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Controlling immaterieller Werte, Teil 1:
Strategische Unternehmensfiihrung
jenseits des sach-rationalen Denkens

B Konzentration auf die sach-rationale Dimension der Unternehmensfiihrung
verhindert das Entstehen immaterieller Werte, Einbeziehen der sozio-kultu-
rellen Dimension férdert sie.

B Aus Sorge um die Komplexitdt geben Manager gerne einem techno-kausa-
len Denken den Vorzug. Zu detaillierte Regelungen behindern jedoch die
Selbstorganisationsfahigkeit.

B Ganzheitlich-systemisches Management findet einen Ausgleich zwischen
Positionierung und Bewegung, akzeptiert Redundanzen und erméglicht
spontane Ordnung.

B Klassisches Controlling ist heute auf die sach-rationale Ebene fokussiert.

Controller missen aber auch im ganzheitlich-systemischen Management
ihrer Verantwortung fir Transparenz nachkommen.
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Strategische Unternehmensfithrung

1 Einfiihrung und Zielsetzung

Strategische Unternehmensfiihrung, reduziert auf die sach-rationale
Dimension — also auf das Management von Zahlen, Daten und
Fakten und damit die ausschliefliche Konzentration auf die
materiellen Werte des Unternehmens —, kénnte theoretisch zukiinf-
tig leistungsstarken Computern iibertragen werden, die unter dieser
Pramisse die strategische Arbeit wohl am effizientesten erledigen

Das verbleibende oberste Manag konnte sich auf das
Sammeln von Daten iiber Konkurrenz und Marktpotenziale,
K wicklungen, Produktions} i etc. beschrinl

Nachdem der Computer die optimale Strategie errechnet hat,
brauchte sich das Mittelmanagement nur noch um deren Umset-
zung zu bemiihen.

Ich iiberlasse es dem Leser zu beurteilen, ob das ein erstrebenswertes
Szenario wire, aber egal welche Einstellung man immer dazu hat,
die Wahrscheinlichkeit, dass auch mit dem leistungsstirksten
Computer diese Vorstellung in den nichsten Generationen Wirk-
lichkeit werden konnte, ist wohl ausgesprochen gering.

Die Bewiltigung der Komplexitit der strategischen Unternehmens-
fithrung wird wohl auch zukiinftig Aufgabe von Menschen mit
besonderen Fihigkeiten sein, die sich neben der sach-rationalen
Dimension mit Fragen der Gestaltung und Steuerung der ihnen
anvertrauten Unternehmen beschiftigen, Macht- und Einfluss-
strukturen gestalten, Konflikte l6sen und unternehmerisches Risiko
tragen.

Damit ist die sozio-kulturelle Di ion der i iellen
Werte angesprochen, denn die angefiihrten menschlichen Eigen-
schaften stellen — unternehmerische Personlichkeiten voraus-
gesetzt — als ,Humanpotenzial“ einen wesentlichen Teil der
immateriellen Werte im Unternehmen dar. Konzentration auf
die sach-rationale Dimension verhindert das Entstehen immate-
rieller Werte, strategische Unterneh filhrung unter Einb

hen der sozio-kulturellen Dimension férdert sie. Es ist notig, sich
mit den strategischen Voraussetzungen der Schaffung immate-
rieller Werte zu beschiftigen, bevor — in den nichsten Ausgaben
des Controlling-Beraters — das Management und Controlling der
Human-, Markt- und Innovationspotenziale vertieft werden (vgl.
Abb. 1).

Dieser Artikel hat daher zum Ziel, strategische Unternehmens-
fithrung jenseits der allgemein bek sach-rationalen Di i

zu beleuchten, so die immateriellen Faktoren der Unternehmens-
fiihrung und -steuerung in den Mittelpunkt der Betrachtung zu
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stellen und darauf basierend letztlich zu einem ganzheitlich-
systemischen Modell der strategischen Unternehmensfiihrung zu
kommen.

Sozio-kulturelle Dimension der Immateriellen Werte

der Immateriellen Werte

»Managing & Organizing*

Entwicklung und Bewahrung

Human der Werte
Resource management Reputations- .Creating & Retaining“
Management management

und
Controlling

/ der
Universitéten / Immateriellen Werte
Berater Business Schools Coaches ,,Discovering & Learning*"

Abb. 1: Die sozio-kulturelle Dimension der immateriellen Werte

2 Techno-kausales Management
hemmt die
Selbstorganisationsfdhigkeit

Grundsitzlich gibt es zwei Arten im Begreifen und damit im
Steuern von Unternehmen, die sich paradigmatisch voneinander
unterscheiden. Die eine soll als techno-kausale Betrachtung — die als
Grundmodell die Maschine sieht — und die andere soll als ganz-
heitlich-systemische Betrachtung — die als Grundmodell den
Organismus sieht — bezeichnet werden.'

Evolution, Selb isation, 2. Aufl,,
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2.1 Soziale Systeme sind nicht im Detail
konstruierbar

Im 17. und 18. Jahrhundert wihlte die Wissenschaft die Maschine Maschine als
als beherrschende Metapher fiir das Funktionieren der Welt. Modell
Quantifizieren und Messen pragten das Denken, alles andere wurde

als nicht wissenschaftlich abgetan. Dieser Zugang zu den Wissen-

schaften reicht bis in die Gegenwart und hat sich auch in den

Sozial- und Wirtschaftswi: haften eingebiirgert.

Bei lebenden Organismen ist so ein Denken aufgrund der Kom-
plexitit der Vernetzung nicht zielfiihrend. Seit den 80er Jahren
versucht die systemisch-orientierte Betriebswirtschaftslehre, eine
Analogie zu lebenden Organi her llen.”’ Soziale S
werden nicht gemacht, sie entwickeln sich, lernen aus Fehlern und
sind weitgehend selbstorganisierend.

Mit dieser Betrachtung steigt aber der Komplexititsgrad der
strategischen Unternehmensfiihrung exponentiell und damit die
Angst der Manager vor der Nichtbeherrschbarkeit. Aus dieser Sorge
heraus wird oft einem techno-k len M: denken der
Vorzug gegeben. Auf dieser Ebene der Komplexnatsreduknon sind
die zu setzenden Handlungen klar, die Wirkung folgt der Ursache
und der daraus oft entstehende Aktionismus hat letztlich auch eine
beruhigende Wirkung, schliellich hat man etwas getan und es
zumindest versucht. Es ist befriedigender, im Rahmen einer
Umstrukturierung i neue Stellenbeschreibungen verfasst
zu haben, als aufgrund der Komplexitit der Verk g
zwischen Organisation und Strategie schon im Ansatz zu scheitern.
Die Forderung nach Rezepten ist immer leichter, als sich um
Einsichten zu bemiihen.

