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1. Bedeutung organisations- und
unternehmungsinterner Kooperation

Unser Leben ist geprégt durch das Zusammensein mit Menschen, Auseinandersetzung und Ko-
operation sind zentrale Elemente fast allen Handelns. In Familie, Schule, Verein und Beruf, im
privaten wie im wirtschaftlichen und o6ffentlichen Leben arbeiten wir mit anderen zusammen.
Alle diese Bereiche der Zusammenarbeit konnen als organisatorische Kooperation [1]
bezeichnet werden, wenn man unter Organisation die jeweilige Institution versteht. Dann
reicht organisatorische Kooperation von der Kooperation auf Mirkten, in einem Staat
oder in einer Gesellschaft bis zur Kooperation in Vereinen, Familie und Unternehmungen.
Fir die Analyse betriebswirtschaftlicher Steuerungs- und Lenkungsmechanismen er-
scheint es zweckmaBig, sich auf die unternehmungsinterne Kooperation zu konzentrieren.
Kooperationen werden in Unternehmungen in vielfaltiger Weise und auf unterschiedlichen
Ebenen durchgefiihrt. Jeder Mitarbeiter muf3 unmittelbar mit gleichrangigen Personen in seinem
Bereich zusammenarbeiten. Ferner ist er in der Regel in eine hierarchische Kooperationsbezie-
hung eingeordnet. AuBer der Zusammenarbeit zwischen Einzelpersonen ist die Kooperation zwi-
schen organisatorischen Einheiten wie Abteilungen, Unternehmungsbereichen und drgl. zu be-
riicksichtigen. Dabei treten ebenfalls hierarchische und laterale Beziehungen auf.

2. Komponenten einer Analyse unternehmungs-
interner Kooperationsbeziehungen

2.1 Entstehungsursachen und Kennzeichen
unternehmungsinterner Kooperation

Eine wichtige Wurzel fiir das Entstehen unternehmungsinternerKooperation kann in dem
Vorteil der organisierten langerfristigen und engen Zusammenarbeit gesehen werden. Ar-
beitsteilung, Spezialisierung und Grofendegression machen Unternehmungen oft lei-
stungsfihiger als Einzelpersonen [2]. Durch die institutionalisierte Zusammenarbeit er-
reicht man eine effizientere Produktion von Giitern. Man kann produktions- und informa-
tionstechnologische Wirkungen nutzen. Diese technologisch begriindeten und 6konomisch
wirksamen Vorteile werden erginzt durch ein soziales Streben zur Arbeit in Gruppen.

Eine weitere Ursachengruppe fiir das Entstehen unternehmungsinterner Kooperation
leitet sich aus den Fiihrungsfihigkeiten und dem Fihrungsstreben einzelner her. Sie neh-
men Unternehmerfunktionen wie z. B.das Aufspiiren von Marktliicken oder die Umset-
zung neuer Produktions- bzw. Informationstechniken wahr. Ist ihre Tatigkeit erfolgreich,
wird der Eintritt in die Unternehmung fiir andere wirtschaftlich vorteilhaft. Sie bietet die-
sen ein hoheres Einkommen und eine Verringerung der Einkommensunsicherheit [3],
wéhrend die Unternehmer selbst das Gewinnrisiko iibernehmen.

Gegeniiber der Vielzahl an Kooperationsbeziehungen im sonstigen wirtschaftlichen, ge-
sellschaftlichen und politischen Bereich weisen die unternehmungsinternen Beziehungen
eine Reihe von Besonderheiten auf. Grundlegend erscheint, daf sie in einer Institution be-
stehen, die auf die Erzeugung von Wirtschaftsgiitern ausgerichtet ist. Die kooperierenden
Partner sind in der Regel zumindest durch eine gemeinsame Kapitalbasis miteinander ver-
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kniipft. Die unternehmungsinterne Kooperation ist im Unterschied zu anderen Koopera-
tionen in eine spezielle Rechtsordnung eingebunden, die fiir das betreffende Unternch-
men gewihlt worden ist, sei es z. B. eine Einzelunternehmung oder ein groBer Konzern.
Die finanzielle und die unternehmungsrechtliche Verkniipfung bewirken, daB die Partner
gemeinsamen 6konomischen und ggf. anderen Unternehmenszielen unterworfen sind.
Daneben tritt in vielen Fallen eine produktbezogene Verkniipfung, wenn die Partner an
der Erzeugung und Verwertung desselben Produktionsprogramms zusammenwirken. Die
wirtschaftliche, rechtliche und ggf. produktbezogene Verflechtung fiithrt oft zum Entste-
hen einer sozialen Verkniipfung. Sie kann eine maf3gebliche Bedeutung gewinnen, weil
unternehmungsinterne Kooperationsbeziehungen eher auf Dauer angelegt sind.

2.2 Merkmale zur Erfassung von Kooperationsbeziehungen

Um die Bedeutung und die BeeinfluBbarkeit unternehmungsinterner Kooperation zu er-
fassen, sind drei Aspekte zu betrachten: Merkmale der Kooperationsbeziehungen, der
Kooperationssituation und der relevanten Wirkungen einer Kooperation (vgl. Abbildung 1).

Bei unternehmungsinterner Kooperation arbeiten Personen als Vertreter organisatorischer
Einheiten zusammen. Sie konnen fiir eine Stelle, fiir Abteilungen, Bereiche oder ganze Un-
ternehmungen innerhalb eines Konzerns stehen. Der Gegenstand ihres Kontakts betrifft
einen wirtschaftlichen Tatbestand, der stets einen Bezug zu den 6konomischen Zielen des Ge-
samtunternehmens aufweist und vielfach in einen gemeinsamen ProduktionsprozeB eingebet-
tet ist. Die Haufigkeit des Kontaktes wird durch die Enge der produktbezogenen und finan-
ziellen Verflechtungen bestimmt. Sie kennzeichnet die Intensitédt der Kooperation.

Bei einer Kooperation werden insbesondere wirtschaftliche, Macht-, Kommunikations-
und sozio-emotionale Beziehungen zwischen den Partnern wirksam. Die wirtschaftliche
Beziehung kann am Grad gegenseitiger wirtschaftlicher Verflechtung gemessen werden
[4]. Die Art der Machtbeziehung [5] folgt vor allem aus der organisatorisch festgelegten
Kompetenz und der Verteilung von Wissen. In Unternehmungen legt sie neben den Unter-
stellungsverhaltnissen insbesondere fest, iiber welche Ressourcen an Personal, Produk-
tions- und Finanzmitteln jeder verfiigen kann.

2.3 EinfluBgroBen der Kooperationssituation

Die Ergebnisse und Wirkungen von unternehmungsinternen Kooperationen héngen dar-
iiber hinaus von den Rahmenbedingungen der jeweiligen Situation ab. Zu ihnen zihlen die
technologischen und wirtschaftlichen sowie die organisatorischen und rechtlichen Rah-
menbedingungen in der Unternehmung und in ihrer wirtschaftlichen Umwelt. Daneben
erscheint es wichtig, die sozio-kulturellen Rahmenbedingungen zu beachten. Aus letzte-
ren ergeben sich Normen fiir das Verhalten und die Einstellung der kooperierenden Perso-
nen. Beispielsweise bestimmen sie ihre individuellen Vorstellungen iiber Pflichterfiillung,
Leistungsstreben, Angemessenheit von Kompromissen u. 4.

Ferner konnen die Mehrdeutigkeit der Situation und die Unsicherheit der Umwelt einen
wichtigen EinfluBl gewinnen [6]. Eine Einigung wird zwischen Partnern um so schwieriger,
je weniger ihre Beitrage meBbar sind und daher unterschiedlich bewertet werden. In die-
selbe Richtung wirken die UngewiBheit iiber das Verhalten des Partners und iiber die Kon-
sequenzen der Kooperation.
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EinfluBgréBen der Kooperationssituation
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Abb. 1: Komponenten unternehmungsinterner Kooperationsbeziehungen

2.4 Wirkungen der Kooperation

Da sich die Kooperation in Unternehmungen an wirtschaftlichen Prozessen vollzieht, be-
steht ihr unmittelbares Ergebnis in einer wirtschaftlichen Handlung. Beispielsweise wird
als Folge einer Kooperation zwischen Vorgesetztem und Untergebenem von letzterem ein
Material bearbeitet, eine Kalkulation berechnet u.a. oder findet aufgrund einer Verhand-
lung zwischen zwei Sparten ein innerbetrieblicher Sachgiiter- oder Informationsaustausch
statt.

Diese unmittelbaren Ergebnisse haben weitergehende Konsequenzen. Sie wirken sich
auf den Gesamtprozef3 des Unternehmens und damit auf die Unternehmensziele aus. Fer-
ner haben der Kooperationsvorgang und seine Ergebnisse Auswirkungen auf den Informa-
tionsstand und das sozio-emotionale Verhiltnis der Kooperationspartner. Durch eine fiir
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beide befriedigende Zusammenarbeit werden kiinftige Kooperationen erleichtert, man
kennt den Partner und kann ihn besser einschétzen.

