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Vorwort 

In der Managementlehre existieren heute eine Vielzahl von Theorien, die versu-
chen, die Moglichkeiten und Folgen des Managementhandelns zu beschreiben, 
zu erklaren und zu prognostizieren. Die Vielfalt bezieht sich sowohl auf die 
Organisations- und Fuhrungstheorien als auch auf das Strategische Manage­
ment. Der Pluralismus an unterschiedlichen Moglichkeiten ist begriindet durch 
ein Nebeneinander wissenschaftstheoretischer Basisentscheidungen, aber auch 
der umfangreichen Handlungsaltemativen im praktischen Management. Die 
unterschiedlichen Gestaltungsaltemativen im Management bzw. der Manage-
mentpraxis stellen einen Orientierungsrahmen dar, innerhalb dessen konkrete 
Entscheidungen getroffen werden miissen. 
Die Entwicklung und Verbreitung der unterschiedlichen Managementkonzepte 
bzw. -philosophien unterliegt einem evolutionaren Wandel nicht nur im Sinne 
kumulativer Lemprozesse, sondem auch des Wandels des Menschen- und Ge-
sellschaftsbildes im Laufe der Zeit. Dem in der Friihphase der Beschaftigung 
mit Managementphilosophie einzuordnenden Scientific Management liegen 
Glaubens- bzw. Grundsatze, wie eine Untemehmung zu steuem sei, wie sich 
deren Mitglieder zu verhalten haben und welche Ideale anzustreben seien, zu 
Grunde. Der durch Arbeitsteilung und -standardisierung verbunden mit einer 
strikten Trennung von Arbeitsplanung und -ausfiihrung gekennzeichnete Ansatz 
brachte betrachtliche Produktionszuwachse, der durch die leistungsgerechte 
Differenzierung der fmanziellen Anreize zwar wesentliche Sozialelemente auf-
wies, aber durch die Kontrolle der Ausfiihrung der Arbeitsergebnisse durch das 
Management zu einer deutlichen Verselbstandigung der Managementfunktionen 
fuhrte. Die Nachteile wie Entfremdung, Sinnentwertung und Monotonie der 
Arbeitsgestaltung und die Betrachtung des Menschen als homo oeconomicus 
sind die vielfach diskutierten und beschriebenen Nachteile. 
In weiterer Folge wurden diese Prinzipien erweitert und verfeinert und zu all-
gemeinen Prinzipien des Managements zusammengefasst. Diese flihrten zu 
einer systematischen Konzeptionalisierung als Lehre von Managementfunktio­
nen mit Handlungsprinzipien und der Einheit der Leitung als Ziel {bilrokratisch, 
administrativer Managementansatz). 
Diese Ansatze gehen von der Betrachtung des Menschen als Produktionsfaktor 
ab und sehen ihn als Aufgabentrager (biirokratischer Mensch), in welchem Ma­
nagement nur bezogen auf formale aufgabenbezogene Handlung gesehen wird 
und Effizienz nur dann erzielt wird, wenn Personen sich defmierten Aufgaben 
anpassen. Gleichzeitig wird ein Menschenbild gezeichnet, in welchem dieselben 
nur um des Geldes Willen arbeiten, sich zuktinftige Entwicklungen prognosti­
zieren lassen und der Mensch kontrolliert werden muss und Rechenschaft abzu-
legen hat. Gleichzeitig beinhalten die Thesen, dass hohere Produktivitat nur 
durch Spezialisierung zu erreichen ist und die vertikale Differenzierung in 
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durchfiihrende und planende Tatigkeiten notwendig ist, wobei die Quelle der 
Weisungsbefugnisse die Untemehmensspitze darstellt. Koordination entsteht 
nur, wenn sie von oben geplant und eingeleitet wird. Implizit ist diesen Ma-
nagementansatzen, dass Managementfunktionen als universell anzusehen sind. 