Techno-kausales Management geht von einer detaillierten Analyse Beispiel

der notwendigen Aufgabenstrukturen und -prozesse eines Systems Reengineering
aus, um anschlieend diese Elemente ,richtig* zusammenzusetzcn

und so eine optimale Organisation des Unterneh zu g

Bexsplelswelse beruhe die Idee des Reengineering ebenso auf dieser

Primisse, wie die weit verbreitete Implementierung der ISO-Normen.

Friedrich von Hayek bezeichnet diese Managementtheorie als AnmaRung der
»Anmaflung der Vernunft®, als die Illusion, alles mit nur geniigend Vernunft
Aufwand im beliebigen Detail unter Kontrolle bringen zu konnen.*

* Vgl 2.B. auch Scheurer, S.: Bausteine einer Theorie der strategischen Steuerung

von Unternehmen, Berlin 1997, S. 156 ff.

Vgl. Luhmann, N.: The Autopoiesis of Social Systems, Essays on Self-Reference,
New York 1990.

Vgl. Hayek, F.A. von: New Studies in ph.losophy, Politics, Economics and the
History of Ideas, London, Chicago 19
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Soziale Systeme
funktionieren
anders

Schaffen
glinstiger
Rahmen-
bedingungen
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2.2 Fokussierung der sach-rationalen

Dimension
Techno-k les M filtert zwisch hliche Bezie-
hungen und damit die g sozio-kulturelle Di ion aus und
konzentriert sich auf den sach-rationalen Zugang der Unterneh-
ung. Die Z beit zwischen zwei Abteilungen

erschopft sich aber nicht in der Erarbeitung einer detaillierten
Dienstanweisung. Ein konstruktives, auf Vertrauen basierendes
gutes Klima der Zusammenarbeit kann man nicht ,herstellen, es
konnen nur die Voraussetzungen geschaffen werden, unter denen
die Wahrscheinlichkeit grof ist, dass es entstehen kann.

Bedeutet das jetzt im Umkehrschluss, dass es sinnlos ist, sich
organisatorisch mit der Frage der optimalen Schnittstellen zwischen
zwei Organisationseinheiten zu beschiftigen? Natiirlich nicht! Die
Kritik richtet sich einerseits gegen die Ausklammerung der sozio-
kulturellen Dimension und andererseits gegen die Behinderung der
Selbstorganisationskrifte durch zu detaillierte Regelungen.

Im techno-k len M werden § bweichun-
gen nicht als das betrachtet, was sie sind, nidmlich systemische
Reaktionen auf eine bestehende Situation, sondern als Fehler
kategorisiert, die man durch ein Mehr an Regelungen und
Anweisungen wieder unter Kontrolle bringen muss. Oft werden
dadurch aber die negativen Symptome sogar verschiirft, da ein
Zuviel an Regelungen im Detail die notwendige Flexibilitit
behindert und Lernkurveneffekte nicht hen lasst.

Techno-kausales Management geht davon aus, dass eine relativ
kleine Gruppe im Unternehmen die Aufgabe der Unternehmens-
steuerung iibernehmen kann, wihrend der ganzheitlich-systemische
Zugang eher dezentrale Unternehmensstrukturen nach sich zieht.

3 Ganzheitlich-systemisches
Management fordert zielgerichtete
Eigendynamik

Der Systembegriff wurde erstmals in der Biologie zu Beginn des 20.
Jahrhunderts verwendet. Seitdem versteht man darunter ein inte-
griertes Ganzes, dessen wesentliche Eigenschaften sich aus den
Beziehungen zwischen semen Tellen ergeben Systemdenken fokus-
siert daher das Verstindnis von B innerhalb
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eines grofleren Ganzen. Dinge systemisch zu verstehen heifit, sie in
einen Kontext zu stellen und das Wesen ihrer Beziechungen zu
begreifen.’ Systemdenken ist somit kontextbezogenes Denken. Die
Basisiiberlegung lautet nicht: ,Konstruiere im Detail, sondern:
»Schaffe und gestalte giinstigste Rahmenbedingungen, damit sich
zielgerichtete Eigendynamik entfalten kann“.* Ganzheitlich-syste-
misches Management versucht, die zentralen Beziehungen zwischen
den Elementen zu erkennen und diese in eine giinstige Konstella-
tion zu ,zwingen“ und damit Tausende andere Bezichungen und
Faktoren quasi automatisch mit in diese Richtung zu dirigieren, so
wie man einen Flusslauf durch ein bewusstes Anordnen einiger
groer Felsblocke in eine andere Richtung lenken kann. Die
Umstellung von b Leistungspramien auf deckungs-
beltragsbezogene Verkaufspramien wire so ein Beispiel.

Ganzheitlich-systemisches Management ist der tagliche Versuch,
mit unvermeidlichen widerspriichlichen Absichten und Erwartun-
gen zu Rande zu kommen, wie beispielsweise ... wir miissen unsere
Personalkosten senken, aber wir brauchen motivierte Mitarbeiter,
die sich mit dem Unternehmen identifizieren ..“ oder ... wir
miissen uns dem Markt anpassen, diirfen aber unsere bestehenden
Kernkompetenzen nicht verlieren ...“.

Drei Kriterien bzw. Merkmale sind fiir die Beschreibung und das
Begreifen sozialer Systeme bestimmend:

D> Positionierung und Bewegung: Die scheinbar paradoxe Synthese
zwischen Bewegung und Verinderung auf der einen und
Stabilitit und Ordnung auf der anderen Seite jenseits des
Gleichgewichtes — dieses Phinomen wird als dissipative Struktur
bezeichnet.

> M der Zusammenhi Die kontextb Be-
trachtung der Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen —
es geht also um die Betrachtung der Netzwerke.

D> Gestaltung der Systemkrifte: Die Fihigkeit der Selbstorganisa-
tion und damit auch der Selbstbegrenzung und Selbsterhaltung
des Systems — man fasst diese Phinomene unter dem Begriff der
Autopoiese zusammen.

Vgl. Lilienfeld, R: The Rise of Systems, New York 1978, S 14.

Vgl. Malik, F.: isation, 2. Aufl,
Bern 2000, S. 44.
7 Vgl. Malik, F. isch Evolution, Selb isation, 2. Aufl,

Bern 2000, 56 f.

CB 01401015

Seite 25

Bewiiltigen von
Widerspriichen



Strategische Unternehmensfiihrung

Stabilitdt und
Verdnderung

FlieR-
gleichgewicht

Positionierung
und Bewegung

26

3.1 Positionierung und Bewegung

Dissipative Strukturen bedeuten ein Nebeneinander von Stabilitit
und Verinderung jenseits eines Gleichgewichtszustandes. Ordnung
und Chaos schlleﬂen einander nicht aus, sondern sind die
notwendi B dteile, um lebende und soziale
Netzwerke aufrechtzuerhalten.® Komplexe Systeme existieren in
einer Grenzregion am Rande des Chaos.

