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Vorwort

Das vorliegende Buch geht hart ins Gericht mit herkommlichen Vorstel-
lungen und Methoden der Betriebswirtschaftslehre. Mit erfrischender
Respektlosigkeit, zugleich aber auch mit der notigen Deutlichkeit und
systematischen Strenge werden weit verbreitete Mythen der Rationalitit
von Entscheidungsprozessen, des Bildes vom Menschen als Nutzenma-
ximierer und der Sinnhaftigkeit quantifizierter Planung aufs Korn ge-
nommen. Diese Kritik mogen viele als Provokation empfinden, sie stiitzt
sich aber auf den reichhaltigen Erfahrungsschatz einer langen Karriere
zum und im Topmanagement.

Klaus Mentzel ist heute Honorarprofessor fiir Betriebswirtschafts-
lehre in Hamburg und Forschungsprofessor am Institut Arbeit und Tech-
nik in Gelsenkirchen. Zuvor hat er viele Stationen im obersten Manage-
ment von groen Unternehmen durchlaufen. So lebt das Buch von den
Spannungen zwischen Wunsch und Wirklichkeit, zwischen Theorie und
Praxis der Unternehmensfiihrung. Es bleibt aber nicht bei der Diagnose
dieser Spannungen stehen, sondern weist auch praktisch erprobte Wege
auf, die alten erstarrten Vorstellungen und Strukturen zu verlassen und
zu neuen Konzepten der Unternehmensfiihrung zu gelangen, die der
heutigen Komplexitit und Dynamik des Umfeldes von Unternehmen
weit besser gerecht werden.

Im Brennpunkt des angesichts gestiegener Anforderungen notwendi-
gen organisationalen Wandels trifft sich diese betriebswirtschaftliche
Perspektive mit der des Instituts Arbeit und Technik. Das Institut hat
seine eigene Perspektive aus einer Reihe von Forschungs- und Gestal-
tungsprojekten zu den Herausforderungen organisationalen Wandels ge-
wonnen, in denen Wege zu mehr Wettbewerbsfihigkeit durch men-
schenzentrierte Erneuerung der Produktion erkundet werden.

Die aus beiden Blickwinkeln unabhingig voneinander erzeugten Bil-
der passen perfekt zusammen und erginzen einander. Sie zeigen die-
selbe Sache: das grofle Beharrungsvermogen sozialer Strukturen in Un-
ternehmen, zugleich aber auch die Moglichkeiten, dennoch tiefgreifende
Verinderungen herbeizufiihren und dadurch die Leistungsfiahigkeit der
Unternehmen zu steigern.

Peter Brodner
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1 Einflihrung

,»Wir miissten eine permanente Krise im Unternehmen erzeugen, um so
schnell und flexibel zu werden, dass wir in der Zukunft erfolgreich ar-
beiten konnen.“, dies ist eine beliebte Klage von Unternehmensfiihrern,
die zwar die Probleme in ihren Unternehmen erkennen, aber keine An-
sétze fiir deren Losung sehen.

In der Krise werden ndmlich Mitarbeiter aus allen Funktionen in Pro-
jektgruppen zusammengezogen. Die im Unternehmen iiblichen Struktu-
ren, Abldufe und biirokratischen Vorschriften werden aufler Kraft ge-
setzt und den Projektmitarbeitern vollstindige Entscheidungsvollmacht
sowie Durchfiihrungskompetenz zugebilligt.

Nach Bewiltigung der Krise wird schnellst moglich zu ,,Gesetz und
Ordnung* zuriickgekehrt und die iiblichen Strukturen, Abldufe und Vor-
schriften etabliert.

Das vorliegende Buch will sich damit beschéftigen, wie Verhaltens-
weisen in der Krise in eine Normalitit der Unternehmensfiihrung iiber-
setzt werden konnen.

Mit dem Ubergang von ungesiittigten zu gesittigten Mirkten in den
westlichen Industrieldndern begannen wihrend der 70er Jahre Klagen,
dass Unternehmen zu langsam und schwertfillig geworden seien sowie
an Wettbewerbsfihigkeit verloren hitten. In den 90er Jahren entstand
zusitzlich eine Diskussion um Globalisierung und die daraus folgende
Standortkrise, eine Diskussion, die leider in der Praxis schon heute mas-
sive Auswirkungen zeigt, denn eine Reihe industrieller Unternehmen
hat inzwischen Produktionsstitten in Niedriglohnldnder verlegt, da sie
keine effektiven Losungsansitze fiir eine wirtschaftliche Produktion in
Deutschland gesehen haben.

Es wurde eine Vielzahl von Losungsvorschlidgen in der Literatur vor-
gestellt und in der Praxis versucht. Hier seien nur einige Schlagworte er-
wihnt

- Divisionalisierung als Zaubermittel der Verkleinerung,

- partizitive Fiihrung als Motivationsgenerator,

- Total Quality Management und Lean Management als Matrixorga-
nisation als Heilmittel zur Vernetzung,

- japanische Erfolgskonzepte,
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- Business Reengineering als der Durchbruch zu prozessorientierten
Denkweisen,

- share holders value als das ultimative Ziel,

- chaotisches Management als das Schreckgespenst realititsbezoge-
ner Unternehmensfiihrung.

Alle diese Ansétze haben nur marginale oder keine Verbesserungen in
der Praxis erreicht.

Von den durch Tom Peters ,,In Search of Excellence*! beschriebenen
Unternehmen hatten schon zwei Jahre spiter ein Drittel den Glanz der
,.Excellence* verloren.?

70% der von Hammer/ Champy3 dargestellten Fallbeispiele sind in-
zwischen zu alten Strukturen zuriickgekehrt, oder mit den erzielten Er-
gebnissen nicht zufrieden® — gleiches gilt fiir die Mehrzahl der Lean Ma-
nagement Versuche und auf die Gurus des chaotischen Managements
hat sich in der Praxis gliicklicherweise niemand eingelassen.

Im Folgenden wird untersucht, warum die i.d.R. bekannten Probleme
der Unternehmensfiihrung nicht gelost werden konnten. Es wird aufge-
zeigt, dass alle bekannten Ansétze versuchen, an Symptomen zu reparie-
ren ohne die Ursachen der entsprechenden Probleme zu erkennen und
diese zu verindern.

Bemerkenswert erscheint, dass liberwiegend traditionell gewachsene
Unternehmen mit einer Vielzahl von Problemen konfrontiert sind und
z.Zt. erhebliche Umstrukturierungen vorgenommen haben bzw. vorneh-
men, wihrend neu gegriindete und sehr erfolgreiche sowie z.T. kleinere
und mittelstdndische Unternehmen mit an das Umfeld angepassten
Strukturen arbeiten.’

Die These ist, dass traditionell gewachsene Unternehmen iiberwie-
gend nach Erkenntnissen der traditionellen Betriebswirtschaftslehre
strukturiert sind. Im Folgenden wird dargestellt, in welchem Ausmal die

1 Peters, T.J.; Waterman, R.H.: In Search of Excellence, New York etc. 1982.

2Kets de Vries, M.: Live and Death in the Executive Fast Lane, San Francisco 1995, S. 90.
3 Hammer, M.; Champy, J.: Business Reengineering, Frankfurt / New York 1994.

4 Kriiger, W.; Schwarz, G.: Strategische Stimmigkeit von Erfolgsfaktoren und Erfolgspo-
tentialen, in Hahn, D.; Taylor, B.: Strategische Unternehmensplanung, Heidelberg 1997,
S. 75 ff. insbes. S. 85.

5 James, G.: Digitale Elite, St. Gallen 1997, insbes. S. 18ff.
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Praxis der Unternehmensfiihrung von der klassischen Theorie beein-
flusst ist und dass dies zu Strukturdefekten in der Unternehmensfiihrung
fiihren muss.

Die wesentlichen heutigen Probleme werden aufgenommen, mit per-
sonlichen Erfahrungen belegt und auf ihre tatsdchlichen Ursachen zu-
riickgefiihrt. Einige der bedeutendsten Losungsansitze werden auf ihre
Wirkungsweise bzw. Nichtwirkungsweise untersucht, um schlie3lich zu
einem neuen Verstindnis der Unternehmensfithrung hinzufiihren.

Die mangelnde Wirkungsweise dieser Ansitze ist darauf zuriickzu-
fiihren, dass nur Losungen fiir isolierte Probleme gesucht werden. Dabei
bleibt unberiicksichtigt, dass die Ursachen dieser Probleme in anderen
Bereichen des Unternehmens zu finden sind und dass jede Mafnahme
Storungen in eben diesen Bereichen verursachen.

Im Ergebnis wird festzustellen sein, dass

1. iiber neue Ansitze der klassischen Betriebswirtschaftslehre nachzu-
denken ist,

2. ein ebenso neues Verstidndnis in der Praxis iiber das Zusammenwir-
ken von Unternehmen und deren Umfeld sowie die Folgen hieraus
fiir die Gestaltung von Prozessen der Unternehmensfiihrung zu ent-
wickeln sein wird.

SchlieBlich werden Ansitze dargestellt, die es Unternehmen ermogli-
chen, anstelle einer ,,permanenten Krise“ eine schnelle und flexible Nor-
malitit der Unternehmensfiihrung zu entwickeln.

Insbesondere wird betont werden, dass alle Losungsansitze in ihrer
Vernetzung mit allen Prozessen der Unternehmensfiihrung zu betrachten
sind, also ganzheitlich sein miissen.
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2 Viele Unternehmen sind erstarrt in
Strukturen, Systemen, Kontrollmechanismen

., Was gestern die Formel fiir den Erfolg war,
wird morgen das Rezept fiir die Niederlage sein...“
Arnold Glasow

Fast alle Unternehmen leiden unter den gleichen Problemen!

— Die Mitarbeiter sind hochspezialisiert, die Zusammenarbeit klappt
allerdings nicht mehr.

—  Es gibt Machtzentren, die ihre Macht behalten bzw. erweitern wol-
len.

— Diese Machtzentren manipulieren und filtern Informationen zu ih-
ren Gunsten, was zu einer gravierenden Schwéchung der Informati-
onsbasis fithrt und realitidtsferne Entscheidungen verursacht.

—  Unternehmen ersticken in Kontrollen und Biirokratie, mit der Folge,
dass Mitarbeiter zu risikoarmen Verhaltensweisen neigen.

— Unternehmen treiben einen gewaltigen Aufwand fiir Zahlen, Ziele
und Plidne, obwohl sie wissen, dass diese nie eintreffen.

— Manager entwickeln einen ganz merkwiirdigen Verdringungsme-
chanismus: Sie {ibersetzen subjektive Erwartungen in die Zukunft in
objektive Tatbestidnde, als ob diese Realitdt wiirden und basieren
darauf ihre Entscheidungen.

— Von auflen auf das Unternehmen einwirkende Verdnderungen wer-
den in einer derartigen Welt als Bedrohung und nicht als Chance
empfunden.

Diese Probleme sind den Fiihrungskriften und Mitarbeitern bekannt.
Auch die Themen Macht und Manipulation von Informationen sind sehr
wohl bewusst, werden allerdings verdringt, weil tabuisiert. Man spricht
nicht dariiber. Die vielen Losungsansitze, die in der Literatur vorgestellt
und von Beratern den Unternehmen aufgedriickt werden, haben bislang
zu nur sehr begrenzten Ergebnissen gefiihrt und eine zunehmende Di-
stanz der Unternehmensfiihrer zu diesen Ansétzen verursacht. Sie keh-
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ren lieber zu den angeblich altbewihrten Methoden der Unternehmens-
fiihrung zuriick.!

Die Ursachen fiir die angesprochenen Probleme lassen sich alle auf
tayloristische bzw. mechanistische Strukturen zuriickfiihren, in denen
die meisten Unternehmen verharren.

Diese Strukturen gehen davon aus, dass

— alle unternehmerischen Vorginge rechenbar und optimierbar seien
und insbesondere die zukiinftige Entwicklung des unternehmeri-
schen Umfeldes aus der Vergangenheit (Ex Post) hochrechenbar sei,

— der Mitarbeiter als ,,homo oeconomicus® im Prinzip faul, trige und
ein Einkommensmaximierer bei minimaler Leistung sei, er miisse
daher stindig zu Leistung angehalten und getrieben werden (extrin-
sische Motivation),

— Planungen Unsicherheiten, die von aufien auf das Unternehmen ein-
wirken (externe Varietit), reduzieren konnen,

— die Organisation Verhaltensweisen von Mitarbeitern normiert und
einengt (interne Varietit).

Auf diesen Prinzipien, Rechenbarkeit, Menschenbild und Reduzierung
von Varietiten (Unsicherheiten), bauen alle Strukturen von Unterneh-
men auf.

— Entschieden wird auf Basis von Zahlen, die i.d.R. mit Methoden der
BWL ermittelt wurden und als absolute Realitét unterstellt werden.
Fatal ist hierbei insbesondere, dass Entscheidungen als irreversibel,
d.h. nicht umkehrbar angesehen werden, und dass nicht bedacht
wird, dass eine Entscheidung in einem veridnderten Umfeld auch
noch sinnvoll sein sollte oder leicht angepasst werden kann. Priori-
tdt hat das absolute Optimum laut Zahlenwerk.

—  Organisiert sind Unternehmen nach dem Prinzip der Funktionalitit,
d.h. nach moglichst hoher Spezialisierung der Mitarbeiter, weil Tay-
lor uns nachgewiesen hat, dass dies eine hochste Effizienz aller Ab-
laufe sicherstellt. Die Integration der zergliederten Aufgaben wird

1 vgl. hierzu u.a.: Macharzina, K.: Unternehmensfiihrung, Wiesbaden 1995, Scholz, C.:
Strategische Organisation, Landsberg/Lech 1997
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tiber Hierarchien wahrgenommen, die ihrerseits zu Machtzentren
degeneriert sind, mit der Tendenz, ihre Macht zu erhalten oder sogar
auszuweiten. Auf diese Weise haben die Unternehmen die Ganz-
heitlichkeit ihrer Fiihrung verloren.

—  Gefiihrt wird nach wie vor nach dem Prinzip, dass Mitarbeiter zu
Leistung getrieben werden miissen, obwohl Soziologen uns schon
lange erzihlen, dass der Mitarbeiter heute andere Verhaltensweisen
habe und nur aus sich heraus motivierbar sei. Fiihrungskrifte, die
sich mit Macht durchsetzen konnen, sind hoch angesehen, Fiih-
rungskrifte mit hoher sozialer Intelligenz gehen in traditionellen
Strukturen unter.

Die Folge dieser Verhaltensweisen ist fatal.

— Die Handlungsspielrdume von Mitarbeitern werden drastisch einge-
engt. Sie haben keine Moglichkeiten, ihr ganzes Konnen im Inter-
esse des Unternehmens einzusetzen.

— Die Unternehmen bendtigen starke Systeme, Methoden, Kontroll-
mechanismen und Biirokratie, um die Vielzahl von Einzelinteressen
auf die Unternehmensziele auszurichten.

— Die Mitarbeiter verhalten sich in der Regel immer dann risikoarm,
wenn sie nicht aufgrund externer Bedrohungen zu anderen Verhal-
tensweisen gezwungen werden. Verdnderungen werden als Bedro-
hung verstanden, Chancen aus diesen Verdnderungen werden nicht
gesucht, gesehen und genutzt.

— Die Mitarbeiter verlieren den Bezug zu ihrem Unternehmen, so dass
Einzelinteressen das Gesamtinteresse des Unternehmens dominie-
ren.

— Unternehmen reagieren zu langsam auf Veridnderungen in ihrem
Umfeld, insbesondere in ihren Mirkten.

Mit dieser Misere will sich das vorliegende Buch auseinandersetzen. Als
Grundlage fiir die Uberlegungen seien zunchst die Prozesse der Unter-
nehmensfiihrung skizziert und deren wesentlichen Inhalte beschrieben.
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Diese Prozesse werden hier wie folgt definiert:

— Entscheidungsprozesse fixieren die Rahmenbedingungen fiir das
Unternehmen.

— Organisationsprozesse bilden die Aufbau- und Ablauforganisation
ab. Sie sollen sicherstellen, dass Mitarbeiter nur nach vorgegebenen
Regeln und Weisungen handeln (Reduzierung der internen Varietit).

— Fihrungsprozesse dienen der Kontrolle von Mitarbeitern und der
Durchsetzung von Strategien sowie Zielen.

— Planungsprozesse sollen zukiinftige Entwicklungen vorgeben, die
Unternehmensziele abbilden und Verdnderungen, die das Unterneh-
men beeinflussen, auffangen (Reduzierung der externen Varietit).

— Informationsprozesse stellen die Bewertungsgrundlage fiir alle un-
ternehmerischen Handlungen dar.

— Grundlagen der BWL bieten Methoden fiir die Quantifizierung und
Kontrollen aller unternehmerischen Handlungen an.

Letzteres mag den Leser verwundern. Da jedoch diese Methoden einen
wesentlichen Einfluss auf alle iibrigen Prozesse der Unternehmensfiih-
rung haben und verantwortlich sind fiir die Zahlen- und Optimierungs-
horigkeit, die biirokratischen Kontrollmechanismen, die Einengung von
Mitarbeitern und schlieBlich fiir eine Verfestigung tayloristischer Struk-
turen und Verhaltensweisen in Unternehmen, werden sie hier als sech-
ster Prozess der Unternehmensfiihrung behandelt.

These: Traditionelle Strukturen behindern die zukiinftige Entwick-
lung und den Erfolg von Unternehmen.

Bevor die einzelnen Prozesse der Unternehmensfiihrung vertieft be-
schrieben werden, sind die folgenden, alle Prozesse betreffenden, The-
sen zu diskutieren.

These: Alle Prozesse der Unternehmensfiihrung sind untereinander
vernetzt.

These: Wesentliche Voraussetzungen fiir die traditionelle Unterneh-
mensfiihrung haben heute keine Giiltigkeit mehr.
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e Durchsetzen von
o Abbildung Struktur Gber ~ Zielen/Strategien * Vorgabe zukiinftiger
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e Methoden zur Quantifizierung
 Kontrolle

Abb. 1:  Prozesse der Unternehmensfiihrung
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2.1 Prozesse der Unternehmensfiihrung sind vernetzt

,,Selbst Feuer und Wasser konnen sich gegenseitig ergdinzen,
wenn ein Kessel dazukommt.
Willy Meurer

Wenn im Folgenden die Prozesse der Unternehmensfithrung getrennt
behandelt werden, ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass alle Pro-
zesse untereinander vernetzt sind und aus jedem Prozess Einfliisse auf
die iibrigen Prozesse stattfinden.

Die Funktionalitit in traditionellen Strukturen hat zu der Bildung von
Machtzentren gefiihrt und damit bereichsiibergreifende Gemeinsamkei-
ten zerstort. Zusammenarbeit findet nur dort statt, wo Personen ,,gut mit-
einander konnen“. Die integrierende Aufgabe von Hierarchien findet
nicht mehr statt und Einzelinteressen dominieren das Gesamtinteresse
des Unternehmens.

Begleitet wurde diese Entwicklung von einer hochgradigen Speziali-
sierung auch in den Prozessen der Unternehmensfiihrung. Es gibt Ent-
scheidungstriger, die Informationen nicht mehr selbst aufbereiten, Orga-
nisationsspezialisten, die sich nicht um Fithrung kiimmern, Personalspe-
zialisten, die tolle Fiihrungskonzepte entwickeln und nicht verstehen,
warum die Organisation diese nicht annimmt, Planer, die keine Ent-
scheidungstriger sind u.s.w.

Unterstiitzt wurde dies durch die Wissenschaft, die sich ebenfalls auf
einzelne Prozesse der Unternehmensfiihrung spezialisiert hat, wohl, um
der Komplexitit ganzheitlicher Unternehmensfiihrung auszuweichen.

Diese Vorgehensweise ist unzuldssig, da alle Prozesse der Unterneh-
mensfiihrung eng verflochten sind.

Entscheidungsprozesse sind geprigt von einem absoluten Glauben an
die Quantifizierbarkeit und Optimierbarkeit aller unternehmerischen
Entscheidungen. Dieser Glaube wird gestiitzt oder sogar induziert von
der quantifizierenden Betriebswirtschaftslehre. Er verursacht in der Ent-
scheidungstheorie den Glauben an die Unumkehrbarkeit (Irreversibili-
tit) von Entscheidungen, was letztlich zu der hiufig beklagten Un-
brauchbarkeit der Entscheidungstheorie in der Praxis gefiihrt hat.
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SchlieBlich fiihrt die Funktionalitdt der Strukturen zu einer Bildung
von Suboptima. Dies wird unter der Priamisse fiir zuldssig gehalten, dass
die Summe der Suboptima ein Gesamtoptimum ergebe.

Diese Elemente von Entscheidungsprozessen beeinflussen

— Organisationsprozesse mit Entscheidungen, die keine Riicksicht auf
Notwendigkeiten anderer Organisationseinheiten nehmen,

— Fihrungsprozesse, die iiber Zahlen gesteuert und kontrolliert wer-
den,

— Planungsprozesse iiber quantifizierte und angeblich optimale Ziele,

— Informationsprozesse liber Anforderungen an die Informationsbe-
reitstellung, ohne die versteckte Manipulation der Information
durch Machtzentren zu sehen,

— Methoden der Betriebswirtschaftslehre iiber eine Verfestigung der
methodischen Ansitze (wobei nicht eindeutig zu kliren ist, wer wen
treibt!).

Organisationsprozesse sind gekennzeichnet durch eine Aufgabenzer-
gliederung bei gleichzeitigem Versuch, die zergliederten Aufgaben iiber
Hierarchien und ein System fester Regeln und Weisungen zu integrieren.

Hierarchien, obwohl urspriinglich mit einer integrierenden Aufgabe
versehen, sind schnell zu Machtzentren degeneriert und haben damit
ausgelost

— in den Fiihrungsprozessen Verhaltensweisen zur Machterhaltung so-
wie mittels des Systems strenger Regelungen und Weisungen eine
Einengung von Handlungsspielrdumen der Mitarbeiter,

— in den Planungsprozessen eine Zergliederung der Zielsysteme,

— in den Informationsprozessen eine Manipulation von Informationen
mit dem Ziel der Machterhaltung,

— in den Methoden der Betriebswirtschaftslehre die Funktionalitit der
Methoden,

— in den Entscheidungsprozessen die Bildung von Suboptima.

Fiihrungsprozesse sind gekennzeichnet von dem Menschenbild des
,homo oeconomicus® und der daraus folgenden extrinsischen Motiva-
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tion. Die Degeneration von Hierarchien zu Machtzentren spiegelt sich in
den Fithrungsprozessen wider.

Im Ergebnis werden die iibrigen Prozesse der Unternehmensfiihrung
beeinflusst:

— In den Zielsystemen der Planungsprozesse finden sich risikoarme
Verhaltensweisen wieder, niemand will seine eigene Position durch
zu optimistische Pline gefidhrden,

— Informationen werden gefiltert, blockiert oder manipuliert,

— von den Methoden werden starke Kontrollmechanismen gefragt, um
extrinsisch motivieren zu konnen,

— in der Entscheidung dominieren Einzelinteressen vor Gesamtinter-
essen.

Planungsprozesse beinhalten die individuellen Zielsysteme, bestehen
auf der unbedingten Einhaltung von urspriinglichen Plinen (Kamerali-
stik) und glauben, auf diese Weise Unsicherheiten, wie sie bei der Reali-
sierung von Pldnen immer auftreten, eliminieren zu konnen (Herstellen
einer kiinstlichen Stabilitit). Sie verursachen somit

— in den Informationsprozessen illusorische Bewertungsgrundlagen
fiir alle tibrigen Prozesse,

— in den Methoden die Verfestigung des Quantifizierungsglaubens,

— in den Entscheidungsprozessen wiederum den Glauben an die Opti-
mierbarkeit von Entscheidungen,

— in den Fithrungsprozessen die Kontrollmechanismen.

Informationsprozesse bilden die Bewertungsgrundlage fiir alle unterneh-
merischen Handlungen. Sie sind somit Basis fiir

— die Methoden der Betriebswirtschaftslehre,

— die Quantifizierung und Optimierung in den Entscheidungsprozessen,

— die Abgrenzung von Funktionen und Verantwortlichkeiten in den
Organisationsprozessen,

- die Uberwachung und Kontrolle von Mitarbeitern in den Fiihrungs-
prozessen,

— alle Planungsansitze.
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Informationsprozesse sind gem. den traditionellen Strukturen rein funk-
tional orientiert und konnen somit keine integrierenden Aufgaben in der
Unternehmensfiihrung wahrnehmen. Eine solche Aufgabe wird in der
Praxis auch nicht gesehen, obwohl sie in der Literatur hiufig angemahnt
wird. Dies ldsst sich aus den Machtzentren heraus erklidren, die kein In-
teresse an integrierenden Informationen haben.

Die Methoden der Betriebswirtschaftslehre folgen den traditionellen
Strukturen der Unternehmensfiihrung und verfestigen somit alle traditio-
nellen Prozesse. Sie wollen auf Basis der Informationsprozesse alle un-
ternehmerischen Handlungen quantifizieren. Sie haben iiber ein System
von Vorgaben und Abweichungsanalysen Kontrollsystematiken entwik-
kelt. Sie bewirken somit

— in den Entscheidungsprozessen den Glauben an die Irreversibilitit,
Quantifizierbarkeit und Optimierbarkeit von Entscheidungen,

— in den Organisationsprozessen iiber die strenge funktionale Aus-
richtung eine Verfestigung der traditionellen Strukturen,

— in den Fiihrungsprozessen die totale Kontrolle von Mitarbeitern und
Fithrungskriften,

— in den Planungsprozessen die Planungsgliubigkeit (Kameralistik)
und die Entwicklung umfangreicher, quantifizierter und gleichwohl
unrealistischer Planungsansitze,

— in den Informationsprozessen, die sich an der Funktionalitdt der
Methoden orientieren, die Zergliederung der Information.

Entscheidend fiir die folgenden Ausfithrungen ist, dass alle Prozesse der
Unternehmensfiihrung Auswirkungen in anderen Prozessen haben und
eine Vernetzung somit elementare Voraussetzung fiir eine moderne Un-
ternehmensfiihrung ist.

Leider ist diese Erkenntnis in Praxis und Wissenschaft verloren ge-
gangen, obwohl die Zergliederung von Unternehmen immer wieder be-
klagt wird. Es scheint so zu sein, dass Manager und Wissenschaftler die
Komplexitit ganzheitlicher Ansitze scheuen. Uberlegungen zu Wis-
sensmanagement und Wissensteilung zielen in diese Richtung, werden
allerdings in der Praxis nicht ausreichend akzeptiert, da sie nicht in ihrer
weitreichenden Bedeutung gesehen werden.
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In Abbildung 2 sind die wesentlichen Elemente traditioneller Struktu-

ren zusammengefasst.

¢ Aufgabenzergliederung

e Hierarchien/Regelwerk

e Reduzierung interner
Varietdt

Organisation

Entscheidung
o Quantifizierung

© Optimierung
o |rreversibilitat

Abb. 2:
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In traditionellen Strukturen dominieren Einzelinteressen das
Gesamtinteresse des Unternehmens.

Wegen der verlorenen Ganzheitlichkeit in der Unternehmens-

fiihrung konnen die existierenden Probleme nicht gelost wer-

den.
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2.2 Voraussetzungen fiir die traditionelle
Unternehmensfiihrung sind verfallen

Auf dem Weg der Erkenntnis haben wir die Gotter vom Sockel
gestofien und sind auf ihm stehen geblieben.
Jorg Mosch

Zu Zeiten von Taylor, Gutenberg und Kosiol waren die Voraussetzungen
fiir den traditionellen Ansatz der Unternehmensfiihrung durchaus gege-
ben.

Es galt damals, vorhandene Bedarfe in den Markten moglichst effizi-
ent zu befriedigen. Das Umfeld war weitestgehend stabil, die Komplexi-
tit begrenzt, fast alle Vorgidnge der Unternehmensfiihrung quantifizier-
bar und ein optimaler Ressourceneinsatz berechenbar.”

Der Mitarbeiter entsprach dem Menschenbild des ,,homo oeconomi-
cus“. Er verstand sich als Verkdufer seiner Arbeitsleistung, fiir die er
maximalen Lohn bei minimaler Leistung erhalten wollte, er musste so-
mit mittels extrinsischer Motivation zu Leistung angehalten werden.
Menschen waren bereit, sich freiwillig an die Normen und Werte der
Gesellschaft und damit auch des Unternehmens anzupassen. Er suchte
seine Sicherheit in der Stabilitit und empfand Verinderungen als Bedro-
hung. Das Unternehmen gab ihm Sicherheit, er gab dem Unternehmen
Loyalitiit.3

Diese Einstellung setzte sich fort bei Fithrungskréften, die unter dem
Einfluss weitestgehender Stabilitit Entscheidungssituationen auf Basis
gelernter Denkmodelle bewerteten und auflosten sowie neuartige, inno-
vative Ansitze mental verweigerten. Vor diesem Hintergrund war die
Gestaltung von aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen in Hier-
archien und festen Regelwerken, d.h. Routinen folgerichtig.

Es galt das Prinzip, dass ein Unternehmen ,,wie eine gut gedlte Ma-
schine funktionieren solle.* Bei Auftreten von Problemen musste nur
das jeweils schwichste Glied verstirkt werden, um die Gesamtleistung

2 Pfeiffer, W.; Weil, E.: Lean Management, Berlin 1994, S. 287

3 Ghoshal, S.; Bartlett, C.: The Individualized Corporation, New York, 1997, S. 287

4 Malik, F.: Strategie des Managements komplexer Systeme, Bern Stuttgart Wien 1996,
S. 36ff.
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des Unternehmens zu verbessern. In diesem Verstidndnis war es auch zu-
lassig, iiber Suboptima ein Gesamtoptimum anzustreben.

Schon Gutenberg soll seinen Schiilern gesagt haben, dass irgendwann
eine neue Theorie der Unternehmensfiithrung entwickelt werden miisse,
da die Primissen seiner Ansitze ihre Giiltigkeit verlieren wiirden. Recht
hat er gehabt, die Voraussetzungen haben sich so stark verdndert, dass
jeder, der nach wie vor nach ihnen arbeitet, grole Probleme erzeugen
muss. Leider hat weder die Praxis noch die Mehrzahl der Wissenschaft-
ler dies bis heute erkannt, was dazu fiihrt, dass wir die Probleme, ob-
wohl wir uns deren bewusst sind, nicht 16sen konnen.

Das unternehmerische Umfeld ist nicht mehr stabil!®

Die Voraussetzung eines stabilen unternehmerischen Umfeldes trifft
schon lange nicht mehr zu. Es veridndert sich mit zunehmender Ge-
schwindigkeit und in diskontinuierlichen Spriingen.

Die Mirkte in ehemals westlichen Wirtschaftsregionen haben sich aus
einer Situation der Marktversorgung in die eines Verdringungswettbe-
werbs veridndert. Damit ist eine Wettbewerbssituation entstanden, die
eine laufende Bewegung in den Mirkten verursacht, Bewegungen, die
von dem jeweiligen Unternehmen nicht immer beeinflussbar sind.

Die zunehmenden technischen Moglichkeiten einer weltweiten Kom-
munikation erweitern die Mérkte und erlauben es auch kleinen und mit-
telstindischen Unternehmen an diesen teilzuhaben.

Ein weiterer Aspekt der Verdnderungen ist ein Wertewandel des Kon-
sumenten, der einerseits zu mehr individualisiertem andererseits aber
auch zu rationalisiertem Verhalten neigt. So kauft z.B. eine Hausfrau
heute Luxusgiiter beim Juwelier, beschafft sich gleichwohl tigliche Ge-
brauchsgiiter bei Aldi. Diese polarisierende Grundhaltung fiihrt zu einer
Verschiebung bzw. Neubildung von Marktsegmenten (Seniorensegment,
RED Bull Segment).

3 vgl. hierzu: Doppler, K.; Lauterburg, C.: Change Management, Frankfurt/M. 1995

S. 21ff.; Mentzel, K.: Unternehmensfithrung im Wandel, in Hansmann, K.W.: Manage-
ment im Wandel, Wiesbaden 1997, a.a.O. S. 30ff; Naisbitt, J.:-Megatrends, Bayreuth 1984;
Picot, A.; Wigand, R.T.: Die grenzenlose Unternehmung, Wiesbaden 1996, S. 2f.
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Es muss auch auf Verdnderungen aus technologischen Entwicklungen
hingewiesen werden. In den nichsten Jahrzehnten muss hier mit Quan-
tenspriingen gerechnet werden, eine Tatsache, die hdufig unterschitzt
wird. Erwihnt seien hier nur

— die Computer- und Kommunikationsindustrie

— die Werkstoffkunde, welche iiber die Weltraumtechnologie nachhal-
tig beeinflusst werden wird

— neue, im Ansatz revolutiondre Erkenntnisse in der Quantenphysik,
wie z.B. Experimente mit Teleportaltion.6

Dieser Wandel in dem unternehmerischen Umfeld ist in zahlreichen Ver-
offentlichungen beschrieben worden. Die notwendigen Schlussfolgerun-
gen fiir eine Unternehmensfiihrung haben wir daraus allerdings noch
nicht gezogen. Diese sind:

— Ex Post Hochrechnungen aus der Vergangenheit in die Zukunft rei-
chen nicht mehr aus.

—  Unternehmerische Vorginge sind nur noch mit Einschriankungen be-
rechenbar.

— Entscheidungen diirfen nicht mehr als unumkehrbar (irreversibel)
getroffen werden.

—  Optimierungen sind wertlos.

— Unternehmen konnen nicht mehr funktionieren wie gut gedlte Ma-
schinen.

Die wesentliche Schlussfolgerung aus diesen Uberlegungen ist, dass der
Schwerpunkt in der Unternehmensfiihrung nicht mehr in einer Optimie-
rung des Ressourceneinsatzes bestehen kann. Vielmehr kommt es darauf
an, das Unternehmen fit fiir den Umgang mit permanenten Verdnderun-
gen in seinem Umfeld zu machen. Alle Veridnderungen beinhalten Chan-

6 Bennet, C.H.; u.a.: Teleporting an unknown Quantum State via Dual Classical and Ein-
stein-Podolsky-Rosen Channels, in Physical Review Letters, Vol. 70, 1993, Nr. 13, S.
1895-1898.
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cen und Risiken. Wer fit und schnell ist, der kann die Chancen fiir sein
Unternehmen nutzen, wer langsam ist, den erschlagen die Risiken.

These: Bei verdnderten Voraussetzungen in der Unternehmensfiih-
rung dominiert Flexibilitdt die Optimalitét.

Der Mitarbeiter ist anders!

Die oben beschriebene Flexibilitit kann nicht mehr von Systemen, Pla-
nen, Zahlen und Regulierungen dargestellt werden. Nur Mitarbeiter sind
in der Lage, sich schnell an Verdnderungen anzupassen, wenn sie denn
diirften. Sie diirfen aber nicht, da sie in traditionellen Strukturen einge-
bunden sind. Junge Mitarbeiter, die durchaus offen fiir die Ubernahme
von Verantwortung sind, werden in kiirzester Zeit auf normierte Verhal-
tensweisen im Unternehmen eingeordnet und verhalten sich anschlie-
Bend systemkonform.

Dabei entspricht der Mitarbeiter von heute nicht mehr dem traditio-
nellen Menschenbild des ,,homo oeconomicus®.

— Die durchschnittliche Ausbildung und Qualifikation hat sich erhoht.

— Es hat eine Befreiung von traditioneller Sitte und Moral stattgefun-
den, was zu einer verstirkten Individualisierung in Form von eigen-
stindigen Handlungen gefiihrt hat. Eine vorbehaltlose Anpassung
an gesellschaftliche oder betriebliche Normen findet nicht mehr
statt.

— Hieraus folgt bei allen Mitarbeitern eines Unternehmens eine hohe
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung und zur Mitgestal-
tung der Unternehmensstrukturen.

Diese Fihigkeiten werden in traditionellen Strukturen nicht im Interesse
des Unternehmens genutzt.

These: In einer modernen Unternehmensfiihrung dominieren die Fa-
higkeiten der Mitarbeiter die Systeme, Pline und Strukturen.

Abbildung 3 zeigt den Einfluss des Wandels im unternehmerischen Um-
feld auf die Elemente der Unternehmensfiihrung.
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Fihrung
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Abb. 3:  Einfluss des Wandels auf die Elemente der
Unternehmensfihrung

Fiir Entscheidungsprozesse miissen drei wesentliche Einfliisse herausge-
stellt werden.

1. Wenn zukiinftige Entwicklungen nicht mehr mit hinreichender Pri-
zision vorhersagbar sind, muss der absolute Optimierungsanspruch
in Frage gestellt werden. Gleiches gilt fiir Versuche, optimale Ent-
scheidungen zu finden: Ein errechnetes Optimum ist wegen verin-
derter Ausgangslage nicht mehr das Optimum bei Realisierung.

2. Ein Unternehmen, das stindigen Verdnderungsprozessen unterliegt,
kann nicht mehr funktionieren wie eine gut gedlte Maschine. Dies
war jedoch Voraussetzung, um aus der Summe der Suboptima ein
Gesamtoptimum bilden zu konnen. Eine Ganzheitlichkeit der Un-
ternehmensfiihrung kann nicht mehr sichergestellt werden.

3. Die Vorstellung einer Irreversibilitdt von Entscheidungen ldsst sich
nicht mehr aufrecht erhalten. Bei jeder Entscheidung ist zu beriick-
sichtigen, dass diese an verdnderte Umweltsituationen moglichst
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einfach angepasst werden kann. Entscheidungen unterliegen damit
permanenten Anpassungsprozessen.

Der Wandel im unternehmerischen Umfeld betrifft auch den Anspruch
der totalen Quantifizierbarkeit aller unternehmerischen Vorgénge, da die
Prizision und Zuverlassigkeit der Aussagen deutlich nachlésst. Die Not-
wendigkeit, ein Unternehmen auch in Zahlen abzubilden bleibt hier un-
umstritten, Ergebnisse von Berechnungen miissen allerdings zunehmend
unter dem Verstdndnis zukiinftiger Verdnderungen des Umfeldes ge-
handhabt werden.

Organisationsprozesse miissen sicherstellen, dass Unternehmen sich
schnell und flexibel an Veridnderungen, die von auflen auf sie einwirken,
anpassen konnen.

1. Eine Aufgabenzergliederung erscheint in jedem Fall notwendig zu
sein, auch wenn sie sich von der heute praktizierten Verrichtungs-
oder Objektorientierung zu einer Zweckorientierung (Prozess) ver-
lagert, um Schnittstellen und Abstimmungsprozesse zu reduzieren.

2. Hierarchien, Regelwerke und Routinen bilden starre und unbeweg-
liche Strukturen ab, mit geringer Anpassungsfiahigkeit an den oben
beschriebenen Wandel im unternehmerischen Umfeld. Da insbeson-
dere den Hierarchien iiber die Fiihrungsprozesse integrierende Auf-
gaben zugewiesen werden, kann auf sie nicht verzichtet werden, es
gilt lediglich zu iiberlegen, inwieweit sie flexibler gestaltet werden
konnen. Aus diesem Grund werden Hierarchien in Tabelle 1 sowohl
unter betroffen als auch unter nicht betroffen aufgefiihrt.

3. Eine Reduzierung interner Varietdt mittels Einengung von Hand-
lungsspielrdumen der Mitarbeiter lidsst ebenfalls schnelle und flexi-
ble Anpassungen nicht zu. Diese sind nur vorstellbar, wenn der Mit-
arbeiter unmittelbar und eigenverantwortlich handeln darf.

Das neue Menschenbild erlaubt es, mittels verdnderter Fiihrungspro-
zesse iiber den Menschen Unternehmen zu dynamisieren und schneller
auf Verinderungen reagieren zu konnen.

1. Hauptaufgabe der Fiihrung bleibt in jedem Fall die Integration wie
auch immer zergliederter Aufgaben. Diese Integration wird um so
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wichtiger, wenn dem Mitarbeiter iiber erweiterte Handlungsspiel-
rdume individualisierte Vorgehensweisen erlaubt werden sollten,
um eine schnellere und flexiblere Anpassung an veridnderte unter-
nehmerische Umfelder zuzulassen. Ohne dieses Verstindnis der In-
tegration kann eine Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung
nicht wieder hergestellt werden.

2. Das veridnderte Menschenbild erfordert neue Ansitze in der Motiva-
tion von Mitarbeitern: Diese Motivation wird aufgrund der Uber-
nahme von Verantwortung und Mitgestaltung mehr aus der Aufgabe
und weniger aus der Belohnung oder Furcht gewonnen (Intrinsik).
Sie erzeugt eine nachhaltigere Wirkung und hohere Dynamik als die
tiblicherweise praktizierte Extrinsik.

Die Planungsprozesse sind ebenfalls von dem Wandel betroffen.

1. Selbstverstdndlich bleiben Zielsysteme die Basis aller Planungspro-
zesse. Allerdings gilt es zu iiberlegen, wie externe Beeinflussungen
auf das Unternehmen stérker beriicksichtigt werden konnen.

2. Ex Post Betrachtungen reichen nicht mehr aus und Optimierungsan-
sdtze sind grundsitzlich in Frage zu stellen.

3. Der Versuch, mittels Planungen und deren kameralistischer Hand-
habung externe Varietiten zu reduzieren, verstellt den Blick fiir
Chancen und Risiken aus den Verdnderungsprozessen und ist damit
unzuléssig.

Die Informationsprozesse stellen nach wie vor die Bewertungsgrundlage
dar, fiir alle nach wie vor quantifizierbaren Vorgénge in der Unterneh-
mensfithrung sowie fiir die Kommunikation in den Fiihrungsprozessen.
Die funktionale Ausrichtung der Systeme verhindert allerdings eine
Riickgewinnung der oben beschriebenen Ganzheitlichkeit.

Da in dem verédnderten unternehmerischen Umfeld die traditionellen
Strukturen eine Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung nicht mehr
sicherstellen konnen, miissen die Informationsprozesse iiber ihre Funk-
tion als Bewertungsgrundlage fiir Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen hinaus einen Beitrag zur Vernetzung aller unternehmeri-
schen Handlungen leisten. Sie haben die Interdependenzen zwischen
Prozessschritten und gesamten Prozessen herzustellen und konnen auf
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diese Weise zumindest in Teilen Beziehungen innerhalb von Strukturen
anstelle von Hierarchien darstellen. Eine derartige Aufgabenstellung der
Information wird um so bedeutsamer, wenn Formen starrer Aufbau- und
Ablauforganisationen aufgeweicht werden zugunsten flexibler Verhal-
tensweisen von Mitarbeitern, um schnelle Anpassungen an veridnderte
Umfeldbedingungen zu ermoglichen.

Dies ist nur vorstellbar, wenn die oben angedeuteten und spiter zu
vertiefenden Schwichen der Informationsbasis aufgelost werden und in
Theorie und Praxis ein erweitertes Verstandnis der Bedeutung von Infor-
mationsprozessen entwickelt wird.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen bilden auch
in dem neuen Umfeld der Verdnderungen das systematische Geriist aller
Unternehmensfithrungsprozesse. Allerdings sind einige Ansétze grund-
sdtzlich in Frage zu stellen und zwar

— alleinige ex Post Betrachtungen auf zukiinftige Entwicklungen, da
diese zu unscharfen Ergebnissen fiihren,

— lbertriebene Kontrollsystematiken vor dem Hintergrund eines
neuen Menschenbildes,

— funktionale Ansitze, die dem Prinzip der Ganzheitlichkeit zuwider
laufen.

Aus dem Beschriebenen ist herzuleiten, dass sich Unternehmen mit tra-
ditionellen Strukturen in erheblichen Spannungsfeldern wiederfinden,
die eine Vielzahl von Problemen verursachen miissen. Im Folgenden
sollen, abgeleitet aus Erfahrungsberichten des Autors, die wesentlichen
Probleme aufgenommen und vertieft sowie auf ihre Wurzeln in traditio-
nellen Strukturen zuriickgefiihrt werden.

Die geschilderten Erfahrungsberichte mogen teilweise extrem er-
scheinen, sie sind jedoch in fast allen Unternehmen in der einen oder an-
deren Auspriagung wiederzufinden und somit nicht neu. Neu ist lediglich
die Betrachtungsweise, die daraus entstehenden Probleme auf ihre wirk-
lichen Ursachen zuriickzufiihren und zu untersuchen, warum diese bis
heute nicht wirkungsvoll gelost werden konnten.

These: Alle Prozesse der Unternehmensfiihrung sind untereinander
vernetzt.
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2.3 Entscheidungsprozesse: Warum so viele
Fehlentscheidungen getroffen werden

Der Kopf ist rund, damit das Denken die Richtung dndern kann
Francis Picabia

In den Entscheidungsprozessen werden die Rahmenbedingungen fiir alle
Handlungen in einem Unternehmen fixiert.

Charakteristisch fiir Entscheidungen in der Praxis ist die Zahlenhorig-
keit und der Glaube, man konne den Ressourceneinsatz im Unterneh-
men optimieren. Dieser Glaube wird dem Management von den Metho-
den der BWL aufgezwungen, die zu der absoluten Quantifizierung keine
Alternativen anbieten und als ,.heilige Kiithe* nicht in Frage gestellt wer-
den diirfen. SchlieBlich haben wir alle diese wihrend unserer Ausbil-
dung gelernt und unser gesamtes Berufsleben damit verbracht, sie in der
Praxis anzuwenden. Sie in Frage zu stellen hief3e, uns selbst in Frage zu
stellen!’

Nur selten macht sich ein Entscheidungstréger die Schwichen seiner
Informationsbasis bewusst. Diese liegen sicherlich in permanenten und
schnellen Verdnderungen des unternehmerischen Umfeldes. Was ich
heute weil}, kann morgen schon ganz anders sein. Es gibt allerdings dar-
iiber hinaus Einfliisse auf die Informationsbasis, die wir in der Praxis
gern verdrangen. In fast allen Unternehmen werden Informationen gefil-
tert und sogar manipuliert, um die Interessen von Machtinhabern zu
schiitzen bzw. wahrzunehmen. Diese verhaltensbedingten Schwichen
der Informationsbasis sind héufig gravierender, als die Probleme der In-
formationsbereitstellung, mit deren Losung sich Heerscharen von Infor-
matikern beschiftigen. Hierauf wird spiter vertiefend einzugehen sein.

Hieraus leitet sich ab, dass Entscheidungen nicht mehr als unumkehr-
bare Beschliisse betrachtet werden diirfen (Prinzip der Irreversibilitét).
Vielmehr ist bei Entscheidungen darauf zu achten, dass diese auch bei
einer anderen Informationsbasis sinnvoll sind oder leicht angepasst wer-
den konnen (Prinzip der Reversibilitit).

SchlieBlich sind Entscheidungen in der Praxis dadurch gekennzeich-
net, dass Abhingigkeiten zu anderen Bereichen sowie Auswirkungen

7 Beispielhaft sei hier verwiesen auf: Schneeweis, C.: Planung 1 und 2, Berlin etc. 1991
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von Entscheidungen auf andere Bereiche unberiicksichtigt bleiben. Auf
diese Weise kann die Komplexitdt von Entscheidungen deutlich redu-
ziert werden. Es wird eben alles viel einfacher. Im Ergebnis entstehen in
den Entscheidungsprozessen Teiloptimierungen (Suboptima), die insge-
samt nicht mehr zusammenpassen.

These: In traditionellen Strukturen werden Entscheidungen von Op-
timierungsversuchen dominiert.

2.3.1  Quantifizierung

Erfahrungsbericht Quantifizierung

Anfang 1987 wurde ich in den Vorstand eines Zigarettenkonzerns berufen,
verantwortlich fur Produktion und damit auch fur die Standortstrategie der
Produktionsstatten. In der alten Bundesrepublik produzierte das Unterneh-
men zu dieser Zeit Zigaretten in drei verschiedenen Werken in Berlin, Lan-
genhagen und Lahr. Alle drei Standorte waren gekennzeichnet durch

—  hohe Fixkostenblocke,

zu geringe Auslastung der Kapazitaten (ca. 30 % -40%),
unterschiedliche, z.T. veraltete Maschinenausstattung,

— unterschiedliche variable Produktionskosten,
unterschiedliche Produktsortimente.

Der Standort Berlin war zuséatzlich charakterisiert durch

—  hohe Subventionen (Berlinpraferenz),
— begrenzte Ausbaufahigkeit.

Die Absatzprognosen, basierend auf Vergangenheitsinformationen, wiesen
ein weiterhin ricklaufiges Produktionsvolumen fir die deutschen Standorte
nach.

Alle betriebswirtschaftlichen Quantifizierungen errechneten eine Kon-
zentration der Produktion nur auf den Standort Berlin als die kostengiinstig-
ste und damit optimale Lésung. Allerdings ware dann dieser Standort bis an
die Grenze seiner Kapazitat ausgelastet gewesen. Entgegen den betriebs-
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wirtschaftlichen Optimierungen entschied das Unternehmen den Standort
Langenhagen beizubehalten, wenn auch mit reduzierten Kostenstrukturen
und kleinerem Volumen.

Damit hatten wir gegen ein rechenbares Optimum und fur eine Flexibili-
tat entschieden, von der wir damals nicht wussten, wann und wofir wir sie
brauchen wurden. Der weitere Verlauf der Entwicklung hat allerdings ge-
zeigt, dass diese Entscheidung wesentliche Bedeutung fur das Unterneh-
men hatte. Diese Entwicklung ist in zwei Phasen zu sehen.

1. Wahrend der Produktionsverlagerung mussten wir feststellen, dass wir
die Komplexitat zusatzlicher Sortimente an einem Standort unter-
schatzt hatten, das Werk Berlin mit seinen Abldufen hierauf nicht vor-
bereitet war und hieraus erhebliche Probleme entstanden, bis hin zu
Marktversorgungsliicken. In dieser Situation hatte das beibehaltene
Werk Langenhagen viele Probleme auffangen und dramatische Folgen
fur das Unternehmen vermeiden kénnen.

2. In der weiteren Entwicklung hat das Unternehmen seine inlédndischen
Marktanteile stabilisieren bzw. ausweiten konnen, international stark
expandiert, u.a. auch Uber ErschlieBung neuer Mérkte, die aus deut-
scher Produktion versorgt werden mussten. Das Volumen fur diese Pro-
duktion betrug 1996 das 2,5-fache der damaligen Absatzprognosen,
eine Entwicklung, der die Produktion bei Verfolgung einer Konzentra-
tion nur auf den Standort Berlin nicht mehr hatte folgen kénnen.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Rechenbare Ergebnisse reichen unter Berticksichtigung der
Verdanderungen im Umfeld als Basis fiir Entscheidungen
nicht mehr aus.

Fiir eine Analyse des Erfahrungsberichtes sei hier eine Umkehrung der
Entscheidung unterstellt: Was wire geschehen, wenn die Entscheidung
dem quantifizierbaren Optimum gefolgt wire?

Der in den traditionellen Strukturen verhaftete Glaube an die weittest-
gehende Berechenbarkeit fast aller unternehmerischen Entscheidungen
hat mafigeblichen Einfluss auf alle Prozesse der Unternehmensfiihrung.
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In den Diskussionen zu obiger Entscheidung wurden zu weiten Teilen
die Absatzprognosen, aus Vergangenheitsdaten hochgerechnet, um sub-
jektive Erwartungen ergénzt und diese in objektive Realitdten zukiinfti-
ger Entwicklungen transformiert. Es gab z.T. groBes Unverstidndnis,
dass das Unternehmen entgegen diesen Fakten auf ein zusitzliches Ko-
steneinsparungspotential in zweistelliger Millionenhohe verzichten
wollte.

Der Bericht erlaubt einige grundsitzliche Schlussfolgerungen fiir die
Prozesse der Unternehmensfiihrung.

1. Die Transformation von subjektiven Erwartungen in objektive Tat-
bestinde kann zu realititsfernen Entscheidungen (bezogen auf zu-
kiinftige Entwicklungen) fiihren, damit sind Fehlentscheidungen
vorprogrammiert, ein Optimum ist in verdnderten Umweltsituatio-
nen i.d.R. nicht mehr das Optimum und die Uberzeugung, dass alle
unternehmerischen Vorgéinge quantifizierbar seien, bestirkt den
Glauben an die Irreversibilitit von Entscheidungen.

2. Da Verianderungen trotz quantifizierter Planungen auftreten, muss
sich das Unternehmen irgendwann an eine neue Umweltsituation
angepassen. Dies geschieht i.d.R. unter Zeitdruck (Crash Aktionen),
was nur mit einer Verletzung der Regelwerke auerhalb der Routi-
nen moglich ist. Diese fiihrt zu Stérungen in allen iibrigen Abldufen
und verursacht Ineffizienzen in den Organisationsprozessen.

3. Handlungsspielriume werden in der Zukunft eingeschrénkt und An-
passungen an neue bzw. nicht prognostizierte Entwicklungen behin-
dert. Dies fiihrt zu kameralistischen Verhaltensweisen (Plidne sind
zwingend einzuhalten), da Abweichungen von geplanten oder vor-
gegebenen Zahlen nicht erwiinscht sind. So wird in den Fiihrungs-
prozessen eine Mentalitit erzeugt, die Verdnderungen als Bedro-
hung empfindet.

4. 1In den Planungsprozessen verursacht der quantifizierende Ansatz
eine Planungsglidubigkeit, die letztlich dazu fiihrt, dass Planungen
erfiillt werden miissen, anstelle Chancen und Profitabilitétspoten-
ziale aus permanenten Verdnderungen zu suchen. Solche Verhal-
tensweisen fiihren vorzugsweise zu Reaktionen auf Veridnderungen,
anstatt die Zukunft aktiv zu gestalten.
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5. Innerhalb der Informationsprozesse findet die Transformation sub-
jektiver Erwartungen in quantifizierte Ziele und objektive Realititen
zukiinftiger Entwicklungen statt, was zu einer Schwichung der In-
formationsbasis fiihrt, da diese kiinstlich eingeengt wird.

6. Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen berechnen
Aussagen auf einer geschwichten Informationsbasis, was deren
Qualitdt nachhaltig beeintréchtigt. Gleichwohl werden auf diesen
Aussagen quantifizierte Kontrollsystematiken eingesetzt, in dem
Glauben, auf diese Weise alle unternehmerischen Vorgénge transpa-
rent machen zu konnen. Auf die iiber Quantifizierung erzwungenen
kameralistischen Verhaltensweisen wurde bereits hingewiesen.

SchlieBlich sei auf einen weiteren Punkt des Erfahrungsberichtes hinge-
wiesen: Mit der Unterschitzung und Nichtberticksichtigung der gewach-
senen Komplexitit aus einem groferen Sortiment hatten wir das Prinzip
der Ganzheitlichkeit verletzt. Die Zahlenwelt sah sehr gut aus, der Ein-
fluss des Sortimentes war nicht kalkulierbar, spielte also keine wesentli-
che Rolle.

2.3.2 Suboptima

Erfahrungsbericht: Suboptima

In den Jahren 1964 bis1967 war ich als Leiter der technischen Organisation
in einem Werk fur elektronische Bauelemente tatig, einem Unternehmens-
teil eines internationalen Elektronikkonzerns. Das Werk war Teil einer Unter-
nehmensgruppe, die in vier unabhangige Gesellschaften gegliedert war,
drei Produktionsgesellschaften, die einmal an den technischen Vorstand der
deutschen Zentrale, zum anderen an die zentrale technische Leitung der Di-
vision in der internationalen Zentrale im Ausland berichteten sowie eine
Vertriebsgesellschaft, die ahnliche Berichtswege auf dem vertrieblichen
Strang hatte. Forschung und Entwicklung wurden in zentralen Labors des
Konzerns durchgefihrt.

In dem Werk wurden drei Produktgruppen produziert: Traditionelle Roh-
ren, professionelle Réhren und Halbleiter. Beschaftigt waren ca. 4000 Mitar-
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beiter, das Werk war damit die groBte Produktionsstatte des deutschen Un-
ternehmensteils.

Die Marktsituation war gepragt von dem sogenannten Schweinezyklus
der elektronischen Bauelemente (Wechsel zwischen hohen und niedrigen
Bedarfen), der weniger durch schwankende Absatze der Geratehersteller
sondern mehr durch deren Bevorratungspolitik gepragt wurde.

Die Vertriebsorganisation gab an die Produktionsstatten Trendeinschat-
zungen sowie Bestellungen kurzfristiger Bedarfe ab. Sie hatte die Verant-
wortung fur alle Fertigwarenbesténde.

Aufgrund fehlender Marktnahe und Kenntnis der technischen Organisa-
tion entstanden dem Unternehmen folgende Probleme

—  trotz groBer Forschungs- und Entwicklungsressourcen gelang es nicht,
innovative Produkte rechtzeitig in den Markt einzufhren, um die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu starken und dies in einem
Markt, der sich schon damals mit Innovationen berschlug,

— alle Controlling- und Informationssysteme waren intern auf die Opti-
mierung des Werkes ausgerichtet, eine Verknipfung mit Marktinfor-
mationen fand nicht statt, Veranderungen aus den Méarkten wurden als
Storfall betrachtet,

— Investitionen wurden an Markterfordernissen vorbei getétigt, was zu
Fehlinvestitionen und unnétig gebundenem Kapital fuhrte,

—  trotz hoher Fertigwarenbesténde entstanden haufig out-of-stock Situa-
tionen. Mangels Marktinformationen konnte das Werk auf Bedarfs-
schwankungen nur mit Zeitverzogerung reagieren, haufig erst, nach-
dem der Kunde sich bereits beim Wettbewerber versorgt hatte.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Die Funktionalitidt von Strukturen fiihrt zwingend zu der Bil-
dung von Suboptima. Ein Gesamtoptimum ist nicht ableitbar.

Dieser Bericht mag extreme Strukturen dargestellt haben, gleichwohl
sind gleiche bzw. dhnliche Probleme in allen klassisch strukturierten
Unternehmen festzustellen. Es gelingt nicht mehr, Suboptima zu ver-
meiden, es gelingt auch nicht mehr, aus der Summe der Suboptima ein
Gesamtoptimum herzustellen. Das Prinzip der Ganzheitlichkeit ist
schon lange verloren gegangen.
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Dieser Verlust an Ganzheitlichkeit findet sich in allen Prozessen der
Unternehmensfithrung wieder.

1. In den Entscheidungsprozessen leidet schon die Bildung von Sub-
optima unter den Schwéchen der Informationsbasis und beinhaltet
ein hohes Risiko an Fehlentscheidungen. Aufgrund der oben be-
schriebenen Probleme in allen Prozessen der Unternehmensfiihrung
lasst sich aus der Summe der Suboptima kein Gesamtoptimum her-
leiten.

2. Organisationsstrukturen bilden abzugrenzende Bereiche ab, Ab-
laufe werden nur innerhalb dieser Bereiche optimiert.

3. In den Fiihrungsprozessen entstehen Glaubwiirdigkeitsprobleme,
,konnen die nicht richtig planen? ist eine regelmifig fallende Be-
merkung, entstanden durch nur auf den jeweiligen Bereich ausge-
richtete Kommunikation und Information. Die Bildung von Macht-
zentren und Blockadehaltungen ist unvermeidbar und erzeugt Ab-
grenzungsmentalititen, eine mangelnde Glaubwiirdigkeit l&sst
dariiber hinaus Misstrauenskulturen entstehen.

4. Planungsprozesse sowie deren Umsetzung sind gekennzeichnet
durch Reaktion auf Abweichungen anstelle proaktiver Vorbereitung
auf mogliche zukiinftige Entwicklungen und dementsprechender
schneller Anpassung, Risiken werden zu spit erkannt, Chancen zu
wenig oder gar nicht genutzt, die Ganzheitlichkeit der Planung geht
verloren.

5. Informationen werden nur bereichsbezogen systematisiert, dariiber
hinaus nur informell bis chaotisch gehandhabt oder héaufig sogar ab-
gegrenzt, was zu einem Verlust an Interdependenzen und zu Infor-
mationsblockaden fiihrt.

6. Auf dieser Basis werden die Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen nur mit unvollstindigen Bewertungen versorgt, unreali-
stische Erwartungen erzeugt und Profitabilititspotenziale iiberse-
hen.
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2.3.3 lrreversibilitat

Erfahrungsbericht Irreversibilitat

Im Jahr 1990 akquirierte der bereits oben erwdhnte Zigarettenkonzern im
Zuge der Privatisierung nach der Offnung der Grenzen zwischen der BRD
und der DDR ein Unternehmen der Zigarettenindustrie in Thiringen. Zu-
sammen mit dem Unternehmen wurden neben anderen auch die Rechte
fur die Marke Cabinet, der zu dieser Zeit qua Volumen gréBten Marke in
der DDR erworben.

Das Produkt war nach westlichen Kriterien mit allen Mangeln behaftet,
die nach Markt- und Qualitatsgesichtspunkten vorstellbar waren

— eswurden nur Tabake minderer Qualitat verarbeitet,

— das Produkt schmeckte immer unterschiedlich,

— der Geschmack zeichnete sich durch besondere Kratzigkeit aus, soweit
Uberhaupt von Geschmack die Rede sein konnte, denn aufgrund feh-
lenden Feuchtigkeitsschutzes (Cellophanierung) wurde die Zigarette
beim Konsumenten extrem trocken geraucht,

— die Verpackung war wegen Gestaltung, Materialqualitdt und Verarbei-
tung aus Marketingsicht katastrophal.

Unter den Experten des Konzerns gab es keinen Zweifel, dass der Konsu-
ment, sobald ihm ein , ordentliches” (nach westlichen MaBstaben) Produkt
angeboten werde, nie wieder zu dieser Zigarette greifen wirde.

Mit Hochdruck und in kirzester Zeit wurde ein unseren Malstaben ge-
nugendes Produkt entwickelt. Die Geschwindigkeit spielte eine wesentliche
Rolle, um noch vor dem Wettbewerb, der ebenfalls Unternehmen in der da-
maligen DDR akquiriert hatte, im Markt zu sein. Gleichwohl hatten wir uns
die Zeit genommen, mittels Marktforschung die Reaktion des Konsumenten
auf das neue Produkt zu testen. Die Testergebnisse waren auBerordentlich
positiv.

Die Entscheidungssituation zeigte zwei Alternativen auf.

1. Das alte Produkt wird mit der Einfihrung der Neuentwicklung aus dem
Markt genommen. Der Vorteil dieser Variante lag in dem geringeren
vertrieblichen Aufwand ein anstelle von zwei Produkten betreuen zu
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muUssen, insbes. vor dem Hintergrund noch nicht ausgebauter Ver-
triebsstrukturen in diesem fur uns neuen Markt.

2. Das alte Produkt wird parallel mit dem neuen im Markt weitergefiihrt,
um den Konsumenten Uber seine Praferenzen selbst entscheiden zu
lassen. Der Vorteil dieser Variante lag in der Moglichkeit, falls der Kon-
sument sich entgegen den Erwartungen verhalten wiirde, flexibler rea-
gieren zu koénnen. Dies schien wichtig zu sein vor dem Hintergrund
mangelnden Wissens Uber diesen neuen Markt und das Konsumenten-
verhalten.

Gewahlt wurde die Alternative 1, mit dem Ergebnis

— dass sich Volumen und Marktanteil innerhalb von drei Monaten hal-
bierten,

— dass wir kurzfristig ein weiteres Produkt, dichter an der alten Cabinet,
einfihren mussten,

— dass wir mit Hilfe dieses neuen Produktes den Marktanteilsverlust zwar
aufhalten, das verlorengegangene Volumen jedoch nicht zurick ge-
winnen konnten,

— dass das Unternehmen auf Dauer betrachtliche Profitabilitatspotenziale
verloren hatte.

Was hatten wir bei unserer Entscheidung tbersehen?

1. Die Cabinet war zwar die volumenstarkste Marke, aber nur weil immer
verfligbar, da minderwertige, finanzierbare und beschaffbare Tabake
verarbeitet wurden, wahrend fur die von dem Wettbewerber akqui-
rierte Marke qualitativ hochwertige Tabake eingesetzt wurden, die
diese Marke wegen mangelnder Verfligbarkeit solcher Tabake im Volu-
men begrenzt hatten. Dementsprechend waren die beiden Marken mit
unterschiedlichen Images ausgestattet. Zwischen dem tatsachlichen
Image der Cabinet und dem Auftritt des neuen Produktes existierte ein
Bruch.

2. Die Marktforschungsergebnisse waren nicht valide, da die Konsumen-
ten zu diesem Zeitpunkt noch gewohnt waren, auf Befragungen die
Antworten zu geben, die erwartet wurden.

3. Entgegen dem allgemeinen Trend zu westlichen Produkten wollte der
Konsument bei Zigaretten seinen urspriinglichen Geschmack und seine
alte Identitat beibehalten.
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Analyse des Erfahrungsberichtes

These: In Entscheidungsprozessen hat eine spitere flexible Anpas-
sung von Entscheidungen an neue Umfeldsituationen die
Prioritdt vor rechenbaren Optima.

Aufgrund der oben beschriebenen Verdnderungsprozesse im unterneh-
merischen Umfeld muss akzeptiert werden, dass zukiinftige Entwicklun-
gen auch mit hohem Aufwand nicht mit Sicherheit vorhergesagt werden
konnen. Es ist auszuschlieBen, dass alle Parameter, die extern auf das
Unternehmen einwirken, erkennbar sind.

Entscheidungen diirfen somit keine irreversiblen Festlegungen sein,
sondern sie miissen so getroffen werden, dass wihrend der Umsetzung
Anpassungen an veridnderte bzw. andere Umweltbedingungen moglich
sind.

Am Beispiel des Erfahrungsberichtes wire die richtige Entscheidung
gewesen, das alte Produkt im Markt zu lassen und die Reaktion des
Konsumenten abzuwarten, d.h. die Entscheidung als einen permanenten
Prozess mit permanenten Korrekturen zu verstehen

Der Glaube an die Irreversibilitdt von Entscheidungen hat Folgen in
allen Prozessen der Unternehmensfiihrung.

1. Er bestitigt den Glauben, alle unternehmerischen Entscheidungen
konnten optimiert werden und verursacht damit realititsferne Ent-
scheidungen sowie Fehlentscheidungen immer dann, wenn das un-
terstellte Szenario nicht eintritt.

