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Integrierte betriebliche Kontrollsysteme

A. Entwicklungstendenzen betrieblicher Uberwachung
l. Die Rekonstruktion betrieblicher Uberwachungssysteme
1. Varianten betrieblicher Uberwachung

Es gibt wohl kaum jemanden, der nicht als Subjekt oder Objekt mit betrieblichen
Uberwachungsprozessen in Beriihrung kommt. Dies gilt gleichermaBen fiir Man-
agementpraktiker und Managementwissenschaftler. Ein Indiz fiir die Allgegen-
wart derartiger Phanomene ist die Fille sprachlicher Ausdriicke, die sich zur
Bezeichnung von Uberwachungsvorgangen eingebiirgert hat. Betriebliches
Geschehen wird nicht einfach durch ,die* Uberwachung bestimmt, sondern ist
maBgeblich gekennzeichnet durch

— Kontrolle (z. B. Qualitatskontrolle, Anwesenheitskontrolle)

= Priifung (z. B. Wirtschaftspriifung, Management Audit, Betriebspriifung)

— Revision (z. B. Kritikgesprache, Sanktionen)

— Aufsicht (z. B. Aufsichtsrat, Dienstaufsicht, Aufsichtsamter)

— Beurteilung (z. B. Personalbeurteilung, Lieferantenbeurteilung)

— Rechenschaftslegung/Rechnungslegung (z. B. JahresabschluB)

— Berichtswesen (z. B. Erfolgsberichte, Lageberichte)

- Willenssicherung (z. B. AnpassungsmaBnahmen, korrigierende Eingriffe)

-~ Abweichungs- und Erfolgsanalysen (z. B. Auswertung von Abweichungen in
der flexiblen Plankostenrechnung)

-~ Checks/Tests (z. B. internal check, internal administrative check)

= Control/Controlling/Controller (z. B. Kontrolispanne, Kontrolltheore, internes
Kontrollsystem).

Das Spektrum der Bedeutungsinhalte erweitert sich noch erheblich, wenn man
sich mit betrieblicher Uberwachung beschiftigt (Bild 1).

Die Variantenvielfalt ist nicht auf Einzelphdanomene der Uberwachung
beschrankt, sondern erstreckt sich auch auf ganze Konzeptionen und Typolo-
gien von Uberwachungssystemen. Hier unterscheidet man beispielsweise ko-
operative Priifung, Planungs- und Kontrolisysteme, Controlling, prognostische
Uberwachung, Systeme mit und ohne interne Revision, Kontrolle als Fiihrungs-
funktion, planungsinterne Kontrolle, automatisierte Kontrolle und dergl. mehr.

Eine diagnostische Untersuchung dieser Zusammenstellung von Uber-
wachungsphanomenen ergibt folgendes Bild: Als ursachlich fiir die Vielfalt von
Erscheinungsformen betrieblicher Uberwachung ist die Emanzipation einer
eigensténdigen Uberwachungsfunktion sowie die damit einhergehende Expan-
sion derartiger Aktivitaten anzusehen. Diese grundséatzlich begriiBenswerte Ent-
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2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme

wicklung zeichnet sich allerdings durch ein Defizit an integrativer Orientierung
aus: Mit dem zunehmenden Reichtum an zuséatzlichen Varianten, wie etwa ver-
schiedener Controlling-Konzeptionen (Matschke/Kolf 1980) oder einer expan-
dierenden Innenrevision (Schonfeld 1981), an Tragern wie etwa Vorgesetzte,
Controller, Revisoren, Berater, an verfeinerten Techniken usw. hdaufen sich auch
Widerspriiche, Liicken und Uberschneidungen im System. Durch diesen Mangel
an Ordnung féllt die Beantwortung der Frage ,Wer, was, wann, wozu, in welcher
Intensitat, anhand welcher Normen, mit welchem Ergebnis usw. iiberwachen
soll* immer schwerer.

Oberwachungsobjekt
betrieblich auBerbetrieblich
betrieblich | Kontrolle ?undenUberwachung
z.B. Mahnwesen,
Insarevision Kundendiebstihle)
Internes Kontrollsystem

Lieferanteniiberwachung
Mitarbeiterbeurteilung (z.B. Qualititskontrolle)

Internes Beschwerdewesen Konkurrenteniiberwachung
Datenschutzbeauftragter
Umweltschutzbeauftragter

Oberwachungs- Betriebsrat
Triger auBer- Aufsichtsrat MiBbrauchsaufsicht
betrieblich Wirtschaftspriifung (Kartellamt)
Betriebsprifung f;:::::?:::?keitsprﬁfung

Externe Berater/Gutachter

Externes Beschwerdewesen i
(Retouren usw.)

Gerichte
Gewerbeaufsicht
Berufsgenossenschaft [

Technischer Oberwachungs- i
verein '

Aufsichtsimter
Gewerkschaften

Berufsstidndische
Aufsicht

Wissenschaftliche Kritik

Bild 1: Beispiele betrieblicher Uberwachungsphédnomene

2. Emanzipation

Zweifellos steht der Bedeutungszuwachs der Uberwachung in engem Zusam-
menhang mit der verstarkten Beachtung von betrieblicher Fiihrung und Organi-

4



Entwicklungstendenzen betrieblicher Uberwachung 2182

sation iberhaupt. Innerhalb dieser Entwicklung schenkte man zwar auch der
Kontrolle verstarkt Beachtung, die Hauptakzente lagen jedoch auf anderen
Managementfunktionen, etwa auf der Konzeption von Informationssystemen
(Rechnungswesen), der handlungsvorbereitenden Planung und der personen-
orientierten Motivierung. Die Bedeutung der Kontrolle wuchs nicht im Gleich-
schritt mit der von Handlungsvorbereitung und Personalfiihrung. Erst mit der
erworbenen Eigensténdigkeit endete das Schattendasein der Uberwachungs-
funktion.

Die deutsche Emanzipationsversion bestand vornehmlich in der Entdeckung
und Anerkennung der Uberwachung als Managementfunktion. Dies bedeutete
gleichzeitig eine Abkehr von derInterpretation der Kontrolle als disziplinierendes
biirokratisches Ritual, welches einen formellen SchluBstrich unter eine ,Epi-
sode” des betrieblichen Geschehens zieht.

Die amerikanische Emanzipationsversion 1Bt sich als der Weg von ,Control* zu
Kontrolle* beschreiben, d. h. als Herausbildung einer funktionsmaBig abge-
grenzten Uberwachungsfunktion innerhalb der umfassenderen Gestaltungsfu-
nktion (Giglioni/Bedeian 1974).

3. Expansion

Die Expansion der Uberwachungsfunktion meint die mehr quantitativen Wachs-
tumserscheinungen im Gefolge einer erworbenen qualitativen Eigenstandigkeit.
An dieser Stelle sollen lediglich die wichtigsten formalen Entwicklungslinien
nachvollzogen werden. Sie haben ihren Ursprung zum einen in iiberwachungs-
fremden (exogenen), zum anderen in Uberwachungseigenen (endogenen)
Sachverhalten.

Uberwachungsexogene Expansionsfaktoren:

Expansion des Management: Innerbetrieblich betrachtet, ist die Uberwachung-
sexpansion zunédchst eine direkte Folgeerscheinung der Managementexpan-
sion. Im Zuge dieser Entwicklung wurden zundchst immer mehr betriebliche
Bereiche einer Steuerung unterzogen. Dies erfolgte unter Beriicksichtigung der
zunehmenden Abhéngigkeiten (Dependenzen und Interdependenzen) zwi-
schen den Teilprozessen. Eine weitere Expansionsdeterminante ist organisatori-
scher Natur und duBert sich in der Zunahme relativ selbstandiger Akteure. Diese
Arbeitsteilung ist nicht auf den operativen Bereich beschrankt. Im dispositiven
Sektor gehen Delegationsvorgange mikroorganisatorischer Art, etwa ein stellen-
bezogenes Management by Exception, und makroorganisatorischer GroBenord-
nung, etwa die Divisionalisierung, mit einer Vermehrung der Uberwachungsakti-
vitdten, etwa: Konzernrevision, einher.

Intensivierung des Management: Nicht nur die Ausweitung des Betatigungsfel-
des, auch die differenziertere Ausiibung von Managementfunktionen fiihrt zu
einer Uberwachungsexpansion. Der hierin zum Ausdruck kommende Zuwachs
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2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme

an Managementintensitat auBert sich beispielsweise in der Herausbildung einer
eigenstandigen Problemerkennungs- und einer Implementierungsfunktion.

Steuerungsform des Management: Auch Entwicklungen der angewandten Steu-
erungsformen bleiben nicht ohne Konsequenzen fiir den Umfang des betrieb-
lichen Uberwachungsbereichs. Dies gilt etwa fiir eine Gewichtsverlagerung von
der Fremd-zur Selbstkontrolle. Moglicherweise lassen sich auch iberwachungs-
vermehrende Wandlungen in der Wahl der Beeinflussungsmittel (,Weniger Ver-
trauen, mehr Kontrolie*) feststellen.

Verédnderungen im betrieblichen Umsystem: SchlieBlich beeinflussen auch aus-
serbetriebliche Entwicklungen das Volumen betriebsbezogener Uberwachungs-
tatigkeit. Gesellschaftliche Veranderungen schlagen sich beispielsweise in einer
Vermehrung extemer Untemehmenstrager, etwa Verbraucher, Glaubiger,
Offentlichkeit usw. mit entsprechenden Aufsichtsrechten nieder (vgl. etwa Picot
1982; Scheibe-Lange 1983). Von rechtlichen Entwicklungen kénnen ebenfalls
Expansionseffekte ausgehen. Man denke in diesem Zusammenhang etwa an
eine strikte Produzentenhaftung, welche u. a. die intensive Beschéftigung mit
Entwicklungsrisiken und die Produktbeobachtungspflicht einschlieBt. Ganz all-
gemein macht die Dynamik der einzelnen rechtlichen, technologischen, markt-
lichen usw. Umsysteme eine intensivere Uberwachung erforderiich.

Uberwachungsendogene Expansionsfaktoren:

Expansion der Uberwachungskomponenten: Einfache Etiketten wie ,Kontrolle*,
.Revision*, ,Priifung” usw. werden der Differenzierung von Uberwachungsvor-
gangen immer weniger gerecht. Lediglich eine Angabe des Uberwachungstré-
gers oder -gegenstands reicht zur ldentifikation des betreffenden Uber-
wachungsprozesses nicht aus. Derartige Aktivitaten sind vielmehrauch hinsicht-
lich ihrer Adressaten, Ziele, Mittel und Techniken, Verrichtungen, Termine,
Ergebnisse u. 4. spezifikationsbedlirftig.

Expansion der Uberwachungsformen: Zusatzlich zu den inhaltlichen Uber-
wachungskomponenten vermehren sich auch die formalen Gestaltungsvarian-
ten. Globale Kontrollen des gesamten Betriebsgeschehens (anhand von Kenn-
ziffern) werden durch detaillierte und individualisierte Uberwachungsvorgédnge
(anhand von Kennziffern fiir Abteilungen, Center, Gruppen, einzelne Mitarbeiter
usw.) ersetzt. GleichermaBen nimmt in einigen Bereichen die Strenge der Uber-
wachung, etwa in Gestalt verringerter Toleranzgrenzen, oder die Prifungsinten-
sitdt (z. B. bei Qualitatskontrollen) zu.

Externe Expansion: ,Nach auBen“ wichst der Uberwachungsbereich beispiels-
weise durch die Einbeziehung neuartiger Kontrolltdtigkeiten, etwa Analyse,
Riickmeldung, Prognose und Beratung. Ahnliche Wirkungen gehen von der
Dezentralistion der Kontrollkompetenzen aus: Innerbetrieblich sind in diesem
Zusammenhang die unmittelbaren Kontrollaspekte von Delegations- und Partizi-
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pationsprozessen zu nennen. Man denke etwa an das Management by Objecti-
ves, an Job Enrichment, an teilautonome Gruppen usw., innerhalb derer sich
Selbst- bzw. Mitbestimmung auch in Selbstkontrolle bzw. gemeinsamer Kon-
trolle auBern.

Interne Expansion: SchlieBlich stelit auch das ,Wachstum nachinnen* einen ent-
scheidenden Expansionsfaktor dar. Hiermit ist die formale Differenzierung der
Uberwachungstitigkeit angesprochen: Sie resultiert aus der Erkenntnis, daB
man die Uberwachung selbst durch kiar definierte Auftridge sowie eine detail-
lierte Priifungsplanung und -organisation vorbereiten sowie durch kritische Be-
urteilung nachbereiten muB.

Il. Die Konstruktion betrieblicher Uberwachungssysteme
1. Reduktion, Integration und Differenzierung

Die skizzierte Vielfalt von Uberwachungsvorgéngen garantiert keineswegs eine
zufriedenstellende Erfiillung der Uberwachungsfunktion. Solange die Einzelakti-
vitaten nicht geordnet sind, gefdahrdet ein derartiger Reichtum eher die Rea-
lisation von Uberwachungszielen. Im Gefolge einer Kontrolle, die vornehmlich
um ihrer selbst willen betrieben wird, ergibt sich eine ganze Reihe von Schwierig-
keiten, von der Unbrauchbarkeit iber die Unwirtschaftlichkeit bis hin zur Unver-
traglichkeit (,Kontrolldiiemma*). Um hier Abhilfe zu schaffen, kann man grund-
séatzlich auf drei Ordnungsstrategien zuriickgreifen:

- Mit Hilfe einer Reduktionsstrategie eliminiert man ,lberfliissige* Uber-
wachungsvarianten und gelangt im Extremfall zu einer einzigen Standardform.

~ Demgegeniiber konzentriert sich die Integrationsstrategie auf die Gemein-
samkeiten, Abhéangigkeiten usw. vorhandener Uberwachungsaktivitdten. Der
groBtmaogliche gemeinsame Nenner ware hier eine Universalform betrieblicher
Uberwachung.

- Der ordnende Beitrag einer Differenzierungsstrategie besteht darin, Uber-
wachungsvarianten als Differenzierungsformen eines gemeinsamen Rahmen-
konzepts zu entwickeln.

Im folgenden wird mit einer Kombination dieser drei Strategien gearbeitet, in
deren Mittelpunkt Integrationsbemiihungen stehen. Hiermit wird kein volliges
Neuland betreten. Uberwachungswissenschaft und -praxis bemiihen sich seit
geraumer Zeit um eine Neuordnung. Im Zuge dieses ,Integrationstrends*

- ist die traditionelle Auf- und Eingliederung des Uberwachungsbereichs ins
Wanken geraten, wie sich beispielsweise aus dem Wandel der Revisionsaufga-
ben ablesen |aBt.

— hat es sich eingebiirgert, nicht mehr isoliert von Planung oder von Kontrolle,
sondern von ,Planungs- und Kontrolisystemen* (PuK) oder mitunter noch knap-
per von ,Controlling“ zu sprechen.

HFO, 13. Lfg. XI. 83 7
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- sind Typologien von Uberwachungssystemen (Sieben/Bretzke 1973) entwik-
kelt worden (Differenzierungsstrategie).

— wurde die bedarfsgerechte Ausgestaltung des betrieblichen Rechnungs-
wesens gefordert und gefordert. Nur unter dem Primat der Informationsfunktion,
nicht aber der Abrechnungsfunktion, IaBt sich die Relevanz des Rechnungs-
wesens zufriedenstellend definieren.

= hat man (meist kybernetisch ausgerichtete) Integrations- und Kooperations-
formen fiir die traditionellen Teilbereiche der Uberwachung, also Kontrolle
(Rechnungswesen), interne Revision, Aufsichtsrat und Wirtschaftspriifung, kon-
zipiert (Lauth 1974; Goetzke 1976).

= wurdendie Grundideen allgemeiner integrierter Managementkonzepte auf die
Eingliederung der Uberwachung angewandt. Hierzu zihlen beispielsweise das
Management by Objectives (kritisch hierzu Machin/Wilson 1979, S. 26 ff.) oder
das Kongruenzprinzip, also die Forderung nach Ubereinstimmung von Rechten
und Pflichten (ReiB 1982).

Kritisch gegen diese grundsatzlich begriiBenswerten bisherigen Bestrebungen
ist allerdings einzuwenden, daB das tatsachliche Kaliber des Intregrationspro-
blems meist unterschatzt und daB mitunter dem Integrationsdruck zu weitge-
hend und unbedacht nachgegeben wurde.

2. Integrationsstrategien

Integration als Ordnungsstrategie wird meist als Leerformel oder als Schlagwort
gebraucht. Um ein komplexes Projekt ,Integrierte Kontrollsysteme* mit Aussicht
auf Erfolg angehen zu kénnen, kommt man jedoch ohne eine inhaltliche Konkre-
tisierung nicht aus. Integration bzw. Koordination wird hier definiert als die Her-
stellung einer zieladdquaten Verbundenheit zwischen zusammengehd&rigen
(effektiv verbundenen) Objekten. Als derartige Integrationsobjekte werden hier
Handlungen, ggf. auch Komponenten oder Komplexe von Handlungen (Hand-
lungssysteme) angesehen. Die Schwierigkeit einer so definierten Koordinations-
aufgabe wird bestimmt durch das Zusammenspiel zweier Faktoren: den Integra-
tionsbedarf einerseits und den verfiigbaren Integrationsinstrumenten anderer-
seits.

Der Integrationsbedarf:

Die Komponenten des Integrationsbedarfs lassen sich unmittelbar aus der Defi-
nition von ,Integration“ ablesen. Es sind dies die Integrationsobjekte, das Integra-
tionsziel (erwiinschte Verbundenheit) und die effektive Verbundenheit (Verbun-
denheitskonstellation).

Die qualitative und quantitative GréBenordnung des Integrationsbedarfs wird
nicht nur von formalen, sondern auch von inhaltlichen Aspekten des betrieb-
lichen Uberwachungssystems bestimmt:
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Verbundenheits-

Integrationsobjekte Integrationsziel konstellattan

qualitativ

quantitativ

Bild 2: Komponenten des Integrationsbedarfs

- Zum einen gilt dies fiir die einzelnen betrieblichen Sachverhalte, die der Uber-
wachung unterliegen. Man denke hier beispielsweise an den Gesamterfolg, die
Liquiditat, die Finanzierungsstruktur oder an einzelne betriebliche Funktionsbe-
reiche (Einkauf, Logistik, Forschung und Entwicklung, Fertigung, Verkauf, Ver-
waltung usw.) und Objektbereiche (Personalwesen, Materialwirtschaft, Anla-
genwirtschaft, Informationswesen usw.). Diese Sektoren werden haufig noch
einer vertikalen Gliederung unterzogen. Sie schlagt sich etwa in einer Unter-
scheidung von strategischen, taktischen und operativen Aktivitaten nieder.