Induziert durch die Hawthorne Experimente haben sich Human-Relations- und 
Human-Ressourcen-orientierte Varianten (motivationsorientierter Ansatz) ent-
wickelt, in welchen das Menschenbild sich durch das Gefiihl des „Gebraucht 
werdens", der Zugehorigkeit und Individualitat auszeichnet. Der Arbeiter wird 
nicht mehr als homo oeconomicus, sondem als Bediirfnistrager gesehen. Die 
Folgen dieser Sichtweise sind, dass Koalitionen nicht immer als Ergebnis freier 
Aushandlungsprozesse zu sehen sind und sich Spannungen zwischen biirokrati-
scher Effizienz und nicht rationalem Verhalten bzw. zwischen Disziplin und 
Autonomic bzw. zwischen formalen und informalen Beziehungen entwickeln. 
Der motivierte Mensch mit der Tendenz, einen zunehmenden Anteil an Prob-
lemlosungsaufgaben mit steigendem Ausbildungsniveau und damit steigender 
Motivation im Kontext mit sozialen Bedtirfnissen zu leisten, steht im Vorder-
grund. 
Im entscheidungsorientierten Ansatz mit formalentscheidungstheoretischen und 
verhaltenswissenschaftlichen Varianten liegen die Grundsatze insbesondere in 
der Idee des administrativen Entscheidungsprozesses mit den Phasen von der 
Problemformulierung iiber die Informationsbeschaffung, Altemativengenerie-
rung, Vergleich und Bewertung, Entschluss, Realisation bis hin zur Kontrolle. 
Die Folgen waren, dass die Organisation als Bestimmungsfaktor fur Problemlo-
sungen gesehen wird. 
Im systemorientierten Ansatz sind organisationssoziologische, systemtheore-
tisch-kybemetische und soziotechnische Varianten zu unterscheiden. Die sys­
temorientierten Ansatze bauen auf einer kybemetisch, strukturell funktionalen 
Systemtheorie auf. Als geschlossenes und offenes System in Bezug zur Umwelt 
gestaltet versuchen sie Komplexitat zu beherrschen. Rechnung getragen wurde 
mit diesem Managementansatz der zunehmenden Automation und IT-
Entwicklung bzw. dem raschen GroBenwachstum der Untemehmen mit immer 
komplexeren Organisationsformen, dem steigenden Professionalisierungsgrad 
und dem Vorherrschen hoherer Motivationsschichten in Richtung Ego-
Bediirfnisse und Selbstverwirklichung. Der Entscheidungstrager bzw. der Kom-
plexitatsbewaltiger steht im Vordergrund. 
Im interaktionsorientierten Ansatz ist die organisationskulturelle Variante von 
den mikropolitischen und transaktionsokonomischen zu unterscheiden. Diese 
Managementansatze tragen der wachsenden Kritik am technischen Fortschritt 
und dem Ruf nach Sozialvertraglichkeit des Technikeinsatzes sowie der Huma-
nisierung der Arbeit Rechnung. Die neokonservative Wende der Wirtschaftspo-
litik mit der Weiterentwicklung zur okonomischen Verhaltens-, Interaktions-
und Institutionentheorie fmdet hier ebenso ihren Niederschlag, wie der Werte-
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und Bewusstseinswandel in Richtung Lebensqualitat. Den Ansatzen liegt die 
Annahme zu Grunde, dass sich Menschen in Organisationen eigennutzenorien-
tiert bzw. okonomisch rational verhalten. Das Schliisselkonzept ftir den Ver-
gleich stellen die Transaktionskosten im Sinne direkter und indirekter Kosten 
fur die Schaffung institutioneller Voraussetzungen sowie Reibungskosten bei 
der Benutzung dieser Institutionen dar. Der transaktionsokonomische Ansatz 
baut auf der These auf, dass Koordinations- bzw. Organisationsformen nur dann 
effizient sind, wenn die gesamten Transaktionskosten im Vergleich zu anderen 
