielbildungsprozesse darstellen kdnnen.'®

Als spezifische Untersuchungsobjekte der Managementfunktionen innerhalb der strategischen
Ebene kénnen die Stérken und Schwéachen des Unternehmens sowie die Chancen und Risiken
der Umwelt aufgefadt werden. ZielgroRen delen in diesem Zusammenhang die
Existenzsicherung des Unternehmens as auch vorhandene und mdgliche Erfolgspotentiale
dar. ' KirscH sieht sogar als Haupttatigkeitsgebiet fur die strategische Ebene der
Managementfunktionen die Entfaltung von Erfolgspotentialen.*®

1% vgl. Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 55 ff. und Kiipper (1997), S. 64 f.

160 v/gl. Gétze/Rudolph (1994), S. 3 und Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 129.

161 vgl. Welge/Al-Laham (1992), S. 109 ff., S. 128, Kreikebaum (1993), S. 46 und Horvéth (1998), S. 250.
162 v/gl. Kirsch (1993), Sp. 4097.
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Die taktische Ebene des Managementhorizontes kann as die ,mittelfristig orientierte
Umsetzung von Unternehmensstrategien auf konkrete Problem- und Handlungskomplexe'®?
verstanden werden. Das heif}t, sie bildet die Uberleitung von der strategischen Ebene mit
ihrem hohen Abstraktionsniveau auf die operative Ebene, die mit der Optimierung von scharf
umrissenen, eher ablauforientierten Erfolgs- und Produktionsgrof3en, die Wirtschaftlichkeit
einzelner betrieblicher Prozesse zum Zidl hat.'®

Eine genaue Abgrenzung der Schnittstellen zwischen den drel Ebenen und somit eine exakte
Trennung der einzelnen Ebenen voneinander ist jedoch nicht maglich.**

3.1.2.3 Kategorien und Aktivitaten der Wertkette

Als eine weitere mdgliche Dimension zur unternehmensangepaldten Spezifizierung und
Eingrenzung von Fuhrungsteilsystemen kann die Wertkette der strategisch relevanten
Unternehmenstétigkeiten verwendet werden. Die Wertkette eines Unternehmens stellt nach
PORTER eine Gliederungsmoglichkeit dar, um Kostenverhaten sowie vorhandene und
madgliche Differenzierungsquellen der strategisch wichtigen Aktivitéten des Unternehmens zu
erkennen.'®®

Die Wertketten von Unternehmen  koénnen sich  aufgrund  unterschiedlicher
Branchenzugehorigkeit, verfolgter Strategien, durchgefihrter Implementierungen sowie dem
historischen Verlauf ihrer Entwicklung unterscheiden,’®’ so daR sich durch die Einbeziehung
der Wertkette als Aspekt bei der Flhrungsteilsystembildung individuell auf das spezifische
Unternehmen abgestimmte Fuhrungsteilsysteme betrachten lassen.

Die Wertkette jedes Unternehmens 183 sich in neun grundlegende Tétigkeitskategorien
gliedern, denen fur das Unternehmen charakteristische Wertaktivitdten zugeordnet sind und
die auf spezifische Art und Weise miteinander verkniipft sind.'®® Alle Tatigkeiten eines
Unternehmens, die sich physisch und technologisch unterscheiden lassen und gewisse Inputs
sowie menschliche Ressourcen, Technologien und Informationen einsetzen, um ihre ihnen
zugedachte spezifische Funktion zu erfillen, stellen die den Kategorien der Wertkette
zugeordneten Wertaktivitdten dar. Sie lassen sich in zwel algemeine Typen unterscheiden,
die ihrerseits wiederum in fiinf beziehungsweise vier Kategorien eingeteilt werden konnen.®

Der Typ der primaren Aktivitét dient der physischen Transformation des Unternehmensinput
in Unternehmensoutput, also der Herstellung und dem Vertrieb von Produkten for
Marktbedarfe. Nach PORTER lassen sich die priméaren Aktivitdten jedes Unternehmens in die
funf Kategorien Eingangdogistik, Operationen, Marketing & Vertrieb, Ausgangdogistik und
Kundendienst einteilen. Neben den priméren Aktivitéten unterscheidet PORTER den Typ der
unterstiitzenden Aktivitét, der durch allgemeine Funktionen fir das gesamte Unternehmen,
wie die Sicherstellung der Ressourcenzufuhr und die Entwicklung von Technologien, die
primdren  Aktivitdten  unterstitzt  und  ermdglicht. Die vier  Kategorien
Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung

163 Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 55.

164 vgl. Horvéth (1998), S. 250.

165 v/gl. Hentze/Brose/Kammel (1993), S. 55.
166 vgl. Porter (1992); S. 59.

167 vgl. Porter (1992), S. 61.

168 vgl. Porter (1992), S. 61.

169 vgl. Porter (1992), S. 64 f.
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innerhalb  des Wertkettenmodells dienen zur Strukturierung der  unterstiitzenden
Aktivitaten.'"

In den verschiedenen Kategorien primarer und unterstitzender Aktivitdten, die in jedem
Unternehmen zu einem gewissen Grad vorhanden sind, lassen sich je nach Branche eine
Reihe von Tétigkeiten lokaliseren, die fur diese spezifisch sind. Die Ausgestaltung und
Ausfuhrung der Aktivitéten ist jedoch vom jeweiligen Unternehmen abhangig und entscheidet
Uber Erfolg und MiRerfolg des Unternehmens in seiner Branche.*™*

Darstellung 12 zeigt das Modell einer Wertkette nach PORTER mit denkbaren, der Kategorie
Marketing & Vertrieb zugeordneten, Wertaktivitaten.

Unternehmensinfrastruktur \

Personalwirtschaft

. s \
Technologieentwicklung ; \

Beschaffung
Eingangs- Opera- Ausgangs- Marketing Kunden-
logistik tionen logistik & Vertrieb dienst
Marketing- Verkaufs- A_urSen- Technische Verkaufs-
Management Werbung verwaltun dienst- Literatur forderun
9 9 operationen 9

Darstellung 12: Modell einer Wertkette mit Unterteilung einer Kategorie
in Anlehnung an Porter (1992), S. 74.

Die Kategorien der unterstitzenden Aktivitdten sind in der Darstellung des
Wertkettenmodells entlang der Kategorien der priméren Aktivitdten angeordnet, um zu
verdeutlichen, dal? die ihnen zugeordneten Aktivitéten eine Unterstitzungsfunktion fur die
priméaren Aktivitéten bzw. fir das gesamte Unternehmen wahrnehmen. Die gestrichelten
Linien bei den Kategorien Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung
sollen andeuten, dal? diese Kategorien sowohl die gesamte Wertkette als Ganzes als auch
einzelne primae Aktivitdten in bestimmten Bereichen unterstitzen, wéhrend die

170 vgl. Porter (1992), S. 64 ff.
1 vgl. Porter (1992), S. 66 f.
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Unternehmensinfrastruktur ihre Unterstitzungsfunktion nur fir das gesamte Unternehmen
erbringt.

3.1.2.4 FlUhrungsteilsystemtensor

Bel der multikriteriellen Bildung von Fuihrungsteilsystemen finden neben den Phasen des
Managementprozesses, die as Verbindungsglied zwischen den Managementteilfunktionen
dienen, je nach Zielsetzungen und spezifischen Parametern einer Unternehmung weitere
Dimensionen fur die detailliertere Eintellung des Fuhrungssystems in spezielle Teilsysteme
Verwendung. Die aus der Berlicksichtigung der verschiedenen Dimensionen gebildeten
Fuhrungsteilsysteme konnen mit Hilfe eines Fihrungsteilsystemtensors veranschaulicht
werden. Darstellung 13 zeigt ein mittels der Dimensionen Managementprozef3,
Managementhorizont und Wertkette in Teilsysteme differenziertes Flhrungssystem, in dem
das Fuhrungsteilsystem fir die operative Planung der Ausgangslogistik hervorgehoben ist.

Management- ,
prozel3 e

Zielsetzung

]
]
]
]
]
)
]
]
]
]
]
T
]
]
]
]
Planung !
]
]
]
]
]
[]
]
]
]
]
Realisation H
]

]

]

]

strategisch S

Kontrolle

]

]

]

operativ !

]

‘ ‘ '/
Weitere Dimension ‘ ‘ >
(z.B. Management- . _
horizont) Eingangs- Opera- Ausgangs- Marketing Kunden-

logistik tionen logistik & Vertrieb  dienst

Spezifisches
Bezugsobjekt
(z.B. Wertkette)

Darstellung 13: Beispiel eines Fuhrungsteilsystemtensors

3.2 Koordinationsbedarf durch Schaffung von Untersystemen
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Die priméare Organisationsaufgabe einer Unternehmung besteht in der Umwandlung von
Systeminput in Systemoutput, das heildt der Erstellung von Produkten bzw. Leistungen fir
Marktbedarfe. Um eine effiziente Durchfihrung dieses komplexen Transformationsprozesses
zu gewdhrleisten, werden im Unternehmungssystem operative Untersysteme fir die
Funktionen import, conversion und export gebildet. Diese operativen Systeme sind fir die
materielle, arbeitsteilige Durchfiihrung der priméren Systemaufgabe verantwortlich. 12

Die Gestaltung, Kontrolle, Abstimmung und Unterstitzung der operativen Systeme erfordert
vorgelagerte struktur- und ablaufgestaltende Aktionen. Diese Flhrungshandlungen werden in
den meisten Fdlen von enem spezidlen ingtitutionaliserten  Fuhrungssystem
wahrgenommen.'”

3.2.1 Zum Koordinationsbegriff in der Unternehmung

Nach RUHLI kann ,unter Koordination die wechselnde Abstimmung von Elementen eines
Systems zwecks Optimierung desselben“*™ verstanden werden.

Uber den Begriff der Koordination innerhalb einer Unternehmung herrscht in  der
betriebswirtschaftlichen Literatur kein allgemeiner Konsens.'™ Einigkeit besteht lediglich
dartiber, dal3 Koordination in Unternehmungen eine Folge der Speziaisierung darstellt. Da die
einzelnen Tétigkeiten innerhalb eines Unternehmens Interdependenzen aufweisen und eine
bestmogliche Erreichung der Gesamtunternehmensziele angestrebt wird, muf3 eine
unternehmensziclorientierte Koordinierung  der  verschiedenen  Aufgabenerfullungen
erfolgen.'”® Ubersteigt der Nutzen der Koordination ihren Aufwand, so fiihrt die Koordination
zu einer gesteigerten Effektivitat und Effizienz des Fuhrungssystems in Abhéngigkeit von den
Zielen des Gesamtunternehmens.*”’

Die Koordination einer Unternehmung kann in eine primére und eine sekundare Koordination
unterschieden werden. Die Primérkoordination als Koordinationsfunktion der Fiihrung umfal3t
die Koordination des Ausfuhrungssystems durch das Fihrungssystem zur zielorientierten
Sicherstellung des Leistungsvollzuges, wahrend die sekundére Koordination die Abstimmung
der Untersysteme innerhalb des Fuhrungssystems zur Aufgabe hat und somit die primére
Koordination erst ermdglicht.*”® Werden in einer Unternehmung nachgeordnete Elemente auf
eine Ubergeordnete Gesamtheit ausgerichtet, so spricht man von vertikaler Koordination,
werden dahingegen gleichrangige Elemente aufeinander abgestimmt, handelt es sich um
horizontale K oordination.*”

3.2.2 Bildung von institutionalisierten Untersystemen im Flhrungsystem

Die Differenzierung des Unternehmungssystems erfolgt Ublicherweise in zwe  Schritten:
Zuerst efolgt aufgrund einer abstrahierenden Betrachtung ene Aufspaltung der
Arbeitsvorgénge in gleichartige funktionale Tellsysteme. Bei dieser rein funktionalen

172 vgl. Krieg (1971), S. 23 ff. und Staehle (1994), S. 390.
13 vgl. Weber (1995), S. 32 1.

174 Rihli (1992), Sp. 1165.

15 vgl. Horvéth (1998), S. 113 und Weber (1995), S. 35.
176 vgl. Laux (1993), Sp. 2309f. und Welge (1988), S. 37.
177 vgl. Weber (1995), S. 36.

178 vgl. Horvéth (1998), S. 123.