Dem folgend, besteht die strategische Unternehmensfithrung im
Wesentlichen aus zwei Komponenten: Positionierung und Bewe-
gung. Wihrend die Positionierung den momentanen Zustand des
Unternehmens und damit eine Ordnungskomponente darstellt, ist
die Dimension Bewegung — das Transformati g —die
geplante Entwicklung bzw. Verinderung.

Beide Dlmensmnen miissen trotz der eigentlichen Widerspriichlich-
keit g werden. Unterneh fithrung ist somit
die Kunst 5 einen Ausgleich zwischen Bewahrung und Verinde-
rung stattfinden zu lassen. Dissipative Strukturen verkorpern also
Bewegung und Stabilitit jenseits eines Gleichgewichtszustandes.
Dieser scheinbar stabile Zustand wird als ,FlieRgleichgewicht
bezeichnet.

Das Management des Gegensatzes von Positionierung und Bewe-
gung bedeutet nun keineswegs, alles den Systemkriften zu iiber-
lassen und zu hoffen, dass das System schon seinen Weg finden
wird. Es geht vielmehr darum, Regeln fiir eine zweckrationale
Ordnung zu definieren und vor allem auch durchzusetzen. Aus
diesen generellen Regeln und Prinzipien leiten sich konkrete
Verhaltensweisen — die der jeweiligen Situation angepasst sind —
ab. Sie haben oft die Form von Verboten, sie bestimmen also nicht
zulissiges Verhalten, sondern sie definieren die Grenzen zulissigen
Verhaltens. Beispielsweise definiert man nicht zentralseitig die
konstruktive Zusammenarbeit zwischen Tochtergesellschaften, son-
dern verbietet gegenseitige Konkurrenz. Erst durch diese Form der
Regelwerke ist Komplexitit beherrschbar.” Damit entsteht Orientie-
rung nach innen und nach aufen und Systeme konnen so
strategisch positioniert werden, ohne dabei ihre notwendige Flexi-
bilitit einzubiiflen.

* Vgl Capra, E: Lebensnetz, Minchen 1996, S. 194.
* Vgl Malik, F: 1 isation, 2. Aufl,
Bern 2000, S. 108.
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3.2 Management der Zusammenhdnge

Abgeleitet aus dem Systembegriff ist ein Unternehmen ein inte- Das Ganze —
gnenes Ganzes, dessen wesentliche Eigenschaften sich aus den mehr als die
el der 1 lemente ergeben, eingebettet in  Summe der Teile

den Kontext eines groferen Ganzen, niamlich der systemrelevanten

Umwelt. Es geht also nicht um Unternehmensstrategie oder um
Strukturmanagement oder um die Kultur des Unternehmens,

sondern es geht um die Vernetzung zwischen all diesen Elementen.

Erst dadurch ist das Ganze mehr als die Summe seiner Teile.

Allerdings steigt bei dieser Betrachtung die Komplexitit der

strategischen Unternehmensfithrung exponentiell.

In der unternehmerischen Realitit gibt es daher kein Buchhaltungs-
problem, kein Marketingproblem, kein Organisationsproblem, kein
Personalproblem, es gibt nur Situationen, die sich auf das Marke-
ting, auf das Personal, auf das Rechnungswesen auswirken. Es gibt
nur Problematiken der Kategorie: ,Es sinken die Gewinnspannen,
die Durchlaufzeiten vergrofern sich, die Kundenreklamationen
nehmen zu, die Konkurrenz hat ein neues Produkt auf den Markt
gebracht und wir waren zu langsam oder unsere Kapitaldecke ist zu
kurz, um eine notwendige Zukunftsinvestition titigen zu konnen
und all das verunsichert Mitarbeiter und Fiihrungskrifte.“ Dies
zeigt deutlich: Es geht nicht um die einzelnen Teile im Unterneh-
men, sondern es sind Problematiken, die allesamt die Beziehungen
zwischen den einzelnen Teilen betreffen.'” Es bringt uns weder die
Losung von wirtschaftlichen, technischen oder psychologischen
Problemen weiter, sondern nur die Erkenntnis, dass man alles
gemeinsam betrachten und die Vernetzung managen muss.

M der Z hi hed. 3 d: Das
Ganze bestimmt das Verhalten der Telle und umgekehrt und
daher ist das Begreifen eines S ein Begreifen seiner Vernet-

8! 8!

zung.

3.3 Gestaltung der Systemkriifte

Autopoiese'” heifit wortlich ,Selbstmachen® und ist der Begriff fir ~Autopoiese
ein Netzwerk, wo jeder Bestandteil sich an der Erzeugung und
Umwandlung anderer Bestandteile im Netzwerk beteiligt. Auf diese
Weise erhilt sich das Netzwerk selbst, es wird von seinen Bestand-

Vgl. Herbek, P.: Strategische Unternehmensfithrung, Wien, Frankfurt 2000, S. 40.
"' Vgl. Capra, F.: Lebensnetz, Miinchen 1996, S. 43 f.
Vgl. z.B. Scholz, C.: O ion. Prinzipien zur Vi
Virtualisierung, Landsberg/Lech 1997, S. 194 ff.

g und
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teilen erzeugt und erzeugt wiederum diese Bestandteile."” Komplexe
soziale Systeme sind daher nur bedingt durch geplante und
bewusste Eingriffe gestaltbar.

R q

In wie sie Unterneh sind, ht die
Fihigkeit zu lernen durch Riickkoppelung. Eine der entscheidenden
Herausforderungen in der Bewiltigung von Verinderungsprozessen
besteht darin, die Idee der Selbstorganisation und der Selbst-
regulierung von Systemen ernst zu nehmen und sie fiir die Unter-
nehmenssteuerung konstruktiv zu nutzen.

Soziale Systeme sind durch ihre operationelle Geschlossenheit
gekennzeichnet. Sie beziehen die Umwelt in ihre eigenen Uber-
legungen ein, werden durch diese aber nicht unmittelbar verindert.
Umwelteinfliisse werden ausschliellich iiber interne Kommunika-
tionsprozesse transportiert und konnen erst damit Ausléser von
Transformationsprozessen sein. Autopoietische Netzwerke miissen
sich stindig regenerieren, um ihre Organisation aufrechtzuerhalten.

Selbstorganisation von kompl Sy fithrt zu Redundanz.
Die klassische Betriebswirtschaftslehre im techno-kausalen Sinn
versucht, Redundanzen als Quelle der Ressourcenverschwendung
aufzuspiiren und zu beseitigen. Damit wird das System zwar
scheinbar effizienter, aber nur so lange keine unvorhergesehenen
Situationen auftreten. Das System ist dann meist nicht in der Lage,
eine adiquate Antwort auf diese neue Herausforderung zu finden.