2. Da Irreversibilitit unterstellt, dass Anpassungen nicht notwendig
sind bzw. werden, fiihrt dieses Prinzip zu einer Verfestigung vorhan-
dener Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation. Um Fehlent-
scheidungen, sobald sie sich als solche herausstellen da andere Um-
weltsituationen eingetreten sind, gleichwohl reaktiv korrigieren zu
konnen, werden im Normalfall Crash-Aktionen eingeleitet, die das
existierende Regelwerk sprengen und Stérungen sowie Ineffizien-
zen in allen iibrigen Abldufen verursachen. Das Unternehmen kann
nicht mehr wie eine ,,gut gedlte Maschine* funktionieren.

3. In den Fiihrungsprozessen verursachen Fehlentscheidungen Glaub-
wiirdigkeitsprobleme, was wiederum die Entstehung von Misstrau-
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enskulturen fordert. Mit der Irreversibilitit ist auch verbunden, dass
unterstellte Ergebnisse eintreten sollen oder miissen. Damit werden
kameralistische Verhaltensweisen sowie Mentalititen, die Verinde-
rungen als Bedrohung ansehen, unterstiitzt, da in solchen Denkwei-
sen auch personliche Sicherheit nur im Eintreten der, in der Ent-
scheidung unterstellten Ergebnisse liegt.

4. Die Planungsprozesse wurden in diesem Erfahrungsbericht nicht
angesprochen. Gleichwohl muss hier auf eine grundsitzliche Pro-
blematik hingewiesen werden. Der Grundsatz der Irreversibilitit ba-
siert auf einer mangelnden Akzeptanz der permanenten Veridnderun-
gen des unternehmerischen Umfeldes und versucht, ein geplantes
Szenario als Realitit zu unterstellen. Da natiirlich mogliche Verin-
derungen bewusst sind, werden Planungen iiber Sicherheiten derart
gestaltet, dass selbst in einer Vielfalt moglicher Szenarien immer
das gleiche Ergebnis erreicht werden kann. Damit entsteht ein hohes
Risiko falscher Zielsetzungen und der Verlust von Chancen aus Ver-
dnderungen wird in Kauf genommen.

5. In den Informationsprozessen fiihrt die mangelnde Akzeptanz von
Verinderungen des unternehmerischen Umfeldes zu dem Bestreben,
subjektive Erwartungen in objektive Realititen zu transformieren
und auf diese Weise Wirklichkeitskonstruktionen zu bilden. Mit die-
sem Verhalten wird die Informationsbasis entscheidend geschwicht.
Dariiber hinaus fiihren die in den Planungsprozessen vorgesehenen
und i.d.R. versteckten Sicherheiten zu einer Verfilschung der Infor-
mationsbasis (manipulierte Informationen).

6. Die Schwichung der Informationsbasis aus den Informationspro-
zessen verursacht in den betriebswirtschaftlichen Grundlagen un-
vollstindige Bewertungen iiber die Methoden und schwichen somit
auch die Qualitit der Aussagen.

2.3.4 Zusammenfassung Entscheidungsprozesse

FithrungsgroBe fiir Probleme in den Entscheidungsprozessen ist die per-
manente Verdnderung im unternehmerischen Umfeld. Diese lassen eine
eindeutige Quantifizierung zukiinftiger Entwicklungen nicht mehr zu, so
dass Unternehmen, die gleichwohl ihrer Zahlenwelt vertrauen, ein stin-
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diges Risiko realititsferner Entscheidungen eingehen. Die unterstellte
Irreversibilitdt von Entscheidungen trifft nicht mehr zu, im Gegenteil,
diese miissen so gefillt werden, dass sie in verdnderten Szenarien noch
wirksam sein konnen oder flexibel anzupassen sind. In Zukunft muss
gelten, dass Flexibilitét Prioritit vor Optimalitit hat.

Die Verinderungen, die unterschiedlich auf die verschiedenen Berei-
che eines Unternehmens einwirken, erlauben auch nicht mehr, aus der
Vielzahl der Suboptima auf ein Gesamtoptimum zu schlie3en.

e Einengung Handlungsspiel-
raume
e risikoarme Verhaltensweisen
e Abgrenzungsmentalitdt
* Planungsgldubigkeit
o VVerlust Ganzheitlichkeit
o Sicherheitsdenken

e Zergliederung

* Ineffizienzen Fihrung

Organisation 1 Planung
Entscheidung
Entscheidung ‘ Information
e Optimierung * Wirklichkeitskonstruktion
o Irreversibilitt Grundlagen * manipulierte Information

e Suboptima
e Quantifizierung
e Qualitat der Aussagen

Abb. 4:  Elemente von Fehlentscheidungen
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Die wesentlichen Elemente von Fehlentscheidungen sind in Abbildung
4 dargestellt.

— Die Quantifizierungs- und Optimierungsgldubigkeit, mit der Folge
von Irreversibilitdt und Planungsgldubigkeit (Kameralistik),

— die Zergliederung von Unternehmen in Machtzentren, mit der Folge
von Abgrenzungsmentalititen, verhaltensbedingten Schwichen der
Informationsbasis und damit mangelnder Qualitit der Aussagen aus
den Methoden der BWL, der Bildung von Suboptima sowie des
Verlustes der Ganzheitlichkeit,

— die Einengung von Handlungsspielriumen der Mitarbeiter, mit der
Folge von risikoarmen Verhaltensweisen, Sicherheitsdenken sowie
wiederum verhaltensbedingten Schwichungen der Informationsba-
sis.
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2.4 Organisationsprozesse zerlegen Unternehmen in
Machtzentren

Bei der Eroberung des Weltraumes sind zwei Probleme
zu losen: Die Schwerkraft und der Papierkrieg.

Mit der Schwerkraft wdren wir fertig geworden.
Wernher von Braun

Individualitidt und Kreativitit sind der Feind aller mechanistischen/tradi-
tionellen Organisationsstrukturen.8 Sie erzeugen eine Vielfalt von Hand-
lungsweisen, die nicht den vorgeschriebenen Regeln und Weisungen
entsprechen, so dass das Unternehmen nicht mehr wie ,.eine gut gedlte
Maschine* funktionieren kann.

Organisationsprozesse haben somit in traditionellen Strukturen die
Aufgabe, diese Varietit von Verhaltensweisen einzuengen (interne Va-
rietidt). Dies geschieht iiber ein System von festen Regeln und Weisun-
gen, an die der Mitarbeiter sich zwingend zu halten hat. Handelt er dage-
gen, muss er diszipliniert werden. In allen Unternehmen finden wir um-
fangreiche Organisationshandbiicher, in denen jede Handlung festgelegt
wurde, wer darf wann mit wem und was tun! (Leider sind diese Handbii-
cher so umfangreich, dass niemand sie vollstidndig lesen und verstehen
kann, die Regeln deshalb hiufig verletzt werden und immer neue Ver-
wirrung entsteht).

Ein weiteres Prinzip traditioneller Organisationsprozesse ist die mog-
lichst hohe Spezialisierung von Mitarbeitern, weil man sich einbildet,
auf diese Weise die maximale Leistung und Effizienz aus dem Mitarbei-
ter herauskitzeln zu kénnen.

Um die hochspezialisierten Mitarbeiter zusammenhalten zu kénnen,
miissen Hierarchien aufgebaut werden. Zusammenhalten heif3t hier
auch, zu kontrollieren, ob die Mitarbeiter sich auch an die vorgegebenen
Anweisungen halten. Mit zunehmenden Problemen in den Unternehmen
werden die Hierarchien weiter aufgebaut, bis schlieflich ein undurch-
sichtiges Gestriipp von Machtzentren und Beziehungsgeflechten ent-
steht, die sich hdufig gegenseitig behindern.

8 Grochla, E.: Einfiihrung in die Organisationstheorie, Stuttgart 1978; Kosiol, E.: Organi-
sation der Unternehmung, Wiesbaden 1976.
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Um diesem zu begegnen, musste wiederum ein Regelwerk festgelegt
werden, das die Zusammenarbeit zwischen den Machtinhabern, sprich
Hierarchien, regelt. Diese Regeln finden sich meist ebenfalls in den
schrecklichen Organisationshandbiichern wieder und werden nur dann
befolgt, wenn ein Betroffener bei der Verletzung ertappt werden konnte.

Die Folge dieser Situation ist, dass in Unternehmen entweder das
Chaos herrscht (trotz umfangreicher Regelwerke), oder eine Uberregu-
lierung, die zu einer Lihmung fiihrt.

SchlieBlich werden Machtinhaber immer dafiir sorgen, dass Abldufe
zum Nutzen ihres Machtzentrums gestaltet werden. Ablédufe folgen so-
mit Strukturen (Machtzentren) und nicht effizienten Prozessen.

Bemerkenswert ist, dass schon Kosiol bei seinen Aussagen zu der Ar-
beitszergliederung von der Zweckbeziehung gesprochen hat, womit er
letztlich Prozessorientierung gemeint hat’. Diese Aussage wurde aller-
dings in der Praxis nicht zur Kenntnis genommen, da sie mit der Entste-
hung von Machtzentren nicht zu vereinbaren war. Erst in jiingerer Zeit
wurde der Gedanke wieder aufgegriffen und diskutiert, als die oben be-
schriebenen Probleme die Unternehmen zu iiberrollen drohten.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass Organisationsprozesse

— Spezialisierung durch Aufgabenzergliederung ermoglichen sollen,

— die Integration der zergliederten Aufgaben iiber Hierarchien erfolgt,

— Regelwerke individuelle Verhaltensweisen einengen und somit der
Mitarbeiter entmiindigt wird,

— alle Abldufe in Routinen gefasst werden sollen, um die Komplexitit
zu reduzieren.

Kompetenzen von Mitarbeitern, die tiber die Regulierungen hinausge-
hen, werden nicht fiir das Unternehmen genutzt.

These: In traditionellen Strukturen werden Machtzentren erzeugt.

9 Kosiol, E.: Organisation ...a.a.0. S. 45ff.
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2.4.1  Funktionalitat

Erfahrungsbericht Funktionalitat 1

Von 1982 bis 1987 war ich im Vorstand der XXX AG, einer Tochter eines
Automobilkonzerns, verantwortlich fur Produktion, Materialwirtschaft,
Qualitat und zeitweise fir Forschung und Entwicklung. Das Unternehmen
entwickelte, produzierte und vertrieb Schreibmaschinen und PCs, die PC-
Sparte war 1982 im Aufbau begriffen und erforderte hohe Investitionen,
die Schreibmaschinen-Sparte befand sich im Umbruch von mechanischen
zu elektronischen Schreibmaschinen.

Der jahrliche Umsatz des Unternehmens betrug ca. 1.5 Mrd. DM, aller-
dings mit hohen Verlusten, die einerseits auf den Aufbau der PC-Sparte, an-
dererseits auf zu hohe Produktionskosten bei Schreibmaschinen zuriickzu-
fahren waren. Das Unternehmen verfigte tGber zwei Tochterunternehmen
in den USA, eine fur die Produktion und den Vertrieb von PCs sowie eine fur
den Vertrieb von Schreibmaschinen. Beide Gesellschaften arbeiteten relativ
unabhangig von der Zentrale.

Meine Berufung in den Vorstand erfolgte mit dem Ziel, schnellstméglich
die Umstrukturierung von mechanischen zu elektronischen Schreibmaschi-
nen zu vollziehen, um zu wettbewerbsfahigen Produktionskosten und Qua-
litatsstandards zurlickzukehren. Wettbewerbsfahigkeit sollte sich ausrichten
an den damals extrem erfolgreichen japanischen Unternehmen.

Die Ausgangslage war wie folgt

— das Unternehmen war streng funktional organisiert nach Vertrieb, Fi-
nanzen, Personal, Forschung und Entwicklung, Einkauf sowie Produk-
tion,

— die Produktion war auf die Technologie elektronischer Schreibmaschi-
nen nicht vorbereitet und versuchte, diese wie mechanische Schreib-
maschinen herzustellen, eine Kommunikation mit Forschung und Ent-
wicklung fand nicht statt,

— die Volumenverschiebung im Markt von mechanischen zu elektroni-
schen Schreibmaschinen war nicht bekannt, so dass eine prazise Perso-
nalplanung des Produktionspersonals nicht moglich war,

— dies hatte zur Folge, dass gegendber Arbeitnehmervertretungen Ar-
beitsplatzgarantien abgegeben wurden, die angesichts der Unsicher-



Viele Unternehmen sind erstarrt... 51

heiten unhaltbar waren, so wurden z.B. fur das Werk in Frankfurt/M.
mindestens 1000 Arbeitsplatze garantiert, obwohl in gesunden Struk-
turen maximal 700 bendétigt wurden,

— das Personalwesen hatte (ohne Abstimmung mit der Produktion) einen
Sozialplan verabredet, der es jedem Mitarbeiter ermoglichte, ohne Zu-
stimmung des Unternehmens mit hohen Abfindungen auszuscheiden.
Dies war aus Sicht des Personalwesens die schmerzfreieste Variante der
notwendigen drastischen Personalreduzierung, fuhrte allerdings dazu,
dass die qualifiziertesten Mitarbeiter das Unternehmen verlieBen, um
unmittelbar auBerhalb einen neuen Arbeitsplatz zu Ubernehmen, wah-
rend die schwachen Mitarbeiter im Unternehmen blieben, was zu einer
dramatischen Schwachung der Produktion fuhrte.

Die Umstrukturierung der Produktion gelang in relativ kurzer Zeit (zwei
Jahre). Die Produkte waren QualitatsfUhrer im Markt, die Kostenstrukturen
vergleichbar mit denen japanischer Unternehmen.

Es war uns allerdings nicht gelungen, diese Vorteile in Markterfolge um-
zusetzen, da der Vertrieb auf den Aufbau neuer Vertriebskanale konzen-
triert war und Qualitats- sowie Kostenvorteile der Produkte unberlcksich-
tigt lieB. Das Unternehmen konnte sich bis zu seinem Verkauf durch VW an
Olivetti nicht aus der Verlustzone entfernen.

Erfahrungsbericht Funktionalitat 2

Der Automobilkonzern hatte das Unternehmen urspriinglich tbernommen,
um elektronisches Know-how fiir seine Kfz-Elektronik zu erwerben. Ein
Konzept fir den Aufbau einer Kfz-Elektronik hatte ich mit unserem Auf-
sichtsratsvorsitzenden und stellvertretenden Vorstandsvorsitzenden des
Konzerns abgestimmt. Dieser hatte entschieden und mich beauftragt, das
Projekt in Zusammenarbeit mit den zustdndigen Bereichen der Konzern-
Zentrale durchzufihren.

Da auch der Konzern streng funktional strukturiert war, handelte es sich
um eine Vielzahl von Stellen in der Zentrale (Einkauf elektronische Baugrup-
pen, Elektronikentwicklung, Motorenentwicklung, etc.), die jede fur sich
Machtzentren darstellten, so dass die Entscheidung des stellvertretenden
Vorstandsvorsitzenden nicht ausreichte, um deren Unterstitzung zu finden.

Ich musste jeden einzelnen Verantwortlichen persénlich gewinnen, was
nicht vollstandig gelingen konnte, da einige sich in ihrem ureigensten Auf-
gabengebiet bedroht fuhlten und meine Aktivitdten zu blockieren versuch-
ten. Dies kostete viel Zeit und Aufwand.
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Letztlich wurde die Kfz-Elektronik auch gegen den Widerstand div. Stel-
len erfolgreich aufgebaut. Allerdings hat sie nie richtig bei der Mutter Ful3
fassen konnen, der Umsatz mit Dritten war immer groBer als der mit der
Mutter. Der Bereich wurde schlieBlich an einen Zulieferanten fur die Kfz-
Hersteller verkauft.

Analyse der Erfahrungsberichte

These: In funktionsorientierten Strukturen groer Unternehmen do-
minieren Einzelinteressen den Gesamterfolg.

Die Aufgabenzergliederung, insbesondere nach Verrichtung oder Ob-
jekt, mit der Grundidee einer hochgradigen Spezialisierung fiihrt
zwangsldufig zu funktionsorientierten Strukturen in Unternehmen.

Die beiden oben dargestellten Beispiele mogen Extremsituationen
darstellen. Tatsache ist, dass jedes Unternehmen, das funktional struktu-
riert ist, mit diesen oder dhnlichen Problemen konfrontiert wird und
diese nicht zu 16sen vermag. Natiirlich ist eine Konstellation handelnder
Personen vorstellbar, die in der Lage wire, die im Folgenden beschrie-
benen Probleme aufzuldsen. In der Praxis ist eine solche Situation aller-
dings nicht bekannt geworden (mit Ausnahme einiger Klein- und Mittel-
betriebe), so dass diese wohl in den Bereich der Traume abgelegt wer-
den muss.

Wesentliches Element der Funktionalitit ist, dass sie eine Ganzheit-
lichkeit der Unternehmensfithrung nicht zuldsst und Konsequenzen in
allen Prozessen der Unternehmensfiihrung auslost.

1. In den Entscheidungsprozessen fiihrt Funktionalitdt zu Suboptima,
die, wie oben beschrieben, nicht zu ganzheitlichen Losungen zu-
sammengefiihrt werden konnen. Funktionsiibergreifende Abstim-
mungsprozesse verursachen lange Entscheidungswege, die notwen-
digen Kompromisse zu eher risikoarmen Entscheidungen, da ein Ri-
siko von Fehlentscheidungen die jeweilige Machtposition gefihrden
konnte.

2. Die Funktionalitit ist in den Organisationsprozessen verantwortlich
fiir die Degeneration der Hierarchien zu Machtzentren. Die umfang-
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reichen Regelwerke fiihren zu Ineffizienzen bei allen Nicht-Routi-
nevorgédngen. Diese entstehen, da letztlich doch Anpassungen an
Veridnderungen vorgenommen werden miissen. Gleichwohl werden
sie als systemfeindlich und ineffizient angesehen, da sie alle iibrigen
Ablédufe storen, zumal die Einhaltung der Regeln i.d.R. liber eine
aufwendige Biirokratie kontrolliert wird. Die Machtzentren neigen
zu Abgrenzungsmentalititen. Sie organisieren ihre eigenen Ablidufe,
so dass im Ergebniss Abldufe Strukturen folgen und nicht den Pro-
zessen mit ihren logischen Zusammenhéngen.

3. Die Funktionalitit ist in den Fiihrungsprozessen verantwortlich fiir
die strikte Trennung von Weisung und Durchfiihrung sowie die Ein-
engung der Handlungsspielrdume von Mitarbeitern, eine logische
Weiterfiihrung des Ansatzes einer Aufgabenzergliederung, insbes.
vor dem Hintergrund des oben beschriebenen Menschenbildes. Eine
Uberwachung der Durchfiihrung muss iiber umfangreiche Kontroll-
systematiken abgesichert werden. Motivation ist i.d.R. nicht iiber
die zergliederte Aufgabe, sondern nur mittels externer Beeinflus-
sung herstellbar. Extrinsik ist also ein systemimmanentes Element.
Im Sog von Machtzentren entwickeln sich unausweichlich Miss-
trauenskulturen.

4. Inden Planungsprozessen ist wiederum der Verlust an Ganzheitlich-
keit festzustellen. Dariiber hinaus muss auf fehlende Flexibilitét und
Anpassungsfihigkeit hingewiesen werden wegen der starren Hierar-
chien und Regelwerke, Abgrenzungsmentalititen und Blockaden
sowie dementsprechend langwierigen Abstimmungsprozessen, so-
weit diese iiberhaupt stattfinden. (Siehe Erfahrungsbericht) Um
Machtpositionen nicht zu gefihrden, werden Risiken vermieden
und Planungen iiber entsprechende Sicherheiten in der strategischen
und operativen Planung stabilisiert. Es wird spéter zu zeigen sein,
dass dieses Denken in Sicherheiten die Informationsbasis schwicht,
da diese i.d.R. nicht offengelegt werden und tatséchliche Pldne ver-
schleiern.

5. Die Informationsprozesse sind ebenfalls funktional strukturiert mit
dem Ergebnis, dass Informationen funktional iibergreifend unter-
schiedliche Inhalte haben konnen und in ihren Abhéngigkeiten nicht
darzustellen sind. Die Abgrenzungen und Blockaden von Informa-
tionen wurden bereits oben erwéhnt.
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6. Auch die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen sind
funktionsorientiert aufgebaut, d.h. nicht nur die Abldufe, sondern
auch die Methoden folgen Strukturen und nicht Prozessen. Sie stel-
len die bendtigten Kontrollsystematiken bereit, allerdings auf ent-
sprechend geschwichter Informationsbasis, die zu unvollstindigen
Bewertungen fiihrt.

2.4.2 BuUrokratie

Erfahrungsbericht Hierarchie, Regelwerk, Biirokratie

In den Jahren 1978 bis 1982 war ich ebenfalls bei einem Unternehmen der
Elektroindustrie, damals eine Tochtergesellschaft eines USA Mischkonzerns,
als Bereichsdirektor Operations in der Unternehmensgruppe private Nach-
richten- und Datensysteme tatig. Die Sparte entwickelte, produzierte und
vertrieb Telefonnebenstellen und Fernschreiber sowie Datenterminals, die
von einer USA-Tochter der Mutter beschafft und im deutschen Markt ver-
trieben wurden. Mein Verantwortungsbereich umfasste Produktion, Quali-
tat, Materialwirtschaft sowie Montage und Kundendienst.

Die Steuerung des Unternehmens erfolgte Uber eine europdische Zen-
trale in BrUssel, die wiederum an die Konzernzentrale in New York berich-
tete. FUr alle Plane und Investitionsentscheidungen gab es festgelegte Ge-
nehmigungsverfahren, die Realisierung dieser Plane wurde Gber umfangrei-
che Abweichungsanalysen und Kontrollmechanismen Uberwacht. Hand-
lungsspielraume waren nur innerhalb der genehmigten Pldne zugelassen.

Innerhalb der Sparte wurde ein neuer Fernschreiber entwickelt, von dem
sich das Unternehmen Wettbewerbsvorteile im Markt versprach. Vorausset-
zung war allerdings, das Produkt schnellstmoglich anbieten zu kénnen.

Um diesen Fernschreiber zu produzieren, musste eine neue Fertigungsli-
nie aufgebaut werden. Das Investitionsvolumen betrug ca. 30 Mio. DM und
wurde letztendlich in New York genehmigt. Die Vorlaufzeit von Auslésen
der Investition bis Produktionsstart war mit 12 Monaten geplant, eine aus-
reichende Prézisierung der Investition war erst ab einer bestimmten Ent-
wicklungsreife des Fernschreibers moglich. Die Kommunikation zwischen
den verantwortlichen Funktionsbereichen war aufgrund personlicher Bezie-
hungen gut, so dass aus den Informationen keine Stérungen zu erwarten
waren.
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Die Genehmigung des Investitionsantrages zog sich trotz der Dringlich-
keit Uber Brissel und New York mehr als zwolf Monate hin. Um den Erfolg
des Projektes nicht zu gefdhrden, hatten der Bereichsdirektor fur die Pro-
duktgruppe und ich entschieden, die notwendigen Investitionen eigen-
machtig freizugeben. Noch wéhrend des Produktionsanlaufes erhielt ich
Ruckfragen aus New York zu unserem Investitionsantrag mit Zweifeln, ob
diese Investition so gerechtfertigt sei (von einem Mitarbeiter, der im Zweifel
nicht einmal wusste, wie ein Fernschreiber aussah, geschweige denn produ-
ziert wurde).

Das Produkt konnte rechtzeitig in den Markt eingefiihrt werden und er-
fullte die erhofften Ziele. Der Produktgruppenverantwortliche und ich hat-
ten das Unternehmen verlassen mussen, wenn unser Vorgehen in der Zen-
trale bekannt geworden ware, denn wir hatten gezielt Informationen zu-
rickgehalten, desinformiert und das gesamte System fUr unser Projekt
auBer Kraft gesetzt.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Kontrollmechanismen erzeugen Biirokratie, die alle Prozesse
der Unternehmensfiihrung behindert.

Das Prinzip der Funktionalitit erzwingt den Aufbau von Hierarchien
und starren Regelwerken (wie oben beschrieben). Um die Einhaltung al-
ler Vorschriften kontrollieren zu kénnen, muss eine tibermifige Biiro-
kratie etabliert werden und in der Tat beklagen fast alle groBen, klas-
sisch strukturierten Unternehmen dieses UbermaB an Formalismus mit
verheerenden Folgen in allen Prozessen der Unternehmensfiihrung.

1. Hierarchische Strukturen neigen zu einer Zentralisierung von Ent-
scheidungen mit der Folge langer Entscheidungswege, ohne dass
die Qualitdt von Entscheidungen verbessert wiirde. Im Gegenteil
werden Entscheidungen aufgrund unvollstdndiger, z.T. auch mani-
pulierter Informationen sowie wegen zu grofler Entfernung von den
tatsdchlichen Ablaufen eher realitdtsfremder. Allerdings bieten zen-
tralisierte Entscheidungen eher die Moglichkeit, einen Teil der
Ganzheitlichkeit herzustellen, bei richtiger Handhabung.
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Die Funktionalitit aus den Organisationsstrukturen ist der Ausloser
fiir Hierarchien, Regelwerke und Biirokratie (s.o.: Funktionalitit).
Alle Mafinahmen auflerhalb der Regelwerke fiihren zu Stérungen in
den iibrigen Ablidufen und somit zu Ineffizienzen. Der permanente
Wandel im unternehmerischen Umfeld erzwingt zunehmend Verhal-
tensweisen auflerhalb der Regelwerke, da notwendige Reaktionen
innerhalb der Vorschriften haufig nicht mehr moglich sind.

In den Fiihrungsprozessen verursachen derartige Strukturen eine
Misstrauenskultur wegen der Kontrollsystematiken sowie Resigna-
tion, da die Regelwerke und die Biirokratie fiir den Mitarbeiter nicht
verdnderbar und Verhaltensweisen auflerhalb mit hohen Risiken be-
haftet sind. Die daraus folgende Einengung von Handlungsspielrdu-
men ist durchaus gewollt und Teil des Systems. Biirokratie und feste
Regelwerke zementieren Machtzentren und Abgrenzungsmentalité-
ten.

Die Planungsprozesse werden langsam und aufwendig, einmal we-
gen der langen Entscheidungswege, zum anderen um die Stimmig-
keit mit dem Regelwerk und den Kontrollmechanismen herzustel-
len. Das Unternehmen verliert die Fihigkeit, sich schnell und effizi-
ent an Verinderungen anzupassen, mit den bereits beschriebenen
Folgen kurzfristiger Reaktionen, die zu Ineffizienzen in den Abldu-
fen fithren. Um moglichst innerhalb der Regelwerke Spielrdume zu
schaffen, werden in allen Planungsphasen Sicherheiten versteckt.
SchlieBlich verfestigen Regelwerke und Biirokratie die Planungs-
gldubigkeit, da jede Abweichung von Vorgaben und/oder Vorschrif-
ten systemfeindlich ist.

Um Abweichungen von den Vorgaben und Vorschriften zu verber-
gen, finden in den Informationsprozessen Abgrenzungen und Mani-
pulationen von Informationen statt. Dies bedeutet eine zusitzliche
Schwichung der Informationsbasis. Dariiber hinaus sind Informa-
tionen wegen der langwierigen Planungs- und Entscheidungspro-
zesse haufig veraltet, trotz modernster Kommunikationsmittel.

Die betriebswirtschaftlichen Grundlagen erzeugen mit ihren Kon-
trollmechanismen einen groB3en Teil der Biirokratie, um anschlie-
Bend festzustellen, dass die Kosten dieser Biirokratie zu hoch sind
und nicht zur Wertschopfung beitragen. Hinter die Qualitit der Aus-
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sagen muss wegen der zusitzlichen Schwichung der Informations-
basis erneut ein Fragezeichen gesetzt werden.

2.4.3 Ineffizienzen der starren Regelwerke

Erfahrungsbericht Ineffizienzen bei Nicht-Routinen

Der oben erwahnte Zigarettenkonzern verfligte Uber eine sehr volumen-
starke Marke. Von 1983 bis 1987 hatte diese permanent Marktanteile und
Volumen verloren. Ab 1986 unternahm das Unternehmen groBe Anstren-
gungen, diesen Trend umzukehren

— das Produkt wurde geschmacklich verbessert,

— die Qualitat des Produktes wurde auf das Wettbewerbsniveau angeho-
ben,

— eine neu entwickelte Marketingkampagne sollte das Markenbild bei
den Konsumenten positiv beeinflussen.

Die MaBnahmen zeigten Wirkung, so dass das Produkt 1988 nicht nur sta-
bilisiert werden konnte, sondern sogar Wachstum zeigte.

Die Absatzplanung, die auch Basis der Produktionsplanung und Material-
beschaffung war, erfolgte monatlich rollierend auf sechs Monate im Voraus.
Der jeweils folgende Monat war fur die Produktion verbindlich, fir die Be-
schaffungsplanung wurden die ersten drei Monate zugrunde gelegt. Dies
entsprach den Lieferzeiten der Engpassmaterialien.

Die Absatzplanung wurde konsequent statistisch aus Vergangenheits-
werten unter Berlicksichtigung von saisonalen Schwankungen ermittelt und
kurzfristige Schwankungen stark gegléttet, da von einem konstanten Kon-
sum ausgegangen sowie solche Schwankungen auf das Dispositionsverhal-
ten des Handels zurtickgefuhrt wurden.

Eine Besonderheit der Zigarettenindustrie ist die in den Kosten der Fertig-
fabrikate enthaltene Tabaksteuer, welche die proportionalen Kosten des
Fertigproduktes vervielfacht, so dass moglichst niedrige Fertigwarenbe-
stande angestrebt werden miissen.

Die Trendwende wurde in den Absatzplanungen nicht erkannt, so dass
kurzfristig innerhalb des urspriinglich verbindlichen Planungszeitraumes fur
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die Fertigung ungeplante Nachproduktionen durchgefthrt werden muss-
ten, um out-of-stock Situationen im Markt zu vermeiden.

Die Folgen fur alle betroffenen Abldufe waren:

Die Materialwirtschaft musste in sogenannten Crash-Aktionen Material
mit verklrzten Lieferzeiten beschaffen, was zu gravierenden Ineffizienzen
flhrte

—  fur dieses Material wurden hohere Preise bezahlt wegen geringerer
LosgréBen und kirzerer Lieferzeiten,

— wegen des hohen Aufwandes dieser Crash-Aktionen, die nicht durch
vorhandene Systeme unterstitzt werden konnten, mussten andere
Routine-Vorgdnge vernachldssigt werden, was zu Versorgungslicken
bei anderen Produkten fiihrte und somit weitere Crash-Aktionen nach
sich zog,

—  bedrucktes Verpackungsmaterial enthalt in den Farben Restldsemittel,
die vor Verarbeitung ausgetreten sein mussen. Bei verklrzten Lieferzei-
ten konnte dies nicht sichergestellt werden, so dass zusatzliche Kon-
trollen und Nachbehandlungen notwendig wurden, um Qualitatsrisi-
ken zu vermeiden.

Die Fertigung musste permanent vorgesehene Produktionsreihenfolgen
(gem. Absatzplanung) verandern mit folgenden Konsequenzen

— andere Zigarettenmarken wurden zu spat produziert, was zu Stoérun-
gen in der Marktversorgung fihrte,

— wegen vermehrter Markenwechsel traten erhohte Rustkosten auf,

- aufgrund von Uberstunden und Sonderschichten mussten erhéhte Per-
sonalkosten in Kauf genommen werden.

Die Logistik verteilte die Fertigware Uber Distributionsléger an den Handel.
Hier wurden erhebliche Mehrkosten Uber Sondertransporte zwischen die-
sen Lagern verursacht.

Um die Situation zu stabilisieren hatten Produktion und Materialwirt-
schaft alle Sicherheitsbesténde in der Logistikkette erhéht unter Hinnahme
hoherer Kapitalkosten und hoher Risiken, falls die Absatzschwankungen
gleichwohl zufélliger Natur gewesen waren. Erst als die Trendwende auch in
den statistischen Ansatzprognosen sichtbar wurde, konnten die Abldufe in
die vorgesehenen und vorgeschriebenen Routinen zurtickgefthrt werden.
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Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Je starrer die Regelwerke, desto grofer die Ineffizienzen.

An diesem Beispiel soll deutlich werden, dass bei fest vorgegebenen Re-
gelwerken alle Abldufe aulerhalb dieser Routinen zu erheblichen Effizi-
enzverlusten sowohl an Mehrkosten als auch an Opportunititsverlusten
fiihren. In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass unter
starren Regelwerken auch inflexible Informationssysteme zu verstehen
sind, die Abldufe in einem fixierten Rahmen vorgeben.

Mit den Verdnderungsprozessen im unternehmerischen Umfeld hat
auch die Notwendigkeit, auerhalb der Routinen Anpassungen vorzu-
nehmen, stark zugenommen, so dass allgemeine Klagen iiber ineffizi-
ente Abldufe nachvollziehbar sind. Um Missverstindnissen vorzubeu-
gen, muss betont werden, dass es nicht darum gehen kann, alle Routinen
aufzuldsen, sondern geniigend Spielrdume in den Systemen zu lassen,
um auch Vorginge auBlerhalb der Regelwerke effizient abwickeln zu
konnen.

Auch diese Ineffizienzen bei Nicht-Routine Abldufen wirken in allen
Prozessen der Unternehmensfiihrung.

In den Entscheidungsprozessen verursachen sie Suboptima, wie sie in
dem Erfahrungsbericht von Produktion und Materialwirtschaft in ihrer
Not entschieden wurden.

In den Organisationsprozessen werden die Regelwerke gesprengt und
auBer Kraft gesetzt. Abldufe aullerhalb der vorgesehenen Systeme sind
i.d.R. nicht kontrollierbar und sehr aufwendig.

Die Fiihrungsprozesse entwickeln Glaubwiirdigkeitsprobleme: ,,kon-
nen die nicht richtig planen?* mit der Folge von Misstrauenskulturen.
Noch gravierender ist ein Konflikt, in dem sich Mitarbeiter in traditio-
nellen Strukturen permanent befinden. Sie konnen einerseits die ihnen
zugewiesene Aufgabe nur noch erfiillen, wenn sie sich auflerhalb der
vorgesehenen Systeme und Vorschriften bewegen, andererseits entste-
hen ihnen hohe personliche Risiken, falls ihnen hierbei Fehler unterlau-
fen. Dieser Konflikt verursacht hiufig unklare und nicht konsistente Ver-
haltensweisen von Mitarbeitern.

Die Planungsprozesse konnen eine Ganzheitlichkeit nicht darstellen.
Anstelle vorausschauender Aktionen wird auf Ereignisse spontan rea-
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giert. In der Operation werden die Verdanderungen des Umfeldes laufend
sichtbar. Um diesen {iberhaupt begegnen zu konnen, planen die Verant-
wortlichen unsystematisch und verdeckt Sicherheiten ein.

Die Informationsprozesse werden z.T. auler Kraft gesetzt, weil un-
glaubwiirdig, z.T. unsystematisch, informell und spontan gefiihrt. Die
Vernetzung der Informationen geht verloren.

Die Qualitit der Aussagen aus den Methoden der betriebswirtschaftli-
chen Grundlagen leidet erneut unter der Schwiche der Informationsba-
sis. Die vorgesehenen Kontrollsystematiken versagen.

AbschlieBend sei erwihnt, dass in diesem Erfahrungsbericht auch be-
reits beschriebene Probleme aus Funktionalitéit sowie noch zu diskutie-
rende Fragen der Zulidssigkeit von Hochrechnungen aus der Vergangen-
heit in die Zukunft enthalten sind.

2.4.4  Zusammenfassung Organisationsprozesse

FiihrungsgroBe fiir alle Probleme, die in den Organisationsprozessen
wurzeln, ist die Zergliederung der Aufgaben. Diese Funktionalitit er-
zwingt einen libermifBligen Aufbau von Hierarchien, Regelwerken und
Routinen, was wiederum verursacht, dass insbesondere Abldufe nicht
nach Prozessen strukturiert sind, langwierige Abstimmungs- und Ent-
scheidungsprozesse auftreten, flexible Anpassungen an Verdnderungen
nicht stattfinden und die Ganzheitlichkeit verloren geht. Es entstehen
wiederum Suboptima.

Die Machtzentren verursachen Misstrauenskulturen, die ihrerseits Si-
cherheitsdenken und verhaltensbedingte Schwichungen der Informati-
onsbasis auslosen und starke Kontrollmechanismen von den Methoden
verlangen, um die Fiihrungsprozesse gestalten zu konnen.

Funktionale Organisationsstrukturen fiihren schlieflich dazu, dass
Unternehmen auf Verdnderungen nur reagieren, anstatt aus den Verinde-
rungen aktiv Chancen zu suchen.
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® Macht
 Misstrauenskulturen
e Trennung
Weisung/Durchfiihrung
o Ablaufe folgen Aufbau

o Verlust Ganzheitlichkeit
e Hierarchien, Biirokratie ® Reaktion vs. Aktion
o |neffizienzen o Sicherheitsdenken

* Suboptima - * Manipulation
e lange o Verlust Interdependenzen
Entscheidungswege
¢ Methoden folgen Strukturen

o Kontrollsystematiken

Abb. 5:  Elemente traditioneller Organisationsprozesse
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2.5 Personalfiihrung: Theorie und Praxis

Achillesfersen verstecken sich gern in Tyrannenstiefeln.
Stanislaw Jerzy Lec

Die Personalfiihrungslehre iiberflutet uns mit Veroffentlichungen, wie
wir mit Mitarbeitern umgehen sollen und dass diese vielmehr leisten
konnten, wenn wir sie nur lassen wiirden.!” Unternehmen geben viel
Geld fiir Fiihrungsseminare aus, in der Hoffnung, dass dann alles besser
wiirde. Sie stellen jedoch immer wieder fest, dass die Wirkung solcher
Aufwendungen gleich Null ist, weil die schonsten Ansitze an der Reali-
tét traditioneller Strukturen zerbrechen.

Realitit ist, dass in traditionellen Strukturen der Mitarbeiter als eine
Ressource gesehen wird, deren Kosten zu minimieren sind.!! Der
Mensch ist ein Einkommensmaximierer bei minimaler Leistungserbrin-
gung (homo oeconomicus). Thm ist grundsitzlich Misstrauen entgegen
zu bringen, er muss permanent kontrolliert werden, da er andernfalls so-
fort das Unternehmen betriigen wiirde und er muss iiber die Fiihrungs-
krifte zu Leistung angehalten werden (Extrinsik) mittels

— Vorgaben, die seine Handlungen in eine gewollte Richtung
festlegen,

— Kontrollen, die sicherstellen, dass er nur den Vorgaben folgt,

— Belohnung, wenn er den Vorgaben tatséchlich folgt.

Dies fiihrt dazu, das in der Praxis nach wie vor der Macher und ,,Ellen-
bogenmanager* als die bevorzugte Fiihrungskraft angesehen wird. Er
soll planen, entscheiden, anweisen, durchsetzen, kontrollieren und iiber
eine emotionslose Rationalitit verfiigen. Trotz gegenteiliger Beteuerun-
gen (weil dieses heute nicht mehr in ist) werden Fithrungskrifte auch
heute noch nach diesen Kriterien ausgesucht und wir diirfen uns nicht
wundern, dass wir damit Machtzentren ziichten und die traditionellen
Strukturen verfestigen.

10 Kets de Vries, M.: Live and Death ..., a.a.0. S. 5ff.
1 picot, A.; Wiegand, R. T.: Die grenzenlose Unternehmung, Wiesbaden 1996, S. 432ff.
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Die Macht entsteht aus der Kompetenzzuweisung an Personen aus
den Organisationsprozessen in Verbindung mit den Auswahlkriterien
von Fithrungskriften und dient in den Fiihrungsprozessen

— der Willensdurchsetzung des Machtinhabers sowie
— der Einengung von Handlungsspielrdumen der Machtunterworfenen,

was in traditionellen Strukturen durchaus gewollt ist.

Niemand wird in der Praxis diesen Tatbestand zugeben. Offiziell und
mit wohltonenden Formulierungen wird festgestellt ,,in unserem Unter-
nehmen steht der Mitarbeiter im Mittelpunkt®. Die Realitdt ist anders.
Fiihrungskrifte, die sich nach modernen Theorien der Personallehre ver-
halten, haben keine Chance, sich gegen die Macher-Typen in den
Machtzentren durchzusetzen.

Die Fiihrungsprozesse haben sich somit von ihrer urspriinglich in tra-
ditionellen Ansitzen vorgesehenen Aufgabe entfernt. Diese ist nimlich
die Integration der zergliederten Aufgaben iiber den Aufbau von Hierar-
chien in den Organisationsprozessen.

These: In traditionellen Strukturen dienen Fiihrungsprozesse der
Einengung von Mitarbeitern.

2.5.1 Macht

Erfahrungsbericht Macht

In den Jahren 1979 bis 1983 war ich tatig in einem Schwesterwerk des
oben beschriebenen Werkes fur elektronische Bauelemente. Das Werk pro-
duzierte Kondensatoren, Magnetkerne und Kernspeicher. Ich war verant-
wortlich fur den Bereich Materialwirtschaft und Logistik. Vor meinem Ein-
tritt war der Bereichsleiter Finanzen und Controlling nach dem Werkleiter
der machtigste Mann des Werkes.

Dieser Kollege fuhlte sich durch mich in seiner Machtstellung bedroht,
was dazu fuhrte, dass er alle notwendigen Verdnderungen, die ich durch-
fuhren wollte, zu verhindern versuchte und zwar nicht in offener Auseinan-
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dersetzung, sondern indem er unseren gemeinsamen Vorgesetzten sowie
diverse Zentralstellen des Konzerns zu beeinflussen versuchte. Der Versuch,
auf personlicher Basis zu einer Zusammenarbeit zu kommen, scheiterte, da
diese meine Position gestarkt hatte.

Um seinen Einfluss auf andere Stellen des Unternehmens zu brechen,
musste ich ihn fachlich beztglich meines Verantwortungsbereiches diskrimi-
nieren, was mir schlieBlich gelang, indem ich ihn mit unvollstandigen und
damit manipulierten Informationen versorgte.

Die Folgen fur das Werk waren dementsprechend negativ. Ich konnte
zwar meinen eigenen Verantwortungsbereich in sich gut strukturieren und
gestalten, die Kommunikation zwischen den beiden Bereichen wurde aller-
dings minimiert (,,die haben doch keine Ahnung”), Veranderungen, fur die
ich die Zustimmung des Kollegen benétigt hatte, fanden nicht statt und das
Werk entwickelte sich in verschiedenen Bereichen unterschiedlich.

Dieser Zustand blieb unverandert, bis ich eine andere Aufgabe innerhalb
des Konzerns Ubernahm.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Macht verfestigt vorhandene Strukturen und behindert die
Flexibilitit von Unternehmen.

Das Thema Macht stellt fiir fast alle groBen Unternehmen ein gravieren-
des Problem dar, zumal es i.d.R. tabuisiert wird, da es emotional negativ
gesehen wird und die Unternehmen sich der Folgen von Machtkdmpfen
wohl bewusst sind. Die Folgen sind in allen Prozessen der Unterneh-
mensfiihrung wiederzufinden.

In den Entscheidungsprozessen verursachen Machtzentren Subop-
tima, da Entscheidungen nur unter Beriicksichtigung der eigenen Inter-
essen und des personlichen Verantwortungsbereiches gefillt werden.
Dariiber hinaus gestalten sich Abstimmungsprozesse langwierig bis un-
moglich in Konfliktsituationen zwischen Machtzentren.

In den Organisationsprozessen verfestigen sich bestehende Struktu-
ren, da niemand bereit ist, zugunsten ganzheitlicher Betrachtungsweisen
etwas abzugeben, sondern nur bestrebt ist, Macht hinzu zu gewinnen.
Abldufe orientieren sich nicht mehr an Prozessen, sondern an Machtzen-
tren und werden damit von Abgrenzungsmentalititen gepragt.
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In den Fiihrungsprozessen entwickeln sich Blockaden zwischen
Machtzentren sowie Misstrauenskulturen. Da Mitarbeiter in solchen Si-
tuationen gehalten sind, nur die Auffassungen ihres Vorgesetzten zu ver-
treten, werden ihre Handlungsspielrdume stark eingeengt. Eine Motiva-
tion ist nicht mehr iiber die Aufgabe bzw. Eigenverantwortlichkeit son-
dern nur noch extrinsisch méglich.

In den Planungsprozessen entsteht ein Verlust an Ganzheitlichkeit, es
sind differierende Entwicklungen zwischen den Machtzentren festzu-
stellen und das Unternehmen verliert an Flexibilitit, was vor dem Hin-
tergrund der diskutierten Verdnderungsprozesse nachhaltige Folgen hat.
Machtkdmpfe zwingen die Beteiligten immer zu Absicherungsmaf3nah-
men und veranlassen sie i.d.R. auch fiir sich risikoarme Ziele zu setzen.

In den Informationsprozessen finden Abgrenzungen und Blockaden
von Informationen statt, funktional iibergreifende Interdependenzen
sind nicht darstellbar. Dariiber hinaus entstechen Kommunikationsstorun-
gen, die z.T. sogar bewusst mittels Manipulation herbeigefiihrt werden.

In den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen werden
Bewertungen unvollstindig durchgefiihrt, die Kontrollsystematiken
schlieBlich miissen aufgrund der Schwichen der Informationsbasis ver-
sagen.

2.5.2 Misstrauenskultur

Erfahrungsbericht Misstrauenskultur

Bereits unter dem Erfahrungsbericht Quantifizierung wurde meine Tatigkeit
bei einem Geratehersteller der Elektronikindustrie (XXX-AG) beschrieben.
Kurz bevor ich das Unternehmen verlie, wurde es von dem Automobilkon-
zern an einen Konzern der Elektronikindustrie verkauft. Der neue Eigentu-
mer setzte einen Vorstandsvorsitzenden ein mit dem Auftrag, die immer
noch erwirtschafteten Verluste kurzfristig zu eliminieren.

Der neue Kollege glaubte, dass alle langerfristig angelegten MaBnahmen
zur Sanierung des Unternehmens falsch seien und nur er eine Wende her-
beifuhren konne. Er zog alle Entscheidungen auf sich und flhrte extreme
Kontrollmechanismen ein, soweit Entscheidungen Kosten verursacht hat-
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ten. SchlieBlich wollte er jede Bestellung, auch Uber Kleinstbetrage, person-
lich gegenzeichnen.

Getragen wurde diese Vorgehensweise von einem tiefen Misstrauen ge-
genUber den Verhaltensweisen und der Leistungsfahigkeit aller Mitarbeiter
in seiner unmittelbaren und mittelbaren Umgebung. Diese Einstellung ver-
ursachte sehr schnell eine Misstrauenskultur in dem gesamten Unterneh-
men, die dazu fihrte, dass alle handelnden Personen nur noch auf Absiche-
rung und Festigung der eigenen Position bedacht waren.

Die extreme Kostenorientierung, bezogen auf ein Machtzentrum fuhrte
zwar zu einer deutlichen Kostenreduzierung, es unterblieben jedoch alle
MaBnahmen, die das Unternehmen fur die Zukunft stark machen sollten.
Insbesondere wurde nicht mehr investiert in

— eine Qualifizierung von Mitarbeitern,
—  Produktentwicklung und Innovationen,
—  Markte und Marketing,

— Rationalisierung.

Im Ergebnis zogen sich engagierte Mitarbeiter, die in dieser Atmosphare des
Misstrauens keine personlichen Handlungsspielrdume mehr sahen, zurlck,
das Unternehmen war geldhmt und hat sich von diesem Bruch in seiner
Entwicklung nie erholt.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Misstrauenskulturen ldhmen unternehmerisches Handeln.

Eine Analyse des Erfahrungsberichtes zeigt, dass Misstrauenskulturen,
die immer wieder iiber traditionelle Vorstellungen der Unternehmens-
fiihrung erzeugt werden, bis zu einer totalen Lahmung aller unternehme-
rischen Aktivitéten fiihren konnen.

Die Auswirkungen solcher Kulturen sind in allen Prozessen der Un-
ternehmensfithrung zu finden.

1. Die Entscheidungsprozesse tendieren zur Zentralisierung, da nie-
mand wagt, eigenstindige Entscheidungen zu treffen. Eine solche
Tendenz erlaubt zwar groBere Ganzheitlichkeit, fiihrt allerdings
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auch zu realitidtsfernen Entscheidungen, da der Letztentscheider zu
weit von den Prozessen entfernt ist. Gleichzeitig fiihrt eine Zentrali-
sierung immer zu langen Entscheidungswegen, das Misstrauen zu
risikoarmen Entscheidungen und extremen Absicherungstendenzen.

2. Die Absicherungstendenzen setzen sich in den Organisationspro-
zessen in Form von Abgrenzungsmentalititen und damit einer Ver-
festigung starrer Strukturen fort. Misstrauenskulturen bendtigen
starke Kontrollmechanismen die wiederum umfangreiche Biirokra-
tie induzieren.

3. Die Fiihrungsprozesse sind durch die negativste Form der Extrinsik,
der Furcht, gekennzeichnet. Handlungsspielraume von Mitarbeitern
sind wegen der Absicherungsnotwendigkeiten stark eingeengt. Die
Verhaltensweisen sind von einer Abgrenzungsmentalitidt geprigt, da
die Verfestigung der eigenen Position alle Handlungen und verblie-
benen Entscheidungen dominiert.

4. Auch die Planungsprozesse sind von hohem Sicherheitsdenken ge-
prigt. Dies bedeutet, dass in den Planungen weniger die Chancen
der Zukunft gesucht werden, sondern nur aus Vergangenheitsdaten
belegbare Hochrechnungen (ex Post Betrachtung) zu Grunde gelegt
werden.

5. In den Informationsprozessen findet sich die Misstrauenskultur in
Informationsabgrenzung sowie Informationsblockaden wieder, da
Informationen nie vollstindig, sondern grundsitzlich nach Interes-
senlage und Absicherungsfunktion weitergeleitet werden. Dies ver-
ursacht einen Verlust an Interdependenzen, so dass die theoretisch
gewonnene Ganzheitlichkeit aufgrund der Zentralisierung in den In-
formationsprozessen wegen mangelnder Kenntnis der Interdepen-
denzen wieder verloren geht.

6. Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen sind in
Misstrauenskulturen, insbesondere mit iiberzogenen Kontrollme-
chanismen, gefragt. Die Schwichen aus den Informationsprozessen
fiihren allerdings zu unvollstindigen Bewertungen was die Kon-
trollmechanismen z.T. in Frage stellt, ein Thema, mit dem Experten
in solchen Kulturen hervorragen spielen konnen. Alle Methoden
sind auf Kontrollen und ex Post Betrachtungen angelegt, so dass zu-
kiinftige Profitabilititspotenziale nicht erkannt werden.
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2.5.3 Menschenbild und Extrinsik

Erfahrungsbericht Menschenbild und Extrinsik

In diesem Erfahrungsbericht werden entgegen der bisherigen Vorgehens-
weise nicht persdnliche Erfahrungen sondern allgemein praktizierte Metho-
den insbesondere in industriellen Unternehmen und hier vor allem in Pro-
duktionsbereichen dargestellt. Gleichwohl habe ich diese Methoden nicht
nur gelernt, sondern auch angewandt.

In allen produktionsorientierten Unternehmen gibt es so genannte ar-
beitswissenschaftliche Abteilungen in denen nach wissenschaftlichen Me-
thoden (z.B. Refa) Zeitvorgaben fur die Ausfihrung definierter und zuge-
wiesener Aufgaben ermittelt werden. Diese Vorgaben dienen

— der Bedarfsermittlung von Ressourcen,
— als Grundlage der Entlohnung,
- als Basis einer Uberwachung der Leistungen von Mitarbeitern.

Leistungslohnsysteme sollen sicherstellen, dass der Mitarbeiter nicht mehr
Entgelt erhalt, als er tatsachlich geleistet hat.

Die meisten Tarifvertrage orientieren sich an der Maxime: Der Mitarbeiter
verkauft dem Unternehmen seine Arbeitskraft und soll hierfir einen mog-
lichst hohen Preis erzielen, bei fir ihn glnstigsten Arbeitsbedingungen. Ta-
rifverhandlungen verlaufen auch heute Uberwiegend nach dem Nullsum-
menspiel: Jede Partei verlangt etwas, gibt etwas und erhalt etwas und so-
lange dieses im Gleichgewicht ist sind alle zufrieden. Lésungen, die fur
beide Parteien eine Win-Situation darstellen wirden, sind unvorstellbar.

Ein zweites Beispiel, das sich auf die Motivation von Mitarbeitern bezieht,
ist die Auswahl von Fihrungskraften nach traditionellem Verstandnis. Die
Auswahl erfolgt in der Praxis i.d.R. nach zwei Kriterien: Fachliche und ratio-
nale Kompetenz, wobei unter rationaler Kompetenz verstanden wird Pla-
nen, Entscheiden, Anweisen, Durchsetzen und Kontrollieren. Soziale Kom-
petenz ist nur insoweit gefragt, als sie dem Mitarbeiter das Gefuhl geben
soll, das Unternehmen kiimmere sich um ihn.

In diesem Zusammenhang sei auch auf den Erfahrungsbericht zu Miss-
trauenskulturen verwiesen, der als klassisches Beispiel der negativsten Form
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von Extrinsik, namlich Erzeugen von Furcht, gewertet werden kann, mit den
bereits oben beschriebenen Folgen fir das Unternehmen.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Extrinsische Motivation erzwingt die Festlegung umfangrei-
cher Regelwerke und Kontrollsystematiken.

Dem Erfahrungsbericht liegt das bereits beschriebene Menschenbild des
,;,homo oeconomicus* zu Grunde. Der Mitarbeiter sei ein Einkommens-
maximierer bei minimaler Leistungserbringung, so dass er grundsétzlich
kontrolliert und zu Leistung angehalten werden miisse. Diese Einfluss-
nahme kann entweder iiber positive Motivation wie hoheres Entgelt, Ge-
staltung des Arbeitsumfeldes oder Beeinflussung durch den Vorgesetz-
ten oder durch Druck bzw. Furcht erfolgen. Dieses Menschenbild ist
eine der Ursachen fiir viele der oben beschriebenen Probleme in den
Prozessen der Unternehmensfiihrung.

1. Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass extrinsische Ansétze zur
Motivation die Entstehung von Misstrauenskulturen férdern. Dies
hat zur Folge, dass in den Entscheidungsprozessen iiberwiegend ri-
sikoarme und auf personliche Interessen bezogene Entscheidungen
gefillt werden (vgl. hierzu oben: Misstrauenskultur), die Entstehung
von Suboptima ist unvermeidlich.

2. In der Natur extrinsischer Ansdtze zur Motivation liegt es, dass
diese nicht dauerhaft wirken und stindig gepflegt werden miissen.
Um gleichwohl immer einheitliche Verhaltensweisen der Mitarbei-
ter sicherzustellen, werden in den Organisationsprozessen diese
tiber umfangreiche Regelwerke normiert. Das Prinzip der Aufga-
benzergliederung und hochgradigen Spezialisierung erlaubt nur ex-
trinsische Ansitze der Motivation, da aus der Aufgabe heraus eine
Eigenmotivation nicht vorstellbar ist.

3. In den Fiihrungsprozessen entsteht die beschriebene Misstrauens-
kultur mit der Folge einer Einengung von Handlungsspielriumen
der Mitarbeiter. Die Verhaltensweisen von Fiihrungskriften sind ge-
pragt von den oben beschriebenen Auswahlkriterien. Obwohl in der
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Literatur sehr unterschiedliche Fiihrungsstile von autoritér tiber Par-
teitages, kooperativ bis zu laissez faire'? beschrieben und diese in
Unternehmen regelmifBig geschult werden, dominiert in der Praxis
das autoritire Element. Ursache hierfiir ist, dass der autoritire Stil in
traditionellen Strukturen vor dem Hintergrund des entsprechenden
Menschenbildes durchaus der erfolgreichste ist. Im Konfliktfall, der
in traditionellen Strukturen fast nicht zu vermeiden ist (siche obige
Ausfithrungen), sind soziale, an Zusammenarbeit orientierte Fiih-
rungsstile, immer unterlegen. Aufgrund des Menschenbildes und ei-
ner extrinsischen Grundhaltung muss ein Bruch festgestellt werden
zwischen Veroffentlichungen in der Literatur, den Inhalten, die in
Managementseminaren trainiert werden und den tatsdchlichen Ver-
haltensweisen von Fiihrungskréften, die von allen tibrigen Prozes-
sen der Unternehmensfiihrung geprégt sind.

In den Planungsprozessen findet der schon héufig beklagte Verlust
an Ganzheitlichkeit statt. Die Reduzierung der Flexibilitdt aufgrund
von Hierarchie und Biirokratie wurde bereits beschrieben. Extrinsi-
sche Motivation erzwingt in jedem Fall die Entwicklung von Si-
cherheitsdenken, um dem externen Druck ausweichen zu konnen.
In den Informationsprozessen sind die, inzwischen mehrfach be-
schriebenen Schwichungen der Informationsbasis wiederzufinden.
Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen miissen ent-
sprechende Kontrollsystematiken bereitstellen, um alle Handlungs-
weisen innerhalb des traditionellen Menschenbildes und extrinsi-
scher Grundhaltungen transparent halten zu konnen. Dies ist aller-
dings aufgrund der systemimmanenten Schwéche der Informations-
basis kaum moglich.

12 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 441 ff.
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2.5.4 Einengung von Handlungsspielrdaumen

Erfahrungsbericht Einengung Handlungsspielraume

Hier soll auf einen Punkt hingewiesen werden, der sich aus der Einengung
von Handlungsspielrdumen aufgrund fester Regelwerke und Systeme er-
gibt: Derartige Begrenzungen fiihren zu eingeengten Verhaltensweisen und
Entscheidungsprozessen. Alle Mitarbeiter des Unternehmens bewerten In-
formationen und entscheiden auf Basis vorgegebener und gelernter Denk-
muster. Losungen auBerhalb dieser Muster werden nicht in Betracht gezo-
gen.

Unter dem Erfahrungsbericht Misstrauenskultur wurde bereits die Verhal-
tensweise des neuen Vorstandsvorsitzenden des Unternehmens XXX AG
beschrieben. Er hatte nicht nur eine Misstrauenskultur erzeugt, sondern
auch die Handlungsspielrdume aller Mitarbeiter dramatisch eingeengt.
Auch er selbst unterlag eingeengten Verhaltensweisen.

In Verbindung mit seiner grundsatzlichen Einstellung bewertete und ent-
schied er nur in gelernten Denkmustern. Eines dieser Muster war, dass in
der Elektronikindustrie japanische Unternehmen, damals Wettbewerber fur
das Unternehmen, immer kostengtnstiger und qualitativ besser produzie-
ren kénnten, eine Auffassung, die zu dieser Zeit in der Branche weit verbrei-
tet war.

Zwei Jahre zuvor hatte ein groBer amerikanischer Wettbewerber einen
Partner gesucht, der eine kleine Schreibmaschine in groBen Stiickzahlen
produzieren und liefern konnte, die unter seinem Namen verkauft werden
sollte. Angeboten hatten japanische Wettbewerber sowie XXX AG. Wir hat-
ten zu dieser Zeit eine solche Schreibmaschine entwickelt, die sowohl kon-
struktionsmaBig als auch produktionsseitig den japanischen Produkten
gleichwertig war. Die gestellten Qualitdtsanforderungen wurden von den
Wettbewerbern abgelehnt, wahrend wir diese garantierten. Daraufhin er-
hielten wir den Auftrag, konnten die zugesagte Qualitdt einhalten, hatten
fur drei Jahre die Beschaftigung in einem Werk gesichert und fir das Projekt
einen angemessenen Gewinn erzielt.

Diese Fakten passten nicht in die gelernten Denkmuster des neuen Vor-
standsvorsitzenden, er hielt die diesbeziglichen Informationen fur manipu-
liert oder mindestens subjektiv eingefarbt. Er war nicht einmal bereit, sich
ernsthaft mit den Fakten auseinander zusetzen, mit dem Ergebnis, dass nach
meinem Weggang die deutschen Produktionsstatten geschlossen wurden.
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Eine gegenteilige Erfahrung machten wir mit mentalen Verédnderungen
im Rahmen der spater beschriebenen Fallstudie. Es gelang mittels intensiver
Schulungen, die Mitarbeiter fur eine groBere Losungsvielfalt zu 6ffnen, was
den Werken neue Ansétze erschloss und die Gesamteffizienz deutlich er-
hohte.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Gelernte Denkmuster begrenzen die Losungsvielfalt.

Eine Eingrenzung der Losungsvielfalt, verursacht durch die Einengung
von Handlungsspielrdumen in Verbindung mit festen Regelwerken und
Systemen, zieht sich durch alle Hierarchieebenen und Funktionen tradi-
tioneller Unternehmen hindurch. Sie wird (vielleicht unbewusst) gedul-
det oder sogar gefordert, da auf diese Weise die Varianz von Handlun-
gen und damit auch die Komplexitit reduziert wird. Sie ist somit Teil
der traditionellen Ansitze der Unternehmensfiihrung.

Allerdings werden auch hiufig einfache und effiziente Losungen
tibersehen und, was noch gravierender ist, die Auswirkungen von Lo-
sungen konnen nur im Bereich der eigenen Denkmuster iibersehen, Ver-
netzungen mit anderen betroffenen Verantwortungsbereichen nicht be-
riicksichtigt werden, was zu einem Verlust der Ganzheitlichkeit fiihrt.

Letztlich lassen sich aus diesen Verhaltensweisen die Schwierigkeiten
erkldren, eine Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung zuriickzuge-
winnen sowie grundlegende Verdnderungen im Verstiandnis der hier dis-
kutierten Probleme in den Prozessen der Unternehmensfiihrung herbei-
zufiihren. Betroffen sind alle bisher behandelten Elemente der Unter-
nehmensfiihrung, so dass sich eine graphische Zuordnung eriibrigt.

2.5.5 Zusammenfassung Fihrungsprozesse

FiihrungsgroBe fiir alle Probleme, die aus den Fiithrungsprozessen ent-
stehen, ist das traditionelle Menschenbild, das den Mitarbeiter im Kern
als eine Ressource ansieht, deren Ausbeute zu maximieren und deren
Kosten zu minimieren sind. Hieraus entwickeln sich Misstrauenskultu-
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Abb. 6:  Prozesse der Unternehmensfiihrung

ren und Machtzentren, die individuelle, flexible und kreative Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern nicht zulassen.

Das hieraus entwickelte Sicherheitsdenken verhindert die Nutzung
von Chancen aus den Verinderungen des unternehmerischen Umfeldes.
Die extrinsische Motivation erzwingt den Einsatz von Kontrollmecha-
nismen, die {iber die Methoden der BWL bereitgestellt werden.

Es gilt, Fiihrungsprozesse zu entwickeln, die dem Mitarbeiter mehr
individuelle Handlungsspielriume ermoglichen, eine Ldsungsvielfalt
zulassen und gleichzeitig erlauben, unterschiedliche Verhaltensweisen
auf gemeinsame Ziele auszurichten, um die Ganzheitlichkeit der Unter-
nehmensfithrung wieder herzustellen.



74 Klaus Mentzel

Es wird spéter zu zeigen sein, dass die Personalfiihrungslehre eine
Vielzahl von Ansitzen entwickelt hat, die zu weiten Teilen auch in der
Praxis eingesetzt werden, allerdings mit nur sehr begrenztem Erfolg.
Oben wurde dargestellt, dass die beschriebenen Probleme ihre Ursachen
in den anderen Prozessen der Unternehmensfiihrung haben, so dass alle
Versuche, nur in der Fiihrung anzusetzen ein auskurieren an Symptomen
darstellt, ohne die Wurzeln zu beriihren, was im Ergebnis scheitern
muss.



Viele Unternehmen sind erstarrt... 75

2.6 Planungsprozesse sind die Treiber der
Unternehmensentwicklung

Ja, mach nur einen Plan, sei nur ein grofles Licht und mach
noch einen zweiten Plan, gehen tun sie beide nicht.
Berthold Brecht

Planungsprozesse leben von dem Irrglauben, alle unternehmerischen
Handlungen seien in Zahlen fassbar und berechenbar. Dieses fiihrt in der
Unternehmensfiihrung zu ganz merkwiirdigen Verdringungsprozessen.
Obwohl jeder Planer und Manager sehr wohl weil3, dass die Zukunft
sich anders einstellen wird, als sie urspriinglich geplant war, werden
subjektive Erwartungen in Zahlen gefasst und anschlieBend so behan-
delt, als ob sie Realitit wiirden. Im Folgenden wird dieser Verdrin-
gungsmechanismus als ,,Wirklichkeitskonstruktionen bezeichnet. Eine
Erkldrung fiir derartige Verhaltensweisen scheint zu sein, dass es sehr
viel einfacher ist, mit angeblich sicheren Zahlen zu arbeiten, als sich auf
eine unsichere Zukunft vorzubereiten.

Diese Wirklichkeitskonstruktionen fithren neben den schon beschrie-
benen Manipulationen und den noch darzustellenden Problemen der In-
formationssysteme zu einer gravierenden Schwichung der Planungsba-
sis, so dass der Wert der hiufig extrem aufwendigen Planungspakete
grundsitzlich in Frage zu stellen ist.

Gleichwohl wird in den Planungsprozessen mit groer Akribie und
erheblichem Aufwand eine angeblich sichere Zukunft auf Kommastel-
len genau berechnet und dies iiberwiegend aus Hochrechnungen von
Vergangenheitswerten.

Hinter diesen Verhaltensweisen verbirgt sich im Management die Illu-
sion, man konne auf diese Weise die Komplexitéit aus Verdnderungen,
die von auBlen auf das Unternehmen einstromen (externe Varietit) redu-
zieren. Eine Illusion ist dieses Denken schon deshalb, weil z.B. Verin-
derungen aus Mérkten Unternehmen in jedem Fall treffen, ob sie geplant
waren oder nicht. Allerdings treffen sie Unternehmen im letzteren Fall
unvorbereitet und fithren hdufig zu einem Verlust von Chancen. 3

13 Mintzberg, H.: Die strategische Planung, London 1995
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Schrecklich ist in Planungsprozessen die Diskussion iiber Ziele. In
der Praxis werden Ziele grundsétzlich in Zahlen gefasst und bestimmen
bzw. treiben die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens. Die miss-
verstandene Interpretation des Shareholders-Value hat leider dazu ge-
fiihrt, dass Unternehmen primér in den Planungsprozessen Kosten redu-
zieren um einen moglichst hohen Gewinn darstellen und den Borsen-
wert steigern zu konnen.