79 vgl. Riihli (1992), Sp. 1166.
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Unterteilung des Unternehmungssystems ist es grundsdtzlich irrelevant, ob die
unterschiedlichen Funktionen des Fuhrungs- und des Ausfihrungssystems institutional von
demselben Aufgabentréger wahrgenommen werden. In einem zweiten Schritt der
Differenzierung kommt es jedoch bel den alermeisten Unternehmungen zu einer konkreten
Zuordnung und Aufteilung dieser Teilsystemfunktionen auf verschiedene Aufgabentrager.®

Fur die inditutionaliserende Differenzierung des Fihrungssystems lassen sich neben
weiteren, auf alle Unternehmungsuntersysteme bezogene Griinde'®* zwel spezielle Ursachen
nennen:

a) Notwendige Anpassung der Unternehmung an die Umwelt
b) Reduktion von Unsicherheit innerhalb der Unternehmung

ad a) Unternehmungen sind systemtheoretisch betrachtet offene Systeme, die Inputs aus der
Umwelt beziehen und Outputs an diese abgeben. Entsprechend der jeweiligen Umweltstruktur
bildet die Unternehmung angepaldte Untersysteme aus,'® um im Zusammenspie mit den
Umweltsystemen, fir die diese gebildeten Untersysteme ihrerseits Umweltsysteme sind,
gemeinsam die jeweiligen Zielvorstellungen zu realiseren. Durch diese Anpassung an sein
Umweltsystem versucht das Unternehmungssystem eine Konsistenz im Verhdtnis zu seiner
Umwelt zu erreichen, in welchem die verschiedenen Elemente des Unternehmungssystems
jewells auf dieselbe Art und Weise auf Kriterien, deren Kontext- und situative Bedingungen
gleichartig sind, agieren und reagieren.® Wegen der verschiedenen wechselseitigen
Beziehungen und Interaktionen zwischen den Unternehmungsuntersystemen und den
Umweltsystemen wird ein differenziertes ,managing system' benétigt, das die Transaktionen,
die die Grenzen des Unternehmungssystems Uberschreiten, in Ausrichtung auf das
Ubergeordnete Zielsystem der Unternehmung steuert und die gewinschte Konsistenz zur
Systemumwelt schafft.'®*

ad b) Komplexe sozio-technische Systeme wie Unternehmungen sind infolge der durch
Anderungen der Umweltsysteme und des stetigen Technologiewandels hervorgerufenen
Unsicherheiten fir Systemabldufe gezwungen, Fahigkeiten zur Bewdltigung dieser
Unsicherheit zu entwickeln. Eine Mdoglichkeit zur Reduktion der Unsicherheit besteht fir
Organisationen darin, speziell angepaldte Fihrunguntersysteme zur Handhabung der
verschiedenen umweltinduzierten Problembereiche auszubilden. Die Aufgabe der
FUhrungsuntersysteme bestent vor allem darin, den anderen Untersystemen ein Umfeld
hoherer Sicherheit zu schaffen, indem es die von auflen auf das System einwirkenden
Unsicherheitsfaktoren absorbiert.®

3.2.3 Koordinationsbedarf aus der Disruption von Stromungsbeziehungen

Werden in enem System interdependente Elemente durch Systemdifferenzierung
voneinander abgegrenzt, so kénnen diese Elemente grundsétzlich nur durch Koordination in
ihrer dysfunktionalen Wirkung eingeschrankt und auf das Ubergeordnete Ziel des

180 yvgl. Welge (1988), S. 38.

181 v/gl. Bleicher/Meyer (1976), S. 86 ff.

182 y/gl. Luhmann (1964), S. 77 und Bleicher/Meyer (1976), S. 86-88.
183 vgl. Bleicher/Meyer (1976), S. 87.

184 Ahnlich argumentiert STAEHLE. Vgl. Staehle (1994), S. 390.

185 vgl. Bleicher (1970), S. 4 und Staehle (1994), S. 391.
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Gesamtsystems ausgerichtet werden. RUHLI betrachtet in diessm Zusammenhang die
Koordination als Komplement zur Differenzierung.'®® So werden bei der Bildung von
Untersystemen und der damit verbundenen Ziehung von invarianten Grenzen zwischen diesen
Systemen  die zwischen den  verschiedenen  Systemelementen  herrschenden
Strémungsbeziehungen, wie vielfdtige Materia- und Informationsflisse, unterbrochen. Die
so veursachte Diskontinuitét von eigentlich  zusammenhdngenden Systemprozessen
verursacht einen erheblichen Bedarf an Koordination  durch  formale
K oordinationsmechanismen.*®’

Findet in einem Unternehmungssystem Uber die reine funktionale Teilsystembetrachtung
hinaus die ingttutionelle Bildung von Fuhrungss und Ausfihrungssystem sowie
verschiedenen Fuhrungsuntersystemen statt, so entsteht Koordinationsbedarf zur Abstimmung
und Harmoniserung von Handlungen der verschiedenen Aufgabentrdger des
Leistungssystems und speziell des Fihrungssystems in Hinblick und Richtung auf die Ziele
und Zwecke der Unternehmung. Zudem ist in grof3en Organisationen eine Vielzahl von
Personen an der Willenshildung und -durchsetzung direkt und indirekt beteiligt, was bei
realistischerweise angenommenen Ziel- und Interessendivergenzen der Beteiligten
K oordination zu einem uiberlebensnotwendigen Systemerfordernis macht.'®®

186 vgl. Riihli (1992), Sp. 1165.
187 vgl. Staehle (1994), S. 391 und S. 529.
188 vgl. Staehle (1994), S. 528 f.
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4 Controlling als Koordination der Unternehmensuntersysteme

4.1 Zielableitung und Funktion des Controllings

Aus systemtheoretischer Sichtweise stellt die Unternehmung ein offenes, dynamisches, sozio-
technisches System dar, dessen Ziele die Funktionen und Beziehungen seiner Unter- bzw.
Tellsysteme nachhaltig determinieren. Nur durch die Kenntnis der Ziele eines Systems kann
dieses zweckentsprechend strukturiert und ein bestimmtes Systemverhaten erreicht
werden.'®

Fur das Controlling, das ein funktionales Teilsystem des Unternehmungssystems darstellt,
bildet das Zielsystem der Unternehmung daher die Deduktionsbasis fur die eigenen Ziele.
Diese Controllingziele stellen zum einen Basis und Vorgaben fur den Aufbau und die
Strukturierung des Controllingsystems dar,'®® zum anderen legt die Zielausrichtung fest, auf
welche Ziele hin die Koordinationsfunktion des Controllings ausgerichtet sein soll.***

In einer empirischen Studie von AMSHOFF aus dem Jahr 1991 wurde fur das Controlling den
Zielddimensionen , Sicherung der Kontrolle® und ,Sicherung der Steuerung® die hochste
Bedeutung zugemessen.'*? Die Festlegung der fiir das Controlling relevanten Ziele falt in der
wissenschaftlichen Literatur unterschiedlich aus. Allgemein akzeptierte Préamissen fur die
Controllingziele stellen die Glltigkeit des Wirtschaftlichkeitsprinzips sowie die Dualité von
Sach- und Formalzielen dar.'*® Die spezielle Auslegung der Zidlorientierung des Controllings
ist von Autor zu Autor jedoch unterschiedlich. So fihrt BAUMGARTNER die Anpassung der
Reaktionsfahigkeit, der  Adaptions und  Antizipationsféhigkeit ~ sowie  der
Koordinationsfahigkeit der Unternehmung an sich dndernde Gegebenheiten als Ziele fir das
Controlling auf.'®* Ahnlich siet HORVATH die Controllingziele ,in der Sicherung und
Erhaltung der Koordinations-, Reaktions- und Adaptionsfahigkeit der Fihrung, damit diese
die Ergebnis- und Sachziele der Unternehmung redlisieren kann“'®, wahrend WEBER ds Zie
des Controlling die Sicherstellung der Effizienz und der Effektivitdt der
Unternehmensfilhrung formuliert.'®® KupPER wiederum vertritt die Auffassung, daR kein
einzelnes, bestimmtes Zid fur das Controlling allgemeingtiltig sein kann, sondern dal3 immer
die von dem jeweiligen Unternehmen verfolgten Ziele mal3geblich fur die Auspragung der
Zidorientierung des Controllings sind.*®’

Aus der Diskussion von Controllingzielen leitet sich unmittelbar die Betrachtung der
Controllingfunktionen ab, die as Losungsbeitrag des Controllingsystems zur Ldsung von
Problemen in Hinblick auf die Erfullung der Controllingziele verstanden werden kénnen, so
daR diese Ziderreichungscharakter besitzen.'*

18 vgl. Ulrich (1970), S. 110 und Haberfellner (1974), S. 13, 17 ff.
190 v/gl. Reichmann (1997), S. 3.

191 vgl. Kiipper (1997), S. 18.

192 vgl. Amshoff (1993), S. 207 ff.

198 vgl. Horvéth (1998), S. 139.

194 vgl. Baumgartner (1980), S. 55 ff.

1% Horvéth (1998), S. 142.

19 vgl. Weber (1998), S. 32 1.

197 vgl. Kiipper (1997), S. 18.

1% vgl. Amshoff (1992), S. 175.
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Obwohl gerade in der jungeren Zeit von verschiedenen Autoren vornehmlich die
Koordinationsfunktion des Controllings apostrophiert wird, besteht innerhalb der Gruppe
dieser koordinationsorientierten Controllingkonzeptionen kein Konsens hinsichtlich des
Ausmal3es der Koordinationsfunktion, das heil3 welche der Flihrungsuntersysteme auf welche
Art und Weise koordiniert werden. So differenziert HORVATH, der die besondere Bedeutung
der Koordinationsfunktion fiir das Controlling als erster hervorhob,*® das Fiihrungssystem fir
die Entwicklung seiner Controllingkonzeption vereinfacht in ein Panungss und
Kontrollsystem sowie in ein Informationsversorgungssystem. In dem durch diese
Differenzierung entstehenden ergebniszielorientierten Koordinationsbedarf zwischen diesen
Filhrungsuntersystemen sieht HORVATH den Aufgabenbereich fiir das Controllingsystem.”®
KUPPER hingegen weitet die Koordinationsfunktion des Controllings aus, indem er das
Fuhrungssystem in die Teilsysteme Organisation, Planungssystem, Personalfihrungssystem,
Informationssystem sowie Kontrollsystem gliedert und dem Controlling die Koordination des
gesamten Filhrungssystems zuspricht.”®! Dieser Ansatz wurde von WEBER dahingehend
eingegrenzt, dald die Koordinationsfunktion des Controllings auf digenigen
Fuhrungstellsysteme beschrénkt ist, in denen das Planungssystem eine herausgehobene
Stellung  einnimmt. Die restlichen Fihrungsteilsysteme werden primé&r auf das
Planungssystem abgestimmt, eine direkte K oordination zwischen ihnen findet kaum statt.?%?

In Anlehnung an die in Kapitd 3.1.2 vorgestellte multikriterielle Einteilung des
Fuhrungssystems in  Untersysteme kann Controlling als gestaltende und ausfihrende
Koordination von mindestens zwel Unternehmungsuntersystemen in bezug auf den
Managementprozef3 und in Hinblick auf das Ubergeordnete Zielsystem der Unternehmung
verstanden werden. Die Koordinationsfunktion  schlieft die Gestaltung  der
Flhrungsuntersystemstrukturen, die Abstimmung zwischen den Fihrungsuntersystemen
sowie die untersysteminterne Koordinierung ein. Die gestaltende Koordination beinhaltet in
diessm Zusammenhang die Schaffung von Koordinationsstrukturen innerhalb des
Unternehmungssystems, waéhrend die ausfihrende Koordination die Anwendung der
entsprechenden K oordinationsmechanismen und — nstrumente umfalit.

Die auf die spezielle Unternehmenssituation angepalde und ausgeprégte Schaffung der
Koordinationsstrukturen stellt eine wesentliche Aufgabe des institutionalisierten Trégers des
Controllings dar. Die ausfihrende Komponente der Koordination im Rahmen der
Controllingfunktion wird dagegen nicht nur von der Controllingstelle, sondern von alen
Elementen enes Unternehmenssystems, die Mechanismen zur Koordination der
Unternehmensuntersysteme einsetzen, wahrgenommen.

Der Vorteil dieser Sichtweise des Controllings besteht in der durch die Anlehnung an den
flexiblen  Fihrungstellsystemtensor  moglichen  Berlicksichtigung von  individuellen
Gestaltungen des Unternehmensfihrungssystems und einer somit  umfassenden
Erklarungsmdglichkeit der Koordinationsfunktion des Controllings. So lassen sich mit Hilfe
des Fuhrungsteilsystemtensors  spezielle  Controllingbereiche  veranschaulichen  und
Controllinginstrumente  zuordnen. Beispielsweise  zeigt Darstellung 14  sdmitliche

199 vgl. Horvéth (1978), S. 194 ff.
20 v/gl. Horvéth (1997), S. 109 ff.
2L v/gl. Kiipper (1997), S. 13 ff.
202 \/gl. Weber (1998), S. 28.
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Fuhrungstellsysteme die im Rahmen der Koordinationsfunktion eines funktionsbezogenen
Produktionscontrollings™® aufeinander abgestimmt werden miissen.
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Darstellung 14: Produktionscontrolling im FUhrungsteilsystemtensor

4.2 Koordinationsmechanismen innerhalb des Controllings

Nach HORVATH kénnen die in enem Unternehmungssystem  vorhandenen
Koordinationsmechanismen nach systembildender und systemkoppelnder Koordination
unterschieden werden. Unter systembildender Koordination ist zum einen die Ausbildung
fester Koordinationsstrukturen und -regeln  zur Lésung und Vermeidung von
Koordinationsproblemen sowie zum anderen die Schaffung enes Panung- und
Kontrollsystems sowie eines Informationssystems zu verstehen. So fuhrt die
systemgestaltende Koordination zur Bildung neuer Untersysteme unter besonderer
Berlicksichtigung der Schnittstellenproblematik. Demgegeniber umfaldt die systemkoppelnde
Koordination die Sicherstellung der Kooperation der verschiedenen Untersysteme bei
gegebener Systemstruktur.”** Da die systemkoppelnde Koordination fiir die Behandlung von
unvorhergesehenen Stdrungen verantwortlich ist und ihr Ausmal3 von der zuvor erfolgten
Untersystembildung der systembildenden Koordination abhangt, ordnet HORVATH der

203 v/gl. Serfling (1992), S. 292 ff.
2% v/gl. Horvéth (1998), S. 121 f. und Weber (1995); S. 41 f.
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systemkoppelnden Koordination keine allgemeingiltigen Methoden zu, sondern verweist auf
verschiedene Formen der menschlichen Kommunikation und K onfliktbewaltigung.”®