- Zum anderen sind hier die inhaltlich spezifizierten Kontrollziele der verschiede-
nen Uberwachungstréger zu nennen. Wiirde man sich auf betriebliche Ziele als
einzige Uberwachungsstandards beschranken, fiihrte das zu einer erheblichen
Unterschatzung des tatsdchlichen Integrationsbedarfs. Ein und dasselbe
Objekt, etwa die Personalstruktur, die Umweltschutzaktivitdten, die Programm-
politik, die Arbeitsgestaltung u. &. wird anhand der Soll/Norm-GréBen verschie-
dener unternehmensinterner und -externer Kontrolltrager beurteilt. Dies schlagt
sich bekanntlich in inhaltlich abgegrenzten Uberwachungssystemen, wie bei-
spielsweise dem internen und externen Beschwerdewesen, der steuerlichen Be-
triebspriifung, der Kontrolltatigkeit der Arbeitnehmervertreter im Betriebsrat,
mitbestimmten Aufsichtsrat, durch Vertrauensleute usw., der aktienrechtlichen
Priifung usw. nieder. Das gesamte Spektrum objekt- und zielspezifischer betrieb-
licher Uberwachungsaktivitaten fiir jeweils einen Zieltrager 148t sich in einer Art
Uberwachungsrahmen erfassen, dessen Grobgliederung in der folgenden Abbil-
dung (Bild 3) angedeutet ist (vgl. auch Hahn 1974, S. 18).

Die folgenden Integrationsbemiihungen werden sich auch mit diesen inhaltli-
chen Integrationsobjekten befassen. Sie bilden allerdings nur den Hintergrund
fiir die Erérterung inhaltsunabhangiger, also formaler Koordinationsprobleme,
denen das Hauptinteresse gilt. Diese Schwerpunktsetzung rechtfertigt sich
durch den Umstand, daB die Existenz verschiedener Uberwachungsinhalte und
-interessen kein spezifisches Uberwachungsphdnomen darstellt. Vielmehr hat
man es hier lediglich mit dem Niederschlag der grundséatzlichen Vielschichtigkeit
betrieblicher Fiihrung und Organisation zu tun, wie aus der Existenz analog kon-
struierter Planrahmen (Bleicher 1975), Kontenrahmen, .Problemerkennungs-
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rahmen* u. & unmittelbar hervorgeht. Derartige Themenstellungen werden
bereits durch andere Beitrage in diesem Handbuch abgedeckt.

7
Objekt Zeitliche
o 1
kategorien Sachliche Gliederung Gliederung
Ziele Umsdtze, Liquiditat, Marktanteile ...
Funktionen Beschaffung, F & E, Verkauf, Lagerung ... .E‘
o |
Trager Externe/interne Triger, Stellen, Abteilungen ... it %
|
e
Objekte Produkte, Kunden, Regionen, Lieferanten, Projekte .. ;? i %
Vi | D |-
Mittel Finanzen, Personal, Materialien, Rechte ... o §
N|E
Zeit Termine, Zeitabstdnde .. 2 //
Raum Standorte, Wege, Touren ...

Bild 3: Uberwachungsrahmen

Die Integrationsobjekte:

Der objektseitige Integrationsbedarf ist abhangig von den auftretenden forma-
len Kategorien von Uberwachungsaktivitaten. In qualitativer Hinsicht wird er ent-
scheidend bestimmt durch die jeweiligen Kontrollgegenstande, etwa Ergebnis-,
Verhaltens- oder Systemiiberwachung. Voraussetzung fir diese Vielfdltigkeit ist
allerdings, daB sich ergebnis-, verhaltens- bzw. systembezogene Normen ilber-
haupt formulieren lassen. In quantitativer Hinsicht wird der objektseitige Integra-
tionsbedarf nicht zuletzt von der Priifungsintensitdt (Einzelfalliberwachung,
Umfang der Stichproben und dergl.) beeinfluBt.

Um eine integrative Ausgestaltung betrieblicher Kontrollsysteme zu bewerkstel-
ligen, reicht eine ausschiieBliche Beschiftigung mit verschiedenen Uber-
wachungsformen nicht aus. Dariiber hinaus — dies machten die externen Anne-
xionstendenzen der Uberwachung deutlich - muB der Uberwachungsbereich
mit den ubrigen Managementfunktionen abgestimmt werden. Die tber-
wachungsinterne Integration IaBt sich erst bestimmen, wenn die Position der
Uberwachung innerhalb des iibergreifenden Managementsystems geklart ist.
Die Menge der Integrationsobjekte ist deshalb zu erweitern um die bekannten
Steuerungsfunktionen, also Zielbildung, Problemerkennung, Planung usw. ,Inte-
grierte Kontrolle* bedarf mithin einer zweifachen Integration:
— Die externe Integration legt die Rolle der Uberwachung innerhalb des Man-
agement fest. :
- Die interne Integration klart das Zusammenspiel verschiedener Uber-
wachungsaktivitaten.

10
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Die Integrationsziele:

Integration ist zielgerichtet. Eine genauere Untersuchung macht deutlich, daB
sich die Integration auf ein ganzes Biindel von Anforderungen richtet. Diese
erfassen zwei unterschiedliche Qualitatsaspekte:

— Zunachst muB man beachten, daB Koordination kein Selbstzweck ist, sondern
Beitrage zur Erfiillung der Qualitdtsanforderungen an das Management insge-
samt liefert. Zu den Koordinationszielen zéhlen deshalb die Qualitatsziele des
Management (vgl. etwa ReiB 1978):

- Relevanz
-~ Wirtschaftlichkeit
- Aufkléarung
— Beeinflussung.
IMerkmale Bezeichnungen Gegenbegriffe
pragmatischer Informations- Irrelevanz,
Relevanz gehalt, bedarfsgerechte Fehler III. Art
Informationsversorgung
. . Kostenverringerung/ Verschwendung von
Wirtschaftlichkeit Kostenminimierung Managementressourcen
. Giltigkeit, Wahrheit, Unkenntnis,
Aufkldrung Einblick, “true and fair view"|Verschleierung
Steuerungserfolg, Demotivierung,
Beeinflussung Motivierung, Flexibilitdt Leistungszuriickhaltung

Bild 4: Qualitatsmerkmale des Management

- Integration wird nicht nur im Hinblick auf verschiedene Managementziele
betrieben. Dariiber hinaus unterscheiden sich integrative Bemiihungen auchim
Integrationsanspruch. Die Mehrdeutigkeit dieses angestrebten Koordinations-
umfangs wird aus folgender Abbildung ersichtlich:

: harmonische gesamtoptimale
verbundenheit Verbundenheit Verbundenheit
Obereinstimmung Harmonie Gesamtoptimalitdt
Bezeichnungen Austausch Kompatibilitdt
Komplementaritat
Unverbundenheit Konflikt partikuldre
. . Optimalitat
Gegenbegriffe Isolation Dissens ibES TR
Entkoppelung Substitutio-
Trennung nalitdt

Bild 5: Integrationsanspriiche
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Ohne Zweifel erschwert diese Zielvielfalt die Integrationsaufgabe. Hierbei kann
man drei unterschiedliche Schwierigkeitsgrade feststellen: Die Handhabung
von (1) Ziglbeziehungen iiberhaupt, von (2) Zielbeziehungen zwischen konflikta-
ren Anforderungen und von (3) mehrdeutigen Zielbeziehungen:

~ Erheblich belastet werden Integrationsbemiihungen durch das Risiko von
Konflikten zwischen den Qualitéitskriterien. Das geht deutlich aus den folgenden
Beispielen hervor: Bilanzen und qualifizierte Arbeitszeugnisse sind jeweils Bau-
steine von Uberwachungsaktivitdten, die unter mehrfacher, auch konfliktérer
Zielsetzung erstellt werden. Unvertraglichkeiten bestehen insbesondere zwi-
schen Aufkldrungs- und Beeinflussungsziel. Sie kdnnen mitunter auch als Kon-
flikt zwischen zwei unvertréglichen Rollenverpflichtungen einer Person, etwa
des Wirtschaftspriifers als Uberwacher und gleichzeitig als Berater, in Erschei-
nung treten. Unter Aufkldrungsgesichtspunkten sollen beide Instrumente objek-
tive Einblicke in die Vermdgens- und Ertragslage bzw. in die Mitarbeitereistung
ermoglichen. Zugleich soll der Erfolgsausweis jedoch ein substanzgefidhrdendes
Ausschiittungsverhalten verhindern, potentielle Darlehensgeber in ihrer Kredit-
vergabe positiv beeinflussen bzw. soll die Leistungsbeurteilung das Einstellver-
halten zukiinftiger Arbeitgeber zugunsten des Mitarbeiters gestalten und dergl.
mehr.

Analog kommt eine intensive Informationsgewinnung zwar dem Aufkl/érungsan-
liegen zugute, gefdhrdet aber andererseits die Einhaltung von Wirtschaftlich-
keitsgebaoten (Treuz 1974, S. 133 ff.; Siegwart/Menzl 1978, S. 21 ff.).

Auch zwischen den Integrationsanspriichen kénnen Konflikte auftreten: Unhar-
monische Verbundenheit kann in Form ,begrenzter Konflikte sich lber innova-
torische Beitrédge durchaus positiv auf die Gesamtoptimalitat auswirken: Man
denke hier etwa an produktive Meinungsverschiedenheiten bis hin zu Wettbe-
werbskonstellationen bei der Aufklarung bestimmter betrieblicher Vorfélle.

- Haufig ist allerdings nicht (allgemein) entscheidbar, ob zwischen zwei Giiteei-
genschaften Vertraglichkeit oder Unvertraglichkeit gegeben ist. Der jeweilige
Zielzusammenhang héngt vielmehr von bestimmten Bedingungen ab, iiber
deren Vorliegen keine allgemeingiiltigen Aussagen gemacht werden kdnnen.
Dieser Schwierigkeitsgrad der Integrationsaufgabe sei stichwortartig (Bild 6)
anhand der Qualitditsmerkmale ,Aufkldarung” und ,Beeinflussung* erédutert
(Frese 1968, S. 83; Treuz 1974, S. 120 ff.).

Welche Erfolgschancen haben Bemiihungen um eine integrative Gestaltung
des Uberwachungsbereichs angesichts des aufgezeigten Schwierigkeitsgrades
der Integrationsaufgabe? Gewisse Aussichten auf Erfolg kann man einem Kriti-
schen Denken in Komplementaritdten zusprechen. Diese Denkart 1a8t sich in
Gestalt einer Stufenkonzeption praktizieren, innerhalb derer sich Qualitdten und
Integrationsleistungen iiber die Stufen hinweg fortpflanzen (veranschaulicht
durch die Pfeile in Bild 7).
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Zielbeziehung
Komplementaritat Konflikt
"gute Aufkldrung - "gute Beeinflussung -
gute Beeinflussung"” schlechte Aufklarung"
Lernen aus der Erfahrung Manipulation
Vor- und Riickkopplung Filterung
window dressing
intentionale Prognosen

Bild 6: Mehrdeutigkeit der Zielbeziehungen

Integrationsstufen
harmonische gesamtoptimale

Verbundenheit | yo bindenheit | Verbundenheit
Relevanz ” i
Wirtschaft- { 4 !

Qualititsstufen Lichkeit 3

Aufkldrung " .
Beein- 4 1 S |
flussung

Bild 7: Stufenkonzeption der Integrationsziele

GemaéB dieser Stufenkonzeption sind die Zusammenhange wie folgt zu interpre-
tieren

— Verbundenheit, d. h. Gemeinsamkeit, Ahnlichkeit, Austauschbeziehungen

u. &. liberwindet Isolation, sichert aber keine Konfliktfreiheit oder Gesamtopti-
malitéat.

— Harmonische Verbundenheit setzt grundséatzliche Verbundenheit voraus,
beseitigt Disharmonien, schafft also Konsens, Ausgleich, moglicherweise sogar
partielle Optimalitaten, sichert aber keine Gesamtoptimalitat.

Neben den Komplementaritaten werden innerhalb der kritischen Interpretation
auch die konfliktdren Beziehungen beriicksichtigt. Bevor also innerhalb des Stu-
fenkonzepts eine weitere Stufe in Angriff genommen wird, ist zundchst zu prii-
fen, ob dieser Schritt empfehlenswert ist oder ob sich eine Desintegration, d. h.
ein Verzicht auf Integration, als vorteilhafter erweist, weil beispielsweise
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— Unverbundenheit i.S. von Funktionstrennung eine objektivere Klarung
gewihrleistet: ,Integration ist das Ende der Integritét der Uberwachung“ oder
weil

- unharmonische Verbundenheit bessere Innovationsbeitrdge erwarten 1aBt.

Die Verbundenheitskonstellation

Als dritte BestimmungsgréBe des Integrationsbedarfs ist schlieBlich noch die
effektive Verbundenheitskonstellation in die Betrachtung einzubeziehen. Sie
gibt die tatsachlich realisierten Integrationsstufen wieder. Die Differenz zwi-
schen erwiinschter und effektiver Verbundenheit (Integrationsstufe) signalisiert
das jeweilige Koordinationsdefizit. Zur Oberwindung der integrationsdefizite ste-
hen Koordinationsinstrumente zur Verfiigung, deren Funktionsweise in Bild 8
angedeutet ist.

harmonische gesamtoptimale

Soll-Integration Verbundenheit Verbundenheit Verbundenheit

unharmonische suboptimale

Unverbundenheit Verbundenheit Yerbundenheit Ist-Integration

Bild 8: Integrationsdefizite und Integrationsinstrumente

3. Gang der Untersuchung

Die analysierten Konstruktionsstrategien miissen nun in einzeine Schritte auf
dem Weg zu einem integrierten betrieblichen Kontrollsystem iibersetzt werden.
Verglichen mit dem eingangs rekonstruierten ,Wildwuchs* im Uberwachungs-
bereich stelit der angestrebte Endzustand sozusagen eine ,Baumschule” dar.
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Zunéchst werden die formalen Grundbausteine betrieblicher Uberwachung dis-
kutiert. Ihre Kenntnis erlaubt eine Ausgrenzung iiberwachungsfremder Phéano-
mene (Reduktionsstrategie, Abschnitt B).

Hierauf baut eine Analyse des zu integrierenden Materials auf. Mittels einer
detaillierten Untersuchung betrieblicher Uberwachungs- und Steuerungsaktivi-
taten wird der zu bewaltigende Integrationsbedarf ermittelt (Differenzierungs-
strategie, Abschnitt C). In einem letzten Schritt werden dann integrierte Losun-
gen entwickelt (Integrationsstrategie, Abschnitt D). Dies erfolgt in drei Teilschrit-
ten:

~ Zuniéchst werden Konzeptionen fiir die Eingliederung der Uberwachungindas
betriebliche Gestaltungssystem entworfen (externe Integration der Uber-
wachung).

-~ Hieran schlieBt sich eine Auseinandersetzung mit Ansatzen zur internen
Abstimmung verschiedener Uberwachungsvorgénge an (interne Integration der
Uberwachung).

— AbschlieBend werden beide Teillosungen zusammengefiihrt und zu einer Ge-
samtlésung vereinigt, die auf betriebliche Ziele ausgerichtet ist (integriertes be-
triebliches Kontrollsystem).

Die Ermittlung einer integrierten Lésung vollzieht sich keineswegs in Form einer
zligigen und stetigen Anndherung an eine Ideallosung (Siidostecke von Bild 7).
Er ahneit vielmehr einer vorsichtigen Erkundungsfahrt, auf welcher haufig
gepriift werden muB, ob der nachste Schritt eine Verbesserung oder eine Ver-
schlechterung der Gesamtlésung darstellt. Hierbei erweist es sich oft als schwie-
rig, die akzeptablen und die verwerflichen Spielarten der Integration auseinander
zu halten.

B. Grundbausteine betrieblicher Uberwachung
I. Oberwachung als Handlung

Trotz vielféltiger Unterschiede (vgl. etwa Eichhorn 1980, S. 19 ff.; Maune 1980,
S. 46 ff.) weisen Uberwachungsvorgédnge wie etwa Qualititskontrollen, interne
Priifungen, Wirtschaftspriifungen, Verhaltenskontrollen, Systemiiberwachun-
gen usw. sehr weitreichende Gemeinsamkeiten auf. Im folgenden wird dieser
gemeinsame Nenner inhaltlich konkretisiert. Hierzu wird auf eine umfassende
Konzeption zuriickgegriffen, die ein integratives Fundament fiir die nachfolgen-
den Erorterungen abgeben kann: der Handlungsansatz. Er interpretiert den
Grundbaustein der Uberwachung als Handlung (Aktion), die selbst wieder Hand-
lungen als Uberwachungsobjekte aufweist. Handlungen lassen sich allgemein
kennzeichnen durch die Angabe von Handlungselementen sowie durch die
Gestaltungsformen dieser Elemente. Aus W-Fragelisten ist grundséatzlich
bekannt, worliber man etwas sagen muB, wenn man eine Handlung elementen-
seitig beschreiben will (ReiB 1981).
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2182 integrierte betriebliche Kontrollsysteme

2?:;;:225' Beispiele

Ziel/Wirkung Mitarbeiterleistung, Oberwachungskosten, Fehlervermeidung

Tatigkeit Aufschreiben, Begutachten, Planen, Verhandeln

Trager Vorgesetzter, Controller, Wirtschaftspriifer

Bedingungen Personlichkeitsrechte, Stand der Kontrolltechnik,
Qualifikation der Revisoren

Objekte | Ergebnisse, Verhalten, Mitarbeiter, Bilanzen

Mittel Formulare, Informationen, Programme

Zeit/Raum Kontrollrhythmus, Bilanzstichtag, Priifungsdauer

Bild 9: Elemente einer Uberwachungshandlung

Dabei ist zu beachten, daB die einzelnen Elemente selbst mehrfach besetzt sein
konnen, falls Uberwachung nicht ein, sondern mehrere Ziele verfolgt, mehrere
Wirkungen usw. besitzt bzw. falls Uberwachung altenativ von verschiedenen
Tragern mit verschiedenen Mitteln zu verschiedenen Zeitpunkten usw. wahrge-
nommen wird.

il. Ziele der Oberwachung

Mit der Uberwachungstatigkeit werden bestimmte Ziele verfolgt, die man als
erwinschte Wirkungen, mitunter auch als Endzustande, Gliteeigenschaften,
Ergebnisse, Folgen, Funktionen usw. der Uberwachung bezeichnet. Fiir Uber-
wachungshandlungen gelten grundsatzlich dieselben Qualitdtsanforderungen
wie fiir Gestaltungsaktivitéten im aligemeinen (vgl. Bild 4). Uberwachungsspezi-
fische Auspragungen sind in Bild 10 aufgefiihrt.