3. Strukturmerkmale betriebswirtschaftlicher
Steuerungs- und Lenkungssysteme

3.1 Steuerungs- und Lenkungssysteme als bewuf3t geschaffene
Mechanismen zur Beeinflussung der unternehmungsinternen
Kooperation

Unternehmungen sind Institutionen, mit denen Menschen wirtschaftliche Ziele erreichen
wollen. Diese bestehen im allgemeinen in finanziellen Grofen, besonders in der Erwirt-
schaftung von Gewinn unter Erhaltung der Liquiditat. Festgelegt werden die Unterneh-
mungsziele in erster Linie von den Gesellschaftern und dem Management. Auch die Mitar-
beiter verfolgen mit ihrer Tatigkeit in der Unternehmung primér wirtschaftliche Ziele.
Deshalb haben sie sich zu einer in Arbeits- und Tarifvertragen abgegrenzten Tatigkeit in
der Unternehmung verpflichtet. Zur Erreichung ihrer individuellen wirtschaftlichen Ziele,
in der Regel der Einkommenserzielung, ordnen sie sich in gewissem Umfang der Unter-
nehmensleitung unter.

Daraus folgt: Die Kooperation in Unternehmungen ist vom Grundsatz her nicht eine
Kooperation zwischen gleichberechtigten Partnern. Sie wird bestimmt durch ein Fiih-
rungssystem mit hierarchischer Struktur. Mit ihm versucht die Unternehmungsleitung, die
Kooperationsprozesse zielgerichtet zu steuern. Offensichtlich besitzt diese Form der
Koordination fiir alle Beteiligten in vielen Anwendungsbereichen wirtschaftliche Vorteile
7.

Uber die in Arbeitsvertrigen grundsétzlich akzeptierte hierarchische Struktur werden in
Unternehmungen Systeme eingerichtet, mit denen die unternehmungsinterne Koopera-
tion gesteuert und gelenkt werden soll. Das Handeln der internen Kooperationspartner
soll durch die Steuerungs- und Lenkungssysteme so beeinflult werden, da3 iiber ihre Zu-
sammenarbeit die von der Leitung verfolgten Gesamtziele erreicht werden.

3.2 Strukturkomponenten von Steuerungs- und Lenkungssystemen
unternehmungsinterner Kooperation

Steuerungs- und Lenkungssysteme sind Instrumente fiir die »zielorientierte soziale Einfluf3-
nahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben« [8], also Fithrungssysteme. Deshalb kénnen
sie durch Untersuchung der einzelnen Komponenten von Fithrungssystemen niher ge-
kennzeichnet werden. ZweckmaBigerweise [9] unterscheidet man dabei eine

- organisatorische Komponente, eine

- personale Fiihrungskomponente, eine

- Planungskomponente, eine

- Kontrollkomponente und eine

- Informationskomponente.
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Steuerungs-und Lenkungssystem

o Ergebnis- und Verhaltenskontrollen
o Eigen- und Fremdkontrollen

von Kontrollen

Entscheidungsrechte Weisungsrechte Machtstruktur Kommunikationsstruktur
o Delegation o Ein- oder Mehrliniensystem
o Partizipation o Gliederungstiefe und Leitungsspannen
Differenzierung Verteilung der Planungsaufgaben Reihenfolge der Planung
o Kriterien o Tiefe o Grad o auf Linien- und Stabsstellen o Top-to-down

- Funktionen o auf zentrale und dezentrale Stellen o Bottom-up

- Objekte o Gegenstromverfahren

- Fristigkeit
Kontrollformen Regelmé Bigkeit Héufigkeit

von Kontrollen

o Karriereplanung

Struktur der Struktur des Berichtssystems Organisation des Informationssystems
Unternehmensrechnung o Standard-, Abweichungs-, Bedarfsberichte o zentral, dezentral
o EDV-Unterstiitzung
Fihrungsprinzipien Fohrungsstil Anreizsystem Personalentwicklung
o Belohnungssystem 0 Weiterbildung

Abb. 2: Komponenten von Steuerungs- u. Lenkungssystemen unternchmungsinterner Kooperation




Jede dieser Komponenten 148t sich nach verschiedenen Einzelmerkmalen niher spezifizie-
ren. Fiir die Errichtung eines Systems zur Steuerung der unternehmungsinternen Koope-
ration besitzen jeweils einzelne Merkmale eine herausragende Bedeutung. Aufsie wird die
folgende Analyse begrenzt. Jedoch ist im Auge zu behalten, daB3 letztlich alle Einzelmerk-
male zur Verhaltensbeeinflussung herangezogen werden konnen.

Unternehmungsinterne Kooperationsbeziehungen lassen sich aus organisatorischer
Sicht besonders durch die Verteilung der Entscheidungs- und Weisungsrechte beeinflussen
[10]. Mit ihnen werden Strukturmerkmale der hierarchischen und der gleichrangigen Ko-
operationsbeziehungen bestimmt. Durch Delegation gibt man Entscheidungskompeten-
zen nach unten weiter, wahrend iiber die Partizipation Untergebene an der Entscheidungs-
findung mitwirken. Die hierarchische Struktur kann durch die Verteilung der Weisungs-
rechte niher gekennzeichnet werden. Sie bezieht sich auf die Gestaltung als Ein- oder
Mehrliniensystem und die Gliederungstiefe sowie die Leitungsspannen in der Organisa-
tion. Ferner wirken sich die Regeln zur Kommunikations- und Machtstruktur auf die Ko-
operationsbeziehungen aus. '

Formale Inhaltliche Organisatorische Methodische
Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften
o Standardisierung o Planungsumfang o Organisationsgrad o Einfachheit
o Dokumentierung o Zielorientierung o Aufbauorganisatorisch: o Vorgehensweise
o Differenzierung : Vgg‘:‘““"gad“}' be o Art der Modelle
u ufgaben .
- Grad der Differenzierung . ngsavlg - Prazisionsgrad
. ) - Verteilung der Pla- e
- Art der Differenzierung nungskompetenzen - Berlcksichtigung von
o sachlich Zeitbeziehungen
o zeitlich o Ablauforganisatorisch: - Beriicksichtigung der
o Koordination - Reil.'nenfolge der Unsicherheit
Teilplanungen
o Detailliertheit o Grad an Simulta- 0 Art und Umfang der
neitiat bzw. Suk- EDV-Unterstitzung
zessivitdt
o Zeitliche Entwick-
lungsfolge
o Sachliche Ab-
leitungsrichtung
- Plananpassung

Abb. 3: Uberblick iiber wichtige Eigenschaften von Planungssystemen

Von den zahlreichen Eigenschaften eines Planungssystems [11], die Abbildung 3 in einer
systematischen Ubersicht zeigt, sind fiir die Gestaltung von Steuerungs- und Lenkungssy-
stemen drei besonders relevant:

- die Differenzierung der Planung,
— die Verteilung der Planungsaufgaben und
- die Reihenfolge der Planentstehung.

Die Differenzierung der Planung betrifft die Kriterien, die Tiefe und damit den Grad der
Zerlegung in Teilplanungsbereiche. Zu ihr gehoren die sachliche Aufteilung nach Funk-
tions- oder Objektbereichen und die zeitliche Gliederung, beispielsweise in Kurz-, Mittel-
und Langfristplanung. Sie ist von der Organisationsstruktur (z. B. funktional oder divisio-
nal) abhingig. Tiefe und Grad der Zerlegung bestimmen, inwieweit und wie detailliert ein-
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zelne Tatbesténde geplant werden. Zusammen mit der zeitlichen Komponente sind sie fiir
die Unterscheidung von Planungsebenen, z. B. in die strategische, taktische und operative
Planung, wesentlich. Ein maBgeblicher Aspekt fiir Steuerungs- und Lenkungssysteme ist
die Verteilung der Planungsaufgaben z. B. auf zentrale Stabs- und Linienstellen und dezen-
trale Bereiche. Bekannte Ausprédgungen der Planungsreihenfolge sind die Top-to-down-,
die Bottom-up- und die Gegenstromplanung. Mit ihnen wird festgelegt, in welcher Rich-
tung und iiber welche Verfahren man eine Abstimmung zwischen den iiber- und unterge-
ordneten Planungsebenen erreicht. Sie beziehen sich also unmittelbar auf den Ablauf von
Kooperationsprozessen.