Koordinationsformen minimal sind. Der sinnsuchende, strategische Akteur als 
Interessenstrager ist vorherrschend. 
Auch heute wird in vielen Management- bzw. Organisationstheorien noch da-
von ausgegangen, dass die formale Struktur von Organisationen ausschlieBlich 
vor dem Hintergrund der Anforderungen einer technisch effizienten Produktion 
gestaltet wird. Die Einbettung der Ausgestaltung einer Organisation in ein ge-
sellschaftliches Umfeld wird ausgeblendet und erscheint losgelost von densel-
ben. Tatsachlich ftihren aber gesetzliche Regelungen und die Erwartungen wich-
tiger Anspruchsgruppen (Stakeholder) wie Kunden, Kooperationspartner, aber 
auch vermehrt institutionelle Investoren dazu, dass die Ausgestaltung der forma-
len Struktur auf Grund institutionalisierter Erwartungen in der Umwelt der Or­
ganisation erfolgt {neoinstitutionalistische Organisationstheorie). Vielfach 
werden Managementkonzepte von Managem in weniger erfolgreichen Unter-
nehmen unkritisch kopiert, Beratungsuntemehmen identifizieren Erfolgsfakto-
ren und tragen diese durch Projekte in die Untemehmenspraxis. 
Modeme Untemehmen setzen Qualitatsmanagementtechniken ein, sind nach 
ISO 9001 zertifiziert, haben zusatzlich ein Umweltmanagementsystem nach ISO 
14001 eingefiihrt und zeigen sich durch die Ubemahme weiterer Normen und 
standardisierter Organisationsmodelle wie z.B. im Sicherheits- und Risiko-
Managementbereich konform mit den institutionalisierten Erwartungen. All 
diese Vorgehensweisen spiegeln die Vorstellung tiber „rationale" organisationa-
le Gestaltung im Management wieder, die den Erwartungen zu Grunde liegen, 
dass die Ubemahme dieser Ansatze zu Effizienz- und Effektivitatssteigerungen 
fiihrt und vom Kunden honoriert wird. Diese zunehmend normative Gestaltung 
von Organisationen in Richtung Strukturgleichheit entfaltet aber Dysfunktiona-
litaten, die es mit sich bringen, dass der erwartete Effektivitats- und der Effi-
zienzvorteil ausbleibt, oftmals Btirokratie zunimmt, Koordinationsinstrumente 
konkurrierende Wirkungen entfalten und das System Untemehmung inflexibler 
reagiert. 
An dieser Entwicklung setzt das vorliegende Buch an, in dem es einen Metaan-
satz vorstellt, der die unterschiedlichen Facetten und Gestaltungsmoglichkeiten 
sowohl der vielfaltigen und vorstehend kurz skizzierten Managementkonzepte 
als auch deren Instrumente in ein gesamtheitliches System zu integrieren ver-
mag. Der langfristigen Wertsteigerung, ein der Nachhaltigkeit sich verpflichtet 
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fiihlendes Wertebild unter Berucksichtigung der Stakeholder Anfordemngen 
und der absoluten Notwendigkeit von Flexibilitat/Agilitat werden als „normati-
ve" Zieldimensionen gesehen. Dieses Generic Management ermoglicht nicht nur 
einen differenzierten Managementstil, sondem auch einen situationsspezifisch 
angepassten Instrumentenmix, der nicht auf einseitige Strategien oder Manage-
mentansatze setzt. Ein Transformationskonzept zur Weiterentwicklung eines 
eher funktional-normativ ausgestalteten Untemehmens mit Teilfiihrungssyste-
men in Richtung Generic Management erganzt das Konzept. Die gewahlten 
Fallbeispiele aus zwei sehr unterschiedlichen Industrieuntemehmen und einer 
Organisationseinheit im Forschungs- und Lehrbereich sollen die Universalitat 
des Generic Management verdeutlichen. 