Ziele beschreiben lediglich eine Teilklasse der Wirkungen von Uberwachung
(Holler 1978, S. 69 ff., 209 ff.; Holzer/Llick 1978; Siegwart/Menzel 1978, S. 221 f{.;
Macharzina 1981; Thieme 1982). Haufig ist im Zusammenhang mit den iibrigen
Etfekten von Nebenwirkungen die Rede. Stehen diese mit den gesetzten Uber-
wachungszielen in Konflikt, spricht man auch von dysfunktionalen Wirkungen.
Man denke hier an die Belastungswirkungen der Kontrolle beim Uberwachungs-
objekt (StreB, Angstlichkeit usw.) sowie an die den Kontrollabsichten entgegen-
gesetzten Entlastungsstrategien (Leistungszuriickhaltung in sachlicher und
zeitlicher Hinsicht, Pufferung, Reservenbildung, Herausreden, Verdunkein und
dergl.). Die Existenz dysfunktionaler Folgen trégt entscheidend zur negativen
Bewertung von Kontrolle (etwa als MiBtrauensvotum) insgesamt bei.
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Ziele Beispiele

Relevanz Relevante Oberwachungsinformationen
(Vollstandigkeit, Neutralitat, Prazision,
Detaillierung usw.)

Wirtschaftlichkeit Minimierung/Limitierung der Oberwachungskosten |
(Datenerfassung, Anfertigung von Berichten, |
Publikation von Jahresabschliissen, Speicherung,

| Sanktionierung usw.)

Aufklirung  Objektivitat, Zuverldssigkeit, Richtigkeit,
Wahrheit, Einblick, Klarung von Verantwortung,
Schuld und Haftung

i
Beeinflussung Motivation, Gerechtigkeit, Zufriedenheit, Erfolg,
Verhaltensmodifikation, Prdvention (Fehlkosten-
. vermeidung, Vermeidung von Riickrufaktionen usw.)

Bild 10. Ziele der Uberwachung

lll. Tatigkelten der Uberwachung

Uberwachung vollzieht sich in sehr vielféltigen und zugleich heterogenen Ver-
richtungen (Tatigkeiten). Die tatigkeitsorientierte Kennzeichnung als Durchfih-
rung eines Soll-Ist-Vergleichs deckt das Tatigkeitsspekirum bei weitem nicht ab
(vgl. Wysocki 1977; Egner 1980, S. 28 ff.). Uberwachung erstreckt sich nicht nur
auf Prozesse einer (mehrstufigen) Hypothesengewinnung und -verarbeitung,
sondern beinhaltet auch Kommunikationsvorgange. Dariiber hinaus werden
haufig Aktivitaten zur Uberwachung gerechnet, die - wie etwa die Sanktionie-
rung - nicht in erster Linie informationsverarbeitenden Charakter haben. Die
wichtigsten Titigkeitsinhalte, also Etappen bzw. Schritte der Uberwachung, sind
stichwortartig in Bild 11 wiedergegeben.

Beriicksichtigt man auBerdem noch die bereits angesprochenen formalen Tatig-
keitsbestandteile (vgl. Wysocki 1977, S. 144 ff.; Leffson 1980), wird das Verrich-
tungsspektrum noch umfangreicher, wie aus folgenden Beispielen einer forma-
len Verrichtungsgliederung hervorgeht (Bild 12).

IV. Trager der Uberwachung

Die Tragerschaft kann sich in sehr unterschiedlichen Beziigen von Personen -
maschinelle Uberwachungstriger seien hier vernachléssigt - zu Uberwachungs-
handlungen duBern: Man denke hier beispielsweise an den Auftraggeber, Pri-
fungsplaner, die Kostentragerschaft, Durchfihrungstragerschaft, Priifungsassi-
stenz usw. Unter aufbauorganisatorischen Aspekten sind hauptséchlich die in
Bild 13 zusammengesteliten Erscheinungsformen der Tragerschaft beziglich
einer Uberwachungshandlung von Interesse (vgl. Frese 1968, S. 107 ff.; Treuz
1974, S. 82 ff.).
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Bezeichnung

Kurzbeschreibung

Beispiele

Soll/Norm-Ableitung

Aufstellung von
Kontrollstandards

Kennziffernableitung, Formu-
lierung von Grundsdtzen,
Definition von Soll-0bjekten

Feststellung Ermittliung der Beobachtung, Ist-Kosten-
, Ist-Auspragungen rechnung, Aufschreibung,
[ Abbildung(sfunktion)
—
Erklarung Klarung von Verursachung/ Abweichungsanalyse (z.B. in der
Verantwortung Plankostenrechnung, Treuz 1974,
S. 63 ff.), Auswertung
Beurteilung Formulierung eines Urteils Soll-Ist-Vergleich, Gutachten,
Bestatigungsvermerk
Mitteilung Speicherung und Kommuni- Ruckkopplung, Anrequng,
kation der Kontrollergeb- . Impuls, Publizitat
nisse (Soll,/Norm-GroBen,
Feststellungen, Erklarungen,
' Beurteilungen, Prognosen,
Diagnosen)
Sanktionierung Personenbezogene Nach- Beforderungen, Anerkennung,
bereitung durch Einsatz " Pramien, Kritik, Strafen
von positiven und negativen
Sanktionen
Prognose Vorhersage von zukunftigen ' Zukunftsbezogene Begutachtung,
Entwicklungen " antizipierende Kontrolle,
Alarmierung, Fruherkennung
Steuerung Planung, Entscheidung und . (kybernetische) Regelung,

Durchsetzung von Korrektur- '

Empfehlungen, Beratung,

l maBnahmen l_»\nweisungen :
Bild 11 Inhalthiche Tatigkeiten der Uberwachung
Vorbereitung der lOberwachung Nachbereitung der
Oberwachung ' Oberwachung
Oberwachungs- i Planung der Kontro11-TKontro1IpIanung Planung der Revision
filhrung | anldsse des internen Kontroll-
systems
Oberwachungs- : Formulierung des Kontrolle Kontrolle der |
durchfiihrung lPriifungsauftrags Kontrolle |
ik

Bild 12: Formale Tatigkeiten der Uberwachung (Beispiele)

Von Bedeutung sind des weiteren relative Tragerkennzeichnungen, die man aus
der Unterscheidung von Fremd-, Selbst- und partizipativer Kontrolle ablesen

kann:

- Innerbetrieblich wird hierdurch festgelegt, ob Steuerung und/oder Durchfiih-
rung einerseits und Uberwachung andererseits von einer oder von verschiede-
nen Personen (ggf. partizipativ) wahrgenommen werden. Fremdiiberwachung
ist somit Ausdruck einer Gewaltenteilung (Funktionstrennung).
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Kompetenzen- Linienlgsung Stab-Linien-LGsung
differenzierung (z.B. Vorgesetzte) (z.B. interne Revision
und Geschaftsleitung)

Stellen- zentral dezentral

differenzierung (z.B. zentrales (z.B. Bereichscontrolling)
Controlling)

Stellenbesetzung Einpersonenstelle Mehrpersonenstelle
(z.B. Personalleiter) (z.8. Aufsichtsrat)

Spezialisierung Oberwachung als Oberwachung als
Nebenfunktion Hauptfunktion
(Vorgesetzte) (Oberwachungsorgane)

Bild 13: Aufbauorganisatorische Varianten der Tragerschaft

- Fremdiiberwachung kann auch das Ergebnis einer Entscheidung Uber Eigen-
erstellung oder Fremdbezug von Priifungsleistungen darstellen. Im Falle externer
Berater — wie etwa beim externen Controlling fiir Mittelbetriebe (Goetzke/Knief
1982, S. 408 ff.) - ist diese Entscheidung freiwilliger Natur; beim Wirtschaftsprii-
fer, bei der steuerlichen Betriebspriifung usw. ist sie weitgehend gesetzlich
bedingt. Ob externe oder interne Trager zum Einsatz gelangen, ist nicht zuletzt
abhangig von den unterschiedlich gelagerten Koordinationsproblemen (Picot
1982 a), die bei den beiden Bereitstellungswegen jeweils auftreten.

V. Bedingungen der Uberwachung

Der Bedingungs- bzw. Datenkomplex umfaBt alle unbeeinfluBbaren, also hinge-
nommenen bzw. hinzunehmenden EinfluBfaktoren auf das Uberwachungsge-
schehen. In diesem Zusammenhang denkt man zunachst an das jeweilige Um-
system als Quelle von StérgréBen. Rechtliche Bedingungen lassen sich weitge-
hend durch die Rechte und Pflichten erfassen, welche das Zusammenwirken von
Uberwachungstragern, Uberwachungsobjekten und dritten Parteien regeln.

gegenuber
— .h____ I
Rechte | Oberwachungstrager Oberwachungsobjekt Orittparteien
Pflichten | |
— i : Fragerecht austunftsvenemgerjgg_;, |
e ' recht -
trager Gleich- i .
ehandlungspflicht | _— Publizitatspflicht |
! Persﬁnhchie'lts-//'/ |Ent1astungsanspruch /’//-:
i | Oberwachungs- rechte e o g f
. + ohiske f"/ Auskunfts- _,/ Produzenten- |'
— pflicht - e il haftung !
I
Auskunfts- Schadensersatz- |
Drittparteien recht ol Wgrach

" Beratunas- - Schadens- -
/ pflicht |~ minderungspflicht | 1

Bild 14: Rechtliche Bedingungen der Uberwachung (Beispiele)
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Dariber hinaus hat auch das verfugbare Kontroliwissen Bedingungscharakter.
Dies gilt sowohl fiir die Uberwachungs- und Beeinflussungstechnik als auch fiir
das personifizierte Kontrollwissen in Form der Qualifikation der Uberwachungs-
trager (qualitative Kontrollkapazitat).

Da die Uberwachung die Ziele, die das zu iiberwachende Handlungssystem ver-
folgt, nicht selbst bestimmt, sondern nur aus diesen Zielen Kontrollstandardas
ableitet, stellen auch die bereits angesprochenen inhaltlichen Ziele in der Uber-
wachung einen Bedingungskomplex dar.

SchilieBlich bildet auch das Kontrollklima (Pfohl 1981, S. 94), also die Einstellung
der Beteiligten zum Uberwachungsgeschehen, eine zentrale EinfluBgréBe. Hier
reicht das Spektrum von den bekannten Interaktionsstereotypen von Richter
und Angeklagtem bzw. Titer und Opfer bis hin zu einer Sichtweise der Uber-
wachung als kooperativem LernprozeB.

VI. Objekte der Uberwachung

An welchen Objekten, d. h. an welchen betrieblichen Aktivitaten, setzt die Uber-
wachung an? Ininhaltlicher Hinsicht 1aBt sich diese Frage anhand eines Kontroll-
rahmens (vgl. Bild 3) beantworten. Er gibt in seinem Objektteil Auskunft (iber die
- nach Fristigkeiten geordneten - konkreten Gegenstiande der Uberwachung,
wie etwa Umsatz, Liquiditat, Personalwesen, Finanzbereich, EDV, Lagerhaltung,
Einkauf usw.

Weniger leicht 1aBt sich klaren, ob es auch allgemein-formale Kategorien von
Uberwachungsobjekten gibt. Hinweise auf deren Existenz kann man der prakti-
schen Erfahrung entnehmen, daB sich die meisten Uberwachungsobjekte nicht
nur direkt, sondern auch indirekt kontrollieren lassen (vgl. Wysocki 1977, S. 32
ff.): Beabsichtigt man beispielsweise eine Uberpn‘]fung des Einkaufs, kommen
als effektive Uberwachungsgegenstiande entweder direkt das Einkiuferverhal-
ten, die Beschaffungskosten usw. oder indirekt Reklamationen des Fertigungs-
bereichs beziiglich Engpassen in quantitativer, qualitativer, zeitlicher oder ort-
licher Hinsicht in Betracht. Derartige vorgeschaltete KontroligroBen werden
meist als Indikatoren bezeichnet. Kiindigen sie Fehlentwicklungen in anderen
Bereichen an, ist haufig von ,Signalen“ die Rede: Dies gilt bekanntlich fir die Auf-
tragsbestande/l.agerbestande als Warnsignale fur Umsatzriickgange/Versor-
gungsengpasse.

Ubergange von einem Uberwachungsobjekt zum anderen setzen voraus, daB es
tragfahige Verbindungswege bzw. Briicken gibt. Diese Uberbriickungsleistung
wird von erklarungsgeeigneten Hypothesen geliefert, welche einen Zusammen-
hang zwischen den jeweiligen Sachverhalten herstellen. Der Kontrolleur
beschreitet also bestimmte Erkldrungswege, deren Stationen von verschiede-
nen, verbundenen Kontrollobjekten gebildet werden. Gelange es nun, etwa nach
dem Vorbild programmierter Fehlerentdeckungsverfahren, aligemeingiiltige
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Pfade dieser Art zu identifizieren, wiirden die Stationen auf diesen Wegen die
gesuchten formalen Kategorien von Uberwachungsobjekten darstellen.

Tatsachlich existieren mindestens zwei typische Wege und damit zwei Gruppen
typischer Ansatzpunkte fiir betriebliche Uberwachungsaktivitaten: Beabsichtigt
man etwa eine Uberwachung des Verkaufs, kommen fiir dieses intendierte Uber-
wachungsobjekt folgende beiden Ketten effektiver Ansatzpunkte in Betracht:

Verkaufsfihrung “— —>  Verkaufsdurchfiihrung
z. B. Planung von Sonderaktionen, z. B. Fakturierung, Vertreterbesuche
Vertretertouren und Rabattstaffeln

Ergebnisse <«— —> \Verhalten < —>  Potentiale

des Verkaufs des Verkaufs des Verkaufs

z. B. Verkaufsmengen, z. B. Kundenbetreuung, z. B. Organisation des
Marktanteile, Produkt- Verkaufsforderung, Verkaufs, Qualifikation
deckungsbeitrage, Vertragsgestaltung der Verkaufer
Produktimage

Ist die Verkaufsfiihrung tatsachlich Endstation des zweiten Erklarungspfades?
Diese Frage ist zu verneinen: Auch ein Verkaufsleiter hat nicht nur Fihrungsve-
rantwortung, sondern auch Handlungsverantwortung. Ein Teil seiner Tatigkeit
besteht mit anderen Worten in der Durchfiihrung von Pldnen héherer Ordnung
(Metaplanen, vgl. auch Knollmayer 1981). Streng genommen, handelt es sich hier
offensichtlich um einen endlosen Erklarungspfad. Fur viele Fragestellungen der
betrieblichen Uberwachung erscheint ein Abbruch dieses unendlichen Regres-
ses gerechtfertigt und eine Beschrankung auf drei Erklarungsstationen auf drei
betrieblichen Ebenen ausreichend.

i 1

Meta-Fuhrungsebene Potential — Verhalten — Ergebmis '
]
|
|
%
[ ]
Fuhrungsebene ' Potential — Verhalten — Ergebmis

|

Durchfuhrungsebene Potential — Verhalten —= Ergebnis |

Bild 15: Stationen der Uberwachung

In Bild 15 sind die Kontrolistrdnge zwischen den Ebenen eingezeichnet. Aus
ihnen lassen sich typische objektbezogene Varianten der Kontrolle ablesen
(Bild 16).
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ProzeBuberwachung _]_ Potentialuberwachung

Ergebnisuberwachung |Verhaltensuberwachung

(Befolqungs- bizw.
Enhal tungsuberwachung

(System-Ressourcen)

I Durchfuhrungs- Zvel -Ansatz, 'Anwesenhert, Personalbeurteilung
uberwachung Ergebniskennziffern, Sorgfalt, Sozial- (Leistungsfahigkeit;
Center-Konzepte, verhalten, Reparatur- -bereitschaft),
Budgetierung, anfalligkert, Finanzierungspotentiale,
Zrvelsetzung und Zahlungsverhalten maschinelle Kapazitaten
-verginbarung (Mana-
gement by Results/
Objectives),
Termine
Fuhrungs- Plane, Disposi- Einweirsungs~- und Systemprufung
uberwachung tionen, Personal- Anweisungsverhalten, (Wittmann 1981),
(Verfahrens- auswahlentsche1- Schulungsaktivitaten Planungssystemkontrolle
kontrolle, dungen (Maune 1980, S. 75 ff.),
Management Organisationssystem,
Auditing, EOV-Systemprufung,
Geschaftsfuh- (operational auditing)
*rungsprufung,
Prufung des
internen
Kontroil-
systems)

Bild 16 Objektbezogene Vananten der Uberwachung (Beispiele)

Der allgemeine Wegweiser durch die Welt der betrieblichen Uberwachungsob-

jekte 1aBt sich noch in drei wichtigen Punkten konkretisieren:

- Da Uberwachung selbst eine Fiihrungsfunktion darstelit, bildet auch sie ein

Uberwachungsobjekt einer Fiihrungsiiberwachung. Bei dieser Metaiiberwa-

chung (,Metapriifung”, Munkert 1977) geht es also um die ,Kontrolle der Kontrol-

leure”. Auf diese Uberwachungsstufe trifft man etwa im betrieblichen Bereich in

Form einer

-~ Kontrolle der laufenden Kontrolle durch die interne Revision, etwa i. S. einer
Prufung der Kostenrechnung durch die .internal accounting control* oder
einer

— Prifung interner Rechnungslegung durch externe Priifer.

Auch bei einer derartigen Nachbereitung der Nachbereitung handeit es sich um
einen regreBbehafteten Vorgang. Dies wird besonders deutlich anhand der Wirt-
schaftsprufung, fur deren Prifung u. a. folgende Alternativen bereitstehen:

- Interne Revision der Wirtschaftsprifungsgesellschaften
- Berufsstandische Kontrolle, etwa nach dem Vorbild des ,peer review*

- Fremdiuberwachung des Wirtschaftspriifers als Lieferant von Prifungslei-
stungen durch die gepriifte Gesellschaft (Aufgabe der Innenrevision)

— Fremdiberwachung durch staatliche Aufsichtsamter.
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- Ungeachtet der Vielfalt von Fiihrungsaktivitaten lassen sich auch auf dieser
Ebene des betrieblichen Geschehens universelle Uberwachungsobjekte identifi-
zieren: Managementergebnisse werden letztlich als Regelungen formuliert. Man
denke hier beispielsweise an Plane i. S. von Handlungsempfehlungen (Brink/
ReiB 1980). Bei genauerer Betrachtung wird erkennbar, daB derartige Regelun-
gen explizit oder implizit stets zwei Bausteine enthalten:

— Aussagen uber die Tauglichkeit von Instrumenten zur Erreichung von Zielen
im Falle des Eintretens bestimmter Bedingungen (Wirkungsaussagen).