Eine medienorientierte Differenzierung empirisch nachweisbarer Koordinationsmechanismen
wird von KIESER/KUBICEK vorgeschlagen.®® Insgesamt werden vier unterschiedliche
Koordinationsmechanismen unterschieden und nach dem maligeblichen Merkma der
Ingtitutionalisierung der Koordinationsmedien grundlegend in personenorientierte und
technokratische Mechanismen eingeteilt.?’” Wahrend personenorientierten Mechanismen auf
der  unmittelbaren  personlichen  Kommunikation  zwischen  den  betroffenen
Organisationsmitgliedern fuf3en und dadurch Personen die unmittelbaren Tréger der
Koordinationdeistung darstellen, beruht die Koordination der technokratischen Mechanismen
auf  vorgedachten  Regeln  und  Systemen®®  Die  personenorientierten
Koordinationsmechanismen unterteilen sich weiter in die Koordination durch personliche
Weisung sowie in die Koordination durch Selbstbestimmung, die im Rahmen der
Feedbackkoordination eingesetzt werden konnen. Die Koordination durch Plane und die
Koordination durch  Programme  bilden  demgegeniber die  technokratischen
K oordinationsmechanismen, die ausschlieRlich zur Vorauskoordinierung dienen.”®

Die Koordination auf Basis der personlichen Weisung ist durch enen vertikalen
Kommunikationsflu in der Unternehmung charakterisiert; das heil3t sie baut auf ener
hierarchischen Ordnung auf, die durch die Einrichtung entsprechender Instanzen mit
Entscheidungs- und Anweisungsbefugnissen im Vorfeld strukturiert werden muR®° Da
lediglich die Entscheidungskompetenzen festgelegt werden miissen, die Inhalte jedoch ad hoc
bestimmt werden konnen, stellt die falweise personliche Entscheidung einen einfach zu
handhabenden und sehr flexiblen Koordinationsmechanismus dar. Nachteilig kann sich
hingegen die gegebenenfalls grof3e Entfernung zwischen dem Entscheidungstrdger und der zu
koordinierenden Storungsguelle auswirken, da sie zu einer mangelhaften Koordination
aufgrund ungeniigender Sachkenntnis des Entscheiders und einer Uberlastung  der
Kommunikationswege durch auftretende Milverstdndnisse und Riickkopplungen fihren kann.
Weiterhin konnen im Zuge des sozialen Prozesses der Koordinationsentscheidungen latente
und offene Konflikte durch die ungeniigende Beriicksichtigung von an der Entscheidung
Betroffenen und der daraus resultierenden mangelnden Akzeptanz der Entscheidungen
entstehen. Der Einsatz der personlichen Weisung fur die Vorauskoordination beschrankt sich
zudem auf einen kurzen Zeitraum mit wenigen Variablen. #* WEeLGE schlagt aufgrund dieser
Nachteile  vor, die persbnliche Weisung nur erganzend zu  anderen
K oordinationsmechanismen einzusetzen.?*

Im Gegensatz zur persdnlichen Weisung stimmen sich bei der zweiten Form der
personenorientierten Koordination, der Koordination durch Selbstabstimmung, mehrere
Entscheidungstrager durch wechselseitige Anpassung und Manipulation untereinander ab. Die
wesentlichen Vorteile der Gruppenentscheidung liegen in der Beteiligung von mdglichst

205 v/gl. Horvéth (1998), S. 136 f.

206 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 103 ff.

27 ygl. Kieser/Kubicek (1992), S. 103 und Weber (1995), S. 38.
208 vgl. Weber (1995), S. 38 und Welge (1987), S. 415.

29 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 103 1.

20 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 105.

2 vgl. Welge (1987), S. 417 und Kieser/K ubicek (1992), S. 105 f.
22 ygl. Welge (1987), S. 417 1.
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viedlen Personen an dem Koordinationsprozef3, die zu einer umfassenden, von allen
akzeptierten Problemlosung fuhren soll, sowie in der Entlastung der vertikalen
Kommunikationswege.  Allerdings it  die  Patizipation  aler  von  der
Koordinationsentscheidung betroffen Personen schon durch Zeitbeschrankungen und
Qualifikationsanforderungen restringiert, die eine systematische Strukturierung des
Koordinationsprozesses erfordern.?*® Nach dem Grad der strukturellen Regelungen zur
Unterstitzung der  Selbstkoordination, wie der  Schaffung von  spezidlen
Entscheidungsgremien, der Einrichtung von Kommunikationskanélen sowie der Vorgabe von
Anléssen fir die wechselsaitige Abstimmung, konnen die fallweise Interaktion nach eigenem
Ermessen, die themespezifische und die ingtitutionalisierte Interaktion unterschieden
werden.?

Im Gegensatz zu den personenorientierten enthalten die  technokratischen
Koordinationsmechanismen verbindliche Festlegungen auf Basis von Programmen und
Planen as unpersonliche Koordinationsmedien und werden daher nicht as Ergebnis einer
Entscheidung einer bestimmten Person sondern as Institution wahrgenommen.?® Die
Koordination durch Programme ful entweder auf in Handbichern fixierten
Verfahrensrichtlinien, die die Art und Weise beziehungsweise ein bestimmtes Verfahren der
Durchfihrung der Aktivitéten verbindlich festlegt, oder resultiert aus Lernprozessen, die im
Laufe der Zeit ein eindeutiges Handlungsmuster gepragt haben.?™® Programme konnen zum
einen nach ihrer Flexibilitédt und zum anderen nach ihrer Detaillierung unterschieden werden.
So enthalten flexible Programme im Gegensatiz zu starren Programmen konditionale
Verzweigungen, die es ermoglichen, in Abhéngigkeit von bestimmten Bedingungen
verschiedene Verfahrensalternativen vorzugeben. Durch die, die Komplexitét der Realitdt
vereinfachenden, generellen Handlungsvorschriften der Programme  konnen
Aufgabenerfillungen standardisiert, und der Bedarf an personlichen Weisungen durch
Vorgesetzte vermindert werden. Auf der anderen Seite kann mit Programmen nicht
angemessen auf neue, gednderte Umweltsituationen reagiert sowie innovative und
individuelle Probleml8sungen generiert werden.?’

Erfolgt die Koordination anhand von Planen, so werden die zu koordinierenden Ausfiihrungen
ahnlich wie bei der Koordination durch Programme mit Hilfe von Vorgaben gesteuert. Im
Unterschied zu Programmen, die nur Verfahrensvorgaben fur Aktivitdten auf Dauer
festschreiben, legen Plane Ziel- und Verfahrensvorgaben jeweils nur fir eine Periode fest, so
dad Inhat und Ziele der Vorgaben von Periode zu Periode im Rahmen eines
institutionalisierten  Planungsprozesses neu spezifiziert werden koénnen?® Wird durch
Programme festgelegt, welche Informationen in Plane einbezogen und auf welche Art und
Weise sie dort verarbeitet werden, so kann die Kontinuitét von Plénen sichergestellt werden.
Aufgrund ihrer Zukunftsbezogenheit hangt die Qualitét von Planen und Programmen von der
Dynamik der Umweltentwicklungen und deren Prognose ab.?*°

23 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 106 und Welge (1987), S. 421 ff.
24 vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 107 ff.

25 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 104.

218 vgl. Welge (1987), S. 426.

27 vgl. Weber (1995), S. 38 und Kieser/K ubicek (1992), S. 110 ff.
28 \/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 114.

29 v/gl. Kieser/Kubicek (1992), S. 116.
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WEBER ordnet in einem Vergleich der Klassifizierungen von HORVATH und von KIESER/
KuBiCek die Koordination durch personliche Weisung ebenso wie die Koordination durch
Selbstabstimmung der einzelfallbezogenen Systemkopplung zu. Die Aushildung fester
Koordinationssysteme im Rahmen der systembildenden Koordination sieht er durch die
Koordination aufgrund von Pldnen und Programmen realisert. Die von HORVATH der
Koordinationsfunktion zugeordnete Schaffung von Fihrungsuntersystemen sient er den
K oordinationsmechanismen vorgelagert, so dal3 er die Koordinationsfunktion des Controllings
dhnlich der in Kapited 4.1 dargelegten Auffassung in  die Schaffung der
Koordinationsvoraussetzungen und in Befriedigung konkreter Koordinationsbedarfe
differenziert.*

4.3 Kybernetisches Managementmodell als Ansatz planbasierter
Koordination

Wie bereits ausgefiihrt wurde, kann Management in prozessua zyklischer Perspektive als
kybernetisches System verstanden werden, das durch Vorgange der Regulation
gekennzeichnet ist. Die auf diese Weise implizierte Abbildung kybernetischer Prinzipien auf
den Managementprozef3 zeigt die Notwendigkeit einer Koordination zwischen dessen Phasen
beispielsweise anhand der Zusammenhénge von Planung und Kontrolle im Rahmen der
Ziderreichung auf.

Uber Aussagen hinsichtlich der Koordination innerhalb des einzelnen Managementprozesses
hinaus kénnen aus der Kybernetik auch Hinweise zur Gestaltung der Koordination zwischen
unterschiedlichen Managementprozessen, die beispielsweise aufgrund hierarchischer,
funktionaler oder objektorientierter Gliederungen entstehen, gewonnen werden. Die
entsprechenden Kerngedanken konnen insbesondere der kybernetischen
Unternehmensmodellierung  als ein  System mehrstufiger, vermaschter Regelkreise
entnommen werden.

Derartige kybernetische Managementvorstellungen haben bereits an verschiedener Stelle
Eingang in die Controllingdiskussion gefunden. So beschreibt beispielsweise HUCH das
Controlling as , ... kybernetisches, koordinierendes Steuern des Unternehmensgeschehens:
und COENENBERG/BAUM sehen im kybernetischen Regelkreis gar die Entsprechung der
Controllingidee, die as Quelle von Konsolidierungsmpulsen fir die verschiedenen
K onzeptionen des Controllings zu begreifen ist.??

Die folgenden Ausfihrungen beschreiben und diskutieren zundchst die Prinzipien der
Selbstregulation in kybernetischen Systemen, um im Anschlul3 daran die kybernetische
Unternehmensmodellierung mit ihren koordinationsbezogenen Implikationen darzustellen.

4.3.1.1 Prinzipien der Selbstregulation in kybernetischen Systemen

Hinsichtlich der Selbstregulation kybernetischer Systeme sind drel grundsétzliche Prinzipien
zu unterscheiden:*

Steuerung,

20 \/gl. Weber (1995), S. 42.

21 Huch (1992), S. 16.

222 \/gl. Coenenberg/Baum (1987), S. 10f.
28 y/gl. Ulrich (1970), S. 119.
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Regelung und
Anpassung

Das kybernetische Steuerungsprinzip bedeutet die Abwehr von Stérungen noch bevor diese
auf den Redisationsprozel3 einwirken. In diesem antizipierenden Sinne werden die
Regulationshandlungen einer Steuereinrichtung direkt durch die Stérgrofe, respektive deren
Prognose, ausgelost. Auf diese Weise erfolgt eine Stabilisierung des Systemoutputs durch
Vorwartskopplung, indem die Realisierung vor dem Hintergrund der erwarteten Stérungen im
Vorhinein Uber sogenannte Stellgrofden derart disponiert wird, dal3 der Vorgabewert moglichst
erreicht wird. Die tatsdchliche Abweichung des Endergebnisses von den Vorgaben wird
alerdings nicht zurick gekoppelt. Das beschriebene Prinzip ist in Darstellung 15
verdeutlicht.?*

Zielsetzung Planung Realisation
——Fihrungsgroile B
Steuer- StellgréRen beeinflul3ter

Stérungen——>» Output——»

Input

einrichtung |  (Dispositionen) ProzeR

Zeit

=

v

Darstellung 15: Der kybernetische Steuerungsprozel3 mit seiner Abbildung auf die Phasen des
Managementprozesses

In Anlehnung an Wittlage (1998), S. 262

Im Gegensatz zum Steuerungsprinzip handelt es sich bei der Regulation durch Regelung nicht
um eine Stérungsabwehr sondern um eine Storungsbeseitigung. Dementsprechend werden die
Storungen selbst erst erkannt, nachdem diese sich bereits auf den Redlisationsprozef3
ausgewirkt haben. Diese Wirkung wird in Form der Abweichung des tatséchlichen
Prozef3ergebnisses as RegelgrofRe von den Vorgaben im Sinne ener Fuhrungsgrofe
festgestellt. Aufgrund der Anayse der Abweichung werden as Resktion korrigierende
Mal3nahmen zur zukinftigen Vermeidung oder Verminderung der Differenz festgelegt. Diese
Korrekturentscheide wirken tber die Ausprdgung von Stellgréfien auf den Realisationsprozef3
ein. Die Storungsbeseitigung kann einerseits darin bestehen, dal3 die Abweichungsermittiung
im Rahmen einer Fortschrittskontrolle?® erfolgt und eine kompensierende Gestaltung des
weiteren Prozef3ablaufs noch zum Erreichen der Fihrungsgrofe am Prozefiende fiihrt.
Andererseits kann die Abweichungsanalyse bei einer Endergebniskontrolle auch zur
Gestaltung von dhnlichen Prozessen unter ahnlichen Bedingungen in der Zukunft verwendet

24 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 289, Haberfellner (1974), S. 26, Huch/Behme/Ohlendorf (1998),
S. 231, Kipper (1997), S. 180, Siegwart/Menzl (1978), S. 60 f. und Ulrich (1970), S. 124.

25 Ausfilhrungen (ber die Gliederung der Ergebniskontrollen in Fortschritts- und Endergebniskontrollen
konnen beispielsweise einer Darstellung von SIEEGWART/MENzZL entnommen werden, wéhrend
beispielsweise WILD, HENTZE/BROSE/KAMMEL sowie HORVATH andere Einteilungen vorstellen. Vgl.
Siegwart/Menzl (1978), S. 107 ff., Wild (1974), S. 44, Hentze/Brose/lKammel (1993), S. 116 f. und
Horvéth (1998), S. 169 f.
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werden. Im zweiten Fall ergibt sich eine deutliche Verbindung zur Steuerung. Eine
Visualisierung der geschilderten Prinzipien findet in Darstellung 16 statt.?