Hubert Biedermann 
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1 Generic Management: Einfiihrung und 
Philosophie 

Dieses Kapitel dient zur grundlegenden Ableitung und Darstellung des Generic 
Management Modells. Basierend auf der Beschreibung der Aufgaben und Ziele 
des Managements werden Herausforderungen, Problemstellungen und Defizite 
im Bereich der Untemehmensfuhrung herausgearbeitet. Daraus wird Generic 
Management als umfassendes Managementmodell abgeleitet, welches aus den 
Elementen Philosophie und Strukturmodell besteht. 

1.1 Einleitung 

1.1.1 A ufgaben des Managements 

Klassisch wird Management als systematisches, nach untemehmenspolitischen 
Grundsatzen durchgefiihrtes, zweckbestimmtes und planendes, koordinierendes 
und kontroUierendes Handeln defmiert.^ 
Management wird dabei einerseits als Institution und andererseits als Funktion, 
d.h. als Komplex von Aufgaben, die zur Steuerung eines Systems erflillt werden 
miissen, gesehen. Dabei versteht man unter "Management als Institution" alle 
Positionen in der Untemehmenshierarchie, die mit Anweisungsbefiignis ausges-
tattet sind und unter "Management als Funktion" diejenigen Handlungen, die der 
Steuerung des Leistungserstellungsprozesses, d.h. aller auszufiihrenden Arbeiten 
innerhalb eines Untemehmens, dienen.^ Der klassische Managementprozess lasst 
sich in fiinf Managementfunktionen unterteilen:^ 

Planung 
Organisation 
Personaleinsatz 
Fiihrung 
Kontrolle 

Diese Aufgaben tiberlappen sich sehr stark und lassen sich im praktischen Ar-
beitsprozess nicht immer exakt voneinander unterscheiden. 

Vgl. Mellerowicz (1963), S. 43. 
Vgl.Vorbach(1999), S. 12. 
Vgl. Schreyogg (1991), S. 257f; Steinmann u.a. (1991). 
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Demgcgeniiber kann aus systemthcorctischer Sicht der Prozess des Manage­
ments in die Funktionen Gestalten und Lenken getrennt werden."̂  Das Untemeh-
men wird dabei als System innerhalb seiner Systemumwelt gesehen, welches in 
der Lage sein muss, auf exteme Anforderungen und in Abhangigkeit der exter-
nen Beziehungen - sprich der Komplexitat - auf diese durch eine entsprechende 
interne Komplexitat reagieren zu konnen.^ Dazu ist aber weniger von einem 
starren klassischen Managementverstandnis auszugehen, sondem es ist erforder-
lich, das System Untemehmen entsprechend der Komplexitat der Anforderungen 
zu gestalten und zu lenken. 
Die Gefahr, sich auf die Erfullung einzelner spezieller Forderungen, wie etwa 
Produktqualitat fur den Kunden, Arbeitssicherheit fiir die Mitarbeiter oder um-
weltgerechte Produktion flir die Umwelt, zu fokussieren und andere Anspruchs-
gruppen zu vemachlassigen oder ganzlich zu ignorieren, ist durch die Einflihrung 
von Teilmanagementsystemen stark gestiegen. Die Einflihrung eines ganzheitli-
chen Generic Management Systems soil diese Gefahr minimieren. Ziel eines 
solchen Managementsystems muss es sein, eine neutrale Basis flir alle Anforde­
rungen untemehmensrelevanter Spezialsysteme zu bieten, auf der diese gleich-
rangig behandelt und bei sich andemden Rahmenbedingungen dynamisch er-
ganzt werden konnen. 

1.1.2 Objekte des Management - Koordinierung 

Objekte des Managements sind alle Faktoren zur Leistungserstellung und Leis-
tungsverwendung, insbesondere die Produktionsfaktoren (Potential- und Dispo-
sitivfaktoren) und das Produktionsprogramm, die Gestaltung der AuBenbezie-
hungen des Untemehmens sowie der Untemehmenszweck/Grundauftrag^ an 
sich. Es geht dabei um eine sinnvolle Arbeitszerlegung bei gleichzeitiger Koor-
dination der Tatigkeiten - das Management hat sich daher entsprechender Koor-
dinationsinstrumente zu bedienen. Diese konnen im einfachsten Fall in folgende 
unterteilt werden: 

Organisation 
Information 
Ziele 
Planung und Steuerung 

Vgl. Strasser (1996), S. 99; Ulrich (1968). 
Vgl.Ashby(1970). 
Vgl. Haberfellner (1975). 
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Entscheidungen des Managements dienen im Allgemeinen der Erfullung der 
Ziele, die sich ein Untemehmen setzt bzw. die an ein Untemehmen durch sein 
Umsystem bzw. Umfeld gestellt werden. Es kann dabei zwischen folgenden 
Zielbegriffen unterschieden werden: ^ 

Ober- und Unterziele 
Haupt- und Nebenziele 
Aktions- und Sicherungsziele 
Grundauftrag, Untemehmensphilosophie und -politik 
strategische, dispositive und operative Ziele 