— Aussagen uber das tatsachliche Vorliegen der betreffenden Ziele und Bedin-
gungen sowie Uber die grundsatzliche Verfugbarkeit von Instrumenten
(Bedingungsaussagen bzw. ,Prdmissen®).

Wer einen Plan aufstellt, geht von der Giiltigkeit beider Aussagenarten aus.
Demnach muB derjenige, welcher im Rahmen einer Fihrungsiiberwachung die-
sen Plan bzw. diese Planung kontrolliert, auch beide Komponenten priifen. Eine
typische Station in der Planungskontrolle ist deshalb die Pramissenpriifung (vgl.
etwa Goetzke 1976, S. 161 ff.; Wild 1981, S. 67). Dabei ist es sinnvoll, die Pramis-
sen, die den Anwendungsbereich betrieblicher Aktivitaten beschreiben, in unter-
nehmungsinterne und -externe Gegebenheiten zu unterteilen.

— Nicht bei allen Pramissen handelt es sich zwangslaufig um realisierte Tatbe-
stande. Um maoglichst realistisch iberwachen zu kénnen, muB man - so paradox
dies auch zunachst erscheinen mag - haufig auf gedachte (fiktive) GréBen zu-
rickgreifen. Dies gilt nicht nur fiir die entgangenen Gewinn- bzw. vermiedenen
Kostenwirkungen, welche im Rahmen eines ,Denkens in Opportunitdten“als fik-
tive BeurteilungsmaBstabe herangezogen werden. Auch lediglich angenom-
mene, moglicherweise sogar irreale Pramissen kommen u. U. als Erklarungssta-
tionen in Betracht: Der Uberwachungstrager benotigt derartige Erklarungshilfen
vornehmlich dann, wenn er die Einflisse mehrerer Ursachen auf das Kontrollob-
jekt getrennt voneinander erfassen mochte. Zur Losung dieses Zurechnungs-
problems kommt er meist ohne Uberlegungen der Art ,Angenommen, da8 ...
oder ,Was ware geschehen, wenn ...“ nicht aus. Zur getrennten und damit
gerechten Beurteilung von Fihrungs- und Handlungsverantwortung muB man
haufig priifen (,So tun, als ob*), wie der Mitarbeiter sich verhalten hatte, ware bei-
spielsweise eine Anweisung vom Vorgesetzten unmiBverstandlich formuliert
worden.

Vil. Mittel der Oberwachung

Welcher Mittel kann sich ein Uberwachungstriager bedienen, um seine Uber-
wachungsaufgaben zu erfiillen?

- Aus der Tatigkeitsbeschreibung der Uberwachung geht hervor, daB er neben
Mitteln der Informationsverarbeitung auch Beeinflussungsmittel heranziehen
muB. Die Steuerung des Verhaltens der iiberwachten Personen einerseits sowie

HFO, 13. Lfg XI 83 23



2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme

der internen und externen Trager anderer Steuerungsfunktionen andererseits
gelingt meist nur bei kombiniertem Einsatz von Information und Sanktion.

— Aus der bekannten Unterscheidung von Daten und Datentragern wird ersicht-
lich, daB sich die Handhabung von Informationen sowohl in abstrakt-immateriel-
ler als auch in konkret-physischer Form vollzieht. Analog gilt das auch fir die Be-
einflussungsmittel, die einmal als urspriingliche Guter, zum anderen als abgelei-
tete Anspriiche, Pflichten usw. in Erscheinung treten. Folglich muB der Uber-
wachungstrédger lber beide Erscheinungsformen von Mitteln verfugen.

Zusammenfassend ergibt sich folgendes Spektrum von Uberwachungsmitteln:

Mittel zur
Informationshandhabung Verhaltensbeeinflussung
gedanklich Inventurergebnisse) Incentives), Androhungen,

Rechte,Pflichten,

| Hypothesen (2.B. Verhaltens- Mitarbeitereinstel lungen

erklarung, Fehler-
entdeckung)

Methoden (z.B. Check-Listen,

I

!

abstrakt- ‘ Daten (z.B. Arbeitszeiten, Anreize (Zusagen,
| EDV-Prufprogramme,
|

Erschevnunass Stichprobenverfahren)

form
konkret- Erfassung (z.B. Registrier- Sanktionen (z.B. Pramien,
physisch kassen, Formulare) Beforderungen, Bestrafungen)

Speicherung (z.B. Kontroll-
zettel, Bucher)

Verarbeitung (z.B. Computer,
Alarmanlagen) |

Obermittlung (2.B. Kritik-
gesprich, Rund-
schreiben)

Bild 17. Mittel der Uberwachung

VIIl. Zeitaspekte der Oberwachung

Die zeitliche ~ weniger die raumliche Spezifikation - von Aktivitdten, die wie die
Uberwachung an der Nahtstelle von Vergangenheit und Zukunft angesiedelt
sind, spielt eine zentrale Rolle (vgl. etwa Treuz 1974, S. 125 ff.). Termine und
Timing entscheiden oft iber Qualitdt und damit iiber Erfolg bzw. MiBerfolg einer
Kontrolle. Aus den folgenden Beispielen wird unmittelbar erkennbar, daB es mit
einer einzigen Zeitangabe meist nicht getan ist:

- Zunichst bedarf das Uberwachungsobjekt einer zeitlichen Spezifikation durch
Festlegung von Realisationszeitpunkten, etwa dem Bilanzstichtag, ggf. auch von
Realisationszeitraumen (,Uberwachungshorizonte*).

~ Vom Realisationszeitpunkt zu unterscheiden ist der Durchfiihrungszeitpunkt
bzw. -zeitraum der Uberwachung, etwa der Bilanzerstellungstag, der Zeitbedarf
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fur die Durchfiihrung einer kurzfristigen (etwa monatlichen) Erfolgsrechnung,
der Publikation von Kontrollergebnissen usw.

- Der Fundierungszeitpunkt bzw. -zeitraum gibt die Zeitspezifikation der Belege,
also der Datenbasis an, die im Rahmen der Uberwachung herangezogen wer-
den.

— Umstritten ist, ob der Geltungszeitpunkt des Uberwachungsurteils in der Ver-
gangenheit oder in der Zukunft liegt. Traditionell handelt es sich hier um vergan-
genheitsbezogene (retrospektive) Urteile im Rahmen einer nachtraglichen (ex-
post) Beurteilung. Haufig — etwa im Rahmen der Pramissenkontrolle oder bei der
Priifung von Riickstellungsprognosen bzw. bei Vorhersagen von Nutzungs-
dauernim JahresabschluB (vgl. etwa Schmalz 1978; Bretzke 1979; Riickle 1981) -
ergibt sich jedoch die Notwendigkeit, Prognosehandlungen zu priifen. Dariiber
hinaus werden auch vom Uberwachungstréger oft prognostische (prospektive)
Urteile erwartet. In diesem Sinne muB man etwa die Redepflicht des Wirtschafts-
priifers beziiglich unternehmensgefahrdender Entwicklungen (§ 166 Abs. 2
AktG) interpretieren. Wieweit sich ein verantwortungsbewuBter Uberwachungs-
trager aufgrund seiner Kenntnisse iber das Betriebsgeschehen in die Zukunft
vorwagen darf, ist weniger eine persdnliche Entscheidung, sondern hangt primér
von der jeweiligen Uberwachungskonzeption ab. Es handeit sich hierbei mit
anderen Worten um Fragen, die erst beantwortet werden kénnen, nachdem die
jeweilige Integration der betrieblichen Uberwachung geklart ist.

- Bezeichnet man Uberwachungsaktivitdten als ,rechtzeitig/friihzeitig* oder
.regeiméBig/rhythmisch/periodisch®, wird eine relativierte Zeitspezifikation prak-
tiziert: Auf diesem Wege erfaBt man die zeitliche Stellung einer Kontrollhandlung
zu anderen Ausfiihrungs-, Steuerungs- bzw. Kontrollaktivitdten. Die jeweilige
Positionierung ist Niederschlag verschiedener Gestaltungsformen der Uber-
wachung, welche abschlieBend behandelt werden sollen.

IX. Ausgestaltungsformen der Uberwachung

Anhand der Elemente einer Uberwachungshandlung kann man nicht eindeutig
kldren, wie streng, intensiv, fundiert, eingebunden usw. die Kontrolle betrieben
wird. Diese Klarung 188t sich unter Riickgriff auf die jeweiligen Ausgestaltungs-
formen bewerkstelligen. Zu diesem Zweck werden deshalb die zentralen Gestal-
tungsformen erldutert (Bild 18).

Bereits eine knappe Kennzeichnung dieser Formmerkmale macht deutlich, daB
ihre Bericksichtigung keineswegs reine Formsache ist.

Detaillierung: Wie mit allen Spezifikationsformen wird auch mit der Detaillierung
die Strenge einer Priifung erfaBt. Mit diesem Formmerkmal kann man zwischen
globalen und detaillierten Priifungen unterscheiden. Globale Uberwachungsvor-
gange haben AggregatgroBen zum Gegenstand, etwa Gesamterlose, Gesamt-
personalbestand und dergl. Mitunter werden diese Aggregate als statistische
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Massen aufgefaBt und durch statistische (Durchschnitts-)Kennzahlen - etwa bei
der pauschalierten Bewertung von Bestanden - beschrieben. Demgegentber
beziehen sich detaillierte Kontrolien auf EinzelgroBen, wie beispielsweise Pro-
dukteriose, Bestande an einzelnen Werkstoffen, Leistungen einzelner Gruppen
oder Mitarbeiter.

i Detaillierung
I

! Spezifikations- | Selektivitht

farmen | Bedingtheit

Operationalitat

-

Generalisierungsform

Aufforderungsform

Fundierungs- qualitativ

formen

quantitativ

Interventionsform

Einbyndungsform

Prisentationss Sprachform

formen

Anordnungsform

Bild 18: Ausgestaltungsformen der Uberwachung

Selektivitdt: Die Auspragungen der Selektivitat lassen sich anhand der Gegen-
Uberstellung von Schwerpunktkontrollen (Loth 1970) und flachendeckenden
Kontrollen veranschaulichen. Schwerpunktiiberwachung beschaftigt sich selek-
tiv mit den kritischen betrieblichen Sektoren bzw. mit hochwertigen Objekten -
wie z. B. bei einer Kontrolle nach dem Ausnahmeprinzip (Management by
Exception). Zeichnen sich in den Minimumsektoren keine Fehlentwicklungen ab,
kann auch mit einem stdérungsfreien Ablauf in den restlichen Bereichen gerech-
net werden. Auch Filterungsprozesse, die die Verbreitung ausgewahiter Informa-
tionen, etwa Soll- oder Ist-GroBen, verhindemn sollen, sind Ausdruck einer Selekti-
vitat im Rahmen der Kontrolle.

Bedingtheit: Uberwachungsbezogene Informationen kénnen in bedingter (vor-
behaltlicher) oder in unbedingter Weise formuliert werden. Die Sollkosten inner-
halb der flexiblen Plankostenrechnung sind typische Beispiele fiir (beschéfti-
gungs-)bedingte Kontrolistandards. Eine derartige Flexibilisierung kommt
unmittelbar der Qualitit der Uberwachung zugute: Sie erméglicht eine Beurtei-
lung von Bedingungs(Préamissen)-Ergebnispaketen (,Wenn Auslastung A, dann
Sollkosten S*). Auf diesem Wege lassen sich - anders als bei reinen (unbeding-
ten) Ergebniskontrollen — Einfliisse von StorgréBen und damit schwer vorher-
sehbare Veranderungen einer dynamischen Umwelt explizit beriicksichtigen.
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Operationalitét: Soll- und Ist-GroBen kann man bekanntlich auf unterschiedli-
chen Prazisionsstufen (Skalenniveaus) messen (Treuz 1974, S. 60 ff.; Wysocki
1977). Auf den hoheren MeBskalen hdngt die Strenge der Uberwachung vor-
nehmlich davon ab, ob Auspragungsschwankungen - etwa bei Umséatzen - in
bestimmten Bandbreiten (Toleranzgrenzen, Intervalle, Spielrdume) zugelassen
werden oder ob nur eine punktuelle Zielerreichung (eine fixierte Umsatzhohe)
als akzeptabel angesehen wird. Auch die Operationalitat der Urteile ist skalie-
rungsabhangig. Wahrend man auf niedrigen Skalenniveaus lediglich zwischen
einer einzigen positiven und einer einzigen negativen Beurteilung wahlen kann,
ist auf hoheren Prazisionsstufen eine differenzierte Beurteilung nach Abwei-
chungsintensitdten (etwa: ,Alarmstufen®) maoglich.

Generalisierungsform: Uberwachung kann auf der Grundlage genereller oder
mit Hilfe einzelfallbezogener Regelungen betrieben werden. Stellenbeschrei-
bungen fiir Uberwachungsorgane, organisatorische Vorschriften fiir die Zusam-
menarbeit verschiedener Uberwachungstrager, allgemeine Richtlinien zur Fest-
legung des Kontrolirhythmus und dergl. kennzeichnen die generalisierende Aus-
gestaltungsform. Die dadurch verwirklichte Einheitlichkeit kommt der Koordina-
tion im Uberwachungsbereich zugute.

Aufforderungsform: Ausgangsinformationen der Kontrolle, wie beispielsweise
die abschlieBenden Beurteilungen, beinhalten Handlungsaufforderungen. Posi-
tive Urteile wirken meist aktivierend, negative Beurteilungen hingegen passivie-
rend. Eine ausgewogene Gestaltung der Uberwachung kennt beide Urteilsfor-
men und ermoglicht deshalb sowoh! die Férderung als auch die Ausmerzung von
Verhaltensweisen. Einseitige Uberwachungsformen arbeiten demgegeniiber
hauptséchlich mit negativen Beurteilungskategorien. Hierdurch erhélt das Uber-
wachungsobjekt zwar Kennntnis von den zu unterlassenden Verhaltensweisen;
auf die richtigen Handlungsalternativen wird es hingegen nicht konstruktiv
genug hingewiesen.

Qualitative Fundierung: Bei der qualitativen Fundierung ist zu kldaren, was die
beste Garantie fiir eine gute Kontrolle abgibt: Hier wird entweder auf Argumente
oder auf Personen als fundierende Belege - ggf. auch auf Kombinationen der
beiden - zuruckgegriffen. Haufig stellt der Ruckgriff auf objektive, neutrale Per-
sonen - etwa den externen Wirtschaftspriifer - eine intuitive Ersatzlosung dar:
Diese wird insbesondere dann ergriffen, wenn die Giiltigkeit von Argumenten
nicht zufriedenstellend anhand objektiver Kriterien nachgepriift werden kann
(vgl. hierzu ReiB 1978; Low 1982, S. 255 ff.).

Quantitative Fundierung: Bei diesem Formmerkmal geht es nicht um die Art, son-
dern um die Menge fundierender Belege. Stichprobenpriifungen und vollstdn-
dige (liickenlose) Priifungen — etwa im Rahmen der Inventur — unterscheiden
sich nach eben diesem Qualitatskriterium. Das Priifungsurteil besitzt jeweils ei-
nen belegseitig unterschiedlich weiten Geltungsbereich.
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Interventionsform: Eingriffe in das betriebliche Geschehen konnen entweder in
reaktiver oder in prdventiver (proaktiver) Form vorgenommen werden. Endkon-
trollen erlauben lediglich eine reaktive (korrektive) Intervention. Hingegen sind
im Falle einer Fortschrittskontrolle u. U. noch praventive Eingriffe zur Sicherung
des Gesamtprojekterfolgs moglich. Dies gelingt dann, wenn die Teilergebnisse
rechtzeitig/frihzeitig gemeldet werden.

Einbindungsform: Eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende Vorausset-
zung fur eine erfolgreiche Fortschrittskontrolle ist die ProzeBeingebundenheit
(.ProzeBabhéngigkeit“) der Uberwachung. Retrospektiv betrachtet, erméglicht
sie eine gerechte und motivierende Sanktionierung. In prospektiver Hinsicht
schafft eine synchrone Einbindung Korrekturmé&glichkeiten - zumindest in Form
einer Vermeidung der Fehlerfortpflanzung —und vermeidet gleichzeitig, daB Spu-
ren verwischen bzw. verwischt werden. Eine Verarbeitung von Kontrollinforma-
tionen im Echtzeitbetrieb erweist sich zudem als vorteilhaft. Nicht-prozeBbeglei-
tende Uberwachungsvorginge, wie etwa die interne Revision oder die jéhrliche
Mitarbeiterbeurteilung, konnen derartige Beitrage nicht liefern.

Présentationsformen: SchlieBlich unterscheiden sich Uberwachungsvorgiange
auch dahingehend, in welcher Sprache und in welcher Anordnung ihre
(Teil-)Ergebnisse dargeboten werden. Dies erschopft sich nicht in einer Unter-
scheidung von miindlicher oder schriftlicher Berichterstattung. Bei der schriftli-
chen Prasentation kénnen Darstellungsformen mit formal unterschiedlicher
Symbolik (mathematische, verbale, graphische u. &. Darstellung) zur Anwen-
dung gelangen. Insbesondere bei der verbalen Prasentation lassen sich ver-
schiedene Sprachformen der Uberwachung unterschelden. Zuséatzlich zu den
Umgangssprachen kommen hier Fach- bzw. Fremdsprachen in Betracht. Die
-natiirlichen* Fremdsprachen bestimmen die Darbietungsform in multinationa-
len Unternehmungen, innerhalb derer fir das Berichtswesen eine, ggf. auch
mehrere Sprachformen (etwa: Stammhaussprache) gefunden werden miissen.
Im Kontrollbereich trifft man auf ,kiinstliche“ Fremdsprachen in Gestalt von Pro-
grammiersprachen, Kodierungen oder von Geheimsprachen. Auf diese kann aus
sehr unterschiedlichen Beweggriinden — man denke etwa an das Arbeitszeugnis
- zur Sicherung einer Vertraulichkeit zuriickgegriffen werden.