Zielsetzung Planung Realisation Kontrolle
Fortschrittskontrolle Endergebniskontrolle
Fuhrungs-
T groge —> Regler
StellgrofRen I t StellgrofRen It StellgrofRen I
(Dispositionen) (Dispositionen) (Dispositionen) Ist
N . Regelgro
Stérungen——— beeinfluRter ProzeR — ?git%rfge—»

. Input
Zeit P

-

v

Darstellung 16: Der kybernetische Regelungsprozel? mit Abbildung auf Phasen eines
Managementprozesses

Das Prinzip der kybernetischen Steuerung weist gegentber der Regelung den wesentlichen
Vorteil des frihzeitigen Regulationshandelns auf. Auf dieser Grundlage kann eine
Zidlabweichung ex-ante verhindert werden. Dies setzt alerdings das rechtzeitige und
zuverlassige Erkennen beziehungsweise Prognostizieren der StorgrofRen voraus. Dies
wiederum erfordert einerseits Kenntnis Uber die gesamte Menge der relevanten Storgrof3en
sowie andererseits Instrumente zu deren Messung.??’ Uber die reine Aufnahme der
Ausprégungen von Storgrofden hinaus muld zusétzliches Wissen tber deren Auswirkungen auf
den Redlisationsprozef? bestehen. In diesem Sinne missen Gesetzméaligkeiten fur den
Zusammenhang von Input und Output des kybernetischen Systems bestehen und bekannt sein.
Aus diesem Grund ist die vollstdndige Stabilisierung alein durch das Steuerungsprinzip nur
fiir sehr einfache Systeme mit deterministischen Prozessen vorstellbar.??®

Zu den wesentlichen Vorteilen von Regelungsvorgdngen gegentiber denen der Steuerung
gehort, dald diese auch fur eine Regulation unter Unsicherheit hinsichtlich der potentiellen
Storgroflen und deren Auswirkungen geeignet sind. Durch den ex-post-Charakter der
Regelung kann es alerdings zum Schwingen der Regelgrof3e um die Fihrungsgrofie kommen,

26 ygl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S.289 f., Haberfellner (1974), S.26, Huch (1992), S. 17,

Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 231, Kiipper (1997), S. 179 f. und Siegwart/Menzl (1978), S. 72f.

Denkbar ist in diesem Zusammenhang zum Beispiel der Einsatz von Frihindikatoren. Vgl. Kipper (1997),

S. 180.

28 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 289, Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 231, Kiipper (1997),
S. 180 und Ulrich (1970), S. 124, Wittlage (1998), S. 262.

227
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so dal3 das System instabil wird. In diesem Zusammenhang konnen schnelle, fehlerlose und
feine Riickkopplungen zu einer erhdhten Stabilitét fihren.? 2*°

Weitere Grunde fur eine mogliche Ineffektivitét der Regelung bilden nach ULRICH die
folgenden Aspekte: >

Die zeitliche Verzégerung der Korrekturmal3nahmen durch das Riickkopplungsgeschehen
kann zu einer inaddquaten Kompensationshandlung bis hin zur Verstérkung der
Abweichung fuhren.

Fur komplexe Systeme werden Korrekturen fir eine Grofizahl von Stérungen
beziehungsweise Abweichungen notwendig. Insofern gilt das Gesetz der erforderlichen
Vidfalt nach AstBy.?*

Das sich regelnde System kann seine eigene Effektivitét und Effizienz nicht selbst
Uberwachen.

Einen grundsétzlicheren Gesichtspunkt beziglich der Regelungseffektivitét zeigt STAHL auf,
indem er zusdtzlich die Richtigkeit der kommunizierten Regelgroe sowie der
vorgenommenen Abweichungsanalyse thematisiert.”®® Demgegeniiber kann auch eine
Effizienzbetrachtung fur die Regelungen durchgefiihrt werden. Griinde fir eine Ineffizienz im
Sinne zu haufiger Korrekturausldsung liegen insbesondere in unrealistischen Fiihrungsgrofien,
zu geringen Toleranzbereichen oder der bereits angesprochene Verzégerung.?**

Aus den ausgefuhrten Schwachen sowohl des Prinzips der Steuerung als auch der Regelung
und deren sich ergénzenden Eigenschaften folgt, dal3 fur die Stabilisierung von Systemen vor
alem ein synthetischer Ansatz beider Prinzipien sinnvoll ist. Auf diese Weise efolgt eine
Verbindung von ex-ante- und ex-post-Regulation, die eine Stabiliserung gegeniber
bestimmten Klassen und Intensitaten von Stérungen erlaubt.”

Die Anpassung als drittes kybernetisches Prinzip der Selbstregulation wird dann notwendig,
wenn trotz der Kombination von Steuerung und Regelung die Erhaltung beziehungswei se das
Erreichen des Gleichgewichts gegenuber neuartigen oder besonders starken Stérungen
unmoglich wird. Diese Regulation besteht dann in der Verschiebung des erwinschten
Gleichgewichts in einen Bereich, der wiederum mittels Steuerung und Regelung erreicht
werden kann. Aus der Sicht von Steuerung und Regelung bedeutet eine einfache Form dieser
Anpassung beispielsweise die Veranderung der zu erreichenden FiihrungsgroRe*® Durch die
geschilderte Kombination aler drei Prinzipien der Selbstregulation kann ein System die
sogenannte Ultrastabilitét erreichen.?®’

29 \/gl. Siegwart/Menzl (1978), S. 54, 59 f. und Ulrich (1970), S. 122 .

20 yvgl. Eine Ubersicht unterschiedlicher Strukturmodelle zur Verbesserung der Regelungsfahigkeit gibt
HABERFELLNER. Vgl. Haberfellner (1974), S. 137 ff.

Z vl Ulrich (1970), S. 123f.

22 \/gl. Ashby (1974), S. 298 ff., Beer (1973), S. 36.

2 ygl. Stahl (1992), S. 18f.

2% Vgl. Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 232.

2% \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a). S. 290., Ulrich (1970), S. 125.

26 gEeGWART/MENZL diskutieren die Natur solcher Zielanpassungen ausfiihrlich. HABERFELLNER beschreibt
in seiner Ubersicht der Anpassungsformen beispielsweise auch Verdnderungen der Proze:- und
Gebildestruktur des Systems sowie der Systemumwelt. Vgl. Haberfellner (1974), S. 25 ff., Siegwart/Menz
(1978), S. 64 ff.

7 ygl. Ulrich (1970), S. 125 f., Bertalanffy/Beier/Laue (1977), S. 20.
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Als Beispiel fur ein System, in dem Steuerung, Regelung und Anpassung Verwendung finden,
kann der Regelkreis gelten.”® Dieser bildet den Ausgangspunkt fur die kybernetische
Unternehmensmodellierung und wird in Darstellung 17 dargestellt.

Zielanpassung

o

Fortschrittskontrolle

N
4 N

Zielsetzung Planung Realisation Kontrolle

Zielsetzende Instanz

Fuhrungs- extreme Fuhrungs- extreme
groi3e Abweichung  groRRe Abweichung
Regler
Stellgrof3en I t StellgrofRen It StellgrofRen
(Dispositionen) (Dispositionen) (Dispositionen) Ist
. . RegelgroiRe
L m— —>
Stérunge beeinflu3ter Prozel3 (Output)

. Input
Zeit pu

=

v

Darstellung 17: Regelkreis mit Steuerung, Regelung und Anpassung und dessen Abbildung auf
Phasen eines Managementprozesses

4.3.1.2 Kybernetische Unternehmensmodellierung

Unter der Vorstellung des Unternehmens als dynamisches, Informationen verarbeitendes
System konnen die Prinzipien der Kybernetik auf dessen teleologisches Verhaten

28 Der Begriff des Regelkreises wird uneinheitlich verwendet. Wahrend dieser bei BEHME/SCHIMMELPFENG,
HucH/BEHME/OHLENDORF, BLOHM sowie WITTLAGE Regelung und Anpassung umfafd, fassen
ProHL/STOLZLE sowie KUPPER Steuerung, Regelung und Anpassung im Regelkreis zusammen. Innerhalb
der vorliegenden Arbeit wird der letztgenannte, umfassende Ansatz verfolgt. Vgl. Blohm (1977), S. 33f1.,
Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 290, Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 233, Wittlage (1998), S. 264,
Pfohl/Stolzle (1997), S. 14 und Kipper (1997), S. 179.
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angewendet werden.”®® Die Verwendbarkeit der kybernetischen Sichtweise beruht dabel
weniger auf einer moglichen Ubereingimmung mit den Strukturen und Ablaufen der
Unternehmenspraxis as vielmehr auf der besonderen Gestaltungsperspektive des Ansatzes.
Dabei ist alerdings zu beachten, dal3 sich aus dieser Betrachtung nicht unmittelbar praktikable
Konzepte und Methoden sondern lediglich Idealvorstellungen ableiten lassen. Insbesondere
kann die Exaktheit der technischen, naturwissenschaftlichen Wurzeln der Kybernetik nicht
auf das Management Ubertragen werden. Die formale und strukturierte Denke der Kybernetik
bietet stattdessen ein Ordnungssystem, das hinsichtlich der Spezifika des Unternehmens als

reales System einer Anreicherung bedarf.?*

4.3.1.2.1 Der Regelkreis als Modellelement

Zur kybernetischen Beschreibung des Unternehmens bietet sich der Regelkreis an, wobel je
nach Umfang und Detaillierung der Betrachtung, insbesondere hinsichtlich einer Abbildung
hierarchischer Ebenen, einfache oder unterschiedlich stark vermaschte Regelkreise
Anwendung finden.*** In einem ersten Schritt ist dazu die Identifikation der grundsétzlichen
Entsprechungen der Regelkreiselemente im Unternehmen notwendig. In dieser Hinsicht hat
sich in der Literatur der direkte Bezug auf die Aufbauorganisation durchgesetzt, bel dem eine
Abbildung der Regelkreiselemente auf einzelne organisatorische Einheiten vorgenommen
wird. Deutlich wird dies bereits in einer Gleichsetzung der Instanzen des technischen
Regelkreises mit organisatorischen Bereichen, wie sie BEHME/SCHIMMELPFENG ausfihren.
Demgegenuber weist ULRICH mit besonderem Bezug auf die Funktionen, die unter dem
Begriff des Reglers summiert sind, darauf hin, dald3 die Gliederung der Elemente des
Regelkreises zunachst funktionalen Charakter besitzt, und deren institutionale Abbildung
nicht eindeutig ist. Diese Problematik wird von ULRICH ausfuhrlich anhand des Beispiels
einfacher und vermaschter Regelkreise fir einen Prozef3 unter Beteiligung von Stellen mit den
Bezeichnungen , Arbeiter*, ,Meister*, , Betriebsleiter und ,, Produktionschef* diskutiert.?*

Die Anwendbarkeit des Regelkreismodells ist auf solche Prozesse operativer und strategischer
Ebene beschrankt, die einer gewissen Regelmaligkeit beziehungsweise Routine
unterliegen.”*® Im Gegensatz dazu entziehen sich insbesondere Innovationsgeschehen wegen
ihrer mangelnden Mechanisierbarkeit den kybernetischen Vorstellungen. SIEGWART/MENZL
sehen diesbezliglich die wesentliche Eigenschaft des Routineprozesses darin, dald3 das
Entscheidungsfeld fir den Korrekturentscheid im Falle einer Abweichung wohl definiert ist.
Auf diese Weise wird keine echte Fiihrungsentscheidung®* notwendig.?*®

29 BEHME/SCHIMMELPFENG und HUCH/BEHME/OHLENDORF greifen insbesondere den Gedanken der

Erreichung beziehungsweise Erhaltung eines homdostatischen Gleichgewichts im Zusammenhang mit
Unternehmen als selbst steuernden Systemen auf. Vgl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 289 und
Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 230.

20 v/gl. Blohm (1977), S. 34, Ulrich (1970), S. 119 und Ulrich (1984), S. 60, 82.

21 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 289.

222 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 290, Hahn (1996), S. 50, Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 233f.,

Stahl (1992), S. 19f., Ulrich (1970), S. 122, 217 ff.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob derartige Prozesse auf der strategischen Ebene tiberhaupt

vorstellbar sind.

Zum Begriff der echten Flhrungsentscheidung verglei che insbesondere die Darstellungen von GUTENBERG.

Vgl. Gutenberg (1962), S. 57 ff.

25 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 289, Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 230 und Siegwart/Menzl
(1978), S. 44 ff.
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Neben den genannten Einschrankungen der kybernetischen Unternehmenssicht bestehen auch
wesentliche Vorzige dieser Perspektive. Dazu zahlt insbesondere die Verdeutlichung des
prozessualen Charakters von sowohl Zielplanung as auch Zieverfolgung in ihrer
Abhangigkeit von informatorischen RuUckkopplungen. Auf diese Weise tritt auch die
Bedeutung des Informationssystems des Unternehmensin den Vordergrund.?*®

Fur PFOHL/STOLZLE handelt es sich beim Regelkreis um ein geeignetes Erklarungsmodell fir
den Zusammenhang zwischen Planung und Kontrolle?*" *® wahrend WiLD dasselbe im
Zusammenhang mit dem Management zur Klarung der folgenden Fragestellungen
heranzieht:**°

Auf welchen Informationsarten beruht das Management?
Welches Voraussetzungen gelten fir Management-by-K onzepte?