Die urspriingliche Idee des Shareholders-Value, Geld zu generieren
um dieses werttreibend wieder in das Unternehmen zu investieren und
Werte iiber verbesserte Marktpositionen zu schaffen ist dabei auf der
Strecke geblieben.

Neuere Ansitze wie z.B. der Stakeholders-Value'* werden aus die-
sem Grund in der Praxis kaum zur Kenntnis genommen. Er verlangt
Wachstum im Gleichgewicht aller, das Unternehmen beeinflussenden
Krifte wie Kapital, Fithrungskrifte, Mitarbeiter, Betriebsrite, Gewerk-
schaften, Staat, Gesellschaft, Lieferanten und Wettbewerb. Die Idee,
Unternehmenswerte iiber Wachstum zu schaffen, ist sicherlich richtig,
unrealistisch ist, im Gleichgewicht z.B. mit dem Wettbewerb zu wach-
sen. Dies ist der zweite Grund, dass der Stake-Holders-Value in der Pra-
xis keinen Einzug gehalten hat. Richtiger wire ein Ansatz der sagt,
Wachstum im Gleichgewicht aller das Unternehmen treibenden Krifte,
niamlich Kapital, Fiilhrungskrifte und Mitarbeiter.

Vor diesem Hintergrund verleitet die zahlenméBige Festlegung von
Zielen in der Praxis zu dem bereits beklagten Fehlverhalten in der Un-
ternehmensfiihrung und zu ungleichgewichtigen Zielsystemen.

Charakteristisch fiir Planungsprozesse ist dariiber hinaus, dass zwar
Bereiche (Machtzentren) in sich Pldne optimieren, dabei jedoch Subop-
tima entstehen, die eine ganzheitliche Vernetzung der unterschiedlichen
Funktionen nicht mehr zulassen.

Die operative Planung sieht ihre wesentliche Aufgabe darin, die Ko-
sten niedrig zu halten, d.h. den Ressourceneinsatz zu optimieren. Sie
muss daher versuchen, Unsicherheiten zu eliminieren, da andernfalls das
Optimierungsproblem zu komplex wiirde. Wer kennt nicht die perma-
nente Klage der Produktionsverantwortlichen, der Vertrieb solle doch

14 Hahn, D.: Unternehmensziele im Wandel, in Hahn, D.; Taylor, B.: Strategische ...a.a.O.
S. 303ff.
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endlich einmal richtig planen, damit die stindigen Planinderungen auf-
horen.

Trotz aller Optimierungsbemiihungen der Operation holen die Verin-
derungen z.B. aus den Mirkten diese ein. Sie muss reagieren, um nicht
von den Anderungen iiberrollt zu werden. In der Regel werden solche
Verinderungen nicht in die strategische Planung iibertragen, so dass in
der Praxis sehr schnell strategische und operative Planung nicht mehr
tibereinstimmen und die umfangreichen und mit groBem Aufwand er-
stellten Planungswerke in den Schrinken verschwinden und nie mehr
angesehen werden.

Die Einhaltung der operativen Pline wird dagegen mittels aufwendi-
ger Kotrollmechanismen iiberwacht, damit bei Abweichungen eine
Riickkehr zu den alten Zielen erzwungen werden kann.

Festzustellen bleibt, dass die angeblich so hoch gelobte Systematisie-
rung der Unternehmensfiihrung iiber Planungsprozesse an den oben be-
schriebenen Briichen scheitert und eher zu Fehlverhalten fiihrt oder
diese sogar verstirkt. Hervorzuheben ist dabei der merkwiirdige Ver-
driangungsprozess von Unsicherheiten, da diese nicht in das Konzept
passen und alles so schwierig machen. Da sich die Verantwortlichen je-
doch der Realitidt durchaus bewusst sind, versuchen sie Sicherheiten in
allen Phasen der Planungsprozesse einzuplanen, die diese Unsicherhei-
ten auffangen sollen, ein wahrhaft teueres Unterfangen, das der ange-
strebten Optimierung entgegensteht. 15

Diese Sicherheiten sind auch deshalb so schrecklich, weil sie den
Blick fiir eingetretene Verdnderungen verstellen und diese ein Unterneh-
men dann um so heftiger treffen, wenn endlich (zu spét) reagiert wird.

Der Versuch, mittels Sicherheiten das Problem der Unsicherheiten zu
verdriangen fiihrt auch dazu, dass von der Wissenschaft angebotene risi-
kopolitische Instrumentarien wie Friihwarnsysteme und flexible Planun-
gen in der Praxis kaum genutzt werden: Was nicht sein darf, kann nicht
sein.

Zusammenfassend muss festgestellt werden, dass die Briiche in den
Planungsprozessen gravierende Probleme fiir Unternehmen erzeugen.

15 Mentzel, K.: Informationsmanagement: Grundlage moderner Unternehmensfiihrung, in
Hansmann/Scheer: Praxis und Theorie der Unternehmensfiihrung, Wiesbaden 1992,
S.248
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— Die Funktionen sind nur mangelhaft vernetzt.

— Die Zielsysteme sind ungleichgewichtig.

— Zahlen werden aus der Vergangenheit in die Zukunft hochgerechnet
(ex Post Betrachtung).

— Die externe Varietidt wird bewusst reduziert.

— Pléne sind bedingungslos einzuhalten (Kameralistik).

Im Ergebnis fiihrt dies dazu, dass

—  Verédnderungen mit ihren Chancen und Risiken zu spit erkannt wer-
den,

— Der Blick auf notwendige Verdnderungen verstellt wird,

— Falls doch reagiert werden muss, dies iiber die beriihmt beriichtigten
Crash-Aktionen auflerhalb des Regelwerkes mit Storungen in allen
tibrigen Prozessen der Unternehmensfiihrung erfolgt,

— Aufgrund der hohen Kosten von Crash-Aktionen und Sicherheiten
ein Optimum des Ressourceneinsatzes nicht mehr darstellbar ist.

These: In traditionellen Strukturen werden Unternehmen von Zielen,
Planen und Systemen getrieben, nicht von den Menschen!

2.6.1  Wirklichkeitskonstruktionen: Scheinwelten,
eingepackt in aufwendige Zahlenwerke

Das Thema der Wirklichkeitskonstruktionen ist zwar systematisch den
Informationsprozessen zuzuordnen, da die Folgen und entsprechenden
Probleme jedoch in den Planungsprozessen auftreten, werden sie hier
beschrieben.

Erfahrungsbericht Wirklichkeitskonstruktionen 1

Wahrend meiner Tatigkeit bei der XXX AG entwickelte sich eine Diskussion
mit dem Hauptgesellschafter, ob die PC-Sparte aufrechterhalten werden
konne. Ich hatte bereits berichtet, dass diese Sparte im Aufbau begriffen
war, hohe Investitionen erforderte und dementsprechend hohe Verluste ver-
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ursachte. Es waren neue, innovative Produkte in der Entwicklung, von de-
nen das Management des Unternehmens (berzeugt war, dass sie die Markt-
situation mittelfristig signifikant verbessern wurden. Der Vorstand war sich
darlber im Klaren, dass die z.Zt. noch erfolgreichen elektronischen Schreib-
maschinen in absehbarer Zeit von PCs abgeltst wirden und ein Erfolg in
diesem Bereich fur die Existenz des Unternehmens lebensnotwendig war.

Der Hauptgesellschafter wollte sich aus seinem Engagement in der Elek-
tronikindustrie zurtickziehen und hatte daher ein Interesse, das Ergebnis der
Tochter kurzfristig zu verbessern. Er beauftragte ein renommiertes Bera-
tungsunternehmen, die PC-Sparte zu untersuchen, mit dem Ziel, diesen
Verlustbringer aufzugeben.

Die Berater entwickelten Horror-Szenarien, indem sie subjektive Erwar-
tungen fur die Zukunft quantifizierten und auf lange Zeit dreistellige Millio-
nenverluste prognostizierten. Diese Zahlenwelt wurde als Wirklichkeit der
zukUnftigen Entwicklung konstruiert und zur Diskussion gestellt. Chancen
aus den in Entwicklung befindlichen Produkten wurden nicht gesehen bzw.
bewertet, Risiken aus der erwarteten Umstrukturierung von elektronischen
Schreibmaschinen zu PCs nicht akzeptiert.

Erst nach langen und intensiven Diskussionen gelang es, den Hauptge-
sellschafter sowie weite Teile des Managements von XXX AG von den
Chancen und Profitabilitdtspotentialen der PCs zu Uberzeugen und den An-
satz totaler Quantifizierung zu Uberwinden.

Erfahrungsbericht Wirklichkeitskonstruktionen 2

In den Jahren 1974 bis 1978 war ich innerhalb des Elektronik-Konzerns in
einem Werk flr Messgerdte als Leiter der Planung und Materialwirtschaft
tatig. In dem Werk wurden professionelle Wiegesysteme entwickelt und
produziert. Der Vertrieb war organisatorisch von der technischen Operation
getrennt.

Der Konzern versuchte zu dieser Zeit eine zentralisierte 10-Jahresplanung
zu etablieren, mit einer Vielzahl von fest vorgegebenen Formularen und ei-
nem groBen Rechenaufwand fur den Planer, wenn er die zentralen Vorstel-
lungen hatte erftllen wollen.

Wegen der organisatorischen Trennung von Vertrieb und Produktion wa-
ren uns detaillierte Marktinformationen nicht zugénglich. In unserer Not
und um den nicht leistbaren Aufwand zu vermeiden, hatten wir den ge-
samten Planungsbericht mit plausiblen subjektiven Einschatzungen aus Ver-
gangenheitsdaten ausgefullt und die Struktur des Zahlenwerkes stimmig
gemacht. Die Planung wurde abgegeben und in dem zentralen Zahlenwerk
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als objektive Realitdt konsolidiert. Wir selbst haben diese Planung in die
Schublade gelegt und nie wieder angesehen.

Was hatten wir getan? Wir hatten nicht nur dazu beigetragen, dass sub-
jektive Erwartungen in objektive Realitaten zukUnftiger Entwicklungen
transformiert wurden, sondern wegen mangelnder Glaubwirdigkeit des
Planungsprozesses die subjektiven Erwartungen , getirkt”.

Analyse der Erfahrungsberichte

These: Wirklichkeitskonstruktionen bauen in der Unternehmensfiih-
rung Scheinwelten auf, die zu realitdtsfernem Handeln fiih-
ren.

Die oben beschriebenen Wirklichkeitskonstruktionen finden ihre Wur-
zeln in der quantifizierenden Betriebswirtschaftslehre, insbesondere ge-
priagt durch Gutenberg,16 der mit den Produktionsfunktionen den
Grundstein fiir den, in den 70er Jahren einsetzenden, absoluten Quantifi-
zierungsansatz legte. Hieraus leitet sich der Glaube an eine weittestge-
hende Rechenbarkeit und Optimierbarkeit zukiinftiger Entwicklungen
ab, was letztlich dazu fiihrt, dass subjektive Erwartungen in objektive
Zahlen iibersetzt und als reale Tatbestinde zukiinftiger Situationen ange-
nommen werden.

Es muss als ein Phdnomen betrachtet werden, dass, obwohl die Planer
und Entscheidungstriger in den Unternehmen sich der permanenten Ver-
dnderung in ihrem Umfeld bewusst sind, sie mit diesen Wirklichkeits-
konstruktionen arbeiten. Ein Grund liegt wohl in der Tatsache, dass alle
verfiigbaren Methoden und Informationen auf dem quantifizierenden
Ansatz beruhen und seitens der Wissenschaft kein angemessenes Instru-
mentarium bzw. angemessene Hilfen fiir den Umgang mit derartigen
Unsicherheiten angeboten wird.

In der Literatur wird zunehmend darauf hingewiesen, dass quantifi-
zierende Ansitze allein nicht mehr ausreichen, um ein Unternehmen er-
folgreich zu fiihren.!” Obwohl auch in der Praxis der Bruch zwischen
Quantifizierung und dem Wandel im unternehmerischen Umfeld be-

16 Gutenberg, E.: Grundlagen...a.a.0.
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wusst ist, gelingt eine grundsétzliche Verdnderung des Verstidndnisses
nicht, wohl auch, weil es hierfiir noch kein ausreichendes theoretisches
Geriist gibt.

Wirklichkeitskonstruktionen 16sen eine Vielzahl von Problemen aus.

1. In den Entscheidungsprozessen wird auf Basis angeblich sicherer
Informationen entschieden. Dies wiederum bestérkt den Glauben an
die Irreversibilitit von Entscheidungen, da ein Anpassungsbedarf an
verdnderte Umweltsituationen wegen des oben beschriebenen Ver-
dringungsprozesses nicht gesehen wird. Gleichzeitig entsteht ein
hohes Risiko von Fehlentscheidungen, da das in den Wirklichkeits-
konstruktionen unterstellte Szenario sehr selten oder nie eintritt. In
den subjektiven Szenarien lisst sich durchaus eine Ganzheitlichkeit
darstellen. Diese ist allerdings kiinstlich, da bei doch auftretenden
Verinderungen notwendige Anpassungen am Prozess funktions-
orientiert mit differierenden Vorgehensweisen stattfinden.

2. Wirklichkeitskonstruktionen miissen als der Versuch einer Verdrin-
gung des Wandels im unternehmerischen Umfeld aus den Prozessen
der Unternehmensfiihrung betrachtet werden. Fiir die Organisati-
onsprozesse bedeutet dies, dass eine Flexibilisierung von Strukturen
nicht erforderlich ist bzw. sogar storend wirkt. Wirklichkeitskon-
struktionen fiihren somit zu einer Verfestigung vorhandener Struk-
turen und sind somit wesentlicher Bestandteil der traditionellen An-
sdtze, da systemerhaltend. Da die tatsdchlichen Veridnderungen spé-
testens in der Operation sichtbar werden, erfolgen dort i.d.R. die
notwendigen Anpassungen. Allerdings verhindern die starren Struk-
turen eine schnelle und flexible Reaktion, da
— die Ablaufe nicht nach Prozessen strukturiert sind und
— langwierige Abstimmungsprozesse wegen der Funktionalitit

erforderlich sind.
Diese Anpassungen, da zu spit eingeleitet, fiihren hiufig zu soge-
nannten Crash-Aktionen, d.h. Sprengung des Regelwerkes mit allen

17 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 14ff.

Picot, A.; Wiegand, R.T.: ...a.a.0. S. 2ff.

Ulrich, H.: Management-Philosophie in einer sich wandelnden Gesellschaft, in Hahn, D.;
Taylor, B.: Strategische...a.a.0. S. 195ff.
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oben beschriebenen Konsequenzen (vgl. hierzu Hierarchien, Regel-
werke, Biirokratie). Der Aufwand fiir derartige Aktionen ist erheb-
lich und vor allem geféhrlich, da er als Normalitdt empfunden und
von vornherein eingeplant wird.

Da in den Fiihrungsprozessen die Operation permanent mit der Dif-
ferenz zwischen Wirklichkeitskonstruktionen und Realitét konfron-
tiert wird, entstehen Glaubwiirdigkeitsprobleme, welche die mehr-
fach angesprochene Misstrauenskultur unterstiitzen: ,,Konnen die
nicht richtig planen?*.

Die Planungsprozesse erstellen mit groer Akribie und hohem Auf-
wand Rechenwerke, basierend auf subjektiven Erwartungen die aus
Vergangenheitsdaten hergeleitet sind, wihrend Chancen und Profi-
tabilitdtspotentiale unberiicksichtigt bleiben, da die permanenten
Verdnderungen im unternehmerischen Umfeld weitestgehend ver-
dringt werden. Die notwendigen Anpassungen in der Operation er-
folgen i.d.R. in Einzelaktionen, so dass auch hier die Ganzheitlich-
keit der Mafinahmen verloren geht. Bemerkenswert erscheint in die-
sem Zusammenhang, dass nahezu alle Aktionen das Ziel verfolgen,
wieder zu den urspriinglichen Plidnen zuriickzukehren. (vgl. hierzu
auch den Erfahrungsbericht Kameralistik weiter unten)

In den Informationsprozessen findet die Transformation von subjek-
tiven Erwartungen in objektive Tatbestédnde statt. Die so entstandene
Scheinwelt lédsst sich zwar ganzheitlich darstellen, entspricht aber
nicht mehr der Realitit, so dass in dem tatsidchlichen Umfeld Inter-
dependenzen zwischen Informationen verloren gehen.

Die betriebswirtschaftlichen Grundlagen halten die absolute Quan-
tifizierung aufrecht, da niemand die aufgebauten Scheinwelten be-
merkt. Die Bewertungen bleiben unvollstindig, da subjektive Ele-
mente als objektive Informationen wahrgenommen werden. Der
Verlust an Profitabilitdtspotentialen wird nicht ausgewiesen.
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2.6.2 Kameralistik: Rtickkehr zu alten Zielen

Erfahrungsbericht Kameralistik 1

Wahrend meiner oben beschriebenen Tatigkeit bei der Tochter des US-
Mischkonzerns hatte ich Ende 1981 ein gravierendes Problem: Wir hatten
die von mir verantworteten Bestdande an Produktionsmaterial signifikant
Uberschritten und zwar wegen kurzfristiger Kiirzungen des Produktionsvo-
lumens, da der Absatz stockte. Im darauffolgenden Jahr musste ich monat-
lich einmal im Konzern und zwar sowohl nach Brussel als auch nach New
York Uber die aktuelle Bestandsentwicklung berichten, da das Management
glaubte, mich nur auf diese Weise an weiteren Abweichungen hindern und
auf die geplanten Zahlen zurtckfihren zu kénnen.

Dieses fiel mir relativ leicht, da ich die notwendigen MaBnahmen zur Be-
standsreduzierung eingeleitet und gleichzeitig meine Plane mit ausreichen-
den Sicherheiten versehen hatte. Fur die strukturellen Verbesserungen, die
ich in der Zwischenzeit einfihrte, interessierte sich niemand.

Ahnliche Verhaltensweisen galten fiir den Umgang mit Investitionen. Wir
hatten ein genehmigtes Jahresbudget, das auf keinen Fall Gberschritten
werden durfte. Unterschreitungen fuhrten automatisch zu Kirzungen im
Folgejahr, mit der Folge, dass das genehmigte Budget in jedem Fall ausge-
geben wurde.

Die Konzernmutter war extrem planungs- und zahlenorientiert struktu-
riert. Negative Abweichungen in allen Kennzahlen mussten grundsatzlich
auf Plan zurtckgefihrt werden. Diese sogenannten soft Spots waren Gber
hard Spot Listen mit MaBnahmen und Ergebnissen zu kompensieren.

Erfahrungsbericht Kameralistik 2: Verlust Ganzheitlichkeit

In den Jahren 1995/1996 entwickelte sich bei dem Zigarettenkonzern eine
neu eingefthrte Zigaretten Marke zu einem groBen Erfolg in Fernost. Um
die Bedarfe anndhernd befriedigen zu kénnen, musste das produzierende
Werk sieben Tage pro Woche in drei Schichten fertigen. Vor dem Hinter-
grund eines erwarteten weiteren schnellen Wachstums wurden mit hohen
Investitionen und unter Zeitdruck Maschinenkapazitaten erweitert.

Sobald diese Kapazitaten aufgebaut waren entwickelte sich die Finanz-
krise in Asien, was zu erheblichen Absatzstockungen fuhrte. Der Vertrieb
hielt trotzdem seine hohen urspriinglichen Planungen aufrecht, da er
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hoffte, dass die Krise kurzfristig Uberwunden werden kénne und er nicht
voreilig gravierende Abweichungen berichten wollte, zumal dann auch
hohe Fehlinvestitionen deutlich geworden waren. In der Hoffnung, den
Markt beleben und zu urspringlichen Absatzplanungen zurtickkehren zu
kdnnen wurden Ende 1997 mittels Sonderkonditionen Produkte an die
Handler verkauft, was bei diesen zu Gberhéhten Lagerbestanden fihrte. Die
Folge war, dass im I. Quartal 1998 eine noch gréBere Reduzierung in den
Absatzen und Produktionsvolumina auftrat.

Aus Produktionssicht waren die Planzahlen des jeweils laufenden Monats
sehr niedrig, die der folgenden Monate allerdings wieder auf dem geplan-
ten Niveau, so dass Personalkapazitdten und Materialversorgung vorgehal-
ten werden mussten. Dies fuhrte zu erheblichen Leerkosten.

In dem produzierenden Werk entwickelten sich Glaubwurdigkeitspro-
bleme und Misstrauen insbesondere in bezug auf die Zukunft des Werkes,
das in 1997 dramatisch unterbeschaftigt war. Mangels besserer Informatio-
nen konnten die Mitarbeiter ein strukturelles Problem der Marke nicht aus-
schlieBen.

SchlieBlich leitete das Werk ohne Abstimmung mit dem Vertrieb eigene
MaBnahmen ein, um die Kosten an die tatsachliche Beschaftigung anzupas-
sen

— die Personalkapazitat wurde auf unter Plan reduziert,

—  Maschinen wurden auf andere Formate umgebaut, um Kapazitaten fur
andere Produkte zu schaffen,

— die Materialversorgung wurde unter Plan durchgefihrt.

Analyse der Erfahrungsberichte

These: Kameralistische Verhaltensweisen fiihren zu einem Verlust
an Profitabilititspotentialen.

These: Kameralistische Verhaltensweisen und Vergangenheitsbe-
trachtungen erzeugen eine Dominanz des Sicherheitsdenkens
tiber die Suche nach Potentialen.

Kameralistisches Denken in der Unternehmensfiihrung, d.h. dass Plédne
in jedem Fall einzuhalten sind, verursacht bei Mitarbeitern Verhaltens-
weisen, die in einem effizienten Unternehmen unerwiinscht sind.
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1. Entscheidungen werden getroffen, um Pldne einzuhalten, die hiufig
auf Wirklichkeitskonstruktionen basieren. Dies fiihrt zu
— risikoarmen Entscheidungen, damit Erwartungen in keinem Fall

unterschritten werden sowie
— Fehlentscheidungen auf Grund realitidtsferner Planung.

2. In den Organisationsprozessen besteht kein Anlass zu Verdnderun-
gen in den Ablédufen und Strukturen, solange die Pldne eingehalten
werden. Sobald allerdings Abweichungen bzw. Unterschreitungen
drohen oder auftreten erfolgen hiufig spontane und unsystematische
Eingriffe in die Organisationsprozesse, um diesen begegnen zu kon-
nen.

3. In den Fiihrungsprozessen werden Mitarbeiter veranlasst Schein-
welten aufzubauen, da Unterschreiten der Plidne bestraft, Uber-
schreitungen kaum zur Kenntnis genommen werden. Typisch fiir
kameralistische Denkweisen sind risikoarme Verhaltensweisen so-
wie Glaubwiirdigkeitsprobleme, da Verdnderungen, auch wenn sie
aufgetreten und bewusst sind, nicht kommuniziert werden, aus
Furcht vor Abweichungen. Insbesondere der letzte Punkt fiihrt zu
rein funktionsbezogenen Vorgehensweisen unter Verletzung der
Ganzheitlichkeit einer Unternehmensfithrung. Verdnderungen wer-
den als Bedrohung angesehen, da sie systemfeindlich sind.

4. In den Planungsprozessen werden iiberwiegend risikoarme Ziele
verfolgt, da eine Unterschreitung der Ziele in jedem Fall vermieden
werden muss. Dies fiihrt zu einem ausgeprigten Denken in Sicher-
heiten. Zukiinftige Chancen aus Verdnderungen bleiben unberiick-
sichtigt.

5. Informationen werden sowohl zuriickgehalten als auch manipuliert,
um dem kameralistischen Denken zu geniigen. Diese Verfélschun-
gen werden dhnlich den subjektiven Erwartungen in objektive Tat-
bestinde transformiert und erzeugen ebenfalls Wirklichkeitskon-
struktionen mit vergleichbaren Folgen.

6. Den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen bleiben die
Profitabilitdtspotentiale verschlossen, da diese in den Plidnen nicht
enthalten sind. Der Quantifizierungsglaube und die darauf basieren-
den Kontrollmechanismen, sprich Abweichungsanalysen, erzwin-
gen geradezu kameralistische Denkweisen, ohne die Schwichen der
Informationsbasis zur Kenntnis zu nehmen.
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2.6.3 Vergangenheitsbetrachtungen:
Die Verdréangung der Zukunft

Erfahrungsbericht Vergangenheitsbetrachtungen

Im Zuge der Privatisierungen in Zentral- und Osteuropa1996 akquirierte der
Zigarettenkonzern das zweitgréBte Unternehmen in einem sehr groBen
Markt. Das Ubernommene Produktportfolio enthielt traditionelle Marken zu
niedrigen Preisen und mit minderer Qualitat, nationale Marken mit interna-
tionaler Qualitat sowie internationale Marken. Das Unternehmen gewann
in relativ kurzer Zeit Marktanteile und erstellte optimistische Prognosen fur
die Zukunft.

Eine genaue Analyse des Marktes ergab allerdings, dass das Wachstum
einzig und allein aus einer nationalen Marke gewonnen wurde, einem tradi-
tionellen Produkt mit erheblichen Qualitatsmangeln, wahrend die moder-
nen Marken kontinuierlich verloren. Gleichzeitig mussten wir feststellen,
dass ein Wettbewerber sein Portfolio konsequent modernisierte, veraltete
Marken sowie Designs aufgab und kurzfristig Rickgange in Volumen und
Marktanteilen hinnahm, um seine Marktposition langfristig zu verbessern.
Das Wachstum unserer Marke wurde nur von solchen Konsumenten er-
zeugt, die mit der Modernisierung des Wettbewerbs nicht zufrieden waren
und deshalb die Marke gewechselt hatten. Unser Zugewinn war somit nur
von kurzer Dauer.

Diese Erkenntnisse tribten die Freude des Unternehmens tber Marktan-
teile recht heftig, wir ldsten uns von der Vergangenheitsbetrachtung und
entschieden ebenfalls fur eine radikale Modernisierung des Produktportfo-
lios. Der Vorsprung des Wettbewerbers konnte allerdings kurzfristig nicht
aufgeholt werden, so dass Verluste der Marktposition hingenommen wer-
den mussten.

Erfahrungsbericht Vergangenheitsbetrachtungen, risikopoliti-
sches Instrumentarium

Zur Zeit meines Eintrittes bei dem Zigarettenkonzern wurde die Produktion
fir den inlandischen Absatz aus einer rollierenden 6 Monats-Absatzplanung
erstellt und zwar jeweils der erste Monat als verbindlicher Produktionsauf-
trag sowie finf Monate als Orientierung. Die Absatzplanung wurde konse-
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guent aus Vergangenheitswerten unter Berlcksichtigung saisonaler
Schwankungen ermittelt.

Abweichungen sollten Gber Fertigwarenbestande aufgefangen werden,
was sehr teuer war, da in den Kosten dieser Besténde die Tabaksteuer ent-
halten war. Die Folge dieser Vorgehensweise war, dass haufig auftretende
Verdnderungen in den Bestanden aufgefangen und so von dem Absatzpla-
ner nicht rechtzeitig erkannt wurden. Gegen Ende des Monats hatten sich
diese Abweichungen kumuliert und wurden erst dann an die Produktion
weitergegeben, mit der Aufforderung einer kurzfristigen Korrektur entwe-
der in Form einer massiven Produktionserhéhung bei héheren Verkaufen
oder einer drastischen Reduzierung bei Minderverkdufen. Die Produktion
musste kurzfristig reagieren um einerseits den Markt zu versorgen, anderer-
seits die driickenden Bestdande zu reduzieren. Diese Vorgehensweise verur-
sachte Zusatzkosten in Millionenhohe.

Um diesen Zustand zu beenden wurde das Planungsverfahren modifi-
ziert. Die Absatzplanung wurde nach wie vor fur sechs Monate rollierend
erstellt, allerdings erhielt das Werk taglich Informationen Uber tatsachliche
Verkdufe und Reichweiten der Fertigware. Es installierte ein eigenes Progno-
sesystem auf Tagesbasis, nutzte die Ergebnisse jedoch nicht als neue Plan-
zahlen, sondern als Frihwarnsystem zu erwartender Veranderungen und
glich sie permanent mit den Absatzplanern ab. Im Rahmen der laufenden
Kommunikation wurde das Werk ebenfalls Uber alle geplanten Sonderak-
tionen des Vertriebes informiert, damit es sich auf eventuelle Mehrabsatze
rechtzeitig einstellen konnte. Veranderungen wurden sofort in der Produk-
tion umgesetzt und auf diese Weise die kumulierten heftigen Anpassungen
vermieden.

Was hatten wir erreicht?

1. Wir hatten die Produktion zum frihestmoglichen Zeitpunkt mit Infor-
mationen versorgt, um rechtzeitig Veranderungen erkennen zu kénnen
und uns auf diese vorzubereiten, anstelle einfach den urspriinglichen
Pléanen zu folgen.

2. Wir konnten die teuren Sicherheitsbestande durch ein kurzfristiges
Frihwarnsystem abldsen.

3. Gleichwohl wurde die Sicherheit der Marktversorgung deutlich verbes-
sert.

4. SchlieBlich wurden auch die Zusatzkosten vermieden.
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Die Planungen fur Exporte aus deutscher Produktion gestalteten sich noch
schwieriger. Die jeweiligen Landerorganisationen mussten ihre Bedarfe mit
drei Monaten Vorlauf anmelden, damit die Produktion 2 Monate im Voraus
fertigen konnte. Zu diesem Zeitpunkt konnte der Absatz nur grob geschatzt
werden und das in Markten, die weitaus gréBeren Schwankungen unterla-
gen als der inlandische Markt. Die Vertriebsorganisationen meldeten taglich
Anderungen an ihren Planungen an mit der Folge, dass

—  Produktionsreihenfolgen permanent geandert werden mussten,

— die Materialversorgung nicht gesichert werden konnte,

— die Termineinhaltung nicht gewahrleistet war und damit Opportuni-
tatsverluste entstanden,

— in den Landerorganisationen hohe Sicherheitsbestande vorgehalten
wurden.

Das Problem konnte nur geldst werden, indem wir das starre Planungsver-
fahren zugunsten einer flexiblen Planung ablésten (vgl. hierzu auch Kapitel
4.7 Fallstudie). Die Landerorganisationen gaben nur noch Rahmenplanun-
gen ab in denen Chancen und Risiken beschrieben wurden und brauchten
ihre tatsachlichen Bedarfe erst dann abrufen, wenn diese bekannt waren.
Es hatte uns mehrjahrige Uberzeugungsarbeit gekostet, bis wir alle Organi-
sationen Uberzeugt hatten, dass diese Flexibilisierung der Planung fur alle
Beteiligten von Vorteil war, da dies eine totale Abkehr aller gelernten Pla-
nungsverfahren bedeutet hatte. Im Ergebnis konnten wir wiederum

— die Marktversorgung deutlich verbessern,
— die Produktionskosten reduzieren,
— die hohen Bestande in den Landerorganisationen absenken.

Analyse der Erfahrungsberichte

These: Vergangenheitsbetrachtungen verhindern die Nutzung zu-
kiinftiger Chancen.

Obige Erfahrungsberichte haben aufgezeigt, wie problematisch ein Fest-
halten an starren Planungsverfahren fiir ein Unternehmen werden kann.
Derartige Vorgehensweisen werden verursacht durch den bereits be-
schriebenen Quantifizierungsglauben und die ebenfalls dargestellten
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Wirklichkeitskonstruktionen. Es wird i.d.R. hingenommen, dass auftre-
tende Abweichungen mittels Sonderaktionen aufgefangen werden, an-
statt sich rechtzeitig auf Verdnderungen vorzubereiten und damit die
Abldufe zu beruhigen. Die Problematik permanent auftretender Verin-
derungen wird verdringt, da diese systemfeindlich sind, eine Notwen-
digkeit zur Nutzung von Frithwarnsystemen oder flexibler Planungen
wird nicht gesehen.

Anstelle der Nutzung dieses risikopolitischen Instrumentariums wer-
den in allen Phasen des Planungsprozesses Sicherheiten in den Ressour-
cen (Material, Maschinen, Personal und Fertigwaren) eingeplant. Diese
Sicherheiten verursachen nicht nur hohe Kosten, sondern dimpfen auch
den Blick fiir auftretende Veréinderung.;en.18

1. Entscheidungen werden in der Operation nur noch kurzfristig ge-
troffen in Hinblick zum einen auf Einhaltung der urspriinglichen
Prognosen, zum anderen auf Reaktionen, um doch auftretende Ab-
weichungen korrigieren zu konnen. Es entstehen Suboptima sowie
aufgrund kurzfristiger Reaktionen Fehlentscheidungen.

2. In den Organisationsprozessen werden die Regelwerke wegen not-
wendiger und unvorbereiteter Crash-Aktionen permanent gesprengt,
mit den oben beschriebenen Folgen.

3. In den Fiihrungsprozessen dominiert das Tagesgeschift eine mittel-
fristige und zielorientierte Ausrichtung von Verhaltensweisen der
Mitarbeiter.

4. Verianderungen des unternehmerischen Umfeldes werden in den
Planungsprozessen iber Sicherheiten aufgefangen, soweit diese
nicht ausreichen, setzen kurzfristige Anpassungsmafnahmen ein,
die zu Crash-Aktionen, Sprengung der Regelwerke und schlieflich
zu Ineffizienzen fiihren. Die Reaktion dominiert vorbereitende Ak-
tionen, da aus Vergangenheitsbetrachtungen zukiinftige Entwicklun-
gen nur sehr begrenzt herleitbar sind. Damit unterbleibt auch die
Nutzung von Chancen und Potentialen, da diese zu spit erkannt
werden.

5. Informationen iiber Verdnderungen, die Einfluss auf urspriingliche
Planungen haben, werden zu spit erkannt und noch spéter weiterge-

18 Mentzel, K. Informationsmanagement ...a.a.0. S. 248.
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leitet, was eine rechtzeitige Vorbereitung und Anpassung in der
Operation unmoglich macht. Die oben angesprochenen Sicherheiten
werden i.d.R. in den Planungsprozessen versteckt und den Informa-
tionsprozessen nicht zuginglich gemacht, was zu einer Verfil-
schung und damit Schwichung der Informationsbasis fiihrt.

6. Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen sind einer-
seits Ausloser der entstehenden Probleme iiber den Quantifizie-
rungsglauben, die ex Post Betrachtungen und ihre kameralistischen
Ansiitze, andererseits aber auch Betroffene, da die Kontrollmecha-
nismen zwar Abweichungen feststellen, jedoch aufgrund der ver-
spiteten und verfilschten Informationen diese nicht auf ihre Ursa-
chen zuriickfiihren kénnen.

2.6.4 Zusammenfassung Planungsprozesse

FiihrungsgroBe fiir alle Probleme aus den Planungsprozessen sind Ver-
dnderungen, die aus dem Umfeld auf das Unternehmen einwirken. Un-
umstritten ist hier die Notwendigkeit einer strategischen und operativen
Planung fiir ein Unternehmen. Allerdings muss diese neben dem reinen
Zahlenwerk auch qualitative Elemente beinhalten, die Chancen und Ri-
siken zukiinftiger Entwicklungen beschreiben und dem Unternehmen
die Moglichkeit bieten, sich auch auf andere Szenarien als die geplanten
vorzubereiten.

Die kameralistische Denkweise sowie der Glaube an eine absolute
Quantifizierbarkeit aller unternehmerischen Vorginge erzwingt die Ent-
wicklung von Wirklichkeitskonstruktionen mit allen beschriebenen Fol-
gen fiir die Prozesse der Unternehmensfiihrung. Da in der traditionellen
Sichtweise Abweichungen grundsitzlich als systemfeindlich angesehen
werden, ist die Notwendigkeit, sich mit einem risikopolitischen Instru-
mentarium auseinander zusetzen, nicht gegeben. Unter risikopoliti-
schem Instrumentarium werden hier verstanden eine intelligente Kombi-
nation von flexibler Planung und Frithwarnsystemen um Veridnderungen
rechtzeitig zu erkennen sowie dem Einsatz von Sicherheiten. Diese In-
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strumente werden in der Literatur beschrie:ben,19 finden jedoch in der
Praxis nur ungentigende Beachtung.

Die Methoden der quantifizierenden Betriebswirtschaftslehre verstér-
ken den Glauben an die Irreversibilitit von Entscheidungen.

Es bleibt festzustellen, dass in den Planungsprozessen die Ganzheit-
lichkeit der Unternehmensfithrung verloren geht, tiberwiegend reaktiv
anstatt vorausschauend gehandelt wird, Chancen und Risiken zu spét er-
kannt und Fehlinformationen erzeugt werden.

e Verdnderung als

Bedrohung
e Misstrauenskulturen
o Verfestigung starrer- o Verlust Ganzheitlichkeit
Strukturen Fihrung e Verlust Chancen

e Sprengung Regelwerke e Sicherheitsdenken

Organisation T Planung
Planung
Entscheidung * Information
* Fehlentscheidungen o Wirklichkeitskonstruktion
o Irreversibilitat Grundlagen o Verspitete Information

e Quantifizierungsglaube
o Ex Post Betrachtungen
o Kameralistik

Abb. 7:  Elemente von Planungsprozessen

19 Mensch, G.: Risiko und Unternehmensfiihrung, Frankfurt/M. 1991.
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2.7 Die Informationsbasis ist fiir eine effiziente
Unternehmensfiihrung unzureichend

Wir ertrinken in Informationen, aber hungern nach Wissen.
Naisbitt

Informationen sollen die Bewertungsgrundlage fiir alle unternehmeri-
schen Vorginge bereitstellen.

Nachdem in mechanistischen Organisationsprozessen Machtzentren
die Unternehmen zergliedert haben, konnen Hierarchien ihre integrie-
rende Aufgabe nicht mehr ausreichend wahrnehmen. Diese muss zuneh-
mend von den Informationsprozessen iibernommen werden.

Dieser Tatbestand wird zwar héufig in der Literatur beschrieben, in
der Praxis jedoch nicht zur Kenntnis genommen. Die Machtzentren
miissten dann namlich ihre Informationen 6ffnen, woran sie kein Inter-
esse haben, da transparente und nicht gefilterte Informationen ihre Posi-
tion im Unternehmen schwichen konnten. Dies ist der Grund, dass Un-
ternehmen in der Praxis die Schwichen ihrer Informationen nicht beach-
ten und so tun, als lebten sie in einer heilen Welt.

Und dies, obwohl die Schwichen der Informationsprozesse eklatant
sind und zwar aus zwei Griinden.

Systembedingte Schwiichen

Informationssysteme sind in traditionellen Strukturen rein funktional
aufgebaut. Sie versuchen fiir den jeweiligen Bereich Informationen voll-
stindig bereitzustellen. Bereichsiibergreifend haben hiufig gleiche In-
formationen unterschiedliche Inhalte (vgl. hierzu auch den Erfahrungs-
bericht zu Bestdnden) und Abhingigkeiten werden nicht aufgezeigt.
Dies fiihrt dazu, dass in Entscheidungssituationen Informationen un-
vollstindig und fehlerhaft bereitgestellt werden. Obwohl alle Informa-
tionen irgendwo im Rechner abgelegt sind, muss von einem Informati-

onschaos ausgegangen werden.??

20 Mentzel, K.: Unternehmensfiihrung im Wandel, in Hansmann, K.W.: Management des
Wandels, Wiesbaden 1997, a.a.O. S 35ff.
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Zwar stellt die Informatik inzwischen Technologien bereit, die dieses
Chaos tiberwinden wiirden, aber aus den oben geschilderten Griinden ist
das Interesse daran in der Praxis nur schwach oder gar nicht ausgeprigt.
Dariiber hinaus ist der Aufwand, die Informationen einmal richtig zu
ordnen sehr grof}, wihrend die Notwendigkeit fiir diesen Kraftakt nicht
gesehen wird bzw. gewollt ist.

Verhaltensbedingte Schwichen

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass Machtzentren Informationen
filtern und sogar manipulieren. Diese Verhaltensweisen reduzieren die
Wertigkeit von Informationen dramatisch, da niemand auflerhalb des je-
weiligen Machtzentrums die Informationsinhalte ausreichend genau be-
werten kann.

Der Mechanismus von Wirklichkeitskonstruktionen (iibersetzen von
subjektiven Erwartungen in die Zukunft in objektive Realititen) trigt zu
einer weiteren Schwichung der Informationsbasis bei.

Wir konnen Systeme und Technologien entwickeln wie wir wollen,
solange wir nicht die verhaltensbedingten Schwichen der Informations-
basis aufgelost haben, sind Informationsinhalte in der Unternehmens-
flihrung mit groBen Fragezeichen zu versehen.

These: Die Informationsbasis weist gravierende Schwichen auf. In-
formationen konnen integrierende Aufgaben nicht wahrneh-
men.

2.7.1 Informationschaos verhaltensbedingt: Marchen und
Wirklichkeit

Erfahrungsbericht Informationschaos verhaltensbedingt

Zundachst sei auf einige diesbezlgliche Elemente aus vorausgegangenen Er-
fahrungsberichten verwiesen.

In den Erfahrungsberichten Quantifizierung und Wirklichkeitskonstruk-
tionen1 hatte ich darauf hingewiesen, dass wir dazu neigen, subjektive Er-
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wartungen zukunftiger Entwicklungen in objektive Realitdten zu Uberset-
zen. Im Fall der Standortdiskussion um die Konzentration deutscher Produk-
tionsstatten fuhrte das Unternehmen eine intensive Diskussion, ob entge-
gen den aus subjektiven Erwartungen abgeleiteten Realitaten fir eine
strategische Losung entschieden werden solle. Im Zusammenhang mit den
Untersuchungen bei XXX AG Uber eine Aufgabe der PC-Sparte wurden so-
gar subjektive Erwartungen gezielt und vorsatzlich in objektive Realitdten
transformiert, um ein gewolltes Ziel zu erreichen.

In den Erfahrungsberichten Hierarchie Regelwerk, Blrokratie sowie Ka-
meralistik 1 und Wirklichkeitskonstruktionen 2 hatte ich Informationen ma-
nipuliert bzw. zuriickgehalten, um funktionale oder personliche Ziele errei-
chen zu kénnen. Im Fall der Investitionen fur die Produktion von Fernschrei-
ber hatte ich Informationen zurickgehalten bzw. Fehlinformationen an die
Konzernzentrale weitergeleitet, um burokratische Regulierungen zu umge-
hen. Bei dem Werk flr Messgerate hatte ich Zahlen stimmig gemacht und
als Realitat abgeliefert und mit meinem Bestandsproblem hatte ich sogar
die Planungsbasis entgegen den eigentlichen Zielen manipuliert, um fur Fol-
gediskussionen eine guinstige Ausgangsbasis zu schaffen.

In den Erfahrungsberichten Macht und Funktionalitat 2 hatte ich Infor-
mationsblockaden angesprochen. Im Fall des Werkes flr elektronische Bau-
elemente war die Kommunikation mit einem Kollegen aufgrund eines
Machtkampfes auf das Minimum zurtickgefhrt worden. Im Zusammen-
hang mit dem Aufbau der Kfz-Elektronik bei XXX AG musste ich Blockaden
anderer Funktionstrager in der Konzernzentrale Uberwinden, da diese sich
in ihrem Verantwortungsbereich bedroht fuhlten.

Der Erfahrungsbericht Einengung der Handlungsspielrdume hatte aufge-
zeigt, dass wir dazu neigen, Informationen nur im Rahmen gelernter Denk-
muster zu bewerten, was zu falschen Interpretationen der Informationsin-
halte fuhrt.

Neben den oben dargestellten Schwachungen der Informationsbasis auf-
grund menschlicher Verhaltensweisen spielen Unschérfen in der Kommuni-
kation fur die Qualitat von Informationen eine wesentliche Rolle und zwar
bedeutender, als wir uns dies realisieren.

Im Jahr 1991 hatten wir in einer Tochter des Zigarettenkonzerns ein
neues innovatives Produkt, die sogenannten Steckzigaretten, eingefihrt.
Das Produkt bestand aus portioniertem Tabak, umhllt mit einem Papier das
den Tabak in dieser Angebotsform nicht rauchbar machte. Der Vorteil be-
stand in der niedrigen Tabaksteuer (wie Tabak zum Drehen von Zigaretten),
die es wiederum erlaubte, die das Produkt zu einem sehr attraktiven Preis
auf dem Markt anzubieten. Durch Stecken des portionierten Tabaks in eine
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Papierhllse mit Filter wurde das Produkt rauchbar wie eine normale Ziga-
rette.

Eine Konsumentenbefragung ergab, dass die Steckzigarette ein Misser-
folg wurde. Wir fihrten das Produkt trotzdem in den Markt ein und es
wurde ein Erfolg, wie wir ihn noch nicht erlebt hatten.

Wie war die Diskrepanz zwischen Prognose und Realitat zu erkldren? Wir
hatten in der Befragung Unscharfen bezuglich der Gewichtung des innova-
tiven Charakters des Produktes Ubersehen, so dass die Probanden dieses an
ihren bisherigen Rauchgewohnheiten bewertet und uns entsprechend un-
scharfe Informationen zurtickgespielt hatten.

2.7.2 Informationschaos systembedingt

Erfahrungsbericht Informationschaos systembedingt

Die Mehrzahl der z.Zt. eingesetzten Informationssysteme sind funktions-
orientiert aufgebaut, mit gravierenden Folgen fir Informationsinhalte und
die Interdependenzen zwischen Informationen.

In den Jahren 1987/88 gab es bei dem Zigarettenkonzern heftige Diskus-
sionen zwischen Produktion und Vertrieb Gber offensichtliche Marktversor-
gungslicken. Wahrend die Produktion der Ansicht war, es seien ausrei-
chend Bestdnde an Fertigwaren verfiigbar, beklagte der Vertrieb standig zu
niedrige Bestande.

SchlieBlich fanden wir heraus, dass in den Vertriebssystemen die Be-
stande anders definiert waren als in den Produktionssystemen und zwar
hatte der Vertrieb schon vorverkaufte Waren als nicht mehr verfiigbar abge-
zogen (zu recht). Obwohl wir jetzt die Ursache der Diskrepanzen kannten,
dauerte es ein Jahr, bis wir die Informationsinhalte vereinheitlichen konn-
ten.

In den Jahren 1993/94 war ich bei dem Zigarettenkonzern kommissa-
risch auch fir den Bereich Informationssysteme verantwortlich. In dieser
Zeit sollte ein neues verbessertes Vertriebsinformationssystem entwickelt
und eingefiihrt werden. Wir wollten dieses ganzheitlich und prozessorien-
tiert (fir die Vertriebsfunktion) durchfihren, was voraussetzte, dass alle Be-
griffe und deren Inhalte vereinheitlicht wurden. Dieser Versuch scheiterte an
dem extremen Aufwand an Ressourcen und Zeit, der sich als notwendig
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herausstellte sowie an mangelnder Einsicht in die Erfordernisse einer sol-
chen MaBnahme in den zustandigen Fachbereichen. SchlieBlich wurde das
System konventionell mit allen Mangeln in den Inhalten und Abhangigkei-
ten der Informationen aufgebaut und eingefuhrt.

Der Mangel fehlender funktionstibergreifender Vernetzung von Informa-
tionen sei im folgenden kleinen Beispiel demonstriert.

1993 hatten wir in einem Werk begonnen, mit Pilotgruppen Gruppenar-
beit einzufihren, mit dem Ziel, Verantwortung an den Prozess, d.h. auf die
Gruppen zu verlagern.

Wahrend einer Diskussionsrunde mit den betroffenen Mitarbeitern er-
klérten diese mir, sie hatten kurzlich einen Fehler gemacht. Sie seien aufge-
fordert worden, einen Markenwechsel vorzunehmen, obwohl dies unwirt-
schaftlich sei. Sie seien schlieBlich dieser Aufforderung nachgekommen
aber das nachste Mal wirden sie erst nach den Reichweiten der Fertigwa-
renbestande fragen und dann selbst entscheiden.

Was sie nicht wussten war, dass diese Information der Produktion Uber-
haupt nicht zur Verfigung stand, da sie nur in den Vertriebssystemen abge-
bildet war.

2.7.3 Analyse der Erfahrungsberichte

These: Die Informationsbasis weist verhaltens- und systembedingte
Schwichen auf, die ein ganzheitliches unternehmerisches
Handeln nicht mehr ermoglichen.

Aus den oben dargestellten Beispielen geht hervor, dass in den Informa-
tionsprozessen Probleme sowohl aufgrund mangelhafter Kommunika-
tion als auch der Funktionalitit der Informationssysteme entstehen. In-
formationen sind unvollstindig, z.T. manipuliert und in ihren Interde-
pendenzen nicht ausreichend dargestellt. Gleichwohl glauben wir immer
noch an die weittestgehende Quantifizierung aller unternehmerischen
Handlungen. Die Konsequenzen fiir alle iibrigen Prozesse der Unterneh-
mensfiihrung sind gravierend.

1. Da in den Entscheidungsprozessen nach wie vor von einer hohen
Zuverlassigkeit der verwendeten Informationen ausgegangen wird,
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entsteht ein Risiko fiir Fehlentscheidungen und realitétsferne Lo-
sungen. Aufgrund der Funktionalitit von Informationsstrukturen
werden Suboptima gebildet, die sich nicht mehr zu einem Gesamt-
optimum zusammenfiigen lassen. Die Suche nach einem absoluten
Optimum ist unzuléssig, nicht nur wegen der permanenten Veridnde-
rungen des unternehmerischen Umfeldes, sondern auch von hier
dargestellten Schwichen der Informationsbasis.

2. Wegen der Manipulation und Unschérfen von Informationen sowie
des Verlustes an Interdependenzen konnen Informationsprozesse in
den Organisationsprozessen keine vernetzenden bzw. integrieren-
den Aufgaben wahrnehmen, es gehen Beziehungen zwischen den
verschiedenen Organisationseinheiten verloren. Informationsblok-
kaden verfestigen bestehende starre Strukturen und verhindern eine
flexible Anpassung von Abldufen. Dies ist wiederum die Ursache
fiir Klagen, dass Unternehmen zu langsam, unbeweglich und ineffi-
zient seien. Abgrenzungsmentalititen, aus der Funktionalitit ent-
standen, sind eine der Ursachen fiir die Schwiche der Informations-
basis.

3. Auch in den Fiihrungsprozessen schlagen sich die Probleme der In-
formationsprozesse nieder. Manipulationen, Informationsblocka-
den und Abgrenzungen verschirfen Misstrauenskulturen, wobei
hier die Frage, wer ist Ursache fiir was, nicht beantwortet werden
soll. Wirklichkeitskonstruktionen, Unschérfen und der Verlust an
Interdependenzen erzeugen Glaubwiirdigkeitsprobleme zwischen
den Hierarchieebenen, was ebenfalls Misstrauenskulturen verstirkt.

4. Unvollstindige Informationen sowie falsche Bewertungen bewirken
dhnlich den Entscheidungen realitétsferne und falsche Planungspro-
zesse. Informationsblockaden und der Verlust an Interdependenzen
tragen zu der fehlenden Ganzheitlichkeit von Planungen bei. Ein
Weg, unvollstindige Informationen zu iiberbriicken, ist die Einpla-
nung von Sicherheiten, mit den oben beschriebenen Folgen von re-
aktivem Verhalten und dem Verlust an Chancen.

5. Die oben beschriebenen Schwichen der Informationsprozesse (Un-
vollstindigkeit, Manipulation, Blockaden, Unschirfen, mangelnde
Interdependenzen) verursachen gravierende Probleme in allen Pro-
zessen der Unternehmensfiihrung, Probleme, die nicht aus Verinde-
rungen des Umfeldes erzwungen werden, sondern intern 16sbar sein
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sollten. Sie werden nur aus internen Strukturen, Abldufen, Verhal-
tensweisen und Systemen erzeugt.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen bauen ihr
Berichtswesen auf einer mangelhaften Informationsbasis auf, rech-
nen allerdings anschliefend mit hohem Aufwand und absoluter Pra-
zision. Sie tragen somit auch nicht dazu bei, an und fiir sich in dem
Unternehmen verfiigbare Informationen so zusammenzutragen und
auszuwerten, um zukiinftige Entwicklungsrichtungen, so gut es
eben angesichts der externen Veridnderungsprozesse geht, aufzuzei-
gen. Der absolute Glaube an die Quantifizierung aller unternehmeri-
schen Vorginge sowie die Qualitdt der Kontrollmechanismen muss
in Frage gestellt werden.

o Glaubwirdigkeit
® Misstrauenskulturen

e \erlust Beziehungen Fithrun e Verlust Ganzheitlichkeit
o Verfestigung Strukturen g e Sicherheitsdenken

Organisation T Planung
Information
Entscheidung * Information

e Optimierungsglaube
o Fehlentscheidungen

e Manipulation
o Wirklichkeitskonstruktion
e Verlust Interdependenzen

Grundlagen

e unvollstandige
Bewertungen
* Qualitat Kontrollen

Abb. 8: Informationschaos
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2.8 Methoden der BWL verfestigen alte Strukturen

Die Feder regiert das Schwert.
Deutsches Sprichwort

Die Methoden der BWL sind die eigentlich Schuldigen an der Zahlen-
horigkeit und dem Optimierungsglauben in der Unternehmensfiihrung.
Sie sind nach wie vor von dem traditionellen Verstdndnis der Unterneh-
mensfiihrung geprigt und unterstellen, dass

— alle unternehmerischen Handlungen mit Zahlen belegbar und damit
rechenbar seien (Quantifizierbarkeit),

— die Zukunft aus der Vergangenheit hochrechenbar sei (ex Post Be-
trachtung),

— Mitarbeiter umfassend kontrolliert werden miissten (Kontrollsyste-
matiken),

— Methoden sich an den jeweiligen Funktionen zu orientieren hétten
(Methoden folgen Funktionen).

Die Optimierungsgldubigkeit hat uns eine Vielzahl von Modellen be-
schert, mit deren Hilfe der Ressourceneinsatz angeblich optimierbar sei.
Kaum ein Wissenschaftler, der etwas auf sich héilt, versdaumt es, unter-
nehmerische Vorgéinge in mathematische Modelle zu fassen und dies
moglichst so kompliziert, dass sie in der Praxis niemand mehr versteht.

Da aber Unternehmen so komplex sind, dass sie sich ganzheitlich
nicht mehr in Formeln darstellen lassen, werden Probleme so lange re-
duziert, bis eine mathematische Losung moglich erscheint. Der prakti-
sche Wert derartiger Modelle ist gleich Null. Auch ein Erkenntniswert
ist nicht zu finden.

Die Zahlenhorigkeit ist auch verantwortlich fiir eine Riickschaumen-
talitdt der BWL. Vergangenheitswerte sind ja angeblich bekannt und si-
cher (vgl. hierzu auch die Ausfithrungen zu den Informationsprozessen).
Auf einer solchen Basis ldsst es sich gut rechnen!

Der Zwang zur absoluten Quantifizierung, den die BWL nach wie vor
heilig schreibt, ist auch die Mutter der unseligen Wirklichkeitskonstruk-
tionen, da er den Manager zu derartigen Verhaltensweisen zwingt.
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Die Qualitédt der Aussagen aus den betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen basiert auf Informationsinhalten, deren Problematik oben beschrie-
ben wurde. Trotzdem werden diese Methoden in der Unternehmensfiih-
rung als wesentliches Instrument fiir eine exzessive Kontrolle aller Pro-
zesse angesehen.

Das, vom tayloristischen Homo Okonomicus geprigte, abgrundtiefe
Misstrauen gegeniiber dem Mitarbeiter hat die BWL veranlasst, um-
fangreiche Kontrollsystematiken zu entwickeln bzw. in ihre Methoden
einzukleiden. Damit soll sichergestellt werden, dass

— die festgelegten Regelwerke eingehalten werden,

— bei Abweichungen von geplanten Ergebnissen alle notwendigen
MaBnahmen eingeleitet werden, um zu urspriinglichen Plidnen zu-
riickkehren zu konnen.

So haben die Methoden der BWL wesentlich zu der Entmiindigung des
Mitarbeiters beigetragen. Alle Versuche, Menschen von dieser Entmiin-
digung zu befreien miissen spitestens an den Methoden der BWL schei-
tern. Psychologen allein konnen uns nicht helfen, unsere Probleme zu
16sen.

Ahnlich den Informationssystemen versuchen die Methoden der
BWL Funktionsinhalte zahlenmé@Big zu erfassen und zu optimieren. Be-
reichiibergreifende Methoden sind nicht erkennbar, so dass eine Vernet-
zung von Funktionen schon an den eingesetzten Methoden der BWL
scheitern muss.

Warum gelingt es uns nicht, diesen Verdnderungsstau aufzulosen?
Wir sind von jung auf in diesen Methoden ausgebildet worden und ha-
ben sie wihrend unseres Berufslebens permanent erlebt und benutzt, so
dass wir die Fihigkeit verloren haben, diese ,,heiligen Kiihe in Frage zu
stellen. Wir wundern uns nur, dass die vielen klugen Ansitze fiir eine
moderne Unternehmensfiihrung nicht funktionieren. Im Gegenteil miis-
sen wir feststellen, dass die Methoden der BWL eine solche Dominanz
in der Unternehmensfiihrung erreicht haben, dass auch in Unternehmen
hiufig geklagt wird, dass die Feder das Schwert regiere.

These: Die Methoden der BWL reichen fiir eine effiziente Unterneh-
mensfiihrung nicht mehr aus.
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2.8.1 Methoden: Die ,heiligen Kiihe” der Unternehmensfihrung

Die Methoden der BWL zeichnen sich nicht nur durch ihren Quantifizie-
rungsglauben aus, sie sind auch rein funktional orientiert und verfesti-
gen somit traditionelle Strukturen der Unternehmensfiihrung.. Die Ko-
stenstellenrechnung hat eine eindeutige funktionale Ausrichtung. Mit
der Kostentragerrechnung wird zwar versucht ganzheitliche Aussagen
zu finden, diese werden allerdings iiber eine ungenaue bzw. pauscha-
lierte Zuordnung von Gemeinkosten wieder verfélscht (siche hierzu die
Diskussion um die Verteilung von Gemeinkosten im Zuge der Prozess-
kostenrechnungm). Alle Methoden fiir eine entsprechende Umlage ge-
hen von dem Prinzip der Verursachung aus.

Erfahrungsbericht Funktionalitdt von Methoden

Mit dem Erfahrungsbericht Suboptima wurde bereits auf meine Tatigkeit in
dem Rohren- und Halbleiterwerk hingewiesen. In konsequenter Weiterflh-
rung der Funktionalitdt war das Berichtswesen von Produktion und Vertrieb
vollstandig getrennt und wurde erst in der internationalen Konzernzentrale
konsolidiert.

Der Vertrieb Ubergab dem Werk seine Absatzplanung, die zwar alle ver-
triebspolitischen MaBnahmen wie Sicherheiten, konservative oder aggres-
sive Einplanungen etc. beinhaltete, diese fur uns jedoch nicht offen legte.
Dieses wissend hatten wir die Produktionsplanung nur oberflachlich an die
Absatzplanung angelehnt. Die entsprechende Planung der Ressourcen ins-
bes. Maschinenkapazitdten und Personalbedarf wurden ohne Perspektiven
der Markte erstellt. Wirtschaftlichkeitsberechnungen fur Rationalisierungs-
maBnahmen erstellten wir ohne zusatzliche Absatzchancen, soweit diese in
den Pldnen nicht beriicksichtigt waren, wir kannten keine Deckungsbei-
trédge und der zu erreichende ZinsfuB war von der deutschen Konzernzen-
trale vorgegeben.

Um wenigstens eine teilweise Vernetzung zwischen Werk und Vertrieb
zu erreichen, entwickelten wir ein Optimierungsprogramm der integrierten
Produktions-, Vertriebs- und Investitionsplanung. Der Charme dieses Pro-
gramms war, dass wir Sensibilitdtsanalysen erstellten, die Auskunft Gber

21 Olshagen, C.: Prozesskostenrechnung, Wiesbaden 1991.
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Auswirkungen von Absatzschwankungen auf die Ressourcenplanung des
Werkes geben konnten und damit bei Entscheidungen eine Art Risikobe-
trachtung erlaubten.

Wir wollten urspriinglich zusatzliche vertriebliche Informationen in dieses
System einbeziehen wie z.B. Opportunitdtskosten bzw. zuldssige Kosten
der Produktion um diese zu vermeiden. Dieses war uns nicht gelungen, da
die Berichtssysteme so unterschiedlich aufgebaut waren, dass eine Integra-
tion nicht moglich war. Ursachen waren einmal die, in Kapitel 2.7 beschrie-
benen Sachverhalte aus Informationsprozessen, zum anderen nur auf Ver-
triebsziele ausgerichtete Methoden der Berichterstattung. Trotz dieser
Schwachen wurde das entwickelte System von dem Management als gra-
vierende Verbesserung empfunden.

2.8.2 Vollbremsung: Das Verursachungsprinzip

Erfahrungsbericht Verursachungsprinzip

Uber die Einfiihrung von Gruppenarbeit in den deutschen Werken des Ziga-
rettenkonzerns wurde bereits unter dem Erfahrungsbericht Informations-
chaos berichtet. Wir hatten versucht, den Gruppen Informationen aus unse-
rem Berichtswesen zur Verflgung zu stellen, um ihnen eine bessere Steue-
rung ihrer Prozesse zu ermoglichen. Die Berichterstattung tber Kosten war
auf einer klassischen Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut, die proportio-
nale und fixe Kosten entsprechend dem Verursachungsprinzip zuordnete.

Die Mitarbeiter erklarten uns, sie wollten nur die Kosten sehen, die sie
selbst beeinflussen kénnten. Dies erschien uns plausibel, als wir jedoch dem
Wunsch nachkommen wollten, stellten wir fest, dass wir hierfur traditionell
festgeschriebene Elemente der Kostenrechnung aufgeben mussten.

Die, den Gruppen zugeordneten proportionalen Kosten waren nicht in
allen Elementen beeinflussbar, wie zum Beispiel der Verbrauch an Tabak
(unserem teuersten Rohstoff). Dieser hing im wesentlichen von der Qualitat
des Tabaks sowie der Tabakaufbereitung ab. Umgekehrt verhielt es sich mit
den fixen Kosten. Elemente, die in der Kostenrechnung als absolut fix ange-
sehen werden, stellten sich als durch die Gruppen beeinflussbar heraus und
nahmen damit proportionalen Charakter an. Erwahnt seien in diesem Zu-
sammenhang Abschreibungen und Zinsen. Die Maschinen fir Zigaretten-
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herstellung sind hoch automatisiert, sehr komplex und die Leistung hangt
wesentlich von der Qualifikation des Bedienungspersonals ab. Das bedeu-
tet, dass der AusstoB pro Maschinengruppe von den Mitarbeitern beein-
flusst und die fixen Stlickkosten dementsprechend proportionalisiert wer-
den koénnen.

Unser Berichtswesen konnte diesem Sachverhalt nicht gerecht werden.
Wir haben schlieBlich Teile herausgebrochen, um wenigsten einen Teil der
Forderungen unserer Mitarbeiter erfullen zu konnen. Fir eine systematische
Losung fehlten uns die Instrumentarien.

2.8.3  Was sind die Ergebnisse wirklich wert?

Die Qualitdt der Aussagen aus dem Berichtswesen ist wesentliche
Grundlage fiir den Glauben an die absolute Quantifizierbarkeit aller un-
ternehmerischen Handlungen. Unter den Informationsprozessen wurde
bereits auf die Problematik der Unvollstindigkeit und mangelnden Zu-
verldssigkeit von Informationen hingewiesen. Die folgenden beiden Er-
fahrungsberichte greifen diese Punkte auf.

Erfahrungsberichte Qualitat der Aussagen

Der Zigarettenkonzern verkauft in einem westeuropaischen Markt Produkte

im Niedrigpreissegment mit entsprechend niedrigen Deckungsbeitragen.

Die Kosten waren auf Basis Standards kalkuliert, die Preise waren vom

Markt vorgegeben. In den Jahren 1995/96 verursachten Wahrungsrelatio-

nen eine negative Gesamtkalkulation fur dieses Geschaft. Dem Unterneh-

men stellte sich die Frage, ob es sich aus diesem Markt zuriickziehen solle.
Eine genaue Analyse der Situation ergab, dass

— die Produktion in den Standards Sicherheiten eingeplant hatte, um
maogliche Abweichungen von den Kostenpldnen zu vermeiden,

— die Umlage der festen Kosten zu pauschal vorgenommen worden war
und den Produkten Kosten zugeordnet waren, die durch das Geschaft
weder verursacht wurden noch beeinflussbar waren.
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In den Diskussionen wurde die zukUnftige Entwicklung des Wechselkurses
subjektiv mit einem weiteren Verfall prognostiziert und diese Einschatzung
als Realitat in die Untersuchungen Gbernommen.

Das Unternehmen entschied sich fur die Beibehaltung des Geschaftes mit
dem Ergebnis, dass in den Jahren 1997/98 der Wechselkurs um 25% ver-
bessert stand und ein sehr guter Gewinn erwirtschaftet wurde.

Der Zigarettenkonzern produziert weltweit in ca. 15 Fabriken, die mit un-
terschiedlichen Rahmenbedingungen arbeiten, sowohl was Maschinenaus-
stattung, Qualifikation der Mitarbeiter und Kostenstrukturen angeht. Wir
hatten ein Bench-Marking fur Kostenstrukturen etabliert, um eine Grund-
lage fur die Verteilung frei verfgbarer Produktion auf die Werke zu erhal-
ten. Die Vergleichbarkeit von Informationen aus den unterschiedlichen
Standorten gestaltete sich auBerordentlich schwierig.

1. Wir stellten unterschiedliche Wirklichkeitskonstruktionen fest. Es wur-
den z.B. zukinftige Lohnkosten und Wahrungseinflisse verschieden
eingeschatzt und dies unter gegensatzlichen Zielen: Der Wechselkurs
zu einer einheitlichen harten Wahrung wurde i.d.R. konservativ ge-
plant, um Chancen fur positive Abweichungen in Ergebnis und Gewinn
zu erhalten, mit der Folge, dass die Kosten sich negativ darstellten und
unser Bench-Marking verfalscht wurde.

2. Die Informationen waren entsprechend der Situation des jeweiligen
Standortes unterschiedlich solide: Ein Werk, das sich in seiner zukUnfti-
gen Entwicklung sicher fihlte, plante seine Kosten eher realistisch,
wahrend andere sich realitatsferne Ziele setzten und zukUnftige nega-
tive Abweichungen in Kauf nahmen, um Zeit zu gewinnen.