Die Entstehung von Regeln zur Steuerung von sozialen Systemen ist
nicht nur ein bewusst gestalteter Willensakt einer kleinen Manage-
mentgruppe im Unternehmen, sondern auch das Resultat eigendy-
namischer Entwicklungsprozesse. Diese Form der Regeln ist zwar
das Ergebnis menschlicher Handlungen, stellt aber nur bedingt das
Resultat menschlicher Absichten und Pline dar."* Von Hayek wihlt
als Bezeichnung fiir diese Art der Regelgenerierung den Begriff der
»spontanen Ordnung*."” Eine geplante Ordnung kann nur so viel an
Erkenntnis und Information enthalten, wie die zentrale Instanz, die
sie erlisst, erfassen und verarbeiten kann. Spontane Ordnung
basiert auf einer viel groeren Anzahl von Personen, die daher ein
wesentlich groferes Informationsvolumen zur Steuerung verarbei-
ten kann. Solche Systeme sind daher robuster gegeniiber Verinde-
rungs- und Anpassungserfordernissen jeglicher Art. Totale Verhin-
derung spontaner Ordnung fiihrt zu totalitiren Systemen.

Vgl. Capra, E.: Lebensnetz, Miinchen 1996, S. 186 ff.
Vgl. Malik, F.: isct Evoluti
Bern 2000, S. 170.
Vgl. Hayek, F. A. von: Freiburger Studien, Tiibingen 1969, S. 36.

2. Aufl,,
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G itlich isches M ldsst sp Ordnung
zu, fordert sie und ist daher in der Lage, fast beliebig komplexe
soziale Systeme zu steuern und zu fiihren. Der techno-kausale
Ansatz kann Komplexitit nur so weit beherrschen, wie das Unter-
nehmenszentrum die dazu notwendige Informationsmenge auf-
nehmen, verarbenen und kontrollieren kann. Unternehmen, die

heitlich h g t werden, sind daher wesentlich
anpassungsf‘ahlger und konnen in einer sich rasch verindernden
Umwelt besser bestehen.'®

Um spontane Ordnung wirksam werden zu lassen, miissen im Hohes Mal an
definierten Rahmen individuelle Freiheiten nicht nur zugelassen, Delegation
sondern auch gefordert werden. Dies setzt ein hohes Maf8 an

Delegation und damit Vertrauen voraus. Wer seinen Mitarbeitern

nicht vertraut, wird keine Freiriume einriumen. Er wird dazu

tendieren, im Detail Regeln und Vorschriften zu formulieren, um

nur ja nicht die gesamte Kontrolle iiber das System zu verlieren. Bei

zunehmender Komplexitit der Systeme ist diese Form der Unter-

nehmensteuerung aber nicht nur sehr arbeitsintensiv, sondern auch

hochst gefihrlich, da sie bald an Machbarkeitsgrenzen stoft.

Der offene Zugang zu Systemen bedeutet aber nicht blindes
Vertrauen in die Mitarbeiter. Ganz im Gegenteil muss dieses hohe
Maf an Eigenverantwortung auch eingefordert und miissen Ab-
weichungen sanktioniert werden.

4 Dimensionen der
Unternehmenssteuerung

4.1 Sach-rationale Dimension

Die Aufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung besteht letzt-  Nachhaltige

lich darin, das Unterneh so zu positionieren, dass damit Erfolgspotenziale
nachhaltige Erfolgspotenziale generiert und erhalten werden, die

wiederum zu nachhaltigen Gewinnen fithren. Fragen der Produkt-

entwicklung, der Produktionsverfahren, der Marketingstrategien,

aber auch nach innen gerichtete Themen, wie die der geeigneten
Organisationsstruktur und der Gestaltung der Geschiftsprozesse,

stehen im Mittelpunkt.

So werden vorhandene Ressourcen eingesetzt, Verfahren und Oberflédchen-
Systeme etabliert, Kosten kontrolliert und vieles mehr. Dies ist die ~ struktur
sach-rationale Dimension. Sie ist sichtbar, messbar und steht auch

" Vgl Malik, F.: i Evolution, S isation, 2. Aufl.,
Bern 2000, S. 165.
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heute noch im Zentrum der Betriebswirtschaftslehre. Manche
Autoren sprechen daher in diesem Zusammenhang auch von der
Oberflichenstruktur des Unternehmens.” Obwohl die oberste
Zielsetzung jedes Unternehmens auf einer sach-rationalen Dimen-
sion formulierbar ist, darf strategische Unternehmensfiihrung sich
nicht darauf reduzieren. Eine Vielzahl von strategischen Fehlent-
scheidungen beruht darauf, dass ausschlieBlich die sach-rationale
Dimension Beachtung findet und alle anderen Aspekte ausgeklam-
mert werden. Fusionsprozesse sind in diesem Zusammenhang ein
gutes Beispiel.

Ein Beispiel aus unserer Beratungserfahrung: Zwei Unternehmen
der gleichen Branche, eines allerdings im leistungsdifferenzierten
Segment, das andere im preisdifferenzierten angesiedelt, sollten im
Auftrag der Konzernzentrale fusionieren. Die Argumente dafiir
waren einerseits allen voran eine gute Erginzung der Leistungs-
palette (also keine Kannibalisierung von Marktanteilen) und
andererseits erhebliche Rationalisierungspotenziale im Verwaltungs-
bereich. Die unterschiedlichen Kulturen, Entwicklungsprozesse und
Identititen aufgrund der gegensitzlichen Differenzierungsstrategien
wurden von der Konzernzentrale kaum zur Kenntnis genommen,
schon gar nicht thematisiert. Die Entscheidung zur Fusion wurde
ausschlieflich auf sach-rationaler Ebene getroffen. Die ersten
Kontaktgespriche auf Vorstandsebene — diese zu moderieren war
unser Auftrag — verliefen dementsprechend. Es herrschte eine fast
babylonische Sprachverwirrung. Wiihrend die eine Seite eine
gemeinsame Wertediskussion auf breiter Ebene im neu zu schaffen-
den Unternehmen forderte, stie8 dieser Vorschlag auf der anderen
Seite auf schieres Unverstindnis — wozu so eine Wertediskussion
denn gut sei, man sollte viel eher klare Ziele und konkrete
Controlling-Prozesse etablieren. Die Schwierigkeiten des gemein-
samen Begreifens setzten sich in der Diskussion iiber das Entlo-
hungssystem des Verkaufes fort. Wihrend die eine Seite Fixgehilter
bezahlte und sich natiirlich sofort den Vorwurf des ,Beamtentums“
einhandelte, wurde andererseits dem 50-%-Umsatz-Entlohnungs-
system mit dem Einwurf ,Keiler wollen wir in unserem Unterneh-
men aber keine haben® begegnet. Fazit dieses Fusionsprozesses war,
dass nach knapp 2 Jahren kein einziges Mitglied der 1. und 2.
Fiihrungsebene des einen fusionierten Unternehmens mehr in der
neu geschaffenen Einheit titig war und die Konkurrenz sich iiber
die leicht gewonnenen Marktanteile freuen konnte.