Formale Inhaltliche Organisatorische Methodische
Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften
o Standardisierung o Art der Kontrollobjekte o Organisationsgrad o Einfachheit
o Dokumentierung o Kontrollumfang o Aufbauorganisatorisch: 0 Art der Kontrollinstrumente
o Form der Kontrolle - Verteilung der o Art und Umfang der
) Kontrollaufgaben EDV-Unterstitzung
o Art der Abweichungs- - Verteilung der
analyse Kontrollkompetenzen
o Ablauforganisatorisch:
- RegelméBigkeit der
Kontrolie

- Haufigkeit der Kontrolle

Abb. 4: Uberblick iiber wichtige Eigenschaften von Kontrollsystemen

Auch das Kontrollsystem wird iiber eine groBere Zahl von Eigenschaften gestaltet, die
in Abbildung 4 systematisiert sind. Steuerungs- und Lenkungssysteme bediirfen dieser
Komponente, wenn sie eine bestimmte Zielerreichung sicherstellen wollen. Wichtige An-
satzpunkte sind die Kontrollformen. Daneben konnen die Verteilung der Kontrollaufga-
ben und der Kontrollkompetenzen sowie die RegelméaBigkeit und Haufigkeit von Kontrol-
len zur Beeinflussung von Kooperationsprozessen herangezogen werden. Als charakteri-
stische Kontrollformen kennt man Teil- und Endergebnis- sowie Verhaltenskontrollen.
Wihrend bei Ergebniskontrollen die Zielerreichung gepriift wird, untersucht man in Ver-
haltenskontrollen, ob der Ausfithrende unter den eingetretenen Situationsbedingungen
die angemessenen Handlungen ergriffen hat. Damit ermoglichen sie eine Beurteilung der
Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit des Verantwortlichen. Die Kooperationsbezie-
hungen werden des weiteren durch das Verhiltnis von Eigen- und Fremdkontrollen be-
stimmt. Ferner sind sie davon abhéngig, wie regelmiBig und haufig Fremdkontrollen sowie
durch welche Personen oder Abteilungen sie durchgefiihrt werden.

Auf die Informationsverteilung und die Kommunikationsbeziehungen kann durch das
Informationssystem eingewirkt werden. Es bietet die Moglichkeit, die unternehmungsin-
ternen Kooperationspartner — beispielsweise Sparten — gezielt mit Informationen zu ver-
sorgen. Deshalb ist bedeutsam, welche Informationen in der Unternehmungsrechnung,
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der Finanz- und Steuerabteilung usw. laufend oder auf Anfrage bereitgestellt werden. Das
Berichtswesen kann Standard-, Abweichungs- oder Bedarfsberichte liefern. Uber die
EDV lassen sich neue Dimensionen der Informationserzeugung und -tibermittlung er-
schlieBen. Fiir die Gestaltung des Informationssystems ist dariiber hinaus zu beachten. in-
wieweit die Informationserzeugung und -iibermittlung zentral erfolgt.

Systeme zur Steuerung und Lenkung unternehmungsinterner Kooperation sind durch
Komponenten der Personalfiihrung abzurunden. Hierzu gehoren die grundlegenden Fiih-
rungsprinzipien, der Fihrungsstil, das Anreizsystem und die Personalentwicklung [12].
Die grundlegenden Fithrungsprinzipien und der Fithrungsstil beeinflussen insbesondere
die Einstellung zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. Das Anreizsystem laft sich
durch die Bindung von Gehéltern oder Pramien an ZielgroBen der Steuerung und Lenkung
nutzen. Durch Personalentwicklungsma3nahmen kann man das Wissen, die individuellen
Ziele und die sozio-emotionalen Einstellungen der Kooperationspartner beeinflussen.

Die skizzierten Komponenten eines Steuerungs- und Lenkungssystems sind darauf ge-
richtet, die in Abschnitt 2 herausgearbeiteten Merkmale und EinfluBgroen unterneh-
mungsinterner Kooperationsprozesse so zu beeinflussen, daB sich ihre Ergebnisse positiv
auf die Gesamtziele der Unternehmung auswirken. Je besser man die Einflu3groen der
Kooperationsprozesse und deren Beziehungen zu den Ergebnissen der Kooperation
kennt, desto eher 148t sich ein angemessenes Steuerungs- und Lenkungssystem finden. Die
Vielfalt der Komponenten eines solchen Systems zeigt die Komplexitét dieses Steuerungs-
problems auf. Zugleich wird erkennbar, wieviel unterschiedliche Instrumente einer Unter-
nehmungsleitung zur Verfiigung stehen. Sie in der richtigen Weise auszuwéhlen, zu kombi-
nieren und einzusetzen, ist ein duBerst schwieriges Fithrungsproblem.

4. Typen betriebswirtschaftlicher Steuerungs- und
Lenkungssysteme zur unternehmungsinternen
Kooperation

In Praxis und Wissenschaft haben sich verschiedene Systemtypen zur Steuerung und Len-
kung der unternehmungsinternen Kooperation herausgebildet. Als charakteristische Ty-
pen unternehmungsinterner Koordination werden im folgenden zentralistische Fiihrungs-
systeme, Budgetierungssysteme, Zielvorgabe- und Kennzahlensysteme, Profit-Center-Sy-
steme und Lenkungspreissysteme betrachtet (vgl. Abbildung 5).

4.1 Zentralistische Fiihrungssysteme

Zentralistische Fiihrungssysteme folgen einem stark hierarchischen und zentralisierenden
Prinzip. Die Organisation richtet sich am Einliniensystem aus, ggf. ergidnzt um Stabe. Der
Grundsatz einheitlicher Auftragserteilung herrscht vor. Dem entspricht eine Zentralisie-
rung der Planung. Die Mafinahmen werden zentral geplant und den Bereichen sowie Ab-
teilungen vorgegeben. Deren Aufgaben bestehen in der Durchfiihrung, die ggf. eine
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Abb. 5: Wichtige Merkmale betriebswirtschaftlicher Steuerungs- und Lenkungssysteme



detailliertere Planung erfordert. Die Entwicklung von Teilplanen folgt dem Top-to-down-
Verfahren. Dabei ist das Planungssystem eher funktional gegliedert. Die Kontrollen bezie-
hen sich auf einen Vergleich der Ergebnisse mit den Planwerten. In der Personalfiihrung
besteht eher eine Tendenz zu einem autoritaren Fiihrungsstil.

Bei dieser Extremform der Steuerung und Lenkung erfolgt die unternehmungsinterne
Kooperation vorwiegend in hierarchischen Beziehungen. Sie ist auch insoweit ein Grenz-
fall der »Zusammenarbeit«. Die Koordination versucht man durch entsprechende zentrale
Planung zu erreichen. Das Problem der Verhaltensbeeinflussung von Kooperationspart-
nern verlagert sich auf die Problematik der Durchsetzung von Planvorgaben.

Mit der Unternehmungsgréfe steigen die Anforderungen an dieses Fithrungssystem
iiberproportional. Die zentrale Planung aller Bereiche wird immer komplexer. Eine opti-
male Koordination iiber simultane Planungsmodelle ist duflerst schwierig und praktisch
kaum erreichbar. Der Aufwand zur Informationsbeschaffung und -iibermittlung nimmt
stark zu. Zugleich werden die Moglichkeiten zur Motivation und zur Heranbildung von
Fiihrungskraften wenig genutzt. Deshalb diirfte dieses System in seiner reinen Form nur
unter sehr engen Anwendungsbedingungen zweckmaBig sein.

4.2 Budgetierungssysteme

Die Nachteile der starken Zentralisierung fordern die Tendenz, zumindest einige Ent-
scheidungsrechte zu delegieren und einen Teil der Planung zu dezentralisieren. Das ge-
meinsame Merkmal von Budgetierungssystemen liegt darin, da3 den Verantwortungsbe-
reichen fiir jeden Planungszeitraum Budgets vorgegeben werden. Sie stellen schriftlich fi-
xierte und in Geldeinheiten bewertete Plangrofen beispielsweise in Einnahmen, Ausga-
ben, Kosten, Leistungen, Deckungsbeitrigen oder Gewinnen dar [13]. Man gibt nicht die
auszufithrenden MaBnahmen, sondern 6konomische Zielkomponenten vor [14]. Diese
sind in Hohe des angegebenen Wertes zu erreichen. Dem Verantwortungsbereich ver-
bleibt ein Handlungsspielraum. Er muB selbst entscheiden, wie er seine Handlungsvaria-
blen kombiniert, um das vorgegebene Budget zu erfiillen.

Budgetierungssysteme beinhalten demnach eine begrenzte Delegation von Entschei-
dungsrechten und eine Aufspaltung der Planung in zentrale und dezentrale Planungsaufga-
ben. Die Budgets werden in der Regel fiir einen Zeitraum von einem Jahr festgelegt. Sie
bilden daher wertmiBige ZielgroBen fiir die operative Planung. Die langerfristige takti-
sche und strategische Planung wird dagegen zentral durchgefiihrt.

Die Entscheidungskompetenz fiir diese Tatbestidnde bleibt zentralisiert, wahrend fiir die
operative Planung die dezentralen Bereiche verantwortlich werden. Die Budgets bilden
die Verbindungsglieder zwischen operativer und ldngerfristiger Planung.