3. Im Zuge der Konsolidierung verloren wir wichtige Informationen und
damit unseren ganzheitlichen Ansatz. Wir konnten z.B. nicht mehr den
Einfluss unterschiedlicher Produktsortimente und Komplexitaten sowie
verschiedener technologischer Ausstattungen erkennen.

4. Die Organisationsstrukturen und Ablaufe waren insbes. in Werken, die
aus ehemaligen sozialistischen Systemen kamen, um Personen herum
und dort streng nach funktionaler Verantwortlichkeit gegliedert. Deren
Informationen waren mit denen anderer Standorte, die sich bereits an
Prozessen orientierten nicht vergleichbar.

Es hat mehrere Jahre und Planungszyklen gedauert, bis wir aus dem Bench-
Marking eine annahernd valide Vergleichsbasis gewinnen konnten. Fir zu-
kinftige Standortstrategien haben wir diese Informationen nur als einen
Baustein verwandt und dartber hinaus zukinftige vorstellbare Szenarien
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entwickelt um daraus Verhaltensweisen zu gewinnen, die es uns erlaubten,
uns an jede denkbare Entwicklung moglichst einfach anpassen zu kénnen.
Dies betraf insbes. die Investitionspolitik, die wir fur jedes Werk unter-
schiedlich gestalteten.

Analyse der Erfahrungsberichte

These: Die Qualitidt der Aussagen des Controlling reicht nicht aus,
um eine alleinige Basis fiir die Steuerung der Unternehmens-
fiihrung darzustellen.

Fiihrungsgrofe fiir die betriebswirtschaftlichen Grundlagen ist die Qua-
litdat der Aussagen, die mit Hilfe der Methoden der betriebswirtschaftli-
chen Grundlagen, hier insbesondere des Controlling, erstellt werden.
Diese Qualitit ist nicht ausreichend da die zugrunde liegenden Informa-
tionen unvollstindig, unscharf wegen Kommunikation, falsch wegen
Manipulation oder gezielter Fehlinformation sind und in ihren Abhén-
gigkeiten unzureichend dargestellt werden. Diese Aussage ist giiltig, ob-
wohl alle Informationen eines Unternehmens in den Systemen abgelegt
sind.

1. Die Entscheidungsprozesse werden von der mangelhaften Qualitét
der Aussagen nachhaltig beeinflusst. Der Glaube an die absolute
Quantifizierbarkeit von unternehmerischen Entscheidungen lésst
sich nicht mehr aufrechterhalten. Obwohl die Methoden zur Ent-
scheidungsfindung weitestgehend perfektioniert sind, ist die Quali-
tdt der Ergebnisse unzureichend, so dass Fehlentscheidungen vor-
programmiert sind. Optimierungsrechnungen konnen bestenfalls fiir
eine Analyse von Verhaltensweisen in bestimmten Umweltsituatio-
nen herangezogen werden. Die Entscheidungstheorie nimmt diesen
Tatbestand nicht zur Kenntnis, wihrend die Praxis diese Methoden
nicht einsetzt, mit der Begriindung sie seien zu komplex und un-
durchsichtig. Den Quantifizierungsglauben will auch die Praxis
nicht aufgeben, da dies an den Grundmustern traditioneller Denk-
weisen riitteln wiirde.
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Die Funktionalitit von Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen fiihrt zu einer Verfestigung traditioneller Strukturen und
Abldufe in den Organisationsprozessen. Fehlentscheidungen wer-
den i.d.R. innerhalb der jeweiligen Funktion zugedeckt und korri-
giert, meist in Form von kurzfristigen Reaktionen und Sprengungen
der Regelwerke mit allen bereits beschriebenen Folgen. Das Be-
richtswesen kann diese Konsequenzen nicht aufdecken, da solche
Verhaltensweisen iibliche Praxis sind und in den Standards der ent-
sprechenden Funktion schon eingeplant waren. Auf diese Weise
wird eine flexible und prozessorientierte Anpassung von Ablidufen
verhindert.

In den Fiihrungsprozessen sind Verhaltensweisen erkennbar, die
nicht nur Informationen manipulieren (wie oben unter Informations-
prozessen beschrieben), sondern auch die Methoden, um funktio-
nale Ziele zu erreichen. Dies ist moglich, da eine Vielzahl von Me-
thoden funktionsorientiert entwickelt wurden (Produktions-, Ver-
triebssysteme) und in der Konsolidierung wichtige Informationen
verloren gehen. Die Kontrollsystematiken der betriebswirtschaftli-
chen Grundlagen zwingen in den Fiihrungsprozessen zu kamerali-
stischen Verhaltensweisen. Die Schwichen des Berichtswesens er-
lauben wiederum den mehrfach beschriebenen Umgang mit Infor-
mationen in den Fiihrungsprozessen und unterstiitzt somit auch die
Verfestigung von Machtstrukturen sowie die Bildung von Misstrau-
enskulturen.

Die betriebswirtschaftlichen Grundlagen kénnen eine schon mehr-
fach geforderte Ganzheitlichkeit in den Planungsprozessen nicht
herstellen. Die Informationsverluste im Zuge der Konsolidierung
fiihren zu realitdtsfernen Planungen und erleichtern die Entwicklung
von Wirklichkeitskonstruktionen. Die bekannten Methoden fiir eine
Aufdeckung von Chancen und Risiken sind unzureichend. Schlief3-
lich unterstiitzen die Kontrollsystematiken ein Denken in Sicherhei-
ten sowie kameralistische Verhaltensweisen.

Von den Informationsprozessen werden Inhalte abgefragt, die diese
nicht leisten konnen. Dies ist ebenfalls eine der Ursachen fiir die
oben beschriebene Manipulation von Informationen. Die Informati-
onsprozesse versuchen sich in traditionellen Strukturen an den Me-
thoden zu orientieren, Instrumente, die der oben dargestellten Pro-
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blematik dieser Prozesse gerecht werden sind weitestgehend unbe-
kannt.

6. Da die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen an tradi-
tionelle Strukturen und Verhaltensweisen angepasst sind, verhin-
dern sie eine schnelle und flexible Anpassung des Unternehmens
bzw. von Unternehmensteilen an veridnderte Umweltsituationen.
Ansitze, die eine prozessorientierte Unternehmensfiihrung erleich-
tern sind nur schwer erkennbar. Dies gilt insbesondere fiir eine be-
einflussungsgerechte Zuordnung von Gemeinkosten sowie eine
Auflosung der strengen Abgrenzung von variablen und fixen Kosten

am Prozess.
e Misstrauenskulturen
e kameralistische
Verhaltensweisen
. Verfe.sj[igung Strukturen Fihrung o Verlust Ganzheitlichkeit
* Ineffizienzen « Sicherheitsdenken
Organisation Planung
Qualitat
der Aussagen
Entscheidung Information
o realitatsferne Grundlagen * Manipulation
Entscheidungen o Wirklichkeitskonstruktion

. * Verlust Interdependenzen
* Qualitét der

Informationsbasis
* Qualitat der Methoden

Abb. 9:  Qualitat der Aussagen
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Die Schwiche der Informationsbasis erlaubt erhebliche Zweifel an dem
starken Quantifizierungsglauben der betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen sowie an der Wirksamkeit der bisher verfolgten Kontrollmechanis-
men. In diesem Zusammenhang sei betont, dass damit nicht die Quanti-
fizierung an sich in Frage gestellt wird, sondern

— die Informationsbasis, die zu verbessern ist,
— der Umgang mit den Ergebnissen quantifizierender Methoden, die
als absolute Aussagen betrachtet werden.
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2.9 Zusammenfassung der aktuellen Probleme

In diesem Kapitel wurden einige typische Probleme beschrieben, wie sie
in fast allen industriellen Organisationen in mehr oder weniger starker
Ausprigung auftreten. Dabei sollte verdeutlicht werden, dass diese Pro-
bleme ihre Wurzeln immer in mehreren oder allen Prozessen der Unter-
nehmensfithrung haben und deshalb mit Hilfe von isolierten Einzelmal3-
nahmen nicht wirkungsvoll gelost werden konnen.

In dieser Zusammenfassung wird eine Verkniipfung der beschriebe-
nen Problemfelder zwischen den Prozessen der Unternehmensfiihrung
und den wesentlichen Komplexen der Verursachung hergestellt. Diese
wird in drei Bereiche gegliedert

1. in Verdnderungsprozesse, die von auflerhalb oder innerhalb des Un-
ternehmens induziert werden und entsprechende Anpassungen er-
forderlich machen. Diese sind wiederum zuriickzufiihren auf
— eine mangelhafte Informationsbasis,

— mangelhafte Kommunikation,
— externe Verdnderungsprozesse,

2. in die Folgen der Funktionalitit,

3. indie Folgen des traditionellen Menschenbildes und der sich daraus
ergebenden Verhaltensweisen.

2.9.1 Alles verandert sich mit zunehmender Geschwindigkeit

Die Verdnderungsprozesse verursachen eine gravierende Schwichung
der Informationsbasis.

Dies bewirkt in den Entscheidungsprozessen, dass wesentliche Vor-
aussetzungen fiir systematische Anséitze und Verhaltensweisen nicht
mehr erfiillt sind. Optimale Losungen sind nicht darstellbar, da zum
Zeitpunkt der Realisierung die Informationsbasis eine andere ist als zum
Zeitpunkt der Errechnung. Daraus leitet sich auch her, dass der Glaube
an die Irreversibilitit von Entscheidungen unzuléssig ist. Die Schwiiche
der Informationsbasis wird in der Praxis i.d.R. mittels Wirklichkeitskon-
struktionen kompensiert, was als Flucht in eine kiinstliche Stabilitét an-
zusehen ist und letztlich zu falschen und realitétsfernen Entscheidungen
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fiilhren muss. Die Korrektur solcher Fehlentscheidungen bewirkt spon-
tane Reaktionen mit den unten beschriebenen Folgen in den Organisati-
onsprozessen.

Die Organisationsprozesse bauen in ihren Strukturen sowohl der Auf-
bau- als auch der Ablauforganisation auf einem im wesentlichen stabilen
Umfeld auf. Da sowohl in den Entscheidungs- als auch den Planungs-
prozessen mittels Wirklichkeitskonstruktionen dieses Bild aufrecht er-
halten wird, gibt es innerhalb der Abldufe keine vorbereitenden Mal-
nahmen auf Verdnderungen bzw. neue Situationen, so dass erst mit Ein-
tritt dieser neuen Situation kurzfristig reagiert wird. Die dann
auftretenden Probleme konnen meist nur unter Sprengung des Regel-
werkes mit Crash-Aktionen gelost werden. Die Folgen dieser Verhal-
tensweisen sind Verlust der Ganzheitlichkeit sowie negative Kosten-
strukturen.

Die Fiihrungsprozesse leiden unter Glaubwiirdigkeitsproblemen in
Folge von Fehlentscheidungen und Wirklichkeitskonstruktionen. Insbe-
sondere letztere veranlassen Fiihrungskrifte eine stabile Informationsba-
sis zu vertreten, obwohl Mitarbeiter hidufig wissen, dass diese nicht vor-
handen ist. Misstrauenskulturen sind die Folge derartiger Verhaltenswei-
sen.

Die schwache Informationsbasis und die mangelnde Akzeptanz eines
permanenten Verdnderungsprozesses mit der Folge von Wirklichkeits-
konstruktionen verursachen in den Planungsprozessen eine Vielzahl von
Problemen. In dem Bemiihen, alle Planungsvorginge quantifizierbar zu
machen, werden aus ex Post Betrachtungen subjektive Erwartungen zu-
kiinftiger Entwicklungen rechenbar gemacht, was zu einem Verlust an
Chancen aus nicht quantifizierbaren Potentialen fiihrt.

Der Mechanismus von Wirklichkeitskonstruktionen und ex Post Be-
trachtungen verleitet zu der Bildung falscher bzw. unrealistischer Ziel-
setzungen. Die mangelnde Akzeptanz der permanenten Verdnderungen
verhindert vorbereitende Aktionen, es wird kurzfristig reagiert mit der
Folge einer Dominanz kurzfristiger Operationen in den Planungsprozes-
sen. Dies ist die Ursache dafiir, dass in der Praxis von dem risikopoliti-
schen Instrumentarium so gut wie kein Gebrauch gemacht wird. Ledig-
lich tiber Sicherheiten wird versucht, eine kiinstliche Stabilitdt von Pla-
nungen zu erzeugen.
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In den Informationsprozessen findet die Transformation subjektiver
Erwartungen in objektive Quantifizierungen statt. Aufgrund der oben
beschriebenen Verhaltensweisen, kurzfristig auf Verdnderungen zu rea-
gieren, verlieren Informationen ihre urspriinglich in den Regelwerken fi-
xierte Systematik. Unschérfen in der Kommunikation schwéchen zu-
sdtzlich die Informationsbasis.

Die betriebswirtschaftlichen Grundlagen sind geprigt von der Uber-
zeugung, alle unternehmerischen Vorgidnge quantifizieren zu konnen.
Die Folgen sind unrealistische Erwartungen an die Qualitit der Informa-
tionen sowie unvollstindige Bewertungen aufgrund der geschwéchten
Informationsbasis. Die angestrebten Optima sind nicht realisierbar, da
sie ein Umfeld unterstellen, das sich in der Realitit nicht einstellt. Die
Methoden basieren iiberwiegend auf ex post Analysen und sind nicht in
der Lage, zukiinftige, nicht quantifizierbare Potentiale aufzuzeigen.

Optimierungsglaube
h Irreversibilitat

Entscheidung

Starre Strukturen
Sprengung Regelwerke

Organisation

S Misstrauenskulturen }\> -
=3 Fiihrung
=
é \ Dominanz Operation
:© Verlust Chancen > Planung
2 Sicherheitsdenken
S : Information
Wirklichkeitskonstruktionen /
Unscharfen
/ Grundlagen
| Qualitit der Aussagen

Abb. 10: Einfluss von Veranderungen auf die Prozesse der Unter-
nehmensfihrung
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2.9.2 Funktionalitat: Verhinderer von Vernetzung

Der zweite grof3e Ursachenkomplex ist die Funktionalitit, die alle tradi-
tionell strukturierten Unternehmen prégt. Da es nicht gelingen kann iiber
Hierarchien und umfangreiche Regelwerke eine ausreichende Vernet-
zung aller Funktionen sicherzustellen, fiihrt die Funktionalitit zu einem
weittestgehenden Verlust der Ganzheitlichkeit, der sich durch alle Pro-
zesse der Unternehmensfiihrung zieht.

Fiir die Entscheidungsprozesse ist festzustellen, dass aufgrund man-
gelnder Vernetzung der Funktionen nur Suboptima gebildet werden kon-
nen und wegen der Problematiken aus den Organisationsprozessen lange
Entscheidungswege entstehen.

Die Funktionalitdt verursacht in den Organisationsprozessen starre
Strukturen und umfangreiche Regelwerke fiir Aufbau- und Ablauforga-
nisation, wobei Ablédufe den Strukturen folgen und nicht natiirlichen Ab-
arbeitungsprozessen. Mit zunehmender Komplexitit der Unternehmens-
fiilhrung wurden diese immer weitergehend biirokratisiert, um sicherzu-
stellen, dass die nicht ausreichend vernetzten Funktionen sich gemif3
Vorschriften verhalten. Die daraus folgenden Ineffizienzen wurden hin-
reichend beschrieben. Die fehlende Vernetzung in Verbindung mit den
starren Strukturen fiihrt zu einem Verlust von Beziehungen zwischen
den Funktionstrigern, die sich nur noch informell aufgrund personlicher
Verhaltensweisen darstellen lassen.

In den Fiihrungsprozessen sind die Themen Macht und gegenseitige
Blockaden von Funktionstriagern auf die Funktionalitit der Strukturen
zuriickzufiihren. Insbesondere das Denken in Machtanspriichen verur-
sacht ein ausgeprigtes Sicherheitsdenken, das Erreichte zu bewahren
und Verdnderungen als Bedrohung zu verstehen. Diese Verhaltenswei-
sen lassen einen flexiblen und offenen Umgang mit permanenten Verén-
derungen nicht zu. Handlungsspielrdume der Machtunterworfenen miis-
sen eingeengt werden, um eine Vielfalt von nicht mehr kontrollierbaren
Verhaltensweisen zu verhindern.

In den Planungsprozessen fiihrt der Verlust an Ganzheitlichkeit zu
differierenden Entwicklungen von unterschiedlichen Funktionen. Die
starren Strukturen verhindern flexible Reaktionen und Anpassungen an
die oben beschriebenen permanenten Verdnderungen. Bei dem Versuch,
mit aufsteigender Hierarchie Informationen zu konsolidieren bzw. zu
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Abb. 11: Einfluss der Funktionalitdt auf die Prozesse

komprimieren entstehen Informationsverluste, die zu einer weiteren
Schwichung der Informationsbasis auf den Entscheidungsebenen fiihrt.

Die Informationsprozesse zeigen aufgrund der Funktionalitit Erschei-
nungen der Abgrenzung sowie Blockaden von Informationen zwischen
den verschiedenen Funktionstrigern und, wegen des Denkens in Hierar-
chien und Regelwerken, der Manipulation von Informationen. Interde-
pendenzen von Informationen werden unternehmensweit nicht darge-
stellt. Die Gewinnung und Bereitstellung der Informationen orientiert
sich eher an den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen als
an den Abldufen bzw. Prozessen. Insgesamt ist festzustellen, dass in al-
len traditionell strukturierten Unternehmen zwar alle notwendigen Infor-
mationen in irgendeiner Weise vorhanden sind, jedoch unsystematisch
und chaotisch geordnet bereitgestellt werden.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen orientieren
sich tiberwiegend an Funktionen und folgen Strukturen anstelle von Pro-
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zessen, so dass schon in der Systematik der Verlust von Interdependen-
zen zwischen den Funktionen enthalten ist. Damit unterstiitzen auch die
Methoden das Entstehen von Ineffizienzen, wie oben bereits beschrie-
ben.

2.9.3 Mitarbeiter verfigen (ber mehr Potenziale als wir nutzen

Es wurde bereits dargestellt, dass dem Gedanken der Funktionalitit ein
traditionelles Menschenbild zugrunde liegt, dem dritten hier zu behan-
delndem Komplex. Dieses Menschenbild induziert spezielle Verhaltens-
weisen sowohl der Menschen selbst, als auch im Umgang untereinander
sowie der Fiihrungskrifte mit ihren Mitarbeitern. Traditionelle Struktu-
ren erzwingen ihrerseits derartige Verhaltensweisen, unabhingig davon,
ob die Mitarbeiter heute noch dem urspriinglichen Menschenbild ent-
sprechen oder nicht.

Bei Entscheidungsprozessen neigen Menschen unter diesen Verhal-
tensweisen zu eher eigenniitzigen Entscheidungen zum Vorteil der eige-
nen Position. Dabei entstehen Suboptima, ganzheitliche Betrachtungen
sind nicht moglich. Der vorzugsweise Bezug auf die eigene Funktion
verursacht dariiber hinaus Tendenzen zu risikoarmen Entscheidungen.

In den Organisationsprozessen finden sich diese Verhaltensweisen in
Form einer Abgrenzungsmentalitit wieder, die eine bewahrende Ten-
denz aufweist und damit zu der Verfestigung schon starr konzipierter
Strukturen und Abldufe beitrégt.

Das traditionelle Menschenbild hat in den Fiihrungsprozessen eine
Misstrauenskultur im Umgang der Menschen miteinander zur Folge, die
wiederum die strenge Trennung von Weisung und Durchfiihrung er-
zwingt. Damit sollen gezielt Handlungsspielrdume von Mitarbeitern ein-
geengt werden. Die Motivation von Mitarbeitern wird nur extrinsisch
angesprochen, was eine volle Nutzung deren Engagementpotentials be-
hindert. Eine Misstrauenskultur benétigt Kontrollsystematiken, die ka-
meralistische Denkweisen nach sich ziehen und eine Manipulation von
Informationen fordern.

In den Planungsprozessen fiihrt die Misstrauenskultur zu einem aus-
gepriagten Sicherheitsdenken und der Setzung risikoarmer Ziele. Das
traditionelle Menschenbild fordert dariiber hinaus die mehrfach ange-
sprochene Planungsglaubigkeit, da diese eine Stabilitit simuliert, die ei-
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ner Einstellung des Bewahrens anstelle der Verdnderung entgegen-
kommt.

Die angesprochenen Verhaltensweisen verursachen in den Informati-
onsprozessen Blockaden und Manipulationen von Informationen.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen stellen die in
Misstrauenskulturen umfangreich benétigten Kontrollmechanismen be-
reit und erzeugen auf diese Weise kameralistische Denkweisen.

Ergidnzend muss in diesem Zusammenhang dargestellt werden: Aus
einem traditionellen Menschenbild haben sich funktionale und starre
Organisationsstrukturen entwickelt, die wiederum Verhaltensweisen
handelnder Personen verursachen. Diese beeinflussen alle Prozesse der
Unternehmensfithrung und verursachen viele der in diesem Kapitel be-
schriebenen Probleme, insbesondere

— Einengung der Varianz von Losungsméglichkeiten aufgrund gelern-
ter Denkmuster,

— Aufgabe der Vernetzung iiber Funktionen hinaus,

— Bildung von Machtzentren mit der Folge, dass Informationen abge-
grenzt und blockiert werden,

— Manipulationen von Informationen,

—  Sicherheitsdenken,

— kameralistische Verhaltensweisen sowie

— einem Verstdndnis von Veridnderungen als Bedrohung.

Abschlieflend sei festgestellt, dass die oben vorgenommene Zuordnung
von Problemen der Unternehmensfiihrung flieBend ist, da hiufig Ursa-
che und Folge nicht eindeutig abzugrenzen sind. Dies gilt insbesondere
fiir Elemente in Verbindung mit den Methoden der betriebswirtschaftli-
chen Grundlagen, die diesen durchaus auch als Verursacher zugeordnet
werden konnen, wie es in Abbildung 9 versucht wurde. Der, den Metho-
den zugrunde liegende Glaube an die weittestgehende Quantifizierung
aller unternehmerischen Vorginge kann auch fiir den Optimierungsglau-
ben und die Planungsglidubigkeit sowie fiir die Uberzeugung einer Irre-
versibilitit von Entscheidungen verantwortlich gemacht werden. Die
Kontrollsystematiken verursachen kameralistische Verhaltensweisen,
die Suche nach risikoarmen Zielen sowie den Mechanismus von Wirk-
lichkeitskonstruktionen. Die Anforderungen an die Informationspro-
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zesse veranlassen diese, Informationen nach Methoden und nicht nach
Prozessen bereitzustellen.

Suboptima
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Abb. 12: Einfluss des Menschenbildes auf die Prozesse
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3 Hochgelobte Ansatze, aber wenig Losungen

Die oben beschriebenen Probleme sind weitestgehend bekannt und es
existiert sowohl in der Theorie als auch in der Praxis eine Vielzahl von
Losungsansitzen. Allen Versuchen ist gemeinsam, dass sie jeweils nur
ein Problem bzw. einen Komplex aufgreifen und damit das Prinzip der
Ganzheitlichkeit verletzen. Vernetzungen mit anderen Problemkreisen,
die ebenfalls gelost werden miissen, wenn die Ansitze Wirkung zeigen
sollen, bleiben unberiicksichtigt. Dariiber hinaus werden die Vorschlidge
von den Symptomen her angesetzt, ohne die Wurzeln zu analysieren
(wie es in Kapitel 2 versucht wurde) und diese zu bereinigen.

Im Folgenden werden einige der wesentlichsten Ansitze aufgegriffen,
ihre Wirkungsweise in der vorgestellten Systematik beschrieben, ihre
Verflechtung mit anderen Problemkreisen analysiert und Voraussetzun-
gen dargestellt, unter denen diese Vorschlidge nur Erfolg haben kdnnen.

In den folgenden Abbildungen werden als Schnittmengen die Pro-
blemelemente dargestellt, die mittels des jeweiligen Ansatzes aufgelost
werden sollen, aulerhalb der Schnittmengen diejenigen, die als Voraus-
setzung zu betrachten sind, damit der Ansatz wirkungsvoll arbeiten
kann, und solche Elemente, die bei ungeniigender Handhabung des An-
satzes sogar verstirkt werden konnen.
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3.1 Entscheidungstheorie: Wo ist das Problem?

Zu den Entscheidungsprozessen sind keine wirksamen Losungsansitze
bekannt. Dies hat drei grundsitzliche Ursachen:

1. Die Entscheidungstheorie bietet fiir die Praxis keine verwertbaren
Ansitze an
— eine Entscheidungsmatrix ist aufgrund der Ganzheitlichkeit nur

fiir das gesamte Unternehmen vorstellbar, was technisch erst
mit Einfiilhrung von Unternehmensdatenmodellen, wie sie tech-
nologisch darstellbar sind, ermdéglicht wird,

— die vorgeschlagenen Entscheidungskriterien sind fiir die Praxis
unbrauchbar. Vorschldge, Unternehmenszielsetzungen in ent-
sprechende Kriterien einzuarbeiten sind nicht bekannt,

— stochastische Ansitze bieten keine Losungen fiir tatsdchlich
eingetretene Umweltsituationen an, sie versuchen lediglich Un-
sicherheiten zu quantifizieren und auf dieser Basis Risikobe-
wertungen vorzunehmen.

2. Weder in der Theorie noch in der Praxis existiert ein ausreichendes
Problembewusstsein. Dass im unternehmerischen Umfeld ein per-
manenter Verdnderungsprozess stattfindet, ist hinreichend bekannt,
wird allerdings verdridngt iiber Wirklichkeitskonstruktionen und
Quantifizierungsglauben. Damit stellt sich auch nicht die Frage
nach der Reversibilitidt von Entscheidungen.

3. Das volle Ausmall der Schwichen der Informationsbasis ist nicht
bekannt bzw. wird verdringt.

Fiir die iibrigen Probleme in den Entscheidungsprozessen werden in der
Praxis zu recht Losungen in anderen Prozessen der Unternehmensfiih-
rung wie z.B. den Organisations- oder Fiithrungsprozessen gesucht.

In der Praxis basieren Entscheidungsprozesse grundsitzlich auf einer
Kombination aus Bewertungen mit Hilfe der Methoden aus den be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen sowie individuellen Wertvorstellun-
gen.
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3.2 Ansatze zu Organisationsprozessen

Zu Organisationsprozessen liegen viele Ansitze vor, die auch fast alle in
der Praxis versucht wurden.

3.2.1 Divisionalisierung und Matrixorganisation':
Das Zaubermittel der Verkleinerung.

Divisionalisierung und Matrixorganisation sind seit langem bekannte
und praktizierte Organisationsformen. Da sie jedoch die ersten Versuche
darstellen, die Probleme der Funktionalitit zu iiberwinden und noch
heute in fast allen grolen industriellen Unternehmen angewandt werden,
miissen sie hier betrachtet werden.

Divisional strukturierte Unternehmen sind primér nicht nach Funktio-
nen, sondern nach Geschiftsbereichen aufgebaut. Die Gliederung dieser
Bereiche kann nach Produkten (Objekten), Regionen oder Kundengrup-
pen erfolgen. Jede Division verfiigt iiber alle Funktionen, die notwendig
sind, um autark arbeiten zu kénnen. Die Ziele dieser Organisationsform
sind

— Reduzierung von Schnittstellen zwischen Funktionen in groB3en Or-
ganisationen,

— Reduzierung der Komplexitit durch Verkleinerung,

— Reduzierung der oben beschriebenen Probleme mittels dieser Ver-
kleinerung.

Matrixorganisationen sind mehrdimensional und iiberlagern divisionale
Strukturen. Neben den Geschiftsbereichen werden zentrale Funktions-
bereiche gebildet, die verschiedene Sparten mit ihrem funktionalen
Know-how unterstiitzen. In der Regel wird den Geschiftsbereichen die
Weisungsbefugnis zugewiesen, wihrend den zentralen Funktionsberei-
chen eher eine beratende Aufgabe zukommt. In grolen Konzernen sind

1 Wohe, G.: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 19. Auflage, Miinchen
1996, S. 193ff.
Scholz, C.: ...a.a.0. S. 136ff.
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auch umgekehrte Verantwortungen zu finden, was allerdings dem Ge-
danken der Divisionalisierung widerspricht.

Ziel der Matrixorganisation ist es, den Verlust an Synergien durch die
Dezentralisierung bei divisionalen Strukturen zu vermeiden und durch
Konzentration von Fachwissen dieses zu verstirken.

Erfahrungsbericht Divisionalisierung und Matrixorganisation

In dem Erfahrungsbericht Hierarchie, Regelwerk, Birokratie hatte ich bereits
Uber meine Tatigkeit bei der Tochter des US-Mischkonzerns berichtet. Ich
war tatig in der Unternehmensgruppe Private Nachrichten- und Datensy-
steme, die in drei produktorientierte Sparten und diverse Zentralbereiche
gegliedert war.

Die Sparte Telefonnebenstellen verfligte Uber alle marktbearbeitenden
Funktionen, eine Entwicklungsgruppe sowie Uber ein Werk, das nur Pro-
dukte fur diese Sparte herstellte. Aus den Zentralbereichen waren Mitarbei-
ter in die Sparte delegiert, um dem Management alle bendtigten Instru-
mentarien zur Verfligung zu stellen.

Die Sparte Fernschreiber war dhnlich strukturiert, wahrend der Bereich
Datenterminals seine Produkte weltweit einkaufte und im deutschen Markt
vertrieb.

Zur Unterstltzung dieser Sparten waren folgende Zentralbereiche instal-
liert: Operations mit den Aufgaben Produktion, Qualitat, Einkauf, Montage
und Kundendienst sowie Controlling, Personal und Zentralvertrieb. Dieser
Vertrieb war wiederum regional in vier Geschéftsstellenbereiche gegliedert.
Jede dieser Geschaftsstellen verfligte analog den Sparten Uber drei Ver-
kaufsbereiche, die fachlich von den jeweiligen Spartenleitern gesteuert wur-
den, sowie einen Bereich Montage und Kundendienst, der fachlich von mir
betreut wurde.

Das Managementteam setzte sich somit aus sieben Bereichsleitern sowie
dem Leiter der Unternehmensgruppe zusammen. Das Klima war gut, alle
Beteiligten bemhten sich um gute Zusammenarbeit, es gab keine vorsatzli-
chen Blockaden oder Machtkdmpfe. Gleichwohl waren die Erfahrungen
Uber die Arbeit in diesen Strukturen extrem unterschiedlich.

Mit dem Leiter einer Sparte hatte ich gute, eher freundschaftliche, per-
sonliche Beziehungen, die es erlaubten, eine gute Abstimmung in allen ge-
meinsamen Fragen herbeizufihren, schnelle Entscheidungen zu treffen und
diese gemeinsam zu vertreten.
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Der Leiter der zweiten Sparte verfligte Uber kein Fachwissen bezuglich
Produktion, so dass ich das Werk gefihrt hatte, als ob es mir direkt unter-
stellt sei. Nur in der Offentlichkeit hatten wir den Anschein einer typischen
Spartenorganisation aufrechterhalten.

Der Leiter der dritten Sparte (ohne eigenes Werk) neigte zu Alleingéngen
und Abschottung gegenlber den Zentralfunktionen. Dies bereitete uns
standig Probleme bei der Beschaffung der Produkte, insbes. der Versor-
gungssicherheit, der Durchsetzung unserer Qualitatsspezifikationen sowie
eines maximalen Kundenservices.

Auf die Geschaftsstellenbereiche wirkten drei Spartenleiter und drei Zen-
tralbereichsleiter fachlich ein. Dem Geschaftstellenbereichsleiter oblag die
Koordination der unterschiedlichen Eingriffe. Der Verantwortliche fur den
Zentralvertrieb konnte in dieser Konstellation nur schwach Einfluss auf die
strategische Ausrichtung des Unternehmensbereiches nehmen, er konzen-
trierte sich im Wesentlichen auf die disziplinarische Fihrung der Geschafts-
stellenbereiche.

Unsere Erfahrungen zeigten, dass die Dezentralisierung in Sparten Vor-
teile erbrachte und diese schneller und flexibler handeln konnten. Eine voll-
standige Auflésung und Integration der tbrigen Zentralbereiche hatte aller-
dings zu untragbaren Kostenstrukturen und einem Verlust an Fachwissen
gefuhrt. Um dies zu vermeiden, mussten mittels der Matrixorganisation er-
neut komplizierte Strukturen aufgebaut werden, die nur einwandfrei arbei-
teten, wenn die handelnden Verantwortlichen Beziehungen aufgebaut hat-
ten, die es erlaubten, frei von allen Problemen traditioneller Strukturen
pragmatisch zu entscheiden und zu handeln. Da wir diese einschlieBlich tra-
ditioneller Fihrungsprozesse beibehalten hatten, konnten wir Strukturen
nicht grundsatzlich Gber derartige Beziehungen darstellen. Es blieb dem Zu-
fall Uberlassen, ob die gewdhlte Organisationsform effizient arbeitete.

Es gelang uns nicht, eine ganzheitliche Vorgehensweise fir den Unter-
nehmensbereich herzustellen, wir orientierten uns eher an Suboptima fur
die einzelnen Sparten. Dartber hinaus gelang es uns ebenfalls nicht, die un-
terschiedlichen Verhaltensweisen der Bereiche auf gemeinsame Ziele auszu-
richten.

Der Ansatz einer Divisionalisierung in Verbindung mit der ergénzenden
Matrixorganisation stellt den Versuch dar, einen Teil der oben beschrie-
benen Problematik der Funktionalitit zu 16sen, ohne diese aufgeben zu
miissen. Abbildung 13 zeigt die geplanten Auswirkungen solcher Orga-
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nisationsformen als Schnittmenge der Divisionalisierung mit den jewei-
ligen Prozessen der Unternehmensfithrung sowie auBerhalb dieser
Schnittmengen die Problemfelder, die ebenfalls gelost werden miissen,
wenn dieser Organisationsansatz effizient arbeiten soll.

In den Entscheidungsprozessen sollen iiber die Zusammenfassung
von Funktionen in verkleinerten Unternehmenseinheiten lange Entschei-
dungswege vermieden werden. Wegen der groleren Néhe dieser dezen-
tralisierten Einheit zu den jeweiligen Operationen (Mirkte, Werke) wird
eine verbesserte Informationsbasis fiir Entscheidungen erwartet und auf
diese Weise eine Reduzierung von realititsfernen Entscheidungen. Die
Verkleinerung mittels Divisionalisierung erleichtert es zwar, eine Ganz-
heitlichkeit der jeweiligen Sparte zu erreichen, bildet allerdings auch in-
nerhalb des gesamten Unternehmens verstirkt Suboptima ab.

Misstrauenskultur
Extrinsik

Macht Ganzheitlichkeit

Flihrung Planung

Strsl}l?trlT?en Abgrenzungs- Divi§i0na|isi_erupg AT
irokati mentalitst  Matrixorganisation |ntdeég§g§n-
Organisation Information
realitatsfern
lange Wege
Suboptima

Entscheidung Grundlagen

Abb. 13: Wirkungen und Voraussetzungen von Divisionalisierung
und Matrixorganisation
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Die Matrixorganisation soll helfen, in den Organisationsprozessen Ab-
grenzungsmentalititen zu verringern. Da allerdings das Prinzip der
Funktionalitdt aufrecht erhalten wird, folgen Abldufe nach wie vor
Strukturen, die ihrerseits mit den entsprechenden Regelwerken eine
starre Organisation abbilden. Um dem Ziel der Verkleinerung, ndmlich
lange Entscheidungswege zu vermeiden und schneller auf Einfliisse aus
dem Umfeld reagieren zu konnen, miissen diese Problemelemente eben-
falls gelost werden. Dies gilt insbesondere fiir eine Erginzung von
Strukturen iiber personliche bzw. soziale Beziehungen.

In den Planungsprozessen soll fiir die divisionalisierte Einheit eine
Ganzheitlichkeit der Planungen und deren Realisierung wieder herge-
stellt werden, was allerdings bedeutet, dass in der {ibergeordneten Unter-
nehmenseinheit diese um so schwerer herbeizufiihren ist.

In den Informationsprozessen wird die wichtigste Verbesserung er-
wartet. Abgrenzungen und Blockaden von Informationen sollen auf-
grund der Kleinheit der Organisation besser unter Kontrolle gehalten
und damit vermieden werden. Gleiches gilt fiir die Darstellung von In-
terdependenzen zwischen den Informationen.

In der Praxis versuchen fast alle groen industriellen Unternehmen
derartige Organisationsformen durchzusetzen, in unterschiedlichen Va-
rianten, angepasst an die jeweiligen Geschiftstypen. Die Erfolge bleiben
allerdings in der Regel weit hinter den Erwartungen zuriick, da nur ein
kleiner Ausschnitt der Probleme traditioneller Unternehmensfiihrung
betroffen ist und schon dieser begrenzte Ansatz nur effektiv arbeitet,
wenn weitere Problemkreise gelost werden. Dies gilt insbesondere fiir
die Auswirkungen des traditionellen Menschenbildes.

In dem Erfahrungsbericht wurde dargestellt, dass in solchen hybriden
Strukturen? nur zuverlissig gearbeitet werden kann, wenn die personli-
chen Beziehungen zwischen den handelnden Personen nicht zufillig,
sondern organisatorisch strukturiert sind. Dies ist nur vorstellbar, wenn
das traditionelle Menschenbild verlassen wird und neue Fithrungsme-
chanismen entwickelt werden, die vor allem Themen wie Misstrauens-
kultur, extrinsische Motivation, Einengung von Handlungsspielrdumen
iiber Trennung von Weisung und Durchfiihrung sowie die beschriebenen
Machtspiele auflosen. Gelingt insbesondere der letzte Punkt nicht, muss

2 Macharzina., a.a.O. S. 406 ff.
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diese Organisationsform scheitern, denn sie lebt von einer Reduzierung
der Schnittstellen und der bestmoglichen Vernetzung aller Funktionen.
Elemente wie Machtkdmpfe und Blockaden konnen sogar verstirkt wer-
den, da in der Komplexitit solcher hybrider Strukturen grofle Spiel-
rdume fiir entsprechende Verhaltensweisen entstehen.

Solange in dezentralisierten Einheiten die traditionellen Strukturen
wie Hierarchien, feste Regelwerke und Biirokratie beibehalten werden,
sind nur geringfiigige Verbesserungen der Probleme aus der Funktiona-
litat aufgrund kleinerer Einheiten zu erwarten.

Dementsprechend zeigt der Erfahrungsbericht, dass auch in diesen
Organisationsformen Entscheidungen verzogert werden, wenn zwei
Verantwortliche sich nicht einigen konnen, bzw. ein Partner den anderen
dominiert und damit das Prinzip der Matrix zerstort. Dariiber hinaus
konnen Abgrenzungsmentalititen mit allen beschriebenen Folgen fiir
die Informationsprozesse entstehen

3.2.2 Business Reengineering:
Durchbruch prozessorientierter Denkweisen

Der Ansatz des Business Reengineering wurde erstmals von Hammer
und Champy3 beschrieben. Er beinhaltet eine radikale Neugestaltung
von Abldufen unter einer reinen Orientierung an Unternehmensprozes-
sen. Hammer und Champy formulieren vier Grundsitze fiir diesen An-
satz. Er sei

— fundamental, d.h. grundsitzlich neu zu entwerfen und zu gestalten,

— radikal unter Bezug auf Kosten, Qualitit, Service und Geschwindig-
keit,

— auf Verbesserungen in Groflenordnungen angelegt,

— an Unternehmensprozessen unter Aufgabe der Arbeitsteilung orien-
tiert.

3 Hammer / Champy: ...a.a.0. S.47 ff.
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Die Funktionalitidt wird durch ihre Aufgabe iiberwunden. Hansmann®

schreibt, dass dieser Ansatz das traditionelle Prinzip Abldufe folgen
Strukturen verlédsst und durch Strukturen folgen Prozessen ersetzt. Dies
ist der Grund, dass er Business Reengineering als festen Bestandteil des
industriellen Managements sieht.

Die Aufbauorganisation steht mit diesen Aussagen zwar nicht im Fo-
kus des Ansatzes, wird aber gleichwohl iiber die Prozesse beeinflusst.
Daraus leitet sich die Uberlegung einer Verflachung von Hierarchien ab,
allerdings als eine Moglichkeit zur Kostenreduzierung und nicht einer
Veridnderung von Fiihrungsprozessen. Diese werden von dem Ansatz
nicht beriihrt und bleiben im traditionellen Verstindnis verhaftet.

Business Reengineering ist ein Top-Down Ansatz, der neu entwik-
kelte Prozesse fest vorgibt, da diese die optimalen sind. Es steht die Ge-
schwindigkeit von Abldufen im Vordergrund und nicht deren flexible
Anpassbarkeit an verdnderte Umfeldbedingungen. Auf diese Weise ent-
stehen neue, starre Abliufe.

Wesentlich fiir das Verstidndnis von Business Reengineering ist, dass
Gesamtabldufe wie z.B. ein Vermarktung.;sprozess5 in Teilprozesse zer-
legt und in sich optimiert werden. Eine Vernetzung der entstehenden
Prozessketten wird nicht betrachtet.

In der hier gewihlten Systematik zeigt Abbildung 14 die Wirkungen
von Business Reengineering in den Prozessen der Unternehmensfiih-
rung sowie die Voraussetzungen, die geschaffen werden miissten, um
diesem Ansatz seine volle Wirkung zu verleihen.

Die folgende Analyse kann sich jeweils nur auf die jeweiligen Ab-
schnitte der Prozessketten beziehen, da der Business Reengineering An-
satz eine Vernetzung der zusammenhingenden Schritte nicht betrachtet.
Es wurde bereits beschrieben, dass die Vorgehensweise sich nur mit der
Uberwindung von Folgen der Funktionalitit beschiiftigt und Auswir-
kungen des traditionellen Menschenbildes sowie der permanenten Ver-
dnderungen des Umfeldes unberiicksichtigt ldsst.

In den Entscheidungsprozessen werden die Themen lange Entschei-
dungswege und realitdtsferne Entscheidungen fiir die einzelnen Ab-
schnitte gelost, soweit sie sich innerhalb der festgelegten Ablidufe bewe-

4 Hansmann, K.-W.: Industrielles ...a.a.O. S. 214 ff.
3 Mentzel, K.: Unternehmensfiihrung ...a.a.0. S. 38 ff.
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gen. Alle iibrigen Problemelemente bleiben unberiicksichtigt. Die Frage
der Suboptima konnte hier kontrovers diskutiert werden, da sie fiir den
einzelnen Schritt gelost wird, andererseits aber nur ganzheitlich betrach-
tet werden darf und aus diesem Grund eher verstirkt wird. Gleiches gilt
fiir den Glauben an absolute Optima, der dem Ansatz systembedingt in-
newohnt.

Der deutlichste Eingriff des Business Reengineering findet in den Or-
ganisationsprozessen statt. Die Funktionalitit wird aufgelost und durch
Integration der Aufgaben entlang den Abldufen ersetzt. Damit wird min-
destens fiir die einzelnen Prozessschritte auch die Abgrenzungsmentali-
tét und der Verlust von Beziehungen reduziert. Sowohl Aufbau- als auch
Ablaufstrukturen werden zwar im ersten Schritt abgeldst, die etablierten
neuen Strukturen allerdings wiederum als starr angesehen.

Da das traditionelle Menschenbild von diesem Ansatz nicht betroffen
ist, miissen neue, jetzt prozessorientierte Kontrollsystematiken entwi-
ckelt und etabliert werden, was wiederum zu neuen Regelwerken und
biirokratischen Abldufen fiihrt. Dies ist der Grund dafiir, dass viele Un-
ternehmen nach kurzfristigen Erfolgen auf lidngere Sicht zu alten Struk-
turen zuriickkehren oder mindestens die erwarteten Ergebnisse nicht er-
reicht haben.

Der Ansatz erhebt zwar den Anspruch, Ineffizienzen in den Ablaufen
aufzuldsen, erreicht aber nicht diejenigen Probleme, die aus permanen-
ten Veridnderungen des Umfeldes und den notwendigen Reaktionen in
der Operation mit den mehrfach beschriebenen Folgen in Form von
Sprengungen der Regelwerke und neuen Ineffizienzen entstehen.

Auch die im Business Reengineering angesprochene Verflachung von
Hierarchien leitet sich nicht aus neuen Fiihrungsprozessen ab, sondern
lediglich aus Chancen, die eine Prozessorientierung an Vereinfachungs-
potentialen bietet und ist somit als reine Rationalisierungsmafnahme zu
werten.

Zwingende Voraussetzung fiir die Wirksamkeit des Business Reengi-
neering Ansatzes ist somit eine stirkere Beriicksichtigung der perma-
nenten Verdnderungen und damit die Flexibilisierung der neuen Struktu-
ren sowie die drastische Einschrinkung von Regelwerken und Biirokra-
tie.

Diese Forderung ist nur dann realisierbar, wenn in den Fiihrungspro-
zessen das traditionelle Menschenbild verlassen wird, der Mitarbeiter in
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die Gestaltung von Ablédufen einbezogen wird, er Verdnderungen eher
als Chance denn als Bedrohung sieht, ihm Verantwortung tibertragen
und die Trennung von Weisung und Durchfithrung aufgegeben wird.
Dies ermoglicht erst, dass Prozesse permanent iiber die Mitarbeiter ent-
sprechend den Notwendigkeiten angepasst werden konnen.

Veranderung

Planungsglaubigkeit
als Bedrohung UL

Handlungs-
spielrdume

Fuhrung
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Ablaufe folgen
Starre Abgrenzung o
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Abb. 14: Wirkungen und Voraussetzungen von
Business Reengineering

Uber die Integration von Aufgaben an dem Prozess werden Handlungs-
spielrdume von Mitarbeitern zwar erweitert, allerdings eher iiber zusitz-
liche Aufgaben als durch zusétzliche Kompetenzen.

Oben wurde bereits beschrieben, dass fiir die Wirksamkeit von Busi-
ness Reengineering eine stirkere Beriicksichtigung der permanenten
Verinderungen zwingend notwendig ist. Damit miissen auch in den Pla-
nungsprozessen Voraussetzungen geschaffen werden.
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Zunichst sei hier darauf hingewiesen, dass die Forderung der Ganz-
heitlichkeit trotz der Integration von Aufgaben an den Prozessen nicht
gelost ist, da die Teilprozesse dhnlich funktionalen Strukturen an den
iibergreifenden Schnittstellen diesen vergleichbare Probleme aufweisen.

Die Planungsgldubigkeit muss aufgegeben und die reine Reaktion auf
Verdnderungen durch vorausschauende Handlungen in Vorbereitung auf
veridnderliche Umfelder ersetzt werden. Kameralistische Denkweisen
sind abzulosen und Verhaltensweisen in Richtung einer Suche nach
neuen Chancen zu entwickeln.

Fiir die Informationsprozesse bedeutet dies, dass Versuche, subjektive
Erwartungen in Wirklichkeitskonstruktionen zu transformieren, auftho-
ren miissen und diese Erwartungen mehr iiber Informationen verschie-
dener moglicher Szenarien zu hinterlegen sind.

Fiir die jeweiligen Teilprozesse kann festgestellt werden, dass die
Probleme der Informationsabgrenzung, der Informationsblockaden so-
wie des Verlustes an Interdependenzen weitestgehend gelost sind. Eine
Losung dieser Problematik an den Schnittstellen zwischen den jeweili-
gen Prozessschritten bietet das Business Reengineering nicht an.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen werden in
diesem Ansatz unveridndert iibernommen. In welchem Ausmall diese
Methoden ebenfalls flexibilisiert und angepasst werden miissen, ist eher
im ganzheitlichen Kontext zu sehen und wird daher spiter zu diskutie-
ren sein.

Ein Erfahrungsbericht zu einem isolierten Business Reengineering
Ansatz kann hier nicht vorgelegt werden. In Kenntnis der hier beschrie-
benen Problematik hat der Autor versucht, einen umfassenderen Ansatz
zu realisieren, auf dessen spitere Beschreibung hier verwiesen wird.
(vgl. hierzu Kapitel 4 Fallstudie)

3.2.3 Projektorganisation: Heilmittel zur Vernetzung
Nach Kieser und Kubicek® sind Projekte umfangreiche, aber begrenzte

Aufgaben. Formen von Projektorganisationen werden i.d.R. zur Errei-
chung von Einzelzielen eingesetzt, die in funktionalen traditionellen

6 Kieser, A., Kubicek, H.: Organisation, 3. Auflage, Berlin New York 1992, S. 138
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Strukturen in ausreichender Geschwindigkeit nicht mehr darstellbar
sind. Sie sollen eine zeitlich begrenzte Aussetzung traditioneller Struk-
turen bewirken und beinhalten folgende Elemente

— Ausgliederung von Ressourcen aus den Funktionalbereichen und
Zusammenfiithrung in Projektgruppen,

— Zusammenfassung von Weisung und Durchfiihrung in diesen Grup-
pen,

— Auflosung der traditionellen Strukturen und Abléufe,

— Konzentration des Managements auf rein unterstiitzende Aufgaben,

— Darstellung von Strukturen iiber personliche Beziehungen.

Erfahrungsbericht Projektorganisation

In 1987 hatte ein Wettbewerber des Zigarettenkonzerns in den USA fur ein
neues Produkt einen Testmarkt eréffnet. Wir waren davon Uberzeugt, dass
dieses Produkt gute Marktchancen haben und dass der Wettbewerber es
nach spatestens sechs Monaten auch in dem deutschen Markt einfihren
wirde. Da dieses Produkt im Format von traditionellen Zigaretten stark ab-
wich, musste jeder, der es ebenfalls anbieten wollte, neue Zigaretten und
Packungen entwickeln, Produktionsmaschinen beschaffen (Lieferzeit
ca.zwolf Monate), Versuchsanlagen konzipieren oder erstellen, um Versu-
che fahren zu kénnen sowie Marketing- und Verkaufskonzepte entwickeln.
In existenten Strukturen und Ablaufen héatte dies mindestens 12 bis18 Mo-
nate benotigt.

Gleichwohl hatten wir uns entschlossen, noch vor dem Wettbewerber
ein eigenes Produkt in den deutschen Markt einzufihren. Wir bildeten ein
Projektteam, bestehend aus je einem Mitarbeiter der Produktentwicklung,
der Produktion, der Materialwirtschaft, des Marketing, des Vertriebes und
des Controlling. Wir setzten alle Weisungskompetenzen der Hierarchie au-
Ber Kraft und ordneten diese der Projektgruppe zu. Gleiches galt fur alle Re-
geln der Kontrollmechanismen, Kostensteuerung und Investitionen. Der
Vorstand hatte die Aufgabe Ubernommen, die Gruppe von allen Einfluss-
nahmen der Gbrigen Organisation freizuhalten. Ich persénlich musste nur
einmal direkt in die Beziehungsgeflechte der Gruppe eingreifen, als ein Mit-
arbeiter bestimmte Risiken nicht mehr zu tragen bereit war und damit den
Erfolg zu gefdhrden drohte.
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Es gelang schlieBlich, nach sechs Monaten unser eigenes Produkt in den
Markt einzufthren, eine Woche vor dem Wettbewerb. Diese eine Woche
hatte zur Folge, dass unser Produkt dauerhaft das neu entstandene Seg-
ment dominierte, auch wenn dieses sich nicht wie erhofft entwickelte.

Die oben dargestellte Form der Projektorganisation ist sicherlich sehr ef-
fektiv, 16st allerdings als zeitlich begrenzte EinzelmalBnahme nicht die
hier diskutierte Problematik. Likert” versucht daher den Gedanken der
Projektorganisation weiterzuentwickeln in Richtung eines zeitstabilen
Modells sich iiberlappender Gruppen.

Der Grundgedanke der iiberlappenden Gruppen ist die Zusammenfiih-
rung verschiedener Funktionen in Gruppen, die jeweils Prozessschritte
umfassen und in denen jeweils ein Gruppenmitglied Teil einer anderen
Gruppe ist, entweder horizontal, d.h. auf gleicher Hierarchieebene oder
vertikal, d.h. einer hierarchisch iibergeordneten Gruppe. Auf diese
Weise soll eine Vernetzung der verschiedenen Gruppen bzw. Pro-
zessschritte sichergestellt werden. Die horizontalen Linking Pins stellen
somit die Abldufe, die vertikalen Linking Pins die hierarchische Auf-
bauorganisation dar. Die hierarchischen Strukturen werden somit durch
personliche Beziehungen ergénzt.

Entscheidungen sollen in den jeweiligen Gruppen getroffen, die

nichst hohere Entscheidungsebene nur im Ausnahmefall eingeschaltet
werden.
Das Modell der iiberlappenden Gruppen8 16st demnach die Funktionali-
tidt nicht auf, sondern versucht, die verschiedenen Funktionen und Pro-
zessschritte besser zu vernetzen. Es verldsst das traditionelle Menschen-
bild und will einen neuen Fiihrungsprozess etablieren, allerdings ohne
die traditionellen Strukturen der Aufbauorganisation aufzugeben. Diese
werden lediglich iiber den Aufbau personlicher Beziehungen ergiinzt.

Versuche, dieses Modell in der Praxis einzusetzen sind nicht bekannt.
Allerdings sind in erfolgreichen Ansédtzen von Gruppenarbeit wesentli-
che Elemente der iiberlappenden Gruppen wiederzufinden.

7 Likert, R., Likert, J. G.: New Ways of Managing Conflict, New York 1976, S. 183 ff.
8 nach Macharzina: ...a.a.0.S. 402.
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Vertikaler Linking Pin

Horizontaler Linking Pin

Abb. 15: Modell sich Uberlappender Gruppen

In Abbildung 16 sind Wirkungen und Voraussetzungen fiir iberlappende
Gruppen den Prozessen der Unternehmensfiihrung zugeordnet.

In den Entscheidungsprozessen werden aufgrund der Nihe zu den
Abldufen lange Entscheidungswege und realititsferne Entscheidungen
vermieden. Trotz der horizontalen und vertikalen Uberlappung der
Gruppen sind Suboptima nicht zu vermeiden. Hier gelten gleiche Uber-
legungen wie bei dem Ansatz des Business Reengineering.

Fiir die Organisationsprozesse reduziert das Modell Abgrenzungs-
mentalitidten und Ineffizienzen, soweit diese nicht aus Verdnderungen
des Umfeldes hervorgerufen werden und ergénzt Strukturen durch per-
sonliche Beziehungen. Es behilt allerdings die traditionellen Strukturen
der Aufbauorganisation, biirokratische Kontrollmechanismen und Re-
gelwerke bzw. fiihrt zu neuen starren Strukturen. Eine Flexibilisierung
der Organisationsprozesse ist jedoch zwingende Voraussetzung fiir die
Wirksamkeit solcher Organisationsformen, da in traditionellen und star-
ren Strukturen neue Fiihrungsprozesse schnell zusammenbrechen bzw.
nicht durchsetzbar sind.

Das Modell der tiberlappenden Gruppen wirkt sehr nachhaltig in den
Fiihrungsprozessen. Mit der Delegation von Entscheidungskompetenz
in die Gruppen wird das traditionelle Menschenbild verlassen, die Tren-
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Abb. 16: Wirkungen und Voraussetzungen fur
Uberlappende Gruppen

nung von Weisung und Durchfithrung aufgehoben, Handlungsspiel-
rdume erweitert und intrinsische Motivation erzeugt. Die Ablosung von
Misstrauenskulturen wird hier zwar dargestellt, kann jedoch nicht ein-
deutig zugeordnet werden, da diese auch durch Schwéchen in den Ent-
scheidungs-, Planungs- und Informationsprozessen sowie durch Kon-
trollsystematiken verursacht werden. Eine Abkehr von kameralistischen
Verhaltensweisen sowie Verdnderungen als Chance zu begreifen muss
hier als Voraussetzung fiir die Wirksamkeit neuer Fithrungsprozesse an-
gesehen werden, da traditionelle Verhaltensweisen in formalen neuen
Strukturen zu Briichen fiihren, die eher zusitzliche Probleme aufwerfen.

In den Planungsprozessen soll die Ganzheitlichkeit wiederhergestellt
werden. Hier gelten wiederum die Uberlegungen zum Business Reengi-
neering, dass Ganzheitlichkeit nur fiir die jeweiligen Prozessschritte her-
gestellt wird, wobei allerdings mittels der Uberlappung Verbesserungen
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zu erwarten sind. Uber die Abkehr von kameralistischen Verhaltenswei-
sen wurde bereits zu den Fithrungsprozessen gesprochen.

Die verbesserte Vernetzung von Funktionen und Hierarchien fiihrt in
den Informationsprozessen zu einer Reduzierung der Problematik von
Informationsabgrenzung, Informationsblockaden sowie des Verlustes
von Interdependenzen. Das Thema der Manipulation von Informationen
muss allerdings zwingend aufgeldst werden, da sonst trotz neuer Struk-
turen und Fiihrungsprozesse traditionelle Verhaltensweisen zu den oben
erwihnten Briichen in den Abldufen fiihren.

Gleiches gilt fiir die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen, die mit der Quantifizierungshorigkeit und den kameralistischen An-
sitzen sowie den Kontrollsystematiken Misstrauenskulturen fordern,
Handlungsspielrdume von Gruppen einengen und die Manipulation von
Informationen erzeugen.

Wie bereits dargestellt, wurde der Gedanke tiberlappender Gruppen in
der Praxis nicht aufgenommen, im Prinzip, weil dieser Ansatz nur arbei-
tet, wenn die oben beschriebenen Voraussetzungen erfiillt werden, d.h.
traditionelle Sichtweisen der Unternehmensfiihrung aufgegeben und ins-
bes. Strukturen sowie Fiihrungsprozesse angepasst werden. Es wurde
mehrfach darauf hingewiesen, dass eine Notwendigkeit hierfiir z.Zt.
nicht gesehen wird, da die Einfliisse aus den permanenten Verdnderun-
gen des Umfeldes iiber Wirklichkeitskonstruktionen, Quantifizierungs-,
Optimierungs- und Planungsgldubigkeit, Sicherheitsdenken sowie ka-
meralistische Verhaltensweisen liberbriickt werden.

3.2.4 Virtuelle Organisationen: Gemeinsam sind wir starker

Der Kerngedanke virtueller Organisationsformen9 besteht in dem abso-
luten Verzicht auf aufbauorganisatorische Strukturen, einem Ersatz von
Funktionen durch Kernkompetenzen, einer Darstellung von Strukturen
nur iiber personliche Beziehungen ohne formale Verkniipfung sowie der
Handhabung von Abliufen als flieBende Prozesse. Die Kernkompeten-

9 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 408 ff.
Picot, A., Reichwald, R., Wigand, R. T.: ...a.a.0. S. 200 ff.
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zen werden iiber Wissenszentren dargestellt, die aufgabenbezogene Res-
sourcen in zeitlich begrenzten Projektorganisationen bereitstellen.

Vorstellbar sind solche Ansitze sowohl unternehmensintern in Form
einer Modularisierung von Ablidufen und Strukturen als auch einer Auf-
gabe der Unternehmensidentitdt und eines nicht formalen Zusammen-
schlusses unabhingiger Unternehmen, die jeweils besondere Kompeten-
zen reprisentieren. Letzteres soll hier nicht betrachtet werden, da die
Auflsung von Unternehmen zu locker verbundenen Kernkompetenzen
sicherlich einen Sonderfall darstellen.

Virtuelle Organisationsformen sollen eine Losung auf die permanen-
ten Verdnderungsprozesse im unternehmerischen Umfeld anbieten, in-
dem sie starre Strukturen auflésen und Prozesse flieBend anpassbar ge-
stalten. Sie sind somit eine Weiterentwicklung von zeitlich begrenzten
Projektorganisationen. In der Praxis haben sich solche Ansétze nur sehr
begrenzt bewihrt, da

— die Mehrzahl der Aufgaben in einem Unternehmen nicht zeitlich be-
grenzt sind und es eher darauf ankommt, dauerhaft durchzufiihrende
Abliufe flexibel zu gestalten,

— die Voraussetzungen fiir einen wirksamen Einsatz virtueller Organi-
sationen in den iibrigen Prozessen der Unternehmensfiihrung nicht
gegeben sind.

Abbildung 17 zeigt diese Zusammenhinge auf.

Soweit bei virtuellen Organisationen iiberhaupt Entscheidungspro-
zesse effektiv stattfinden konnen, werden lange Entscheidungswege und
realititsferne Entscheidungen vermieden. Die Zweifel leiten sich aus der
Uberlegung her, dass die Projektgruppen immer mit unterschiedlichen
Personen besetzt werden und es eher zufillig sein wird, ob die Bezie-
hungen zwischen diesen sich derart gestalten, dass Konsens und effek-
tive Entscheidungsprozesse gestaltet werden konnen.

In der Natur solcher Ansitze liegt allerdings auch, dass laufend zeit-
lich begrenzte Suboptima abgebildet werden. Da dies eine Grundforde-
rung der Unternehmensfiihrung verletzt, muss ein Weg ganzheitlicher
Entscheidungsprozesse gefunden werden, bevor derartige Organisati-
onsstrukturen gebildet werden. Da virtuelle Organisationen als Antwort
auf den permanenten Veridnderungsprozess verstanden werden, muss
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auch ein Verstindnis der Reversibilitit von Entscheidungen entwickelt
werden, d.h. dass schon bei der Entscheidung die Notwendigkeit spite-
rer Anpassungen beriicksichtigt wird und Flexibilitét Prioritédt vor Opti-
malitéit erhalt.

Fiir die Organisationsprozesse wurden virtuelle Organisationen be-
reits als die radikale Anpassung an permanente Verianderungen beschrie-
ben. Ziel ist die vollstindige Auflosung traditioneller Strukturen, ein-
schlieBlich der Regelwerke und der Biirokratie. Strukturen werden in
den Projektgruppen iiber personliche Beziehungen dargestellt. Die Inte-
gration der Gruppen muss iiber die Information erfolgen. Abldufe kon-
nen somit den Prozessen anstelle der Aufbauorganisation folgen. Damit
wird das Risiko einer Sprengung von Regelwerken und daraus folgen-
den Ineffizienzen in der Operation verringert.

Verhaltensweisen Ganzheitlichkeit

Misstrauen

Veranderung
Bedrohung

Handlungsspielrdume

Sicherheit

Ziele

Fuhrung Planung
Starre Manipulation
Strukturen Virtuelle Wirklich-
Ineffizienzen Methoden
Organisation Information
lange Wege
Suboptima realitatsfern Kontrolle
Irreversibilitdt Kameralistik

Entscheidung Grundlagen

Abb. 17: Wirkungen und Voraussetzungen fur
virtuelle Organisationen
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Gleiches gilt fiir die Fiihrungsprozesse. Das traditionelle Menschenbild
wird aufgegeben und mit der Ablosung starrer Strukturen und Ablidufe
entfallen nahezu alle oben beschriebenen Fiihrungsprobleme. Da die
Anpassung an permanente Verdnderungen eine der Grundprdmissen des
Ansatzes ist werden diese eher als Chance denn als Bedrohung verstan-
den.

Ungelost bleibt die Frage, wie die Verhaltensweisen der handelnden
Personen auf gemeinsame Ziele ausgerichtet werden konnen, eine
grundlegende Voraussetzung fiir effektives Arbeiten in solchen Organi-
sationsformen.

Planungsprozesse werden in Ansitzen zu virtuellen Organisationen
nicht behandelt, obwohl nur iiber diese eine Ganzheitlichkeit der Unter-
nehmensfiithrung sichergestellt werden kann. Starre traditionelle Pla-
nungssysteme miissen zugunsten flexibler Planungen aufgegeben wer-
den, da anderenfalls die Moglichkeiten, mit Hilfe flieBender Strukturen
permanenten Verdnderungen zu folgen, nicht zu nutzen sind und die
Rechtfertigung virtueller Organisationen verloren geht. Dies gilt auch
fiir das Denken in Kameralistik und Sicherheiten. Elementare Vorausset-
zung fiir einen wirkungsvollen Einsatz virtueller Organisationsformen
ist eine effiziente Gestaltung von Zielprozessen, da die jeweiligen han-
delnden Personen in flieBenden Abldufen und Strukturen in ihren Ver-
haltensweisen in Richtung gemeinsamer Ziele gelenkt werden miissen.

Das Verstindnis von Informationsprozessen erhilt eine neue Dimen-
sion iiber die integrierende Aufgabe an Prozessen, was grundsitzlich be-
deutet, dass die mehrfach beschriebenen Schwichen der Informations-
basis aufgelost werden miissen, da anderenfalls eine wirksame Integra-
tion nicht stattfinden kann. Die Orientierung der Informationen an
Methoden muss erginzt werden durch eine Orientierung an Prozessen,
um dort beeinflussungsrelevante Informationen bereitstellen zu konnen.

In flieBenden Strukturen virtueller Organisationen konnen Mechanis-
men der Abgrenzung und Blockaden in Informationsprozessen erst gar
nicht aufgebaut werden, da ein entsprechender Widerpart fehlt oder
kurzfristig wechselt. Um eine ausreichende Integration der einzelnen
Einheiten sicherzustellen, miissen die Informationen in ihren Interde-
pendenzen dargestellt sowie Manipulationen und Wirklichkeitskon-
struktionen unterbunden werden.
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Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen werden in
den Betrachtungen zu virtuellen Organisationen nicht angesprochen, ob-
wohl hier wesentliche Voraussetzungen zu schaffen sind. Die traditio-
nellen Kontrollsystematiken auf Basis von ex Post Betrachtungen kon-
nen in flieBenden Abldufen und Strukturen nicht mehr arbeiten. Grund-
satzlich muss festgestellt werden, dass Methoden, die angepasst an
starre Strukturen entwickelt wurden, ihre Wirksamkeit verlieren, wenn
diese Strukturen einem flieBenden Wandel unterliegen.