"7 Vgl. Gomez, P.; Miller-St , G.: U hmerischer Wandel. Konzepte zur
organisatorischen Erneuerung, |n Gomez; Hahn; Miiller-Stewens; Wunderer
(Hrsg.), Wiesbaden 1995, S. 169.
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4.2 Sozio-kulturelle Dimension

Neben der sach-rationalen stellt die sozio-kulturelle Dimension eine  Immaterielle
fir den Erfolg entscheidende Grofe im Unternehmen dar. Das Werte
Funktioni des Unterneh wird stark durch die sozio-kultu-

relle Dimension im Unternehmen gepragt. All die impliziten

Normen, Einstellungen und Werthaltungen, die Gruppen- und
Individualinteressen und damit die bestehenden Macht- und
Einflussstrukturen, aber auch das implizit vorhandene Unterneh-
mens-Know-how reprisentieren diese Ebene im Unternehmen. Sie

ist nicht explizit sichtbar und messbar, entwickelt aber erhebliche

Kraft im Unternehmen. Dazu zihlen auch Loyalitit, Vertrauen,
Engagement, Intuition, Erfahrungen, die Fihigkeit, Konflikte im
Unternehmen zu losen, aber auch Visionen emotional zu positio-

nieren und Begriffe wie soziales Verhalten, Unternehmenskultur,
Fiihrungsstil und Konfliktmanagement. Themen also, die bei der
Schaffung immaterieller Werte eine zentrale Bedeutung haben.

Es miissen Rahmenbedingungen geschaffen werden, innerhalb derer ~ Tiefenstruktur
diese Dimensionen entstehen und sich entwickeln kénnen. Im
Gegensatz zur Oberflichenstruktur kommt in der Literatur auch
der Begriff Tiefenstruktur oder das ,organisatorische Unterbe-
wusste* vor." Die sozio-kulturelle Ebene wird durch die Wissens-
disziplin der Sozialpsychologie vertreten, die soziales Verhalten des
Einzelnen oder ganzer Gruppen und deren Einfluss auf andere
untersucht.”” Die gesamt Evolution lauft nach dem Muster ,trial
and error* ab und dieses fundamentale Prinzip ist auch in
komplexen sozialen Systemen von entscheidender Bedeutung fiir
die Qualitit der Entwicklung.

Das Bewusstsein iiber die sach-rationale Ebene dominiert sowohl in ~ Strukturen nicht
der Theorie als auch in der gelebten Praxis der meisten Unterneh- ignorieren!
men. In der Betriebswirtschaftlehre gibt es seit geraumer Zeit das
Postulat, nicht die Strukturen, sondern nur mehr die Prozesse eines
Unternehmens zu gestalten. ,Strukturen schaffen Schnittstellen,
Prozesse sorgen fiir Effizienz®, ist vereinfacht dargestellt die
lle Ar; ionslinie. Hier zeigt sich auch der Unterschied
zwischen lebenden und sozialen Systemen. Lebende Systeme
kennen keine sozio-kulturelle Dimension, hier gibt es keine Uber-
und Unterordnung von Strukturelementen. Die Leber fiihrt keine
Diskussion mit den Nieren, wer wohl wichtiger im System sei und
daher auch mehr Komp und mehr Aufmerksamkeit haben

* Vgl. Gomez, P.; Miiller-Stewens, G.: Unternehmerischer Wandel. Konzepte zur

organisatorischen Erncuerung, in: Gomez; Hahn; Miller-Stewens; Wunderer
(Hrsg.), Wiesbaden 1995, S. 155.

Vgl. Aronson, E.: Sozialpsychologie. Menschliches Verhalten und gesellschaftli-
cher EinfluB, Heidelberg, Berlin 1994, S. 28 f.
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sollte. Mitarbeiter in Unternehmen tun das aber; eine Leugnung
dieser Realititen fiihrt in die gefihrliche Sackgasse der eindimen-
sionalen Betrachtungsweise und klammert entscheidende System-
parameter aus. Diese sind aber nicht wegzudefinieren und wenn sie
nicht betrachtet werden, fithren sie im Untergrund ihr weitgehend
unkontrolliertes Dasein fort.

Theorie Praxis

sach-rationale
Dimension

Abb. 2: Uberlappung der sach-rationalen und der
sozio-kulturellen Dimension

Die sach-rationale und die sozio-kulturelle Ebene werden zwar zu
Erklirungs- und Analysezwecken oft getrennt behandelt, in der
betrieblichen Realitit wirken diese beiden Dimensionen iiberlap-
pend aufeinander ein und sind nur schwer zu trennen. Oft ist nicht
klar: Kommt ein Verinderungswiderstand aus der sach-rationalen
Ecke, weil beispielsweise die finanziellen Ressourcen fiir die geplante
Transformation zu knapp oder das Risikoausmafl als zu hoch
empfunden werden, oder wird Macht- und Einflussverlust befiirch-
tet. In der betrieblichen Praxis werden nur die sach-rationalen
Argumente gebrachl und die tiefer liegenden sozio-kulturellen
z hi bleiben weitgehend im Dunklen. Die Sozialpsy-
chologie spricht in diesem Zusammenhang von ,Rationalisierun-
gen“”” Wir kommunizieren auf einer scheinbar sach-rationalen
Ebene, obwohl das tatsichliche Thema auf der sozio-kulturellen
Ebene angesiedelt ist. Interventionen losen das Pmblem mcht,
sondern fithren oft zu Verstirk ffekten. Die Unzufri h

eines Kunden iiber Inde Vertrauensbeziehung driickt sich

® Vgl Lueger, G.: P und in: Kasper, H.;
W. (Hrsg)Personalmznzgemem. Fuhrung und Orgamsauon Wier 1996, 5, 447,
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meist durch eine umfangreiche sach-rationale Mingelliste aus,
deren Abarbeitung aber das eigentliche Problem nicht l6sen kann,
sondern in der Regel nur neue Mingellisten produziert.

Abbildung 2 zeigt die Uberlappungseffekte der beiden Ebenen. Bei
der Gestaltung und Steuerung von Transformationsprozessen
miissen daher explizit beide Ebenen im Unternehmen betrachtet
und Interventionen in beide Richtungen gesetzt werden.

4.3 Transformatorische Dimension

Die dritte Di ion der Unterneh ung ist die Initiierung, Entwicklungs-
Gestaltung und Steuerung von Entwicklungs- und Verinderungs- und

prozessen im Unternehmen. Dieser Faktor der Unternehmens- Verdnderungs-
fithrung soll als transformatorische Dimension bezeichnet werden. prozesse

Es reicht nicht mehr aus, das Unternehmen strategisch zu positio-

nieren und den Mitarbeitern eine motivierende und herausfor-

dernde Unternehmenskultur zu bieten. Gefragt sind dariiber hinaus

heutige Entscheidungen, die morgen eine adiquate Antwort auf

denkbare zukiinftige Entwicklungen und Marktbediirfnisse sind. Es

gilt, das Unternehmen aus einem bestimmten Zustand in einer

definierten Zeitspanne in einen neu definierten Zustand zu fithren.