In welcher Weise mul3 der Ablauf des Managementprozesses respektive —zyklus aus
informationeller Sicht gestaltet sein?

Auf welche Weise sind die Teilsysteme der Fihrung untereinander verkniipft?

4.3.1.2.2 Implikationen des einfachen Regelkreises fur die Koordination innerhalb
des Managementprozesses

4.3.1.2.2.1 Koordinationsaufgaben durch einzelne Teilfunktionen des Managements

Ein Managementprozel3, der durch die Projektion der Steuerung als kybernetisches
Regulationsprinzip, wie dieses in Darstellung 15 aufgefihrt ist, entsteht, hat lediglich
degenerierten Charakter. Es findet eine einmalige Zielbildung auRerhalb des zu steuernden
Systems stait, deren Ergebnisse in Form von Fuhrungsgrof3en Eingang in das kybernetische
System finden. Dort bilden sie die Vorgaben der Planung, die die Steuereinrichtung bildet und
die Vorgehensweise zur Redliserung der Ziele vorherbestimmt. In dieser Planungsphase sind
sdmtliche zu berlcksichtigenden StorgréfRen in ihrem Ausmal® bekannt und in ihren
Wirkungen durch die spezifische Auspréagung von Stellgrof3en der Realisation kompensiert.
An die Planung schlief% sich nur noch die eigentliche Phase der ausfihrenden Realisation an,
so dald weder der tatschliche Verlauf der Zielerreichung noch deren endgultige Ausprégung
Beriicksichtigung finden.

Aus der Sicht der Koordination kann im Zusammenhang mit dem Steuerungsprozefd zunéchst
davon gesprochen werden, dald die Planungsfunktion eine einseitige Abstimmung zwischen
der Phase der Zielsetzung, deren Vorgaben as Datum aufzufassen sind, und der
Redlisationsphase durchfiihrt. Fur die Durchfihrung dieser Koordination werden von der
Planung unterschiedliche Informationen verarbeitet. Dabel handelt es sich einerseits um
Vorgaben in Form von Zielen sowie den zukinftigen Bedingungen der Redisation und
andererseits vorhandene Informationen Uber den Zusammenhang zwischen diesen
Bedingungen und den unterschiedlichen Stellgréfen der Redlisation. Das Ergebnis dieser

26 \/gl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 293 und Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 234.

27 \/gl. Pfohl/Stolzle (1997), S. 13 ff.

28 KUPPER bezieht sich bei seiner Darstellung dariiber hinaus auf die Méglichkeit der kybernetischen
Gestaltung der Verkniipfung von Planung und Kontrolle. Vgl. Kipper (1997), S. 179 f.

29 vgl. Wild (1974b), S. 157.
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Informationsverarbeitung bildet ene zur Zielereichung geeignete Einstellung des
Realisationsprozesses.

Auch im Falle der Stabiliserung eines kybernetischen Systems auf Grundlage von Prozessen
der Regelung, wie diese in Darstellung 16 visualisiert sind, findet eine Vorgabe von Zielen as
Ergebnis einer einmaligen Zielbildungsphase, die nicht selbst Regulationsobjekt ist, statt. In
der nachfolgenden Planung durch den Regler stehen fur die Festlegung der Stellgrofzen der
Redlisation jedoch im Gegensatz zur Steuerung keine Informationen Uber die auf den
Redlisationsprozeld einwirkenden Storungen zur Verflgung. Dabel handelt es sich um
Einwirkungen, deren Eintreten zeitlich, ortlich oder beziglich ihrer Konsequenzen nicht
vorhergesehen wurden.?° Stattdessen (ibt der Regler zusétzlich eine Kontrollfunktion aus, um
Informationen  Uber die unter bestimmten StellgrofRenkonstellationen  erreichten
Realisationsergebnisse und die Griinde eventueller Abweichungen zu erlangen.

Handelt es sich dabel lediglich um eine Endergebniskontrolle nach vollsténdiger Beendigung
des Realisationsprozesses, so finden diese Kontrollinformationen as
vergangenheitsorientierte Grundlage im Sinne von Erfahrung Eingang in die Planungsphasen
kiinftiger Realisationsprozesse.®®* Auf diese Weise soll eine zu geringerer Zielabweichung
fuhrende Auswahl der Stellgrofienkonstellation fir einen wiederholten Realisationsprozef3
ermdglicht werden. Diese Vorstellung des Regelungsprozesses entspricht direkt der
Zyklusvorstellung des Managements, die in Darstellung 18 ausgefiihrt ist.

Zeit

Zielsetzung

i)
o
-}
c
=
Q
A

Realisierung >
\

Kontrolle

Feedback von Kontrollergebnissen
(Abweichungen und Abweichungsanalysen)

_/

Darstellung 18: Abbildung der Regelung auf den Managementprozef}

Handelt es sich hingegen um eine Form der Fortschrittskontrolle, die den Stand der
Redlisation der Zielvorgaben zu bestimmten Punkten innerhalb des Realisationsprozesses
erhebt und mit entsprechenden Meilensteinvorgaben aus der Planung vergleicht, so kann
aufgrund dieser Kontrollinformationen in den Realisationsprozefd korrigierend eingegriffen

20 y/gl. Blohm (1977), S. 33f.
2 vgl. Siegwart/Menzl (1978), S. 711.
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werden. Diese Korrektur wird dabel ihrerseits aufgrund ener erneuten Planung
vorgenommen. Somit entsteht eine Sequenz aus einem vollsténdigen und einem um die Phase
der Zielsetzung verkirzten ManagementprozeR®? Diese Sequentidiserung wird in
Darstellung 19 verdeutlicht. Hinsichtlich der reinen Abfolge der Managementteilfunktionen
kann diese Sequenz wiederum as Managementzyklus verstanden werden, wie er in
Darstellung 18 beschrieben ist.

Zielsetzung

\
Zielsetzung >

Planung

L

Realisierung

L

Kontrolle

Realisierung > < i

L/ Planung

L

Realisierung

v l

Kontrolle

Zeit

Kontrolle

Darstellung 19: Sequenzen von Managementprozessen aufgrund von Planfortschrittskontrolle

In koordinationsorientierter Sichtweise nimmt die Planung bei kybernetischer Regelung die
gleichen Abstimmungsaufgaben zwischen Zielsetzung und Redlisation im Falle der Steuerung
wahr. Allerdings findet dies unter anderen Voraussetzungen stait, da die Kenntnis der auf die
Realisation einwirkenden StorgrofRen nur indirekt und vergangenheitsorientiert besteht, weil
diese lediglich auf zurtick gekoppelten Kontrollinformationen beruht. Diese Kommunikation
von Redlisationsergebnissen sowie zugehdrigen Abweichungsanalysen bildet die wesentliche
K oordinationsaufgabe der Kontrolle innerhalb der kybernetischen Regelung. Auf diese Weise
wird eine einsaitige Abstimmung der Planung auf die Realisation angestrebt.

Die Abbildung der kybernetischen Anpassung auf den Managementprozeld entspricht in der
einfachen Form der Zielanpassung weitgehend dem Fall der Regelung. Allerdings wird die
Phase der Zielbildung in die Regulation mit einbezogen, wenn die in die Planung zuriick
gekoppelten Kontrollinformationen die Auswahl einer Stellgrof3enkombination verhindern, da
keine eine angemessene Ziderreichung verspricht. In dieser Situation werden die
entsprechenden Kontrollinformationen an das zielsetzende System weitergegeben, das unter

%2 Grundgedanken zur erweiterten Rolle der Kontrolle innerhalb sogenannter sequentieller

Entscheidungsfolgen finden sich beispielsweise bei SEGWART/MENZL. Vgl. Siegwart/Menzl (1978), S. 66,
88 f.
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deren Berlicksichtigung in eine erneute Phase der Zielsetzung eintritt. Somit entsteht ein
Managementprozef3, wie er in Darstellung 20 aufgezeigt wird.

Zeit

Zielsetzung \

Feedback von Kontrollergebnissen
(Abweichungen und Abweichungsanalysen)

v > /

Darstellung 20: Abbildung der Zielanpassung auf den Managementprozel

4.3.1.2.2.2 Sicherung der Koordination zwischen den Teilfunktionen des
Managements

Die  geschildete  Ubernahme  von  Koordinationsaufgaben ~ durch  einzelne
Managementfunktionen  innerhalb des  Managementprozesses impliziert  weltere,
grundsétzliche Maldnahmen der Koordination, die deren Wahrnehmung erst ermoglichen.
Dabei handelt es sich im Kern um die Gestaltung des Informationssystems des
Unternehmens.?>®

In diesem Zusammenhang handelt es sich einerseits um die kongruenzorientierte Abstimmung
von Informationsbedarf, -nachfrage sowie -angebot zwischen den Teilfunktionen des
Managements™* und andererseits um die Sicherstellung der zweckmaRigen Kommunikation.
Hieraus kann wiederum die Notwendigkeit der wechselseitig koordinierten Gestaltung von
Planungs- sowie Kontrollsystem und des Berichtssystems abgel eitet werden.?*®

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit bereits deutlich gewordene enge Verknipfung der
Managementteilfunktionen Planung und Kontrolle wird im wissenschaftlichen Schrifttum
einhellig bestétigt. Uneinheitlich sind alerdings die Meinungen innerhalb der Diskussion,

23 Zum Begriff des betrieblichen Informtaionssystems vergleiche beispielsweise die Darstellung von

BERTHEL. Vdl. Berthel (1975), S. 13 ff .

2% \gl. Berthel (1975), S. 27 ff.

25 7Zur begrifflichen Einordnung des Berichtssysteme gegenilber der Dyade des Planungs- und
Kontrollsystems vergleiche die Ausfihrungen von HAHN. Vgl. Hahn (1996), S. 77 f.
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inwieweit diese Funktionen auch in voneinander isolierter Betrachtung sinnvoll sind.** Eine
diesem Komplex verwandte Fragestellung ist das Verhdltnis der mit den beiden Funktionen
verbundenen Systeme. So gehen beispielsweise HAHN und HORVATH jeweils von einem
Planungs- und Kontrollsystem aus, das beide Funktionen vereinigt, wobel Hahn auf die
synonyme Vewendung des Begriffs Panungssystem hinweist, der auf einer
selbstverstandlichen Erganzung der Planung um die KontrolIfunktion beruht. %’

KUPPER hingegen, der unter Verweis auf die beiden genannten Autoren den Vorwurf erhebt,
dad bei der Betrachtung gemeinsamer Planungs- und Kontrollsysteme die Spezifika der
Kontrolle nur unzureichend behandelt werden, spricht von eigenstandigen Systemen einerseits
der Planung sowie andererseits der Kontrolle und postuliert deren moglichst weitgehende
Abstimmung aufgrund der engen Beziehungen zwischen den Funktionen.?®

Fur die Gestaltung und dadurch auch fir die Abstimmung zwischen Planungs- und
Kontrollsystem stehen jeweils unterschiedliche Parameter zur Verfligung, deren genaue
Gliederung im wissenschaftlichen Schrifttum uneinheitlich vorgenommen wird. Exemplarisch
wird an dieser Stelle auf die Vorschldge von KUuHN verwiesen, die in Darstellung 21
aufgefiihrt sind.°

Planungssysteme Kontrollsysteme
Planungstrager - Kontrolltrager
Planungsprozesse - Kontrollprozesse
aqé Planungsaufgaben - Kontrollaufgaben
GE-) Planinhalte - Kontrollierte
@ Informationen - Kontrollergebnisse Kontrollziele
Q
= Planpramissen - Verfahrens- und Ergebnisstandards
% Planungsverfahren - Kontroll- bzw. MeRverfahren sowie
= . Abweichungsanalysen
7)) Planungsinstrumente
Kontrollinstrumente
Sanktionen

26 Autoren wie WILD, PFOHL/STOLZLE und SIEGWART/MENZL argumentieren im Sinne der Unmdglichkeit

von Kontrolle und Planvorgaben und der Sinnlosigkeit von Planung ohne Kontrolle. HORVATH begreift in
diesem Zusammenhang Planung und Kontrolle als funktionale Einheit. Im Gegensatz dazu lehnt KUPPER
diese Einheit ab und argumentiert exemplarisch mit Periodenvergleichen und Benchmarking fur die
eingesténdige Kontrolle sowie mit dem Sinn des reinen planerischen Durchdenkens und Aufdecken von
Risiken fur die isolierte Planung. Vgl. Wild (19744), S. 44, Pfohl/Stdlzle (1997), S. 12, Siegwart/Menz
(1978), S. 86 ff., Horvath (1998), S. 167 und Kipper (1997), S. 177, 180.

27 \gl. Hahn (1996), S. 47, 78 und Horvéth (1998), S. 171.

28 vgl. Kiipper (1997), S. 177 f.

%9 vgl. Kuhn (1990), S. 69 f., 104f..
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Tragerzuweisung - Aufgabenzuweisung an Kontrolltrager

Informationseinspeisung - Anordnung (Zuweisung) von Leistungs- und

. Verfahrensstandards fir Kontrollierte
Anpassungsrhythmik

Zulassung bzw. Festlegung von
Kontrollverfahren und Kontrollinstrumenten in
bezug auf Kontrolleure und Kontrollierte

Vertikale Koordination

Horizontale Koordination

Dokumentation und Verteilungsregelung der

Zeitliche Strukturierung Kontrollergebnisse

Sonstige Regelungen und Normierungen

Verknipfungen

Darstellung 21: Gestaltungsparameter von Planungs- und Kontrollsystemen

in Anlehnung an Kuhn (1990), S. 69 f. und S. 104 f.