Hier gilt das Gleiche wie unter Informationsprozessen dargestellt: Die
Methoden miissen auf Basis vollstindiger Bewertungen Aussagen be-
reitstellen, die eine Integration der Prozesse ermoglichen.
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3.3 Flihrungsprozesse:
Viele Seminare, aber alles bleibt beim Alten

Probleme, die sich aus dem traditionellen Menschenbild und den daraus
folgenden autokratischen Verhaltensweisen ergeben, wurden schon friih
in Theorie und Praxis erkannt, entsprechende Losungen vorgeschlagen
und realisiert. Wie in Kapitel 3 dargestellt, hat keiner dieser Versuche
geholfen, die angesprochenen Schwierigkeiten zu iiberwinden. Die fol-
genden Ausfithrungen sollen nicht alle Ansétze zur Diskussion stellen,
sondern konzentriert auf Fiihrungsstile, Auswahl von Fiihrungskriften,
Forderung der Zusammenarbeit sowie Lean Management eingehen und
aufzeigen, was bewirkt werden sollte, warum der Erfolg sehr begrenzt
blieb und welche Voraussetzungen geschaffen werden miissen, wenn
diese Ansitze effizient Probleme 16sen sollen.

Entgegen der weit verbreiteten Auffassung, Lean Management sei
den Organisationsprozessen zuzuordnen, wird dieser Ansatz hier unter
den Fiihrungsprozessen betrachtet, da er den Mitarbeiter in den Mittel-
punkt seiner Uberlegungen stellt und iiber Erweiterung von Handlungs-
spielrdumen am Prozess Unternehmen beweglich machen mochte.

3.3.1 FUhrungsstile: Der Motivationsgenerator

Wie bereits erwihnt, wurden die Probleme autokratischer, aus dem tra-
ditionellen Menschenbild hergeleiteter Fiihrungsstile schon friihzeitig
erkannt und Losungsvorschlige erarbeitet.'0 Schon 1958 wurde in der
Ohio Studie'! festgestellt, dass autokratische Fiihrungsstile bei sich wie-
derholenden Aufgabenstellungen die hochste Leistung erzeugen, aber
auch zu groflen Spannungen in der Gruppe fiihren, wihrend sogenannte
demokratische Stile eine insgesamt hohere Leistung induzieren und
mehr Individualitdt, Originalitit, Kreativitdt sowie ein hohes Mal} an
Zufriedenheit innerhalb der Gruppe verursachen. Aus diesen Erkennt-

10 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 447ff.

U Levin, K.; Lippit, R.; White, R.K.: Patterns of Aggressive Behavior in Experimentally
Created ,,Social Climatesin®, Brown, C.C.; Cohn, T.S. (Hrsg.): The Study of Leadership,
Danville 1958, S. 296-313.
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nissen heraus wurden weitere Fiihrungsstile entwickelt, der kooperative
bzw. partizipative sowie der Laissez Faire Stil.

Der kooperative Fiihrungsstil beinhaltet eine intensive Informations-
beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, die sowohl den Aus-
tausch von Informationen als auch von Meinungen und Argumenten be-
inhaltet. Ziel dieses Vorgehens ist es, einen Konsens iiber zu treffende
Entscheidungen herbeizufiihren. Falls dieses nicht gelingt, wird die Ent-
scheidung autokratisch getroffen.

Erfahrungsbericht kooperative / partizipative Flihrungsstile

Unter dem Erfahrungsbericht Macht hatte ich Gber meine Tatigkeit bei dem
Werk fur elektronische Bauelemente berichtet. Von 1981 bis 1983 hatte ich
einen Vorgesetzten, der einen partizitiven Fihrungsstil praktizierte.

Es entstand eine Entscheidungssituation, in der er von der Geschaftsfuh-
rung der Holding aufgefordert wurde, eine bestimmte Menge an Spezial-
kondensatoren innerhalb eines Zeitraumes zu liefern, der fir mich unvor-
stellbar war. Wir fihrten intensive Diskussionen, in denen ich alle Fakten
und Argumente, die meine Auffassung bestatigten, darstellen konnte.
Trotzdem entschied sich der Werkleiter, die geforderten Mengen und Ter-
mine zu garantieren.

Von dieser Entscheidung war ich zutiefst betroffen und das Verhaltnis zu
meinem Vorgesetzten war auf lange Zeit gestort. Gleichwohl unternahmen
wir alle Anstrengungen, seine Zusage zu erfillen, was uns entgegen unse-
ren urspriinglichen Auffassungen auch gelang.

Dieser kurze Erfahrungsbericht ldsst zwei Schlussfolgerungen zu.

1. Partizipative Fithrung fiihrt immer dann zu Problemen, wenn nach
Austausch der Argumente gegen die Auffassung der Mitarbeiter
entschieden wird, dies insbesondere dann, wenn diese Entscheidung
aus politischen Griinden gefillt wird, die fiir den Mitarbeiter nicht
mehr nachvollziehbar sind.

2. Solange der Mitarbeiter nicht auch in der Mitverantwortung fiir die
Konsequenzen einer Entscheidung steht, wird er extreme Losungs-
ansétze nicht in Betracht ziehen.
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Der zweite Erfahrungsbericht soll einen weiteren Aspekt kooperativer Fiih-
rung aufzeigen.

Wahren der ersten zwei Jahre meiner Tatigkeit bei dem Zigarettenkon-
zern hatten wir einen Vorstandsvorsitzenden, der ebenfalls von dem Erfolg
partizipativen Fihrung Uberzeugt war. Da er sich der Folgen seiner Domi-
nanz bei Entscheidungen bewusst war, versuchte er stets einen Konsens mit
seinen Vorstandskollegen und Fuhrungskraften herbeizufihren. Da dies
nicht immer gelingen konnte, er aber gleichzeitig seine Auffassungen
durchsetzen wollte, versuchte er den Konsens mittels gezielter Informati-
onspolitik zu erreichen.

Diese Vorgehensweise fuhrte schlieBlich zu einer starken Polarisierung in-
nerhalb des Vorstandes und der nachsten Fihrungsebene.

Die dritte Schlussfolgerung zu kooperativen Fiihrungsstilen heift, in
Misstrauenskulturen und Machtauseinandersetzungen werden durch sol-
che Verhaltensweisen die Probleme eher verschirft.

Der Laissez Faire Stil versucht den Mitarbeitern {iber einen Informati-
onsaustausch hinaus maximale Handlungsfreiheit zu gewéhren bei mog-
lichst geringer Einflussnahme der Fiithrungskraft. In der Praxis wird die-
ser Stil von eher schwachen Fiihrungskriften bevorzugt, die sich auf
diese Weise der Aufgabe entziehen, Verhaltensweisen von Mitarbeitern
auf Ziele des Unternehmens zu lenken. Sobald Mitarbeiter fiihlen, dass
sie auf sich allein gestellt seien, neigen sie zu statischem und risikoar-
men Verharren auf traditionellen Verhaltensweisen. Dieser Fithrungsstil
entsteht in der Praxis mehr zuféllig und von der Unternehmensleitung
ungewollt.

Fiihrungskrifte, die diesem Stil aus Uberzeugung folgen, geraten in
einem traditionellen Umfeld gegeniiber Kollegen und Vorgesetzten mit
autokratischen Verhaltensweisen i.d.R. in Nachteile, wenn sie ihre Vor-
stellungen durchsetzen wollen. Sie werden innerhalb des Unternehmens
als eher schwach angesehen, was zu Folge hat, dass in der Praxis nach
wie vor der autokratische Fiihrungsstil dominiert, trotz aller Bemiihun-
gen, entsprechende Verdnderungen herbeizufiihren. Dies ist um so ge-
fahrlicher, da vor dem Hintergrund der Diskussion um Fiihrungsstile
und der negativen Aspekte autokratischer Verhaltensweisen dieses
Thema hiufig tabuisiert wird.
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Aus den Uberlegungen iiber Fiihrungsstile sind sogenannte Manage-
menttechniken entstanden, von denen hier Management by Objectives
aufgegriffen werden soll. 12

Grundgedanke des Management by Objectives ist, das Handeln von
Mitarbeitern iiber Ziele zu steuern. Es obliegt dem Mitarbeiter, die fiir
die Zielerreichung tauglichen Verhaltens- und Vorgehensweisen zu ent-
scheiden. Die Vorgehensweise wird in drei Phasen unterteilt.

1. Im ersten Schritt werden die Ziele fiir den Mitarbeiter festgelegt.
Diese konnen sowohl als Zielvorgabe autokratisch bestimmt als
auch in Form von Zielvereinbarungen partizipativ verabredet wer-
den. In jedem Fall miissen sie prizise, operationalisierbar und kon-
fliktfrei sein. Fiir quantifizierbare Ziele ist eine solche Vorgehens-
weise gut vorstellbar, hier sei allerdings auf die Problematik hinge-
wiesen, auch qualitative Ziele zu formulieren.

2. In der Phase der Umsetzung der Ziele miissen fiir den Mitarbeiter
Handlungsspielrdume sichergestellt werden, damit er zur Zielerrei-
chung beitragen kann. Dariiber hinaus miissen Informationen bereit-
gestellt werden, wie bereits mehrfach angesprochen. Die Rolle der
Fithrungskraft reduziert sich wéihrend dieser Arbeitsphase auf Bera-
tung und Kontrolle der Mitarbeiter. Es muss allerdings festgehalten
werden, dass iiber die Zielformulierung letztlich die Trennung von
Weisung und Durchfithrung erhalten bleibt, insbesondere, wenn
diese autokratisch bestimmt wird.

3. SchlieBlich erfolgt in der Phase der Leistungsbeurteilung eine Uber-
priifung der Zielerreichung mittels eines ex Post Soll-Ist-Verglei-
ches. Schwierigkeiten bereiten hier Verdnderungsprozesse, die wih-
rend der Arbeitsphase auf den Mitarbeiter eingewirkt haben sowie
Fehlverhalten von Funktionen oder auch Kollegen au3erhalb seines
Einflussbereiches, die ihn an seiner Zielerreichung behindert haben.

Management by Objectives versteht sich als besonders effektiv bei der
Fithrung der mittleren Managementebenen. Bei den hoheren Ebenen
entstiinden Probleme wegen der Langfristigkeit und Komplexitit der
Aufgabenstellung, bei den unteren Ebenen seien diese Vorgehensweisen

12Macharzina, K.:...a.a.0. S. 451 ff.
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ineffektiv, da die Aufgaben stark strukturiert und wiederholender Natur
seien.

Management by Objectives ist stark im traditionellen Ansatz der Un-
ternehmensfithrung verwurzelt und zeigt daher, obwohl in breitem Um-
fang in Unternehmen praktiziert, nicht die gewiinschten Ergebnisse. Es
wird im Folgenden zu zeigen sein, dass sogar bestehende Probleme ver-
stirkt werden konnen.

Abbildung 18 zeigt die Wirkungen und Voraussetzungen von Mana-
gement by Objectives.

In den Entscheidungsprozessen werden iliber die erweiterten Hand-
lungsspielrdume Entscheidungswege verkiirzt und realitdtsferne Ent-
scheidungen reduziert. Dagegen ist die Gefahr, Suboptima zu bilden und
risikoarme Entscheidungen zu fillen, um die Zielerreichung nicht zu ge-
fahrden, so groB3, dass Losungen gefunden werden miissen, die dies ver-
meiden, obwohl Management by Objectives derartiges nicht vorsieht.

Die Organisationsprozesse bleiben von dem Ansatz unberiihrt, da er
in der traditionellen Denkweise der Unternehmensfiihrung verhaftet
bleibt. Die Erweiterung von Handlungsspielrdumen muss allerdings wir-
kungslos bleiben, solange starre Strukturen, Regelwerke sowie Biirokra-
tie diese einengen und das Prinzip Abldufe folgen Aufbau aufrechterhal-
ten wird.

In den Fiihrungsprozessen soll die Einschriankung der Handlungsfrei-
heit aufgehoben sowie intrinsische Motivation und Ausrichtung von
Verhaltensweisen auf Ziele erreicht werden. Bei Aufrechterhaltung der
traditionellen Denkweisen bleiben solche Bemiihungen allerdings in
starren Strukturen und Regelwerken gefangen und die angestrebten
Spielrdume sind eher theoretischer Natur.

Wenn iiberhaupt Handlungsspielrdaume genutzt werden sollen, miissen
die Probleme aus Machtkdmpfen und Blockaden aufgelost sein, da an-
derenfalls die handelnden Personen in einem Gestriipp politischer Ver-
flechtungen verloren sind. Um auch qualitative Ziele vereinbaren und
realisieren zu konnen, muss eine Vertrauenskultur entwickelt werden,
die es erlaubt, auch nicht quantifizierbare Ziele bewerten zu konnen.
SchlieBlich steht die Trennung von Weisung und Durchfiihrung im Ge-
gensatz zu einer Erweiterung der Handlungsspielrdume und kann nicht
aufrechterhalten werden.
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Ein wesentlicher Nachteil des Management by Objectives besteht in
dem Bemiihen der handelnden Personen, vorgegebene oder verabredete
Ziele in jedem Fall einhalten zu miissen, so dass Veridnderungen immer
als Bedrohung der Zielerreichung angesehen werden. Dies fiihrt
zwangsweise zu eher beharrenden Verhaltensweisen, die einer Nutzung
permanenter Verdnderungen widersprechen.

Die Planungsprozesse konnen mit einem solchen Ansatz tiber durch-
gingige Zielvereinbarungen die Ganzheitlichkeit zuriickgewinnen und
die Problematik falscher bzw. risikoarmer Ziele verringern. Dagegen
werden die {ibrigen hier angesprochenen Probleme erheblich verstirkt
und sind bei konsequenter Verfolgung des Ansatzes nicht mehr be-
herrschbar. Dies gilt insbesondere fiir Planungsgldubigkeit, Kameralistik
und Sicherheitsdenken, die damit zementiert werden, was wiederum zu
tiberwiegenden Reaktionen anstelle von voraussehenden Aktionen so-
wie zu einem Verlust an Chancen fiihrt.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Wirksamkeit des Manage-
ment by Objectives ist eine vollstindige Bereitstellung an Informationen
einschlieBlich aller Interdependenzen. Dies wird auch in der Literatur so
gesehen. Die Informationsprozesse miissen dariiber hinaus auch sicher-
stellen, dass Abgrenzungen und Blockaden nicht stattfinden. Eine grof3e
Gefahr dieses Ansatzes liegt in der verstdrkten Manipulation von Infor-
mationen, um eine moglichst positive Zielerreichung darstellen zu kon-
nen. Diese Manipulation muss zwingend verhindert werden.

Im iibrigen wird in den Informationsprozessen die Entwicklung von
Wirklichkeitskonstruktionen verstérkt, da moglichst viele Ziele quantifi-
zierbar und damit einfacher kontrollierbar gemacht werden sollen.

In den betriebswirtschaftlichen Grundlagen werden die Themen Kon-
trollsystematiken, Quantifizierungsglaube, Kameralistik und ex Post Be-
trachtungen zementiert, da diese Ansitze fiir eine Kontrolle der Zieler-
reichung zwingend notwendig sind.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass Management by Objecti-
ves zwar das traditionelle Menschenbild partiell zu korrigieren versucht
und handelnden Personen grofere Spielrdaume zubilligt, da jedoch starre
Strukturen, Regelwerke und Kontrollsystematiken beibehalten werden,
muss der Erfolg dieses Ansatzes in Frage gestellt werden. Eine noch
gravierendere Schwiche des Ansatzes ist, dass permanente Veridnderun-
gen des Umfeldes nicht nur nicht beriicksichtigt, sondern sogar als Sto-
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rung empfunden und dass nahezu alle Probleme, die daraus entstehen,
zementiert werden. Das Konzept kann also nur im Kontext mit einer
umfassenden Revision des Verstdndnisses von Unternehmensfiihrung
effektiv eingesetzt werden.

Misstrauenskulturen

Extrinsik

Macht Ganzheitlichkeit

risikoarme Ziele

erhaltensweisen
andlungsspielrdume

Flihrung

Planung

Abgrenzung

S Masgemen
Biirokratie Objectives K(%irésg(re%k-
Organisation Information
lange Wege ex Post
Suboptima realitatsfern Kontrolle

risikoarm Quantifizierung

Entscheidung Grundlagen

Abb. 18: Wirkungen und Voraussetzungen von
Management by Objectives

3.3.2 Hat soziale Intelligenz eine Chance?

Sprenger13 beschreibt die aus dem traditionellen Menschenbild herge-
leiteten Anforderungen an Fithrungskrifte wie folgt: ,,Wie kann ich ei-
nen Mitarbeiter dazu bringen, etwas zu tun, was er aus sich heraus nicht
allein tun will?*

13 Sprenger, R. K.: Mythos Motivation, Frankfurt/M. New York 1995, a.a.O. S. 50.
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Er beschreibt die hierfiir notwendigen Instrumente als die fiinf Bs:
Bedrohen, Bestrafen, Bestechen, Belohnen und Belobigen. Letzteres be-
trachtet er sogar als Herrschaftszynismus. Alle diese Vorgehensweisen
gehen von einer externen Beeinflussung des Mitarbeiters aus, der soge-
nannten extrinsischen Motivation.

Bronner, Matiaske, Stein'# haben in ihrer Studie versucht, die zukiinf-
tigen Anforderungen an Fiithrungskrifte herauszufinden. Sie waren zu-
ndchst von den Standardkriterien Planen, Organisieren und Kontrollie-
ren ausgegangen, haben dies anschlieBend ergénzt um Entscheiden so-
wie Motivieren. Sie haben festgestellt, dass der Umgang mit Human
Resources zunehmend an Bedeutung gewinnen wird, insbesondere mo-
tivieren, informieren, sowie Personal auswéhlen und entwickeln. An
Verhaltensmerkmalen sehen sie mit zunehmender Bedeutung die Fihig-
keit, Verdnderungen mittels Lernfiahigkeit, Teamfihigkeit und Kreativi-
tiat zu bewdltigen, wihrend Durchsetzungsvermodgen sowie Berechen-
barkeit in etwa gleich bleiben.

Hier zeigt sich, dass die Problematik von Verdnderungsprozessen in
der Unternehmensfiihrung sehr wohl bewusst ist, dass aber gleichzeitig
an traditionellen Verhaltensweisen wie Durchsetzungsvermogen festge-
halten wird. Die Einengung von Handlungsspielraumen der Mitarbeiter
bleibt aufrechterhalten. Ghoshal "> zitiert einen amerikanischen Topma-
nager: ,trying to implement third-generation strategies through second-
generation organisations run by first-generation managers

Die Botschaft ist eindeutig: Ohne grundsitzliche Anderungen in den
Verhaltensweisen von Fiihrungskriften werden die oben beschriebenen
Probleme nicht zu 16sen sein. In den 90er Jahren ist eine Vielzahl von
weitergehenden Vorschldgen veroffentlicht worden', die sich mit dieser
Problematik beschiftigen. Allen gemeinsam ist, dass Fiihrungskrifte ih-
ren Mitarbeitern Gestaltungs-, Entscheidungs- sowie Handlungskompe-

14 Bronner, R.; Matiaske, W.; Stein, F. A.: Anforderungen an Spitzenfiihrungskrifte,
Schriften aus dem Arbeitskreis betriebswirtschaftliche Verhaltensforschung, Paderborn
1990.

15 Ghoshal, S.; Bartlett, C. A.: ...a.2.0. S. 9.

16 Beispielhaft seien hier einige zitiert: Ghoshal: ...a.a.0.

Kets de Vries, M. F. R.: Live and Death ...a.a.0.

Kets de Vries, M. F. R.: Leaders, Fools and Imposters, San Francisco 1993.

Wheatley, M. J.: Quantensprung der Fiihrungskunst, Hamburg 1997.
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tenz iiberlassen sollen und sich selbst auf eine Rolle der Unterstiitzung,
Koordination sowie Integration konzentrieren. Die Motivation von Mit-
arbeitern wird nicht mehr extrinsisch, sondern aus der Faszination der
Aufgabe durch den Menschen selbst erzeugt (intrinsisch). Fiir derartige
Verhaltensweisen steht die soziale und emotionale Kompetenz der Fiih-
rungskraft im Vordergrund, wihrend das Durchsetzungsvermogen und
die Entscheidungskraft in den Hintergrund treten.

Der Konflikt ist offensichtlich. In traditionellen Strukturen werden
solche Verhaltensweisen durchgingig als Fithrungsschwiche ausgelegt.
Es mag einer Fithrungskraft noch gelingen, die eigenen Mitarbeiter in-
trinsisch zu motivieren und flexible Strukturen zu schaffen, an den
Schnittstellen zu anderen Verantwortungsbereichen sind jedoch wieder
Entscheidungskraft und Durchsetzungsvermogen gefragt. Auch intrin-
sisch motivierte Mitarbeiter stolen schnell an die Grenzen traditioneller
Denkweisen wie Biirokratie, Kontrollsystematiken und kameralistischen
Verhaltensweisen, so dass der neue Fiithrungsprozess schnell zusammen-
bricht.

Erfahrungsbericht soziale Kompetenz

Innerhalb der verschiedenen Aufgabenstellungen meiner Laufbahn habe ich
jeweils versucht, den Gedanken der sozialen Kompetenz in meine Fih-
rungsprozesse einzubeziehen. Ich hatte immer mit den gleichen Problemen
zu kampfen

—  Mitarbeiter mit hoher sozialer Kompetenz hatten Probleme mit Kolle-
gen mit hoher Durchsetzungsfahigkeit, sie konnten i.d.R. ihre Vorstel-
lungen nicht durchsetzen,

— der Fhrungsprozess konnte nur durch permanentes Eingreifen meiner-
seits aufrechterhalten werden und brach zusammen, sobald ich eine
andere Aufgabe Ubernommen hatte,

—  personlich musste ich an meinen Schnittstellen mit hohem Durchset-
zungsvermogen arbeiten, so dass ich standig mit einer Mischung aus
sozialer Kompetenz und traditionellen Verhaltensweisen gehandelt
habe.
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Nur dann, wenn wir in geschlossenen Organisationseinheiten mit wenig
Schnittstellen zu dem Unternehmen (z.B. Werke) neue Fhrungsprozesse in
Verbindung mit flexiblen Organisationsstrukturen und Planungssystemen
etablieren konnten'’, haben wir groBe Erfolge erzielt.

Die Schlussfolgerung ist eindeutig: Fiihrungsprozesse auf Basis sozialer
Kompetenz kénnen nur erfolgreich sein, wenn gleichzeitig starre Struk-
turen und Planungssysteme verindert werden. Eine Anforderung an
Fiihrungskrifte, gleichzeitig tiber hohe soziale Kompetenz und Durch-
setzungsvermogen zu verfiigen, ist ein Widerspruch in sich und nur sehr
selten zu finden. Dies ist der Grund, dass auch heute noch iiberwiegend
Fiihrungskrifte nach Entscheidungskraft und Durchsetzungsvermoégen
ausgewdhlt werden, da sie sich anderenfalls in traditionellen Strukturen
nicht behaupten kénnen und dies, obwohl sich jeder der Bedeutung so-
zialer Kompetenz bewusst ist. So entsteht der Teufelskreis, den Ghoshal
in seinem obigen Zitat beschrieben hat.

Eine detailliertere Analyse dieser Problematik eriibrigt sich aufgrund
der dargelegten Tatbestédnde.

3.3.3 Unternehmenskultur: Das Gleichschalten der Individualitat

Unternehmenskultur wird von Voigt18 zutreffend wie folgt beschrieben:

,,unter Unternehmenskultur versteht man die Art und Weise, wie die
Mitarbeiter im Unternehmen denken und handeln.*

In der neueren Literatur wird Unternehmenskultur vor allem als ein
Instrument fiir die Normierung von Verhaltensweisen der Mitarbeiter in
Richtung einheitlicher Unternehmensziele gesehen, um die hier darge-
stellten Probleme der Unternehmensfiihrung zu iiberbriicken.'” Machar-
zina schreibt z.B. von starken Unternehmenskulturen mit folgenden we-
sentlichen Inhalten

17 vgl. hierzu die Fallstudie unter Kapitel 4

18 Voigt, K.J.: Kulturbewusstes Management, in Hansmann, K.W.: Management des Wan-
dels, Wiesbaden 1997, S. 55-77, a.a.O. S. 59.

19 Bleicher, K.: Unternehmenskultur und strategische Unternehmensfiihrung, in Hahn, D.;
Taylor, B.: Strategische ...a.a.0. S. 223 ff.
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— die Handlungsfihigkeit von Mitarbeitern soll verbessert werden,

— Teileinheiten werden besser koordiniert und vernetzt,

— den Mitarbeitern werden mittels iibergeordneter Beziige und Not-
wendigkeiten sinnstiftende Inhalte vermittelt um auf diese Weise in-
trinsische Motivation zu erzeugen,

— in den Mitarbeitern wird eine Identitdt mit dem Unternehmen er-
zeugt, ebenfalls um Intrinsik zu gewinnen.

Bleicher stellt dar, dass derartige Inhalte nur iiber Normen und Werte er-
reicht werden, die von der Unternehmensleitung vorzugeben sind. Da-
mit fiihrt dieser Ansatz zu einer Verfestigung von Verhaltensweisen und
einer Verschirfung eines Teils der angesprochenen Probleme der Unter-
nehmensfiihrung. Eine vorstellbare Kultur der Verdnderungen steht im
Widerspruch zu normierten Verhaltensweisen.

Erfahrungsbericht Unternehmenskultur

In 1988 versuchte der Vorstand des Zigarettenkonzerns die negativen Fol-
gen von Funktionalitat Uber eine neue Kultur der Zusammenarbeit zu Uber-
winden. Das Ziel war die Auflésung von Abgrenzungsmentalitaten, Macht-
kampfen und Blockaden sowie, wegen Reduzierung von Reibungsverlusten,
mehr Freude an der eigenen Aufgabe, also intrinsische Motivation.

In einer Reihe von hervorragend gestalteten Fihrungsseminaren wurden
diese Inhalte allen FUhrungskraften vermittelt, die begeistert von diesen
Veranstaltungen an ihre Arbeitsplatze zurtickkehrten. Innerhalb kirzester
Zeit wurden sie allerdings von dem Tagesgeschéaft eingeholt und verfielen in
die alten Verhaltensweisen.

AnschlieBend versuchten wir mit einer zweiten Welle von Seminaren
sinnstiftende Inhalte darzustellen und soziale Kompetenz zu trainieren, um
intrinsische Einflisse zu verstarken, mit dem gleichen Ergebnis.

SchlieBlich mussten wir diese Versuche abbrechen. Wir hatten tberse-
hen, dass eine Veranderung von Kulturen nur dann zum Tragen kommt,
wenn diese mit den vorhandenen Strukturen Ubereinstimmen. Fir eine um-
fassende Veranderung unserer traditionellen Strukturen fehlte uns jedoch
damals der entsprechende Lésungsansatz.
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Die Diskussion um Unternehmenskulturen ist aulerordentlich vielfiltig
und kann in diesem Rahmen nicht vollstindig betrachtet werden. In der
folgenden Analyse wird deshalb nur auf die starken Kulturen nach
Macharzina Bezug genommen.

Abbildung 19 zeigt die Wirkungen und Voraussetzungen fiir solche
Unternehmenskulturen.

Fiir Entscheidungsprozesse ist vorstellbar, dass starke Unternehmens-
kulturen auf Basis festgelegter Normen und Wertvorstellungen und da-
mit einheitlicher Ausrichtung aller Verhaltensweisen Suboptima vermei-
den sowie ein Klima fiir risikofreundliche Entscheidungen schaffen kon-
nen. Gleichzeitig entsteht jedoch aufgrund des festen Gefiiges eine
Neigung zu Stabilitidt, die Verdnderungen als systemfeindlich ansieht
und auf diese Weise die Problematik der Irreversibilitit verstirkt.

In Organisationsprozessen konnen solche Kulturen die Abgrenzungs-
mentalitit deutlich reduzieren. Voraussetzung ist allerdings, dass Bezie-
hungsgeflechte zwischen handelnden Personen iiber funktionale Gren-
zen hinaus aufgebaut sowie Strukturen und Regelwerke geoffnet wer-
den. Gerade Letzteres wird allerdings wegen der Tendenz zu mehr
Stabilitét eher verfestigt, was zu Widerspriichen und Briichen innerhalb
des Ansatzes fiihren kann.

Fiir die Fiihrungsprozesse lasst sich eine Reihe von Vorteilen herlei-
ten. Handlungsspielriume werden erweitert, intrinsische Motivation er-
zeugt sowie die Problematiken von Macht und Misstrauenskulturen re-
duziert. Es wurde schon mehrfach darauf hingewiesen, dass Handlungs-
spielrdume nur dann wirksam erweitert werden konnen, wenn
gleichzeitig das Prinzip der Trennung von Weisung und Durchfiihrung
und damit die traditionelle Struktur aufgegeben wird. Hier ist ein Bruch
in der Philosophie des Ansatzes festzustellen.

Da in einem festen Normengefiige Verdnderungen nicht akzeptiert
werden, sind sie als Bedrohung anzusehen, kameralistische Verhaltens-
weisen werden verstarkt.

In den Planungsprozessen lassen sich dhnlich den Suboptima leichter
eine Ganzheitlichkeit der Ansitze herstellen und risikoreichere Ziele
ohne Sicherheitsdenken setzen, obwohl nicht tlibersehen werden darf,
dass kameralistische Verhaltensweisen fast zwangsldufig nach grofleren
Sicherheiten suchen. Hier besteht erneut die Gefahr eines Bruches inner-
halb des Ansatzes, es besteht eher die Tendenz zu verstérkter Planungs-
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gldubigkeit und Kameralistik mit den Folgen, dass mehr reagiert als
agiert wird und ein Verlust an Chancen zu beklagen ist.

Starke Unternehmenskulturen erlauben es, alle Stérungen in Informa-
tionsprozessen zu reduzieren, die aus personlichen Verhaltensweisen
handelnder Personen entstehen, d.h. Informationsabgrenzung, Informa-
tionsblockaden und Manipulationen. Auch hier wird ein Widerspruch
sichtbar: Die oben beschriebenen kameralistischen Denkweisen verfiih-
ren auch zu einer Manipulation von Informationen. Mindestens folgen
die Informationen den festgelegten Normen und damit den eingesetzten
Methoden.

Diese Methoden bleiben in den betriebswirtschaftlichen Grundlagen
unberiihrt. Um die Einhaltung der vorgegebenen Werte sicherzustellen,
miissen die Kontrollsystematiken eher verstirkt werden.

Weisung/Durchfiihrung Verlust Chancen
Veranderung Misstrauen Zt -
als Bedrohung /Extrinsik Ganzheitlichkeit\, Kameralistik
Handlungsspielrdume Sicherheiten
Fuhrung Planung

5 \./err]lust
eziehungen
o g Unterneh- Abgrenzung )
i Abgrenzung menskultur Methoden
Strukturen Manipulation
Biirokratie
Organisation Information
risikoarm
Kontrolle
Suboptima Kameralistik

Irreversibilitat

Entscheidung Grundlagen

Abb. 19: Wirkungen und Voraussetzungen starker
Unternehmenskulturen
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Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass starke Unternehmenskultu-
ren aufgrund festgelegter Normen und Werte systembedingt permanente
Verinderungen vernachlidssigen und die Probleme der Funktionalitit
nicht ansprechen. Beide Punkte zerstoren jedoch neue Ansitze in den
Fiihrungsprozessen, solange diese sich einseitig auf verinderte Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter beziehen. Ohne grundsitzlich neue Ansitze
in diesen Bereichen verstirken starke Kulturen eine Vielzahl der hier an-
gesprochenen Probleme und zeigen keine wirksamen Erfolge.

3.3.4 Lean Management: Das japanische Erfolgskonzept

Der Ansatz des Lean Management ist in vielen Verdffentlichungen
nachzulesen.”’ Bosenberg beschreibt Lean Management wie folgt:21
»stellt den Menschen in den Mittelpunkt des unternehmerischen Ge-
schehens und enthilt fundierte geistige Leitlinien, Strategien mit neuen
Organisationsiiberlegungen und naturwissenschaftlich-ingenieurmiflige
Methoden sowie eine Reihe pragmatischer Arbeitswerkzeuge fiir Mitar-
beiter*

Zentraler Denkansatz ist das sogenannte Gen-Modell der Unterneh-
mensfithrung: Alle Mitarbeiter und Organisationseinheiten verhalten
sich nach gleichen Arbeitsprinzipien und fiihren ihre eigenen Aufgaben
grundsétzlich im Sinne des Ganzen durch, ein mit starken Kulturen ver-
gleichbares Prinzip.

Bosenberg und Metzen beschreiben weiter eine hierarchische Struktur
von Lean Management.22

Auf Unternehmensebene wird ein Leitbild zur Entwicklung und Fiih-
rung des Unternehmens festgelegt, in dem Leitgedanken und Arbeits-
prinzipien fiir Mitarbeiter formuliert werden.

In Unternehmensbereichen werden Strategien und Methoden fiir das
Management der Unternehmensfunktionen entwickelt, um Grundstrate-
gien zu fixieren.

20 Wwesentlicher Bezug hier: Bosenberg, D.; Metzen, H.: Lean Management, Landsberg /
Lech 1992.

21 Bosenberg: ...a.a.0. S. 8.

2 Bosenberg: ...a.a.0. S. 39 ff.
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Der Mitarbeiter eignet sich personliche Techniken und Werkzeuge zur
Losung konkreter Aufgaben an.

Es werden fiinf Leitgedanken formuliert.

1. Proaktives Denken soll den Mitarbeiten veranlassen, vorausschau-
end zu agieren, anstatt nur auf Ereignisse zu reagieren. Es wird eine
Prozess- anstelle einer Ergebnisorientierung angestrebt, da Ergeb-
nisse als Folgen von Prozessen verstanden werden.

2. Sensitives Denken soll Informationsoffenheit sicherstellen, Gefiihle
und Stimmungen neben Fakten zulassen sowie Storungen von Au-
Ben als Anregungen verstehen.

3. Ganzheitliches Denken soll erreichen, dass der Wert der eigenen
Handlungen sich am Nutzen des Gesamtsystems orientiert, die
Krifte des Ganzen fiir eigene Handlungen benutzt und Netzwerke
anstelle dualer Beziehungen aufgebaut werden.

4. Potentialdenken soll alle Ressourcen des Unternehmens erschlie-
Ben, d.h. insbesondere Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden und Wett-
bewerber als Ressourcen nutzen, die Trennung von Denken und Ar-
beiten aufheben, Fehlleistungen eliminieren sowie den gemeinsa-
men Nutzen fair verteilen.

5. Okonomisches Denken schlieBlich soll alle nicht wertschopfenden
Tatigkeiten (Lager Puffer, Sicherheiten) auflosen und Konflikte ver-
meiden, da diese Kosten verursachen. Letzteres setzt eine Harmoni-
sierung der Interessen mit allen Partnern wie Mitarbeiter, Fiihrungs-
krifte, Lieferanten, Kunden, Kapitalgeber und Staat voraus.

Diese Leitgedanken werden mit diversen Arbeitsprinzipien hinterlegt.

1. Gruppen und Teams sind zusammen stirker, erbringen mehr Lei-
stung, finden bessere Losungen und nutzen Synergien. Hierzu sei
angemerkt, dass Prozessorientierung und Uberwindung der Funk-
tionalitdt nicht gesehen werden bzw. nicht im Vordergrund stehen.

2. Das Prinzip der Eigenverantwortung soll intrinsische Motivation er-
zeugen sowie den Blick fiir das Ganze schirfen und setzt als Fiih-
rungsprinzip den Wechsel vom Boss zum Coach sowie den Gleich-
klang von Zielen und Methoden voraus.



Hochgelobte Ansatze, aber wenig Losungen 153

Ein Feedback vergleicht die Wirkung mit der urspriinglichen Ab-
sicht, wobei das Prozessfeedback als schneller und besser angese-
hen wird als das Ergebnisfeedback. Dieses Arbeitsprinzip muss als
eine andere Umschreibung von Planungs- und Kontrollsystematiken
interpretiert werden.

Die eindeutige Kundenorientierung ist eine durchgingige Forde-
rung des Lean Management, wobei auch der Partner an funktionalen
Schnittstellen innerhalb des Unternehmens als Kunde angesehen
wird.

Die Wertschopfung hat Prioritiit vor allen anderen Handlungen.
Wertschopfung wird dabei nur aus Kundensicht definiert. Die
Schlussfolgerung hieraus ist, dass die besten Mitarbeiter mit den
Prozessen zu beauftragen sind, welche die hochste Wertschopfung
aufweisen. Nicht wertschopfende Funktionen miissen ausgediinnt
oder in andere Funktionen integriert werden. Auf die Fragwiirdig-
keit dieses Prinzips wird spéter einzugehen sein.

Das Arbeitsprinzip der Standardisierung soll Standards zu einem
Gesetz erkldaren und standardisierte Prozesse ermoglichen. Die
Standards werden von oben erdacht und von unten getragen. Auf
den Widerspruch zu dem Leitgedanken, die Trennung von Denken
und Handeln aufzuheben, sei hier zunéchst nur hingewiesen.

Eine stindige Verbesserung geht davon aus, dass es keine endgiilti-
gen Ziele, sondern nur Schritte in eine Richtung gibt. Damit soll die
Ergebnisorientierung durch die Prozessorientierung ersetzt werden.
Vorausdenken und Vorausplanen beinhaltet, dass bei beherrschten
EinflussgroBen das Ergebnis vorprogrammiert sei und Ergebniskon-
trollen bei sicheren Prozessen entfallen konnen. Je genauer zukiinf-
tige Handlungen durchdacht werden, desto leichter fallen Reaktio-
nen auf unerwartete Ereignisse.

SchlieBlich sagt das Prinzip der beherrschten Schritte, dass vorzugs-
weise kleine Schritte auf sicherer Basis vollzogen werden sollen.

Aus diesen Arbeitsprinzipien leiten sich wiederum Grundstrategien her

kontinuierlicher Materialfluss (Just in Time, Kanban),
umfassendes Qualitdtsmanagement,
simultaneous Engineering,
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— proaktives Marketing,

— strategischer Kapitaleinsatz auch in Menschen (softe Faktoren),

—  Unternehmen incl. Lieferanten/Kunden als Familie; Vertrauen an-
stelle von Misstrauen.

Die zunehmende Kritik aus der Praxis an dem Ansatz des Lean Manage-
ment bezieht sich auf die Anhdufung weitgehend bekannter Vorgehens-
weisen, ohne diese in einen logischen Zusammenhang zu stellen. In dem
Bemiihen, die Unternehmensfiihrung moglichst ganzheitlich abzubilden,
sind Briiche entstanden (siehe unten weitere Ausfiihrungen), die in der
praktischen Anwendung des Ansatzes i.d.R. zu unbefriedigenden Ergeb-
nissen gefiihrt haben. Einer dieser Briiche entsteht, dass zwar Prozesso-
rientierung immer wieder betont, an der Funktionalitét, jedoch festge-
halten wird, was zu gravierenden Problemen fiihren muss.

Pfeiffer und Weif?? vertiefen daher zu Recht den Punkt der Prozesso-
rientierung.

Sie fordern eine integrierte Betrachtung der vor- und nachgelagerten
Bereiche bzw. Prozessschritte sowie eine Vermeidung von Schnittstellen
um die Folgen der Funktionalitit zu iiberwinden. An anderer Stelle®*
betonen sie, dass Hierarchien reduziert werden miissen, nicht aus Griin-
den der Rationalisierung, sondern um Handlungsspielriume am Prozess
schaffen zu konnen. Eine Restrukturierung an Haupt und Gliedern sei
notwendig, um den Ubergang aus starren Systemen zu lernenden Orga-
nisationsformen unter der Philosophie der permanenten Anderungen zu
ermoglichen. Kontrollsystematiken konnen wesentlich reduziert wer-
den, da kosten-, qualitits- und zeitgerechtes Verhalten am Prozess er-
zeugt und nicht gepriift wird. Verhaltensweisen werden iiber die Vorgabe
von Zielen ausgerichtet.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass Lean Management ein
modernes Menschenbild zu Grunde legt und innerhalb vorgegebener
Strukturen Spielrdume fiir handelnde Personen schaffen will. Dies ist
der Grund, dass der Ansatz hier unter Fithrungsprozessen behandelt
wird. Die Abldufe werden prozessorientiert gesehen, die Aufbaustruktu-
ren sollen verkleinert werden, es wird jedoch nach wie vor von funktio-

23 Pfeiffer: ...a.a.0. S. 63 ff.
24 pfeiffer: ...a.a.0. S. 217 ff.
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nalen Organisationsformen ausgegangen. Allerdings beinhaltet das
Konzept auch erhebliche Widerspriiche die sogar zu einer Verstirkung
der hier diskutierten Probleme fiihren kann, eine Ursache fiir die hiufig
unbefriedigenden Ergebnisse in der praktischen Umsetzung. In Abbil-
dung 20 werden diese Fragen aufgenommen und vertieft.

Die Delegation von Entscheidungen an den Prozess fiihrt mit Sicher-
heit in den Entscheidungsprozessen zu einer Verkiirzung von Entschei-
dungswegen. Die Uberlegung, iiber eine einheitliche Ausrichtung der
Verhaltensweisen von Mitarbeiter Suboptima zu vermeiden, ist zwar im
Grundsatz richtig, ldsst sich allerdings nur dann verwirklichen, wenn am
Prozess alle entscheidungsrelevanten Informationen bereitgestellt wer-
den konnen, damit der Mitarbeiter seine individuelle Situation im Ge-
samtzusammenhang erkennen kann. Dies ist jedoch z.Zt. nicht sicherge-
stellt. Ahnliches gilt fiir die Problematik risikoarmer und realititsferner
Entscheidungen, deren Auflosung im Denkansatz enthalten ist, in der
Praxis jedoch nur selten erreicht wird. Der Optimierungsglaube sowie
die Frage der Irreversibilitit werden im Lean Management nicht ange-
sprochen, so dass auch das Risiko von Fehlentscheidungen nicht gemin-
dert wird.

Mit der Prozessorientierung werden in den Organisationsprozessen
zwar Funktionen am Prozess zusammengefasst, iiber die Hierarchieebe-
nen hinweg jedoch die Funktionalitit aufrecht erhalten, auch wenn diese
Ebenen reduziert werden sollen, um Handlungsspielrdume fiir die Mitar-
beiter sicherzustellen. Dies bedeutet fiir die Abgrenzungsmentalitit,
dass diese am Prozess und insbesondere innerhalb von Prozessschritten
aufgelost, auf Hierarchiebasis jedoch beibehalten wird, was zwangslidu-
fig Briiche in den angestrebten Verhaltensweisen verursacht. Auch die
Aussage, dass Strukturen den Abldufen folgen, nimmt mit aufsteigenden
Hierarchien ab. Ineffizienzen konnen aufgrund der Integration am Pro-
zess in der Operation deutlich reduziert werden.

Um die dargestellten Briiche zu vermeiden ist zwingende Vorausset-
zung, starre Strukturen und Regelwerke flieBend zu gestalten sowie
diese tiber personliche Beziehungen zu erginzen. Dagegen steht, dass
insbesondere die Arbeitsprinzipien Feedback, Standardisierung und das
Prinzip der beherrschten Schritte auf sicherer Basis eher zu einer Ver-
schéirfung dieser Problematiken fithren. Auf diese Weise wird es auf
Prozessebene nach wie vor zu Sprengungen der Regelwerke kommen.
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Fiir die Fiihrungsprozesse hinterlegt das Lean Management ein mo-
dernes Menschenbild des verantwortungsbewussten und initiativen Mit-
arbeiters. Die Handlungsspielriume werden erweitert und die Trennung
von Weisung und Durchfiihrung aufgehoben. Letzterem steht allerdings
das Arbeitsprinzip der Standardisierung entgegen, das Standards von
oben vorgeben will. Der Ansatz spricht explizit die Problemkreise Ex-
trinsik, Macht Blockaden und Misstrauenskulturen an. Hier gilt dhnlich
der Entscheidung und Organisation, dass die angesprochenen Wider-
spriiche eine effiziente Losung der Probleme verhindern. Die angestreb-
ten Kontrollmechanismen und das Arbeitsprinzip der beherrschten
Schritte auf sicherer Basis verstiarken Verhaltensweisen, die Verinderun-
gen als Bedrohung empfinden sowie kameralistisches Denken, obwohl
diese in dem Denkansatz aufgelost werden sollen.

In den Planungsprozessen wird proaktives Handeln anstelle reiner
Reaktion sowie ganzheitliches Denken gefordert. Uber Leitbilder sollen
dariiber hinaus falsche und risikoarme Ziele vermieden werden. Hierfiir
gelten die oben beschriebenen Vorbehalte. Als problematisch muss das
Arbeitsprinzip Vorausdenken und Vorausplanen angesehen werden, das
fordert, je genauer zukiinftige Handlungen vorausgedacht werden, desto
leichter fallen Reaktionen auf unerwartete Ereignisse. In der Praxis ver-
ursacht ein solches Prinzip ein verstirktes Denken in Sicherheiten und
Kameralistik, Planungsgldubigkeit sowie letztlich einen Verlust an
Chancen. Vor dem Hintergrund permanenter Verdnderungen miissen
Planungen nicht genauer, sondern flexibler werden.

Mit den oben dargestellten Vorbehalten kann Lean Management in
den Informationsprozessen die Probleme der Abgrenzung und Blocka-
den von Informationen 16sen. Inwieweit Manipulationen verhindert wer-
den, muss vor dem Hintergrund von Planungsgenauigkeit und Kontroll-
mechanismen in Frage gestellt werden. In jedem Fall ist mit einer Ver-
stirkung der Wirklichkeitskonstruktionen zu rechnen. Der Verlust an
Interdependenzen von Informationen sowie die Orientierung der Infor-
mationsbereitstellung an Methoden wird nicht als Problem der Unter-
nehmensfiihrung gesehen. Es wurde bereits mehrfach darauf hingewie-
sen, dass dies zwingende Voraussetzung ist, um Verantwortung an den
Prozess delegieren und ganzheitliche Verhaltensweisen sicherstellen zu
konnen, da in derartigen Strukturen die Information integrierende Auf-
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Abb. 20: Wirkungen und Voraussetzungen von Lean Management

gaben iibernehmen muss. Das Thema der Unschérfen wird ebenfalls
nicht betrachtet.

Die Schwichen der Informationsbasis bleiben in dem Ansatz des
Lean Management zu weiten Teilen ungeldst und verursachen nach wie
vor Probleme in allen iibrigen Prozessen der Unternehmensfiihrung.

Fiir die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen erhebt der
Ansatz den Anspruch, Kontrollsystematiken und Quantifizierungsgliu-
bigkeit aufzugeben, indem von einer ergebnisorientierten zu einer pro-
zessorientierten Betrachtung libergegangen wird. Dies bedeutet, dass le-
diglich traditionelle Vorgehensweisen mit anderen Inhalten ausgefiillt
werden. Dieser Widerspruch wird verstirkt durch das Prinzip der Wert-
schopfung, die Prioritét vor allen anderen Handlungen haben soll, was
nur mit ausgefeilten Bewertungs- und Kontrollmethoden darstellbar ist.
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Wesentliche Voraussetzung fiir die Wirksamkeit des Ansatzes ist

— dass die Methoden mehr zukunftsgerichtete Aussagen erméglichen
anstelle einer ex Post orientierten Betrachtung,

— dass die aus den Informationsprozessen verursachten unvollstindi-
gen Bewertungen verbessert werden, und

— dass Methoden nicht mehr Strukturen folgen, da bereits oben gefor-
dert wurde, dass starre Strukturen und Regelwerke aufgegeben wer-
den miissen.

Eine Forderung nach Anpassung der Methoden muss unrealistisch blei-
ben, solange prozessorientierte Ablauforganisationen auf funktionale
Aufbauorganisationen treffen.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass Lean Management in sich
Briiche aufweist, die zu gravierenden Problemen in der Unternehmens-
fiihrung fiihren konnen und dass zusitzlich wesentliche Veridnderungen
an traditionellen Denkweisen vorgenommen werden miissen, wenn der
Ansatz in der Praxis erfolgreich eingesetzt werden soll.
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34 Planungsprozesse: lllusion und Wirklichkeit

3.4.1 Stakeholders-Value: Das ultimative Ziel

Die Zieldiskussion wird zur Zeit geprigt von dem Ansatz des Stakehol-
ders-Value, einer Weiterentwicklung des inzwischen immer haufiger kri-
tisierten Shareholders-Value.?> Die Zielrichtung dieses Konzeptes ist
der Versuch, eine ganzheitliche Betrachtung aller auf das Unternehmen
einwirkenden Krifte anzustreben. Da dieses eine der Grundforderungen
der Unternehmensfiihrung abdeckt, wird in den folgenden Uberlegun-
gen der Schwerpunkt bei den Voraussetzungen liegen, die erfiillt sein
miissen, wenn der Ansatz zum Tragen kommen soll.

Die Kernelemente des Stakeholders-Value Ansatzes sind Wachstum
und Gleichgewicht. Wachstum ist nur vorstellbar, wenn ein Unterneh-
men in der Lage ist, den permanenten Verdnderungen aus dem Umfeld
mit seinen Strukturen und Abldufen zu folgen und somit Chancen zu
nutzen sowie Risiken zu vermeiden bzw. zu reduzieren. Die Forderung
nach Gleichgewicht bedingt, dass Anpassungen an diese Veridnderungen
in allen Prozessen gleichmifig zu erfolgen haben und die Handlungs-
weisen aller handelnden Personen ganzheitlich ausgerichtet werden
miissen. Abbildung 21 zeigt Wirkungen und Voraussetzungen des Kon-
zeptes auf.

Fiir die Entscheidungsprozesse lasst sich hieraus ein Risiko langer
Entscheidungswege herleiten, falls es nicht gelingt, die oben geforderte
Ausrichtung von Verhaltensweisen sowie die hierfiir benotigte Informa-
tionsbereitstellung sicherzustellen. Die Forderung nach Gleichgewicht
bedingt Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung und hilft somit Sub-
optima zu vermeiden.

Fiir die Organisationsprozesse bedeutet das Konzept, dass eine grofie
Beweglichkeit in den Aufbau- und Ablaufstrukturen sicherzustellen ist.
Starre Strukturen miissen flieBend gestaltet, Regelwerke auf ein Mini-
mum reduziert werden. Hierarchische Strukturen sind durch personliche
Beziehungsnetzwerke zu ergidnzen. Es darf allerdings nicht iibersehen
werden, dass das Primat des Gleichgewichtes und der einheitlichen Aus-

23 vgl. hierzu S. 10 ff.
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richtung aller Handlungen und Entscheidungen dazu verleiten kann,
Strukturen zu verfestigen und weitere Regelwerke aufzubauen. Dies
wiederum fiihrt zu zusitzlichen Sprengungen dieser Regelwerke mit
dem Ergebnis, dass weitere Storungen des Gleichgewichtes verursacht
werden.

Verdnderung Bedrohung
Verhaltensweisen

Misstrauens-
kultur

Macht

Planungsglaubigkeit

IR Sicherheiten

Ganzheitlichkeit .
Ziele

Flihrung Planung
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Entscheidung Grundlagen

Abb. 21: Wirkungen und Voraussetzungen Stakeholders Value

Im Sinne des Gleichgewichtes muss in den Fiihrungsprozessen das Pro-
blem von Macht und Blockaden sowie Misstrauenskulturen geldst wer-
den, da andererseits eine einheitliche Ausrichtung aller Beteiligten nicht
moglich ist. Die Nutzung permanenter Verinderungen ist nur zu errei-
chen, wenn diese nicht als Bedrohung empfunden werden. Wie spéter zu
zeigen sein wird, kann das Konzept auch kameralistische Verhaltenswei-
sen verstirken.

Die Forderung nach Wachstum, d.h. Nutzung aller Chancen bedeutet
fiir die Planungsprozesse, dass anstelle von Reaktionen aktive und vor-
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ausschauende Handlungen treten. Auf einen Widerspruch muss hier hin-
gewiesen werden: Gleichgewicht und Ganzheitlichkeit bedingen einen
gemeinsamen Glauben an Planungen, um eine hinreichende Abstim-
mung aller Handlungen und Entscheidungen zu erreichen. Da diese Ge-
meinsamkeit liber weite Teile hinweg erzwungen werden muss, entste-
hen kameralistische Verhaltensweisen, da Planungen auf jeden Fall ein-
zuhalten sind. Dies hat wiederum Denken in Sicherheiten zur Folge, was
dem Gedanken des Wachstums widerspricht. Hieraus leitet sich auch
her, dass ein Denken in risikoarmen Zielen aufgegeben werden muss, da
dieses mit dem Ansatz von Wachstum nicht vertréglich ist.

Das Primat des Gleichgewichtes setzt eine vollstindige Informations-
bereitstellung aus den Informationsprozessen fiir alle Beteiligten an der
Unternehmensfithrung voraus, d.h. die Probleme Informationsabgren-
zung, Informationsblockaden, Verlust an Interdependenzen sowie der
Manipulation miissen gelost sein. Auf die mehrfach dargestellte Ver-
flechtung dieser Fragestellung zu Organisations- Fiihrungs- und Pla-
nungsprozessen sei hier hingewiesen. In Verbindung mit den oben be-
schriebenen Risiken verstdrkter Planungsgldaubigkeit und kameralisti-
scher Verhaltensweisen muss hier auf die Gefahr hingewiesen werden,
dass auch Wirklichkeitskonstruktionen zu befiirchten sind.

Um mit Hilfe der Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen
das Gleichgewicht sicherzustellen, ist mit einer Verstirkung der Quanti-
fizierung und der Kontrollmechanismen zu rechnen, da anderenfalls im
allgemeinen Verstindnis in der Praxis eine gleichméBige Ausrichtung
aller handelnden Personen nicht sichergestellt werden kann.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Konzept des
Stakeholders-Value eine richtige Richtung aufweist, wenn bestimmte
Voraussetzungen in allen Prozessen der Unternehmensfiihrung erfiillt
sind. In der Analyse wurde allerdings wiederum deutlich, dass in tradi-
tionellen Strukturen die Forderungen nach Nutzung von Veridnderungen
sowie Herstellung von Ganzheitlichkeit sich widersprechen und zu Brii-
chen fiihren konnen.
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3.4.2 Strategische Planung: Innovationsmanagement

These: Wir brauchen nicht mehr Ideen, wir brauchen mehr Markter-
folg fiir unsere Ideen.

Innovationsmanagement wird hdufig mit der Entwicklung neuer Ideen
verwechselt. Die Praxis zeigt allerdings, dass in Unternehmen viele in-
novative Ideen vorhanden sind, es allerdings nicht gelingt, diese in eine
Starkung der Wettbewerbsposition in den Mirkten umzusetzen. Der
Grund hierfiir liegt in der unzureichenden Vernetzung der fiir die Umset-
zung bendtigten Funktionen

Im Folgenden sollen die Ursachen fiir diese Schwichen diskutiert
werden, hergeleitet aus einigen praktizierten Ansitzen.

Im Rahmen der strategischen Planung werden in der Literatur weni-
ger konzeptionelle Ansitze, sondern mehr Instrumentarien angeboten.
Die in der Praxis am hdufigsten angewandten, die TOWS- und die Port-
folioanalyse%, werden hier aufgegriffen.

Die TOWS-Analyse identifiziert Stirken und Schwichen des Unter-
nehmens sowie Gelegenheiten und Bedrohungen aus dem unternehmeri-
schen Umfeld. Die Stiarken werden zur Nutzung von Gelegenheiten ein-
gesetzt, Schwichen durch Nutzung dieser Gelegenheiten iiberwunden,
Bedrohungen durch Nutzung der Stirken abgewehrt und schlielich die
eigenen Schwichen durch Vermeidung von Bedrohungen eingeschrinkt.

Die Analyse beriicksichtigt die augenblickliche Situation des Unter-
nehmens und versucht zukiinftige Entwicklungen aus Vergangenheits-
werten herzuleiten, mit allen Gefahren von Wirklichkeitskonstruktio-
nen, was in der Praxis in der Tat stattfindet. Eine Umkehrung von
Schwichen in Stirken iiber interne Verdnderungen ist nicht vorgesehen.
Externe Verdnderungen werden iiber Wirklichkeitskonstruktionen anti-
zipiert.

Um die StoBrichtung der strategischen Planung herauszufinden, wird
eine sogenannte Produkt-Markt Matrix erstellt.

26 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 276 ff.
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Bestehende Neue Produkte
Produkte
Bestehende Markte | Marktdurchdringung | Produkterweiterung
Neue Markte Markterweiterung Diversifikation

Unter Marktdurchdringung wird verstanden

— eine Erhdhung der gegenwirtigen Produktnutzungsrate der Kunden,
— die Gewinnung von Kunden des Wettbewerbs,
— die Akquisition von Neukunden.

Eine Markterweiterung kann beinhalten

— eine rdumliche Erweiterung sowie die
— Bearbeitung neuer Segmente.

Die Produkterweiterung bedeutet

— eine Entwicklung neuer Produktmerkmale,
— eine Entwicklung von Qualitéitsvariationen,
— eine Erweiterung in fremde Produktbereiche.

Die Diversifikation stellt eine Verbindung von Markt- und Produkter-
weiterung dar.

Die Markt-Produkt Matrix wird ergénzt um das Produktportfolio, wie
in Abbildung 22 dargestellt.”’

27 nach Hahn, D.: Zweck und Entwicklung der Portfoliokonzepte, in Hahn, D.; Taylor, B.:
Strategische ...a.a.0. S. 372 ff.
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Abb. 22: Produktionsportfolio

Der relative Wettbewerbsvorteil ermittelt sich aus der eigenen Marktpo-
sition gemessen an der Position des stirksten Wettbewerbers. Das Ziel
der Portfolio-Analyse ist es, die Marktpositionen der eigenen Produkte
zu identifizieren, in starke Produkte zu investieren und aus den schwa-
chen die Finanzmittel abzuziehen. Im Sinn der TOWS-Analyse werden
auf Basis einer gegebenen Situation Stdrken verstirkt und Schwichen
unverindert hingenommen.

Das Portfoliomanagement versucht, vorhandene Chancen aus existie-
renden Stidrken zu nutzen, leitet allerdings seine Analysen iiberwiegend
von Vergangenheitsbetrachtungen ab. Die Verstirkung vorhandener
Chancen allein kann innerhalb der strategischen Planung nicht ausrei-
chen. Neue Chancen lassen sich nur generieren, wenn bekannte Schwi-
chen iiberwunden und hieraus neue Potentiale gewonnen werden.

SchlieBlich bleibt festzustellen, dass in der Praxis hiufig subjektive
Bewertungen von relativen Marktpositionen in objektive Realitdten
transformiert werden (Wirklichkeitskonstruktionen) und auf Basis der-



Hochgelobte Ansatze, aber wenig Losungen 165

artiger Scheinwelten gravierende Entscheidungen wie z.B. die Zuwen-
dung von Finanzmitteln gefillt werden.

Es bietet sich an, in die Uberlegungen zum Produktportfolio Ansitze
des Innovationsmanagements einzubeziehen, um iiber differenzierende
Produkte relative Wettbewerbsvorteile und Marktattraktivititen zu ge-
winnen, eine der wesentlichsten Voraussetzungen fiir zukiinftiges
Wachstum. Das setzt allerdings voraus, dass Innovationsmanagement
nicht als technologische Frage zu sehen ist, sondern aus den Mérkten
heraus verstanden werden muss. Der Ansatz erlaubt es, zukiinftige
Marktentwicklungen nicht nur zu adaptieren, sondern zu gestalten. Vor-
aussetzung ist allerdings, dass es gelingt, die funktional bedingten Tren-
nungen von Markt- und technischen Aufgaben zu {iberwinden und Frei-
rdume fiir kreative Losungen zu schaffen.

Basierend auf einer Analyse gegenwértiger Marktpositionen versucht
das Innovationsmanagement zukiinftige Entwicklungen nicht nur zu ad-
aptieren sondern auch zu gestalten, d.h. es werden Chancen eréffnet und
nicht verloren. Da Innovationen immer mit Risiken verbunden sind,
wird hier unterstellt, dass risikoarme Entscheidungen nicht stattfinden
(obwohl viele Innovationen an risikoarmen Verhalten von Entschei-
dungstragern gescheitert sind). Da Innovationen gezielt Verdnderungen
herfiihren sollen, wird hier ebenfalls unterstellt, dass Probleme, Verin-
derungen als Bedrohung zu sehen, gelost und kameralistische Verhal-
tensweisen vermieden werden. Gleiches gilt fiir die oben angesprochene
Vernetzung von Funktionen und damit auch fiir lange Entscheidungs-
wege.

Da diese Voraussetzungen in traditionellen Strukturen nur schwer ge-
schaffen werden konnen, miissen Unternehmen, die unter derartigen An-
sdtzen arbeiten, groe Probleme haben, ein erfolgreiches Innovations-
management zu praktizieren.

Erfahrungsbericht Innovation

Waéhrend meiner Tatigkeit bei der XXX AG wollten wir einen PC entwickeln,
der aufgrund einer innovativen Oberflache fir den Anwender einen zu die-
ser Zeit nicht vorstellbaren Komfort anbieten sollte. Voraussetzung fur die
Realisierung dieses Projektes war der Einsatz des Betriebssystems UNIX, das
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erst vor kurzem angeboten wurde und in seinen Auswirkungen fur die wei-
tere Entwicklung von PCs noch nicht vollstandig Uberschaubar war.

Mein fur Marketing und Vertrieb verantwortlicher Kollege teilte meine
Auffassung Uber die zukUnftigen Moglichkeiten dieses Betriebssystems die
sich auch spater bestatigen sollten) scheute jedoch das Risiko, mit einem
derart neuartigen Produkt als erster in den Markt zu gehen.

Wir fuhrten einen endlosen Entscheidungsprozel3 mit dem Ergebnis, dass
das Produkt erst in den Markt eingefiihrt wurde, als der Wettbewerb dieses
langst realisiert hatte und unser PC keine Innovation mehr war. Der Erfolg
der Entwicklung war aus diesem Grund eher maBig.

Analyse des Erfahrungsberichtes

These: Innovationsmanagement fiihrt nur in nichtfunktionalen
Strukturen zu Erfolgen.

Die funktionalen Strukturen des Unternehmens hatten sich in langen
Entscheidungsprozessen verstrickt und gegenseitig blockiert. Kamerali-
stische Verhaltensweisen einer Funktion hatten zu einem hohen Sicher-
heitsstreben und somit auch zu risikoarmen Entscheidungen gefiihrt.
Dies hatte letztlich die Entwicklung eines fiir den Anwender innovati-
ven Produktes verhindert und zu dem Verlust von Chancen gefiihrt.

Es wurde bereits betont, dass Innovationsmanagement nur effizient
eingesetzt werden kann, wenn bestimmte Voraussetzungen in nahezu al-
len Prozessen der Unternehmensfiihrung geschaffen werden.

Fiir die Entscheidungsprozesse gilt, dass, falls die unter Organisati-
onsprozessen beschrieben Strukturen geschaffen werden, Suboptima,
lange Entscheidungswege und risikoarme Entscheidungen zu vermeiden
sind.

Da Innovationsmanagement hier als eine ganzheitliche Aufgabe ver-
standen wird miissen insbesondere in den Organisationsprozessen die
Folgen der Funktionalitit iiberwunden werden. Das bedeutet eine Auflo-
sung der starren Strukturen und Regelwerke sowie die Gestaltung von
Abldufen nach Prozessen und nicht Hierarchien. Unternehmen, die in
der Praxis erfolgreich Innovationen entwickelt und in Mérkte eingefiihrt
haben, zeichnen sich durch die Bildung von Innovationszentren aufer-
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Abb. 23: Wirkungen und Voraussetzungen von
Innovationsmanagement

halb der traditionellen Strukturen oder mindestens durch konsequente
Projektorganisation ohne feste Strukturen aus. Fiir das traditionelle Um-
feld solcher Zentren bedeutet dies allerdings vermehrte Sprengungen der
Regelwerke mit zusitzlichen Ineffizienzen.

Innovationsmanagement heift immer auch mit Risiken umzugehen.
Die handelnden Personen konnen dies nur leisten in einer Unterneh-
menskultur, die frei von Misstrauen sowie von Macht und Blockaden ist.
Die Fiihrungsprozesse miissen dieses sicherstellen und gleichzeitig
Handlungsspielrdume schaffen, die eine kreative Gestaltung zulassen.
Da in einem Innovationsmanagement die Verinderungen als das Kern-
ziel zu sehen sind, konnen diese nicht als Bedrohung verstanden und ka-
meralistische Verhaltensweisen ausgeschlossen werden.

Die oben angesprochene Vernetzung von Funktionen verlangt in den
Planungsprozessen eine Riickkehr zu ganzheitlichen Ansitzen. Unter
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Beriicksichtigung der angestrebten Verdnderungen fithren kameralisti-
sche Verhaltensweisen sowie Denken in Sicherheiten zu mangelhaften
Ergebnissen.

Die Notwendigkeit vollstindiger Informationsbereitstellung in ver-
netzten Prozessen wurde bereits mehrfach angesprochen. Informations-
prozesse haben dies zu leisten und zwar nicht nur iiber die Technologie
als Instrument der Vernetzung von Informationen, sondern auch durch
Uberwindung der Informationsabgrenzung sowie von Blockaden, dhn-
lich den Organisations- und Fiihrungsprozessen. Da Innovationsmana-
gement Verdnderungen gestalten will, diirfen diese nicht mittels der
mehrfach beschriebenen Wirklichkeitskonstruktionen verdriangt werden.

Da Innovationen Veridnderungen gestalten sollen, sind ex post Be-
trachtungen unzuléssig sowie Quantifizierungsmoglichkeiten von Me-
thoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen sehr begrenzt. Kon-
trollsystematiken miissen, soweit sie iberhaupt erforderlich sind, so ad-
aptiert werden, dass kreative Handlungsspielriume nicht eingeengt
werden.

Abbildung 23 fasst die Erfahrungen zusammen.

3.4.3 Frihwarnsysteme: Ein Ruhestorer?

Um das Risiko aus zukiinftigen Veridnderungen besser abschitzen zu
konnen, werden in der Praxis z.T. Szenariotechniken?® eingesetzt, die
aus der gegenwértigen Situation heraus unter Beriicksichtigung von Er-
fahrungen der Vergangenheit verschiedene denkbare Umfelder fiir das
Unternehmen skizzieren. Je nach Risikofreudigkeit der Entscheidungs-
trager wird i.d.R. auf eines dieser Szenarien gesetzt, die Entscheidungen
fiir irreversibel gehalten und eine neue Wirklichkeit konstruiert. Nicht
planbare bzw. unvorhergesehene Veridnderungen bleiben unberiicksich-
tigt, so dass auch die Notwendigkeit flexibler Strukturen und Prozesse
nicht gesehen wird.