Die Gestaltung und Steuerung von Transformationsprozessen
haben nun unmittelbar mit der Forderung nach Positionierung
und Bewegung zu tun. Einerseits brauchen soziale Systeme die
Positionierungskrifte, um ein gewisses Maf an Ordnung und damit
eine Biindelung der Ressourcen vornehmen zu kénnen und damit
auch nach innen und nach auen Konturen zu schaffen, anderer-
seits brauchen soziale Systeme auch die Bewegungskrifte, um
notwendige Anpassung und Entwicklung voranzutreiben. Beide
Krifte stehen zueinander im Widerspruch. Soziale Systeme reagie-
ren daher auch in der Regel auf Verinderungsversuche mit
zunehmendem Beharrungsvermogen und zunehmenden Abwehr-
reaktionen. Systemimmanent ist die Bewahrung bestehender Ord-
nung. Was als notwendige Stabilitit positiv besetzt ist, degeneriert
im Transformationsprozess plétzlich zum Veranderungswiderstand
und fordert im Extremfall — beispielsweise bei Fusionsprozessen —
eine Aufgabe der Identifikation der Mitarbeiter mit dem bestehen-
den System. Beide Krifte sind aber notwendig und wiinschenswert
und miissen daher auch gemeinsam Betrachtung und Beachtung
finden. Stabilitit ist genauso wichtig wie Anpassungsverméogen. Bei
der Gestaltung von Transformationsprozessen gilt es, einen Weg
dazwischen zu finden.
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Ein konkreter Transformationsprozess kann als eine Kette von
einzelnen Interventionen — iiberlegte und hypothesengestiitzte
Eingriffe in das System — dargestellt werden mit dem Ziel, eine
bewusste Entwicklungsrichtung des Unternehmens zu initiieren
und zu gestalten. Dabei gilt es, auf die Selbststeuerungskrifte
Bedacht zu nehmen und ihre Kraft auch zuzulassen. Damit gewinnt
der Transformationsprozess eine eigene Dynamik und Qualitit. In
der Praxis ist daher das Ergebnis eines umfassenden Transformati-
onsprozesses auch nicht exakt vorhersehbar. Das geplante Ver-
anderungsziel wird in der Regel vom tatsichlich realisierten etwas
abweichen. Diesem Ergebnis ist aber auch der Vorzug zu geben,
wurden doch die impliziten Lernerfahrungen des Systems dabei
berticksichtigt. Abbildung 3 zeigt die beschriebenen Zusammen-
hinge.

Interventionen

planen
bestehende
Unternehmens-  Inter- h
entwicklung venieren ;mrl‘ esen

sach-
rationale
Elemente

Informationen
sammeln

sach-
rationale
Impulse

kulturelle
Elemente

Sozio-
kulturelle
Impulse

geplante
Unternehmens- tatséchliche
entwickung Unternehmens-

entwickung

Abb. 3:

Gestaltung der transformatorischen Dimension
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5 Systemkomplexitdt

Das M der sy ischen Komplexitat ist wohl die
h fih

herausfordernste Aufgabe strategischer Unter ung.”'

Se

Management der

Kompl

Nicht das Manag der ok ischen Di ion oder das
Management der materiellen Giiter wie Maschinen und Materialien
oder das Management der Menschen, sondern das Management der
Komplexitit ist die zentrale Herausforderung

Komplexitit von sozialen Systemen bezeichnet die Vielfiltigkeit von
Zustinden, die aus der Interaktion der Systemelemente resultiert. Je
grofer die Anzahl der méglichen Zustinde, umso schwieriger wird
das Problem der Unternehmenssteuerung.”

5.1 UnternehmensgréRe und
Umweltdynamik

Die Unternehmensgrofe ist einer der Faktoren, die Komplexitit
begriinden. So ist ein Unternehmen mit vielen Mitarbeitern, vielen
heterogenen Kundenwiinschen, vielen Produkten auf vielen Mark-
ten, eingebettet in eine dy ische Umwelt, viel schwerer zu fithren
und zu steuern als ein Unternehmen, das iiber eine deutlich
geringere Varietit verfiigt.

Wenn die Unterneh grofe ein beschreibendes Element von

Komplexitiit ist, so stellt sich natiirlich die Frage, ab welcher
GrofRenordung welcher Komplexititsgrad vorherrscht. Diese Frage
kann nicht exakt beantwortet werden, so ein Zugang entspricht
auch eher einem techno-kausalen Verstindnis. Als These kann aber
formuliert werden, dass Systeme mit niedriger Komplexitit nur
solche sind, die durch ein Zentrum, das alle relevanten Informatio-
nen besitzt und verarbeitet, gefiihrt werden kann. Ein Handwerks-
betrieb mit einem Meister als Unternehmer an der Spitze und fiinf
oder sechs Mitarbeitern konnte in diese Kategorie eingeordnet
werden.

Diese eher geringe Zahl an Mitarbeitern begriindet sich dadurch,
dass bei zunehmender Anzahl der Systemmitglieder schon bei
geringen Interaktionsmoglichkeiten jedes Einzelnen die denkbaren
Systemzustinde exponentiell steigen.”

" Vgl. Beer, S.: Platform for Change, London 1975, S. 221.
2 vgl. Malik, F.: isch

Evolution, isation, 2. Aufl,,
Bern 2000, S. 103.

* Vgl. Malik, F.: isch Evolution, isation, 2. Aufl.,
Bern 2000, S. 129.
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5.2 Unternehmenspositionierung

Die Unterneh positionierung steht in Zusam-
menhang zur K ,‘ itit. Mafstab der Komplexitit sind einerseits
die kundenseitige Positionierung und andererseits die Know-how-
orientierte Positionierung.

Betrachtet man zum Thema kundenseitige Positionierung die
belden Dimensionen ,relative Marktmacht (Marktmacht des

1 Kunden gegeniiber dem eigenen Unternehmen) und
srelative Nachfragestruktur® (wiederkehrende versus einmalige
Bediirfnisse in Relation zur Umsatzstruktur des eigenen Unter-
nehmens), so lassen sich vier typische Strategiefelder unterschiedli-

cher Komplexitit beschreiben (vgl. Abb. 4).