Die Begriffe Oberziel bzw. Unterziel beschreiben eine Mittel-Zweck-Beziehung, 
ein Unterziel dient als Mittel zur Erreichung eines Oberziels. Die Begriffe sind 
relativ zu verstehen, ein Unterziel kann seinerseits wieder Oberziel in Beziehung 
zu einem anderen Ziel sein. Die Gesamtziele einer Organisation sind nicht in 
einem Zug, sondem nur in einem mehrstufigen Prozess realisierbar. Die Begriffe 
Haupt- und Nebenziel hingegen differenzieren Ziele, die auf gleicher Ebene der 
Zielhierarchie stehen. Ein Hauptziel stellt dabei ein im Vergleich zu einem Ne­
benziel dominantes Ziel dar. Sicherungsziele stellen GroBen dar, die den Bestand 
des Untemehmens gewahrleisten sollen und aus denen im Bedarfsfall durch 
den/die Entscheidungstrager Handlungsanweisungen abgeleitet werden konnen. 
Beispiele far Mindestziele sind ein bestimmter Mindestgewinn oder eine be-
stimmte Mindestliquiditat. AUe iibrigen Ziele, die nicht durch die Randbedin-
gung „Sicherung des Untemehmens" gekennzeichnet sind, werden als Aktions-
ziele bezeichnet. Aktions- und Sicherungsziele konnen dabei Haupt- und Neben­
ziele sein, allerdings werden Sicherungsziele nicht permanent Hauptziele sein, 
denn die Erhaltung eines unbedingt erforderlichen Mindeststandes stellt keine 
dauerhafte untemehmerische Zielsetzung dar.̂  
Der Grundauftrag beschreibt zusammen mit der Untemehmensphilosophie die 
gmndsatzliche Ausrichtung eines Untemehmens. Er kann ein Aktionsziel, aber 
kein Sichemngsziel sein und Haupt- sowie Nebenziele enthalten.^ Die Unter-
nehmensphilosophie beinhaltet allgemeine Wert- und Zielvorstellungen, die ein 
generelles Leitbild ergeben. Sie dient der aktuellen Interpretation des Gmndauf-
trages, der zeitlichen Andemngen unterworfen sein kann. Dabei sind wirtschaft-
liche, gesellschaftliche und volkswirtschaftliche Zielsetzungen zu definieren und 
abzugrenzen und daraus Leitungs- und Fuhmngsprinzipien abzuleiten. Die Un-