In einer Wertung dieses Ansatzes bleibt festzustellen, dass zwar die
Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Umfeldern den Blick fiir Ver-
dnderungen schérft, ohne Losung der grundsitzlichen Probleme jedoch

28 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 242 ff.
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nur eine marginale Verbesserung des Reaktionsvermdgens eines Unter-
nehmens erreicht wird. Eine vertiefende Diskussion eriibrigt sich daher
an dieser Stelle.

In der Literatur finden sich durchaus Hinweise auf nicht planbare Ver-
dnderungen im unternehmerischen Umfeld. So wird zum Beispiel emp-
fohlen, strategische Radars?? als Friiherkennung solcher Entwicklungen
einzusetzen, um Unternehmen in die Lage zu versetzen, rechtzeitig Risi-
ken und Chancen zu erkennen und zu nutzen.

In der Praxis finden diese Ansitze nur wenig Anwendung, da die
mehrfach beschriebenen Verdringungsmechanismen in Form von Wirk-
lichkeitskonstruktionen eine Akzeptanz solcher permanenten Veridnde-
rungen nicht zulassen.

Eine detaillierte Analyse von Fritherkennungssystemen wird unter der
operativen Planung vorgenommen.

3.4.4 Strategische Planung: Zusammenfassung

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass, obwohl in der jiingsten Zeit
seitens der Literatur zunehmend auf die Problematik stindiger Veridnde-
rungen im unternehmerischen Umfeld hingewiesen wird,
hiufig an traditionellen Planungssystematiken festgehalten wird. Dies
lasst sich aus den oben beschriebenen Verflechtungen mit den iibrigen
Prozessen der Unternehmensfiihrung herleiten, die eine einseitige Ande-
rung von Verhaltensweisen nicht zulassen.

Aufgrund des Mechanismus von Wirklichkeitskonstruktionen werden
nach wie vor irreversible Entscheidungen gefillt und auf deren Basis zu-
kiinftige Rahmenbedingungen festgelegt, die in der Regel auf das tat-
sdchlich eintretende Umfeld nicht zutreffen. Dem Unternehmen gehen
somit Chancen verloren.

in der Praxis

29 Macharzina, K.: a.a.0. S. 259 ff.
30 Mintzberg, H.: a.a.0. S. 263 ff.
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3.4.5 Operative Planung: Das Umfeld verandert sich doch

These: Verdnderungen werden in der Praxis als systemfeindlich an-
gesehen und verdriangt, obwohl in der Operation auf diese
reagiert werden muss.

Die operative Planung hat die Aufgabe, den Ressourceneinsatz zu opti-
mieren sowie mittels kurz- und mittelfristiger Entscheidungen und
Handlungen die Durchfiihrung geplanter Vorgehensweisen sicherzustel-
len. Da in dieser Phase die permanenten Verdinderungen des Umfeldes
sichtbar werden, wird in einem Anpassungsprozef3 versucht diesen, so
gut wie es in festgelegten Strukturen moglich ist, zu folgen. Dies fiihrt
dazu, dass zwischen der strategischen und der operativen Planung stéin-
dig Briiche und Inkonsistenzen auftreten.

Um dies zu vermeiden, arbeiten Unternehmen auf allen Planungsebe-
nen mit Sicherheiten, die Auswirkungen ungeplanter Ereignisse kom-
pensieren und eine Konsistenz des Planungsgefiiges sicherstellen sollen.

Ansitze aus der Literatur wie flexible Planung und Friiherkennungs-
systeme bleiben nahezu unberiicksichtigt. Die Griinde hierfiir werden im
Folgenden néher untersucht.

3.4.5.1 Sicherheiten: Hohe Kosten, um schlechter zu werden

These: Sicherheiten sind in traditionellen Strukturen das Instrument,
um Verdnderungen zu verdriangen.

Entgegen der bisherigen Vorgehensweise werden unter Sicherheiten die
Ursachen und Folgen solcher Vorgehensweisen betrachtet.

In der Praxis werden auf allen Ebenen der Planungsprozesse Sicher-
heiten eingeplant. Die Vertriebsorganisation stellt niedrigere Volumina
ein, als sie in der Realitiit erwartet, da sie auf keinen Fall die zugesagten
Pldne verfehlen mochte, die Produktion baut Reserven in den Produkti-
onsfaktoren auf (z.B. Kapazititen in Maschinen und Personal sowie Si-
cherheitsbestinde an Produktionsmaterial), um auf Planungsidnderungen
vorbereitet zu sein, die Kostenplanung sieht Reserven vor, die eine
eventuelle Kosteniiberschreitung vermeiden sollen und der Finanzbe-
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reich plant im Unternehmensergebnis i.d.R. eine Risikovorsorge, eben-
falls um negative Abweichungen auszuschlieen.

Diese Sicherheiten werden nicht zwischen den Funktionstridgern ab-
gestimmt und offengelegt, da sie liberwiegend dem Schutz der jeweili-
gen Funktion dienen. Die Summe aller Sicherheiten fiihrt zu einer Uber-
bestimmung der zu erwartenden Risiken. Dariiber hinaus verstellen sie
den Blick fiir Verdnderungen aus dem unternehmerischen Umfeld, da
diese zunichst in den Sicherheiten aufgefangen werden, nicht rechtzei-
tig zu erkennen sind und somit zu verspiteten Anpassungsmalinahmen
fiihren, mit all den beschriebenen Folgen von Sprengung der Regel-
werke und Ineffizienzen. Auflerdem verursachen Sicherheiten hiufig
hohe Kosten in Form von Investitionen in Kapazititen, Personalkosten
und Kapitalkosten sowie Opportunititsverlusten in Form verpasster
Chancen. ,,Wir geben viel Geld aus, um schlechter zu werden. 3!

Abbildung 24 verdeutlicht diese Zusammenhinge. Folgen werden
hier als Schnittmenge, Ursachen als Nichtschnittmenge dargestellt.

In den Entscheidungsprozessen sind die Ursachen fiir Sicherheiten in
risikoarmen Entscheidungen zu suchen, die wiederum aus funktionalen
Strukturen und kameralistischen Verhaltensweisen entstehen. Die Fol-
gen insbesondere von nicht offengelegten Sicherheiten sind realitts-
ferne Entscheidungen, lange Entscheidungswege, hier in Form von ver-
zogerten Reaktionen sowie Fehlentscheidungen, da die Informationsba-
sis verfilscht ist. SchlieBlich sind aus den gleichen Griinden Suboptima
nicht zu vermeiden.

Die Abgrenzungsmentalitét, die sich letztlich aus funktionalen, star-
ren Strukturen und Regelwerken herleitet, verursacht aus den Organisa-
tionsprozessen den Aufbau von Sicherheiten. Da Sicherheiten dazu fiih-
ren, dass Verdnderungen zu spit erkannt werden, miissen entsprechende
Reaktionen hiufig auBlerhalb der Regelwerke vorgenommen werden,
was die bereits beschriebenen Ineffizienzen verursacht.

Die Fiihrungsprozesse sind wesentlicher Verursacher von Denken in
Sicherheiten. Macht, Blockaden und Misstrauenskulturen zwingen die
jeweiligen Funktionsinhaber zum Schutz ihrer Funktionen Sicherheiten
einzuplanen, um negative Abweichungen, die zu einem Verlust an Ein-
fluss fiithren konnen, zu vermeiden. Extrinsische Motivation sucht nach

31 Mentzel, K.: Informationsmanagement ...a.a.0. S. 248.
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Abb. 24: Ursachen und Folgen von Sicherheiten

Belohnungen, die bei kameralistischen Verhaltensweisen nur bei Einhal-
tung oder Besserstellung von Plidnen erreicht werden kann. In einem
derartigen Umfeld muss jede Verdnderung als Bedrohung angesehen
und tiber Sicherheiten kompensiert werden.

Die Planungsgldubigkeit und Kameralistik in den Planungsprozessen
erzwingen das Sicherheitsdenken mit der Folge, dass aufgrund nicht of-
fengelegter Reserven die Ganzheitlichkeit der Planung und damit auch
Chancen verloren gehen. Die dampfende Wirkung von Sicherheiten ge-
geniiber ungeplanten Verdnderungen fiihrt zu einem eher reaktiven an-
stelle praventiven Verhalten. Schlieflich verursacht eine Sicherheits-
mentalitit die Festlegung von risikoarmen und falschen Zielen.

Die Informationsprozesse verursachen ein Denken in Sicherheiten nur
insoweit, wie sie iiber die Bereitstellung unvollstindiger Informationen
zusitzliche Unsicherheiten erzeugen. Die Folgen sind vor allem in der
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Manipulation von Informationen zu finden, denn jede nicht offengelegte
Sicherheit stellt eine solche Manipulation dar. Der Versuch, die jeweils
eigene Funktion zu schiitzen, beinhaltet gleichzeitig eine Informations-
abgrenzung gegeniiber anderen Funktionen.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen tragen mit ih-
rem Quantifizierungsglauben und ihrer Kameralistik ebenfalls zu der
Entwicklung von Sicherheiten bei. Hervorzuheben sind in diesem Zu-
sammenhang die Kontrollsystematiken, die das Bestreben nach Schutz
und Sicherheit verstirken oder sogar auslosen. Im Ergebnis finden in
den Methoden aufgrund unvollstindiger bzw. verdeckter Informationen
unvollstindige Bewertungen statt, was die Qualitdt der Aussagen nach-
haltig verschlechtert.

3.4.5.2 Flexible Planung: Gute Idee, schlechte Resonanz

These: Flexibilitdt ist in traditionellen Strukturen systemfeindlich.

Die flexible Planung wird seit den 70er Jahren in zahlreichen Veroffent-
lichungen beschrieben.>? Der Grundgedanke des Ansatzes ldsst sich in
zweil Aussagen zusammenfassen.

1. Die gegenwirtigen Aktivititen sind in Abhingigkeit zukiinftiger
Handlungen zu entscheiden. (zeitlich-vertikale Interdependenzen)

2. Bei Unsicherheiten iiber zukiinftige, entscheidungsrelevante Ein-
flussgrofen sind Entscheidungen zum spitestens moglichen Zeit-
punkt zu fillen, um die bestmégliche Information iiber die zukiinf-
tige Entwicklung des unternehmerischen Umfeldes zu nutzen.

Obwohl sehr friithzeitig in der Literatur zur Diskussion gestellt, wird der
Ansatz flexibler Planung in der Praxis nur selten genutzt, da er dem tra-
ditionellen Verstindnis von Unternehmensfithrung widerspricht und so-
mit die notwendigen Voraussetzungen fiir eine Anwendung nicht gege-
ben sind.

32 Stellvertretend sei hier zitiert: Mensch, G.: Risiko und Unternehmensfiihrung,
Frankfurt/M. 1991, S. 164 ff.
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Abbildung 25 zeigt die Wirkungen von flexibler Planung sowie die zu
schaffenden Voraussetzungen, damit diese erfolgreich eingesetzt werden
konnen.

Der Ansatz flexibler Planung ist in seinen Wirkungen auf die Prozesse
der Unternehmensfiithrung sehr positiv zu sehen, wenn es geldnge, die
Voraussetzungen fiir einen effizienten Einsatz zu schaffen, was i.d.R. in
der Praxis nicht der Fall ist.

Da flexible Planung fordert, Entscheidungen erst bei Vorliegen der
bestmoglichen Information zu fillen, wird in den Entscheidungsprozes-
sen das Risiko von realitédtsfernen und Fehlentscheidungen deutlich re-
duziert. Die Frage risikoarmer Entscheidungen relativiert sich zumin-
dest, da aufgrund besserer Informationsbasis das Risiko an sich verrin-
gert wird.

In der Praxis sind vor allem die Fiihrungskréfte hoch angesehen, die
den Ruf schneller und konsequenter Entscheider und damit von Ma-
chern haben. In der flexiblen Planung dagegen geht es darum, Entschei-
dungen zum richtigen Zeitpunkt zu fillen, d.h. auf Basis bestmoglicher
Information, ohne die Effizienz der Umsetzung zu gefdhrden.

Da in der Philosophie der flexiblen Planung Entscheidungen flieBend
mit dem jeweiligen Informationsstand gefillt werden sollen, sind Opti-
mierungen nicht mehr vorstellbar und der Gedanke der Irreversibilitit
von Entscheidungen muss aufgegeben werden. Dieser Punkt wird in der
Literatur, obwohl zwingende Voraussetzung fiir die Wirksamkeit flexi-
bler Planung, nicht gesehen. Gleiches gilt fiir die Verkiirzung von Ent-
scheidungswegen: Der richtige Zeitpunkt fiir Entscheidungen kann nur
getroffen werden, wenn dies sichergestellt ist.

Realitdtsnahe Entscheidungen verursachen in den Organisationspro-
zessen geringere Sprengungen der Regelwerke und vermeiden somit In-
effizienzen, da weniger ungeplante Ereignisse auftreten. Allerdings
muss mit Vorliegen verbesserter Informationen auch schnell gehandelt
werden, was flexible Strukturen und eine Offnung starrer Regelwerke
voraussetzt. Biirokratische Abldufe widersprechen somit dem Gedanken
der flexiblen Planung.

Die oben erwihnte schnelle Handlungsfahigkeit macht es auch in den
Fiihrungsprozessen notwendig, wesentliche Probleme aufzuldsen. Dies
gilt insbesondere fiir Misstrauenskulturen, die Verdnderungen als Bedro-
hung empfinden und kameralistische Verhaltensweisen induzieren. Der
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Grundgedanke flexibler Planung beinhaltet jedoch gerade die Akzeptanz
unsicherer zukiinftiger Entwicklungen und versucht diese zu adaptieren.
Um dieses zu ermoglichen miissen den Mitarbeitern auf allen Hierar-
chieebenen entsprechende Handlungsspielraume eingerdumt werden,
vor allem vor dem Hintergrund notwendiger kurzer Entscheidungswege.

In den Planungsprozessen 16st die flexible Planung das Denken in Si-
cherheiten weitestgehend ab. Es werden eher Chancen aus Veridnderun-
gen gesucht und Aktionen auf Basis verbesserter Informationen anstelle
von Reaktionen auf Abweichungen angestrebt. Dies kann nur gelingen,
wenn Planungsgldubigkeit und kameralistische Verhaltensweisen ver-
hindert werden.

In logischer Fortsetzung dieser Gedanken miissen Wirklichkeitskon-
struktionen und die Manipulation von Informationen in den Informati-
onsprozessen aufgelost werden. Gleiches gilt fiir Informationsabgren-
zung, Blockaden und den Verlust von Interdependenzen, da flexible Pla-
nung gerade eine Verbesserung der Informationsbasis anstrebt.

In den betriebswirtschaftlichen Grundlagen wird aufgrund der ver-
besserten Informationsbasis die Frage unvollstindiger Bewertungen
deutlich verbessert. Allerdings muss der Glaube an friihzeitige Quantifi-
zierung aller unternehmerischen Handlungen aufgegeben werden. Glei-
ches gilt fiir kameralistische Ansitze und ex Post Betrachtungen, da fle-
xible Planung viel mehr auf zukiinftige, noch nicht planbare Ereignisse
und Entwicklungen zielt.

3.4.5.3 Fruhwarnsysteme: Kein Bedarf?

These: Frithwarnsysteme behindern in traditionellen Strukturen die
Stabilitét.

Mensch definiert Friilhwarnsysteme als Informationssysteme, die friih-
zeitig Informationen iiber Chancen und Gefdhrdungen des Unterneh-
mens darstellen sollen.>? Sie geben Hinweise auf relevante Ereignisse
aus dem unternehmerischen Umfeld sowie ihre Wirkungen auf das Un-
ternehmen und sichern einen zeitlichen Vorlauf um priaventive Hand-

33 Mensch, G.: ...a.a.0. S. 190 ff.
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Abb. 25: Wirkungen und Voraussetzungen von flexibler Planung

lungsspielrdaume zu 6ffnen. Der Grundgedanke ist, Ankiindigungen von
Verdnderungen iiber Signale zu erhalten. Dies ist der Grund, dass Friih-
warnsysteme hier unter Planungsprozessen behandelt werden.

Die Literatur unterscheidet drei Formen von Frithwarnsystemen:

1. Bereits realisierte Werte werden hochgerechnet, um Abweichungen
erkennen zu konnen.

2. Mittels Friihwarnindikatoren werden relevante Ereignisse aus ver-
schiedenen Beobachtungsfeldern identifiziert. (z.B. Testmirkte in
regional abgrenzbaren Mirkten fiir bestimmte Produkte)

3. Strategische Radars senden schwache Signale in Form von qualitati-
ven Beschreibungen, z.B. bei einer drohenden Verdnderung von
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Diese Form ist fiir eine lang-
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fristige Verfolgung bei der Umsetzung strategischer Planungen ge-
dacht.

Uber ein Friilhwarnsystem der ersten Kategorie wurde bereits unter dem
Erfahrungsbericht Vergangenheitsbetrachtungen und risikopolitisches
Instrumentarium berichtet. Abbildung 26 zeigt die Wirkungen und Vor-
aussetzungen fiir den Einsatz von Frithwarnsystemen im operativen
Rahmen auf. Insbesondere bei den Voraussetzungen soll verdeutlicht
werden, warum in der Praxis so wenig Gebrauch von diesem Ansatz ge-
macht wird.

Frithwarnsysteme helfen, vorausschauend das sich tatsichlich einstel-
lende unternehmerische Umfeld zu adaptieren, erreichen damit eine gro-
Bere Nihe zur Realitdt und reduzieren auf diese Weise das Risiko von
Fehlentscheidungen in den Entscheidungsprozessen. Wesentliche Vor-
aussetzung ist allerdings die Akzeptanz permanenter Verdnderungen, da
sonst kein Problembewusstsein vorhanden ist und die Notwendigkeit fiir
den Einsatz solcher Systeme nicht gesehen wird. Dies hat zwei entschei-
dende Konsequenzen:

1. In einem sich permanent dndernden Umfeld sind Optimierungen
nicht sinnvoll bzw. unméglich. Es geht vielmehr darum, zukiinftige
Entwicklungen moglichst flexibel und wirtschaftlich zu adaptieren
oder sogar die entstehenden Chancen maximal zu nutzen.

2. Entscheidungen diirfen nicht mehr als irreversibel angesehen wer-
den, sondern miissen so getroffen werden, dass sie mit geringstem
Aufwand und Verlust von Opportunititen an verdnderte Umfelder
angepasst werden konnen.

Die Organisationsprozesse vermeiden aufgrund préaventiver Handlun-
gen eine stindige Sprengung der Regelwerke mit den daraus folgenden
Ineffizienzen. Da Friihwarnsysteme nur dann Sinn machen, wenn auf
Hinweise zukiinftiger Verinderungen schnell und flexibel angepasst
wird, miissen auch die starren Strukturen und Regelwerke flexibilisiert
werden. Es kann ausgeschlossen werden, dass alle priventiven Handlun-
gen in Regelwerken voraus zu denken und in formalen Abgrenzungen
zwischen Funktionstrigern bereichsiibergreifende Handlungsspielrdume
fiir notwendige Anpassungsmafinahmen zu schaffen sind.
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Diese Uberlegung lisst sich auch auf die Fiihrungsprozesse iibertra-
gen. In Misstrauenskulturen, die von Macht und Blockaden geprigt
sind, ist kein Platz fiir priaventive Handlungsspielrdaume. Dariiber hinaus
ist eine Veridnderungskultur zu etablieren, in der Verdnderungen nicht als
Bedrohung sondern als Chance begriffen und in der kameralistische Ver-
haltensweisen verhindert werden.

In den Planungsprozessen unterstiitzen Frithwarnsysteme die Ablo-
sung reaktiver Handlungen durch vorausschauende Aktionen und damit
eine verbesserte Nutzung von Chancen. Auch hier miissen Planungs-
gldubigkeit und Kameralistik aufgegeben werden, da diese Veridnderun-
gen im Grundsatz nicht akzeptieren und sie als eine Bedrohung des Sy-
stems ansehen. Nicht offen gelegte Sicherheiten dimpfen die Wirkung
von Frithwarnsystemen und sind eher als alternative Vorgehensweisen
anzusehen.

Friihwarnsysteme konnen nur dann wirksame Unterstiitzung leisten,
wenn die Informationsprozesse Informationen in ihren Abhingigkeiten
darstellen. Das bedeutet, dass Abgrenzungsmechanismen und Blocka-
den sowie die Manipulation von Informationen unterbleiben miissen.
Wirklichkeitskonstruktionen diirfen nicht mehr stattfinden, da diese
ebenfalls Verinderungen im Grundsatz nicht akzeptieren.

In den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen wird die
Situation unvollstdndiger Bewertungen verbessert, da die Informations-
basis mittels friihzeitiger Indikatoren ergénzt wird. Auch hier gilt aller-
dings, dass Quantifizierungsglaube, Kameralistik und ex Post Betrach-
tungen der Akzeptanz permanenter Veridnderungen entgegenstehen.

3.4.5.4 Operative Planung: Zusammenfassung.

Die traditionellen, funktionalen Strukturen mit den Konsequenzen in al-
len iibrigen Prozessen in der Unternehmensfiihrung verursachen in den
Planungsprozessen eine Grundeinstellung, die Verdnderungen als sy-
stemfeindliche Bedrohungen ansieht und diese zu kompensieren ver-
sucht, anstatt sie aufzunehmen und im Interesse des Unternehmens zu
nutzen. Dies ist der wesentliche Grund, dass Losungsansitze zum Um-
gang mit permanenten Verdnderungen, wie sie in der Literatur beschrie-
ben werden, in der Praxis nur selten zur Anwendung kommen.
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Abb. 26: Wirkungen und Voraussetzungen von Frihwarnsystemen

Da die Verdnderungen jedoch in der Operation stindig auftreten, muss
hier laufend reagiert und, wenn auch verspitet und mit hohem Aufwand,
Anpassungen vorgenommen werden. In der Regel wird allerdings ver-
saumt, dieses in der strategischen Planung zu korrigieren, so dass strate-
gische und operative Planung zunehmend auseinanderfallen und somit
die bereits erwéhnten Briiche im gesamten Planungsgefiige entstehen.



180 Klaus Mentzel

3.5 Informationsprozesse: Angebote mit begrenzter
Nachfrage

These: Eine integrierende Aufgabe der Information wird in der
Praxis nicht gesehen.

Unter Problemen wurden Informationsprozesse nach zwei Aspekten be-
handelt, der Kommunikation und den menschlichen Verhaltensweisen
sowie der Informationsbereitstellung iiber Systeme.

Die Elemente Informationsabgrenzung, Informationsblockaden und
Manipulation von Informationen sind dem Aspekt der Kommunikation
und menschlichen Verhaltensweisen zuzuordnen. Sie haben ihre Wur-
zeln in den traditionellen Organisations- sowie Fiithrungsprozessen und
sind nur dort Iosbar. Ansétze wie Projektorganisation und iiberlappende
Gruppen wurden dort bereits auch in ihren Auswirkungen auf Informati-
onsprozesse untersucht. In solchen Organisationsformen lassen sich auf-
geloste bzw. reduzierte Hierarchien in ihrer integrierenden Aufgabe
durch Informationen ersetzen, die ihrerseits Strukturen iiber zwischen-
menschliche Beziehungen mit formellen und informellen Informationen
darstellen konnen.

Aufgrund des schon mehrfach angesprochenen Quantifizierungsglau-
bens sowohl in der Praxis als auch der traditionellen Betriebswirt-
schaftslehre werden Informationen als Objekte betrachtet, die zwischen
einem Sender und Empfinger ausgetauscht werden. Eine integrierende
Aufgabe iiber Funktionen und Prozesse sowie die Darstellung von
Strukturen iiber Informationen wird dementsprechend nicht gesehen, so
dass Ansiitze der Kommunikationstheorie®* weitgehend unbeachtet blei-
ben.

Der Tatbestand von Unschirfen in der Kommunikation ist in der Pra-
xis nicht bewusst, obwohl er permanent vorhanden ist. Er wird sogar
verstirkt durch Verhaltensweisen, die Informationen nur in gelernten
Denkmustern bewerten und damit auch verfilschen. In dem Erfahrungs-
bericht Kommunikation wurde hierauf hingewiesen. Mangels Problem-
bewusstsein sind hier Losungsansitze nicht erkennbar.

34 Picot, A.; Reichwald, R.; Wigand, R.: ...a.a.0. S. 74 f.
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Die Betrachtung von Informationen als Objekte hat dazu gefiihrt, dass
Betriebswirtschaftslehre und Praxis sich auf den zweiten Aspekt der sy-
stemorientierten Bereitstellung von Informationen konzentriert haben.
Informationssysteme waren und sind es noch in einem sehr unbefriedi-
genden Zustand, wie auch unter Problemen von Informationsprozessen
dargestellt wurde®

— die Systeme wurden funktionsorientiert entwickelt, was bedeutet,
dass funktionsiibergreifende Informationsinhalte nicht kompatibel
und Interdependenzen nicht darstellbar sind,

— die Entwicklung von neuen Systemen ist zeitaufwendig, komplex
und verursacht hohe Kosten, die hiufig in keiner Relation zu dem
erwarteten Nutzen stehen,

— die Systeme sind starr, so dass Anderungen ebenfalls viel Zeit und
Aufwand kosten, was zu hoher Unzufriedenheit der Anwender
fiihrt. Die Wartung von Systemen verbraucht inzwischen bis zu 70%
der Entwicklungskapazitéten.

Die Informationstechnologie hat Ansitze entwickelt, die sowohl die
oben angesprochenen Probleme zu 16sen vermogen als auch die hier be-
handelten systembedingten Schwierigkeiten der Informationsprozesse
verbessern. Angesprochen werden hier objektorientierte Datenbanken
und Programmiersprachen.36

Der Grundgedanke der Objektorientierung ist, dass nicht mehr ein-
zelne Informationen, sondern dem Anwender vertraute Objekte mit all
ihren Attributen dargestellt und abgelegt werden. Ein Zugriff ist nur
tiber Methoden moglich, d.h. was mit diesem Objekt gemacht werden
kann oder soll (Prinzip der Einkapselung). Beziehungen sowie die Kom-
munikation zwischen verschiedenen Objekten werden iiber Nachrichten,
die Methoden anderer Objekte ansprechen, dargestellt. Dieses Prinzip
erlaubt es, Ablidufe bzw. Prozesse in Datenbanken zu speichern und so-
mit auch die Interdependenzen zwischen Objekten herzustellen.

35 Martin, J.: Manifest fiir die Informationstechnologie von Morgen, Diisseldorf, Wien,
1985 S. 127 ff.

Mentzel, K.: Unternehmensfiihrung ...a.a.0. S. 35.

36 Schader, M; Rundshagen, M.: Objektorientierte Systemanalyse, Berlin, Heidelberg,
New York, 1994, S. 16 ff.
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Abb. 27: Wirkungen und Voraussetzungen von
Unternehmensdatenmodellen

Aus Objekten lassen sich Varianten herleiten, wobei gleiche Attribute
und Methoden automatisch vererbt werden (Prinzip der Vererbung).
Dieses Prinzip stellt sicher, dass die Informationsinhalte gleicher oder
abgeleiteter Objekte immer gleich bzw. kompatibel sind und erlaubt es,
alle Abldufe und Informationen eines Unternehmens in ihren Abhéngig-
keiten in sogenannten Unternehmensdatenmodellen darzustellen.

Eine Anderung von Objekten oder Methoden lisst sich einfach durch
Austausch oder Erginzung durchfiihren, ohne vollstindige Systeme zu
bearbeiten. Auf diese Weise wird eine schnelle Anpassbarkeit von Sy-
stemen erreicht, was diesen erlaubt, Verinderungen von Aufbau- und
Ablaufstrukturen flexibel zu adaptieren.

Die Herstellung von Interdependenzen sowie die Eindeutigkeit von
Informationen stirken die Informationsbasis in den Entscheidungspro-
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zessen und helfen somit, Suboptima und Fehlentscheidungen zu vermei-
den oder mindestens zu reduzieren.

Funktionalitit, starre Strukturen und Regelwerke in den Organisati-
onsprozessen stehen allerdings einer effizienten Anwendung von Unter-
nehmensdatenmodellen entgegen. Die Bezugspunkte sind funktional
und nicht an interdependenten Informationen interessiert. Da die Infor-
mationen rein prozessorientiert dargestellt werden, sind sie hiufig nicht
mit traditionellen Strukturen kompatibel, was zu Briichen in allen Pro-
zessen der Unternehmensfiihrung fiihren kann.

Falls es gelingt, die starren Strukturen und Regelwerke zu offnen,
konnen die vernetzten Informationen von Unternehmensdatenmodellen
Teile der integrierenden Aufgabe von Hierarchien iibernehmen, indem
sie Mitarbeitern an Prozessschritten Informationen aus anderen Ab-
schnitten zur Verfiigung stellen, so dass sie diese in ihre Entscheidungen
einbeziehen konnen. Insofern lassen sich derartige Informationen als
Teile von Beziehungen (oder Voraussetzung fiir personliche Beziehun-
gen) verstehen, die Strukturen z.T. auerhalb von Hierarchien abbilden
konnen.

Es wurde bereits festgestellt, dass Elemente wie Macht, Blockaden
und Misstrauenskulturen in den Fiihrungsprozessen zu Abgrenzungen
und Manipulationen von Informationen fiihren. Sie schwéchen somit die
Informationsbasis und damit auch den Wert von Unternehmensdatenmo-
dellen. Die mogliche Flexibilisierung von Systemen kann nur sinnvoll
genutzt werden bei Verhaltensweisen, die Verdnderungen proaktiv in
Handlungen und Entscheidungen einbeziehen und diese nicht als Bedro-
hung ansehen.

Es ist nicht auszuschlieBen, dass Funktionstriger kein Interesse daran
haben, alle Informationen gegeniiber anderen Funktionstrigern offen zu
legen, was in einem integrierten Unternehmensdatenmodell unvermeid-
bar wire. Sie konnen aus diesem Grund zu einer verstdrkten Blockade-
haltung beziiglich eines solchen Ansatzes neigen.

In den Planungsprozessen lisst sich wegen der Interdependenzen von
Informationen mindestens von der Informationsbasis her Ganzheitlich-
keit herstellen. Nicht offengelegte Sicherheit fiihren allerdings zu einer
Schwichung dieser Informationsbasis, so dass das Denken in Sicherhei-
ten durch Nutzung des oben beschriebenen risikopolitischen Instrumen-
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tariums wie flexible Planung und Friithwarnsysteme ersetzt oder ergénzt
werden muss.

Die Themen der Abgrenzungen, Blockaden und Manipulationen von
Informationen wurden schon unter Fiihrungsprozessen angesprochen.
Eine gleiche Schwichung der Informationsprozesse entsteht bei der
kiinstlichen Konstruktion von Wirklichkeiten zukiinftiger Entwicklun-
gen. Solange diese Probleme nicht gelost werden konnen, wird die
Wirksamkeit von Unternehmensdatenmodellen immer begrenzt bleiben.

Auf einen bereits angedeuteten Konflikt sei hier erneut hingewiesen.
Unternehmensdatenmodelle stellen Informationen prozessorientiert dar.
Sobald jedoch diese auf funktionale Strukturen treffen, entstehen Brii-
che, sowohl in den Organisations- als auch in den Fiihrungsprozessen.

Falls die oben beschriebenen Voraussetzungen erfiillt werden konnen,
helfen Unternehmensdatenmodelle, das Problem unvollstindiger Be-
wertungen innerhalb der Methoden der betriebswirtschaftlichen Grund-
lagen zu 16sen. An dieser Stelle sei die Frage aufgeworfen, inwieweit
funktionsorientierte Methoden, die tiberwiegend Strukturen der Aufbau-
organisation folgen, funktionsiibergreifende und prozessorientierte in-
terdependente Informationen iiberhaupt nutzen kénnen.

Informationsprozesse: Zusammenfassung

In der Praxis ist ein mangelndes Problembewusstsein zu ganzheitlichen
Informationen festzustellen, da in einem Gefiige traditioneller, funkti-
onsorientierter Strukturen kein Bedarf an vernetzten Informationen be-
steht und teilweise auch nicht gewollt ist. Die entstehende Transparenz
bzgl. Sicherheiten und Manipulationen konnte funktionsorientierte In-
teressen verletzen.

Dariiber hinaus muss mit einem hohen Aufwand gerechnet werden,
um die Vielzahl an Informationen in einem Unternehmen nach ihren
Abhingigkeiten zu sortieren und den Prozessen zuzuordnen. An dieser
Stelle sei auf den Erfahrungsbericht ,,Informationschaos systembedingt*
hingewiesen, wo ein derartiger Versuch abgebrochen werden musste, da
die entsprechenden Partner kein Verstindnis fiir diesen hohen Aufwand
an Kosten und Zeit entwickeln konnten.

Eine bisher nicht erwihnte Fragestellung muss hier abschlielend an-
gesprochen werden: Theoretisch hitte jeder Mitarbeiter Zugriff auf alle
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Informationen des Unternehmens, was letztlich zu einer Uberﬂutung
fiihren sowie fiir das Unternehmen vertrauliche Informationen breit
streuen und damit der Offentlichkeit preisgeben wiirde. Eine entspre-
chende Begrenzung erfolgt heute funktionsbezogen. Bei Unternehmens-
datenmodellen muss ebenfalls eine Einschrinkung vorgenommen wer-
den, allerdings aufgaben- bzw. prozessbezogen.
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3.6 Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen:
Alter Wein in alten Schlduchen

These: Die Betriebswirtschaftslehre hat den Bedarf an neuen Metho-
den noch nicht erkannt.

Einfiihrung

Losungsansitze in den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundla-
gen sind, mit Ausnahme der Balance Scorecards z.Zt. nicht erkennbar.
Zwar sind die dargestellten Probleme der Unternehmensfiihrung als iso-
lierte Fragestellungen mindestens in der Praxis bekannt, jedoch noch
nicht auf ihre Ursachen, die auch in der traditionellen Betriebswirt-
schaftslehre wurzeln, zurtickgefiihrt worden, so dass auch in der be-
triebswirtschaftlichen Forschung bis heute noch kein Handlungsbedarf
gesehen wird.

Auch Ansitze zur Prozesskostenrechnung37 bilden keine Ausnahme.
Sie versuchen lediglich die Kosten der indirekten Bereiche besser zu pla-
nen, zu steuern und verursachungsgerecht zu verrechnen. Dabei werden
Prozesse, solange in Prozessschritte zerlegt, bis leistungsmengenindu-
zierte Kosten ermittelt und verursachungsgerecht zugeordnet werden
konnen. Als problematisch ist anzumerken, dass Funktionen als Pro-
zessschritte definiert, proportionale Kosten vernachlédssigt und Kosten
verursachungsgerecht anstelle beeinflussungsgerecht zugeordnet werden.

Die Methoden der Betriebswirtschaftslehre beinhalten eine Vielzahl
von sogenannten Optimierungsmodellen, die mit ihren Aussagen die
Unternehmensfiihrung unterstiitzen sollen.?® Diese Modelle basieren auf
einem Glauben an die absolute Quantifizierbarkeit und Optimierbarkeit
unternehmerischer Handlungen. Sie versuchen jeweils Teilprobleme der
Unternehmensfithrung zu 16sen und reduzieren fiir komplexe Fragestel-
lungen diese solange, bis sie mathematisch 16sbar sind, um anschlieend
die Ergebnisse auf die gesamte Problematik zu iibertragen. Beide Vorge-
hensweisen verletzen das Prinzip der Ganzheitlichkeit. Schlieflich blei-

37 Olshagen, C.: ...a.a.0.
38 vgl. hierzu S. 16 ff.
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ben in diesen Ansitzen die hier diskutierten Schwichen der Informati-
onsbasis unberticksichtigt.

Der tatsédchliche Nutzen von Modellen fiir die Unternehmensfiihrung
wird nicht gesehen

— sie helfen, Strukturen und Abhingigkeiten von Prozessen abzubil-
den,

— sie erlauben Analysen von Handlungsweisen in angenommenen
Umweltsituationen (Szenarien).

Der praktische Einsatz von Modellen bleibt daher auf die Losung von
speziellen Einzelproblemen begrenzt.

Eine tiefere Analyse von Losungsansétzen aus den Methoden der be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen eriibrigt sich aus diesen Griinden.

Balanced Scorecards

Die Balanced Scorecards versuchen, iiber die finanziellen Zahlen hinaus
ein Kennzahlensystem aufzubauen, das auch qualitative Aspekte des
Unternehmens beriicksichtigt und diese mit den finanziellen Gesichts-
punkten vernetzt.>”

Unter diesen qualitativen Aspekten werden insbesondere Leistungs-
perspektiven hinsichtlich

— Kunden,
— interner Prozesse sowie
— des Lernens

verstanden.
Der Ansatz soll erreichen, dass

— die Vernetzung sowohl zwischen Funktionen als auch den Prozessen
der Unternehmensfiihrung und damit die hier immer wieder ange-
mahnte Ganzheitlichkeit hergestellt wird,

39 Horvath, Peter: Wissensmanagement steuern: Die Balanced Scorecard als innovatives
Controllinginstrument, in: Antoni, C.H.; Sommerlatte, T.: Report Wissensmanagement,
Diisseldorf 1999, S. 55ff.
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— qualitative Flemente zur Bewertung von unternehmerischen Vor-
gingen herangezogen werden.

Der Versuch allerdings, qualitative Gesichtspunkte in Kennzahlen zu
fassen, ist bis heute nicht gelungen. Er fiihrt eher zu einer Verfestigung
der hier mehrfach kritisierten Quantifizierungsglaubigkeit.

Wenn schon die Quantifizierung nicht gelungen ist, muss auch die
Riickgewinnung der Ganzheitlichkeit in Frage gestellt werden.

Unter Bezug auf die Prozesse der Unternehmensfiihrung will die Ba-
lanced Scorecard in den Entscheidungsprozessen das Problem von Sub-
optima und Fehlentscheidungen reduzieren (wegen vollstindiger Infor-
mationen und besserer Vernetzung). Die Fragestellungen der Irreversibi-
litdat und der Optimierungsgldubigkeit bleiben unberiicksichtigt wihrend
die Quantifizierungsglaubigkeit eher verstiarkt wird.

In den Organisationsprozessen soll der Verlust an Beziehungen geldst
werden (wegen besserer Vernetzung), die Abldufe folgen jedoch nach
wie vor der Aufbauorganisation, die Funktionalitdt und die starren
Strukturen bleiben erhalten, damit auch die entsprechenden Folgewir-
kungen.

Den Fiihrungsprozessen soll eine bessere Integration der unterschied-
lichen Funktionen ermoglicht werden. Die Folgen der Funktionalitéit wie
Macht, Extrinsik und Misstrauenskulturen bleiben allerdings erhalten.

Die Planungsprozesse konnten Ganzheitlichkeit und Vernetzung der
Funktionen erreichen sowie komplexe Zielsysteme entwickeln, verhar-
ren jedoch nach wie vor in kameralistischem Denken, der traditionellen
Basis von Methoden der Betriebswirtschaftslehre.

In den Informationsprozessen lassen sich zwar Interdependenzen be-
riicksichtigen, verhaltensbedingte Schwichen wie Abgrenzung und Ma-
nipulation von Informationen sowie Wirklichkeitskonstruktionen wer-
den nicht beriihrt.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen konnen mit-
tels Balanced Scorecards unvollstindige Bewertungen verbessern, aller-
dings folgen Methoden immer noch den Strukturen, die Kontrollmecha-
nismen bleiben erhalten und der Quantifizierungsglaube wird eher ver-
starkt.

Mit der Balanced Scorecard wird somit ein Instrument angeboten, das
zwar in die richtige Richtung weist, fiir das jedoch, wie bei all den ande-
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ren Ansitzen zunichst die notwendigen Voraussetzungen in den Prozes-
sen der Unternehmensfiihrung geschaffen werden miissen, um eine Lo-
sung fiir die angesprochenen Probleme anbieten zu konnen.

Misstrauenskultur

Vernetzung Kameralistik

Ganzheitlichkeit
Integration Zielsysteme

Extrinsik

Macht

Fihrung  Planung

Ablaufe fol- Konstruk-
gen Aufbau " Balanced tionen

erlust Manioula-

I / anipula
Strsutgtu?en Beziehungen Scorecards Interdependenzen tiopn
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folgen Strukturen

Quantifizierung

Unvollstandige

Optimierung Bewertungen

T Suboptima
Irreversibilitat

Quantifizierung

Entscheidung  Grundlagen

Abb. 28: Wirkungen und Voraussetzungen von
Balanced Scorecards
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4 Fallstudie: So geht es

Die hier vorgestellte Fallstudie beriihrt alle Prozesse der Unternehmens-
flihrung, mit Ausnahme der Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen. Es handelt sich um ein Projekt, das die drei deutschen Pro-
duktionsstandorte des Zigarettenkonzerns zu einer maximalen Flexibili-
tit der Marktversorgung bei gleichzeitig stark reduzierten Kosten der
gesamten Versorgungskette fithren sollte. Ausgangspunkt war 1991, als
erkennbar wurde, dass mit der Offnung der Grenzen nach Zentral- und
Osteuropa eine Wettbewerbsfihigkeit deutscher Produktion gegeniiber
Niedriglohnldndern nur mit einer Leistungsfihigkeit sichergestellt wer-
den konnte, die bis zu diesem Zeitpunkt nicht vorstellbar war.

Produktbeschreibung

Ein Fertigprodukt in Form der Zigarettenpackung besteht aus den Halb-
fabrikaten Tabakmischung, in der bis zu 40 verschiedene Tabaksorten
enthalten sein konnen, einem Filter sowie diversen Zigarettenmateria-
lien, die zu einer losen Zigarette verarbeitet werden. Aus unterschiedli-
chen Kombinationen entsteht eine Vielzahl von Halbfabrikaten. Die lo-
sen Zigaretten werden anschlieBend verpackt und in Versandkartons fiir
die Distribution bereitgestellt. Unterschiedliche Verpackungsformate er-
hohen die Varianz der Endprodukte.

Abbildung 29 zeigt den Aufbau der Endprodukte aus Halbfabrikaten
und Materialien.

Eine Besonderheit des Produktes Zigarette ist die Tabaksteuer, die je
nach Markt mehr als 70% des Endverkaufspreises betragen kann. Diese
Steuer wird i.d.R. mittels einer Steuermarke (Banderole) dargestellt und
ist in den meisten Steuersystemen mit der Verarbeitung dieser Banderole
(Aufkleben auf die Packung) fillig. Damit konnen sich ab diesem Bear-
beitungsschritt die variablen Produktionskosten um das Zehnfache erho-
hen. Um die Kapitalbindung niedrig zu halten, miissen ab dem Zeit-
punkt der Verarbeitung der Banderole alle Bestéinde extrem niedrig ge-
halten werden, was eine besondere Flexibilitdt der Produktion bei
schwankenden Absitzen erfordert.
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Die Mirkte

Im Jahr 1991 wurde ca. 60% der deutschen Produktion fiir den inléndi-
schen Markt hergestellt. Obwohl der Konsum sehr konstant war,
schwankte der Absatz aufgrund des Dispositionsverhaltens von Grof3-
handel und Absatzkanilen stark. Die restliche Exportproduktion wurde
in verschiedene Mirkte mit sehr unterschiedlichen Absatzstrukturen ge-
liefert, was ebenfalls zu erheblichen und unvorhersehbaren Schwankun-
gen fiihrte. Um zu hohe Fertigwarenbestinde zu vermeiden, musste die
Produktion kurzfristige Volumenverdnderungen bis zu 30% hinnehmen,
was zu hohen Fertigungskosten fiihrte.

Der Fertigungsprozess

Der Fertigungsprozess kann grundsitzlich in vier Abschnitte unterteilt
werden: die Tabakaufbereitung, Zigarettenfertigung und Verpackung,
Filterherstellung sowie die Lagerung der Fertigfabrikate.

In der Tabakaufbereitung wird der stark abgetrocknet und gepresst an-
gelieferte Rohtabak in Form einer Prozessfertigung aufgefeuchtet, ge-
16st, gemischt, geschnitten und solange behandelt, bis er in Zigaretten
verarbeitet werden kann. Dieser Prozess ist sehr komplex. Der Tabak als
lebender Rohstoff muss in allen Prozessparametern sehr prézise aufbe-
reitet werden, da andernfalls der Geschmack der Zigarette veridndert
wird, was als gravierender Qualitdtsmangel des Endproduktes zu sehen
ist. Traditionell ist die Tabakaufbereitung als Chargenfertigung organi-
siert, mit dem Ziel, gleichwohl einen kontinuierlichen Massenstrom des
Tabaks sicherzustellen.

Nach der Tabakaufbereitung wird der sogenannte fertige Schnitttabak
automatisch an die Zigarettenmaschinen transportiert, um dort zu Ziga-
retten verarbeitet zu werden. Die Zigarettenfertigung und Verpackung
zeichnet sich durch einen extremen Automatisierungsgrad mit sehr
schnellen und kapitalintensiven Maschinen aus. Das traditionelle Ver-
standnis der effizientesten Produktion ist es, Zigaretten- und Packma-
schinen direkt zu koppeln, um vom Schnitttabak bis zum Versandkarton
ohne Unterbrechung produzieren zu konnen. Aufgrund des hohen Auto-
matisierungsgrades der Maschinen ist eine Umriistung auf andere For-
mate (Packungsinhalte, Grofe, Linge) nur unter groBem Aufwand an
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Abb. 29: Aufbau einer Zigarette

Zeit (mehrere Wochen oder Monate) und Kosten moglich, was der oben
dargestellten Forderung nach Flexibilitdt widerspricht.

Wegen der Komplexitit der Anlagen und Maschinen treten hiufig
Storungen auf, die tiber hoch spezialisierte Handwerker (Mechaniker
und Elektroniker) beseitigt werden. Diese sind in Werkstitten zusam-
mengefasst, um Storungsbeseitigung und Wartungsaufgaben wahrzu-
nehmen, wihrend die Maschinen von qualifiziertem Fachpersonal be-
dient werden.

Die Filterproduktion wird entweder in die direkte Kopplung von Zi-
garetten- und Packmaschinen integriert oder als separate Fertigungs-
gruppe organisiert, dann allerdings mit automatischem Transport der
Filter an die Zigarettenmaschine. Die Materialversorgung erfolgt i.d.R.
tiber ein Zentrallager.

Abbildung 30 gibt einen schematischen Uberblick iiber den Ferti-
guUNgsprozess.
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Die Ausgangslage 1991

1991 wurden in drei Werken ca. 45 Mrd. Zigaretten produziert. Beschif-
tigt waren etwa 2600 Mitarbeiter. Innerhalb von Produktionsschwan-
kungen bis zu 30% mussten gleichzeitig kurzfristige Sortimentsver-
schiebungen aufgefangen werden. Das Sortiment setzte sich aus 700
Endprodukten, 150 verschiedenen Zigaretten und 50 Rezepturen zusam-
men. Die Stiickkosten beinhalteten 15 % proportionalen Lohn, 60 % Ma-
terialverbriuche und 25 % Gemeinkosten, wobeli letztere von Abschrei-
bungen und Kapitalkosten dominiert wurden. 60% der Produktion
wurde im Inland, 40 % im Export abgesetzt.

Die Produktionsplanung baute fiir das Inland auf einer sechsmonatigen
rollierenden Absatzplanung auf, in der jeweils der Folgemonat fixiert
war. Der Markt verhielt sich in der Regel anders, so dass in der Folge-
planung gravierende Veridnderungen vorgenommen wurden, da in der
Planungsperiode sowohl zu hohe Bestinde als auch Versorgungsliicken
im Markt aufgetreten waren. Im Export wurde nach gleichem System
vorgegangen, mit einem Unterschied, dass die Planungen trotz noch ho-
herer Unsicherheiten zwei Monate frither abgegeben werden mussten.

Der Konflikt zwischen sehr starren Produktionsabldufen, unsicheren
Absatzerwartungen und inflexiblen Planungsverfahren konnte nur unter
Hinnahme hoher Fertigungskosten und Fertigwarenbestéinde gelost wer-
den.

Eine Flexibilitdt der Marktversorgung unter Reduzierung der Produk-
tionskosten war mit konventionellen Vorgehensweisen nicht mehr vor-
stellbar, da die Automatisierung einen Grad erreicht hatte, der kaum zu
tibertreffen war. Die bisherige, von der Technologie getriebene, Betrach-
tungsweise wurde verlassen zugunsten eines Konzeptes, das ein Werk
als logistisches und soziales System versteht. Gewéhlt wurde ein ganz-
heitlicher Ansatz aus Prozessrestrukturierung der Fertigung, Prozessori-
entierung der Verwaltungsabldaufe, Menschorientierung unter Reduzie-
rung der Funktionalitit und Anderung der Aufbauorganisation sowie
Marktorientierung unter Aufgabe starrer Planungs- und Steuerungssys-
teme und Aufbau einer flexiblen Planung.
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4.1 Prozessrestrukturierung

Untersuchungen hatten ergeben, dass die Philosophie einer direkten
Kopplung méglichst vieler Aggregate/Maschinen mit dem Ziel eines
moglichst schnellen Durchlaufs der Produkte vom Material bis zum
Endprodukt auch erhebliche Schwichen hatte

— die Geschwindigkeit einer Prozesskette orientierte sich immer an
dem langsamsten Glied,

— die Storung eines Aggregates beeinflusste sofort die Effizienz der
gesamten Kette,

—  Anderungen des Produktionsprogramms mussten durch den gesam-
ten Fertigungsprozess durchgezogen werden, mit erheblichen Sto-
rungen aller Abldufe.

Das neue Konzept sah vor, den Gesamtprozess wieder in autonome Ab-
schnitte zu entkoppeln und diese in sich zu optimieren. Die Verbindung
zwischen den so entstandenen Fertigungsinseln wurde iiber einen so ge-
nannten Produktionsentkopplungspuffer in Form eines Hochregallagers
hergestellt, der es erlaubte, jeden Prozessschritt aus einem anderen Ab-
schnitt mit Halbfabrikaten zu versorgen. Um nicht den Vorteil der Auto-
matisierung zu verlieren, wurden die jeweiligen Verbindungen wie-
derum automatisiert, so dass in der Tat eine flexible Automatisierung er-
moglicht wurde. Abbildung 31 zeigt die Systematik dieses Konzeptes.

Die Vorteile dieser Restrukturierung sind offensichtlich

— die Flexibilitdt der Produktion konnte auf den letzten Fertigungs-
schritt, die Packerei, konzentriert werden, so dass Absatzschwan-
kungen nicht mehr den gesamten Prozess storten und die Kapital-
bindung an Fertigprodukten drastisch reduziert wurde,

— jede Fertigungsinsel konnte in sich optimiert werden, insbesondere
beziiglich Nutzung maximaler Maschinengeschwindigkeit, Erho-
hung der Effizienz der Anlagen und Maschinen (da diese nicht mehr
von Storungen anderer Aggregate beeintrichtigt wurden) sowie
giinstigste Produktionsreihenfolgen und LosgroBen,
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— die entkoppelte Struktur erlaubte es, in den unterschiedlichen Pro-
zessschritten verschiedene Arbeitszeitmodelle einzufiihren,

— Die Fertigungsschritte wurden so gewihlt, dass die getrennten und
spezialisierten Funktionen (z.B. Maschinenbedienung und Sto-
rungshandwerker) am Prozess integriert werden konnten.
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4.2 Menschorientierung

Die neuen Fertigungsprozesse konnten nur wirksam werden, wenn sie
von den Mitarbeitern effizient genutzt wurden. Insbesondere die Forde-
rung nach Flexibilitdt gegeniiber Marktbediirfnissen machte es dringend
erforderlich, neben flexiblen Technologien auch Mitarbeiter zu haben,
die direkt am Prozess bereit waren, Verantwortung zu iibernehmen,
kurzfristig selbst zu entscheiden und zu handeln und somit die Reakti-
onszeiten der Produktion auf drastische Weise zu verkiirzen.

Unter dem Titel ,,Gruppenarbeit® (weil dies ein géngiger Begriff war)
wurde ein Prozess der Veridnderung von Verhaltensweisen eingeleitet,
der alle Mitarbeiter betraf und die Moglichkeit 6ffnen sollte, die aus den
permanenten Veridnderungen des unternehmerischen Umfeldes (hier ins-
besondere der Mirkte) entstehenden Chancen schnell zu nutzen, entwe-
der durch vorausschauendes Handeln oder durch schnelle Reaktion bei
Eintritt bestimmter Ereignisse.

Das Ziel war letztlich, die vorhandene, hohe Kompetenz der Mitar-
beiter, die aufgrund der Trennung von Weisung und Durchfiihrung nicht
im Interesse des Unternehmens genutzt werden konnte, sinnvoll einzu-
setzen. Die Vorgehensweise ldsst sich in vier Phasen unterteilen.

Der erste Schritt: Mentales Training

Im ersten Schritt mussten alle Fiihrungskrifte und Mitarbeiter darauf
vorbereitet und geschult werden, dass nahezu alle traditionellen Spielre-
geln, denen sie wihrend ihrer gesamten Berufszeit gefolgt waren, auller
Kraft gesetzt werden sollten, insbesondere die Trennung von Entschei-
dern und Durchfiihrern.

Da die Verinderung von Verhaltensweisen auch die Fiihrungsprozesse
betrifft, wurde fiir die Trainings ein Top-Down Ansatz gewihlt, d.h.
vom Top Management bis hin zum Hilfsarbeiter wurden alle Mitarbeiter
in die Ausbildungsmafnahmen einbezogen. Wesentliche Inhalte der
Schulungen waren

- Offnung der Mitarbeiter, die direkt am Prozess titig waren, zu der
Ubernahme von Verantwortung und Mitgestaltung der Abliufe,
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Abb. 31: Entkoppelte Strukturen

— Verdnderung des Fiihrungsverhaltens von Fiihrungskriften von
Weisung und Durchsetzung zu Coaching und Leadership von in
Gruppen organisierten Mitarbeitern,

— Verhaltensweisen in Teams sowie teamiibergreifende Betrachtungs-
weisen in Entscheidungen einzubeziehen.

— gelernte Denk- und Bewertungsmuster aufzubrechen und nach
neuen bisher ausgeschlossenen Problemlosungen zu suchen.!

! Vergl. hierzu Senge, P. M.: Die fiinfte Disziplin, Stuttgart 1996.



200 Klaus Mentzel

Der zweite Schritt:
Offnung von Gestaltungs- und Handlungsspielriumen

Unmittelbar nach den Schulungsmafinahmen musste das Gelernte umge-
setzt werden, da unter den Angesprochenen grofles Misstrauen verbrei-
tet war, dass, wie in der Vergangenheit, tiber modernes Fiihrungsverhal-
ten Willenserkldrungen abgegeben wiirden, mit der Riickkehr in starre
Strukturen und Abliufe dieses jedoch nicht mehr realisierbar sei. Es war
deutlich, dass eine solche Situation die angestrebten mentalen Verédnde-
rungen sofort, wie auch in der Vergangenheit, zerstoren wiirde.

Aus diesem Grund wurden schon in Verbindung mit den Trainings-
mafBnahmen Pilotgruppen an ausgewihlten Abschnitten der Fertigungs-
prozesse gebildet, in denen Mitarbeiter aller Qualifikationen vertreten
waren. Diese Gruppen hatten den Auftrag, ein Konzept mit folgenden
Inhalten zu erarbeiten

— welche Entscheidungskompetenz und Verantwortung muss bzw.
sollte die Gruppe iibernehmen,

— welche Voraussetzungen muss das Unternehmen schaffen, damit die
Gruppe eine derartige Verantwortung iibernehmen kann,

—  welche Informationen benétigt die Gruppe, um ihrer Verantwortung
gerecht werden zu konnen,

— wie mochte die Gruppe sich organisieren,

— wie mochte die Gruppe die Abldufe in ihrem Verantwortungsbe-
reich gestalten?

Als die betroffenen Mitarbeiter realisierten, dass das Unternehmen es
mit den Veridnderungen ernst meinte, erarbeiteten sie mit einem selbst
fiir die Initiatoren dieses Programms iiberraschendem Engagement Vor-
schldge, von denen sie schlieflich befiirchteten, dass das Unternehmen
diese nie akzeptieren konne (aufgrund von zu dieser Zeit noch traditio-
nellen Strukturen). Sie baten den Vorstand um eine Diskussion und erst
nach Bestdtigung ihrer Vorschldge begannen sie mit der Umsetzung.

Abbildung 32 zeigt den Aufgabenstatus, den sich eine dieser Gruppen
schon in der Startphase gegeben hatte.

In der traditionellen Struktur war die Verantwortlichkeit des Personals
direkt am Prozess auf die Zigarettenherstellung und Maschinenreini-
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gung eingeengt. Die Mitarbeiter waren bereit, alle anderen Verantwort-
lichkeiten zu iibernehmen und haben dies auch mit groem Erfolg getan.

Das Prinzip der Mitgestaltung ist eine zwangslaufige Folge der Mit-
verantwortung, da Letztere nicht herbeigeredet werden kann, sondern
nur {iber Delegation von echten Handlungsspielrdumen ohne zu starke
Einengung durch vorgegebene Abldufe und Regelwerke zu erreichen ist.
Mit der Durchsetzung dieses Prinzips muss gleichzeitig akzeptiert wer-
den, dass es fiir Strukturen und Abldufe in solchen Gruppen keine Stan-
dardlosung geben kann, da diese immer aufgezwungen wiren. In der Tat
sind im Verlauf des Programms durchaus unterschiedliche Ausprigun-
gen der Organisation und Abldufe in den verschiedenen Fertigungsab-
schnitten entstanden, die allerdings alle zu den oben beschriebenen Zie-
len fiihrten. Diese Vielfalt erlaubte es, aus Erfahrungen anderer zu ler-
nen und urspriinglich vorgesehene Ablidufe nach neueren Erkenntnissen
umzugestalten.

Der dritte Schritt: Fachliche Qualifizierung

Um die Integration von Funktionen am Prozess nutzen zu kénnen, mus-
sten alle bis dahin auf eine Maschine und wenige Aufgaben hochspezia-
lisierten Mitarbeiter in ihren fachlichen Kenntnissen verbreitert werden,
da anderenfalls die erhofften Synergien nicht erreichbar gewesen wéren.
Aus diesem Grund forderten die betroffenen Mitarbeiter zusitzliche
QualifizierungsmafBnahmen.

Aus diesen Anforderungen entstand ein Ausbildungsprogramm, das
alle Mitarbeiter einschlieBlich der Fithrungskrifte umfasste. Die Inhalte
wurden im Wesentlichen von den Gruppen nach ihren Erfordernissen
mitbestimmt. Das Unternehmen verstand die hiermit verbundenen Ko-
sten als Investitionen in die Mitarbeiter, die auch tatsdchlich kurzfristig
in positiven Ergebnissen wiederzufinden waren. Die Qualifizierungs-
mafBnahmen wurden schlieflich in ein permanentes Ausbildungspro-
gramm iiberfiihrt, da ein Abschluss dieser Schulungen nicht abzusehen
war.
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Abb. 32: Beispiel fur Konzepte der Gruppen

Der vierte Schritt: Anpassung der Aufbauorganisation

Die Produktionsstitten waren aufgrund der komplexen Produktionspro-
bleme in seit Jahrzehnten verfestigten Hierarchien iiber sechs Stufen
hinweg strukturiert. Dies fiihrte zwangslaufig dazu, dass die Gruppen
die ihnen zugeordnete Verantwortlichkeit nicht wahrnehmen konnten,
da zu viele Fiihrungskrifte mitreden und entscheiden wollten. Darauthin
wurde die traditionelle Struktur verindert und auf drei Stufen reduziert,
wobei hier bewusst nicht von Hierarchiestufen gesprochen wird, da eher
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an eine Neuverteilung von Aufgaben gedacht war. Es wurden drei Ebe-
nen definiert

— eine Leitungsebene mit der Aufgabe, Unternehmensziele und Stra-
tegien in die Produktionsstitte zu iibertragen und die Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter auf diese Ziele auszurichten,

— eine Prozessfithrungsebene mit der Aufgabe, die weitgehend auto-
nomen Gruppen zu unterstiitzen, Ziele des Werkes in die Gruppen
zu tragen und zwischen den Gruppen zu koordinieren,

— einer Prozessebene mit der Aufgabe, innerhalb der Gruppen die ge-
wihlten Verantwortlichkeiten im Sinne der Operation so effizient
wie moglich zu gestalten.

Abbildung 33 zeigt den Vergleich zwischen traditioneller Struktur und
neuen Ansitzen der Verflechtung.

Die Anzahl der Fiihrungskrifte wurde auf ca. 30 % reduziert, was jedoch
nicht als Rationalisierungsmaflnahme angesehen wurde, da die restli-
chen Mitarbeiter in die Gruppen integriert wurden.

Die Prozessfiihrungsebene war wiederum in Gruppen organisiert, wo-
bei jeweils ein sogenannter Gruppenkoordinator eine oder mehrere
Gruppen betreute. Gleiches galt fiir die Leitungsebene, so dass ein Sys-
tem tiberlappender Gruppen entstand.”

Die traditionellen Organigramme wurden iiber Aufgabenbeschreibun-
gen auf den jeweiligen Ebenen abgelost, so dass starre Strukturen flexi-
bilisiert werden konnten.

Zusammenfassung Menschorientierung

Zusammenfassend seien folgende Erfahrungen mit dem Ansatz der
Menschorientierung hervorgehoben.

1. Wenn Mitarbeiter in die Verantwortung einbezogen werden sollen,
miissen sie auch mitgestalten kénnen, da sie sich anderenfalls mit
vorgegebenen Abldufen nicht identifizieren. Das bedeutet, dass es

2 Vergl. hierzu die Ausfiihrungen unter 3.2.3. Projektorganisation.
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Abb. 33: Vergleich traditioneller und neuer Strukturen

keine Patentrezepte fiir die Einfiithrung von ,,Gruppenarbeit” gibt,
ein Problem, mit dem viele Unternehmensberater konfrontiert sind.

2. Mit der Einbeziehung von Mitarbeitern muss auch die Bereitschaft
bestehen, Abldufe neu zu gestalten.

3. Vor Beginn einer Delegation von Verantwortung miissen Mitarbei-
ter fiir neue Verhaltensweisen gewonnen werden, da sie anderenfalls
unmittelbar in traditionelle Denkmuster zuriickfallen.

4. Die hohe Spezialisierung von Mitarbeitern muss zu Gunsten einer
Integration von Funktionen am Prozess aufgegeben werden, was
zwingend zusitzliche Qualifizierungsmafnahmen erfordert.

5. Mitarbeiter sind nur dann bereit, Verantwortung zu tibernehmen,
wenn ihnen auch entsprechende Gestaltungs- und Handlungsspiel-
rdume gewdhrt werden.
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10.

Fiihrung ist als unterstiitzende, integrierende und dienende Aufgabe
zu verstehen, da anderenfalls die unter Punkt 5 genannten Hand-
lungsspielrdume zu stark eingeengt werden.

Die Vorstellung, iiber eine Verringerung von Hierarchieebenen
wiirde Komplexitidt wegen weniger Schnittstellen reduziert, ist ein
Irrglaube, da auch Machtvakuen entstehen, die durch informelle
Fiihrer besetzt werden. Deren Verhaltensweisen auf gemeinsame
Ziele auszurichten ist eine eher komplexere Fiihrungsaufgabe als
dies in starren Strukturen mit festen Weisungsbefugnissen moglich
ist.

Die in dieser Fallstudie beschriebene Vorgehensweise kann nur ar-
beiten im Konsens mit allen beteiligten Gruppierungen, also auch
der Arbeitnehmervertretungen. Menschen sind nicht in der Kon-
frontation zu gewinnen, sondern nur {iber gemeinsame Positionen.
Fiir den Erfolg des hier vorgestellten Programms war dies eine we-
sentliche Voraussetzung.

Um Menschen zu gewinnen, darf nicht versucht werden, sie zu
tiberreden oder sogar zu kaufen. Sie miissen iiber die Faszination
der Aufgabe und der Gestaltungsmoglichkeiten gewonnen werden.
Die Uberzeugung von Menschen benétigt Zeit und kann nicht ange-
ordnet werden. Nach Einschitzung des verantwortlichen Manage-
ments waren nach ca. fiinf Jahren Arbeit an dem Programm etwa
70 % der Mitarbeiter fiir die neuen Verhaltensweisen gewonnen, was
als groBer Erfolg betrachtet werden muss, da diese alle restlichen
Mitarbeiter mitgezogen haben.
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4.3 Flexible Planung

Die vollstindige Nutzung der oben beschriebenen Flexibilisierung von
Fertigungsprozessen, Aufbau- und Ablaufstrukturen sowie Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern wurde behindert durch starre Planungssystema-
tiken, die den Markterfordernissen mit stark schwankenden Absétzen
nicht gerecht wurden.

Der 1. Schritt: Versorgung des deutschen Marktes

Fiir den inldndischen Markt konnten diese Planungsprozesse relativ ein-
fach eingefiihrt werden, da nur zwei Partner, ndmlich die Produktion
und die inlidndische Vertriebsorganisation, diese gestalten konnten.

Im Ist-Zustand wurde eine rollierende Planung iiber 6 Monate erstellt.
Jeweils der erste Monat galt als fester Fertigungsauftrag mit definierten
Marken und Mengen. In der letzten Woche des Auftragsmonats bekam
die Produktion Planungskorrekturen sowohl fiir den laufenden als auch
fiir den folgenden Monat mitgeteilt. Absatzschwankungen wurden zwi-
schenzeitlich iiber Bestinde aufgefangen. Die Plankorrekturen waren
i.d.R. dementsprechend gravierend und konnten in der Produktion auf-
grund der kurzen Anpassungszeit hdufig nicht mehr umgesetzt werden.

Die Folgen dieser Vorgehensweise waren

— hohe Fertigwarenbestinde, da nicht genau am Markt produziert
wurde,

— trotz hoher Bestinde hiufige Versorgungsliicken,

— starke Beschiftigungsschwankungen wegen gravierender, kurzfri-
stiger AnpassungsmafBnahmen,

— dementsprechend hohe Produktionskosten aufgrund von sowohl
Sonderschichten als auch Leerkosten,

— aufwendige Nachversorgung mit Produktionsmaterial in sogenann-
ten Crash-Aktionen.

Um sich aus dieser starren Planungssystematik 16sen zu kénnen, wurde
zunidchst die Aufbauorganisation prozessorientiert strukturiert. Die Ver-
triebsorganisation erstellte fiir den Absatz einen Rahmenplan inkl. aller
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erkennbaren Sondereinfliisse wihrend der Planperiode. Eine neu instal-
lierte Logistikfunktion tibernahm die Verantwortung fiir die daraus ab-
zuleitende Produktionsplanung, Feinsteuerung, Marktversorgung incl.
Distribution sowie die Bestiinde an Fertigwaren.