Fiir die Herleitung der BudgetgroBen gibt es verschiedenartige Verfahren, deren wich-
tigste in Abbildung 6 fiir Verwaltungsprozesse systematisiert sind. Die giangigen Systeme
der Kosten- und Leistungsrechnung verwendet man zur Festlegung von Budgets in den Be-
reichen, deren Kosten und Leistungen von den hergestellten und abgesetzten Produkten
stark abhéngig sind. Wesentlich schwieriger ist die Bestimmung von Budgets im Verwal-
tungsbereich, weil dort die zu erbringenden Leistungen schwer mefBbar sind. Dies gilt in
besonderem Mafe fiir Dienstleistungs- und 6ffentliche Unternehmen. Die im Verwal-
tungsbereich einsetzbaren Verfahren gehen entweder nur von der Einsatzseite aus oder
schlieBen eine Uberpriifung und Verinderung der Leistungsseite ein. In ihnen verwendet
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Verfahren zur Budgetvorgabe bei Verwaltungsprozessen
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Abb. 6: Uberblick iiber wichtige Verfahren der Budgetierung bei Verwaltungsprozessen

man unterschiedliche Konzepte fiir die Reihenfolge der Planung. Wihrend beispielsweise
im PPBS-System das Top-to-down-Prinzip vorherrscht, sollen bei den wertanalytischen
Verfahren in den dezentralen Einheiten Vorschldge zur Kosteneinsparung erarbeitet wer-
den. Damit gelangt man zu einer Bottom-up-Entwicklung. Im ZBB-System folgt in der
Regel auf eine zentrale Festlegung und Aufgliederung der Unternehmungsziele die For-
mulierung sogenannter Entscheidungspakete in den Leistungseinheiten. [15] Aufgrund
der dezentral vorgenommenen Rangordnung der Entscheidungspakete bestimmt die Un-
ternehmungsleitung mit dem »Budgetschnitt« die Verteilung der verfiigbaren Mittel auf
die vorgeschlagenen Aktivitdten. Dieses Verfahren nimmt also Elemente des Gegen-
stromverfahrens auf.

Die Kontrolle besteht bei diesen Systemen aus einem Vergleich der realisierten GroBen,
z.B. der Kosten und Leistungen, mit den Budgetwerten. Insoweit handelt es sich um Er-
gebniskontrollen. Jedoch kann das System eine Anpassung der Budgets an wichtige Daten-
anderungen vorsehen. Dann geht man von starren auf flexible Budgets iiber. Damit wird
ein Schritt in Richtung auf Verhaltenskontrollen vollzogen, wenn man die EinfluBgré8en
der Budgeterreichung in die Betrachtung einbezieht.

In der Personalfiihrung bietet es sich an, das Belohnungssystem mit der Einhaltung von
Budgetvorgaben zu koppeln. Dies ist jedoch kein durchgéngiges Merkmal der Budgetie-
rungssysteme. Das Bemiihen in verschiedenen Verfahren, die Kreativitét der Fithrungs-
personen und Mitarbeiter in den dezentralen Bereichen zu nutzen [16], deutet an, da3 der
Fihrungsstil weniger autoritér sein sollte.

Auch bei diesen Steuerungs- und Lenkungssystemen herrscht die hierarchische Koope-
rationsbeziehung vor. Gegeniiber einer zentralistischen Fithrung nimmt aber der Hand-
lungsbereich der untergeordneten Abteilungen und Stellen zu. Budgets als wertmiBige
ZielgroBen sind das zentrale Steuerungs- und Lenkungsinstrument. Mit ihnen wird die
operative Planung dezentralisiert. Die zentrale Planung kann auf die taktische und die
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strategische Ebene begrenzt werden. Sie muf} vor allem die Interdependenzen zwischen
den funktionalen oder divisionalen Verantwortungsbereichen erfassen. In ihr sind weniger
Informationen als in einem umfassenden zentralen Modell zu verarbeiten. Die operativen
MaBnahmen werden in der zentralen Planung iiber die Budgets in ihren Wirkungen und
damit nur global beriicksichtigt. Dafiir besteht das Problem, Budgetwerte zu bestimmen.
die einerseits der taktischen und strategischen Planung entsprechen und andererseits fiir
die dezentralen Bereiche realisierbar und motivierend sind.

4.3 Zielvorgabe- und Kennzahlensysteme

Ein weiteres Instrument zur Koordination der Unternehmung bilden Zielvorgabe- und
Kennzahlensysteme. Sie weisen Gemeinsamkeiten mit der Budgetvorgabe auf. Dennoch
sind sie als eigener Typ anzusehen. Zum einen sind die ZielgroBen nicht wie Budgets auf
verantwortungsbereichsbezogene Wertgroen begrenzt. Zum andern stehen bei ihnen der
Inhalt der GroBen und die Analyse der Beziehungen zwischen den Zielen stérker im Vor-
dergrund.

In der Entwicklung von Zielvorgabe- und Kennzahlensystemen zu echten Steuerungs-
und Lenkungssystemen fiir eine Unternehmung gibt es viele Abstufungen. Als Fithrungs-
system ist das Konzept des Management by Objectives [17] am weitesten ausgebaut.

Das grundlegende Merkmal liegt bei diesem Steuerungs- und Lenkungsmechanismus in
der Schaffung einer Hierarchie von Zielgrofen oder Kennzahlen, an denen die Handlun-
gen der organisatorischen Bereiche und hierarchischen Ebenen ausgerichtet und gemessen
werden. Fiir jede organisatorische Einheit ist ein Ziel oder eine Menge miteinander abge-
stimmte Ziele festzulegen, nach denen sie ihre Alternativen der Entscheidungsfindung be-
wertet. Als Ziele kommen grundsétzlich alle Arten von Gréfen in Frage, neben Wertgro-
Ben wie Kosten und Leistungen auch Mengengrofien wie Produktmengen, Kapazititen,
Durchlaufzeiten oder soziale Komponenten wie die Arbeitszufriedenheit. Das anzustre-
bende Ausmaf der Zielerreichung kann als Extremierung oder als fixiertes Mindest- bzw.
Hochstniveau bestimmt werden.

Das zentrale Problem besteht hier in der Entwicklung eines in sich konsistenten hierar-
chischen Systems aus Zielen, die fiir ihre jeweiligen Organisationseinheiten anwendbar
sind. Es muf} zwei Anforderungen erfiillen: Erstens miissen-die Ziele geniigend operatio-
nal sein, zweitens miissen die Zielkonflikte gelost sein. Fiir die Ableitung der Bereichs-
und Unterziele [18] gibt es ebenso wie zur Losung von Zielkonflikten [19] verschiedene
Verfahren. Um einen hohen Informationsstand und eine Akzeptanz der Ziele zu errei-
chen, ist es daneben angebracht, die betroffenen Organisationseinheiten an der Zielvor-
gabe zu beteiligen. Dann wird die partizipative Zielvereinbarung zu einer wichtigen orga-
nisatorischen Komponente des Systems. Zugleich spielt die Delegation von Entschei-
dungsrechten eine Rolle. Das System soll dazu fiihren, daB »jeder Mitarbeiter im Rahmen
seines Delegationsbereichs moglichst eigenverantwortlich und ergebnisorientiert han-
delt...«. [20] .

Die Entwicklung und Vereinbarung eines auf die organisatorische Gliederung gerichte-
ten Zielsystems ermdglicht eine stirkere Dezentralisierung der Planung. Die Differenzie-
rung des Planungssystems hat der organisatorischen Gliederung zu entsprechen. Uber die
Ziele werden die Planungen der einzelnen Bereiche, Abteilungen und Stellen gesteuert.
Durch die Abstimmung der Ziele wird ein koordiniertes Handeln trotz dezentraler
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Planung angestrebt. Bei der Aufstellung der Plane entspricht das Gegenstromverfahren
diesem System am besten [21]. Den Ansatzpunkt zur Kontrolle liefern die vorgegebenen
und ggf. vereinbarten Ziele. Sie sind iiber alle organisatorischen Ebenen hinweg durch Lei-
stungsstandards als operationale MaB3groBBen des angestrebten Zielerreichungsgrades zu
konkretisieren [22]. Hierdurch ist die Grundlage fiir eine relativ objektive Leistungsbeur-
teilung gegeben. Jeder Mitarbeiter hat die Aufgabe, die realisierte Entwicklung laufend
mit seinen Zielen zu vergleichen und ggf. AnpassungsmafBnahmen zu ergreifen, wenn die
Zielerreichung gefahrdet ist.

Damit bekommt die Eigenkontrolle ein grofes Gewicht. Abweichungen sind auf ihre
Ursachen hin zu untersuchen. Wenn das Zielsystem um ein weitergehendes Kennzahlensy-
stem ergénzt ist, kann es die Griinde fiir aufgetretene Differenzen anzeigen. Hierdurch un-
terstiitzt es eine aussagefahige Abweichungsanalyse. Mit ihr gelangt man von einer reinen
Ergebniskontrolle zu einer Verhaltenskontrolle.