X. Abgrenzung der Oberwachung

Die Erorterung der Uberwachungselemente und Ausgestaltungsformen
gewahrte zum einen einen Einblick in das umfangreiche Spektrum von Erschei-
nungsformen der Uberwachung. Zugleich ermoglichen die dabei gewonnenen
Kenntnisse aber auch eine Grenzziehung zwischen dem Uberwachungsbereich
und uberwachungsfremden betrieblichen Tatbestanden. Diese Abgrenzung ge-
genuber funf derartigen Phanomenen wird in der folgenden Abbildung vollzo-
gen.
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Phanomen

Beispiele

Oberwachungsbezug

Beobachung und Auf-
zeichnung von
Handlungsergebnissen

Berichte, Protokolle, Aufschrei-
bung, Buchfuhrung, Rechnungs-
wesen, JahresabschluB

Als Ist-Informationen fur die
Oberwachung verwendbar

Norm-Setzung

Vorgabe von Kennziffern; Auf-
stellung von Statuten, Grund-
satzen; Gesetzgebung; Treffen
von Vereinbarungen

Grundlage fur die Ableitung
von Oberwachungsstandards

Symmetrische
Vergleiche

Ist-Ist-Vergleiche (Betriebs-
vergleich, Zeitvergleich),;
Sol1-Sol1-Vergleiche (z.B.
Vereinbarkeit von Kennziffern
als Koordinationsinstrumente);
Wird-Ist-Vergleich (Prognosen-
prufung)

(Pfohl 1981, S. 59 ff.)

| Bei asymmetrischer Ausgestal-
tung als Soll-Ist-Vergleich :

| ein Bestandte1l der Ober-

! wachung

|
u

Nicht-Handlungs-
beurteilung
|

Plane, Modelle, Produkte,
Personen (Mitarbeiter, Liefe-
ranten, Kunden, Bewerber usw.),

Investitionsobjekte, Ziele,
Institutionen

Be1 Interpretation der Objekte
als Handlungsergebnisse bzw.
-determinanten als Oberwachung
interpretierbar (z.B. Planungs-
beurteilung)

Analyse

| Lage-Analyse; Wirkungsanalyse

| Im Rahmen der Oberwachung zu

[ Erkldrungszwecken verwendbar

Bild 19: Abgrenzung der Uberwachung

C. Der Integrationsbedarf
I. Integrationsdefizite und Desintegrationsvorteile

In dem Bemiihen um die Konstruktion eines integrierten betrieblichen Kontroll-
systems muB man zunachst das zu integrierende Material sichten. Auf diesem
Wege |aBt sich der Integrationsbedarf ermitteln; er wird entscheidend von der
gegebenen Verbundenheitskonstellation, also von dem effektiven Beziehungs-
gefiige, bestimmt. Dies gilt gleichermaBen fiir die Interdependenzen zwischen
Uberwachung und Steuerung wie zwischen den einzelnen Uberwachungspro-
zessen.

Integrationsdefizite und Desintegrationsvorteile beeinflussen beide entschei-
dend die Qualitat betriebsbezogener Gestaltung. Die negativen Wirkungen der
Defekte sowie die wichtigsten Vorteile einer Unverbundenheit sind zusammen-
fassend in der nachfolgenden Abbildung 20 aufgefiihrt. Der darin aufgegliederte
(,Netto-“)Verkniipfungs-, Harmonisierungs- und Gesamtoptimierungsbedarf ist
gleichzeitig eine Aufforderung zur Entwicklung von Koordinationsinstrumenten,
mit deren Hilfe sich integrierte Kontrollsysteme verwirklichen lassen.

Isolation: Die Unverbundenheit verschiedener Gestaltungsfunktionen geféhrdet
deren Relevanz dadurch, daB in den betreffenden Bereichen aneinander vorbei
gearbeitet wird. Weil jede Informationsverarbeitung als Seibstzweck betrieben
wird, ist nicht gewadhrieistet, daB fiir die produzierten Informationen in anderen
Managementbereichen Gberhaupt ein Informationsbedarf besteht (Trauma der
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Zahlenfriedhofe). Fehlende Ubereinstimmung bzw. unzureichender Austausch
fuhren moglicherweise dazu, daB Steuerungs- und Kontrollstandards und damit
Aufgabe einerseits und Verantwortung andererseits nicht Gbereinstimmen: Be-
triebliche Vorgaben sind dann z. B. in pagatorischen GriBen, die ermitteiten Ist-
GroBen hingegen in kalkulatorischen Wertansatzen formuliert.

: unharmonische suboptimale
Unyarbundenneis Verbundenhe1t i Verbundenheit
| .

Relevanz i Isolation/ | Divergenz der Infor- I Unvollstandigkeit
Ergidnzung mationsinteressen

Wirtschaftlichkeit Ressourcen- Kapazitatsausgleichs- Mehrfacharbeit
verschwendung/ defekte/
Spezialisierung Pravention

Aufklarung partielle Fundie- Meinungsverschieden-  Gesamtfundierungs-
rungsdefizite/ heiten/ defizit
Objektivitat Pluralismus

Beeinflussung Steuerungsdefizite/ Orientierungs- demotivierende
Unvoreingenommenheit  schwierigkeiten Mehrlinieneffekte

Bild 20: Integrationsdefizite und Desintegrationsvorteile

Ergdnzung: Die akzeptable und deshalb erhaltungswirdige Spielart der Isolation
heiBt Erganzung. Sie kommt der Relevanz zugute: Man denke beispielsweise an
folgendes Erganzungsverhaltnis zwischen Innenrevision und Kontrolle: Kon-
trolle konzentriert sich auf die Uberwachung der ZweckmaBigkeit von Aktivita-
ten, wahrend die Revision sich erganzend mit der Uberwachung der Ordnungs-
maéBigkeit beschaftigt.

Ressourcenverschwendung: Bereits aus der knappen Schilderung der Isola-
tionsfolgen geht hervor, daB Unverbundenheit die Wirtschaftlichkeit durch Ver-
schwendung von Managementressourcen beeintrachtigt. Fehlen Kontakte und
Gemeinsamkeiten zwischen Planung und Kontrolle, resultiert dies haufig in einer
~AusschuBproduktion* auf der Filhrungsebene.

Spezialisierung: Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten besteht die Attraktivi-
tat der Unverbundenheit in der arbeitsteiligen Wahrnehmung von Fiihrungsfunk-
tionen. So fordert beispielsweise eine personelle Trennung von Durchfiihrungs-
vorbereitung, also Problemerkennung, Planung. Implementierung einerseits und
Kontrolle andererseits ein qualitativ hoherwertiges Management der Speziali-
sten.

Partielle Fundierungsdefizite: Aufklarungsbemiihungen werden bei Unverbun-
denheit dadurch behindert, daB sich die einzelnen Teilbereiche bei der Suche
nach zutreffenden Feststellungen, Erklarungen, Empfehlungen, Urteilen und
dergl. nicht wirksam unterstiitzen kénnen. Die Erfahrungen im Kontrollbereich
lassen sich fur Revisionszwecke moglicherweise deshalb nicht nutzen, weil die
Belege in einer anderen Sprache geschrieben sind. Dieser Fall tritt z. B. dann ein,
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wenn der Kontrollbereich Vollkosteninformationen bereitstellt, der Prifungsauf-
trag der Revision fiir einen Geschéftsbereich jedoch auf die Uberwachung von
Teilkosten und Deckungsbeitragen ausgerichtet ist.

Objektivitat: Nicht zu Gbersehen sind die positiven Aspekte entkoppelter Fih-
rungsaktivitaten im Hinblick auf das Aufklarungsanliegen des Management. Der
positive Aufklarungsbeitrag unverbundener Gestaltungsfunktionen wird meist
i. S. der erzielten Objektivitat interpretiert, ein Resultat der Neutralitdt und Unab-
héngigkeit der beteiligten Parteien. Unverbundenheit soll hier durch strikte Funk-
tionstrennung (Dezentralisation) der betreffenden Gestaltungshandlungen rea-
lisiert werden. Dies betrifft die personelle Trennung von

— Steuerung und Durchfiihrung auf der einen Seite und Uberwachung auf der
anderen Seite. Hiermit wird der Fremdkontrolle das Wort geredet, beispielsweise
bei einer entsprechenden Trennung von Einkauf und Wareneingang, Kasse und
Buchhaltung, Fakturierung und Warenausgang usw.

- verschiedenen Uberwachungsfunktionen. Von einer solchen Macht- bzw.
Gewaltenteilung kann man sich zum einen eine Unabhangigkeit der Prifung
erhoffen. Zum anderen |aBt sich auf diesem Wege auch eine verbesserte Infor-
mationsversorgung (,Vier Augen sehen mehr als zwei“) verwirklichen.

Steuerungsdefizite: SchlieBlich leidet der Erfolg von verhaltensbeeinflussenden
Aktivitaten unter einer Unverbundenheit:

- Die Erwartung einer ,unberechenbaren®, weil nicht mit der Steuerung abge-
stimmten Kontrolle, mindert die Motivation der Mitarbeiter.

- Ahnliche Wirkungen sind zu befiirchten, wenn zwar Planungskompetenzen
delegiert werden, aber streng am Prinzip der reinen Fremdkontrolle festgehalten
wird.

Auch die umgekehrte Konstellation, also die Ausriistung mit Kontrollrechten
ohne entsprechende Steuerungsrechte (,Beseitigungsfunktionen®) ist nicht
befriedigend. Die Erfahrung einer derartigen Hilflosigkeit machen oft bestimmte
externe Unternehmenstrager, etwa die Aktionére.

- SchlieBlich behindert das Fehlen von verbindenden Informationskanalen, auf
denen sich die Vor- und die Riickkopplungen von Abweichungen (Anregungen,
Impulsen, Problemen, Warnsignalen, StorgréBen) vollziehen kdnnten, sowohl
die betrieblichen als auch die individuellen Lernprozesse in erheblichem Um-
fang.

Unvoreingenommenheit: Ein Defizit an Informationsaustausch und damit Trans-
parenz des Uberwachungssystems verbessert moglicherweise den Beeinflus-
sungserfolg. Dieses Argument stellt auf die Unvoreingenommenheit der Kon-
trollobjekte ab, die nicht liber

— Art und Héhe der Kontrollstandards,
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— Tatsache bzw. Zeitpunkt der Kontrolle (Uberraschungseffekt nicht angekiin-
digter Priufungen),

- Funktionsweise des Kontrollverfahrens sowie
— Ausgang der Kontrolle (Beurteilung)
informiert sind.

Divergenz der Informationsinteressen: Zunachst schlagt sich eine konfliktbehaf-
tete Verbundenheit moglicherweise in einer Unvereinbarkeit der Informationsin-
teressen nieder: Wahrend die Steuerung hauptséchlich an zukunftsbezogenen
Informationen interessiert ist, versteht sich Kontrolle oft als vergangenheitsbe-
zogene Abrechnung und beschrankt sich deshalb auf die Beschaffung entspre-
chender Daten. Offensichtlich geht dann eine verbesserte Informationsversor-
gung einer Fihrungsfunktion auf Kosten der Informationsversorgung einer
anderen Fihrungsfunktion.

Kapazitatsausgleichsdefekte: Eng verbunden damit sind unausgeglichene
Kapazitaten im Management. Die hieraus resultierenden EngpaBsituationen
belasten die Wirtschaftlichkeit des Fiihrungsbereichs durch Leerkosten. Fiih-
rungsinterner Ressortegoismus, aber auch unausgewogene Rationalisierungs-
wellen kénnen dazu fiihren, daB etwa der Uberwachungsbereich hinsichtlich sei-
ner personellen und maschinellen Ausriistung (Mitarbeiter der Revisionsabtei-
lung, maschinelle Kontrolimittel usw.) auf Kosten der Durchfiihrungsvorberei-
tung, etwa Arbeitsvorbereitung, ausgedehnt wird. Gefahrlichist hieraninsbeson-
dere, daB diese Strategie sich durch die wohl vermehrt auftretenden Soll-ist-
Abweichungen (allerdings zu Unrecht) selbst rechtfertigt.

Prdvention: Eine unharmonische, aber erhaltungswiirdige Unverbundenheit 1aBt
sich darin sehen, daB die intensivere Wahrnehmung einer Fliihrungsfunktion an
die Stelle der Ausiibung einer anderen treten kann. Dieser Einsparungs- und
damit Okonomisierungseffekt entspricht der Grundidee der Prédvention.

Beim Zusammenspiel von Steuerung und Uberwachung kommt eine derartige
Substitutionalitat in folgenden Phdnomenen zum Ausdruck:

- .Mehr Planung - weniger Kontrolle*: Eine intensive Durchfiihrungsvorberei-
tung eriibrigt Kontrolle, weil bestimmte Fehlentwicklungen, StérgroBen und der-
gl. von vornherein verlaBlicher ausgeschaltet werden. Dieser Strategie zuzuord-
nen ist etwa die Schaffung von zwar teuren, aber leistungsfahigen Beeinflus-
sungspotentialen bei den Mitarbeitern, wie beispielsweise die Identifikation mit
den Unternehmens- und Bereichszielen. Sind derartige positive Mitarbeiterein-
stellungen vorhanden, erscheint eine Zuriicknahme der Uberwachung (.Kon-
trolle ist gut, Vertrauen ist besser*®) vertretbar.

- .Mehr Kontrolle - weniger Planung“: Umgekehrt 1dBt sich moglicherweise auch
Planung durch Kontrolie substituieren. Wer beispielsweise die Medienwahl in
der Werbung nach Versuch und irrtum betreibt, kompensiert das durch ver-
starkte Werbekontrolle. Haufig muB ein Weniger an Fremdplanung - etwa beim
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Management by Exception oder bei der Gleitzeit (Zeitsouveranitat) - mit einem
Mehr an Fremdkontrolle erkauft werden.

Auch Uberwachungsvorgénge miissen nicht zwangslaufig im Gleichschritt in-
tensiviert werden:

— Offensichtlich gilt dies fur den Zusammenhang zwischen System-und Einzel-
falliiberwachung: Hier geht man grundsatzlich von einem Ersetzungsverhaltnis
aus.

~ Haufig -~ etwa beim Umweltschutz - gilt diese Relation auch fiir den Bereich
.Fremd- zu Selbstiiberwachung® Hier tritt eine freiwillige Selbstkontrolle praven-
tiv an die Stelle einer externen Fremdkontrolle.

Meinungsverschiedenheiten: Disharmonien in Form von Meinungsverschieden-
heiten stehen im Widerspruch zum Aufklarungsanliegen des Management (vgl.
auch Potthoff 1980). Derartige kognitive Konflikte iiber Tatsachenfragen (Was?)
und Verursachungszusammenhédnge (Warum?) sind oft das Resultat unter-
schiedlicher Erkldrungsmodelle, die auf ein und denselben Vorgang angewandt
werden. Verscharfend wirken hier bewuBte Strategien zur Behinderung der
Wabhrheitsfindung, mit deren Hilfe Spuren verwischt und Unklarheiten geschaf-
fen werden sollen.

Pluralismus: Meinungsverschiedenheiten als Ausdruck einer kritischen Unver-
bundenheit sind insofern nicht grundsétzlich negativ, als von ihnen erkenntnis-
forderliche Wirkungen ausgehen kénnen. Dies gilt beispielsweise auch fiir die
Pluralitat von Erklarungsmodellen fiir betriebliche Fehlentwicklungen: Fehlende
Deckungsgleichheit sowie Widerspriiche zwischen den Erkldrungsargumenten
stellen Anregungen dar, die eigene Position zu liberdenken, um auf diesem
Wege zu einem besser fundierten Erklarungsansatz zu gelangen.

Orientierungsschwierigkeiten: In diesem Falle widersprechen sich die Steue-
rungsinformationen unterschiedlicher vorgesetzter Funktionstrager, was nicht
ohne negative Folgen fir die Motivation der Mitarbeiter bleibt. Der Beeinflus-
sungserfolg wird hier beeintrachtigt durch Interessenkonflikte auf der Fuhrungs-
ebene. Man denke beispielsweise an widerspriichliche Beurteilungen durch den
unmittelbaren Vorgesetzten, durch die interne Revision (via Geschéftsleitung)
und durch den Controller.

Derartige Orientierungsschwierigkeiten treten nun leider nicht nur als Folgen
fehlerhaften Fiihrungsverhaltens auf, sondern sind moglicherweise eingebaute
Integrationsschwichen differenzierter Uberwachungssysteme. Mit einem sol-
chen Systemdefekt in Gestalt eines ,Dilemmas der Kontrolle* wird man bei-
spielsweise bei gleichzeitiger Planungs- und Realisationskontrolle (vgl. Bild 15)
konfrontiert: Die Realisationskontrolie selbst wirkt weniger ,zwingend®, wenn
man auch die der Durchfiihrung zugrunde liegende Planung im Rahmen einer
Planungskontrolle in Frage stellt. Unter diesem Dilemma leidet die Gesamteffi-
zienz des Kontrolisystems (Kirsch 1975, S. 45 ff.).
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Unvollsténdigkeit: Selbst wenn die Versorgung mit Steuerungs- und Kontrollin-
formationen nichtisoliert und nicht im Interessenkonflikt betrieben wird, gewahr-
leistet das noch nicht die optimale Erfiillung des gesamtbetriebsbezogenen
Relevanzprinzips. Die Zusammenfassung der Einzelinformationen kann immer
noch Liicken und Uberschneidungen zutage bringen. Der Gesamtinformations-
bedarf ist also keineswegs automatisch gedeckt.

Mehrfacharbeit: Uberschneidungen bedeuten im allgemeinen Mehrfacharbeit
und damit hohere Gesamtkosten des Management. Der Verdacht einer unwirt-
schaftlichen Redundanzerzeugung entsteht nicht nur beim Paralleleinsatz meh-
rerer Prifer, Gutachter, Beurteiler usw. Auch die Kontrolle der Kontrolle, wie
etwa im Falle der AbschluBprufung, provoziert die Frage, ob hierbei nicht ein und
derselbe ProzeB zweimal durchlaufen wird.

Gesamtfundierungsdefizit: Auch nach der Beseitigung partieller Fundierungs-
defizite und der Ausrdaumung von Meinungsverschiedenheiten kann noch ein
Gesamtfundierungsdefizit auftreten. Es ist eine Folgeerscheinung fehlender
Informationen, Daten also, deren Gewinnung weder durch Planungs-noch durch
Kontrollaktivitaten angeregt wurde. Infolge ihres Fehlens in einem vereinigten
.Managementinformationssystem® wird eine anspruchsvolle Aufklarung mit
dem Ziel der Wahrheitsfindung letztlich unmdglich gemacht.

Demotivierende Linieneffekte: MiBerfolge bei der Beeinflussung der Mitarbeiter
konnen sich auch dann einstellen, wenn weder Steuerungsdefizite noch Orien-
tierungsschwierigkeiten existieren. Sie lassen sich aus der Tatsache erklaren,
daB sich die Mitarbeiter als Objekte einer Mehrfachiiberwachung sehen, die von
verschiedenen Tragern (Vorgesetzte, Revision usw.) ausgeubt wird. Allein die
Existenz mehrerer Kontrolleure wirkt demotivierend: Sie wird als MiBtrauensbe-
weis empfunden und unterstreicht die Negativfunktion der Uberwachung als
Suche nach Schuldnachweisen.