4.3.1.2.3 Implikationen vermaschter Regelkreise fir die Koordination zwischen
Managementprozessen

Die Modellierung des Unternehmens as System vermaschter Regelkreise kann grundsétzlich
Uber zwei entgegengesetzte aufbauorgani satorische Argumentationen begriindet werden:

synthetisch: Die Vorstellungen des Managementzyklus in kybernetischer Sicht kénnen
prinzipiell auf jeden Aufgabentrager im Unternehmen sowie auf die Beziehungen
zwischen in hierarchischer Relation stehenden organisatorischen Linieneinheiten bezogen
werden.”®

analytisch: Der umfassende Managementzyklus des Gesamtunternehmens kann rekursiv
in ineinander geschachtelte Managementzyklen niedrigerer Rangstufe analysiert
werden.?®

In  Ubereinimmung mit diesen Gedanken sowie der Betrachtung vermaschter
Fuhrungsprozesse, wie sie von Hahn ausgefuhrt wird, stehen auch die Beflrworter des
Modells der vermaschten Regelkreise, die sich besonders auf dessen Eignung unter dem
Gesichtspunkt der komplexen Strukturen heutiger Unternehmen beziehen. Bei  den
Modellelementen handelt es sich um Regelkreise, deren Vermaschung in Form von
Kopplungsbeziehungen zum Ausdruck kommt. Diese Beziehungen konnen anhand der
relativen, hierarchischen Position der beteiligten aufbauorganisatorischen Einheiten in der
Linienorganisation des Unternehmens in vertikal und horizontal gegliedert werden.?* 2%

Die vertikale Dimension der Vermaschung findet durch sogenannte mehrstufige Regelkreise
statt. Diese Mehrstufigkeit manifestiert sich darin, dal3 die verschiedenen organisatorischen
Einheiten des Unternehmens in je zwel Regelkreisen as Funktionstrdger auftreten. Die
jewellige Einheit stellt dabel in einem ersten die Regelstrecke dar, wdhrend sie innerhalb des
zweiten die Funktionen des Reglers Ubernehmen. Mit der geschilderten Doppelfunktion geht
eine weitere Kopplung einher, die in der Ableitung der FihrungsgrofRen des zweiten

%0 v/gl. Wild (1974a), S. 36.

% vgl. Wild (1974a), S. 36.

%2 \/gl. Hahn (1996), S. 50 ff., Huch (1992), S. 19 und Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 220, 234.

%3 Ejne Art vertikaler Vermaschung von Regelkreisen, die sich nicht direkt auf aufbauorganisatorische
Elemente bezieht, beschreibt WiLD, wenn er einen hierarchischen Zusammenhang zwischen den
Regelkreisen operativer, taktischer und strategischer Planungsebene entwirft. Vgl. Wild (19744), S. 181 ff.
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Regelkreises aus den Stellgrofien des ersten besteht und die hierarchische Ordnung der beiden
verdeutlicht. Von der geschilderten Doppelfunktion, die auf der Kombination von Fihrungs-
und Ausfiuhrungsaufgaben in den organisatorischen Einheiten beruht, ausgeschlossen sind
lediglich die hierarchisch oberste Einheit des Unternehmens, die unter Abstraktion von
Auleneinflissen ausschliefdich als Regler auftritt, und die Einheiten auf der untersten Ebene,
die exklusiv ausfiihrend tétig sind.?*

Im Gegensatz zur vertikalen findet die horizontale Vermaschung zwischen solchen
Regelkreisen statt, die in keinem hierarchischen Verhdtnis zueinander stehen. Diese
Kopplung findet durch die Verknlipfung der zu regelnden betrieblichen Prozesse im Sinne
verbundener Regelstrecken statt. Somit bedeutet der Output des eines Regelkreises den Input
anderer.?®® Dieses beschriebene Verhaltnis kann insbesondere im Zusammenhang mit einer
verrichtungsorientierten Organisation auf das Unternehmen angewendet werden, so dal3 eine
horizontale Kopplung entlang der Primérfunktionen der Wertkette besteht.

%4 vgl. Behme/Schimmelpfeng (1993a), S. 290 ff., Hahn (1996), S.50, 290 ff., Huch/Behme/Ohlendorf

(1998), S. 234 und Hub (1982), S. 80 ff.
Denkbar ist im Zusammenhang mit dieser Form der Kopplung auch die Interpretation des Outputs eines
Regelkreises al's Stoérgrof3e eines anderen.

265
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Darstellung 22: Das Unternehmen als vermaschter Regelkreis

Behme/Schimmelpfenng (1993b), S. 924

Der wesentliche Schritt zur Kombination vertikaler und horizontaler Vermaschung besteht in
der Vorstellung, dal3 bei hierarchischer Betrachtung die Regelstrecke eines Uibergeordneten
Regelkreises mehr als einen gleichgeordneten Regelkreis darstellt. Auf diese Weise entsteht
ein Hierachiebaum von Regelkreisen im Unternehmen. Zwischen den auf einer gemeinsamen
hierarchischen Ebenen eingeordneten Regelkreisen konnen nun zusétzlich horizontale
Vermaschungen bestehen®® Konnen solche Verknipfungen auf einer Ebene mit
verrichtungsorientierter Gliederung unterstellt werden, sind diese bei objektorientierter

%6 |n diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage nach der Existenz lateraler Vermaschungen.
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Gliederung weniger deutlich. Die vereinfachte Abbildung eines Unternehmens as System
vermaschter Regelkreise bei verrichtungsorientierter Organisation zeigt Darstellung 22.2%

Unter koordinationsorientierten Gesichtspunkten sind vermaschte Regelkreise als miteinander
verkniipfte Managementprozesse respektive -zyklen zu begreifen. Im Einklang mit der
Ableitung von Fihrungsgrof3en fir untergeordnete Regelkreise as Wesen vertikaler
Vermaschung steht die Vorstellung, dal3 aus der Sicht eines Ubergeordneten Regelkreises der
zu regelnde Ausfihrungsprozef3 einen Prozeld der Zielbildung darstellt. Dabel gilt es, die
Zielvorgaben aus wiederum Ubergeordneten Regelkreisen in Teilziele fir nachgeordnete
Einheiten zu gliedern und zweckméllig aufzubereiten. In diesem Sinne dient die
Regelkreishierarchie der Bildung einer konsistenten Ziehierarchie ausgehend von den
Gesamtunternehmenszielen, die dem Vorstand beispielsweise durch einen Aufsichtsrat oder
eine Gesellschafterversammlung vorgegeben sind, bis hin zu den konkreten, operationaen
Zielen, die firr die ausfiihrenden Einheiten der tiefsten hierarchischen Ebenen geeignet sind.?*®

Zur Sicherung der notwendigen Konsistenz innerhalb einer solchen Ziehierarchie sind
Abstimmungsmethoden einzusetzen, die sich auf die inhatliche und zeitliche Integration von
Teilziden beziehungsweise -planen in  Uber-/Unterordnungeverhdltnissen beziehen. Als
Beispiel einer solchen Vorgehensweise kann das sogenannte Gegenstromverfahren”®
betrachtet werden.?”

In enger Vebindung zu den Gedanken einer organisationskongruent angepaldten
Zidhierarchie steht die Fihrungskonzeption des Management-by-objectives.®’™ "2 Diese
postuliert als wesentliches Prinzip fur die Fihrung untergeordneter Organisationseinheiten die
Vorgabe oder Verenbarung von Zielen, deen Erfillung in  weitgehender
Handlungsautonomie der untergeordneten Einheit Uberlassen bleibt. Somit gehen von dieser
Fuhrungskonzeption Gestaltungshinweise fur die Koordination aufgabenteiliger Zielerfillung
in hierarchischen Organisationen aus.?”®

Im Zusammenhang mit dem Management-by-objectives stellt sich auch die Frage nach den
Prinzipien, die der Kontrolle der Zielerreichung des untergeordneten Regelkreises sowie den
eventuell notwendigen Korrekturen zugrunde liegen sollen. Grundlegend ist in dieser Hinsicht
die Ubertragung des Prinzips der kybernetischen Anpassung auf das Verhaltnis zwischen den
vertikal vermaschten Regelkreisen, wobel der Ubergeordnete Regelkreis als zielsetzendes
System der Dyade anzusehen ist. Entsprechend werden eventuelle Zielabweichungen im

%7 Ejne umfassende Interpretation der betrieblichen Regelkreisvermaschung in verrichtungsorientierter

Perspektive fihren BEHME/SCHIMMELPFENG aus. Vgl. Behme/Schimmelpfeng (1993b), S. 923 1.

28 vgl. Behme/Schimmelpfeng (1993b), S. 923.

%9 Fir Ausfihrungen zum Gegenstromverfahren vergleiche beispielsweise die Darstellungen von
HENTZE/BROSE/KAMMEL, KUPPER, HORVATH und PFOHL/STOLZLE sowie die Thematisierung als Element
der Ablauforganisation des Controllings bel HucH/SCHIMMELPFENG. Vgl. Hentze/Brose/Kammel (1993),
S.51f. Kipper (1997), S.280 f., Horvah (1998), S.211-213, Pfohl/Stdlzle (1997), S.134f. und
Huch/Schimmelpfeng (1994), S.15f.

210 v/gl. Hahn (1996), S. 52.

2 An dieser Stelle ergibt sich ein Widerspruch zu der Einschétzung von HABERFELLNER, der die Adaption

von Regelkreismodellen fur den betrieblichen Bereiche als neutral hinsichtlich einzusetzender

Fihrungskonzeptionen oder -stile betrachtet. Vgl. Haberfellner (1974), S. 54.

Die Eingliederung von Management-by-Konzeptionen als ablauforganisatorische Elemente in das

Controlling findet sich beispielsweise bei HUCH/SCHIMMELPFENG sowie bei HORVATH. V(L.

Huch/Schimmelpfeng (1994), S. 15 f. und Horvéth (1998), S. 824 ff.

Eine eingehende Diskussion des Management-by-objectives findet sich bei BLEICHER/MEYER. V(L.

Bleicher/Meyer (1976), S. 232 ff.

272
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untergeordneten Regelkreis prinzipiell intern geregelt. Eine Kommunikation der Abweichung
tritt lediglich dann auf, wenn diese so extrem ist, dal? fur deren eigensténdige Korrektur keine
ausreichenden Instrumente oder Kompetenzen vorliegen. Dieser Grundsatz des
Ausnahmefalls entspricht dem Gedanken des Management-by-Exception.?”* Erfolgt die
Korrekturmal3nahme des Ubergeordneten Regelkreises durch die Veranderung der
Zielvorgabe ergibt sich wiederum eine enge Beziehung zum Prinzip des Management-by-
obj ectives 27> 276

274

Vgl. Huch (1992), S. 19 f., Behme/Schimmelpfeng (19934), S. 293, Huch/Schimmelpfeng (1994), S. 16
und Huch/Behme/Ohlendorf (1998), S. 220.

2 \/gl. Scholz (1997), S. 171.

2% Ejne ausfulhrliche Auseinandersetzung mit der Abbildung verschiedener Management-by-Konzepte auf
vermaschte Regelkreise findet sich bel ScHoLz. Vgl. Scholz (1997), S. 171.
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5 Trager des institutionalisierten Controllings

Im Einklang mit den Ausfihrungen zur Ausbildung von Unternehmensuntersystemen in
Kapitel 3.2 steht, dal? es in praxi zur Institutionalisierung der Controllingfunktion durch eine
Bindelung in einzelnen Stellen oder auch Abteilungen kommt, so dal3 von der Auspragung
einer controllingspezifischen  Aufbauorganisation””” gesprochen werden kann. Die
aufbauorganisatorischen  Controllingstrukturen bilden den Rahmen, innerhalb dessen die
Controllingprozesse ablaufen. Ein Hauptzweck der Aufbauorganisation des Controllings
besteht daher darin, die institutionellen Voraussetzungen zu schaffen, die fir eine effektive
und effiziente Durchfihrung der Koordinationss und Unterstitzungsaufgaben des
Controllings notwendig sind.?”® In diesem Zusammenhang interessieren Fragestellungen nach
der generdlen Einbindung der Controllingstelle in die Unternehmensorganisation, die
hierarchische Stellung der Controllingtragers sowie die Weisungsbeziehungen zwischen
zentralem und dezentralem Controller.

5.1 Organisatorische Einbindung des institutionalisierten Controllings

Die Frage nach der organisatorischen Charakteristik des Controllings wird in der
wissenschaftlichen Literatur nicht einhetlich beantwortet und wird auch in der Praxis
unterschiedlich umgesetzt. Grundsétzlich kdnnen bei der Einbindung des Controllings in die
Aufbauorganisation eines Unternehmens drel mogliche Ausrichtungen unterschieden werden.
So kann Controlling als*"

a) Stab,

b) Linieninstanz und

¢) oder Querschnittsbereich

in die Unternehmensorgani sation eingebunden werden.?®°

ada) Fur die prinzipiele organisatorische Gestaltung des Controllings as reine
Stabsfunktion spricht, dal3 Controlling eine spezielle Art der Fihrungsunterstiitzung
darstel1t?®" und die primére Aufgabe von Stabsstellen darin besteht, durch Beschaffung und
Auswertung von Informationen Entscheidungen vorzubereiten und Fihrungsinstanzen zu
beraten.”®* So betont WEBER, daR Stabsstellen generell dazu dienen, ,die Linieninstanzen
durch die Ubernahme von Informations, Entscheidungsvorbereitung- und sonstigen

277 Die folgenden AusfUhrungen beziehen sich primdr auf digjenigen Tréger des institutionalisierten
Controllings, die speziell zur Wahrnehmung der Controllingfunktion im Unternehmen geschaffen werden,
und nicht auf solche organisatorische Stellen, die implizit Controllingaufgaben Ubernehmen (wie
beispielsweise die Unternehmensplanung oder Konzernentwicklung). Diese implizite Ubernahme von
Controllingaufgaben steht im Einklang mit den Auffassungen von KooNTz/O DONNEL beziehungsweise
KOONTZ/WEIHRICH, dal} bereits jede Managementteilfunktion selbst Koordinationscharakter besitzt. Siehe
auch die Ausfihrungen in Kapitel 3.1.2.1.3.