Es bietet sich an, das Belohnungssystem an die Zielerreichung zu kniipfen. Dariiber hin-
aus kann die relativ objektiv durchfiihrbare Leistungsbeurteilung Baustein fiir eine syste-
matische Personalentwicklung sein. Der partizipativen Zielvereinbarung entspricht ein
kooperativer Fiihrungsstil.

Zielvorgabe- und Kennzahlensysteme zielen in starkerem MaBe als Budgetierungssy-
steme auf die Schaffung relativ selbstédndiger organisatorischer Einheiten ab. Die Delega-
tion von Entscheidungsrechten und die Dezentralisierung der Planung gehen weiter. Die
unternehmungsinterne Kooperation ist durch ein héheres Maf} an Eigenverantwortlich-
keit charakterisiert. Dem entspricht in der Kooperation zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen die Partizipation bei der Zielfestlegung. Das Instrument zur Steuerung und Len-
kung der unternehmungsinternen Kooperation bilden die Ziele.

4.4 Profit-Center-Systeme

Die organisatorische Dezentralisierung nach dem Objekt- oder Produktprinzip und die am
Bereichserfolg ausgerichtete Verantwortlichkeit bilden die charakteristischen Merkmale
von Profit-Center-Systemen [23]. Da in jeder Sparte die zu einem Produkt bzw. einer Pro-
duktgruppe gehoérenden Funktionen zusammengefaflt sind, bestehen weniger horizontale
Verflechtungen zwischen den. Organisationseinheiten als bei funktionaler Organisation
[24]. Dies erleichtert die Delegation der Entscheidungsrechte auf die Sparten. Dennoch
kann eine Reihe von Interdependenzen z. B. in der Beschaffung, der Forschung und Ent-
wicklung, der Produktion, dem Absatz oder in bestimmten Regionen (wie z. B. im Aus-
land) bestehen [25], die zur besseren Gesamtzielerreichung genutzt werden sollten. Dann
bildet man hiufig neben der Unternehmungsleitung weitere Zentralbereiche und gelangt
zu einem Mehrliniensystem. Soweit Entscheidungsrechte bei der Zentrale liegen, kann
eine Partizipation der Sparten an der Entscheidungsfindung vorteilhaft sein. [26]

Das Planungssystem folgt der produktbezogenen Differenzierung. Die Zentrale ist fir
die Grundsatz- und die strategische Planung zusténdig, wihrend die Bereiche an der Um-
setzung der strategischen Planung mitwirken. An sie ist die operative Planung delegiert
[27]. Die Teilnahme der Bereiche an der Umsetzung der strategischen Planung zeigt die
Tendenz zum Gegenstromverfahren.

Das zentrale Steuerungsinstrument dieses Systems ist der Bereichserfolg. Er dient als
Zielsetzung fiir die dezentralen Entscheidungsprozesse sowie zur Beurteilung ihres
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Handelns und ihrer Managementleistungen. Dariiber hinaus sind die Belohnung und die
Aufstiegsmoglichkeiten der Manager iiblicherweise an BereichserfolgsgroBen gekniipft
[28]. Als MaBe des Bereichserfolgs werden verschiedene Groflen diskutiert und verwen-
det: Der Gewinn vor oder nach Steuern, die Umsatzrendite, der Return on Investment und
andere Gewinn- sowie RentabilitdtsgroBen [29]. Jedoch reichen diese Groflen in der Regel
nicht als Steuerungsinstrument aus. Deshalb behilt sich die Zentrale vielfach wichtige In-
vestitions- und besonders Finanzierungsentscheidungen vor [30]. Sie werden zum Anlafl
fiir einen vertieften Einblick der Zentrale in die Bereiche [31]. Ferner wird das System hiu-
fig um Budgetvorgaben fiir wichtige Plangr6Ben wie Umsitze, Personalaufwand usw. [32]
und ggf. ein umfassenderes Kennzahlensystem [33] ergénzt.

Die Profit-Center-Konzeption ist auf die Anwendungsbereiche ausgerichtet, bei denen
eine Zerlegung nach dem Produktprinzip méglich ist. Sie setzt ein entsprechend differen-
ziertes Produktionsprogramm voraus. Die begrenzte Verflechtung zwischen den Produkt-
bereichen ermoglicht eine relativ hohe Autonomie ohne Beeintrachtigung der Gesamt-
ziele des Unternehmens. Laterale Kooperationen zwischen den Sparten sind nicht zahl-
reich. Die Konzeption dient zur Steuerung und Lenkung der Kooperationsbeziehungen
zwischen Unternehmungsleitung, ggf. weiteren Zentralbereichen und den Sparten. Auf
die Steuerung der Kooperation innerhalb der Sparten ist sie vielfach nicht in gleicher Weise
anwendbar, weil die Verflechtungen innerhalb der Bereiche wesentlich stirker sind. Aus
diesen Griinden ist die Profit-Center-Konzeption ein weniger umfassendes Steuerungs-
und Lenkungssystem als die bisher dargestellten.

Ihr zentrales Problem liegt im Finden geeigneter MaB3grof3en des Bereichserfolgs. Mit
ihnen sollten die Bereiche motiviert, die Interdependenzen des Gesamtunternehmens be-
riicksichtigt, der Erfolgsbeitrag jedes Bereichs erfat und die Managementleistungen zu-
verldssig bestimmt werden konnen. Eine einzige Grof3e kann alle diese Anforderungen
kaum erfiillen. Zudem erschweren die Probleme der Zurechenbarkeit zentraler Kosten
und Leistungen wie Zinsen, F&E-Kosten u. a., der Erfolgsspaltung, der Bestimmung von
Verrechnungspreisen und internationaler Wéhrungs- sowie Besteuerungsbedingungen
[34] die Abgrenzung einer ErfolgsgroBe, die nur von den Entscheidungen des jeweiligen
Bereichs abhangt. Aus diesen Griinden verwendet man in der Praxis hédufig verschiedene
BeurteilungsgroBen [35] und miBt dem Bereichserfolg mehr den Charakter eines Indika-
tors zu [36]. Fiir die Urteilsbildung wird eine profunde Kenntnis der Sparten als sehr wich-
tig angesehen. Maf3geblich fiir die Erfiillung der Lenkungsfunktion ist dariiber hinaus eine
zuverlassige und aussagefihige Unternehmungsrechnung. [37]

4.5 Lenkungspreissysteme

Die grofte Entfernung vom Prinzip einer hierarchischen Steuerung wird mit dem von
Schmalenbach [38] vorgeschlagenen Konzept der pretialen Lenkung erreicht [39]. In ihm
versucht man, den Marktmechanismus auf die unternehmungsinterne Kooperation zu
iibertragen. Das Unternehmen soll nach dem Funktions- oderdem Objekt- bzw. Produkt-
prinzip in selbstdndige Organisationseinheiten eingeteilt werden. Im Idealkonzept sind
alle Entscheidungsrechte bis auf die Festlegung von Verrechnungspreisen fiir die zwischen
den Bereichen flieBenden Giiter delegiert. Die Verrechnungspreise werden zentral be-
stimmt, die Planung der Mengen und der anderen Preise erfolgt dezentral. Dabei miissen
die dezentralen Entscheidungen auf die Bereichsgewinne ausgerichtet werden.
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Durch die Delegation der Entscheidungen sollen die Bereiche motiviert werden. Ihre
Planungist weniger komplex als die umfassende Gesamtplanung. Zudem haben sie vor Ort
mehr relevante Informationen. In einer Vielzahl formal-theoretischer Arbeiten hat man
nach Verfahren zur Herleitung von Lenkungspreisen gesucht, bei denen die Bereiche mit
der Maximierung ihrer eigenen Gewinne zugleich den Gesamtgewinn maximieren. Die
Hohe der Lenkungspreise hdngt von der jeweiligen Entscheidungssituation ab. Insbeson-
dere ist wesentlich, ob neben dem unternehmungsinternen auch ein externer Markt fiir die
innerbetrieblichen Giiter existiert und inwieweit Kapazitatsengpésse auftreten. Neben der
Pflicht einer Maximierung der Bereichsgewinne und den Verrechnungspreisen kann die
Zentrale weitere Planungsbedingungen in Form von unternehmungsinternen Bezugs- oder
Lieferpflichten, Meistbegiinstigungsklauseln oder Transferregeln setzen. Letztere geben
bei unsicheren Erwartungen an, welche Menge innerhalb des Unternehmens geliefert wer-
den muf}, wenn die Angebots- und die Nachfragemengen der Bereiche voneinander abwei-
chen. [40]

Uber das Preistheorem der Linearen Programmierung und das Theorem von Kuhn/Tuk-
ker [41] hat man den Beweis gefunden, daf3 sich mit Hilfe von Dualvariablen die Lenkungs-
preise bestimmen lassen, die zur Maximierung des Gesamtgewinns fithren. Ein praktisch
anwendbares Verfahren ist damit aber noch nicht verfiigbar, weil sich die Dualwerte ohne
zentrale Losung des Gesamtplanungsproblems nicht exakt berechnen lassen. Aus der zen-
tralen Losung erhalt man zugleich die optimalen Produktions- und Liefermengen, so daf3
eine nochmalige dezentrale Losung des Planungsproblems tiberfliissig wird. Zudem diirfen
die Variablen nicht ganzzahlig sein, und konnen geringfiigige Datendnderungen starke
Schwankungen der Verrechnungspreise zur Folge haben.