Relative Marktmacht

Wenige GroBkunden Viele Einzelkunden

Projekt- Individual-
geschiift geschift

Einmalige
Bediirfnisse

Stammkunden- Mengen-
geschift geschift

Relative Nachfrage

Wiederkehrende
Bediirfnisse

Abb. 4: Unternehmenspositionierung im Spannungsfeld zwi-
schen relativer Marktmacht und relativer Nachfrage

im Bereich Projektgeschift ist hoher als im Bereich

hift, da die Anforderung an A gsleistungen im
Pm]ektgeschaft wesentlich hoher ist als in anderen Matrixbereichen.
Neben der Schwierigkeit, wirtschaftliche Nachhaltigkeit in diesem
Geschiftsbereich zu gewihrleisten, ist auch die Anpassung an die
jeweiligen kundenindividuellen Projektanforderungen relativ hoch,
ebenso wie die grofenordnungsmifigen Abhingigkeiten von
wenigen GroBkunden. Aus diesem Grund ist auch die Komplexitit

M
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im Bereich von wiederkehrenden Bediirfnissen (also Stammkun-
den- und Mengengeschift) niedriger als im Bereich Projektgeschift
bzw. Individualgeschift.

In der Regel ist auch die Know-how-Zentrierung im Projekt- Know-how-
geschift hoher als im M hift. Die Komplexitit nimmt Zentrierung im
entlang der Linie Prolektgeschaft Individualgeschift, Stammkun-  Projektgeschaft
dengeschift und Mengengeschift ab. In diesem Zusammenhang

muss noch unterschieden werden, ob es sich um primir leistungs-

diffe ierte oder preisdifferenzierte Unterneh handelt, da bei

Preisdifferenzierung auch die Unternehmensgréfe in Bezug zur

Komplexitit anders zu beurteilen ist als bei Leistungsdifferenzie-

rung.

5.3 Komplexitit und Controlling

Bei Unternehmen mit relativ niedrigem Komplexititsgrad ist
Unternehmensteuerung auf sach-rationaler Ebene durchaus denk-
bar. Abweichungen konnen iiber klassische Kontrollinstrumente in
Form von Soll-Ist-Vergleichen gesteuert werden. Bei Unternehmen
mit hohem Komplexnalsgxad ist dleser Ansatz bei weitem zu kurz
gegriffen. Hier gilt es, die S: b gen in allen Di

nen der Unterneh uug zu en und auf der Meta-
ebene moglichst so zu dndern, dass sie zukiinftig nicht mehr
auftreten.

Klassisches Controlling ist heute klar auf die sach-rationale Ebene Klassisches
fokussiert, um nicht zu sagen beschrankt. Controller sind Vertreter ~Controlling
der ,harten Betriebswirtschaftslehre“ und sehen darin auch ihre fokussiert
Starken und ihre Identitit. Aus der Erfahrung heraus sind sach-rationale
allerdings die so genannten weichen Faktoren meist schwerer Ebene
gestaltbar und wirken massiv auf das gesamte betrlebhche Gesche~

hen ein. Marktanteile durch Unterneh

ist einfacher als sie dann auch tatsichlich zu realisieren oder gar

auszubauen.

Die systemischen Controlling-Aufgaben und damit das strategische
Controlling iibernimmt heute das Top-Management und reduziert
damit die Controlling-Funktion im Unternehmen auf die Klassi-
schen Aufgaben des Rech Diese Entwicklung ist unbe-
frledlgend Es gibt eine Reihe von Griinden, warum sich Controller
verstirkt um diese Themen kiimmern sollten: Thre Aufgabe ist es,
Komplexitit transparent zu machen, Verstindnis fiir die Wert-
treiber zu schaffen und in der komplexen Welt des Immateriellen -
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Sicherheit zu vermitteln.”* Dazu miissen sie aus der zum Teil selbst
gewihlten Beschrinkung auf die sach-rationale Ebene ausbrechen
und ihr spezifisches Know-how iiber Messung und Bewertung von
Effektivitit und Effizienz in den ganzheitli ischen M
mentansatz einbringen — ganz im Sinn der bekannten Aufgaben-
teilung, wonach Manager fiir das Ergebnis und Controller fiir die
Ergebnistransparenz zustindig sind.

6 Ein Modell der strategischen
Unternehmensfiihrung
6.1 Ganzheitlich-systemisches Modell

1 Q heitli

wie z.B. Unter h zu begrei-
fen, ihre Gesetzmifigkeiten zu erkennen und fiir Entwicklungs-
und Veridnderungsprozesse zu nutzen, sind zentrale Herausforde-
rungen der strategischen Unterneh filhrung. Ganzheitlich-sys-
temische Unternehmensfithrung muss die Eigendynamik und damit
die inneren Systemkrifte erkennen, um diese durch geeignete
Interventionen so zu steuern, dass eine Entwicklung in die
gewiinschte Richtung stattfindet, ohne dabei die Selbststeuerungs-
krifte des Systems lahm zu legen, ja, im Gegenteil diese sogar fiir die
geplante Entwicklung zu nutzen.”

Mit diesem Anspruch geht strategisches Management weit iiber die
sach-rationale Dimension hinaus, sind doch schon die einzelnen
Elemente der strategischen Unternehmensfiihrung in sich wieder
eine Vemetzung zwwchen sach-rationaler und sozio-kultureller
Di ion. B : Die Unterneh identitit blldet den ge-
meinsamen Rahmen und ist Ziel und Motor zugleich.” In ihren
Briickenfunktionen zwischen den beiden Komponenten ,,Positio-
nierung“ und ,Bewegung“ integriert sie die zukunftorientierte
Unternehmensvision und damit die Bewegungskraft mit dem
Element der Kernkompetenzen, also einer Positionierungskraft.
Damit steht sie im Mittelpunkt zukunftsorientierter Unterneh-
mensfithrung und wirkt in alle Richtungen, wihrend auch alle
anderen Elemente der systemischen Unternehmensfithrung wieder
auf sie zuriickreflektieren. Je einfacher und klarer die Unter-
nehmensidentitit formuliert ist, umso stirker ist ihre Kraft. Sie

Zehetner, K.: Controlling Immaterieller Werte, in: Der Controlling-Berater, Heft
8/2004, Freiburg i. Br.

Vgl. Herbek, P: Strategische Untemehmensﬁlhrung‘ Wncn. Frankfurt 2000, S. 39.
* Vgl. z.B. auch Probst, G. J. B.:
Entwicklungsperspektiven, Landsberg, Lech 1993, . 491 ff.
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muss sowohl fiir Kunden als auch fiir Mitarbeiter leicht verstind-
lich sein, sonst fehlt den Strategien, den Strukturen und den
Entwicklungen die gemeinsame Basis und es besteht die grofe
Gefahr, dass die strategischen Entscheidungen zu einer Zersplitte-
rung der Unternehmenskrifte fithren. Das Unternehmen prisen-
tiert sich sowohl nach auflen als auch nach innen konturlos und
verschwommen.”

Die Sdulen zuk ientierter Unterneh fiihrung sind:

D> Strategiemanagement,

D> Strukturmanagement,

D> Kulturmanagement und

D> Transformationsmanagement.