Il. Der Integrationsbedarf in Gestaltungssystemen
Der zu deckende Integrationsbedarf hangt nicht nur von der soeben diskutierten
Verbundenheitskonstellation, sondern auch von der Anzah/und der Beschaffen-
heit der jeweiligen Koordinationsobjekte ab. Diese objektseitige Bedarfsspezifi-
kation soll zunichst fiir die Eingliederung der Uberwachungsfunktion in das ge-
samte betriebliche Gestaltungssystem erfolgen. Es geht mit anderen Worten
um die Beantwortung der Frage, was Uberwachung mit Fithrung, Planung, Orga-
nisation, Implementierung sowie mit der Durchfihrung verbindet. Die Manage-
mentfunktionen ohne Uberwachungscharakter - hier zusammenfassend als
~Steuerungsfunktionen” bezeichnet - bilden selbst ein Konglomerat von Aktivi-
taten, dessen interne Koordination vorausgesetzt wird. Angesichts der Vielzahl
vorhandener Systematiken erweist sich eine Identifikation einzelner Funktionen
nicht als unproblematisch (Wild 1981, S. 36 ff.). Im folgenden wird von einer pha-
senorientierten Gliederung ausgegangen. Die einzelnen Funktionsbeitrdage der
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Phasen (Zielbildung, Problemerkennung, Planung/Entscheidung, Information
und Uberwachung) werden dariiber hinaus danach differenziert, ob sie primar
einen Beitrag zum Problem-Management oder zum System-Management lie-
fern:

- Problem-Management: Es erbringt optimale Losungen fur Probleme (Analo-
gie: fir eine Krankheit), ohne auf die spezifischen Eigenschaften des Systems (in
der Analogie: eines Patienten) einzugehen, in welches das jeweilige neuartige
Verfahren, Aggregat, Modell usw. (die Therapie) ,eingepflanzt* werden soll.

- System-Management: ,Systemlosungen® sind so auf das System zugeschnit-
ten, daB eine Akzeptanz gewahrleistet ist.

Problemldsungen miissen nicht gleichzeitig Systemlosungen darstellen undum-
gekehrt. Im Falle einer grundsatzlichen Vertrdglichkeit geht die Problemlésung in
die Systemlosung ein. Unvereinbarkeiten liegen hingegen dann vor, wenn die
Problemldsung sich als nicht implementierbar herausstellt bzw. wenn eine
Systemlosung quasi als Placebo ohne echten Problemlésungskern verabreicht
wird. Parallelen zwischen dem Verhdltnis dieser beiden Managementfunktionen
und dem mehrdeutigen Beziehungsmuster zwischen dem Aufklarungs-und dem
Beeinflussungsziel des Management sind erkennbar.

' Problem- '  System-

management management
(Implementierung)

Zielb11dung

Problemerkennung

Planung/Entscheidung

Information

Oberwachung

Bild 21: Managementfunktionen

lIi. Der Integrationsbedarf in Uberwachungssystemen

Die Charakteristika betrieblicher Uberwachung wurden bisher lediglich anhand
der Grundbausteine, d. h. der Elemente und Gestaltungsformen einer typischen
Uberwachungshandlung, erldutert. Tatséchlich volizieht sich Uberwachung iiber
eine Vielzahl abhédngiger Aktionen. Dazu zahlen sowohl inhaltlich spezifizierte
Vorgédnge der Erfolgs-, Liquiditats-, Qualitats-, Terminiiberwachung usw. als
auch die hierim Vordergrund stehenden formal-allgemeinen Handlungskatego-
rien (vgl. etwa Heigl 1978, S. 7). Dem betrieblichen Uberwachungsbereich wird
man also nur gerecht, wenn man ihn als Handlungssystem analysiert. Ihn jeweils
lediglich als ein Berichtswesen, ein aufbauorganisatorisches System von Kon-
trolitragern, einen Verbund von Kontrolitechniken usw. zu interpretieren, hieBe
die Komplexitat dieses betrieblichen Sektors erheblich unterschatzen.
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Wie gelangt man nun zu den Komponenten eines betrieblichen Uberwachungs-
systems, um so die objektseitige Spezifikation des Integrationsbedarfs vorneh-
men zu kénnen? Man konnte auf gangige (formale) Bestandteile von Uber-
wachungssystemen zuriickgreifen. Hier assoziiert man gemeinhin ein System
mit drei Komponenten (Sieben/Bretzke 1973): Kontrolle, Innenrevision und
externe Priifung. Deren Hauptaufgaben sind in den nachfolgenden rudimentéaren
Stellenbeschreibungen (,Steckbriefen*) aufgefiihrt (Hofmann, Kennzahl 2152:
Treuz 1974, S. 39; Heigl 1978, S. 28 ff.; Horvath 1979, S. 703 ff.; Bohmer u. a. 1981,
S. 19 ff.; Keller 1982, S. 124 ff)-

Kontrolle Interne Revision Externe Revision
(Wirtschaftsprufung)
Objekt- .
! umfang partiell ! gesamtheitlich gesamtheitlich
| Objekt | Durchfuhrungs- ~ Internes Kontroll- JahresabschluB
prozesse system

Inel | Betriebliche Schutz der Unternehmung ' Schutz externer

. Erfolgsziele Tragerinteressen
MaBstab | Zweckmapigkeit OrdnungsmafBigkeit/ Ordnungsmafigkeit

] IweckmaBigkeit
Abhangigke1t prozeBabhdngig prozeBunabhangig, unabhangig

abhangig von der
Geschaftsleitung
Evnbindungs- eingebunden nicht-eyngebunden , nicht-eingebunden
form
Eingliederung dezentral/zentral zentral zentral
traditionelle Ergebnis- und financial,/operational financial auditing
Methoden Verhaltenskontrolle auditing
1

lusatz- Beratuna, Verbesserung
aufgaben des Management, Perso-

nalbeurteilung und
-ausbildung, EDV-Prufung,
Verwaltung von Betei-
ligungen, Kooperation

mt externen Prufern i
" J‘ .I

Bild 22. Kontrolle, Interne und Externe Revision

Weder die Trennschérfe (Bretzke 1972) noch die Tiefe dieser Gliederung bieten
eine tragfahige Basis fur die Konstruktion integrierter Kontrollsysteme. Aus-
sichtsreicher ist ein Ruckgriff auf den Handlungsansatz (vgl. Abschnitt B), des-
sen Handiungselemente und Ausgestaltungsformen geeignete Gliederungs-
merkmale abgeben. Konzentriert man sich auf die (besonders) trennscharfen
Kriterien Uberwachungsobjekte, -trager und Einbindungsformen der Uber-
wachung, erhdlt man folgende Systematik von Komponenten des Uber-
wachungssystems:
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Einbindungsform Uberwachungs-
" “ /I- .
Objekt"-Oberwachungsstufe
=
B 1]
- L3 l | - - 1
eingehunden - l |
= - = . -
- ‘ -
5= = =5 =k == 2 ok 5 i zentral
' nicht- '
! eingebunden i dezentral
Meta- 1 Potential- ; ProzeB- -~ B
Oberwachungsstufe — uberwachung | uberwachiing Uberwachungs-
1 | -~ objekt

Uberwachungsstufe

Bild 23. Mehrdimensionale Systematik der Uberwachungsvarianten

Die Akzentverschiebung gegeniiber den traditionellen Anséatzen ist unschwer
erkennbar:

- Die Fundierungsform besitzt bei formaler Betrachtung einen geringeren Stel-
lenwert als die Einbindungsform. Am Uberwachungstriger interessiert z. B.
weniger seine Herkunft (extern/intern) als vielmehr seine organisatorische Aus-
gestaltung (zentral/dezentral).

- Der Paralleliberwachung, also der unabhangigen Mehrfachiiberwachung
eines Objekts, und noch deutlicher dem Phanomen der Metaiiberwachung, wird
gréBere Bedeutung zuteil: Uberwachung als besondere Spezies eines Uber-
wachungsobijekts wird in einer gesonderten Dimension (,Uberwachungsstufe*)
berucksichtigt.

~ Dariiber hinaus |aBt sich diese Systematik problemlos vertiefen. Die Gliede-
rung der Uberwachungsobjekte kann man beispielsweise weiter differenzieren
in die Durchfiihrungs- und die Fiihrungsebene. Die auf der Fihrungsebene for-
mulierten Regelungen lassen sich in Bedingungskomponenten (Pramissen) und
Wirkungskomponenten zerlegen, eine Unterscheidung, mit deren Hilfe die Pra-

missenkontrolle als zentraler Bestandteil eines Kontrollsystems in Erscheinung
tritt.

Nicht alle morphologisch gewonnenen Kombinationen von Uberwachungsva-
rianten haben gleich Relevanz: So féllt es beispielsweise schwer, sich eine funk-
tionsfahige nicht-eingebundene ProzeBiiberwachung vorzustellen. Sinnvoll
erscheint hier eine Beschriankung auf bestimmte Typen von Uberwachungsva-
rianten. Man denke z. B. an eine
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- dezentrale, eingebundene ProzeBiiberwachung, die Ahnlichkeiten mit der
herkdmmlichen Kontrolle besitzt, oder eine

- zentrale, nicht-eingebundene Potentialiiberwachung, welche partielle Uber-
schneidungen mit der Revision aufweist.

Derartige Uberwachungsvarianten kénnen gleichzeitig innerhalb eines Uber-
wachungssystems vorkommen. Art, Anzahl und effektive Verbundenheit dieser
Varianten bestimmen zusammen den jeweiligen Integrationsbedarf, den es im
Uberwachungssektor einer Unternehmung zu bewiltigen gilt.

D. Integrierte Konzeptionen
I. Die Integrationswirkungen

Die Bewailtigung des Integrationsbedarfs im betrieblichen Uberwachungsbe-
reich wird in folgenden Etappen bewerkstelligt:

— Zundchst werden die integrativen Wirkungen der Koordinationsinstrumente
erldutert. Deren Aufgabe im Spannungsfeld zwischen akzeptabler und verwerf-
licher Integration ist es, die Integrationsdefizite unter Wahrung der Integrations-
vorteile abzubauen.

— Darauf aufbauend, werden Konzeptionen integrierter Gestaltungssysteme
vorgestellt. Fur dieses Integrationsproblem existiert nicht eine, sondern eine
ganze Reihe von Losungsversionen.

- Vor dem Hintergrund dieser Mehrdeutigkeit werden dann Grundmerkmale
integrierter Uberwachungssysteme erortert. Auch hier kommen mehrere inte-
grierte Konzeptionen als Lésungen in Betracht.

- AbschlieBend werden beide Losungsspektren zusammengefihrt. Auf diesem
Wege laBt sich ein auf betriebliche Zwecke ausgerichtetes integratives Kontroll-
system konzipieren. Dies geschieht auf der Basis einer Beurteilung der integrier-
ten Teilldsungen. Hierbei zeichnet sich die Uberlegenheit einer Variante ab. lhre
Leistungsfahigkeit wird abschlieBend einer kritischen Analyse unterzogen.

Art und AusmaB akzeptabler Integration - hier verstanden als Wirkung verschie-
dener Integrationsinstrumente - kann man der folgenden Ubersicht entnehmen:

Verkniipfungs- Harmonisierungs- Gesamtoptimierungs-

instrumente instrumente instrumente
Relevanz Berihrung Arbeitsteilung | Vervollstandigung
Wirtschaft- + Vereinfachung Angleichung ) Gesamtkosten-
lichkeit i verringerung
Aufklarung | Vereinigung Einigung Durchdringung
Beeinflussung | Kopplung Vereinbarung Verstarkung

i i

Bild 24 Integrationswirkungen
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Im einzelnen haben diese Integrationswirkungen folgendes zu bedeuten:

Integrationswirkung Erlduterung

Schaffung von Beruhrungspunkten (Gemeinsamkeiten

deruhrung und Austauschbeziehungen)

Vereinfachung zigzildung von Oberschneidungen ohne Aufkldrungs-

Gegenseitiger Informationsaustausch (Vereinigung

Yereinigung der Informationsbanken)
Kopplung Vor- und Ruckkopplung von Informationen
Arbeitsterlung Aufteilung der Gesamtaufgabe in sich ergdnzende

Teilaufgaben

Vereinheitlichung von Regelungen (z.B. durch MaBgeb-
lichkeitsprinzipien, universelle Normen usw.);
Angleichung Intensitats- und Kapazitdtsausgleich nach dem Grund-
satz "Planung ohne Kontrolle ist ineffizient"
(Siegwart/Menzl 1978, S. 85 ff.)

Erzielung eines Konsens

Einigung (kognitives Konfliktmanagement)

Partizipative Aufstellung von Kontrollstandards
Vereinbarung (etwa: Management by Objectives), Kontrollmethoden
usw. (normatives Konfliktmanagement)

Vervollstandigung Ausrichtung an vollstdandigen Plan- und Kontrollrahmen
Gesamtkosten- Yermeidung von Mehrfacharbeit; optimale Ausriistung
verringerung der einzelnen Managementfunktionen

Gewinnung wahrer Einsichten durch gegenseitige

Durchdringung Anregung

"Synergetisierung” von Beeinflussungsaktivitaten;
Verstarkung Anwendung ausgewogener Aufforderungsformen; Einhaltung

|
|
i
!
|
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des Kongruenzprinzips

|
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Bild 25. Erlauterung der Integrationswirkungen

Il. Integrierte betriebliche Gestaltungssysteme

Wie sieht eine in das Management eingegliederte (extern integrierte) Uber-
wachung aus? Allein der Verweis auf die akzeptablen integrierten Beziehungen
(vgl. D. L) beantwortet diese Frage nicht konkret genug. Verkniipfungs-, Harmo-
nisierungs- und Gesamtoptimierungsinstrumente erzielen ihre koordinierende
Wirkung letztlich lGiber die Gestaltung der konkreten Bestandteile der fraglichen
Systeme. Die Beschaffenheit dieser Systemkomponenten gilt es im folgenden
2u klaren. Hierbei gelangt man allerdings nicht zu einer eindeutigen, sondern zu
einer Vielfalt von Vorstellungen. Diese Losungen unterscheiden sich danach, wie
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eng die Uberwachung mit einzelnen oder kombinierten Steuerungsfunktionen
verknipft ist.

Angesichts der Vielfalt und Konflikthaftigkeit von Anforderungen an ein abge-
stimmtes Management kann diese Mehrdeutigkeit kaum verwundern. Um das
Losungsspektrum Uberschaubar zu halten, kommt man nicht ohne eine
Beschréankung auf wesentliche Lésungsansétze aus. In diesem Sinne wird im fol-
genden Aufklarung und Beeinflussungserfolg in den Vordergrund der Betrach-
tung gestellt. Zugleich wird vereinfachend davon ausgegangen, daB sich das
Problem-Management vornehmlich um Aufklarung bemiiht, wahrend im Rah-
men des System-Management das Beeinflussungsanliegen dominiert. Dann
ergibt sich folgendes Spektrum gestaltungsintegrierter Konzeptionen der Uber-
wachung:

)

Oberwachung umfaBt:

(Dominanz der Aufklarung)
(Dominanz der Beeinflussung

Problem-Management
System-Management

—

Erfolgsanalyse

+ Information 11 I

+ Problemerkennung 1 ) I 4
+ Planung/Entscheidung IV T Iv'
+ Zielbildung Coov o

ik e il

Bild 26: Gestaltungsintegnerte Konzeptionen der Uberwachung

Integrierte Konzeptionen decken unterschiedlich groBe Anteile des gesamten
Management ab. Diese Anteile variieren zwischen zwei Extremen: Die Minimal-
konzeption sieht Uberwachung als vergangenheitsorientierte Erfolgsanalyse.
Die Maximalkonzeption — mitunter mit dem Controlling schiechthin in Verbin-
dung gebracht (vgl. Serfling 1983, S. 24 ff.) - beinhaltet hingegen das gesamte
reaktive Management.

Von den insgesamt zehn Varianten integrierter Gestaltungssysieme interessie-
ren hier vornehmlich die Versionen des Problem-Management (1.-V.). lhre grund-
satzlichen Kennzeichen kann man der folgenden Ubersicht entnehmen:
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Bezeichnung Kurzbeschreibung vorhandene Ansdtze
Analyse- Norm/Soll-Ableitung, Fest- Berichtswesen, Rechnungslegung
konzeption stellung, Erkl&rung und
Beurteilung von Handlungen
Lern- + Ruckmeldung Kommunikationssysteme wie z.B.
konzeption | externes und internes Beschwerde-
| wesen, feed back-Kontrolle usw.

Diagnose- + Prognostische Auswertung ' Zukunftsbezogene Rechnungslegung
konzeption von vergangenheitlichen und Prufung,

Analysen Problemerkennungs- bzw. Friihwarn-

systeme, Krisenmanagement,
prognostische Beurteilungssysteme,
feed forward-Kontrolle
(Koontz/0'Donnell /Weihrich 1980,

| S. 728 ff.)
Sicherungs- + Empfehlung (Entscheidung Planungs- und Kontrollsysteme (PuK),
konzeption und Durchsetzung) von Controlling, Beratungsfunktion des
KorrekturmaBnahmen zur Wirtschaftspriifers
Willenssicherung
Reorientierungs- + Anpassung von Fiihrungs- Erweiterte kybernetische
konzeption griBen (Zielen/Normen) i Lernkonzeption

Bild 27: Integnerte Gestaltungssysteme

Eine Vernachlassigung der System-Managementvarianten erscheint insofern
gerechtfertigt, als ein System-Management mit Aufklarungsanliegen —wie erlau-
tert - letztlich nur eine Erweiterung einer Problemlosung darstellt. Diese bildet
den harten - aber systembezogenen modifizierten — Kern. Durch diese Imple-
mentierungsvorginge erhilt die Uberwachung den Charakter einer Personal-
fihrungsfunktion (vgl. Siegwart/Menzel 1978; Peemoller 1978 a, S. 237 ff.). Dies
sei anhand der Nachbereitungskonzeption (II') erlautert: Sie beinhaltet nicht nur
eine Mitteilung von Uberwachungsinformationen i. S. der problemorientierten
Lernkonzeption. lhr Anliegen ist es vielmehr, eine Episode betrieblichen Gesche-
hens sowohl in sachlicher als auch in personelier Hinsicht abzuschlieBen. Zu die-
sem Zweck werden nicht nur Informationen rickgekoppelt, sondern auch er-
folgsabhangige Sanktionen ergriffen. Zentrale Bestandteile der Nachbereitungs-
konzeption bilden bestimmte Gesprachstechniken, wie beispielsweise das Kri-
tikgesprach.