218 \/gl. Schmidt (1986), S. 139.

29 vgl. Welge (1988), S. 406.

%0 Neben diesen klassischen Moglichkeiten der organisatorischen Einbindung von Funktionen werden im
wissenschaftlichen Schrifttum eine Reihe weiterer Modelle zur Systematisierung von Zentralbereichen
diskutiert. Vgl. Bassen (1998), S. 58 ff.

% \/gl. Weber (1998), S. 357 f.

%2 \/gl. Mann (1973), S. 178.
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Servicetétigkeiten zu entlasten*?®. Zudem konnen als grundlegende Stabsaufgaben neben der
Grundlagenschaffung fur Entscheidungstrdger die Administration von Planung und Kontrolle
angesehen werden, so da sich fur die Wahrnehmung der  unternehmensweiten
Controllingfunktionen ein der Unternehmensfihrung zugeordneter funktions- und
objektneutraler zentraler Stab zur Entlastung der Unternehmensspitze anbietet.”®* Ein weiteres
Argument fur die Institutionaliserung des Controllings as Stabsstelle besteht in den
konformen  Aufgabenstellungen  fir  die  Controlling- und  Stabsfunktion,
Unternehmensbereiche bei Spezialproblemen, die nicht in die Routinetétigkeiten der
Linieninstanzen fallen, durch Informationssuche, -aufbereitung und
Entscheidungsvorbereitung zu unterstiitzen.?®

Allerdings lassen sich auch eine Reihe von Bedenken gegen eine organisatorische Einbindung
des Controllings in den Unternehmensaufbau as Stabsabteilung nennen. MANN argumentiert,
dald die Umsetzung der Controllingfunktion eine Innovationsaufgabe darstellt und die damit
verbundenen  Anpassungsvorgange  innerhab  der  Unternehmung  nicht  ohne
Waeisungsbefugnisse, an der es einer Stabsstelle per definitionem mangelt, realisiert und
durchgesetzt werden kénnen.”®® Auch HORVATH hélt ein Anweisungsrecht fiir Controller
unerlddich, da diese neben ihrer Unterstitzungss und Beratungsfunktion auch
Entscheidungsaufgaben haben.®” Da Stabe bei ihrer Tatigkeit jedoch auf die Unterstiitzung
durch die Linieninstanzen, denen sie zugeordnet sind, angewiesen sind, fehlt dem
Stabscontroller die  entsprechende  Autorité®®®, um  notwendige Entscheidungen

durchzusetzen.?®°

adb) Die Anscht, dal nicht nur Stabsstellen sondern auch  Linieninstanzen
Controllingfunktionen Ubernehmen, beruht auf der Auffassung, dal? die Steuerung im Rahmen
der Fuhrungsfunktion des Controllings nur von Linienmanagern mit der nétigen Autoritét in
ihrem Zustdndigkeitsbereich ausgeiibt werden kann. Dadurch, dal3 Linienmanager bei
Abweichungen durch die Veranlassung der entsprechenden Mal3nahmen korrigierend und
koordinierend eingreifen, libernehmen sie implizit Steuerungsaufgaben des Controllings. >

Ein wesentlicher Nachteil bel ener expliziten organisatorischen Zuteilung von
Controllingaufgaben zu Linieninstanzen wird jedoch in dem Zwiespalt gesehen, dal’ diese
Controller Entscheidungen nicht nur koordinieren und vorbereiten, sondern auch vertreten
muissen. Dadurch ergibt sich in einer Person der Konflikt zwischen der notwendigen
Fuhrungsaufgabe eines Linienmanagers (,involvement”) und der geforderten Unabhéngigkeit
(,independence*) eines Controllers.®* Trotz der genannten Probleme bei der Gestaltung der
Controllerstelle als Linieninstanz ist, um die Sicherung von Entscheidungsgrundlagen und den
systemkonformen Einsatz dieser Entscheidungsgrundlagen zu redisieren, ein Weisungsrecht
fur das Controlling unumganglich. So sind die im Rahmen der Serviceaufgabe der
Controllingstelle  durchzufihrenden  Entscheidungsvorbereitungen als  Tell  des

28 \Weber (1998), S. 357.

24 yvgl. Welge (1988), S. 406.

%5 vgl. Welge (1988), S. 406.

% \gl. Mann (1973), S. 181.

%87 ygl. Horvéth (1998), S. 805, ebenso Welge (1988), S. 404 f.

%8 Lineauthority isthat relationship in which a superior excercises direct supervision over a subordinate — an
authority in direct line". Koontz/Weihrich (1985), S. 210.

%9 ygl. Mann (1973), S. 180 f.

20 vgl. Welge (1988), S. 406 f.

21 vgl. Weber (1998), S. 358.
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Entscheidungsprozesses selbst mit einer Vielzahl von Entscheidungen verbunden, die mit der
begrenzten Autoritét einer Stabsstelle nur schwer durchgesetzt werden konnen.?*? Nach
SCHMIDT zeichnet sich ein konzeptionell vervollkommnetes Controlling durch seinen starken
Einflul auf die Unternehmensentscheidungen aus, so dal3 mit dem Ausreifungsgrad des
Controllings seine Linienfunktionen im Verhdtnis zu seinen Stabsfunktionen zunehmen.”*
WEBER und HORVATH halten dartiber hinaus ein Anweisungsrecht fir die Controllinginstanz
schon aufgrund der hohen Bedeutung des Controllers fur den kurz- und langfristigen
Unternehmenserfolg im Zuge seiner Innovationstatigkeit fiir unabdingbar.?**

ad c) Ein Losungsansatz fur diese Problematik liegt nach MANN in der Trennung zwischen
disziplinarischer und fachlicher Anweisungsbefugnissen und einer Ubertragung von rein
fachlichen Weisungsbefugnissen im Rahmen einer streng abgegrenzten Funktionsausiibung
auf die Controllerstelle®® Analog fordert HORVATH eine differenzierte Betrachtung der
maoglichen Ingtitutionaliserung der Controllingfunktionalitdten, da zwar im Umfeld der
ausfihrenden Koordination die Controllingaufgaben als Stabsstelle wahrgenommen werden,
fir den Aufbau und die Gestaltung des Controllingsystems jedoch klare Linienkompetenzen
des Controllers notwendig sind. Auch WELGE hdt die Einordnung der komplexen
Controllingaufgaben in das traditionelle Stab-Linien-Modell fir nicht praktikabel und pladiert
gleichfalls firr die Gestaltung der Controllingabteilung al's Querschnittsbereich.?*

Die mehrdimensionale Gestaltung der Organisationsstruktur des institutionalisierten
Controllings als Querschnittbereich fihrt zu einer Einrichtung von dezentralen
Controllingstellen in den verschiedenen Unternehmensteilbereichen und verhindert eine
genaue Unterscheidung zwischen Stabs- und Linienaufgaben, da der Controllingtréger nicht
nur in beratender Funktion einer Stabsstelle, sondern  erweitert um  ein  auf
Controllingaufgaben begrenztes, funktionales Weisungsrecht®” wirkt. ?® So hat der Controller
innerhalb seiner eigenen Abteilung fachliche und disziplinarische Anwesungsrechte,
gegeniuiber den Ubrigen Unternehmensbereichen funktionale Weisungsbefugnisse hinsichtlich
controllingspezifischer Fragestellungen. Ein wesentlicher Vorteil dieser
Organisationsgestaltung liegt daher in ihrer Koordinationswirksamkeit und betréchtlichen
Anpassungsfahigkeit.?® MANN  spricht  in diessm  Zusammenhang von  einer
Matrixorganisation fur das Controlling, da durch die funktional begrenzten Anweisungsrechte
die normalen Linienfunktionen tiberlappt werden.*®

22 \/gl. Mann (1973), S. 181 und Welge (1988), S. 407.

28 y/gl. Schmidt (1986) S. 140.

2% \Vgl. Weber (1998), S. 358 und Horvéth (1998), S. 815.

25 ygl. Mann (1973), S. 181 und Welge (1988), S. 405.

2% vgl. Welge (1988), S. 408.

27 Functional authority is the rigtht which is delegated to an individual or a department to control specified
processes, practices, policies, or other matters relating to activities undertaken by persons in other
departments*. Koontz/Weihrich (1985), S. 212.

2% \/gl. Horvéth (1998), S. 815 und Mann (1973), S. 181 f.

29 y/gl. Schmidt (1986), S. 141.

30 vgl. Mann (1973), S. 183.
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5.2 Struktur der  Weisungsbeziehungen im Rahmen eines
dezentralisierten Controllings

Bel der Organisation der Controllingstelle in Form eines Querschnittbereiches lassen sich fir
die Einbindung des dezentralen Controllers in die Struktur der Weisungsbeziehungen
innerhalb der Unternehmenshierarchie grundsétzlich drei  Formen unterscheiden. Der
dezentrale Controller kann

dem Zentralcontroller fachlich und disziplinarisch unterstehen,

dem Leiter der dezentralen Unternehmenseinheit fachlich und disziplinarisch zugeordnet
werden oder

nach dem ,dotted-line-Prinzip“ fachlich dem Zentralcontroller und disziplinarisch dem
Leiter der dezentraen Einheit oder vice versa unterstellt sein.

Die Abgrenzung dieser drel Unterstellungsalternativen ful® auf ener differenzierten
Betrachtung der Waeisungsbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter. Die
Weisungsrechte werden in disziplinarische Anordnungsbefugnisse im Rahmen von
Personalfihrungsaufgaben und in funktionale, das heif¥ auf inhatliche Aufgaben bezogene,
Weisungsrechte unterschieden.

Bel der fachlichen und disziplinarischen Unterstellung des dezentralen Controllers unter den
Zenracontroller ergibt sich der Vortel der engeren Bindung und des schnelleren
Informationsflusses zwischen den beiden, so dal3 Konzepte zum Aufbau und zur Verfeinerung
des Controllingsystems einheitlich im gesamten Unternehmen durchgesetzt werden konnen.
Die Unabhéngigkeit des dezentralen Controllers vom Teilbereichdeiter ermoglicht ihm eine
kritischere  Wahrnehmung  der  Controllingfunktionen  im  Hinblick auf  das
Gesamtunternehmensinteresse, was die Durchsetzung von Partikularintressen einzelner
Bereiche und eine Zweckentfremdung des Teilbereichscontrollers zu vermeiden hilft.
Allerdings ergeben sich aus der starken Bindung des dezentralen an den zentralen Controller
auch Nachteile, die die Wirkung der Koordinationsfunktion des Controllings innerhalb der
Unternehmensteilbereiche im Hinblick auf die Gesamtzielerfillung schmédern konnen. So
kann die Unabhangigkeit des dezentralen Controllers leicht zu einer Isolation und
verminderten Akzeptanz in seinem Teilbereich fuhren, was die Durchsetzung zentraler
Richtlinien sowie die Beschaffung von notwendigen Informationen in dem Tellbereich
erschweren und einschranken duirfte. 3

Wird der dezentrale Controller dem Bereichdeiter fachlich und disziplinarisch unterstellt,
sichert dies eine hohe Unabhéngigkeit des dezentralen Controller gegentiber dem zentralen
Controller, was im Extremfal eine Abkopplung der dezentralen Controllingstellen vom
zentralen Controlling und durch zunehmenden Bereichsegoismus eine Gefahrdung der
bereichsiibergreifenden Integrations- und Koordinationsfunktion des Controllings bewirken
kann.**? Der Vorteil des verbesserten Informationsflusses zwischen formellen und informellen
Quellen des Teilbereiches und dem dezentraen Controller sowie der individuelleren
Betreuung bereichsspezifischer Anliegen kann durch mangelnde Objektivitét bel der

%1 vgl. Rieder (1996), S. 155, Welge (1988), S. 412, Weber (1998), S. 361, Horvéath (1998), S. 813 und
Schmidt (1986), S. 142.
%02 vgl. Weber (1998), S. 361 und Schmidt (1986), S. 144.
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Bewertung von Schwéchen und der geringeren kritischen Uberpriifung von Schwachstellen
innerhalb des Teilbereiches verloren gehen.**®

Das dotted-line-Prinzip als weitere Alternative zur Gestaltung der Weisungsbeziehungen in
einem as Querschnittsbereich organisierten Controlling ist eine spezielle Variante der
Mehrfachunterstellung an der Schnittstelle zwischen verschiedenen Funktionseinheiten, bei
der die Einflulechte auf eine gemeinsame Einheit in eine funktionale und in ene
disziplinarische Komponente aufgeteilt werden.®* Von den beiden prinzipiell moglichen
Gestaltungsvarianten des dotted-line-Prinzips stellt die fachliche Zuordnung des dezentralen
Controller zum Bereichdeiter und die disziplinaische Unterstellung unter den
Zentralcontroller laut RIEDER jedoch eine rein theoretische Ldsung dar, da der
Teilbereichsverantwortliche kein Fach- bzw. Methodenspezialist ist und daher die fachliche
Anordnungskompetenz nur vom zentralen Controlling sinnvoll wahrgenommen werden
kann.*®® Durch die fachlichen Veto-, Vorgabe- und Kontrollrechte des Zentralcontrollers soll
garantiert werden, dal3 die Strategie des Teilbereichs mit der Unternehmensgesamtstartegie
abgestimmt wird, die in den Teilbereichen vorgenommenen Operationaisierungen von
strategischen Planen den Zielvorgaben entsprechend gesteuert werden und eine
bedarfskonforme Verteilung und Inanspruchnahme von zentralen Ressourcen koordiniert
wird.>® Ein weiterer Vorteil des dotted-Line-Prinzips liegt in seinem Beitrag zur gew{inschten
Integration und Zusammenarbeit zwischen zentralem Controller und den Teilbereichen, da
aufgrund der gemeinsamen Verantwortung fir das dezentrale Controlling die Notwendigkeit
der Kooperation manifestiert wird. 3’