Vgl. Haberfellner (1975), S. 39. 
Vgl. Haberfellner (1975), S. 4Iff 
Vgl. Haberfellner (1975), S. 43. 
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temchmcnsphilosophic stcllt somit die Summe der obersten Grundsatze zur Be-
wertung altemativer Handlungen und Verhaltensweisen flir die Organisation dar 
und pragt daher die Wertebene in Entscheidungen. Die Untemehmensphiloso-
phie konkretisiert sich in der UntemehmenspoHtik, die allgemeine Richtlinien 
und Vorgaben ftir alle Aspekte der Untemehmensfuhrung vorgibt/^ 
Strategische Ziele weisen einen langfristigen Planungshorizont auf. Sie umfassen 
das gesamte Untemehmen, der Konkretisierungsgrad der Zielvorgaben ist grob, 
die Distanz zur Ausfuhrung groB und der Planungsrhythmus eher lang, d.h. die 
Haufigkeit der Revidierung von strategischen Zielen ist im Vergleich zu Zielen 
auf tieferer Ebene relativ gering. Strategische Ziele sind vor allem Aktionsziele, 
sie konnen aber auch Sicherungsziele sein. Der Anteil der systemextemen In-
formationen, die Eingang in die Zielplanung finden, ist relativ groB. Dispositive 
bzw. taktische Ziele weisen einen mittleren Planungshorizont auf und basieren 
auf strategischen Zielen. Der Konkretisierungsgrad ist groBer, die Distanz zur 
jeweiligen Ausfiihrungsstufe ebenso wie der Planungsrhythmus kiirzer. Disposi­
tive Ziele werden ebenfalls vorwiegend Aktionsziele sein, umfassen aber fall-
weise Sicherungsziele als Nebenziele. Operationsziele bauen auf den Ergebnis-
sen der mittelfristigen Zielplanung auf In den einzelnen Bereichen des Unter-
nehmens werden detaillierte Aktions- und Aufwandsprogramme mit einem Pla­
nungshorizont von maximal einem Jahr erstellt. Der Konkretisierungsgrad ist 
relativ groB, die Distanz zur effektiven Ausflihrung gering, der Planungsrhyth­
mus kurz und der Anteil systemextemer Informationen relativ gering. Auf der 
operationellen Ebene konnen Sicherungsziele temporar zu Hauptzielen werden. ̂ ^ 
Auf Grund der Fristigkeit der Untemehmensplanung konnen entsprechend den 
Zielebenen verschiedene Planungsebenen unterschieden werden. Zu beachten ist, 
dass der Planungshorizont nicht mit dem Detaillierungsgrad einer Planung ver-
wechselt werden darf. Die Unterscheidung der Planung in einzelne Planungsebe­
nen auf Grund einer zeitlichen Festlegung stellt jedoch eine willktirliche Vorge-
hensweise dar.̂ ^ Eine alternative Moglichkeit besteht darin, als Unterschei-
dungsmerkmal die gegebene Ausstattung an Potentialfaktoren heranzuziehen, 
wobei dieser Ansatz auf Marshall Ende des 19. Jahrhunderts zuriickgeht.^^ Da-
nach ist eine Entscheidung als operativ anzusehen, wenn innerhalb einer gegebe-
nen Ausstattung an Potentialfaktoren zu entscheiden ist. Eine strategische Ent­
scheidung liegt hingegen vor, wenn auch die Potentialfaktoren disponierbar sind. 

^̂  Vgl. Haberfellner (1975), S. 43. 
^̂  Vgl. Haberfellner (1975), S. 44f 
^̂  Vgl. Klein (1997), S. 28. 
^̂  Vgl. Marshall (1891). 
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1.13 Management-Suffixe als eingeschrdnkte Sichtweise 

Die spezielle Ausrichtung von Managementsystemen auf ein einzelnes Gestal-
tungsobjekt (z.B. Personal) oder ein einzelnes Thema, welches haufig durch das 
Umsystem an das Untemehmen herangetragen wird und daher eine Zweckorien-
tierung darstellt, bildet einen Filter, mit dem die Organisation betrachtet wird -
es stellt somit eine Teilsystembildung dar.̂ ^ Damit werden je nach Ausrichtung 
des Managementsystems lediglich ausgewahlte Eigenschaften von Elementen 
und Beziehungen zwischen Elementen betrachtet. Dieses Vorgehen hat den Vor-
teil, in Teilbereichen den Umgang mit der Komplexitat zu erleichtem und eine 
Erhohung der Organisationseffizienz zu bewirken, wirkt sich aber potentiell 
nachteilig auf die Koordination der Teilbetrachtungen und auf die Sicherstellung 
der Organisationseffektivitat aus. Beispielsweise fiihrt die Betrachtung des Un-
temehmens unter der „Umweltbrille" einerseits und der „Qualitatsbrille" ande-
rerseits zu anderen Zugangen; Zielbeziehungen zwischen diesen Betrachtungs-
weisen werden nicht transparent gemacht oder gar gesteuert und sind daher zu-
falligerweise neutral, konkurrierend oder komplementar. Teilsystembetrachtun-
gen, ausgedriickt beispielsweise durch die Management-Suffixe „Qualitat", 
„Umwelt", „Risiko", „Anlage", „Logistik" oder „Wissen" stellen daher per se 
eine eingeschrankt funktionale Sichtweise dar. Die bisherigen Ansatze des integ-
rierten Management tiberwinden diese eingeschrankte Sichtweise allerdings noch 
nicht, da lediglich eine Zusammenfiihrung von sich iiberlagemden Aspekten 
erfolgt, die haufig auf Anforderungsregelwerke der ISO, EU oder nationalen 
Gesetzgebung beschrankt bleibt. Die Frage der sinnvollen Ausgestaltung und 
Einbeziehung in die Untemehmensfiihrung wird bislang mit Ausnahme des St. 
Galler Managementansatzes nicht gestellt oder nicht sinnvoll beantwortet. 
Im nachsten Abschnitt wird die Entwicklung und das Spannungsfeld der Unter-
nehmensfuhrung detaillierter beleuchtet und die Konzeption des Generic Ma­
nagement herausgearbeitet. 