Besonderes Interesse gilt verstandlicherweise den hoch integrierten Ansatzen,
die ja die ubrigen Konzeptionen jeweils beinhalten. Von diesen sollen im folgen-
den die Diagnose- und die Sicherungskonzeption eingehender behandelt wer-
den.

Diagnosekonzeption

Die integrative Leistung der Diagnosekonzeption besteht in einem speziellen
Briickenschlag von der Vergangenheit in die Zukunft. Gemeinsames Betati-
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gungsfeld fir das Gespann Uberwachung/Problemerkennung ist die Ausein-
andersetzung mit Diskrepanzen. Das diagnostische Bemithen besteht darin, von
ex-post festgestellten Soll-Ist-Abweichungen auf zukinftige Soll-Wird-Diskre-
panzen, sprich Probleme, Chancen, Risiken usw. zu schlieBen. Hierbei handelt
es sich keineswegs um einen einfachen Fortschreibungs- oder gar Gleichset-
zungsvorgang. Personifiziert betrachtet, wird ein Priifer auch nicht automatisch
zum Diagnostiker. Im Rahmen einer Umsatzkontrolle beispielsweise diirfen be-
obachtete und zu erwartende Umsatzabweichungen nicht gleichgesetzt wer-
den, insbesondere dann nicht, wenn der Umsatzveriauf des betreffenden Arti-
kels dem Muster eines Produktlebenszyklus folgt.

Die Soll-Ist-Abweichungsanalyse liefert vielmehr lediglich Problemvermutungen.
Auf analytischem und prognostischem Wege ist zu priifen, ob diese so nachhal-
tiger Natur sind, daB man auch in Zukunft mit ihnen rechnen muB. Tatséchlich
alarmierende Konstellationen sind also von bloBen Fehlalarmen zu trennen. Die
unmittelbaren Anregungen, Impulse und Signale, die sich aus einer Auswertung
der Vergangenheit ergeben, schlagen sich mithin in den Problemvermutungen
nieder.

Zentrales Hilfsmittel zur Erfiillung der Uberbriickungsfunktion sind Aussagen,
die zeitraumubergreifende Zusammenhéange offenlegen und deshalb die erfor-
derliche retrospektive und prospektive Aufklarungskraft besitzen. Ergebnisseitig
hat eine diagnostisch konzipierte Uberwachung erfahrungsfundierte zukunfts-
bezogene Problemdefinitionen zu bieten. Sie sind als maBnahmenseitig unspezi-
fische Handlungsaufforderungen zu interpretieren. Durch wirtschaftliche Bereit-
stellung derart relevanter Informationen ermdglichen sie sozusagen eine ,Préa-
vention durch Aufklarung®.

Die Erfullung dieser Aufgabe erfordert u. a. eine geeignete einbindungs- und
objekiseitige Gestaltung des Uberwachungssystems:

-~ Fur die Verwirklichung der Diagnosekonzeption sind prozeBeingebundene
Kontrollen unabdingbar. Diese sollten als frihzeitige Teilergebniskontrollen aus-
gestaltet sein bzw. sich allgemein auf ,vorauseilende* Erfolgsindikatoren rich-
ten. Daruber hinaus muB eine prompte Weitergabe der gewonnenen Kontrollin-
formationen zur prognostischen Auswertung sichergestellt werden.

- Ausschlaggebend fur die Qualitat eines betrieblichen Diagnosesystems ist au-
Berdem die Auswahl der Diagnoseobjekte. Durch die geldufige Unterscheidung
zwischen Symptomen und Ursachen wird man auf die Vielfaltigkeit der in Frage
kommenden Objekte aufmerksam gemacht. Offen bleibt aber, auf welche
Objekte bzw. Objektkombinationen sich eine Diagnose ausrichten sollte. Als ein-
zige Orientierung fungiert die Anforderung, zu einer Aufhellung von Vergangen-
heit und Zukunft beitragen zu knnen, um damit eine gute Problemerkennung zu
verwirklichen, die sich wiederum positiv auf die Wirtschaftlichkeit des nachfol-
genden Problemlosungsprozesses auswirkt.
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Zur Erreichung dieses Ziels muB man zunachst auf bestimmte Einstiegsobjekte
zuriickgreifen. Hierbei sollte es sich um eine ProzeBiberwachung anhand vor-
auseilender Indikatoren handeln. Diese kann man dem Ergebnisindikatorensek-
tor eines Frihentdeckungssystems entnehmen, welcher hier als , Problemerken-
nungsrahmen* dient. Dieser Teil des gesamten Fritherkennungssystems (Kiihn/
Walliser 1978; Rieser 1978, S. 631f.; Hahn 1979, S. 35 ff.; Miiller-Merbach 1979 Wil-
demann/Hoffmann, Kennzahl 5642) enthalt interne Indikatoren, die man mit Ein-
schrankungen als Wirkungen betrieblicher MaBnahmen interpretieren kann.
Soweit sie Friherkennungskraft aufweisen, kommen betriebliche Kennzahlen
wie Fluktuationsraten, Verwaltungskosten, F & E-Kosten usw. in Betracht.

Eine direkte Extrapolation dieser GroBen liefert nur in den seltensten Fallen gut
fundierte Prognosen: Hierbei werden namlich nur WirkungsgréBen, nicht aber
deren Pramissen in die Zukunft Ubertragen. Die Aufklarungswege sollten des-
halb von den Einstiegsobjekten hin zu den Pramissen fiihren. Dabei lauft man
allerdings Gefahr, infolge der vielfaltigen Abhédngigkeiten die Orientierung zu
verlieren. Es werden also Wegweiser bendtigt. Mit ihrer Hilfe sollte man jene Sta-
tionen ausfindig machen, welche fur hochwertige zukunftsbezogene Aufkla-
rungsbeitrage (Prognosen, Problemerkennung usw.) garantieren.

Einen solchen Beitrag zur Verbesserung von Prognosen kann man sich von einer
Potentialiiberwachung versprechen: Uber externe und interne Potentiale (Miiller
1981), wie etwa Marktpotentiale, betriebliches Humanvermogen, Informations-
systeme, strategische Risikoquellen, Flexibilitat, akquisitorische Potentiale,
Lernfahigkeit, Betriebsmittelbestande usw., lassen sich Aussagen formulieren,
die eine zeitiibergreifende Geltung beanspruchen. Als relativ zeitstabile Uber-
briickungshilfen sind sie von daher gesehen fiir diagnostische Zwecke geradezu
pradestiniert. Hieraus wird unmittelbar erkennbar, daB in diagnostisch konzipier-
ten Uberwachungssystemen eine Kombination aus ProzeB- und Potentialiiber-
wachung praktiziert werden muB. Eine derartige Aufklarung uber mehrere ,Auf-
kiarungsstationen“ liefert gleichzeitig einen latenten Innovationsbeitrag: Unter
diesen ErklarungsgroBen konnen sich mégliche Ansatzpunkte flr korrigierende
Eingriffe befinden.

Sicherungskonzeption

Die Sicherungskonzeption enthalt den Grundgedanken der Diagnosekonzep-
tion, geht aber in ihrer pragmatischen Gestaltungsorientierung noch einen Schritt
weiter (Frese 1968; Bleicher/Meyer 1976, S. 65f1., 75f.; Siegwart/Menzl 1978; Hor-
vath 1979, S. 189 ff.; Haase 1980; Pfohl 1981, S. 22): Einer integrierten Uber-
wachung - sei es durch Kontrolleure, externe oder interne Revisoren als Berater,
Controller oder dergl. - wird hier zuséatzlich noch die Entwicklung konkreter Kor-
rekturmaBnahmen zugerechnet. Die Briicke von der Vergangenheit in die
Zukunft wird also noch weiter geschlagen: Aus der Uberwachung leitet man in
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diesem Absatz direkte Impuilse fiir willenssichernde (gegensteuernde) Aktivita-
ten ab. Hierin besteht der konstruktive Beitrag einer intensiven Auseinanderset-
zung mit Erfahrungen. Diese schlagen sich nicht nur in Status-Quo-Prognosen
nieder. Vielmehr werden ex-post-Wirkungsaussagen in zukunftsbezogene Wir-
kungsprognosen ubersetzt. Auf ihrer Grundlage lassen sich Regelungen zur In-
tervention formulieren, vorausgesetzt, die Uberwachung vollzieht sich als Pro-
zeB eingebundener Kontrolle. Diese ProzeBuberwachung wird ggf. von einer
Potentialiiberwachung unterstiitzt.

lil. Integrierte betriebliche Uberwachungssysteme

Integrierte Uberwachung bedeutet nicht nur Eingliederung in das Management.
Auch iberwachungsintern ist eine Abstimmung der verschiedenen Spielarten
untereinander erforderlich. DaB tiberhaupt mehrere derartiger Varianten - etwa
ProzeB- und Potentialiiberwachung - auch in integrierten Gestaltungssystemen
vorkommen, machen die voranstehenden Ausfihrungen deutlich.

Wie sieht eine integrierte Ausgestaltung eines betrieblichen Uberwachungssy-
stems aus, in welchem - vereinfachend gesehen - zwei formale Uberwachungs-
funktionen enthalten sind? Auch fir dieses Problem existiert keine eindeutige
Losung (vgl. etwa Blohm 1976). Die wichtigsten Elemente des vorhandenen
Losungsspektrums sind in der folgenden Ubersicht (Bild 28) zusammengestelit.
Die funf aufgefihrien Konzeptionen unterscheiden sich nach der jeweils typi-
schen Integrationsform.

Wie unschwer erkennbar, iberwiegen hier bescheidene Integrationsanspriiche.
Selbst die Unverbundenheit - allerdings bei gemeinsamem Uberwachungsob-
jekt - wird als extreme Integrationsvarianten akzeptiert. Die Desintegrationsvor-
teile (Neutralitit, Funktionstrennung) fallen offensichtlich im Uberwachungsbe-
reich starker ins Gewicht, weshalb man mit Integrationsideen zuriickhaltender
umgehen muB. Drei Konzeptionen zur Schaffung eines zweifach integrierten
Kontrollsystems sind von besonderem Interesse.

Meta-Uberwachungskonzeption

Die spezifische Attraktivitat dieser Konzeption resultiert aus der Tatsache, daB
sich durch ihren Einsatz lernende Kontrollsysteme verwirklichen lassen: Kon-
trolle fordert dann nicht nur das Lemen im Ausfitlhrungsbereich, sondem ist
selbst durch Lernprozesse verbesserungsfahig. Lemeffekte treten z. B. auf als

- verbesserte Auswahl der Uberwachungsobjekte und -mittel,

- geeignetere Bestimmung der Spezifikationsformen, etwa Detaillierung und
Operationalisierung,

- verminderte Priifungszeiten (,Lemkurven").
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Bezeichnung Integrationsform | Kurzbeschreibung Vorhandene Ansatze !
Parallel- Unverbundenheit Parallele, unabhangige | Nachrechnen, doppelte Buch-
Oberwachungs- Mehrfachuberwachung fuhrung, unabhangige Beur-
konzeption . eines Objekts teiler (Gutachter, Prufer),

, mehrfache Genehmigungspflichty
parallele Endkontrolle |
{L1eferant} und Eingangs-
kontrolle [ﬁbnehme:?

Meta-Oberwachungs-  Beruhrung ' Ein Oberwachungsvor- Revision als Oberwachung der
konzeption gang 15t Objekt Kontrolle, Wirtschafts-
eines anderen Ober- | prufung als Oberwachung der
wachungsvorgangs i Rechnungslegung
Arbeitsteilungs- Erganzung Arbeitsteilige und Kontrolle als ProzeBuber-
konzeption uberschneidungsfreie wachung und Innenrevision
Aufteilung eines als Potentialuberwachung,
Gesamtuberwachungs- ! Fremd- und Selbstuberwachung
vorgangs in sich beim Management by
erganzende Teiluber-  Exception
wachungsvorgange
]
Kooperations- Einigung Angleichung von Ober- Kooperative Prufung, gemein-
konzeption wachungsnormen, Ver- same Wahrmehmung von Ober-

einigung der Informa- wachungskompetenzen, zweck-
tionen und Konsens der neutrale Grundrechnung,

Meinungen zwischen allgemeine Grundsatze
verschiedenen Ober- ordnungsgemafer Prufung
wachungsvorgangen

Universal- Gesamt- Enheitliches Ober- . Universalrechnungslegung

uberwachungs- optimalitat | wachungssystem mit

konzeption . | einer ubergeordneten

. Gesamtzielsetzung fur |
alle Teiliberwachungs- '
vorgange

Bild 28. Integnerte Uberwachungssysteme

Lermende Kontrollsysteme setzen einen Informationsaustausch zwischen den
Uberwachungsvorgéngen voraus, insbesondere die Riickkopplung der Meta-
Uberwachungsergebnisse.

Arbeitsteilungskonzeption

Durch eine Arbeitsteilungskonzeption 1aBt sich auf wirtschaftliche Weise — etwa
via Delegation - eine Uberwachung verschiedener verbundener Objekte
bewerkstelligen. Unter Integrationsgesichtspunkten betrifft dies insbesondere
das Verhéltnis von ProzeB- und Potentialiiberwachung. Das Zusammenwirken
der beiden kommt im Rahmen einer Diagnosekonzeption der Qualitat der Pro-
gnosen zugute. Ausschlaggebend fiir diesen Unterstiitzungseffekt ist die gegen-
seitige Nutzung von Kontrollinformationen. Fur die ProzeBiiberwachung dienen
Potentialmerkmale als erklarende EinfluBgroBen bei der Prognose: Aus dem
Systemmerkmal ,Qualitat der Geschaftsfiihrung schlieBt man beispielsweise
auf den zukiinftigen Geschaftserfolg. Auf der anderen Seite benutzt die Poten-
tialiiberwachung verdichtete/agaregierte ProzeBinformationen zur Entdeckung
von Potentialeigenschaften: Aus der Leistung eines Mitarbeiters lassen sich also

HFO, 13 Lig XI 83 45



2182 integrierte betriebliche Kontrolisysteme

beispielsweise Ruckschlusse auf dessen Leistungspotential, also seine Lei-
sungsfahigkeit und -bereitschaft, ziehen. Erganzend hierzu sind allerdings noch
exogen bedingte Verdnderungen der Potentiale zu bericksichtigen, wie bei-
spielsweise Fortbildungsaktivitaten des Mitarbeiters.

Kooperationskonzeption

Der kooperative Austausch von Belegen und Erklarungsmodellen, die ein und
dasselbe Uberwachungsobjekt betreffen, wirkt sich als Vereinigung der Instan-
zenmengen positiv auf die Fundiertheit der Kontrolle aus. Voraussetzung hierfur
ist allerdings

— ein Basiskonsens beziiglich der Uberwachungsnormen, d. h. letztlich eine
gemeinsame Sprache der verschiedenen Uberwachungstriger sowie

- das Vorhandensein von Strategien eines kognitiven Konfliktmanagements, mit
deren Hilfe man bei Meinungsverschiedenheiten eine Einigung herbeifuhren
kann. Als Bestandteile eines derartigen Konsensmanagements kommen bei-
spielsweise dialogische/dialektische Gesprachstechniken, der Mehrheitsbe-
schiuB oder das Drittparteienurteil in Betracht.

IV. Integrierte betriebliche Kontrolisysteme
1. Extern und intern integrierte Uberwachung

In einer letzten Etappe auf dem Weg zur Schaffung zielorientiert geordneter Ver-
héltnisse im betrieblichen Uberwachungswesen sind nun die beiden Teillésun-
gen fiir die externe und die interne Koordination zusammenzufiihren. Ein derart
umfangreiches Projekt hat nur Aussichten auf Erfolg, wenn man realistische
Anspriiche und Pramissen zugrunde legt. Dies geschieht hier zunachst durchfol-
gende Akzentsetzung: Die Vereinigung der beiden Lésungsspektren soll nur
eine Gesamtlosung fur betriebliche Zwecke leisten. Es geht also um die Optimie-
rung von Aktivitaten aufbau- und ablauforganisatorisch eingebundener interner,
moglicherweise auch externer Trager im Hinblick auf betriebliche Ziele, die eben
durch eine verbesserte Gestaltung des Uberwachungsbereichs bewerkstelligt
werden soll. Dieser prazisierte Geltungsbereich kommt in der Bezeichnung
.Detriebliche Kontrollsysteme* zum Ausdruck, welche an die Stelle des neutralen
Oberbegriffs ,Uberwachung” tritt. Das anspruchsvollere Vorhaben, in dieses
Uberwachungsystem auch interessengeleitete EinfluBméglichkeiten externer
Trager einzubeziehen, wird zunachst zuriickgestellt. Fiir die Ausklammerung au-
Ber- bzw. iiberbetrieblicher Uberwachungsphdnomene in Gestalt einer Investi-
tionskontrolle, einer Uberwachung des betrieblichen Ausbildungswesens, bran-
chenbezogener Betriebsvergleiche, regionalpolitischer Umweltschutziberwa-
chung und dergl. mehr, sind zwei Griinde ausschlaggebend:
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- Zunachst kann dieses Projekt erst in Angriff genommen werden, wenn man
iiber ein intern orientiertes Uberwachungskonzept verfiigt.

- Zusétzlich miiBte man zu seiner Realisierung Uberlegungen zu einer umfas-
senden Unternehmenskonzeption, also zur Stellung der Unternehmung im Span-
nungsfeld der Tragerinteressen, anstellen, die den vorliegenden Rahmen aller-
dings sprengen wiirden.

Um eine zweifach integrierte, auf betriebliche Zwecke ausgerichtete Kontrollsy-
stemldsung zu ermitteln, ist zunachst die Leistungsfdhigkeit der Teillosungen,
also der Gestaltungs- und Uberwachungskonzeptionen, einer kritischen Beurtei-
lung zu unterziehen. Hieran schlieBt sich eine zusammenfassende Darstellung
und Wiirdigung der vereinigten Kontrollkonzeption an.

2. Die Effizienz integrierter Konzeptionen

Zu einer Effizienzbeurteilung kann man sich auf jene Konzeptionen konzentrie-
ren, welche einen moglichst weitgehenden Integrationsbeitrag liefern. Dies sind
die Diagnose- und Sicherungskonzeption einerseits und die Kooperations- und
Universaliiberwachungskonzeption anderseits.