Die Schwéachen dieses Konzeptes liegen in seiner vergleichsweisen hohen Komplexitét, hohen
Kommunikationskosten und langen hierarchischen Wegen. Ferner stellt die Aufspaltung der
Weisungsrechte eine starke Belastung des dezentralen Controllers dar, die mit hohen
Anforderungen ist,*® da dieser bei potentiellen Interessenkonflikten zwischen dem
Zentralcontrolling und seinem Teilbereich eine doppelte Loyalitdt beachten mul3. Es besteht
das Risiko, dal3 der dezentrale Controller weder von dem Leiter der Funktionseinheit noch
vom Zentralcontroller akzeptiert wird.*® Ein weiteres Problem kann entstehen, wenn die
disziplinarische Komponente der Weisungsbeziehungen aufgrund von Beforderungs- und
Entlohnungsfragen einen grofReren Einflu auf den dezentralen Controller besitzt as das
fachliche Weisungsrecht. In diesem Fall wére eine Objektivitdt des Teilbereichscontrollers
nicht mehr gewdhrleistet und eine Priorisierung der Interessen des Teilbereiches zu Lasten
von Gesamtunternehmenszielen die Folge.*™

Zur Umgehung dieses Problems wird eine flexiblere Gestaltung des dotted-line-Prinzips
vorgeschlagen, die dem Zentralcontroller neben seinen fachlichen Anordnungsbefugnissen
fest umrissene Kompetenzen in Bereichen der Personaentwicklung einraumt und dem
Teilbereichd eiter gewisse fachliche Mitspracherechte zugesteht. 3™

%03 vgl. Rieder (1996), S. 153 ff. und Horvéth (1998), S. 813.
%% vgl. Schuster (1999), S. 111.

%5 vgl. Rieder (1996), S. 153.

%6 vgl. Liesmann (1990), S. 524.

%7 vgl. Schuster (1999), S. 115.

38 vgl. Serfling (1992), S. 87.

39 vgl. Rieder (1996), S. 156 und Weber (1998), S. 361.

310 vgl. Schuster (1999), S. 112 und Rieder (1996), S. 156.

31 vgl. Weber (1998), S. 361-362 und Schuster (1999), S. 112.



5 - Trager desingtitutionalisierten Controllings 66

In der nachfolgenden Ubersicht werden die verschiedenen Vor- und Nachteile der drei
beschriebenen Varianten bel der Gestaltung der Weisungsbeziehungen zum dezentralen
Controller zusammengefaldt.

Vorteile Nachteile

gute und vertrauliche Zusammenarbeit mit - Controllingkonzept wird vernachlassigt

dem Teilbereich . .
Verstarkung des Partikularismus

hohe Akzeptanz im Teilbereich . .
Berichterstattung an den Zentralcontroller wird

guter Zugang zu formellen und informellen vernachlassigt

Informationsquellen . L .
q mangelnde Distanz und Objektivitat zu Teilbe-

Maoglichkeit, Teilbereich bei Entscheidungen reichsaktivitaten
Zu unterstutzen

Unterstellung
Teilbereichsleiter

starkes Eingehen auf Teilbereichsbedurfnisse

einheitliche Durchfilhrung des - Wahrnehmung des Spezialcontrollers als
Controllingkonzepts Spion der Zentrale

Gegengewicht zu Entscheidungen des - Informationsblockade des Teilbereichs
Teilbereichs

Spezialcontroller wird isoliert
starke Betonung des integrativen
Koordinationsaspektes

schnelle Durchsetzung neuer Konzepte - wird nicht zur Entscheidungsunterstitzung
herangezogen

geringe Akzeptanz

Unabhangigkeit gegeniiber dem Teilbereichs- .
leiter S 859 - teilbereichsspezifische Besonderheiten werden

zu wenig beachtet

Unterstellung
Zentralcontroller

schnelle Information der Zentrale

KompromiR zwischen zwei Extremen - Doppelunterstellung erzeugt Dauerkonflikt
Maoglichkeit, Teilbereichserfordernisse mit - wird weder von dem Teilbereichsleiter noch
Controllingnotwendigkeiten zu verbinden vom Zentralcontroller akzeptiert

flexible EinfluBnahme auf Spezialcontroller - Objektivitat und Neutralitat nicht gewéhrleistet

,dotted-line-Prinzip“

Darstellung 23: Alternative Unterstellungsmdéglichkeiten von dezentralen Controllern

in Anlehnung an Schiiller (1984), S. 210.

5.3 Hierarchische Einordnung des Controllers

Auf welcher Fihrungsebene innerhalb des Unternehmens die zentrale Controllingstelle
eingegliedert werden soll, héngt zum einen von unternehmensindividuellen Kontextfaktoren
wie der Betriebsgrofie und der Fiihrungsform®'? sowie zum anderen von der grundiegenden
Uberlegung ab, dal3 die hierarchische Stellung dem Controller die Wahrnehmung seiner
Funktionen ermdglichen muf3, das heil% sie mufd der Bedeutung der Controllingaufgaben

312 ygl. Schmidt (1986), S. 144.




5 - Trager desingtitutionalisierten Controllings 67

entsprechend dem Controller die notwendige Autoritdt verleihen. Weiterhin ist eine hohe
hierarchische Einordnung des Controllers fur die Akzeptanz als gleichberechtigtes Mitglied in
Entscheidungsgremien notwendig.®® Daher ist MANN der Auffassung, da mit der
hierarchischen Hohe der Controllingstelle die Wahrscheinlichkeit einer effizienten Erfllung
der Controllingaufgaben steigt.®** In diesem Sinne schlégt HORVATH fiir die grundsétzliche
Einordnung der zentralen Controllingstelle die erste oder die zweite Filhrungsebene vor.3°

FUr eine genauere systematische Beurteillung der hierarchischen Integrationsalternativen des
Controllings kénnen in Anlehnung an BAUMGARTNER und WELGE vier zu beriicksichtigende

Aspekte aufgefiihrt werden:3'

a) Die Entscheidungsbeteiligung und der Autoritétsbedarf der Controllingstelle®!’
b) Die Forderung nach Neutralitdt und Unabhéngigkeit des Controllers

c) Der Innovationsbedarf aufgrund des Reifegrades des Controllingsystems

d) Die Charakteristik der Controllingaufgaben in Relation zu den Flihrungsebenen

ada) Um die von der Unternehmensfihrung delegierten Steuerungsaufgaben umzusetzen,
mufi3 die Controllingstelle eine fachliche Anweisungs- und Kontollkompetenz besitzen. Fir
eine Entscheidungsbeteiligung des Controllers in der Unternehmensfiihrung spricht die risiko-
und rentabilitétsorientierte Sichtweise des Controllers, die bei Unternehmensentscheidungen
as Konterpat zu der meist markt- und wachstumsorientierten Einstellung der
Geschéftsfihrung fungieren kann. Zudem kann die breite Informationsbasis des Controllers
die Qualité der Unternehmensentscheidungen verbessern und der Verwirklichung von
einseitigen Partikul arinteressen entgegenwirken.

ad b) Die Forderung nach Unabhangigkeit und Neutralitét des Controllers leitet sich aus der
Notwendigkeit ab, dal3 dieser nur durch die Akzeptanz sowohl bei der Unternehmensfiihrung
als auch bei den Teilbereichsmanagern sowie durch die ausgewogene Betrachtung aller
Unternehmensaspekte  seine  Koordinationsfunktion  wahrnehmen  kann®*°®  Bei  der
Eingliederung der Controllingstelle in die erste Fuhrungsebene konnte der Controller as
neutrales, dem Ergebnis des Gesamtunternehmens verpflichtetes Mitglied der
Geschéftsfihrung gegenuiber regional-, funktions- oder Spartenorientierten
Fiihrungsmitgliedern fungieren.3° Allerdings muRR der Controller sich von der Zielsetzung der
Unternehmengleitung distanzieren und deren Handlungen kritisch begutachten kdnnen, was
bel einer standigen Einbindung in die Entscheidungsprozesse der Geschéftsfihrung fraglich
erscheint.®%

ad c) Der notwendige Innovationsbedarf fur das Unternehmungssystem im generellen und
das Controllingsystem im speziellen resultiert aus dem Deckungsgrad zwischen den

33 vgl. Welge (1988), S. 408 f. und Horvéth (1998), S. 811.

34 vgl. Mann (1973), S. 172.

35 vgl. Horvéth (1998), S. 810.

316 vgl. Baumgartner (1980), S. 128 ff. und Welge (1988), S. 409 f.

37 Da die wirksame Entscheidungsbeteiligung des Controllers wesentlich von der ihm (ibertragenen Autoritét
abhéangt, werden diese beiden Aspekte fur die Integration des Controllers in die Unternehmenshierarchie
zusammengefaldt. Vgl. Welge (1988), S. 409 f. und Baumgartner (1980), S. 129.

38 vgl. Welge (1988), S. 408 f.

39 vgl. Welge (1988), S. 410.

30 vgl. Horvéth (1998), S. 810 f.

1 ygl. Mann (1973), S. 42 und Welge (1988), S. 410.
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Anforderungen an das Controlling- und Gewinnsteuerungssystem auf der einen Seite und dem
tatsachlichem Reifestand der verschiedenen Teilsysteme auf der anderen Seite. Er
reprasentiert das Ausmal3 der Veranderungen, die erforderlich sind, um die Teilsysteme zu
controllinggerechten Strukturen weiterzuentwickeln sowie die Tellsysteme an aus der
Unternehmensumwelt wirkende Einfliisse anzupassen und die vom Controllingtréger sowohl
initiiert als auch verwirklicht werden miissen®* Ein hoher Innovationsbedarf einer
Unternehmung spricht daher fur die Eingliederung des Controllers auf einer hohen
Fuhrungsebene, da eine hohe hierarchische Stellung dem Controllingtrager ermdglicht,
Veranderungen im  Rahmen der Waeiterentwicklung des  Planungss  und
Kontrollinstrumentariums auch gegen den Widerstand von Linieninstanzen durchzusetzen.®?®

ad d) Eine wesentliche Aufgabe des Controllingtragers besteht laut HORVATH in der
Unterstitzung und Entlastung der Geschéftsfihrung, die die spezifischen Aufgaben des
Controllings rein quantitativ nicht bewé&ltigen konnte, sowie in der Beratung der
Linieninstanzen bei  Steuerungsproblemen.®®* Eine Zuordnung der Controllingstelle zu der
obersten Unternehmendeitung wirde bel der Zusammenarbeit des Controllers mit
Linieninstanzen zu einer Rickdelegation der Verantwortung der Linienmanager auf die
Geschéftsfiihrung fiihren. 3%

Anhand ener Gewichtung dieser vier Aspekte kann ene Entscheidung fur die
organisatorische Eingliederung der Controllingstelle in die erste oder zweite hierarchische
Unternehmensebene getroffen werden. Dementsprechend préferiert SCHMIDT, da er der
notwendigen Autoritét des Controllers zur Durchfihrung seiner Abstimmungshandiungen
einen hohen Stellenwert beimift, die Zuordnung des Controllings zur obersten
FiUhrungsebene, um ,die vollstandige Nutzung des Koordinationspotentials des
Controlling*3?® zu sichern. Zudem wiirde eine Stellung als gleichberechtigtes, unabhangiges
Fuhrungsmitglied dem Controller eine gleichrangige wechselseitige Kommunikation und
Kooperation mit der Geschéftsfihrung sowie die Betelligung an alen wichtigen
Fuhrungsprozessen gestatten, was die organisatorische Unabhangigkeit des Controllingtragers
sichern wiirde®*’ Nach WEBER berechtigt dariiber hinaus schon die hohe Bedeutung der
Unterstiitzungsfunktion des Controllings eine Zuordnung zur obersten Leitungsstufe.>?

Allerdings spricht vor alem die notwendige Distanz des Controllers zur Geschéftsfiihrung
gegen dessen Zuordnung zur obersten Unternehmendeitung. So unterstiitzen MANN und
WELGE, die die notwendige Neutralitdt und die Moglichkeit einer Ziel- und Handlungskritik
des Controllingtrégers fur eine Zusammenarbeit mit alen Instanzen des Unternehmens
betonen, eine Einordnung des Controllings in die zweite Fiihrungsebene.®* Diese Auffassung
wird von der empirischen Untersuchung von AMSHOFF aus dem Jahr 1991 gestérkt, in der von

32 ygl. Welge (1988), S. 409.

33 ygl. Mann (1973), S. 169 und Schmidt (1986), S. 146.

3% vgl. Horvéth (1998), S. 808 und Mann (1973), S. 42, S. 173.
35 ygl. Mann (1973), S. 42.

36 Schmidt (1986), S. 144.

%7 ygl. Schmidt (1986), S. 146.

38 \/gl. Weber (1998), S. 358.

39 ygl. Mann (1973), S. 42 und Welge (1988), S. 411.
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einer Gesamtzahl von eingerichteten Controllingstellen in 211 Unternehmen insgesamt Uber
70% in die zweite und die dritte Hierarchieebene eingeordnet wurden.3*

30 vgl. Amshoff (1993), S. 333 f.
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