An der verbleibenden Schnittstelle zu der Vertriebsorganisation wur-
den die Informationen funktionsiibergreifend vernetzt, so dass die Logi-
stik und damit die Produktion Zugriff auf vertriebliche Informationen
wie tigliche Verkdufe und erwartete Reichweiten der Fertigwarenbe-
stinde erhielt. Auf dieser Basis und in téglicher personlicher Abstim-
mung mit den entsprechenden Partnern in der Vertriebsorganisation
wurde die Produktion tdglich adjustiert, die somit direkt am Marktge-
schehen fertigen konnte.

Im Ergebnis zeigte sich Folgendes

— die Fertigwarenbestinde konnten drastisch reduziert werden (um ca.
40%),

— die Versorgungsliicken wurden aufgelost,

— die Produktion arbeitete beruhigter, da viele kleine Eingriffe weni-
ger Probleme verursachten als kurzfristige grofle Verdnderungen,

— die Produktionskosten konnten reduziert werden,

— die beruhigte Produktion fiihrte auch zu einer verbesserten Nutzung
der Anlagen und damit zu einer Reduzierung der fixen Kosten.

Der 2. Schritt: Versorgung der Exportmiérkte

Die Gestaltung der Planungsprozesse fiir Exportmérkte erwies sich als
sehr viel schwieriger, da

— viele Vertriebsorganisationen in unterschiedlichen Mirkten operier-
ten,

— deren Bedarfe zunichst in der Zentrale konsolidiert werden muss-
ten,

— die Geschiftstypen sehr unterschiedlich waren, von kontinuierli-
chen Absitzen bis zu spontanen Verkéufen,

— die jeweiligen Marktanteile z.T. klein waren und damit die Absitze
groflen Schwankungen unterlagen.
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Abb. 34: Traditionelles Planungssystem

Der traditionelle Planungsprozess ldsst sich vereinfacht wie folgt dar-
stellen:

Die Absatzorganisationen mussten im Monat 1 den Bedarf fiir den
Monat 3 aufgeben, der dann in eine Produktions- und Beschaffungspla-
nung umgesetzt wurde. Da zu dem Planungszeitpunkt noch sehr unvoll-
stindige Informationen {iber die tatsdchlich zu erwartenden Absitze vor-
lagen, kam es zu stindigen Plandnderungen, die in der Produktion, wenn
iiberhaupt, nur mit groBem Aufwand beriicksichtigt werden konnten. Er-
schwerend kam hinzu, dass diese Anderungen i.d.R. wegen der langen
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Kommunikationskette der Produktion zu spét bekannt wurden, die not-
wendigen Anpassungen dafiir um so kurzfristiger zu erfolgen hatten.
Abbildung 34 skizziert diese Vorgehensweise.

Die Folgen dieser Vorgehensweise waren gravierend.

1. Trotz hoher Flexibilitdt konnte die Produktion den Mérkten nicht
folgen. Die Kapazititen wurden zu falschen Zeitpunkten fiir spiter
nicht benétigte Produkte genutzt und fehlten, wenn der tatséchliche
Bedarf auftrat, d.h. es wurden Ressourcen vergeudet.

2. Die Fertigwarenbestinde waren iiberhoht, teils wegen zu hoher,
vom Markt nicht abgedeckter Produktion, teils um Sicherheiten ge-
geniiber Planinderungen aufzubauen. Auf diese Weise entstanden
hohe Kapitalbindungskosten bei gleichzeitigen Versorgungsliicken.
Dariiber hinaus entwickelten sich Qualitétsrisiken, da Zigaretten,
die ilter als sechs Monate sind, austrocknen und geschmacklich be-
eintrichtigt sind.

3. Der gesamte Prozess der Marktversorgung war von grofSer Unruhe
gekennzeichnet, da stidndige Anpassungen in der Feinsteuerung der
Produktion notwendig wurden. Dies fiihrte zu erhohten Produkti-
ons-, Beschaffungs- und Distributionskosten.

Erneut wurde versucht, mit Hilfe eines Ansatzes der flexiblen Planung
die erkannten Probleme zu 16sen, wobei folgende Ziele im Vordergrund
standen

— Planungsprozesse zu finden, die unterschiedlichen Mérkten und Ge-
schiftsfeldern gerecht wurden,

— unterschiedliche Risiken im Planungsprozess differenziert betrach-
ten zu konnen,

— Handlungsspielraume fiir nicht exakt planbare Bedarfe zu schaffen,

— die Flexibilitit der Produktion zu nutzen, um Dispositions- und Lie-
ferzeiten drastisch zu verkiirzen und letztlich auftragsbezogen pro-
duzieren zu konnen.

Eine Losung dieser Aufgabenstellung war nur unter Aufgabe der starren
Planungssystematik moglich. Die Vertriebsorganisationen wurden gebe-
ten, lediglich Rahmenplidne zu erstellen, in denen sie neben als sicher
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Abb. 35: Flexibler Planungsansatz

angesehene Absitze auch Chancen und Risiken kennzeichneten. Diese
Rahmenplidne konnten jederzeit mit neuesten Erkenntnissen ergidnzt
werden. Unmittelbar vor Verkauf, mit den besten Absatzinformationen,
konnten die Organisationen die notwendige Produktion abrufen. Abbil-
dung 35 zeigt die Systematik des Ansatzes.

Die Produktion garantierte die Erfiillung aller Volumina, die in dem
Rahmenplan enthalten waren, unabhingig von den gekennzeichneten
Risiken. Sie etablierte ein Risikomanagement, das iiber die gesamte Lo-
gistikkette hinweg die Risiken transparent machte und eine sichere Re-
aktion auf Marktereignisse ermoglichte. Dies beinhaltete das Manage-
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ment aller Bestinde (Fertigungsmaterial, Halbfabrikate und Fertigfabri-
kate) sowie der Flexibilitit aller betroffenen Gruppen bzw. Fertigungs-
abschnitte.

Ergiinzt wurde der Ansatz mit der Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmo-
delle, die fiir die verschiedenen Prozessabschnitte unterschiedlich sein
konnten, sowie der Entwicklung eines neuen EDV Feinplanungssys-
tems, in dem Optimierungsschritte stark reduziert wurden zu Gunsten ei-
ner flexiblen Nutzung der Kapazititen.

Entscheidend war vor allem die mentale Verinderung der Produkti-
onsverantwortlichen, die

— den scheinbar sicheren Boden fester Planzahlen verlassen mussten
und den Umgang mit den Risiken selbst zu managen sowie die ent-
sprechenden Ergebnisse zu verantworten hatten,

— die Optimierungsrechnungen zu Gunsten von flexiblen Kapazitits-
nutzungen zuriickstellen mussten.
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4.4 Ergebnisse des Ansatzes

Die Effizienz der Produktionsstitten verbesserte sich von 1991 bis 1998

um Quantenspriinge, wie in Tabelle 2 dargestellt.

Auslastung Plus 20%
(Produktionsvolumen)

Artikelanzahl Plus 100%
Produktivitat Plus 100%
Kapitalbindung Minus 40%
Reaktionszeit auf Reduziert auf 30%
Plananderungen

Kostenreduzierung Minus 40%

Zusatzinvestitionen

Zwei normale Jahresbudgets

Tab. 2: Ergebnisse des kombinierten Ansatzes
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4.5 Analyse der Fallstudie

Abbildung 36 zeigt, dass ein wesentlicher Teil der angesprochenen Pro-
bleme der Unternehmensfiihrung gelost wurde, wobei die Erfahrung ge-
zeigt hat, dass eine 100% Auflésung nicht gelingt, sondern ein perma-
nenter Prozess der Verbesserung zu immer hoherer Effizienz fiihrt. Der
Status 1999 wird mit ca. 70% Erreichung eingeschétzt. Die Organisa-
tion beschiftigte sich im Anschluss an die beschriebenen Ansétze mit
einer Weiterentwicklung zu lernenden und selbststeuernden Organisati-
onsformen, um erkennbare, weiterhin existierende Ineffizienzen zu be-
seitigen. Ein Ende dieses Prozesses war zu der Zeit noch nicht abzuse-
hen.

In den Entscheidungsprozessen konnten fiir die Produktionsstandorte
die Problematiken lange Entscheidungswege sowie realititsferne und ri-
sikoarme Entscheidungen weitestgehend aufgelost werden. Der Opti-
mierungsglaube und die Irreversibilitit von Entscheidungen wurden auf-
gegeben. Die Frage von Fehlentscheidungen aufgrund einer unzulidngli-
chen Informationsbasis sowie der Bildung von Suboptima wegen
mangelnder Interdependenzen von Informationen wurden fiir die Opera-
tion deutlich verbessert, jedoch auch fiir die Produktion nicht grundsitz-
lich gelost.

In den Organisationsprozessen wurden starre Strukturen, Regelwerke
und Biirokratie durch flexiblere Strukturen und persénliche Beziehun-
gen in Form von iiberlappenden Gruppen ersetzt. Regelwerke und Biiro-
kratie konnten allerdings nur insoweit verdndert werden, als sie in der
alleinigen Kompetenz des jeweiligen Produktionsstandortes lagen.

Die Aufbauorganisation wurde den Prozessen/Abldufen angepasst
und auch die Abgrenzungsmentalitit zunichst aufgelost. Wir mussten
allerdings feststellen, dass, nachdem wir glaubten, die mentalen Verin-
derungen bei der Mehrzahl der Mitarbeiter erreicht zu haben, Rivalititen
zwischen den Gruppen auftraten, die mit Abgrenzungsmentalititen ver-
gleichbar waren. Es zeigte sich, dass eine permanente Ausrichtung auf
gemeinsame Ziele und Verhaltensweisen unabdingbar ist.

Aufgrund vorausschauender Handlungsweisen konnten die Sprengun-
gen des Regelwerkes, der Abldufe und die daraus folgenden Ineffizien-
zen drastisch reduziert werden.
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In den Fiihrungsprozessen wurde die Trennung von Weisung und
Durchfiihrung aufgehoben und damit eine intrinsische Motivation er-
zeugt, die dazu fiihrte, dass die Mitarbeiter Verinderungen selbst veran-
lassten, um einen permanenten Verbesserungsprozess zu erzeugen. Sie
zeichneten sich durch eine stiindige Unzufriedenheit mit noch vorhande-
nen Unzulédnglichkeiten aus und wollten diese ebenfalls eliminieren.

Die Problematik von Macht und Blockaden konnten wir zwar fiir tra-
ditionelle Strukturen 16sen (da diese nicht mehr existierten), wir mussten
jedoch groBe Anstrengungen unternechmen, um in dem Machtvakuum
entstandene informelle Fiihrer in ihren Verhaltensweisen auf gemein-
same Ziele auszurichten.

Briiche
strateghisch
operativ

Misstrauen Sicherheit

Extrinsik Ganzheitlichkeit

Handlungsspielrdume  Planungsglaubigkeit

Fihrung  Planung

Birokratie Verlust Abgrenzung
Beziehungen
Abléufe folgen Fallstudie  Interdependenzen
Aufbau
starre Strukturen Manipulation Methoden
Organisation Information
realitdtsfern/risikoarm
Irreversibilitdt Bewertungen
Optimierung Kontrollen
Methoden folgen
Strukturen

Entscheidung  Grundlagen

Abb. 36: Wirkungen der Fallstudie

Die Misstrauenskultur konnte zwar zu einem grofien Teil abgebaut wer-
den, da jedoch eines der Ziele des Programms Wettbewerbsfihigkeit ge-
geniiber Niedriglohnldndern war und dieses fiir die Mitarbeiter eine ne-
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gative Attraktivitdt ihrer Aktivitdten darstellte, verblieb ein Rest an
Misstrauen beziiglich der Standortpolitik des Unternehmens.

In den Planungsprozessen konnte Planungsgldubigkeit durch voraus-
schauendes Handeln ersetzt und somit Chancen, die sich aus Marktver-
dnderungen ergaben, besser genutzt werden. Sicherheitsdenken wurde
mit Flexibilisierungsmoglichkeiten und erwarteten Risiken in ein
Gleichgewicht gebracht. Kameralistik und als deren Folge falsche sowie
risikoarme Ziele spielten nur noch eine untergeordnete Rolle. Eine
Ganzheitlichkeit konnte fiir die gesamte Versorgungskette von der Ab-
satzplanung liber Materialversorgung, Kapazititsbereitstellung, Produk-
tion und Distribution hergestellt werden.

Die Informationsprozesse zeigten eine deutliche Verbesserung der In-
formationsabgrenzung und der Blockaden. Mit der Offnung der Produk-
tionsplanung gegeniiber Marktanforderung und der Ubernahme der Risi-
ken bestand fiir die Vertriebsorganisationen keine Notwendigkeit mehr,
Informationen zu manipulieren oder versteckte Sicherheiten einzupla-
nen. Gleiches galt fiir die Erfassung von Leistungsdaten am Prozess: Da
die Gruppen nur noch fiir das gesamte Ergebnis des Produktionsschrittes
verantwortlich waren, machte es fiir sie keinen Sinn mehr, einzelne
Kennzahlen zu manipulieren. Im Gegenteil hatten sie grofes Interesse
an moglichst exakten Informationen, um ihrer Verantwortung gerecht
werden zu konnen. Die Informationsbasis wurde auf diese Weise deut-
lich verbessert.

Die Wirklichkeitskonstruktionen waren fiir den operativen Teil nicht
mehr relevant, wihrend hier fiir die strategische bzw. mittelfristige Pla-
nung nur begrenzte Verbesserungen erzielt wurden. Die Briiche zwi-
schen operativer und strategischer Planung wurden nicht aufgelost und
aufgrund der Begrenzung der Maflnahmen auf die Marktversorgungs-
kette blieb der Verlust an Interdependenzen zu weiten Teilen erhalten.
Die Problematik von Unschérfen wurde von den Ansétzen nicht beriihrt.

Um eine effiziente Selbststeuerung der Gruppen zu ermoglichen, be-
notigten diese Informationen, die sie auch anforderten. Sie wollten aller-
dings nur Informationen iiber Vorginge, die sie selbst beeinflussen konn-
ten und die ihrem Prozess gerecht aufbereitet waren. Damit bekamen wir
Probleme, da in den Informationsprozessen die Informationsbereitstel-
lung an Systemen und Methoden orientiert war, diese wiederum nicht
prozessorientiert, sondern funktional entwickelt und strukturiert waren
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(siehe hierzu Ausfithrungen weiter unten zu Methoden). Eine grundsitz-
liche Uberarbeitung aller Systeme war nicht mdglich, vor allem, weil
entsprechende Methoden nicht zur Verfiigung standen. Schlieflich ver-
suchten wir, aus vorhandenen Informationen den Gruppen diese proviso-
risch derart aufzubereiten, dass sie den Anforderungen néher kamen. Die
gezielte Informationsbereitstellung muss bis heute als ein ungeldstes
Problem betrachtet werden.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen konnten wir
nicht verindern, da entsprechende Instrumentarien nicht zur Verfiigung
standen und aufgrund der quantifizierenden Betriebswirtschaftslehre die
Notwendigkeit hierfiir nicht gesehen wurde. Dies galt insbesondere fiir
die Fragestellung, beeinflussungsgerechte anstelle verursachungsgerech-
ter Informationen bereitzustellen. Beeinflussungsgerecht bedeutete, dass
z.B. fiir die Gruppen fixe Stiickkosten wie Abschreibungen und Kapital-
kosten beeinflussbar und damit variabel waren, da sie iiber den Aussto3
der Maschinen bestimmt wurden und von der Effizienz der Anlagen ab-
hingen. Dagegen konnten die Gruppen mit der Umlage der Gemeinko-
sten z.B. der Werkleitung nichts anfangen, da sie diese nicht bestimm-
ten.

Das Berichtswesen und die Kontrollsystematiken waren unterneh-
mensweit zentral und funktionsorientiert vorgegeben, so dass an den
Schnittstellen zwischen flexiblen Strukturen, Abldufen und Verhaltens-
weisen Briiche entstanden, die durchaus zu Ineffizienzen fiihrten. Das
Problem konnte nicht gelost werden, da anderenfalls das gesamte be-
triebswirtschaftliche Gertist in Frage gestellt worden wire, ohne alterna-
tive Ansitze zur Verfiigung zu haben. Insbesondere die Kontrollsyste-
matiken fiihrten zu Problemen, da das Unternehmen einerseits den Mit-
arbeitern mit der Delegation von Verantwortung grofles Vertrauen
entgegenbringen wollte, andererseits jedoch jeden Vorgang prizise kon-
trollierte.
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4.6 Uberraschende Erkenntnisse

Der Verdinderung die Tiir zu verschlieflen, hiefe,
das Leben selbst auszusperren.
Ardis Whitman

Wihrend der in der Fallstudie beschriebenen Prozesse traten Probleme
auf, die wir nicht vorhergesehen hatten. Trotz sorgfiltiger Vorplanung
entstanden Situationen, die nicht unseren Erwartungen entsprachen. Im
Folgenden werden einige Beispiele zu diesen iiberraschenden Erkennt-
nissen berichtet und zwar nach dem Muster

— unsere Erwartungshaltung,

— die iiberraschenden Situationen,

— die Ursache fiir diese Situationen,

— unser Losungsansatz,

— neue Probleme, die dieser Losungsansatz ausloste.

4.6.1 Rolle der Arbeitnehmervertretungen

Es ist siif3, Macht zu pflegen,
aber bitter; sich ihrer zu entwohnen.
Agyptisches Sprichwort

Die Ursprungsvermutung fiir die Rolle der Arbeitnehmervertretungen
war, dass diese insbesondere beziiglich der Verselbstindigung der Mitar-
beiter als treibende Krifte uns unter Druck setzen wiirden, dieses konse-
quent und ziigig umzusetzen.

Das Gegenteil war der Fall. Wir spiirten plotzlich Widerstand, der
schlieBlich in der Forderung gipfelte, zu den alten Hierarchien zuriick-
zukehren.

Was war die Ursache? Der gesetzliche Auftrag fiir Arbeitnehmerver-
tretungen ist, unmiindige Mitarbeiter vor der Allmacht des Manage-
ments zu schiitzen. Nun hatte das Management wesentliche Teile seiner
Entscheidungsbefugnis (Macht) an die Mitarbeiter abgegeben und diese
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verselbstindigt, was zu einem wachsenden Selbstvertrauen bei den Be-
troffenen fiihrte.

Wenn diese sich ungerecht behandelt fiihlten, gingen sie nicht mehr
zu dem Betriebsrat, sondern zitierten die Fiihrungskraft in ihre Gruppen-
besprechung und lieen diese ihre Entscheidung dort vertreten. Die
Gruppen hatten aus Sicht des Managements auch das Recht, dariiber zu
entscheiden, ob sie je nach Programmerfiillung frither nach Hause gehen
oder Uberstunden machen wollten. Den Betriebsrat um Genehmigung
von Uberstunden zu fragen, war ihnen zu umstindlich. Sie haben es
nicht getan, was eine Verletzung eines der heiligsten Rechte von Arbeit-
nehmervertretungen darstellte.

Letztlich war der Betriebsrat nicht bereit, dhnlich dem Management,
Teile seiner Macht an die Mitarbeiter abzugeben.

Um dieses Problem zu 16sen, hatten wir den Arbeitnehmervertretun-
gen angeboten, sie im Vorfeld von Entscheidungen weit iiber die Rege-
lungen des Betriebverfassungsgesetzes hinaus einzubeziehen und fiir sie
die notwendigen Qualifizierungsmafinahmen bereitzustellen. So betei-
ligten sich z.B. Vertreter des Betriebsrates an der Programmplanung, um
frithzeitig tiber die Auslastungssituation informiert zu sein.

Allerdings waren die Arbeitnehmervertreter der Argumentationskraft
des Managements nicht gewachsen, zogen sich relativ schnell auf die
Grundlagen des Betriebsverfassungsgesetzes zuriick und bestanden auf
ihren angestammten Rechten.

Wir konnten das Problem formal nicht 16sen. In vielen Einzelgespra-
chen versuchten wir, die Widerstdnde zu neutralisieren, in der Hoffnung,
dass das Betriebsratsgremium im Laufe der Zeit von aktiven Mitarbei-
tern aus den Prozessen unterwandert wiirde. Dies fand auch statt und
fiihrte zu einer Entspannung der Situation.

Wir konnten auf diese Weise zwar verhindern, dass die Prozesse be-
hindert wurden, eine aktive Unterstiitzung seitens der Arbeitnehmerver-
treter haben wir allerdings nur selten erfahren.
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Erwartung Problem Ursache
Treibende Widerstand Macht abgeben
Krafte > Zuriick zu | Selbstandigkeit der
Hierarchien Mitarbeiter

Lésung

Neue Probleme

Frihe Einbeziehung
Qualifikation
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Unterwanderung

Dem Management
nicht gewachsen

Uberfordert

Abb. 37: Rolle der Arbeitnehmervertretungen

4.6.2

Rolle der Fihrungskrafte

Fiihrungspersonlichkeiten sind Leute,
die die Anderen unheimlich notig haben.
Antoine de Saint-Exupery

Wir hatten unsere Fiihrungskrifte umfassend auf die neuen Prozesse und
ihre veridnderte Rolle vorbereitet. Wir erwarteten, dass diese die Verselb-
stindigung der Mitarbeiter nachhaltig unterstiitzen wiirden.

Die Realitiit zeigte das Gegenteil auf. Die Gruppen am Prozess be-
klagten, dass zu viele Fithrungskréfte ihnen Anweisungen geben wiirden
in Bereichen, die sie als ihre neue Verantwortlichkeit betrachteten, z.B.



220 Klaus Mentzel

wann Markenwechsel durchzufiihren seien oder ob Uberstunden bzw.
Freistunden angesetzt werden sollten.

Die Ursache hierfiir war, dass wir urspriinglich sieben Hierarchieebe-
nen und die Anzahl der Fiihrungskrifte beibehalten hatten, um nicht zu-
satzliche Unruhe zu erzeugen. Die Fiihrungskrifte wollten ihrerseits ih-
ren Status erhalten.

Aufgrund dieser Erkenntnis hatten wir uns fiir die unter Kapitel 4.2
beschriebene Organisationsform entschieden und die Anzahl der Fiih-
rungskrifte auf ca. 30 % reduziert. Dies stellte sich als richtig heraus, da
durch die Delegation von Entscheidungsbefugnis Managementkapazitit
freigesetzt worden war.

Mit der neuen Organisation entstand ein weiteres Problem. Die mitt-
lere Fiihrungsebene musste ein neues Selbstverstindnis ihrer Rolle ent-
wickeln. Wir konnten dies durch erneute intensive Schulungen 16sen.

4.6.3 Tempo der Umsetzung

Alte Ansichten sind oft Jungfrauen,
die vor jungen Erkenntnissen zittern.
Peter Tille

Wesentlicher Erfolgsfaktor der durchgefiihrten Verdnderungsprozesse
war, dass Vertrauen der Mitarbeiter in das Management aufgebaut
wurde. Bei Uberziehung des Einfiihrungstempos musste man in diesem
Bereich mit erheblichen Storungen rechnen. Aus diesem Grund hatten
wir uns fiir eine behutsame Umsetzung entschieden. Wir hatten zwar
alle Mitarbeiter iiber unsere Pline mit Hilfe von Info-Mirkten infor-
miert, die praktische Arbeit jedoch mit Pilotgruppen begonnen, um spi-
ter auf Basis der gewonnenen Erfahrungen die Prozesse Schritt fiir
Schritt auf die gesamte Belegschaft auszudehnen.

Wir stellten plotzlich Irritationen und Verunsicherung im Umfeld der
Pilotgruppen fest.

Die Ursache fiir diese Irritationen war, dass die Pilotgruppen traditio-
nelle Statussymbole abgelegt hatten. So trugen z.B. in diesem Werk
Transportarbeiter blaue Kittel, Maschinenbedienerinnen weile Kittel
und Handwerker braune Kittel. Die Kleidung stand fiir Status. Plotzlich
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Erwartung Problem Ursache
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Abb. 38: Rolle der Fihrungskrafte

zog ein Mitarbeiter im braunen Kittel einen Hubwagen mit Material
durch das Werk. Die Gruppe benétigte Material und ein Handwerker
hatte gerade Zeit. Fiir die Mitarbeiter in den Gruppen etwas vollig nor-
males, fiir das Umfeld der Gruppen unvorstellbar.

Wir 16sten das Problem, indem die Mitarbeiter aus den Pilotgruppen
in das Werk ausschwirmten und Kolleginnen sowie Kollegen iiber das
informierten, was sie an Verdnderungen erlebten. Gleichzeitig beschleu-
nigten wir die Ausdehnung der Prozesse auf alle Mitarbeiter des Werkes.

Wir wanderten allerdings stindig auf einem schmalen Grat zwischen
Beschleunigung der Umsetzung und Aufbau einer Vertrauenskultur.
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Erwartung Problem Ursache
Einfiihrung IFritation Traditionelle
behutsam Verunsicherung Statussymbole
Losung Neue Probleme
Zusétzliche
Informationen Konflikt Beschleunigung
Beschleunigung der vs. Vertrauen
Einflihrung

Abb. 39: Tempo der Umsetzung

4.6.4 Rolle der flexiblen Planung

Der Zufall bevorzugt den vorbereiteten Geist.
Louis Pasteur

Mit der Einfiihrung der flexiblen Planung erwarteten wir, dass die Ver-
triebsorganisation dieses Thema sofort aufnehmen und exzessiv zu un-
seren Lasten ausnutzen wiirde.

Zu unserer Uberraschung zeigten die Mitarbeiter der Vertriebsorgani-
sation nur geringes Interesse an der flexiblen Planung.

Der Grund fiir diese Zuriickhaltung war, dass die Mitarbeiter gewohnt
waren, in traditionellen Planungssystemen zu denken. Sie wollten sich
nicht mit Risiken auseinandersetzen und bevorzugten den (illusorischen)
Versuch, die Absatzplanung weiterhin zu prizisieren und Pline zu ent-
wickeln, die sie auch einhalten konnten.
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Wir mussten die Fiihrungskrifte in Einzelgesprichen fiir unsere Vor-
stellungen gewinnen und hatten somit die flexible Planung nicht offizi-
ell, sondern schleichend eingefiihrt.

Das Unverstdndnis in dem Umfeld des Vertriebes und der Produktion
fiir die flexible Planung konnten wir nie ganz ausrdumen.

Erwartung Problem Ursache
Trad.
Vertrieb Kein Planungssysteme
treibende Kraft Interesse Auseinandersetzung
mit Risiko
Losung Neue Probleme
Gewinnen L
der Filhrungskrafte Verstandnis im Umfeld
uber Einzelgesprache

Abb. 40: Rolle der flexiblen Planung
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5 Was muss sich andern?

Im Folgenden werden die zur Diskussion gestellten neuen Ansitze als
organische Unternehmensfiihrung bezeichnet.

5.1 Vorbemerkung: Voraussetzung einer
organischen Unternehmensfiihrung

These: Umgang mit Veranderungen, Riickkehr zu Ganzheitlichkeit
und Nutzung des modernen Menschenbildes sind die Kern-
elemente organischer Unternehmensfiihrung.

Grundlegende Voraussetzung fiir neue Ansitze in der Unternehmensfiih-
rung ist, dass endlich die Verdnderungen im unternehmerischen Umfeld
akzeptiert und nicht verdridngt werden.

Dies mag dem Leser selbstverstidndlich und banal erscheinen, wird in
der Praxis so auch immer wieder verbal bestitigt, nur niemand orientiert
sich daran. Es scheint sehr viel einfacher zu sein, auf der Basis angeb-
lich gesicherter Zahlen zu handeln, anstatt sich mit der Komplexitit und
dem Risiko von Veridnderungen auseinander zu setzen. Wenn diese dann
das Unternehmen treffen, ist man selbst nicht der Schuldige und kann
sich auflerdem noch als Krisenmanager und Macher profilieren.

Die zweite grundlegende Voraussetzung ist, dass wir zu einer Ganz-
heitlichkeit der Unternehmensfiihrung zuriickkehren. Dieses ist nicht so
selbstverstindlich, da es die Unternehmensfiihrung sehr viel komplexer
und uniibersichtlicher macht und Manager von Spezialisten zu Generali-
sten umgedreht werden miissen.

Die These der Ganzheitlichkeit bezieht sich auf zwei Gesichtspunkte:

1. Die Handlungen der verschiedenen (spezialisierten) Bereiche miis-
sen vernetzt werden. Dies setzt voraus, dass Machtzentren aufzulo-
sen sind oder sich zumindest fiir die Belange anderer Bereiche 6ff-
nen und auch in deren Interesse handeln. Filtern oder Manipulieren
von Informationen darf dann nicht mehr stattfinden.

2. Die Abhingigkeiten zwischen den Prozessen der Unternehmensfiih-
rung miissen erkannt und beriicksichtigt werden.
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Unter Kapitel 3 wurde aufgezeigt, dass alle Versuche, einzelne Pro-
bleme mit isolierten Vorschligen zu 16sen, nur marginale Ergebnisse
zeigen, da die Verflechtungen zu den tibrigen Fragestellungen und Pro-
zessen der Unternehmensfithrung unberiicksichtigt bleiben. Wenn im
Folgenden aus systematischen Griinden die Prozesse der Unternehmens-
fiihrung fiir sich anzusprechen sind, darf dieser Aspekt nie iibersehen
werden.

Die dritte grundsitzliche Voraussetzung ist, dass wir uns wieder auf
das Bild des modernen Menschen besinnen. Damit sind nicht die voll-
mundigen Bekundungen gemeint: ,,Bei uns steht der Mitarbeiter im Mit-
telpunkt (solange er das tut, was wir wollen oder er muss gehen)*“. Dem
Mitarbeiter Handlungsspielrdume zu geben, heifit ndmlich fiir die Fiih-
rungskraft, auch Macht an diesen abzugeben und ihm zu helfen bzw. zu
koordinieren anstatt anzuweisen. Das hei3t auch, eine Vielfalt von Lo6-
sungen zu akzeptieren, auch Losungen, die von den eigenen Vorstellun-
gen abweichen die trotzdem gut sind, auch wenn man sie selbst nicht ge-
funden hat. Die Fiihrungsaufgabe wird somit ungleich schwieriger ge-
geniiber dem simplen Anweisen und Durchsetzen.

Um Missverstidndnissen vorzubeugen, sei hier zu den vorangegange-
nen kritischen Ausfithrungen bemerkt, dass selbstverstindlich Quantifi-
zierungen notwendig sind, um unternehmerisches Handeln und zukiinf-
tige Perspektiven transparent zu machen. Die Diskussion konzentriert
sich auf die Frage, wie mit solchen Informationen umgegangen wird und
ob Prézision hinter dem Umgang mit permanenten Veridnderungen zu-
riickstehen muss.

Gleiches gilt fiir Planungsprozesse, die in jedem Fall einen roten Fa-
den fiir unternehmerische Entscheidungen auch quantifiziert darstellen.
Die Kiritik richtet sich gegen die Versuche, die aus subjektiven Erwar-
tungen gewonnene Zahlenwelt in Wirklichkeiten umzuwandeln und auf
dieser Basis Entscheidungen fiir zukiinftige Entwicklungen zu fillen.
Auch hier konzentriert sich die Kritik auf das Verstdndnis und den Um-
gang mit derartigen Planungen, was sowohl die von der Wissenschaft
angebotenen Methoden als auch deren Anwendung in der Praxis betrifft.

Auch Kontrollsystematiken sind notwendig, um Verhaltensweisen
von Mitarbeitern in Richtung gemeinsamer Ziele steuern zu konnen, so-
lange diese Systematiken nicht aus dem traditionellen Menschenbild mit
der zugehorigen Misstrauenskultur geboren sind und damit die ange-
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strebten mentalen Verdnderungen, die im Wesentlichen auf Vertrauen
gegeniiber dem Mitarbeiter basieren, zerstoren.

Die folgenden Ansitze werden jeweils unter den Gesichtspunkten be-
trachtet

— welche Notwendigkeiten sich aus den permanenten Verdanderungen
in dem unternehmerischen Umfeld fiir die Prozesse der Unterneh-
mensfiihrung ergeben,

— wie eine Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung zuriickgewon-
nen werden kann,

— welche Chancen ein verdndertes Menschenbild fiir neue Ansitze der
Unternehmensfiihrung bietet.

Die Betrachtungen werden jeweils fiir die einzelnen Prozesse der Unter-
nehmensfithrung durchgefiihrt.

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist ein Verstindnis iiber die Ar-
beitsweise von Unternehmen, welches die traditionelle mechanistische
Betrachtungsweise, dass ein Unternehmen funktionieren miisse wie eine
gut gedlte Maschine, verldsst und dieses als organisches System ver-
steht,1 das

— von Verhaltensweisen handelnder Personen innerhalb seiner Kon-
trolle bewegt wird,

— von Aktionen/Reaktionen durch Systeme auflerhalb seiner Kon-
trolle beeinflusst wird.

Zunichst sollen jedoch zwei grundsitzliche Uberlegungen vorausge-
stellt werden, da sie alle Prozesse der Unternehmensfiihrung betreffen.

'Scholz, C.: ...a.a. O. S. 184 ff.
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5.1.1 Neue Zielsysteme

These: In einer organischen Unternehmensfiihrung miissen die Ziele
von Kapital, Fiihrungskriften und Mitarbeitern in Uberein-
stimmung gebracht werden.

Eine Auflésung der oben beschriebenen Problematiken wie z.B.

—  Machtzentren,

—  Misstrauenskulturen,

— risikoarme Verhaltensweisen,

— Manipulieren oder Filtern von Informationen,

ist nur moglich, wenn es gelingt, die Individualinteressen von Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften mit den Interessen des Kapitals in Uberein-
stimmung zu bringen und daraus ein einheitliches Zielsystem fiir alle,
das Unternehmen treibenden Krifte, zu entwickeln.

Die z.Zt. in der Praxis dominierenden Zielsysteme des share holder
value und des economic added value leiten sich her aus dem Quantifizie-
rungsglauben, dass ndmlich Unternehmenswerte aus finanziellen Ergeb-
nissen und zukiinftigen Pldnen ermittelbar seien. Dies hat in der Praxis
zu einer Verfestigung der traditionellen Strukturen gefiihrt und die Ent-
wicklung neuer Ansitze in der Unternehmensfiihrung weit zuriickge-
worfen.

Hiufig ist in der Praxis die Vorstellung zu finden, Unternehmenswerte
konnten geschaffen werden durch Reduzierung und Rationalisierung,
ein Fehlschluss. Kurzfristig mogen auf diesem Weg vielleicht (Bor-
sen)Werte geschaffen, mittel- sowie langfristig dagegen Chancen und
Entwicklungsmoglichkeiten vernichtet werden und damit auch zukiinf-
tige Unternehmenswerte.

In einem Zielsystem, das ausschlieBlich auf finanziellen Informatio-
nen aufbaut, ist kaum vorstellbar, dass es gelingen konnte, die Interessen
aller, das Unternehmen treibenden Krifte, nimlich Kapital, Fithrungs-
krifte und Mitarbeiterin in Ubereinstimmung zu bringen.
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— Mitarbeiter und Arbeitsplitze sind Kosten, die zu minimieren sind.

— Zufriedenheit am Arbeitsplatz und Betriebsklima sind in finanziel-
len Daten nicht wiederzufinden, es sei denn, es entstehen Aufwen-
dungen, um dies zu erreichen, was wiederum die Ergebnisse bela-
stet und deshalb unerwiinscht ist.

— Einfluss und Karriere von Fiihrungskriften sind nur dann niitzlich,
wenn sie dazu beitragen, den Unternehmenswert zu steigern.

Unbestritten ist hier, dass es das Ziel unternehmerischen Handelns sein
muss, den Unternehmenswert zu steigern und zwar nachhaltig. Im Fol-
genden soll diskutiert werden, welches die Individualinteressen dieser
Krifte sind und wie aus diesen Interessen ein Gesamtziel fiir das Unter-
nehmen hergeleitet werden kann.

Interessen des Kapitals
Fiir die Kapitalgeber stehen im Vordergrund

— nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes,
— Erzielen einer angemessenen Dividende,
— langfristiges Uberleben des Unternehmens.

Interessen der Fiihrungskrifte
Fiihrungskrifte streben nach

— Einfluss im Unternehmen (Bildung von Machtzentren),
— Karriere,
— maximalem Einkommen.

Interessen der Mitarbeiter
Mitarbeiter sind interessiert an

— einer Maximierung ihres Einkommens,
— der Sicherung ihrer Arbeitsplitze,

— einer Zufriedenheit am Arbeitsplatz,

— einem guten Betriebsklima.
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In traditionellen Strukturen werden diese Interessen jedes fiir sich iso-
liert behandelt und durchgesetzt (Abbildung 41). Daraus werden wider-
spriichliche Interessenlagen hergeleitet wie z.B. hohe Einkommen ge-
fahrden die Dividende, sichere Arbeitsplidtze konnen den Unterneh-
menswert reduzieren, Zufriedenheit aus Eigenstindigkeit am
Arbeitsplatz beeintridchtigen den Einfluss der Fiihrungskrifte, Karriere
gelingt nur auf dem Riicken der Mitarbeiter etc.

In organischen Ansétzen der Unternehmensfithrung, wie sie im Fol-
genden erldutert werden, lassen sich relativ leicht Abhéingigkeiten und
Ubereinstimmungen in den unterschiedlichen Interessen herleiten.

Eigenverantwortung und Selbstindigkeit der Mitarbeiter erhthen die
Reaktionen von Unternehmen, erlauben diesen die Chancen aus Verin-
derungen zu nutzen und steigern auf diese Weise Unternehmenswert so-
wie die Uberlebensmoglichkeiten des Unternehmens. Diese Positionie-
rung sichert wiederum Arbeitsplitze. Fihrungskrifte konnen aus der
Steigerung des Unternehmenswertes zunehmenden Einfluss und hoheres
Einkommen herleiten.

Fuhrungskrafte

°0

O

Einfluss
Einkommen
Karriere

Kapital

Unternehmenswert
Dividende
Uberleben

Mitarbeiter

Einkommen
Arbeitsplatz
Zufriedenheit
Betriebsklima

Abb. 41: Interessenlagen Kapital, Fihrungskrafte und Mitarbeiter
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Fiir Fiihrungskrifte dndern sich in organischen Ansitzen die Interessen-
lagen, weg von Karriere (Machtstreben) hin zu mehr Verantwortlichkeit.
Einfluss ergibt sich nicht mehr aus der Positionierung in Organigram-
men, sondern aus den Verantwortlichkeiten (Abbildung 42).

In organischen Ansitzen macht es wenig Sinn, Unternehmenswerte
nur aus finanziellen Zahlen zu ermitteln. Vielmehr muss der Wert sich
herleiten aus den zukiinftigen Potentialen des Unternehmens. Diese Po-
tentiale konnen sein

— noch nicht genutzte Marktpotentiale oder Marktpositionen,

— noch nicht genutzte Innovationspotentiale,

— noch nicht genutzte Kompetenzen und Féhigkeiten der Mitarbeiter
und Fithrungskréfte.

Flihrungskrafte

Einfluss
Einkommen
Karriere

Kapital

Unternehmenswert
Dividende
Uberleben

Unternehmen
Mitarbeiter

Einkommen
Arbeitsplatz
Zufriedenheit
Betriebsklima

Abb. 42: Interessenlagen in organischen Ansdtzen
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These: In traditionellen Ansitzen der Unternehmensfithrung werden
Interessen der treibenden Krifte isoliert behandelt und durch-
gesetzt.

These: In organischen Ansitzen lassen sich gemeinsame Ziele von
Kapital, Fiihrungskriften und Mitarbeitern herleiten.

These: Bei gemeinsamen Zielen lassen sich Verhaltensweisen aller
treibenden Krifte in Richtung dieser Ziele koordinieren.

5.1.2 Menschen treiben Unternehmen, nicht Systeme und Plane.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde hiufig kritisiert, dass in
der Praxis Unternehmen iiberwiegend von Systemen und Plénen getrie-
ben werden. Da fiir die folgenden Uberlegungen die Aussage, Menschen
treiben Unternehmen, eine wesentliche Grundlage fiir alle Prozesse der
Unternehmensfiihrung darstellt, soll diese zunichst ndher erldutert wer-
den.

‘Was sich so selbstverstandlich liest, erweist sich bei ndherer Betrach-
tung als eine Revolution fiir fast alle Verhaltensweisen in der Unterneh-
mensfiihrung.

Systeme und Pline treiben Unternehmen bedeutet ndmlich, dass bei
Auftreten von Veridnderungen eine der Hauptaufgaben von Fiihrungs-
kriften ist, diese zu kompensieren und alle Zahlen wieder auf die ur-
spriinglichen Ziele und Pline zuriickzufiihren (Abbildung 43).

These: In traditionellen Ansédtzen werden die Ziele isoliert von dem
Kapital vorgegeben und bestimmen die zukiinftige Entwick-
lung des Unternehmens.

In organischen Ansétzen dagegen wandeln Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter die auftretenden Verdnderungen in Chancen um und passen ur-
spriingliche Ziele sowie Pline entsprechend an (Abbildung 44).
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Unternehmensentwicklung

Kapital > Ziele
Veranderungen E Kompensation
I Fiihrungskrafte

Abb. 43: Systeme treiben Unternehmen

These: In organischen Ansitzen bestimmen gemeinsame Ziele von
Kapital, Fithrungskriften und Mitarbeitern die zukiinftige

Entwicklung des Unternehmens.

Sobald alle Mitarbeiter diesen Umwandlungsprozess eigenverantwort-
lich gestalten, muss mit einer grolen Losungsvielfalt gerechnet werden.
Hieraus ergibt sich eine neue Fiihrungsaufgabe.

Eine Fiihrungskraft muss die Losungsvielfalt biindeln in Richtung der
gemeinsamen Ziele fiir die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens
und die Verhaltensweisen aller Mitarbeiter darauf ausrichten (Abbildung

45).
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Unternehmensentwicklung 4— Leitbild
Entwicklung
Anpassung | urspriingliche
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Abb. 44: Menschen treiben Unternehmen

Biindeln heifit in diesem Sinn

—  zielfiihrende Lésungen umzusetzen
— nicht zielfiihrende Losungen entweder in Richtung gemeinsamer
Ziele zu korrigieren oder zu eliminieren.

These: In organischen Ansétzen entsteht eine Losungsvielfalt, die in
Richtung gemeinsamer Ziele zu biindeln ist.
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Abb. 45: Bundelung
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5.2 Entscheidungsprozesse: Flexibilitat hat Prioritat vor
Optimalitat

These: Der Glaube an die mathematische Abbildbarkeit von Ent-
scheidungssituationen muss in der Entscheidungstheorie auf-
gegeben werden.

Auch fiir die Entscheidungstheorie gilt, wie fiir alle traditionellen An-
sitze der Unternechmensfiihrung, dass die Pramissen heute nicht mehr
zutreffen. Die Primissen waren Stabilitit und Zuverlissigkeit der Infor-
mationen. Wie oben beschrieben konnen diese keine Basis mehr sein.
Die Folge ist, dass in traditionellen Entscheidungsprozessen zunehmend
Fehlentscheidungen festzustellen sind.

Die Ergebnisse verbesserter Entscheidungsprozesse lassen sich nur
schwer oder iiberhaupt nicht quantifizieren. Fehlentscheidungen fiihren
entweder zu Opportunitétsverlusten, die i.d.R. nicht nachweisbar sind,
oder zu versteckten Anpassungskosten bzw. sie werden in versteckten
Sicherheiten kompensiert.

Noch gravierender ist, dass Fehlentscheidungen i.d.R. in der Praxis
nicht als solche aufgedeckt werden. Entscheidungstriger versuchen im-
mer, Fehlentscheidungen nachtriglich zu rationalisieren und als richtig
hinzustellen. Dabei werden héufig auch Informationen manipuliert oder
gefiltert, was wiederum die Informationsbasis verfilscht.

Tatsache ist jedoch, dass sich in traditionellen Strukturen Fehlent-
scheidungen héufen, da

—  bei Wirksamkeit von Entscheidungen das urspriinglich unternehme-
rische Umfeld sich verindert hat,
— bei den Entscheidungen nur Suboptima gesucht wurden.

These: Unflexible Entscheidungen und Schwichen der Informati-
onsbasis verursachen eine Vielzahl von nicht offengelegten
Fehlentscheidungen.
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Es gilt daher, Entscheidungsprozesse zu finden, die

— es erlauben, den permanenten Verdnderungen flexibel und schnell
zu folgen, um Chancen zu nutzen sowie auf Risiken vorbereitet zu
sein und

— die Ganzheitlichkeit unternehmerischer Entscheidungen wieder her-
stellen.

Das Thema der Fehlentscheidungen aufgrund der permanenten Veréinde-
rungen des unternehmerischen Umfeldes ist nur dann zu 16sen, wenn
endlich akzeptiert wird, dass Entscheidungen als Prozesse und reversi-
ble Akte im Zeitablauf zu verstehen sind. Dies hat zur Folge, dass

—  bei Entscheidungen die Stabilitit zukiinftiger Losungsrdume zu be-
riicksichtigen ist,

— Losungen zu wihlen sind, die entweder in verschiedenen Losungs-
rdumen sinnvolle Ergebnisse liefern bzw. an verdnderte Losungs-
rdume ohne grofle Verlust/ Anstrengungen adaptierbar sind,

— der Glaube an die absolute Optimierbarkeit von Entscheidungen
aufzugeben ist zu Gunsten einer flexiblen Anpassbarkeit der Losun-
gen an verdnderte Umfelder,

— in Entscheidungsprozesse neben quantitativen Elementen auch qua-
litative Ziele und Restriktionen einzubeziehen sind.

Der Ansatz ganzheitlicher Entscheidungsprozesse setzt die Berticksichti-
gung aller Interdependenzen zwischen den verschiedenen Informationen
voraus. Hier bieten sich die oben beschriebenen Unternechmensdatenmo-
delle an, allerdings mit der MaB3gabe, dass fiir eine effiziente Nutzung in
der Praxis zwingend die ebenfalls dargestellten Voraussetzungen in

— den Organisations- und Fiihrungsprozessen in Form einer Flexibili-
sierung von Strukturen und der Verhinderung von Abgrenzungs-
mentalitidten

— sowie in den Planungsprozessen in Form von Aufgabe der Wirklich-
keitskonstruktionen und nicht offengelegten Sicherheiten geschaf-
fen werden.
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Dies setzt wiederum die unten beschriebenen Veridnderungen in den Me-
thoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen voraus.

Das Prinzip der Ganzheitlichkeit fiihrt die herkommlichen eindimen-
sionalen Entscheidungskriterien endgiiltig ad absurdum.” Diese sind in
der Praxis noch nicht einmal zur Kenntnis genommen worden und miis-
sen durch komplexe, in weiten Teilen qualitative Zielsysteme ersetzt
werden (vgl. hierzu die Ausfiihrungen unter 5.1.1).

Es gilt also, Entscheidungsregeln zu entwickeln, die

— Verhaltensweisen von handelnden Personen beeinflussen,

— Richtungen von Verdnderungsprozessen bestimmen,

— qualitative Wertungen zulassen,

— vorhandene, aber noch nicht entfaltete Potenziale einbeziehen,

— die Reversibilitit von Entscheidungen in einem veridnderten Umfeld
beriicksichtigen,

— innerhalb des organischen Systems verstanden werden.

Beispielhaft konnten einige Entscheidungskriterien sein:

1. Die Verstiarkung der Wettbewerbsfihigkeit in den Mérkten hat Prio-
ritdt vor kurzfristigen finanziellen Ergebnissen.

2. Flexibilitit hat Prioritdt vor Optimalitét.

3. Die Entfaltung von Kompetenzen der Mitarbeiter hat Prioritét vor
kurzfristigen finanziellen Ergebnissen.

4. Personalkosten, effizient eingesetzt, sollen helfen, den zukiinftigen
Erfolg des Unternehmens zu gestalten.

5. Kontrolliert werden Verhaltensweisen und Losungsvorschlidge, ob
sie zielfiihrend in Richtung der geplanten Unternehmensentwick-
lung.

Voraussetzung ist die Entwicklung von Zielsystemen, die Einzelinteres-
sen der Mitarbeiter mit den Gesamtinteressen des Unternehmens in
Ubereinstimmung bringen, wie oben beschrieben.

2 Laux, H.: Entscheidungstheorie I, Berlin u.a. 1991, a.a.O. S. 149 ff.
Schneeweil3, C.: Planung I ..., a.a.0. S.107 ff. und 185 ff.
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Ist Soll

Fragestellung Fragestellung
Analyse Umfeld Ist Analyse Umfeld Soll
Bewertung finanziell Bewertung finanziell
Optimierung

Analyse qualitativ
Potenziale/Chancen

Analyse Reversibilitat

Flexibilitat
Entscheidung orientiert Entscheidung orientiert
finanziell Potenziale, Flexibilitat,
finanziell

Tab. 2: Entscheidungsprozess Ist und Soll

Die Prozesse Ist und Soll unterscheiden sich in den Punkten Potenziale und
Reversibilitat. Zwei Beispiele sollen die gravierenden Konsequenzen des
neuen Ansatzes verdeutlichen.

In der unter Kapitel 4 beschriebenen Fallstudie wurden die Prozesse zu-
nachst in einer Pilotfabrik begonnen. Dies hatte dazu gefiihrt, dass die Mit-
arbeiter sich durch besondere Kreativitat und hohes Engagement auszeich-
neten, sie stellten ein besonderes Potenzial fur das Unternehmen dar.

Das Werk war im Vergleich zu den Gbrigen Werken geringer automati-
siert, so dass eine WerksschlieBung gepruft wurde. Die finanzielle Bewer-
tung ergab deutliche Kostenvorteile fir eine derartige MaBnahme.

Gleichwohl hatten wir fur die Potenziale in den Mitarbeitern entschieden
und das Werk aufrechterhalten.

Im Ergebnis entwickelten sich neue Impulse aus den Mitarbeitern heraus.
Sie initiierten lernende Organisationsformen, die sich kostensenkend auf
die gesamte Produktion des Unternehmens auswirkten.

In Kapitel 2.3.1 Quantifizierung wurde Uber eine Werkskonzentration be-
richtet. Wir hatten in dieser Entscheidungssituation gegen die finanzielle
Bewertung und fur eine flexible Losung entschieden.
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Unschéarfe Handlungsspielrdume

Abb. 46: Ansatze zu Entscheidungsprozessen

Es gibt Ansitze, qualitative Bewertungen mit Hilfe von Scoring-Model-
len zahlenmiBig zu analysieren. Hier werden subjektive Gewichtungen
aller qualitativen Einfliisse auf Entscheidungen addiert, um ein Ranking
alternativer Malnahmen zu erhalten. Die Moglichkeiten, derartige Be-
wertungen zu manipulieren, sind nahezu unbegrenzt. Auf Basis solcher
Informationen entstehen Wirklichkeitskonstruktionen und Scheinwel-
ten. In diesem Zusammenhang miissen derartige Modelle als untauglich
betrachtet werden.

Das verinderte Menschenbild erlaubt es, Entscheidungen unabhéngig
von Hierarchieebenen an Mitarbeiter direkt an den Prozessen zu dele-
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Prozesse Voraussetzungen

Organisation | Abgrenzungsmentalitat
Handlungsspielrdume
Starre Strukturen
Regelwerke /Blrokratie

Flihrung Macht/Blockaden
Misstrauenskultur

Veranderung als Bedrohung
Kameralistische Verhaltensweisen
Handlungsspielrdume

Planung Planungsglaubigkeit
Kameralistik
Sicherheitsdenken

Information Interne Schwachung der
Informationsbasis

Grundlagen Quantifizierungsglaubigkeit
Kontrollsystematiken
Kameralistik

Methoden folgen Strukturen

Tab. 3: Voraussetzungen flr ein neues Denken in den
Entscheidungsprozessen

gieren. Dies ist vor allem fiir die Operation wichtig, da hier schnelle
Entscheidungen iiber notwendige Anpassungen an Veridnderungen ge-
troffen werden miissen (vgl. hierzu auch Abbildung 48).

Eine derartige Delegation kann nur gelingen, wenn in den Organisati-
ons- und Fiihrungsprozessen entsprechende Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume geschaffen werden.

Tabelle 3 soll aufzeigen, welche Problemelemente in anderen Prozes-
sen der Unternehmensfiihrung gelost werden miissen, damit die Ansétze
zu Entscheidungsprozessen wirksam weiterentwickelt und umgesetzt
werden konnen.

Im Wesentlichen sind es solche Elemente, die versuchen

— den Umgang mit der Unsicherheit mittels einer kiinstlichen Stabili-
tdt zu regeln,
— Handlungsspielraume von Mitarbeitern einzuengen.
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In den Organisationsprozessen ist dies der Versuch, die interne Varianz
iiber starre Strukturen und Regelwerke zu reduzieren, mit der Folge von
Abgrenzungsmentalitdten und der entsprechenden Schwichung der In-
formationsbasis. Organisationsformen, wie unter Kapitel 5.3 beschrie-
ben, stellen hierfiir wirksame Ansétze dar.

Gleiches gilt fiir Machtzentren und Misstrauenskulturen in den Fiih-
rungsprozessen, die ihre Wurzel in funktionalen Strukturen in der Orga-
nisation haben. Solange Verdnderungen als Bedrohung empfunden wer-
den, konnen diese keine ausreichende Beriicksichtigung in den Ent-
scheidungen finden (vgl. hierzu die ausfiihrlichen Uberlegungen unter
Kapitel 5.4 Fithrungsprozesse).

Auch die Planungsgldubigkeit und das Sicherheitsdenken in den Pla-
nungsprozessen sollen eine Scheinstabilitit erzeugen, die den Umgang
mit Unsicherheiten nicht mehr erforderlich macht (Kapitel 5.5 zeigt ent-
sprechende Ansitze auf).

Die oben angesprochenen Elemente verursachen letztlich die verhal-
tensbedingte Schwichung der Informationsbasis.

Die Kontrollsystematiken der betriebswirtschaftlichen Grundlagen
wiederum verursachen Verhaltensweisen, die sowohl die Schwichung
der Informationsbasis herbeifiihren als auch die Entscheidungsfindung
nachhaltig beeinflussen. Sie sind auch mitverantwortlich fiir Sicherheits-
denken und risikoarme Entscheidungen von Mitarbeitern (entspre-
chende Losungsvorschlige werden in Kapitel 5.6 und 5.7 beschrieben).
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5.3 Organisationsprozesse: Spezialisierung oder
Vernetzung

Es wurde bereits festgestellt, dass Organisationsprozesse mit ihrer Spe-
zialisierung (Funktionalitit), ihren Uberregulierungen und den Macht-
zentren Ausloser fiir viele Probleme in den iibrigen Prozessen der Unter-
nehmensfiihrung sind.

Beispielhaft sei hier erinnert an

—  Misstrauenskulturen

— Manipulation/Filtern von Informationen

— risikoarme Verhaltensweisen

—  Verlust der Ganzheitlichkeit

— verspitete Reaktionen auf Verdnderungen und somit Verlust von
Chancen sowie verstirkte Konfrontation mit den Risiken.

These: Die Funktionalitit in Organisationsprozessen ist eine der we-
sentlichen Wurzeln allen Ubels.

Ziele einer Neugestaltung von Organisationsprozessen miissen daher
sein,

— die Ganzheitlichkeit der Unternehmensfiihrung zuriickzugewinnen,

—  Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation zu flexibilisieren,
um den permanenten Verinderungen folgen, sie eventuell gestalten
oder mindestens Chancen gewinnen zu kdnnen,

—  Verhaltensweisen zu ermdglichen, welche die Schwichen der Infor-
mationsbasis auflosen.

Diese Art von Flexibilisierung ldsst sich nicht mehr iiber Systeme dar-
stellen, sondern nur iiber die handelnden Personen, womit die enge Ver-
flechtung von Organisations- und Fiihrungsprozessen deutlich wird. Das
moderne Menschenbild aus den Fiihrungsprozessen offnet hier neue
Moglichkeiten fiir verdnderte Strukturen.
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Das ganze Drama funktionsorientierter Strukturen ist in Abbildung 47

dargestellt.3
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Abb. 47: Aufbau funktionsorientierter Strukturen

In der Operation liegt keine Entscheidungskompetenz. Diese wird in den
Hierarchien wahrgenommen, die ihrerseits von Zentralfunktionen und
Stdben beeinflusst werden. Zusitzlich eignen sich Hierarchien vorzugs-
weise auch operative Kompetenzen an und wirken somit permanent auf
die Operation ein.

Ein Macher (und damit eine angesehene Fiihrungskraft) kann nur der-
jenige sein, der die Operation stindig treibt.

Vor diesem Hintergrund besteht der entscheidende Ansatz in der Ab-
16sung der Aufgabenzergliederung und hohen Spezialisierung zugunsten
einer Integration von Aufgaben an den Prozessen.

Die Beschreibung von Prozessen wird in der Literatur unterschiedlich
gehandhabt. Hiufig sind Funktionen als Prozessschritte definiert, die zu
Gesamtprozessen zusammengesetzt werden. Dieser Weg scheint nicht

3 Mentzel, K. Unternehmensfiihrung ....a.a.0. S.38 ff.
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erfolgreich zu sein, da eine Loslosung von der Funktionalitét nicht mehr
gelingen kann.

Strategische Prozesse ‘ A

Kernprozesse Marktbearbeitung

Entscheidungs-

und operative
Kompetenz

Kernprozesse Marktversorgung

\

Unterstiitzende
Prozesse

Abb. 48: Aufbau prozessorientierter Strukturen

Es empfiehlt sich eher, mit umfassenden Gesamtprozessen zu beginnen,
wie z.B. Marktbearbeitungs- oder Marktversorgungsprozesse als Kern-
prozesse, die von unterstiitzenden Prozessen wie Planung oder Con-
trolling begleitet werden, sowie strategischen Prozessen, die mit den
operativen Kernprozessen iiber Zielsysteme kommunizieren.* Entschei-
dungs- und operative Kompetenz werden in den Kernprozessen zusam-
mengefasst (Abbildung 48).

Da auch diese Prozesse in Abschnitte zerlegt werden miissen, um sie
fiir einzelne Personen oder Gruppen beherrschbar zu machen, konnen
unscharfe Abgrenzungen und Grauzonen zwischen Funktionalitdt und
Prozessorientierung entstehen.

4 Mentzel, K.: Unternehmensfiihrung ..., a.a.O. S. 40.
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Mit der Zusammenfiihrung von Funktionen an den Prozessen bzw.
Prozessabschnitten folgen die Abldufe nicht mehr Strukturen der Auf-
bauorganisation, sondern den Prozessen. Die traditionellen Hierarchien
verlieren die Integrationsaufgabe von Funktionen. Diese wird iiber
Kompetenzzuweisung auf die handelnden Personen an den Prozessen
tibernommen und damit die strikte Trennung von Weisung und Durch-
fiihrung aufgehoben. Fiir die Ubernahme derartiger Aufgaben miissen
diesen interdependente Informationen bereitgestellt werden, was den In-
formationsprozessen eine besondere Bedeutung zuweist.

Die integrierende Aufgabe kann i.d.R. nicht von anonymen Gruppen
wahrgenommen werden, was bedeutet, dass diese nach wie vor auf Per-
sonen nahe am Prozess delegiert wird.

In der Fallstudie war dies die Prozessfiihrungsebene, die wiederum in
iiberlappenden Gruppen organisiert war, so dass Strukturen mehr iiber
Beziehungen als durch Organigramme und feste Regeln dargestellt wur-
den.

Eine weitere Ebene muss die Zielprozesse fiihren, um sicherzustellen,
dass die Verhaltensweisen an den Kernprozessen in Ubereinstimmung
mit den strategischen Zielen des Unternehmens bleiben.

Ein Arbeiten in hierarchiefreien Rdumen ist somit nicht vorstellbar, es
werden lediglich reduzierte Ebenen mit verinderten Aufgabenstellungen
erwartet, die iliber personliche Beziehungen strukturiert sind und flie-
Bend angepasst werden konnen. Ebenso wenig ist vorstellbar, dass die
Weisungsbefugnis total aufgehoben werden kann, es findet lediglich
eine Verschiebung der Schwerpunkte statt. Im Vordergrund steht fiir die
Prozessfiihrungsebene die integrierende, koordinierende und unterstiit-
zende Aufgabe mit einem Rest von Weisungsbefugnis im Konfliktfall,
wihrend die operative Entscheidungsbefugnis im Wesentlichen an den
Prozess direkt delegiert wird.

In der Praxis hat diese Uberlegung zur Folge, dass Unternehmens-
strukturen nicht mehr iiber Organigramme dargestellt werden. Diese
sind zu ersetzen durch eine Beschreibung von Verantwortlichkeiten und
der hierzu gehorenden Kommunikationsstrukturen.

Abbildung 49 zeigt ein denkbares Modell fiir derartige (organische)
Unternehmensstrukturen. Prozesszentren (Kernprozesse) stehen im Mit-
telpunkt dieser Strukturen. Diese sind eingebettet in Kompetenzzentren,
in denen spezielles Wissen angesiedelt ist und die eine Rolle als unter-
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Topmanagement

Uberlappende

Gruppen Prozesszentren

Strategieprozess

Kompetenzzentren

Zeitlich begrenzte Zeitlich unbegrenzte
Gruppen Gruppen

Abb. 49: Prozessorientierte Strukturen

stiitzende Prozesse iibernehmen. Operative und Entscheidungskompe-
tenz sind in den Prozesszentren zusammengefasst.

Die Vernetzung von Prozess- und Kompetenzzentren erfolgt iiber Per-
sonen in iiberlappenden Gruppen, die zeitlich begrenzt oder unbegrenzt
zusammengestellt und jederzeit flexibel angepasst werden.

Das Topmanagement fiihrt die Strategieprozesse zusammen mit den
Prozesszentren.

In solchen flieBenden Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation
miissen auch die starren Regelwerke, in denen alle Kompetenzen und
Verhaltensweisen vorgeschrieben sind, gedffnet und auf Grundprinzi-
pien reduziert werden, da anderenfalls die oben skizzierten flexiblen
Strukturen nicht nutzbar sind. Es ist unvorstellbar, dass mit jeder Anpas-
sung von Prozessen die umfangreichen Regelwerke (z.B. Organisations-
handbiicher) entsprechend adaptiert werden kdnnten.

Die Ansitze zu Organisationsprozessen lassen sich nur dann sinnvoll
einsetzen, wenn Probleme in den iibrigen Prozessen der Unternehmens-
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und Informationen

Abb. 50: Ansatze zu Organisationsprozessen

fiihrung gelost werden, wie in Tabelle 4 dargestellt und in Kapitel 2 aus-
fiihrlich beschrieben.

Solange in den Entscheidungsprozessen nicht von dem Optimierungs-
glauben sowie dem Prinzip der Irreversibilitit abgeriickt wird, muss eine
effiziente Nutzung von flexiblen Strukturen infrage gestellt werden.

Strukturen lassen sich nur dann auch in Form personlicher Beziehungen
darstellen, wenn in den Fiihrungsprozessen die Probleme Macht und
Blockaden sowie Misstrauenskulturen aufgelost werden. Eine Flexibili-
sierung der Strukturen wird nur erreicht, wenn Veridnderungen nicht
mehr als Bedrohung verstanden werden und die Delegation von Ent-
scheidungen an den Prozess ldsst sich nur unter der Voraussetzung reali-
sieren, dass die Trennung von Weisung und Durchfiihrung aufgehoben
wird.
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Flexible Strukturen machen nur dann Sinn, wenn sie von den Planungs-
prozessen entsprechend genutzt werden, d.h. Aufgabe der Planungsgliu-
bigkeit, des Sicherheitsdenkens und kameralistischer Verhaltensweisen.

Die integrierende Aufgabe der Informationsprozesse muss akzeptiert
und damit miissen die mehrfach beschriebenen Schwichungen der In-
formationsbasis aufgelost werden.

Prozesse Voraussetzungen

Entscheidung | Optimierungsglaube
Irreversibilitat

Fiihrung Macht/Blockaden
Misstrauenskultur

Trennung Weisung, Durchfiihrung
Veranderung als Bedrohung

Planung Planungsglaubigkeit
Kameralistik
Sicherheitsdenken

Information Akzeptanz der integrierenden Aufgabe
Auflésung von Schwachen der
Informationsbasis

Grundlagen Quantifizierungsglaubigkeit
Kontrollsystematiken
Methoden folgen Strukturen

Tab. 4: Voraussetzungen fur Ansatze zu Organisationsprozessen

In Anbetracht flexibilisierter Strukturen kénnen die Methoden der be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen diesen nicht mehr folgen, sondern
miissen sich an Prozessen orientieren. Soweit diese Strukturen iiber per-
sonliche Beziehungen dargestellt werden, sind die Kontrollsystematiken
zu reduzieren bzw. anzupassen, da sie anderenfalls Misstrauenskulturen
erzeugen, die wiederum zu Abgrenzungsmentalititen fiihren. Wie mehr-
fach ausgefiihrt, ist die Quantifizierungsgldubigkeit ein Grundhindernis
fiir flexible Strukturen.

These: In organischen Ansitzen werden Organigramme durch Kom-
munikationsstrukturen ersetzt.
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5.4 Flihrungsprozesse:
Mitarbeiter stehen tatsachlich im Mittelpunkt

Lassen wir uns nicht tduschen von verbalen Bekenntnissen zu der Rolle
von Mitarbeitern in Unternehmen, die tatsdchlichen Verhaltensweisen
zeigen ein anderes Bild auf.

These: Vollmundige Bekenntnisse entsprechen nicht den tatséchli-
chen Verhaltensweisen.

Das Grundmuster zu Ansétzen in den Fiihrungsprozessen ist die Akzep-
tanz eines modernen Menschenbildes

— der Mensch strebt zunehmend zu Selbstverwirklichung auch in sei-
nem beruflichen Leben,

— erist grundsitzlich auch bereit, Verantwortung zu iibernehmen,

— erneigt zu individuellen Verhaltensweisen, die seiner Personlichkeit
entsprechen,

— er ist prinzipiell offen fiir eine Vielfalt an Losungsmoglichkeiten,

— die durchschnittliche Qualifikation ist hoch.