Auch die Ansétze zur Dekomposition linearer Planungsmodelle [42] haben bislang zu
keinen praktisch anwendbaren Verfahren gefiihrt. Bei ihnen zerlegt man das umfassende
Planungsmodell in ein koordinierendes Haupt- und mehrere Untermodelle. Die optimale
Losung errechnet man in einem iterativen ProzeB3, in dem das Haupt- und die Untermo-
delle ggf. mehrfach nacheinander gelost werden. Die gegenseitige Verwendung der jewei-
ligen Losungsergebnisse muf3 eine Konvergenz zum Gesamtoptimum gewéahrleisten. Man
gelangt so zu einer Art Planung nach dem Gegenstromprinzip. Jedoch kennt man gegen-
wartig noch kein Verfahren, bei dem die Anwendungsbedingungen nicht duBerst restriktiv
sind und der Aufwand fiir den Informationsaustausch zwischen Zentrale und Bereichen
kleiner als bei zentraler Planung ist.

Die reizvolle Idee einer Ubertragung des Marktes gleichberechtigter Partner auf die un-
ternehmungsinterne Kooperation, ohne auf die Maximierung des libergeordneten Unter-
nehmungsziels zu verzichten, hat sich aus diesen Griinden nicht praktisch verwirklichen
lassen. Es diirfte duBBerst schwierig — wenn nicht undurchfiihrbar - sein, den fast vollstandi-
gen Verzicht auf eine hierarchische Kooperation mit einer Gesamtzielmaximierung zu ver-
binden. Die dem Modell der pretialen Lenkung zugrunde liegende Anforderung der Ge-
samtzielmaximierung ist jedoch duBerst anspfuchsvoll. Fiir Budgetierungs-, Zielvorgabe-
und Profit-Center-Systeme wird sie nicht mit gleicher Schirfe erhoben. Deshalb sollte die
Bedeutung von Lenkungspreissystemen nicht daran gemessen werden, ob man Verfahren
findet, welche dieser strengen Forderung geniigen [43]. Geht man von ihr ab, so wird er-
klarbar, warum empirische Untersuchungen zu dem — moéglicherweise irrefithrenden — Er-
gebnis kommen, »das Problem der Verrechnungspreise... ist von gro3er theoretischer Be-
deutung, aber von geringstér praktischer Relevanz«. [44]
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4.6 Entwicklungslinien der Steuerungs- und Lenkungssysteme
zwischen hierarchischer und lateraler Kooperation

Vergleicht man die beschriebenen Steuerungs- und Lenkungssysteme und betrachtet man
ihre idealtypischen Merkmale, so lassen sich vereinfacht mehrere Entwicklunéslinien auf-
zeichnen. Von den zentralistischen Fithrungssystemen bis zur Lenkungspreisvorgabe wird
die hierarchische durch eine zunehmend laterale Kooperation ersetzt. Die organisatori-
sche Komponente ist durch eine zunehmende Delegation von Entscheidungsrechten ge-
kennzeichnet. Damit geht eine Tendenz zur Partizipation sowie von Ein- zu Mehrliniensy-
stemen einher. Wahrend im zentralistischen System die Handlungsvariablen zentral be-
stimmt werden, gibt man mit Budgets lediglich wichtige 6konomische Ergebnisgrof3en der
Output- und der Inputseite vor. Als fixierte ZielgroBen werden sie zu Rahmenbedingun-
gen und eroffnen den untergeordneten Kooperationspartnern Handlungsspielrdume. Be-
schrinkt man sich auf die Vorgabe von Zielen [45], in denen die Input- und die Outputgro-
Ben zusammengefaft sind und fixiert man keinen bestimmten Zielwert, so wird der dele-
gierte Entscheidungsbereich noch groBer. Eine weitere Offnung der Handlungsmaoglich-
keiten erfolgt, wenn man die Entscheidungen der dezentralen Bereiche an mehreren Ziel-
groBen miBit, wie es im Profit-Center-System vielfach iiblich ist.

Das Steuerungs- und Lenkungsinstrument verédndert sich in dieser Betrachtungsfolge
von der Vorgabe expliziter Handlungsnormen iiber die Setzung 6konomischer Rahmenbe-
dingungen bis zur Vorgabe und Vereinbarung von Zielen. Von der zentralen Budgetierung
aller maf3geblichen GroBen gelangt man iiber die Zentralisierung wichtiger Finanz- und In-
vestitionsentscheidungen bis zur Beschréankung auf die Bestimmung von Lenkungsprei-
sen. Geht man vom entscheidungstheoretischen Grundmodell aus, so wird also die Steue-
rung und Lenkung unmittelbar an den Handlungsvariablen, an den Nebenbedingungen,
an zu extremierenden ZielgroBen oder an Daten angesetzt.

Diesen Entwicklungslinien entspricht in der Planungskomponente eine Tendenz zur
starkeren Differenzierung des Planungssystems, zur Verteilung der Planungsaufgaben und
zum Gegenstromverfahren. Eine Differenzierung nach dem Objektprinzip ermoglicht
eher die Verringerung von Verflechtungen zwischen den Bereichen als die funktionale
Gliederung. Ihre Durchfiithrbarkeit hdangt von den Situationsbedingungen der Unterneh-
mung ab. Mit Lenkungspreissystemen versucht man auch bei funktionaler Organisation
eine dezentrale Planung zu erméglichen. Die Dezentralisierung von Planungsaufgaben be-
zieht sich vor allem auf die operative Planungsebene. Die Unternehmungsleitung be-
schréankt sich immer mehr auf die Grundsatzplanung und die wesentlichen strategischen
GroBen.

Fiir die Kontrolle erscheinen Ergebniskontrollen weniger aufwendig als Verhaltenskon-
trollen, weil bei ihnen nicht auch die jeweiligen EinfluBgroBen analysiert werden miissen.
Die Kennzahlensysteme und die Beriicksichtigung verschiedener Gro3en zur Beurteilung
von Profit-Centern 148t eine weitere Hypothese priifenswert erscheinen. Je mehr man auf
eine zentrale Bestimmung von Planwerten als MaBgroBen verzichtet und die unterneh-
mungsinternen Kooperationspartner eigenstandig entscheiden, desto starker muf die Er-
gebniskontrolle um Verhaltenskontrollen ergénzt werden. Die Ergebnisse werden zu Indi-
katoren, deren Bedeutung erst iiber eine Analyse der EinfluBgroBen und damit des Ver-
haltens der Bereiche interpretiert werden kann. Ansonsten erscheint es kaum méglich, die
positiven Wirkungen der Motivation, der Eigeninitiative und des hohen Informationsstan-
des der dezentralen Entscheidungstréger fiir das Gesamtziel zu nutzen. Dieser Gesichts-
punkt gilt auch fiir das Belohnungssystem. Dem entspricht, daB nicht nur der Ubergang
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von einer stark hierarchischen zu einer eher gleichrangigen Kooperation, sondern auch die
Nutzung dieser Vorteile mit einem kooperativeren Fiihrungsstil einhergehen miissen.

Organisations-, Planungs-, Kontroll- und Personalkomponenten weisen entsprechende
Entwicklungslinien der Steuerungs- und Lenkungssysteme auf. Dabei wird sichtbar, dal in
jedem System einzelne Komponenten besonders herausgearbeitet sind. Durch genauere
Spezifizierung aller Komponenten lassen sich die Systeme weiter konkretisieren. Da die
aufgezeigten Entwicklungslinien lediglich komparative Tendenzen anzeigen, erhilt man
iiber die priziseren Gestaltungsmoglichkeiten der einzelnen Merkmale eine Vielzahl von
Steuerungs- und Lenkungsinstrumenten. Zudem sind wichtige Komponenten der fiinf
Grundtypen miteinander kombinierbar. Aus dieser groen Zahl alternativer Steuerungs-
und Lenkungssysteme muf jede Unternehmung das fiir ihre Situationsbedingungen und
ihre Ziele beste auswihlen.

Die Entwicklungslinie von der zentralistischen Fithrung bis zur marktéhnlichen Losung
zeigt die Einbettung der unternehmungsinternen Kooperation in den groferen Zusam-
menhang wirtschaftlicher Steuerungs- und Lenkungsmechanismen. Hierarchie oder
Markt sind nicht einander ausschlieBende Alternativen wirtschaftlicher Kooperation [46].
Sie sind vielmehr die Eckpunkte eines breiten Kontinuums von Mechanismen zur Koordi-
nation innerhalb von Wirtschaftseinheiten und zwischen diesen. Die betrachteten Systeme
unternehmungsinterner Koordination sind nur ein Ausschnitt der viel weiterreichenden
Mechanismen, die in einer Gesamtwirtschaft wirksam sind.