Das Zentrum dieser vier Elemente ist die Unternehmensidentitit.
Sie ist aber auch Zielsetzung und Motor fiir die Gestaltung und
Entwicklung des Umernehmens und weckt und fordert dariiber
hinaus die emotionale Bindung an das Unterneh Abbildung 5
zeigt im Uberblick die wxchtlgsten Elemente der strategxschen
Unternehmensfithrung und deren Zusammenhiinge aus dem Blick-
punkt der ganzheitlich-systemischen Betrachtung.

Strategische Unterneh fiihrung unterlag insb dere in den
letzten Jahren einer dramatischen Verinderung und stellt hochste
Anspriiche an das heutige M Die Komplexitit der

Unternehmensfiihrung ist sprunghaft gestiegen. Neben fundierter
Sachkenntnis, sozialen Fihigkeiten, emotionaler Kraft und Risiko-
bereitschaft ist kontinuierliches isches Lernen unabdingbare

Voraussetzung fiir erfolgreiche Unternehmensfithrung.

¥ Vgl. Probst, G. J. B.: Organisati L
perspektiven, Landsberg/Lech 1993, S. 455.
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Strategische Unternehmensfiihrung

Positionierung

Strategie-
management

Struktur-
management

Unternehmens-
identitat

Transformations-
management

Bewegung

Abb. 5: Systemisches Modell der strategischen Unternehmensfiihrung®®

Vg, Herbek, P.: Strategische Unternehmensfiihrung, Wien, Frankfurt 2000, S. 41.
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6.2 Komplexitdt und Transformation

Der systemische Ansatz der strategischen Unternehmensfithrung
verwirft das monokausale Ursache-Wirkungs-Denken bzw. das
Mittel-Ziel-Denken und tritt fiir eine Lenkung des Gesamtsystems
unter Akzeptanz der Komplexitit durch Vernetzung und der damit
verbundenen Unvollstindigkeit des Sy tindnisses ein. Da-
mit muss auch akzeptiert werden, dass ein eindeutiges Steuern und
Gestalten nicht maéglich ist, sondern blof Richtungen und Wahr-
scheinlichkeiten zukiinftiger Systemzustinde vorausgesagt werden
konnen.”

Komplexitat der |
Unternehmenssteuerung

A transformatorische

- Dimension
“
/ sozio-kulturelle
/ . Dimension

= sach-rationale
Dimension

v

Techno-kausale Meesssssasesessetetany
Betrachtung denkbn[_,...-.......-

Ganzheitlich-systemische
Betrachtung zwingend

Abb. 6: Zusammenhang zwischen Systemkomplexitdt und Komplexitdt der Unter-
nehmenssteuerung

* Vgl. Eschenbach, R.; Kunesch, H. (Hrsg.): Strategische Konzepte, Stuttgart 1996,
S.17.
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Das dargestellte Modell der strategischen Unternehmensfiihrung
zeigt die Elemente und ihre Zusammenhinge auf, beantwortet
aber noch nicht die Frage, inwieweit durch unterschiedliche
Systemkomplexitit die strategische Untemehmenssteuerung be-
einflusst wird. Abbildung 6 formuliert einige Thesen iiber den

Z hang zwischen Sy komplexitit und der Komplexi-
tit der Unterneh ung, bezogen auf die drei Dimensionen
der strategischen Unternehmensfithrung. Dariiber hinaus thema-
tisiert die nachstehende Darstellung den Z hang zwi-
schen Sy komplexi und di ischer Betrachtung der
Unterneh filhrung — g itlich- y isch versus techno-
kausal.

> These 1: Die sach-rationale Di i der Umn h le-

1 d 1

rung nimmt entlang der I it linear
zu. Es gibt keine exponentiellen Trelber Die sach-rationalen
Fragestellungen und die Themen sind unabhingig von der
Unterneh ofe qualitativ hend die gleichen, nur die
Quantitit steigt. Die eigentliche Komplexitit entsteht nicht auf
der sach-rationalen Dimension.

D> These 2: Die sozio-kulturelle Dimension ist bei geringer
Systemkomplexitit unterhalb der sach-rationalen Dimension
positioniert. Geringe Anzahl der Mitarbeiter und geringe
Anzahl der Geschiftspartner mit iiberschaubaren Verhaltens-
mustern sind die Begriindungen dafiir. Bei zunehmender
Komplexitit verliuft diese Di ion allerdings exp iell
da die Anzahl der méglichen Verhaltensmuster mit Anzahl der
Systemtellnehmer exponentiell steigt. Damit schneidet bei

d komplexitit die sozio-kulturelle Kurve

die sach-rationale.

D> These 3: Die transformatorische Dimension ist bei sehr geringer
S ' lexitit kaum gegeben und beginnt unter der sozio-
kulturellen Dimension. In elnem 3-Mitarbeiter-Unternechmen
sind die Gestaltung und Steuerung von Entwicklungs- und
Veranderungsprozessen wahrscheinlich weitgehend auf die sach-
rationale Fragestellung reduziert. Die Anzahl der mdoglichen
Systemzustinde ist durch das Unternehmenszentrum iiberschau-
bar. Doch neh auch diese Sy inde mit h der
Systemkomplexitit exponentiell zu, sodass es, dhnlich der sozio-
kulturellen Betrachtung, zu einem Schnittpunkt mit der sach-
rationalen Di muss. In Grofunterneh mit
hoher komplexitit liegt die le Aufgabe der strategi-
schen Unternehmensfiihrung weit mehr in der Gestaltung und
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Steuerung von Transformationsprozessen als in den beiden
anderen Dimensionen, womit der Anstieg dieser Dimension
stirker ist als die der sozio-kulturellen Dimension.

D> These 4: Unter der Annahme der ersten drei Thesen ist bei

geringer Systemkompl eine ,techno-kausale Betrachtung
der Unterneh ung“ denkbar, wenn auch nicht zwin-
gend notwendig. Solange die sach-rationale Dimension gegen-
iiber den and beiden Di ion dominiert, reicht diese

Form der Unternehmenssteuerung wohl aus. Jenseits dieses
Schnittpunktes ist es zwingend erforderlich, eine ganzheitlich-
systemische Betrachtung Platz greifen zu lassen. In sehr kleinen
und einfachen Systemen benétigen wir die Selbstorganisations-
krifte nicht. Das Unternehmenszentrum ist ausreichend, um die
Steuerung vorzunehmen zu kénnen, da es alle notwendigen
Informationen besitzt und diese auch verarbeiten kann. Viel-
leicht ist in solchen Situationen der techno-kausale Zugang sogar
der effizientere.

Unter der Voraussetzung der Richtigkeit dieser 4 Thesen unter-
scheidet sich strategische Unternehmensfithrung in Abhingigkeit
von der Systemkomplexitit radikal.
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