1.2 Generic Management: Rahmen und Philosophie 

1.2.1 Spannungsfeld der Untemehmensfiihrung 

Der wirtschaftliche Alltag ist gekennzeichnet durch eine erhohte Dynamik und 
Komplexitat, welcher standig neue, zum Teil widersprechende Herausforderun-
gen an die Untemehmensfiihrung stellt. Einerseits ist eine wachsende Umwelt-
dynamik und Komplexitat festzustellen. Erstere ist charakterisiert durch die Hau-
figkeit und Geschwindigkeit von Veranderungen in der Umwelt, durch die Star-

Zum Begriff Teilsystem siehe Haberfellner (1975), S. 9. 
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ke dieser Veranderungen sowie durch die Vorhersagbarkeit und RegelmaBigkeit 
dieser (siehe Abbildung 1). Es ist daher von zentraler Bedeutung fur Untemeh-
men, die erforderliche Anpassung an diese Umweltdynamik mit ihrer inharenten 
Komplexitat zu bewaltigen.^^ 
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Abbildung 1: zunehmende Dynamik im Untemehmensumfeld^^ 

Als Antwort auf die Umweltdynamik hat andererseits die Differenziertheit von 
Untemehmen zugenommen, die sich in einer extrem arbeitsteiligen Organisati-
onsstrukturen, in teilweise difflisen Zielsystemen aber auch in untemehmeri-
schen Machtstrukturen manifestieren (siehe Abbildung 2). Die durch diese er-
hohte innere Komplexitat resultierenden Probleme miissen Untemehmen fur sich 
losen.̂ ^ 
Dyllik hat bereits 1982 das Management als an den Grenzen der Lenkbarkeit 
befmdlich beschrieben. Durch die Wachstumsgeschwindigkeit, GroBe, Dynamik 
und Komplexitat von Untemehmen, die er als soziale Systeme darstellt, seien 
Fuhmngs- und Managementprobleme unvermeidlich. Dies betrifft insbesondere 
den iiberproportional steigenden Koordinations- und Kontrollaufwand, die in 
Frage gestellte Legitimitat gmndlegender Ziele, die Zunahme unerwarteter und 

^̂  Vgl.Horvarth(1996),S.3. 
^̂  Quelle: Horvarth (1996), S. 4. 
^̂  Vgl. Horvarth (1996), S. 4. 
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unvorhergesehener Konsequenzen des Handelns, die abnehmende Flexibilitat 
und Wandlungsfahigkeit sowie die abnehmende Produktivitat und Innovations-
fahigkeit.^^ Schnelle Marktveranderungen ftihren zu nachteiligen Untemehmens-
groBen, da Untemehmen in mittlerer GroBe bezogen auf den Marktanteil in eine 
schwierige Ertragssituation kommen. Dies erfordert eine flexible Reaktion, hau-
fig in Form eines exogenen Wachstums durch Fusionen mit anderen Untemeh-

19 
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Abbildung 2: wachsende Ausdifferenzierung^^ 

Problematisch stellt sich hierbei dar, dass die zunehmende Komplexitat sowohl 
des Umfelds als auch der Untemehmen die benotigten Reaktionszeiten erhoht, 
aber auf Grund der steigenden Dynamik die zur Verfugung stehenden Reakti­
onszeiten abnehmen. Dies kann zu einer negativen Zeitschere ffihren, in der 
Untemehmen nicht mehr in der Lage sind, auf Verandemngen und Diskontinui-
taten zu reagieren bzw. noch weniger diese proaktiv zu beeinflussen (siehe Ab­
bildung 3).^' 
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Vgl. DyUick(1982), S. 149ff 
VgLT6pfer(2000),S. 10. 
Quelle: Horvarth (1996), S. 4. 
VgI.Bleicher(1996), S. 38. 