5. Aspekte fiir die theoretische Analyse und die
Gestaltung von Steuerungs- und Lenkungs-
systemen unternehmungsinterner Kooperation

5.1 Notwendigkeit und Bezugsrahmen einer theoretischen Analyse
von Steuerungs- und Lenkungssystemen

Die Kennzeichnung alternativer Steuerungs- und Lenkungssysteme reicht fiir ihre prakti-
sche Anwendung nicht aus. Um unter den Anwendungsbedingungen der einzelnen Unter-
nehmung das zweckmaiBigste System auszuwihlen und konkret auszuformen, bendétigt
man allgemeingiiltige Aussagen iiber ihre Wirkungen auf die unternehmungsinterne Ko-
operation. Aus theoretischen Ansétzen sind Hypothesen oder zumindest begriindete Ar-
gumente iiber diese Wirkungsmechanismen herzuleiten.

Einen hierfiir geeigneten theoretischen Bezugsrahmen erhélt man durch eine Verbin-
dung der Komponenten unternehmungsinterner Kooperationsbeziehungen mit den Kom-
ponenten der Steuerungs- und Lenkungssysteme. Entsprechend dem in Abbildung 8 wie-
dergegebenen Modell erscheinen vor allem Hypothesen iiber drei Zusammenhénge erfor-
derlich:

1. iiber den EinfluB der Komponenten des Steuerungs- und Lenkungssystems und der ex-
ternen Situationsbedingungen des Unternehmens auf die EinfluBgroBen der unterneh-
mungsinternen Kooperationssituation,
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2. iiber die Abhéngigkeit der unternehmungsinternen Kooperationsbeziehungen von die-
sen EinfluBgréBen und

3. iber die Wirkungen der Kooperationsbeziehungen auf die Unternehmungsziele und
ggf. andere GroBen.

Letztere wirken auf die Komponenten des Steuerungs- und Lenkungssystems zuriick. Aus
der Zusammenfassung dieser einzelnen Hypothesen konnte man zu einem geschlossenen
Aussagensystem iiber die Anwendbarkeit und Wirksamkeit der verschiedenen Steue-
rungs- und Lenkungssysteme gelangen. Im folgenden werden erste Ansitze und wichtige
Forschungsaufgaben auf diesem Weg herausgeschalt.

5.2 Theoretische Ansétze fiir die Ableitung von Aussagen iiber
Steuerungs- und Lenkungsmechanismen der unternehmungs-
internen Kooperation

Wenn auch bisher keine Theorie der Steuerungs- und Lenkungsmechanismen existiert,
gibt es mehrere fruchtbare Ansétze. Grundsétzlich lassen sich zwei Forschungsrichtungen
unterscheiden. In der einen versucht man, Bedingungen und Wirkungen von Steuerungs-
und Lenkungssystemen iiber formale Modelle herzuleiten. Die andere mochte empirisch
begriindete Hypothesen finden.

Das bekannteste Beispiel eines formal-analytischen Theorieansatzes sind die Modelle
zur pretialen Lenkung. In ihnen analysiert man, unter welchen Bedingungen und mit wel-
chen Verfahren eine Lenkung iiber Verrechnungspreise zur Maximierung des Gesamtziels
fithrt. Ihre Anwendungsbedingungen und ihre Verhaltensannahmen sind — zwangslaufig —
duBerst eng. Diese Modelle vermitteln jedoch einen Einblick in wichtige Wirkungszusam-
menhénge. Sofern ihre Annahmen nicht im strikten Gegensatz zur Realitdt stehen und
man den Anspruch der Gesamtzielerreichung realistischerweise nicht zu hoch ansetzt, lie-
fern sie Anhaltspunkte fiir die Gestaltung praktisch anwendbarer Systeme. So ist mitihnen
die Bedeutung der Knappheit von Einsatzgiitern fiir die Verrechnungspreise klar heraus-
gearbeitet worden. Zudem lassen neuere Untersuchungen zur Lenkungspreisvorgabe bei
unsicherer Information [47] und bei stiarkerer Beriicksichtigung langerfristiger Aspekte
[48] erwarten, dafl man das Dilemma der pretialen Lenkung liberwinden kann.

Weitere formal-analytische Ansitze bieten das von Helmut Laux [49] entwickelte Dele-
gationskonzept und die Modelle zum Principal-Agent-Problem [50]. Sie liefern Gesichts-
punkte iiber die 6konomische ZweckmaBigkeit der Entscheidungsdelegation und die Mog-
lichkeiten zur Steuerung von Untergebenen, wenn die Macht des Vorgesetzten verringert
wird. Intensiv untersucht worden sind auch die Méglichkeiten und Grenzen [51] einer zen-
tralistischen Steuerung mit simultanen Planungsmodellen.

Die Anwendung formal-analytischer Methoden sollte nicht auf die Extremfélle Simult-
anplanung und pretiale Lenkung beschréankt bleiben. Sie ist auch fiir Budgetierungs-, Ziel-
vorgabe- und Profit-Center-Systeme zu nutzen. Bei ihnen sollte man sich ebenfalls bemii-
hen, von einer rein verbalen Analyse zu formalen Modellen zu gelangen. Sie konnten ge-
rade im Vergleich mit den zentralistischen Planungsmodellen und den Lenkungspreismo-
dellen interessante Einsichten vermitteln.

Zu den fruchtbar erscheinenden empirisch-theoretischen [52] Ansitzen gehéren Hypo-
thesen des Transaktionskostenansatzes und der Organisations- [53] sowie Verhaltenstheo-
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rie [54]. Ferner liefern empirische Erhebungen insbesondere zu Verrechnungspreisen und
zur Profit-Center-Organisation relevante Einzelhypothesen. [55]

Aus diesen Ansétzen lassen sich schon gegenwirtig mehrere Hypothesen begriinden.
Nach dem Transaktionskostenansatz bilden rechtliche und technologische Rahmenbedin-
gungen neben der Mehrdeutigkeit der Transaktionssituation, der Umweltunsicherheit und
der Haufigkeit der Transaktion grundlegende EinfluBgré8en fiir die Transaktionskosten
[56]. Empirische Erhebungen zur Profit-Center-Organisation zeigen, da3 die Autonomie
von Teilbereichen bei rechtlich selbstandigen und bei ausldandischen Tochterunternehmen
zunimmt [57]. In dieselbe Richtung wirken offensichtlich Anderungen in der Technologie
und Fertigung, eine starke Diversifikation und ein dynamisches geschéftliches Umfeld
[58]. Untersuchungen der Organisationstheorie machen deutlich, daB bei einem hohen
Differenzierungsgrad zwischen Unternehmens- und Spartenleitung deren Integration
schwieriger wird. [59] Bei hohem technischen Fortschritt erweist sich die Spartengliede-
rung nach diesem Ansatz als iiberlegen gegeniiber der Funktionsgliederung. [60] Diese Er-
gebnisse verschiedener Forschungsansétze weisen in dieselbe Richtung.

Eine im Ausland angesiedelte Unternehmung ist einer anderen Rechtsordnung unter-
worfen. Die von einem Unternehmen gewéhlte gesellschaftsrechtliche Ordnung wird von
Gesichtspunkten der Unternehmens- und Gesellschafterentwicklung sowie des Steuersy-
stems beeinfluBt. Technologiednderungen, Diversifikation und Marktdynamik sind davon
abhingig, in welchen Produktbereichen eine Unternehmung tétig ist.
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Diese EinfluBgroBen wirken auf die Unsicherheit der Umwelt und die Mehrdeutigkeit
der Kooperationssituationen ein. Technologiednderungen erhohen die Unsicherheit. Bei
hoher Diversifikation sinkt die Verflechtung zwischen den Unternehmensbereichen. Je
starker die Differenzierung zwischen ihren Produkten und deren Mirkten ist, desto weni-
ger Giiteraustausch muf3 zwischen den Bereichen erfolgen.

Im Transaktionskostenansatz werden drei typische Steuerungs- und Lenkungsmecha-
nismen herausgestellt: Der biirokratische, der Markt- und ein »Clan«-Mechanismus [61].
Ubertrigt man diesen Ansatz auf die unternehmungsinternen Steuerungs- und Lenkungs-
systeme, so entsprechen der zentralistische dem biirokratischen Mechanismus und das
Lenkungspreiskonzept dem Marktmechanismus. Der Clan-Mechanismus ist durch einen
Sozialisationsprozess gekennzeichnet, in dem nicht nur eine Anpassung der Fertigkeiten,
sondern auch der Wertvorstellungen erfolgt. GréBere Unsicherheit der Umwelt und hohe
Komplexitédt erschweren bei konfliktdren Individualzielen und geringer Héaufigkeit der
Kooperation marktorientierte Losungen [62]. Wenn dariiber hinaus eine hohe Integration
besteht und keine eindeutigen Leistungsmafstébe verfiigbar sind, versagt eine hierarchi-
sche Losung [63]. Dann ist nach dem Transaktionskostenansatz ein Clanmechanismus am
ehesten effizient. In diesem Fall werden die Personalauswahl sowie die Schaffung gemein-
samer Wertvorstellungen und Ziele zu den maf3geblichen Instrumenten der Steuerung und
Kontrolle [64].