Dies ist zwar nicht neu und wird in der Literatur und Empfehlungen zu
neuen Fiihrungstechniken hiufig beschrieben,” alle praktischen Verhal-
tensweisen greifen trotzdem auf die traditionellen Vorstellungen des
Menschenbildes zuriick.

Dies ist eine der Ursachen, dass viele dieser Ansétze scheitern, da sie
zwingend ein modernes Menschenbild voraussetzen. In der oben be-
schriebenen Fallstudie war das hiufigste Argument von Gegnern des
Programms, dass die Mitarbeiter dieses nicht wollten und konnten, was
sich als falsch herausstellte. Selbst die Initiatoren der Ansitze waren
iiberrascht von der Breite des Engagements der Mitarbeiter, nachdem sie
einmal gewonnen waren.

Die Aktivierung der Mitarbeiter nach dem modernen Menschenbild
ist einerseits Grundvoraussetzung fiir eine Realisierung der oben ange-
sprochenen Organisationsprozesse, andererseits kann sie nicht gelingen,

3 Stellvertretend sei hier genannt Goleman, D.: Emotionale Intelligenz, Miinchen 1997.



Was muss sich andern? 251

ohne in den Strukturen und Ablidufen Handlungsspielriume zu schaffen,
die es den Mitarbeitern erlauben, ihre Fahigkeiten eigenverantwortlich
einzusetzen. Die in Kapitel 3.3 diskutierten vielfiltigen Ansitze blieben
deshalb so wenig effektiv, weil die notwendigen Voraussetzungen nicht
aufgebaut wurden. Dies zeigt erneut die Bedeutung einer ganzheitlichen
Betrachtungsweise der Unternehmensfiihrung.

Ein weiterer Grund, dass die unter 3.3 diskutierten Ansitze so wenig
Erfolg zeigen ist, dass Unternehmen nach wie vor am traditionellen Ver-
halten von Fiihrungskriften festhalten und nach diesen Mustern neue
Fiihrungskrifte auswéhlen. Diese Muster beinhalten Eigenschaften wie
Willensdurchsetzung und Kontrolle sowie eine Dominanz rationaler In-
telligenz und fithren automatisch zur Austibung von Macht durch Fiih-
rungskrifte, die Handlungsspielraume der Machtunterworfenen einengt
und deren Selbstverwirklichung zerstort.

Die Frage des Umganges mit der Macht ist nicht allein durch verén-
derte Organisationsstrukturen 16sbar, es miissen auch neue Auswahlkri-
terien fiir Filhrungskrifte entwickelt werden, die zusétzlich emotionale
und soziale Intelligenz beinhalten, um Mitarbeiter nicht extrinsisch zu
zwingen, sondern intrinsisch zu gewinnen. Letztlich fiihrt dies zu einem
Fiihrungsverhalten, das sich von der reinen Willensdurchsetzung ent-
fernt und vorwiegend unterstiitzende, integrierende und koordinierende
Aufgaben wahrnimmt.

In diesem Verstindnis von Fiihrung spielen die Ausrichtung von Ver-
haltensweisen der Mitarbeiter sowie die Biindelung der Losungsvielfalt
in Richtung der gemeinsamen Ziele zur zukiinftigen Unternehmensent-
wicklung eine zentrale Rolle.

Tabelle 5 soll die wesentlichen Unterschiede der Auswahlkriterien fiir
Fiihrungskrifte nach traditionellen Vorstellungen gegeniiber organi-
schen Strukturen vereinfacht darstellen.

Unter analytisch wird die Fahigkeit verstanden, mit Blick auf das
Umfeld vorhandene oder absehbare Ressourcen in ihren Abhéingigkeiten
zu durchleuchten.

Unter Intuition soll die Fahigkeit verstanden werden, komplexe Situa-
tionen spontan zu verstehen, vor allem dann, wenn eine Entscheidungs-
situation sich einer vollstindigen Analyse entzieht.

Intuition wird in der Literatur gern verteufelt, da sie bis heute wissen-
schaftlich nicht erforscht wurde und eine Systematisierung der Vorgéinge
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Ist Soll

Analytisch Analytisch und intuitiv
Konzeptionell Konzeptionell und intuitiv
Ausstrahlung auf andere Vertrauen

(Extrinsik)

Durchsetzen Gewinnen

Verhaltensweisen normieren | Verhaltensweisen ausrichten

Einheitlich ausrichten Individuell ausrichten

Umsetzten von Vorgaben Bindeln von Chancen

Rationale Intelligenz Rationale und emotionale
Intelligenz

Tab. 5: Auswahlkriterien fir Fuhrungskrafte Ist und Soll

in einem Entscheidungstriger und der ihn beeinflussenden Faktoren
nicht moglich ist. Gleichwohl ist sie in einem immer komplexer werden-
den Umfeld und zunehmender Veridnderungsgeschwindigkeit der Pri-
missen unabdingbar fiir erfolgreiches unternehmerisches Handeln.

Gleiches gilt auch fiir konzeptionelle Fihigkeiten. Da die zukiinftigen
Entwicklungen nur noch begrenzt vorhersehbar sind, miissen konzeptio-
nelle Fahigkeiten durch intuitive Ansétze ergénzt werden.

Eine charismatische Ausstrahlung ist in traditionellen Strukturen ein
hoch bewertetes Auswahlkriterium von Fiihrungskriften (manchmal zu
hoch bewertet, so dass oft reine Show-Typen in Fiihrungspositionen ge-
wihlt werden). Charisma heif3t, andere zu Motivation zu iiberreden und
ist somit extrinsischen Ansétzen zuzuordnen. In organischen Strukturen
von Unternehmen kommt es dagegen vor allem darauf an, Vertrauen zu
bilden, was nichts mit Show oder Uberredung zu tun hat. Charisma mag
hierbei hilfreich sein, darf allerdings den Prozess der Vertrauensbildung
nicht dominieren.

Dementsprechend miissen Fiihrungskrifte eigene und iibergeordnete
Vorstellungen durchsetzen, wihrend es in modernen Strukturen darauf
ankommt, Mitarbeiter fiir die Umsetzung dieser Vorstellungen derart zu
gewinnen, dass sie dieses aus sich heraus betreiben (Intrinsik).

Wihrend also in traditionellen Ansétzen Fithrungskréfte Plane umset-
zen miissen, sollen sie in organischen Strukturen Chancen aus Verinde-
rungen biindeln (vrgl. hierzu Kapitel 5.1.2 Abbildung 44).
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Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass von Fiihrungskréften in
Zukunft neben der rationalen auch emotionale Intelligenz erwartet wird.
Nur rational konnen weder Vertrauen aufgebaut, noch Menschen ge-
wonnen werden.

Der Versuch extrinsischer Motivation, namlich Mitarbeiter belohnen,
bestrafen, tiberreden oder mit Geld kaufen, ist die heute noch iibliche
Methode, Mitarbeiter zu Leistung zu bewegen (aufgrund des traditionel-
len Menschenbildes). Sprenger weist nach, dass diese Vorgehensweise
immer nur kurzfristige Effekte erzeugt.6 Es gilt, Mitarbeiter iiber die
Faszination der Aufgabe zu gewinnen und aus Selbstverantwortung so-
wie einer weitergehenden Eigensteuerung zu Leistungen zu bewegen
und den Anforderungen aus permanenten Verdnderungen zu begegnen.

Dem stehen allerdings insbesondere traditionelle Lohn- und Anreiz-
systeme entgegen, die von Vorgaben und Zielen ausgehen und gemif
Zielerreichung entlohnen, eindeutig ein extrinsischer Ansatz zur Moti-
vation. Es werden Entgeldsysteme zu entwickeln sein, die Ergebnisse
intrinsischer Motivation in den Vordergrund stellen.

Tarifvertridge sind i.d.R. so gestaltet, dass aus der Titigkeitsbeschrei-
bung des Mitarbeiters eine Eingruppierung in vorgedachte Tarifgruppen
erfolgt und das Entgeld an diese Tarifgruppe gebunden wird. In flexiblen
Strukturen, wie sie auch unter Kapitel 4 beschrieben wurden, tibernimmt
der Mitarbeiter wechselnde Kombinationen von Aufgaben, die in keine
Tarifgruppe einzuordnen sind.

Eine Losung dieses Problems kann nur in einer sehr viel stirkeren
Flexibilisierung von Tarifvertrigen bestehen. So konnte z.B. unter Be-
zug auf die Fallstudie Kapitel 4 fiir die Gruppen ein einheitlicher Grund-
betrag bereitgestellt und anschlieBend konnen individuell nach Ausbil-
dung und Beitrigen zu dem Gruppenergebnis Zuschlidge ermittelt wer-
den. Derartige Ansitze lassen sich nicht normieren, so dass pro
Unternehmen mehr Spielraume fiir die Gestaltung von Entgeldsystemen
zuzulassen sind.

In dem oben beschriebenen Fallbeispiel war dies einer der Punkte, die
wir nicht 16sen konnten.

Anderungen in den Verhaltensweisen von Fiihrungskriiften reichen al-
lein nicht aus, um den Anforderungen an die Fiihrungsprozesse zu genii-

6 Sprenger, R. K.: a.a.0.
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gen. Mitarbeiter miissen eine Mentalitdt entwickeln, die Verdnderungen
nicht als Bedrohung, sondern als Chance versteht. Sicherheit wird in Zu-
kunft nicht mehr in dem Bewahren von vorhandenen Strukturen und
Ablidufen, sondern in der Gestaltung und Nutzung von Veridnderungen
gewonnen.

Fiihrung wird i.d.R. als isolierter Prozess der Unternehmensfiihrung
erforscht, gelehrt und praktiziert. Im Rahmen der Ganzheitlichkeit der
Unternehmensfithrung werden im Folgenden auch Voraussetzungen an-
gesprochen, die in allen {ibrigen Prozessen der Unternehmensfiihrung zu
erfiillen sind, wenn die hier diskutierten Fiihrungsprozesse effektiv ein-
gesetzt werden sollen. Diese Aussage wird erhirtet durch den Erfah-
rungsbericht Unternehmenskultur unter Kapitel 3.3.3.

Prozesse Voraussetzungen
Entscheidung | Optimierungsglaube
Irreversibilitat
Organisation | Starre Strukturen
Regelwerke und Burokratie
Handlungsspielrdume

Planung Planungsglaubigkeit
Kameralistik
Sicherheitsdenken

Information Auflésung systembedingter
Schwachen

Grundlagen Kontrollmechanismen

Quantifizierungsglaubigkeit

Tab. 6: Voraussetzungen flr Ansatze zu Fiihrungsprozessen

Abbildung 51 stellt die Ansitze zu Fiihrungsprozessen zusammen, die
sich im Wesentlichen mit den zitierten Verdffentlichungen decken, wih-
rend Tabelle 6 die Voraussetzungen zusammenfasst, die erfiillt sein miis-
sen, wenn derartige Verhaltensweisen in der Praxis effizient umgesetzt
werden sollen.

Nur wenn die hier beschriebenen Voraussetzungen vollstindig ge-
schaffen werden, konnen Mitarbeiter die notwendigen Verhaltensweisen
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entwickeln, kameralistisches Denken aufgeben, Verinderungen als
Chancen verstehen und der eigenen Verantwortung gerecht werden.

In den Entscheidungsprozessen fiihren Optimierungen und Irreversi-
bilitdt mit fixierten Entscheidungen zu Einengungen der Handlungs-
spielrdaume am Prozess und verhindern damit eine effiziente Nutzung
neuer Fithrungsprozesse. Diese Elemente sind aufzulosen.

Organisation

Ansatze

Entscheidung
Grundlagen
Menschenbild

Intrinsik Veranderungen
Beeinflussung von
Verhaltensweisen vs.

Verdnderung als Chance
Handlungsspielrdume

Anweisungen
Auswahlriterien filr Ganzheitlichkeit
Fihrungskrdfte . S
Emotionale Intelligenz Fihrung nicht isoliert
Entgeldsysteme

Abb. 51: Ansatze zu Flihrungsprozessen

Gleiches gilt in den Organisationsprozessen fiir starre Strukturen sowie
Regelwerke und Biirokratie. Nur wenn flexible Strukturen iiber personli-
che Beziehungen ergédnzt werden, lassen sich individualisierte Verhal-
tensweisen nach dem neuen Menschenbild auf gemeinsame Ziele aus-
richten.
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Die Planungsgldubigkeit in den Planungsprozessen verursacht kame-
ralistische Verhaltensweisen und ein Sicherheitsdenken, welche wie-
derum die Moglichkeiten neuer Fithrungsprozesse in Form schneller
und effizienter Anpassungen an Verdnderungen zerstdren. Entspre-
chende Ansétze werden in Kapitel 5.5 beschrieben.

In den Informationsprozessen werden die Schwichen der Informati-
onsbasis aus menschlichen Verhaltensweisen aufgrund neuer Fiihrungs-
prozesse weitestgehend aufgelost. Gleiches gilt fiir das Problem von
Wirklichkeitskonstruktionen, die bei Akzeptanz von permanenten Ver-
dnderungen nicht mehr stattfinden konnen. Systembedingte Schwichen
miissen zusétzlich beseitigt werden, da anderenfalls eine ganzheitliche
Ausrichtung von individualisierten Verhaltensweisen nicht mehr mog-
lich ist.

Kontrollsystematiken aus den Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen erzeugen immer Misstrauenskulturen, die neue Ansétze in
den Fiihrungsprozessen sofort zum Scheitern bringen, wéhrend die
Quantifizierungsgldubigkeit kameralistische Verhaltensweisen induziert
und damit Handlungsspielrdume wiederum einengt.

Die Herausforderung an eine Betriebswirtschaftslehre ist offensicht-
lich: Es gilt, Methoden zu entwickeln, die einerseits eine effiziente
Steuerung des Unternehmens erlauben, andererseits die negativen Fol-
gen heutiger Methoden vermeiden.

Es geht also bei den Fiihrungsprozessen weniger darum, grundsétz-
lich neue Losungsansitze zu entwickeln, sondern eher das entspre-
chende Umfeld zu schaffen, in dem Mitarbeiter Verhaltensweisen ent-
wickeln konnen, welche den hier skizzierten Anforderungen entspre-
chen.

These: Fiithrung muss nicht neu definiert sondern nur richtig gelebt
werden.
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5.5 Planungsprozesse: Verdanderungen sind zu
akzeptieren

5.5.1  Vorbemerkung: Planung muss sein

Planungsprozesse sind unabdingbarer Bestandteil der Unternehmens-
fiihrung, da nur mit ihrer Hilfe zukiinftige Entwicklungsrichtungen des
Unternehmens gestaltet werden konnen. Die in den obigen Ausfiihrun-
gen geduBerte Kritik bezieht sich im Kern auf das Verstdndnis insbeson-
dere in der Praxis (in traditionellen Vorstellungen), wie mit Planungen
umzugehen sei.

Die Kernforderung beziiglich Planungen ist, den permanenten Wan-
del zu akzeptieren, Risiken rechtzeitig zu erkennen, Chancen friihzeitig
zu nutzen und den Wandel soweit wie moglich zu gestalten.

Ein wesentlicher Ansatz dieser Gestaltung ist das unter Kapitel 3.4.2
Strategische Planung beschriebene Innovationsmanagement. Dort
wurde dargestellt, dass Innovationen weniger aufgrund unzureichender
Forschungs- und Entwicklungsergebnisse unterentwickelt sind, sondern
eher an der Umsetzung von neuen Ansitzen in Markterfolge scheitern.

Daraus leiten sich zwei Schlussfolgerungen ab.

1. Zukiinftige Entwicklungen diirfen nicht nur aus Vergangenheitswer-
ten hergeleitet, sondern miissen sehr viel stiarker von moglichen Ver-
dnderungen des unternehmerischen Umfeldes geprigt werden. In
diesem Zusammenhang ist es vorstellbar, Prognoseverfahren zu ent-
wickeln, die nicht nur statistisch aus Vergangenheitsinformationen
hochrechnen, sondern aus Fragmenten des Umfeldes auf die Verhal-
tensweisen anderer Systeme (z.B. der Kunden oder des Wettbe-
werbs) und damit zukiinftiger Einfliisse auf das Unternehmen
schlieen.

2. Die hiaufig kritisierten kameralistischen Verhaltensweisen stehen ei-
ner positiven Nutzung des Wandels entgegen, denn wer nur bestrebt
ist, geplante Zahlen zu erreichen, wird den Wandel weder gestalten
noch die Chancen nutzen. Er kann bestenfalls Risiken vermeiden.
Da Kameralistik in den betriebswirtschaftlichen Grundlagen, den
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Organisations- und Fithrungsprozessen erzeugt wird, sind die ent-
sprechenden Verflechtungen zu beriicksichtigen.

Dies zeigt bereits, dass die oben genannte Kernforderung, die Akzep-
tanz und Gestaltung des Wandels sowie ein anderer Umgang mit Pla-
nungen nur erreicht werden kann, wenn gleichzeitig das Prinzip der
Ganzheitlichkeit sichergestellt wird, wobei Ganzheitlichkeit hier unter
zwei Aspekten zu sehen ist:

— die Ganzheitlichkeit aller Prozesse der Unternehmensfithrung, da
hier Verhaltensweisen angesprochen sind, die von Organisations-
strukturen, Entscheidungen, der Informationsbasis und Methoden
beeinflusst werden,

— die Ganzheitlichkeit von Strukturen der Aufbau- und Ablauforgani-
sation, um ein in sich konsistentes Planungsgeriist fiir das gesamte
Unternehmen zu gewinnen. Gelingt dies nicht, ist eine Ausrichtung
von Verhaltensweisen der Mitarbeiter auf gemeinsame Ziele nicht
moglich.

5.5.2 Strategische Planung: Zukunft gestalten

In der hier beschriebenen Sichtweise von Planungsprozessen besteht die
Aufgabe strategischer Planung in

— der Ermittlung zukiinftiger Profitabilititspotentiale aus der Ein-
schitzung und Gestaltung des zukiinftigen Wandels,

— der Vorgabe einer Entwicklungsrichtung des Unternehmens als ei-
nes von Menschen getriebenen organischen Systems,

— der Entwicklung eines Zielsystems fiir das Unternehmen, das es er-
laubt, Verhaltensweisen der Mitarbeiter in diesem sozialen System
an gemeinsamen Zielen zu orientieren,

— einer Biindelung der Losungsvielfalt in organischen Systemen, ohne
die Handlungsspielrdume und damit die individuelle Varianz von
Verhaltensweisen einzuengen.
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Es gilt, Vorgehensweisen zu entwickeln, die eine Ausrichtung auf ge-
meinsame Ziele ermdglichen, wie sie von Henzler und Hahn beschrie-
ben werden.’” Uber Visionen, die Henzler als ein Bild zukiinftiger Unter-
nehmensgeschichte beschreibt,® lassen sich gemeinsame Zielsysteme
entwickeln, die wiederum MaBnahmen ermdéglichen, die das Unterneh-
men in die gewiinschte Entwicklungsrichtung bewegen. Auf diese Weise
entsteht ein Rahmen, der es erlaubt, Verhaltensweisen aller Mitarbeiter
auf Zielkonformitit auszurichten. In diesem Zusammenhang sei auf die
Diskussion des Stake Holders Value unter Kapitel 3.4.1 verwiesen.

Positionierung

v

Leitbild

v

Strategie

v

Organisation

—» Prozesszentren Kompetenzzentren |4
- Information
Marktbearbeitung
— Marktversorgung \/F%rr\;VSALUnngg hE
After Sales Methoden

1 )

Abb. 52: Vom Leitbild zu den Prozessen

7 Henzler, H. A.: Vision und Fiihrung, in Hahn, D.; Taylor, B.: Strategische ..., a.a.O.
S. 289 ff.

Hahn, D.: Unternehmensziele im Wandel, in Hahn, D.; Taylor, B.: Strategische ...a.a.O.
S. 303 ff.

8 Henzler, H. A.: Vision ...a.a.0. S. 291
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Im Anschluss an das unter Abbildung 49 beschriebene Organisations-
modell fiir organische Strukturen wird in Abbildung 52 der Ablauf und
die Vernetzung des Strategieprozesses in seiner Vernetzung mit den
Kernprozessen dargestellt.

Aus einer Positionierung des Unternehmens in seinen heutigen bzw.
zukiinftigen Mirkten lassen sich Leitbilder herleiten, die gemeinsame
Ziele aller, das Unternehmen treibenden Krifte, beinhalten. Auf Basis
dieser Leitbilder werden mit den Prozesszentren Strategien zur Realisie-
rung der Visionen entwickelt, Strategien, die alle notwendigen Mafinah-
men, insbesondere organisatorischer Art, beinhalten. Die Kompetenz-
zentren unterstiitzen die Umsetzung dieser Malnahmen.

Ein solcher Ansatz erlaubt es auch, strategische und operative Pla-
nung zu integrieren und die in der Praxis héufig zu beobachtenden Brii-
che aufzuldsen. Die Prozesszentren verfiigen sowohl iiber die operative
als auch Entscheidungskompetenz, sind in den Strategieprozess einge-
bunden und erzeugen in der Operation zielkonforme Verhaltensweisen
und MaBnahmen.

Diese Philosophie bedeutet letztlich die Verabschiedung von umfang-
reichen Planungswerken, die mit gro3er Priazision und gro3em Aufwand
erstellt werden, hin zu der Positionierung des Unternehmens in seinen
zukiinftigen Mirkten, der Entwicklung von Leitbildern und der Ent-
wicklung von MaBnahmen, um diese Positionierung erreichen zu kon-
nen.

These: Strategische Planung besteht aus Leitbildern, nicht aus um-
fangreichen Zahlengeriisten.

Tabelle 7 fasst die wesentlichen Voraussetzungen, die in den iibrigen
Prozessen der Unternehmensfithrung geschaffen werden miissen, zu-
sammen.

Ein Wachstum unter Wandel im Gleichgewicht aller das Unterneh-
men treibenden Krifte, wie es hier unter Abwandlung des Stake Holders
Value angedacht wird, ist nur moglich, wenn dieser Wandel akzeptiert
wird, was fiir die Entscheidungsprozesse bedeutet, dass Optimierungs-
glaube und das Prinzip der Irreversibilitit von Entscheidungen aufzuge-
ben sind.
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In den Organisationsprozessen verletzen Machtzentren und die von
diesen induzierten Abgrenzungsmentalititen sowie der Verlust der
Ganzheitlichkeit die Forderung nach Gleichgewicht aller auf das Unter-
nehmen einwirkenden Krifte, wihrend starre Strukturen sowie Regel-
werke und Biirokratie dem Wandel entgegenstehen (vgl. hierzu Kapitel
5.3, Organisationsprozesse).

Ahnliches gilt fiir die Fiihrungsprozesse. Macht, Blockaden sowie
Misstrauenskulturen behindern das Gleichgewicht und solange Verinde-
rungen als Bedrohung angesehen werden, ist eine Kultur des Wandels
unvorstellbar (vgl. hierzu die Ansdtze zu Organisations- und Fiihrungs-
prozessen in Kapitel 5.3 und 5.4).

Im Rahmen der strategischen Planung ist innerhalb der Informations-
prozesse zwingend notwendig, die Schwichen der Informationsbasis aus
menschlichen Verhaltensweisen wie Manipulation, Wirklichkeitskon-
struktionen etc. aufzul6sen, da anderenfalls dem Unternehmen eine fal-
sche Entwicklungsrichtung vorgegeben wird.

Prozesse Voraussetzungen

Entscheidung | Optimierungsglaube
Irreversibilitat

Organisation | Abgrenzungsmentalitat
Starre Strukturen
Regelwerke und Birokratie

Fiihrung Macht/Blockaden

Misstrauenskultur
Veranderung als Bedrohung

Information Informationsabgrenzung
Informationsblockaden
Manipulationen
Wirklichkeitskonstruktionen

Grundlagen Kameralistik
Quantifizierungsglaube

Tab. 7: Voraussetzungen flr Ansatze zu strategischer
Planung

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen verhindern mit
dem absoluten Quantifizierungsanspruch und der kameralistischen
Grundhaltung die Akzeptanz des Wandels.
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Wie wichtig die Auflosung traditioneller Strukturen fiir den effektiven
Einsatz neuer Planungsprozesse ist, zeigt der Erfahrungsbericht ,,Projekt-
organisation® unter Kapitel 3.2.3. Wir hatten schlielich, mangels besse-
rer Systematik ein fliegendes Wort geprigt, ,,dass wir eine permanente
Krise erzeugen miissten, um wieder schnell und flexibel zu werden®.

Im Ergebnis werden moderne strategische Planungsprozesse anstelle
von umfangreichen Zahlenwerken, die in der Regel in Schubladen ver-
schwinden, von qualitativen Aussagen geprigt. Sie sind weniger auf-
wendig und werden sich zu einem wichtigen Instrument neuer Fiih-
rungsprozesse entwickeln. Sie liefern gemeinsame Ziele und erlauben
somit den Fiihrungsprozessen, die Verhaltensweisen von Mitarbeitern
auf die Realisierung der zukiinftigen Positionierung des Unternehmens
auszurichten.

Voraussetzung ist allerdings, dass die Ergebnisse der strategischen
Planung iiber alle Hierarchieebenen hinweg an alle Mitarbeitern heran-
getragen wird, damit diese die Ziele zu ihren eigenen machen und eine
extrinsische Motivation erzeugt wird.

5.5.3 Operative Planung: Chancen nutzen

In der operativen Planung besteht die Grundforderung darin, eine Flexi-
bilisierung des Ressourceneinsatzes vor dessen Optimierung zu priori-
sieren. Dies ist ein radikaler Bruch mit herkdmmlichen Sichtweisen so-
wohl der Praxis als auch der Theorie und bedeutet letztlich den Verzicht
auf umfangreiche Ansitze zur Optimierung zugunsten eines permanen-
ten Anpassungsprozesses.

Aus dieser Aussage leitet sich eine grundsitzliche Forderung ab, dass
die bekannten risikopolitischen Instrumentarien, wie sie unter 3.4.5 an-
gesprochen wurden, in der Praxis sehr viel umfangreicher einzusetzen
sind. Die Erlduterung dieses Instrumentariums bezieht sich wiederum
auf die Fallstudie unter Kapitel 4, insbesondere 4.3.
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O

Rahmenplan

Flexibilisierung,
Material, Maschinen,
Menschen

Disponent

Abrufe aus Rahmenplan

Disponent <4——
C Ressourceneinsatz

Bedarfe auBerhalb des Rahmenplans

————» Disponent ———

C Anpassung

Abb. 53: Beispiel flexibler Planung (Ampelmodell)

Flexible Planungsansiitze, die einen permanenten Anpassungspro-
zess erlauben

In Kapitel 4.3, Versorgung der Exportmérkte, wurde ein denkbarer flexi-
bler Planungsansatz vorgestellt. Der Vertrieb iibergab der Produktion ei-
nen Rahmenplan, in dem alle denkbaren Risiken beschrieben wurden.
Der Plan funktionierte nach dem sogenannten Ampelmodell, d.h. griin
waren sichere Planungen, gelb waren wahrscheinliche Absitze und rot
waren ungesicherte Aussichten. Die Produktion hatte sich verpflichtet,
alle Volumina des Rahmenplans erfiillen zu konnen und somit die Flexi-
bilisierung der Produktionsfaktoren iibernommen (siehe unten).

Mit den kurzfristigen und schnellen Verdnderungen der tatsdchlichen
Absatzbedarfe waren alle bekannten Systeme {iberfordert. In dem Zen-
trum der operativen Planung wurden daher Disponenten mit entspre-
chender Entscheidungsbefugnis fiir den Einsatz der Ressourcen verant-
wortlich gemacht. Wir entwickelten ein eigenes sehr einfaches Informa-
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tionssystem, das dem Disponenten Informationen bereitstellen und
Hinweise auf mogliche Ergebnisse seiner Entscheidungen geben sollte.
Uber diese Disponenten wurden die Ressourcen flexibel gesteuert. Ab-
bildung 53 zeigt den zugehorigen Ablauf.

Friihwarnsysteme, die rechtzeitig Verinderungen im unternehmeri-
schen Umfeld signalisieren

Ebenfalls in Kapitel 4.3 wurde fiir die Versorgung des deutschen Mark-
tes neben der flexiblen Planung ein kurzfristiges Friihwarnsystem be-
schrieben. Die jeweiligen Werke konnten die Informationen iiber tigli-
che Verkidufe abrufen, so dass sie unmittelbar iiber Verdnderungen der
urspriinglich geplanten Absitze informiert wurden und ohne weiteren
Planungsprozess die notwendigen Anpassungen in der Produktion vor-
nehmen konnten.

Noch effektiver wiren mittelfristige Friithwarnsysteme, die aus frag-
mentarischen Informationen auf zukiinftige Veridnderungen hinweisen.
Derartige Systeme existieren z.Zt. fiir Qualititssicherungssysteme, fiir
die Produktionsplanung sind sie nicht bekannt und miissen noch entwi-
ckelt werden.

Flexibilisierung von Produktionsfaktoren

Zu flexibilisieren sind die drei Produktionsfaktoren Mensch, Material
und Maschinen.

— Fir die Mitarbeiter wurde ein flexibles Arbeitszeitmodell einge-
fiihrt. Jeweils zu Beginn eines Jahres wurden das 13. und 14. Mo-
natsgehalt in Arbeitsstunden umgewandelt, die in einem Jahresar-
beitszeitkonto festgehalten wurden. Bei Auslastungsschwankungen
konnten entweder Sonder- oder Freischichten (ohne Zuschlige) an-
gesetzt werden. Jeweils am Jahresende wurden die verbrauchten
Stunden ausgezahlt.

— Innerhalb der Einkaufspolitik wurden insbesondere flexible und
schnelle Lieferanten bevorzugt, die z.T. auch die Lagerhaltung von
kritischen Rohmaterialien {ibernahmen.
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— In Kapitel 4.1, Prozessrestrukturierung, wurde beschrieben, dass wir
die starre automatische Kopplung von Produktionsmaschinen auf-
gegeben und Fertigungsinseln flexibel miteinander verkniipft hat-
ten. Dies hatte zur Folge, dass die Reaktionszeit der Produktion um
den Faktor 5 verringert wurde.

Sicherheiten

In dem hier dargestellten Beispiel konnten aufgrund der oben beschrie-
benen MafBnahmen die Sicherheitsbestinde an Fertigware (die in der Zi-
garette extrem teuer sind) drastisch reduziert werden. Gleichzeitig hat-
ten wir erreicht, dass Verdnderungen nicht mehr in Sicherheiten aufge-
fangen wurden, sondern die Produktion unmittelbar damit konfrontiert
wurde und sofort reagieren konnte.

Fiir diese Ansitze zu der operativen Planung gilt wiederum, dass sie
nur erfolgreich eingesetzt werden kénnen, wenn in allen iibrigen Prozes-
sen der Unternehmensfiihrung die notwendigen und schon hdufig be-
schriebenen Voraussetzungen geschaffen werden. Hierbei handelt es
sich insbesondere um alle Fragen der Quantifizierungs- und Optimie-
rungsmoglichkeiten, kameralistischer Verhaltensweisen, starrer Struktu-
ren sowie Verfidlschung von Informationen aus menschlichen Verhal-
tensweisen.

Dariiber hinaus sind in den Informationsprozessen auch die systembe-
dingten Schwichen der Informationsbasis aufzulosen, da in der operati-
ven Planung aufgrund kurzfristiger Entscheidungen und Handlungen
prézise und interdependente Informationen benédtigt werden.

Tabelle 8 fasst diese Voraussetzungen zusammen. In Abbildung 54
sind alle Ansitze zu Planungsprozessen dargestellt.

These: In der operativen Planung hat Flexibilitét Prioritit vor Opti-
malitét.

These: Flexibilitdt in der operativen Planung kann nur iiber Mitar-
beiter mit entsprechenden Entscheidungs- und Handlungs-
spielrdumen sichergestellt werden.
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Prozesse Voraussetzungen

Entscheidung | Optimierungsglaube/Irreversibilitat

Organisation | Starre Strukturen, Regelwerke und Birokratie

Flihrung Veranderung als Bedrohung

Kameralistische Verhaltensweisen

Information Schwachung der Informationsbasis

Kameralistik
Quantifizierungsglaube

Grundlagen

Tab. 8: Voraussetzungen flr Ansatze zu operativer Planung

Entscheidung

! Planung

Ansatze

Grundlagen

Verdnderungen Ganzheitlichkeit
g o e [ Gunarame ok
Betrachtung Integration
Neue Instrumente der operativ/strategisch
Vorausschauung Menschenbild
Flexibilisierung vor
Optimierung Delegation von
Nutzung risikopolitischen Entscheidungen
Instrumentariums Handlungsspielrdume

Abb. 54: Ansdtze zu Planungsprozessen
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5.6 Informationsprozesse: Integration oder Manipulation?

Die Ursachen fiir Schwichen in den Informationsprozessen liegen tiber-
wiegend in Fehlentwicklungen der iibrigen Prozesse der Unternehmens-
fiihrung und konnen nur dort gelost werden. Im Folgenden wird daher
vermehrt auf die entsprechenden Ansitze verwiesen.

In traditionellen Ansétzen wurden Hierarchien gebildet, um die Viel-
zahl spezialisierter Funktionen integrieren zu konnen. Dieser Versuch ist
kliglich gescheitert, da die Hierarchien unmittelbar zu der Bildung von
Machtzentren gefiihrt haben, die bestenfalls innerhalb ihres Einflussbe-
reiches integrierend wirken konnten. Die Ganzheitlichkeit der Unterneh-
mensfiihrung ist auf diesem Weg verloren gegangen.

In einem organischen Ansatz werden Verantwortlichkeiten entspre-
chend den Ablédufen (Prozessen) definiert und somit die Spezialisierung
zugunsten multifunktionaler Verantwortung aufgelost.

Den Mitarbeitern am Prozess werden erweiterte Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdaume zugebilligt. Damit sie diese wahrnehmen konnen,
muss der Einfluss der Hierarchien reduziert werden.

Das daraus folgende Verstindnis von Fithrung wurde bereits unter
5.4, Fithrungsprozesse, diskutiert. Es beinhaltet im Wesentlichen

— Schaffen von Handlungsspielrdumen fiir die Mitarbeiter am Pro-
zess,

— Unterstiitzen der Mitarbeiter bei der Nutzung dieser Spielrdume,

— Biindeln der Losungsvielfalt aus der Nutzung von Spielrdumen in
Richtung gemeinsamer Ziele.

Insbesondere die Biindelung beinhaltet eine neue Integrationsaufgabe,
die nur gelingen kann, wenn die Informationsprozesse Informationen in
ihren Abhédngigkeiten darstellen. Daneben miissen die Informationen
eindeutig und unverfilscht sein.

Die mehrfach beklagten Schwichen der Informationsbasis lassen dies
nicht zu.

Diese Schwichen lassen sich auf drei Ursachen zuriickfiihren.

1. Menschliche Verhaltensweisen, die auf organisatorische Strukturen
und Kontrollmechanismen der Grundlagen zuriickzufiihren sind,
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verursachen Abgrenzungs- und Blockademechanismen sowie Mani-
pulationen von Informationen. Diese Problematik ist nur iiber die
entsprechenden Prozesse der Unternehmensfiihrung auflosbar. Hier-
bei wird insbesondere an die Organisations- und Fiihrungsprozesse
gedacht. In Kapitel 5.3 wurden Organisationsformen beschrieben,
die eine Reduzierung von Machtzentren erlauben, damit einen we-
sentlichen Grund fiir die Verfilschung von Informationen auflésen
und den effektiven Einsatz der in Kapitel 5.4 dargestellten moder-
nen Fiihrungsinstrumente ermoglichen.
Der Versuch, in den Planungsprozessen die Varianz des unterneh-
merischen Umfeldes mittels fixierter Informationen zu reduzieren,
filhrt zu den beschriebenen Wirklichkeitskonstruktionen, die sich
nur iiber die Akzeptanz des Wandels vermeiden lassen mit der
Folge, dass
— kameralistische Denkweisen erzeugt (Kapitel 5.1.1 und 5.5.1),
— risikoarme Verhaltensweisen aufgegeben (Kapitel 5.2),
— iibertriebene Kontrollen mittels einfacher Steuerungsmechanis-
men ersetzt werden (Kapitel 5.4).
Insbesondere fiir den letzten Punkt bietet sich eine Weiterentwick-
lung der Balanced Scorecards an, um iiber wenige aber interdepen-
dente Kennzahlen auch einfache Kontrollen fiir das Management zu
ermoglichen (Kapitel 3.6).
Diese Aussagen erfordern ein grundsitzliches Umdenken gegen-
tiber allen bisher praktizierten Verhaltensweisen in der Unterneh-
mensfiihrung. Dieses Umdenken kann nicht iiber Methoden oder
Systeme bewirkt werden. Nur im Rahmen einer generellen Diskus-
sion iiber die organische Unternehmensfiihrung lasst sich dies errei-
chen.
Die traditionellen, funktionsorientierten Systeme der Informations-
technologie erlauben keine Vernetzung von Informationen sowie
keine eindeutige Zuordnung von Inhalten. Neue Ansitze, hier insbe-
sondere Objektorientierung oder #hnliche wie z.B. ARIS,? zeigen
die Losungen auf, die zu Unternehmensdatenmodellen fiihren, in
denen Informationsinhalte eindeutig definiert sind, Abhéngigkeiten
dargestellt werden, Flexibilitiat gewihrleistet ist sowie nicht nur In-

9 Scheer, A.-W.: Wirtschaftsinformatik, Berlin u.a. 1995.
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formationen bereitgestellt, sondern iiber Methoden Prozesse be-
schrieben werden. Damit wird die oben erhobene Forderung nach
einer integrierenden Aufgabe der Information aus systemtechni-
scher Sicht erfiillt.

Das Problem besteht nicht in der Neuentwicklung von Systemen, son-
dern in der Einsicht der Praxis in die Notwendigkeit, solche Systeme
einzusetzen. Hiufig wird der damit verbundene Aufwand an Ressour-
cen, Kosten und Zeit gescheut, da nahezu alle verfiigbaren Informatio-
nen neu geordnet, auf Inhalte tiberpriift und anstelle funktionalen Syste-
men Prozessen zugeordnet werden miissen. In traditionellen Strukturen
ist dies eine fast unlosbare Aufgabe, da die integrierende Aufgabe der
Information nicht gesehen wird und die entstehende Transparenz nicht
erwiinscht ist.

Insbesondere der letzte Punkt leitet sich her aus der Bildung von
Machtzentren, die kein Interesse daran haben, ihre Informationen trans-
parent zu halten, da dieses ihnen jede Moglichkeit zu Manipulationen,
Blockaden und dem Filtern nehmen wiirde. Das gldserne Unternehmen
ist von Machtzentren nicht erwiinscht.

These: In traditionellen Strukturen verhindern Machtzentren inte-
grierende Moglichkeiten der Informationsprozesse.

These: Informationsprozesse konnen nur dann integrierend wirken,
wenn Machtzentren drastisch reduziert werden.

Systemtechnisch ist durchaus vorstellbar, in einer Weiterentwicklung
wissensbasierter Systeme,lo diese im Sinn einer Unternehmensfiihrung
zu nutzen. In der Wissensbasis konnte im strukturellen Wissen das Un-
ternehmensdatenmodell abgelegt sein, wihrend im Fachwissen der be-
triebswirtschaftliche Methodenpool zur Verfiigung gestellt wird, so dass
unterschiedliche Umweltsituationen unter verschiedenen Gesichtspunk-
ten nach unterschiedlichen Methoden analysiert werden konnten, was
den Umgang mit permanenten Verdnderungen des Umfeldes deutlich er-
leichtern wiirde.

10 Macharzina, K.: ...a.a.0. S. 700 ff.
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Verinderungen lassen sich unmittelbar iiber die lernende Komponente
in die notwendigen Anpassungen der Prozesse innerhalb der Wissensba-
sis umsetzen. Dieses flexibilisiert die eingesetzten Systeme.

Den Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen wird in ei-
nem derartigen Konzept neben den Informationsprozessen ebenfalls
eine integrierende Rolle in der Unternehmensfiihrung zugewiesen, wih-
rend die Kontrollmechanismen von transparenten und ganzheitlichen In-
formationen abgelost werden konnen. Abbildung 55 zeigt die Systema-
tik eines solchen Ansatzes.

These: Die Informatik bietet ausreichende Technologien zur Losung
systembedingter Probleme der Informationsprozesse an.

Handlung
Bedienerkomponente

v

Veranderungen
(Lernende Komponente)

v

Methodenpool BWL |
(Interferenzkomponente) |

Unternehmens
datenmodell
(Wissensbasis)

Abb. 55: Einbeziehung wissenschftsbasierter Systeme

These: Verhaltensbedingte Schwichen der Informationsbasis konnen
nur in den anderen Prozessen der Unternehmensfiihrung ge-
16st werden.
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Eine Flexibilisierung von Systemen ist in der praktischen Umsetzung
nur vorstellbar, wenn starre Strukturen, Regelwerke und Biirokratie auf-
gelost werden, d.h. die Funktionalitit durch Prozessorientierung ersetzt
wird. Dieses bildet die Grundlage, um in den Fiihrungsprozessen Ver-
haltensweisen zu erzeugen, die eine Verfilschung der Informationen
nicht mehr zulassen. Voraussetzung hierfiir ist wiederum, dass die
Kontrollmechanismen aus den Methoden der betriebswirtschaftlichen
Grundlagen derart verdndert werden, dass Misstrauenskulturen und ka-
meralistische Verhaltensweisen nicht entstehen konnen.

?

Ansatze

Information

Entscheidung
Grundlagen
Ganzheitlichkeit

Integration durch Veranderungen
Information — .
Integration durch Wirklichkeitskonstruktionen

Methoden der BWL Flexibilisierung der Systeme
Informationen folgen Menschenbild

Ablaufen
Informationsbasis Informationsbasis
systembedingt verhaltensbedingt

Abb. 56: Ansatze zu Informationsprozessen

Abbildung 56 fasst die Ansétze zu Informationsprozessen zusammen,
wihrend Tabelle 9 zeigt, dass eine wirksame Verbesserung der Informa-
tionsbasis nur erreicht werden kann, wenn neben den systemtechnischen



272 Klaus Mentzel

Entwicklungen auch in allen anderen Prozessen der Unternehmensfiih-
rung die notwendigen Verdnderungen herbeigefiihrt werden.

Prozesse Voraussetzungen
Organisation Funktionalitat
Starre Strukturen
Machtzentren
Regelwerke, Blrokratie
Fiihrung Macht/Blockaden

Misstrauenskultur
Kameralistische Verhaltensweisen

Planung Planungsglaubigkeit
Kameralistik
Sicherheitsdenken

Grundlagen Kontrollsystematiken
Kameralistik

Integrierende Aufgabe

Tab. 9: Voraussetzungen fur DenkanstdBe zu Informations-
prozessen
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5.7 Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen:
Wie schlachten wir ,heilige Kiihe"?

These: Die Methoden der Betriebswirtschaftslehre tragen zu einer
Verfestigung traditioneller Strukturen bei.

Es wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, einen neuen Methoden-
pool der Betriebswirtschaftslehre zu entwickeln. Im Folgenden konnen
lediglich die grundsitzlichen Anforderungen fiir Methoden formuliert
werden, die eine moderne Unternehmensfiihrung wirksam unterstiitzen
konnten.

Die Methoden der Betriebswirtschaftslehre basieren iiberwiegend auf
traditionellen Ansétzen der Unternehmensfiihrung. Sie

— sind funktional aufgebaut,

— Dbasieren auf dem Irrglauben, dass alle unternehmerischen Vorgédnge
quantifizierbar seien,

— beinhalten iiber Abweichungsanalysen starke Kontrollmechanismen
(in dem Irrtum, dass Transparenz sich aus Kontrollen ergebe),

— erzeugen tiiber die Kontrollmechanismen kameralistische Verhal-
tensweisen,

— erzwingen starre (kameralistische = Planungsansitze),

— 16sen Wirklichkeitskonstruktionen aus,

— leiten zukiinftige Erwartungen nur aus Vergangenheitsbetrachtun-
gen (ex Post) her.

Was sie nicht zu leisten vermogen, ist

— Aufdecken von verhaltensbedingten Schwichungen der Informati-
onsbasis (Blockaden und Manipulationen von Informationen),

—  Verlust von Chancen,

— Folgen von Fehlentscheidungen,

— Auswirkungen von Informationsblockaden durch Machtzentren,

— Hilfestellung bei der Gestaltung zukiinftiger Entwicklungen des Un-
ternehmens, da sie nur Vergangenheitszahlen analysieren und hoch-
rechnen.
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Schon auf den Universitidten werden diese Methoden gelehrt, in wissen-
schaftlichen Veroffentlichungen vertieft und in der Praxis gelebt. Wir
haben sie sozusagen schon mit der Muttermilch eingesogen und so et-
was stellt man nicht in Frage.

In einem derartigen Szenario verfestigen sie die traditionellen An-
sitze der Unternehmensfiihrung, zumal alternative Methoden, um die
Transparenz in den Unternehmen herzustellen, nicht bekannt sind und
auch nicht entwickelt werden.

Zunichst sei hier stellvertretend fiir die Methoden der betriebswirt-
schaftlichen Grundlagen die Kostenrechnung diskutiert. Thre Aufgabe
besteht in

— der Optimierung des Ressourceneinsatzes sowie der Ergebnissitua-
tion,

— der Steuerung und Kontrolle aller unternehmerischen Handlungen
und Vorginge.

Sie basiert auf einem unterstellten stabilen unternehmerischen Umfeld,
ist funktional nach Kostenstellen und Kostentrigern gegliedert und ver-
sucht, Gemeinkosten verursachungsgerecht zuzuordnen.

Die, der Kostenrechnung zugrunde liegende Uberzeugung, dass alle
unternehmerischen Vorginge quantifizierbar und optimierbar seien, ist
eine der Ursachen fiir viele Probleme, mit denen die Unternehmensfiih-
rung in der Praxis konfrontiert ist. Sie erzeugt Verhaltensweisen von
Mitarbeitern, die zu einer Schwichung der Informationsbasis wegen
Manipulationen und Wirklichkeitskonstruktionen, zu Planungsglidubig-
keit sowie Sicherheitsdenken fiithren und letztlich das Risiko von Fehl-
entscheidungen erhShen.

Es gilt Ansétze zu finden, die einerseits die unternehmerischen Vor-
ginge transparent machen, andererseits qualitative Einschidtzungen und
Verhaltensweisen von Mitarbeitern auch im Sinn von zielkonformer Be-
einflussung einbeziehen. Dies bedeutet, dass das Primat der Optimie-
rung aufgegeben wird zugunsten einer groeren Flexibilitit sowie einer
Vielfalt von méglichen bzw. zuldssigen Losungen.

Die in der Kostenrechnung beinhalteten Kontrollsystematiken iiber
Abweichungsanalysen beruhen auf dem traditionellen Menschenbild,
dass jeder Mitarbeiter in allen seinen Handlungen zu kontrollieren sei.
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Dies verursacht kameralistische Verhaltensweisen in den Fiihrungs- und
Planungsprozessen sowie die Manipulation von Informationen in den
Informationsprozessen. Die Vorgaben in den Kontrollsystematiken ba-
sieren letztlich auf der oben beschriebenen Schwiche der Informations-
basis und sind daher in ihrer Effizienz mindesten fragwiirdig.

Diese Kontrollen sind umzustellen auf Mechanismen, die es erlauben,
Verhaltensweisen von Mitarbeitern auf Zielkonformitit zu tiberpriifen
und zu steuern. Ein organisches System, wie es hier zur Diskussion ge-
stellt wird, kann nur arbeiten in einer Vertrauenskultur, die sich in star-
ken Kontrollsystematiken nicht entwickeln kann.

Die notwendige Transparenz wird iiber Informationen hergestellt, die
eine Integration von Handlungen an den Prozessen erlauben. Die Infor-
mationsprozesse libernehmen somit einen grofen Teil der Kontrollme-
chanismen aus den Methoden, allerdings nicht mehr mittels Abwei-
chungsanalysen, sondern iiber die Bereitstellung vernetzter Informatio-
nen in den Fiihrungsprozessen. Dort 16st die Ausrichtung von
Verhaltensweisen system-, methodenorientierte Kontrollen ab.

In diesem Zusammenhang sei auf den in Kapitel 3.6 diskutierten An-
satz der Balanced Scorecards verwiesen, der in organischen Strukturen
ein passendes Kennzahlensystem darstellen konnte. Balanced Score-
cards versuchen iiber finanzielle Daten hinaus auch qualitative Einfliisse
in Kennzahlen zu fassen und bieten damit die Moglichkeit ganzheitliche
Steuerungsinstrumente einzusetzen.

Damit ist auch die ndchste Forderung angesprochen: Die Methoden
der betriebswirtschaftlichen Grundlagen miissen die Funktionalitit auf-
geben und sich an Prozessen orientieren. Dies stellt die verursachungs-
gerechte Zuordnung von Gemeinkosten in Frage. In einem organischen
System ist es vielmehr notwendig, Informationen (auch Kosten) beein-
flussungsgerecht bereitzustellen, um die Handlungsspielrdume durch die
entsprechenden Personen effizient zu nutzen.

Die Methoden sind dann in der Lage, wieder integrierende Aufgaben
in der Unternehmensfiihrung zu iibernehmen.

Hieraus leitet sich die Frage ab, ob die traditionelle Abgrenzung von
fixen und proportionalen Kosten noch aufrechtzuerhalten ist. Zum Bei-
spiel kann iiber eine effiziente Maschinenbedienung der Ausstof} dieser
Maschine erhoht und damit die Abschreibungen und Kapitalkosten in
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den festen Stiickkosten proportionalisiert werden. Diese Zusammen-
hinge seien an einem kurzen Beispiel skizziert:

In der Kostenstellenrechnung tragen die Hauptkostenstellen nur die
Kosten, die sie unmittelbar beeinflussen konnen, z.B.

— Material (iiber Materialverbrauch),

— direkte Lohne und Gehilter, soweit sie in der Kostenstelle anfallen,

— direkten Energieverbrauch,

— kalkulatorische Abschreibungen auf das in der Kostenstelle gebun-
dene Anlagevermogen,

— kalkulatorische Zinsen auf das in der Kostenstelle gebundene Anla-
gevermogen.

Diese Kostenarten werden geméil der Belastung durch die Kostentrager
auf diese umgelegt. Die Folgen von Beschiftigungsabweichungen wer-
den unmittelbar in der Kostentrigerstiickrechnung beriicksichtigt.

In den Hilfskostenstellen werden alle, in den Hauptkostenstellen nicht
berticksichtigte Kostenarten gesammelt wie z.B.

— indirekte Lohne und Gehilter,

— sonstige Abschreibungen und Mieten,

—  Steuern, Gebiihren, Versicherungen,

—  Werbungskosten,

— nicht aus den Hauptkostenstellen gedeckte innerbetriebliche Lei-
stungsverrechnung.

Diese Kosten werden nach individuellen Schliisseln direkt den Kosten-
trigern zugeordnet, ohne die Hauptkostenstellen zu belasten.

Dieser Ansatz kann nicht vollstindig sein, weist jedoch einen Weg
auf, der sowohl dem Beeinflussungsprinzip als auch den Bediirfnissen
der Kostentragerrechnung entspricht. Abbildung 57 soll diese Zusam-
menhénge verdeutlichen.

Schlielich bleibt auch hier die Forderung nach der Ganzheitlichkeit
betriebswirtschaftlicher Methoden. Der Versuch, zu gezielten Fragestel-
lungen isolierte Losungen anzubieten, ist in der Unternehmensfiihrung
unzuldssig. Insbesondere gilt dies fiir Vorgehensweisen, die eine Frage-
stellung solange reduzieren, bis eine mathematische Losung moglich ist,
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Abb. 57: Beeinflussungsgerechte Umlageverfahren

um anschliefend die Losung auf eine ganzheitliche Fragestellung zu
tibertragen. Abgesehen von der grundsitzlichen Kritik an Ansétzen, die
alle Probleme mathematisch 16sen wollen, verletzt diese Vorgehens-
weise das Prinzip der Ganzheitlichkeit.

In diesem Zusammenhang muss erneut die Rolle von Modellen in den
Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen diskutiert werden.
Es wurde bereits herausgearbeitet, dass Optimierungsansitze fiir die Un-
ternehmensfiihrung wertlos sind. Vielmehr miissen Modelle entwickelt
bzw. eingesetzt werden, die Zusammenhinge zwischen unterschiedli-
chen unternehmerischen Vorgingen/Handlungen darstellen und die Fol-
gen von Entscheidungen in bestimmten Umweltsituationen aufzeigen
konnen.

Hier wird insbesondere an die bereits beschriebenen Unternehmens-
datenmodelle gedacht, die um Modelle wie Prognoseverfahren, mit de-
ren Hilfe aus Einzelereignissen auf systematische Entwicklungen ge-
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schlossen werden kann oder Simulationsverfahren, die unterschiedliche
Umweltsituationen zu analysieren vermogen, zu erginzen sind.

Wesentlich ist, dass in derartigen Modellen auch qualitative Abhén-
gigkeiten beriicksichtigt werden konnen. Dies gilt insbesondere fiir sub-
jektive Erwartungen zukiinftiger Entwicklungen, die nicht in Wirklich-
keitskonstruktionen iibersetzt werden diirfen, sondern als qualitative Kri-
terien in Entscheidungs- und Planungssituationen einzubeziehen sind.

Es liegen geniigend Modelle vor, die mindestens im quantitativen Teil
fiir einen derartigen Finsatz geeignet wiren. Thr praktischer Einsatz
scheitert wiederum an fehlenden Voraussetzungen in den iibrigen Pro-
zessen der Unternehmensfiihrung, wobei offen bleiben muss, was Ursa-
che und Wirkung ist, da die quantifizierenden Methoden der betriebs-
wirtschaftlichen Grundlagen alle Prozesse der Unternehmensfiihrung
entscheidend geprigt haben.

Somit gilt auch fiir die hier diskutierten Ansitze, dass sie nur realisiert
werden konnen, wenn in den iibrigen Prozessen die entsprechenden Ver-
dnderungen stattgefunden haben, da andernfalls Briiche in Verhaltens-
weisen unvermeidbar sind. In Abbildung 58 sind die wesentlichen For-
derungen an die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen zu-
sammengefasst, in Tabelle 10 die Voraussetzungen in den iibrigen Pro-
zessen der Unternehmensfiihrung dargestellt.

In den Entscheidungsprozessen erzwingt die Aufgabe des absoluten
Quantifizierungsglaubens auch die Befreiung von dem Optimierungs-
glauben und 6ffnet das Verstindnis fiir die Reversibilitdt von Entschei-
dungen.

Solange prozessorientierte Methoden in den Organisationsprozessen
auf funktionale Strukturen treffen, entstehen Briiche, die bestehende
Probleme eher verschirfen als auflosen.

Gleiches gilt fiir verinderte Kontrollmechanismen, die in den Fiih-
rungsprozessen ein neues Menschenbild unterstellen und voraussetzen,
dass Themen wie Macht/Blockaden sowie Misstrauenskulturen nicht
mehr stattfinden.

Die Planungsprozesse miissen ebenfalls verstiarkt qualitative Ele-
mente zukiinftiger Entwicklungen beriicksichtigen und die Planungs-
gldubigkeit aufgeben, was zwingend voraussetzt, dass in den Informati-
onsprozessen auf die Bildung von Wirklichkeitskonstruktionen verzich-
tet wird.
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Ansétze
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Ganzheitliche Ansatze Beeinflussungsrecht vs.
Integration Verursachungsrecht

Abb. 58: Ansatze zu Methoden der
betriebswirtschaftlichen Grundlagen

These: Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen miis-
sen Kontrollmechanismen an die Informationsprozesse abge-
ben.

These: Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen miis-
sen integrierende Aufgaben in der Unternehmensfiihrung
iibernehmen.
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Prozesse Voraussetzungen

Entscheidung | Optimierungsglaube
Irreversibilitat

Organisation | Aufgabe Funktionalitat

Fiihrung Macht/Blockaden
Misstrauenskultur
Kontrollen

Planung Planungsglaubigkeit

Information Wirklichkeitskonstruktionen

Verhaltensbedingte Schwachen

Tab. 10: Voraussetzungen fur DenkanstéBe zu Methoden
der betriebswirtschaftlichen Grundlagen
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6 Zusammenfassende Feststellungen

These: Unternehmen sind sich gravierender Probleme bewusst, ohne
sie 10sen zu konnen.

Die Mehrzahl grofer Unternehmen steht z.Zt. vielen Problemen gegen-
tiber, die, obwohl bekannt, mit herkommlichen Vorgehensweisen nicht
I6sbar sind. Einige der wichtigsten seien hier aufgefiihrt.

1. Entscheidungen treffen, wenn sie wirksam werden, auf ein anderes
unternehmerisches Umfeld, als der Informationsbasis zugrunde ge-
legt wurde. Dies fiihrt zu einer wachsenden Zahl von Fehlentschei-
dungen, die hiufig nachtriglich rationalisiert werden. Angeblich op-
timale Losungen stellen sich nach einer gewissen Zeit als nicht
mehr optimal heraus

2. Die Vernetzung spezialisierter Funktionen gelingt nicht mehr, es
werden bereichsbezogene Suboptima gebildet. Die Ganzheitlichkeit
der Unternehmensfiihrung ist verloren gegangen.

3. Unternehmen sind nicht mehr beweglich genug, um sich an neue,
veridnderte Situationen anpassen zu konnen.

4. Unternehmen klagen trotz Restrukturierungsbemiihungen iiber
wachsende Hierarchien und biirokratisierte Abladufe.

5. Funktions-/bereichsorientierte Machtzentren verstirken Misstrau-
enskulturen. Extrinsische Motivation wirkt nicht dauerhaft, sie
schwankt in Wellenbewegungen zwischen Euphorie und Depres-
sion.

6. Die Mitarbeiter neigen zu eher risikoarmen Verhaltensweisen.

7. Planungsglidubigkeit und Sicherheitsdenken dominieren die Pla-
nungsprozesse. Es gilt die Regel, dass Plidne unbedingt einzuhalten
sind, obwohl jeder der Beteiligten weil3, dass aufgrund von Verin-
derungen die urspriinglichen Pline nicht mehr gelten konnen.

8. Obwohl alle Informationen des Unternehmens in Datenbanken ab-
gelegt sind, konnen entscheidungsrelevante und vernetzte Informa-
tionen nicht ausreichend bereitgestellt werden. Was in der Praxis
hiufig nicht bewusst ist, dass die Informationsbasis dariiber hinaus
durch Blockaden und Manipulationen zusitzlich geschwécht wird.
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10.

Da fiir den Umgang mit permanenten Verdnderungen des unterneh-
merischen Umfeldes keine Konzepte vorliegen, werden diese mit-
tels Wirklichkeitskonstruktionen verdridngt, indem subjektive Er-
wartungen fiir zukiinftige Entwicklungen in reale Tatbestéinde trans-
formiert und als solche in Entscheidungs- und Planungsprozesse
einbezogen werden. Dieser Bruch zwischen dem Wissen um Unsi-
cherheiten und tatsdchlichen Verhaltensweisen in der Unterneh-
mensfiihrung ist eklatant und fiihrt zu permanenten Konflikten zwi-
schen den handelnden Personen.

Die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen erstellen mit
erheblichem Aufwand und groBer Akribie Planungs- und Rechen-
werke, nur um nach kurzer Zeit festzustellen, dass inzwischen alles
ganz anders gekommen ist.

These: Die Ursache dieser Probleme liegt in den traditionellen An-

sdtzen zur Unternehmensfiihrung.

Das traditionelle/mechanistische Verstindnis der Unternehmensfiihrung
basiert auf zwei wesentlichen Pramissen.

Das unternehmerische Umfeld ist weitestgehend stabil, was zur Zeit

der Entwicklung dieser Ansitze zutraf und eine Reihe von Konse-

quenzen hatte

— zukiinftige Entwicklungen konnten aus Vergangenheitsdaten
hochgerechnet werden,

— eine Quantifizierung aller unternehmerischen Vorginge war
moglich,

— daraus lieB sich auch eine Optimierung aller Entscheidungen
herleiten,

— der Ansatz der Irreversibilitit von Entscheidungen war zulissig,

— der absolute Glaube an Planungen war vertretbar.

Der Mitarbeiter wurde als rein rational handelnder Mensch betrach-

tet, der bei minimalem Einsatz ein maximales Einkommen erzielen

will. Diese Position rechtfertigte es, den Mitarbeiter als eine Res-

source zu betrachten, deren Aufwand zu minimieren ist. Dies hatte

zur Folge
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— dass iiber Aufgabenzergliederung und Spezialisierung eine maxi-
male Nutzung dieser Ressource erreicht wurde, da jedoch die Ver-
netzung der Funktionen nicht mehr gelang, ging die Ganzheitlich-
keit der Unternehmensfiihrung verloren,

— um die zergliederten Aufgaben wieder zusammenzufiihren mussten
Hierarchien und biirokratische Abldufe gebildet werden mit dem Er-
gebnis von Machtzentren, Misstrauenskulturen, Einengung von Ver-
haltensweisen der Mitarbeiter und extrinsischer Motivation,

— dieses Menschenbild forderte starke Kontrollmechanismen, die wie-
derum zu biirokratischen Abldufen fiihrten und die Methoden der
betriebswirtschaftlichen Grundlagen wesentlich geprigt haben.

These: In dem heutigen unternehmerischen Umfeld des Wandels ha-
ben die Pramissen des traditionellen Ansatzes keine Giiltig-
keit. Trotzdem halten die meisten Unternehmen an diesen
Konzepten fest.

Die Stabilitdt des unternehmerischen Umfeldes ist nicht mehr gegeben.
Ein Beharren von Unternehmen auf gelernten und vorhandenen Struktu-
ren muss zu den oben beschriebenen Problemen fiihren.

Auch das Menschenbild hat sich inzwischen veridndert. Der Mitarbei-
ter ist im Durchschnitt hoher qualifiziert, neigt zu mehr individuellen
Verhaltensweisen und ist nicht mehr bereit, sich bedingungslos vorgege-
benen Normen und Weisungen unterzuordnen. In traditionellen Struktu-
ren muss dies zu Konflikten im Umgang der Menschen miteinander fiih-
ren. Eine extrinsische Motivation verliert ihre Wirksamkeit.

Die beschriebene Situation fiihrt zu Briichen in allen Prozessen der
Unternehmensfiihrung

— die Entscheidungstheorie leistet keinen Beitrag mehr,

— die Aufgabenzergliederung der Organisationsprozesse fiihrt zu ei-
nem Verlust der Ganzheitlichkeit und Verfestigung vorhandener
Strukturen,

— in den Fiihrungsprozessen entstehen Motivationsverluste und Miss-
trauenskulturen,

— die Planungsprozesse sind nicht mehr stimmig und fiihren zu Ineffi-
zienzen in der Operation,
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— die Informationsbasis ist aufgrund von Manipulationen und Wirk-
lichkeitskonstruktionen geschwicht,

— die Methoden der betriebswirtschaftlichen Grundlagen verfestigen
vorhandene Strukturen und erzwingen risikoarme und veridnde-
rungsfeindliche Verhaltensweisen von Mitarbeitern.

These: Alle bisher entwickelten und praktizierten Losungsansitze
verletzen das Prinzip der Ganzheitlichkeit und zeigen nur
sehr begrenzte Wirkung.

In Kenntnis der beschriebenen Probleme wurde eine Vielzahl von Lo-
sungsansitzen entwickelt. Da diese sich jedoch iiberwiegend nur auf den
relevanten Prozess der Unternehmensfiihrung beziehen und die Ver-
flechtungen zu den iibrigen Prozessen vernachlédssigen, konnen diese
Konzepte nur begrenzte oder zeitlich befristete Wirkungen erzielen, da
sie sehr schnell an Briichen in anderen Prozessen scheitern.

Ansitze, die in der Praxis eingesetzt werden sind

— in den Organisationsprozessen Matrixorganisation, Business Reen-
gineering sowie virtuelle Organisationsformen,

— in den Fiihrungsprozessen Management by Objectives, starke Un-
ternehmenskulturen sowie Lean Management,

— in den Planungsprozessen Portfolio- und Innovationsmanagement.

Ansitze, die in der Praxis kaum eingesetzt werden, da sie in traditionel-
len Strukturen und Verhaltensweisen entweder als nicht relevant angese-
hen werden oder nicht erwiinscht sind, wurden untersucht

— inden Planungsprozessen Friihwarnsysteme und flexible Planung,
— in den Informationsprozessen Unternehmensdatenmodelle.

Die Entscheidungstheorie hat das Problem der Veridnderungen im unter-
nehmerischen Umfeld noch nicht erkannt und bietet daher auch keine
praxisorientierten Losungen an. Der Versuch, die Unsicherheit in Wahr-
scheinlichkeitsmodellen abzubilden, ist fiir praktische Entscheidungen
nicht hilfreich.
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In der Betriebswirtschaftslehre gibt es zwar zunehmend Hinweise auf
eine stirkere Berticksichtigung der Veridnderungen im unternehmeri-
schen Umfeld, die in traditionellen Ansitzen wurzelnden Methoden
werden allerdings noch nicht infrage gestellt. Nennenswerte neue Kon-
zepte sind daher noch nicht erkennbar.

These: Die zukiinftige Entwicklung von neuen Ansétzen muss sich
an Betrachtungsweisen von Unternehmen als soziale Sy-
steme orientieren.

Die beschriebene Problematik ist nur 16sbar, wenn einige Kernforderun-
gen erfiillt werden.

1. Das traditionelle, mechanistische Verstindnis der Unternehmens-
fithrung ist durch eine soziale/organische Betrachtungsweise abzu-
l16sen.

2. Es muss zu ganzheitlichen Ansitzen zuriickgekehrt werden, da die
Prozesse der Unternehmensfiihrung zu stark miteinander verfloch-
ten sind.

3. Der Wandel im unternehmerischen Umfeld ist zu akzeptieren, die
Unternehmen miissen in die Lage versetzt werden, diesen Wandel
Zu nutzen bzw. zu gestalten.

4. In sozialen/organischen Systemen miissen qualitative und emotio-
nale Elemente in den Ziel- und Wertsystemen beriicksichtigt wer-
den.

5. In derartigen sozialen/organischen Systemen sind neue Verhaltens-
weisen der Mitglieder zu entwickeln.

6. Es muss ein permanenter Veridnderungsprozess eines solchen orga-
nischen Systems gestaltet werden.
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