Diese Hypothese bietet eine weitere Erklarung fiir das empirische Phdnomen, warum
Lenkungspreissysteme in der Praxis schwer realisierbar sind. Auch wenn bei hoher Diver-
sifikation, raschen Technologiednderungen sowie einem dynamischen Umfeld die Schaf-
fung relativ autonomer Bereiche zweckmiBig wird, lassen sich deren Erfolge nur schwer
messen. Die Kooperationssituation zwischen ihnen und der Unternehmungsleitung zeich-
net sich durch hohe Mehrdeutigkeit aus. Deshalb verlaf3t man sich bei der Beurteilung der
Unternehmensbereiche nicht nur auf einzelne Grofen, sondern eher auf ein System von
Kennzahlen. Das Vereinbaren oder Aushandeln von Zielvorgaben bzw. Budgets 148t sich
als ProzeB3 zur Vereinheitlichung der Wertvorstellungen interpretieren. Die Wirkungs-
weise und ZweckmiaBigkeit wichtiger Komponenten von Budgetierungs-, Zielvorgabe-
und Profit-Center-Systemen werden auf diesem Hintergrund besser aus den Bedingungen
der Kooperationssituation her erklarbar.

5.3 Aufgaben im Hinblick auf die Gestaltung von Steuerungs- und
Lenkungssystemen unternehmungsinterner Kooperation

Diese ersten theoretischen Ansitze unterstreichen die Bedeutung der Verflechtungen in-
nerhalb der Unternehmung und der Schaffung eines einheitlichen Wertsystems ihrer Fiih-
rungskrafte. Fiir die Auswahl eines geeigneten Steuerungs- und Lenkungssystems und fiir
dessen Einsatz ist damit zwei Komponenten eine besondere Beachtung zu schenken: dem
Informations- und dem Personalfithrungssystem.

5.3.1 Gestaltung des Informationssystems

Der in einem Unternehmen flieBende Giiteraustausch wird im Informationssystem abge-
bildet. Zur wirtschaftlichen Abrechnung dieser Giiterfliisse sind sowohl in der Kostenrech-
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nung als auch fiir die Bilanzkonsolidierung verschiedene Verfahren entwickelt worden. Sie
bieten einen Ausgangspunkt, um den Verflechtungsgrad in der Unternehmung sowie zwi-
schen einzelnen Bereichen oder Abteilungen zu bestimmen. Weil die Werte der Giiter-
strome von den angesetzten Verrechnungspreisen und damit oft von einer Schliisselung fi-
xer Bestandteile abhingen, liefern sie keine exakten Mafle. Dennoch konnen sie nihe-
rungsweise die wirtschaftliche Bedeutung der unternehmungsinternen Kooperationen an-
geben.

Des weiteren mufl das Informationssystem die wertméBigen GroBen ermitteln, die fiir
eine Beurteilung der Zielwirkungen verwendet werden konnen. Diese werdenbenotigt zur
Erstellung von Budgets, zur Zielvorgabe, zur Kennzahlenanalyse und zur Entscheidungs-
findung sowie zur Beurteilung von Profit-Centern. Das Informationssystem muf in allen
Steuerungs- und Lenkungssystemen die Kooperationspartner mit den Informationen ver-
sorgen, die ein gesamtzielorientiertes Kooperationsergebnis ermdéglichen. Die weiter oben
herausgearbeitete Notwendigkeit, das fiir jedes Steuerungs- und Lenkungssystem geeig-
nete Rechnungssystem zu entwickeln, zeigt sich auch hier. Eine wichtige Forschungsauf-
gabe liegt dabei in der Analyse interdependenter Wirkungen und der Schaffung von Instru-
menten, mit denen sich die Auswirkungen der einzelnen MaBnahmen bei interdependen-
ten Zusammenhéngen besser erfassen lassen. Erste Schritte in dieser Richtung sind in der
starkeren Beriicksichtigung dynamischer Beziehungen und der Erstellung integrierter
Rechnungssysteme begangen worden [65].

5.3.2 Gestaltung des Personalfiihrungssystems

Neben der theoretischen Analyse gewinnt die Schaffung einer gemeinsamen Wertbasis in
den nicht rein hierarchisch oder nicht rein marktorientierten Steuerungs- und Lenkungssy-
stemen eine mafBgebliche Bedeutung. Sie kann insbesondere durch die Auswahl der Fiih-
rungspersonen, die Festlegung von Fithrungsprinzipien [66], durch gemeinsame Schulung
und hiufige Zusammenkiinfte der Fihrungspersonen, die Gestaltung des Belohnungs-
und des Personalentwicklungssystems u. d. beeinflu3t werden.

Das Verhalten der Kooperationspartner wird nicht nur von den individuellen Werten,
sondern auch durch ihr Wissen bestimmt. Diese Komponente sollte in ihrer Bedeutung
mehr untersucht und berticksichtigt werden. Fiir die laterale und die hierarchische Koope-
ration erscheint es maBgeblich, inwieweit die Kooperationspartner die Verbundeffekte ge-
meinsamen Handelns beachten. Sie miissen die fiir sie relevanten Interdependenzen im
Unternehmen kennen, um die Wirkungen ihrer Handlungen auf den anderen Bereich und
die Gesamtunternehmung abschétzen zu konnen. Dies erfordert ein Wissen iiber die sach-
lichen und zeitlichen Beziehungen im Hinblick auf die Unternehmungsziele. Wegen der
Bedeutung des Erfolgsziels spielt hierbei das Fixkostenproblem eine zentrale Rolle. Die
Durchleuchtung dieser nur gemeinsam zurechenbaren Kosten ist fiir die Praxis duferst
wichtig. In der Analyse der Interdependenzen zwischen den Unternehmungsbereichen
und den Planungsperioden, ihrer Auswirkungen auf die Unternehmungsziele und die Ge-
staltung des Informationssystems, besonders der Erfolgsrechnung, liegt eine wichtige Auf-
gabe der Forschung.

Zum andern sollten die Kooperationspartner die Vorteile einer Nutzung ihrer Verbun-
deffekte sehen. Eine Steuerung und Lenkung der unternehmungsinternen Kooperation ist
darauf angelegt, die Vorteile beispielsweise bei der gemeinsamen Auslastung von Res-
sourcen an Personal, Forschung und Entwicklung, Know-How usw., von Produktions- und
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Marktchancen, im Finanzbereich usw. fruchtbar zu machen. Die Mitarbeiter sollten die
Synergieeffekte des gemeinsamen Handelns erkennen, die beispielsweise im Risikoaus-
gleich, der Auslotung von Erfahrungspotential, in unternehmungsinternen Betatigungs-
und Aufstiegsmoglichkeiten, Degressionseffekten oder in gemeinsamer Marktmacht lie-
gen konnen. Dann werden sie eher zugunsten des Unternehmungsziels kooperieren.

6. Ergebnis

Die Analyse hat gezeigt, daB fiir die Steuerung und Lenkung unternehmungsinterner Ko-
operation ein Spektrum von Systemen bereitsteht, das von einer rein hierarchischen Lo-
sung bis zu einer Anniherung an den Markt gleichrangiger Partner reicht. Durch die Un-
tersuchung verschiedener Fithrungskomponenten lassen sich die vielfiltigen Gestaltungs-
moglichkeiten erkennen. Die ZweckmafBigkeit eines Systems zur Ausrichtung der unter-
rehmungsinternen Kooperationen auf das Gesamtziel hingt von den jeweiligen Situa-
tionsbedingungen ab. Aussagen iiber diesen Zusammenhang sind aus verschiedenen theo-
retischen Ansdtzen ableitbar. Wenn sich hierbei auch erste Anhaltspunkte gewinnen las-
sen, ein grofies Forschungsfeld bleibt:

— In der Analyse verschiedenartiger Kooperationsbeziehungen und Kooperationssituatio-
nen,

— in der systematischen Herausarbeitung und Darstellung alternativer Steuerungs- und
Lenkungssysteme,

— in der Entwicklung analytischer und empirischer Theorien zur Prognose ihrer Wirkun-
gen und

— in der Schaffung von Informationssystemen zur Analyse und Erfassung der Interdepen-
denzen.

Obwohl wir schon iiber eine Reihe von Erkenntnissen verfiigen, stehen wir erst am Anfang
dieser Aufgabe.
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