Diagnosekonzeption versus Sicherungskonzeption

Zweifellos ist der Gestaltungsbeitrag der Sicherungskonzeption in Form von
MaBnahmenentwiirfen hoher einzuschéatzen als die Problementdeckungsbei-
trage, also Aufklarungs-, Warn- und Alarmierungsinformationen der Diagnose-
konzeption: Wahrend die Diagnose —im Stile eines Beschwerdewesens - Lasten
schafft, indem sie Initiativen fir Losungsaktivitaten fordert, formuliert die Siche-
rungskonzeption im Stile eines Vorschlagwesens bereits konstruktive Lésungs-
hilfen. In dieser prompten Bereitstellung von Hilfen liegt zugleich die Attraktivitat
eines Controlling begrindet (Horvath 1979, S. 161 ff.).

Andererseits weisen Problemerkennung und Kontrolle untereinander gréBere
Gemeinsamkeiten auf als Planung und Kontrolle: Wahrend sich Problemerken-
nung und Kontrolle gleichermaBen mit Abweichungen beschaftigen, enthait die
Planung bekanntlich die systematische Suche und Bewertung auch neuartiger
MaBnahmen, ein bewuBt heuristisches Element also, fiir welches es im Kontroll-
bereich kein Pendant gibt. Fiir die Beriicksichtigung dieses Einwands im Rah-
men der Sicherungskonzeption bieten sich unmittelbar zwei Vorgehensweisen
an:

- Verzichtet man auf mégliche neuartige Losungen, fallt zwar die Zentralisation
von Planung und Kontrolle leichter. Planung wird dadurch aber zu einer konser-
vativen Heuristik abgewertet, die sich auf den Altbestand an betrieblichen Instru-
menten beschranken muB. Ein Priifer als Berater berat verstandlicherweise auf
der Grundlage dessen, was ihm aus seiner Prufungstatigkeit zur Kenntnis
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gekommen ist. Ein derartig kontrollzentriertes Controlling bildet aber nur ein
Steuerungsinstrument 2. Klasse.

- Will man andererseits Innovationschancen nicht von vornherein ausklam-
mern, muB man sich die Integration von Planung und Kontrolle mit einer Desinte-
gration des gesamten Steuerungssystems (vgl. Link 1982, S. 272 ff.) erkaufen:
Das Betriebsgeschehen wird dann von zwei getrennten Gestaltungszentren
bestimmt, namlich einer autonom-proaktiven Planung einerseits und einer
anpassungsorientiert-reaktiven Planung/Kontrolle andererseits. Der Integra-
tionsanspruch fuhrt mithin (dysfunktional) zu einem Zweiliniensystem bzw. zu
zwei Einliniensystemen - eine Gefahr, die in analoger Weise auch bei der Einrich-
tung Strategischer Geschaftseinheiten (SGE) oder der Zusammenstellung von
Entscheidungspaketen innerhalb der Zero-Base-Budgetierung droht. Zwischen
den Linien existiert insofern eine integrative Licke, als die jeweiligen MaBnah-
menplanungen nicht aufeinander abgestimmt sind.

Beide Rettungsversuche konnen nicht iiberzeugen: Dem weiten Briickenschlag
.Kontrolle - Planung*”, so konstruktiv er auch konzipiert sein mag, fehltes an Trag-
fahigkeit. Vor diesem Hintergrund erscheint es ratsamer, einem bescheideneren,
aber realistischeren Uberbriickungsprojekt den Vorzug zu geben. Dieses bewal-
tigt die Uberbriickung von Vergangenheit und Zukunft allerdings nicht auf ein-
mal, sondern in zwei Etappen, zwischen die ein Zwischenpfeiler eingefiigt ist.
Hierdurch wird die Losung zwar weniger elegant, dafiir aber tragfahiger:

- Die erste Etappe bildet die Diagnosekonzeption, innerhalb derer retrospektive
Abweichungen in prospektive Probleme uberfiihrt werden.

- Die zweite Etappe bildet die Planung von MaBnahmen, mit deren Hilfe Losun-
gen fir die ermittelten Probleme gefunden werden sollen. Diese Planung enthalt
eine eigenstandige Suchphase, so daB nicht nur das bereits vorhandene Verhal-
tensrepertoire, sondern auch noch zu erprobende Handlungsalternativen in
Betracht kommen. Auf diesem Wege wird keineswegs bereits eine Vorentschei-
dung zugunsten neuer MaBnahmen getroffen: Die zweistufige Losung erzwingt
keine Kursanderungen, sie schlieBt sie lediglich nicht von vornherein aus.

Kooperations- und Universaliiberwachungskonzeption

Die besondere Leistungsfahigkeit einer Universalkonzeption unter dem Blick-
winkel der Relevanz, Wirtschaftlichkeit, Aufklarungskraft und des Beeinflus-
sungserfolgs bedarf keiner ausfiihrlichen Begriindung. Dennoch lassen sich
gegen dieses Konzept schwerwiegende Einwidnde erheben:

Zum einen ist unter Realisierbarkeitsgesichtspunkten fraglich, ob die Existenz
eines Gesamtziels der Uberwachung, ohne die man ja nicht von ,Gesamtoptima-
litat“ sprechen kann, gegeben ist. Dies wiirde bedeuten, daB man etwa fiir Kon-
trolle und Revision, fir externe und interne Priifung, fir strategische und opera-
tive Uberwachung, fiir Potential- und ProzeBkontrolle usw. ein gemeinsames
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Oberziel definieren kann, anhand dessen sich dann die Qualitat des gesamten
Systems messen lieBe. Unrealistisch erscheinen hier folgende Punkte:

— Zur Verwirklichung einer volistandigen Informationsversorgung (Gesamtrele-
vanz) benotigt man die Spezifikation eines Gesamtinformationsbedarfs. Hierbei
ist es nicht mit einer vollstandigen Sammlung von Belegen getan. Viel entschei-
dender, weil grundlegender, ist die Vollstandigkeit der ErklarungsgroBen. Zur
Auffindung der relevanten Erklarungsstationen braucht man - wie ausfuhrlich
diskutiert - Erkidrungsmodelle, anhand derer erst die Relevanz der zu ermitteln-
den Daten bestimmt werden kann. Die nicht behebbare Unvollkommenheit des
Kontrollwissens schlieBt allerdings eine brauchbare Definition einer derart hypo-
thesenbezogenen Volistandigkeit der Informationsbasis aus.

~ Zur gezielten Minimierung der gesamten Uberwachungskosten muB man letzt-
lich im Rahmen einer Priifungskostenplanung optimale Budgets fiir organisato-
rische Uberwachungseinheiten, etwa Kontrolle einerseits und interne Revision
andererseits, entwickeln. Das erfordert bekanntlich die Kenntnis der Interdepen-
denzen (etwa: Lieferbeziehungen) zwischen den Kostenstellen, auch in inter-
temporaler Hinsicht, d. h. iber die Uberwachungsperioden hinweg. Angesichts
des derzeitigen Entwicklungstands der Informationskostenrechnung erscheint
auch dieser Anspruch Uberzogen.

Eine optimale Durchdringung des betrieblichen Geschehens durch mehrere
Uberwachungsvorgédnge wird von der Idee der Wahrheitsfindung geleitet. Die
betriebliche Erfahrung einerseits und die Erkenntnistheorie andererseits lehren
uns gleichermaBen die Grenzen dieser Leitidee. Gerade was die ,Wahrheit“ der
fiir die Uberwachung unentbehrlichen Erkldarungs- und ggf. auch Prognosemo-
delle anbetrifft, ist eine erhebliche Skepsis angebracht.

— Auch der Verwirklichung gleichberechtigter Verhaltensbeeinflussung durch
abgestimmte Kontrollvorgédnge sind Grenzen gesetzt. Das Wissen iiber mog-
liche Synergiepotentiale von Kontrolle und Revision, Uberwachung in groBen
Abstédnden bzw. in dichter Folge, unregelmaBige und regelméBige Leistungs-
beurteilung und dergl. mehr liefert gegenwartig keine tragfahige Basis fur ein
anspruchsvolles gesamtoptimales Uberwachungssystem in Gestalt einer Uni-
versalkonzeption.

Zum anderen ist im Rahmen einer Universalkonzeption fraglich, ob der Bedeu-
tung der Desintegrationsvorteile in ausreichendem MaBe Rechnung getragen
wird. Dies betrifft sowohl die grundsatzlich arbeitsteilige Dezentralisation als
auch die Funktionstrennung durch Fremdkontrolle der Kontrolleure. Die Objekti-
vitdt des gesamten Systems leidet mdglicherweise unter einer sehr intensiven
Kopplung der Uberwachungselemente.

Vor diesem Hintergrund muB man sich mit einer geringeren Koordination im
Uberwachungsbereich zufrieden geben. Ein realisierbares Optimum an Integra-
tion gewahrt die Kooperationskonzeption. Trotz kooperativer Integration stelit
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dieser Ansatz die ,Integritat* der einzelnen Uberwachungsvorgédnge dadurch
sicher, daB in Zweifelsfallen nach dem Grundsatz .personelle Trennung - argu-
mentative Vereinigung” verfahren wird. Abstimmung tritt hier auf in Gestalt einer
arbeitsteiligen Ergédnzung, einer Meta-Uberwachung und eines Konsens beziig-
lich Uberwachungsnormen und Erkl&rungsmodellen.

3. Kontrolle als lemendes, kooperatives Diagnosesystem

Integrationsbemuhungen fiihren zu einer Neupositionierung der Kontrolle inner-
halb des Management:

- Dies geht mit einerneuen Sichtweise der geistigen Verwandtschaftsgrade zwi-
schen Managementfunktionen einher: Eine Sicherungskonzeption mit dem
direkten Gespann ,Planung/Kontrolle* (Hahn 1974 ; Topfer 1976) ist weniger zug-
kréftig als die Kombination von ,Problemerkennung/Kontrolle* in einer Diagno-
sekonzeption. Die Sicherungskonzeption ist zwar reaktionsschneller, reagiert
aber nur mit einseitig vergangenheitsorientierten Anpassungsinstrumenten. Ob
die alten Instrumente weiter zur Anwendung kommen sollen oder ob auf neue
Instrumente Ubergegangen werden soll, bleibt ungeklart.

Diese Koordinationsliicke zwischen Altbestand und Neuzugdngen an MaBnah-
men muB man auch bei der Ausgestaltung des Controlling bedenken: Diese inte-
grierte Konzeption fiir ein Kontrollsystem ist eine Verkniipfung von Analyse, Dia-
gnose und Planung (vgl. &hnlich Matschke/Kolf 1980, S. 606 ff.). Eine gleiche Ver-
kniipfungsintensitat zwischen den drei Bereichen erscheint allerdings nicht
erstrebenswert. Die weitreichenden Gemeinsamkeiten von Analyse und Dia-
gnose ermoglichen eine sehr intensive Integration. Zwischen Diagnose und Pla-
nung sind die Ubergdnge hingegen nicht so flieBend. Neben der Diagnose
braucht man - wie dargestellt = zur Planung auch Heuristiken (Alternativen-
suche). Die Integration von Diagnose und Planung darf deshalb nie so eng sein
(Kruger 1979, S. 165), daB kein Platz fiir Heuristiken mehr vorhanden ist.

- Neupositionierungen ziehen auch Akzentverschiebungen in den Rollendefini-
tionen nach sich. Der ,Berater als Prifer®, d. h. als kritischer Diagnostiker des ver-
gangenen und zukiinftigen betrieblichen Geschehens, gewinnt als zentrale Figur
des Management an Bedeutung. Damit er auch die Rolle des ,Priifers als Bera-
ter“ erfolgreich spielen kann, muB er iiber zusatzliches Wissen verfiigen, welches
nicht aus unmittelbaren Uberwachungserfahrungen gewonnen werden kann.

- Die Neuordnung schafft einen Rahmen zur Vereinigung traditioneller Uber-
wachungsfunktionen, in welchen deren Beitrdge ohne groBe Miihe eingebracht
werden konnen. Dies gilt fur Kontrolle, Revision und externe Prifung (vgl. etwa
Hahn 1976) ebenso wie fiir Ansatze eines Krisenmanagement, etwa zur praventi-
ven Insolvenzbekampfung.
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Die praktikable Variante integrierter Kontrolle, dies haben die voranstehenden
Ausfiihrungen ergeben, konzipiert integrierte Kontrolle als kooperatives, lernen-
des Diagnosesystem. Es zeichnet sich durch folgende zentralen Merkmale aus:

Kennzeichen Kurzbeschreibung Starken Schwéchen
Aufklarungs- Kritische und unabhdngige| Vermindertes Risiko des Geringerer manipu-
dominanz Aufklirungsfunktion der Selbst- und Fremdbetrugs; | lativer Beeinflus-
Kontrolle Kontrolle pridestiniert sungserfolg
fur Schlichterfunktion
(Konfliktmanagement durch
Urteile von neutralen
Drittparteien)
Diagnose Zukunftsorientierte Problementdeckung als Keine direkten
Auswertung von Fristhaufkldrung (mit KorrekturmaBnahmen
Erfahrungen latentem Innovations-
beitrag)
i Kooperation Erganzung und Anglei- Konsens als verbesserte Beeintrachtigung
{ | chung von sowie Einigung | Aufkldrungsbasis der Funktions-
i uber Steuerungs- und trennung
Kontrollinformationen
lernendes Lernorientierte Ober- Dynamische Verbesserung Hohe Kontrollkosten
Kontroll- wachung der Kontrolle des Kontrollsystems
system (Treuz 1974, S. 51)

Bild 29: Kontrolle als lernendes, kooperatives Diagnosesystem

Eine stichwortartig skizzierte Andeutung, wie sich der diagnostische Grund-
gedanke in den Handlungsmerkmalen und Gestaltungsformen niederschlagt,
kann Bild 30 enthommen werden.

V. Ausblick

Zu einer kritischen Beurteilung der Leistungsfahigkeit einer Konzeption gehort
auch ein Hinweis auf noch ungeléste Probleme. Ein so verstandener Ausblick
sieht in der erarbeiteten Konzeption einer Kontrolle als kooperatives, lernendes
Diagnosesystem ein leistungsfahiges Rahmenkonzept, dessen Geltungsbe-
reich und Geltungstiefe allerdings verbesserungsbediirftig sind:

— Die Einbeziehung von EinfluBmdglichkeiten externer Unternehmenstrdger in
die Uberwachungskonzeption stellt eine erste Erweiterung des Geltungsbe-
reichs dar. Es bietet sich an, zu diesem Zweck auf Projekte einer erweiterten
(gesellschaftsbezogenen) Rechnungslegung zuriickzugreifen (vgl. etwa Dreyer
1981; Kellenberg 1981; Kiiller 1982; Picot 1982).

- Die Leistungsfahigkeit betrieblicher Diagnosesysteme 148t sich durch iiberbe-
triebliche Diagnosesysteme verbessern. Hier kann man Erkenntnisse {iber iiber-
betriebliche Kreditmeldesysteme, Friihwarnsysteme usw. (Hahn/Krystek 1979)
heranziehen.

MFO, 13. Lfg. XI 83 5



2182 Integrierte betnebliche Kontrollsysteme

“anclungsbausten ' Auspragung l Erlauterung anhand von Bersprelen I
i - e
Tatighert Dragnose von Diskrepanien | [rklarung und Prognose
Trager Kooperatives lusammenwirken von
- rentralen und dezentralen Tragerm Koordination durch Ausschusse (Thieme 1982, 5 151 71 )
- Fremd- und Selosthkontrolle Arpeitsteilung bzw, partizipative wahrmehmung von
Kontrol lhompetenzen
- tontroll-Stabs- und Lintenstellen Fach- und Machipromotoren der EKontrolle
- Maupt- und Nebenfunktions-
rontrolltragers Controller [kontrollorgan) und Yorgeset:zte
- externen und 'nternen Tragern Innen- und AuBenreyision
Mitte! {inshes. | Modelle mit dragnost- Retrospentiv und prospedliv vierwenddare Mypothesen

scher Aufklarungsaraft

Ergepnisindikatoren und betriebliche Ressourcen

djeete Prozesse uhd  Fotentiale

Terminigrung probiembezogen . rhylhmisch] “Synchrone” Prozed- und regelmaldige Potentralkontrolle

Bed 1 ngungen Frozednormen Potent sl normen Erwunschte Ergenschaften von mandlungiergebnissen
bim  Tetl-"Spstemen

Ernpinadungsfore eingetunden ATCAT-g ngebunden Fruhteitige! Einbindung der Prozelhontrolle

irterventiorsfore proantts Ausgestaltung als Forschrittshontrolle (mit eingebundenen
rechtleitigen Koatrollpunkten), Allgrdings Rechtreitig-
kett g1lt nur Miasicht]ich der Wirkungsfristen bekannter
Malnghmen, nicht ninsicht]ich der neuartiger Malnshmen

Generalisierungifore Organisatorische Regelungen Ricntlinver fur die Durchfubrung der Kontrolle tur
Sicherstel lung dar Ervnheitlichaeit [ Integration)

Selektivitat SChwerpunit - ?:ﬂlcmdnun« konzentration auf relevante “kritische” [ndtkatoren tur

kontrolle (Rontrelle) Sicherung einer rechizeitigen Probleserkennung

Aufforderungsfore s Gewogen Positive und negalive Urterie DIw  Sanetionen

Bedingtrert flexible Aysgestaltung Beruckschtigung von Bedingungsvariationen durch
flesible Norwen

Quantitative _n_nm‘gunq von informationen Informationsaustausch tur Erwerterung des Geltungs-

Fundierung anspruchs von Kontrollergebnissen

Qualitative Argumente und neutrale Perionen Besondere Bedeutung extermer Triger (:.B, Berater!

Fundierung aly neutrale wontrolltrager

Bild 30: Diagnostische Kontrolle als Handlungssystem

-~ Diagnosesysteme bedirfen einer inhaltlichen Konkretisierung, um ,differen-
tialdiagnostisch® genutzt werden zu kénnen. Die in Bild 30 zusammengefaBten
Charakteristika geben beispielsweise lediglich die Konturen einer Dlagnosekon-
zeption wieder. Die allgemeinen Uberlegungen zur Funktionsweise eines Dia-
gnosesystems miissen deshalb im Hinblick auf konkrete Indikatoren, betrieb-
liche Potentiale, Rechtsformen, Fristigkeiten usw. spezifiziert werden. Hilfestel-
lungen fiir eine derartige inhaltliche Koordination liefern die Untersuchungen
zum Aufbau von Frihaufkldrungs- und Planungssystemen. Innerhalb derartiger
Systeme erfiillt der Controller meistens eine Koordinationsfunktion, worin seine
besondere Leistungsfdhigkeit zu sehenist (Bardy, Kennzah! 5622; Horvath 1979;
Buchner 1982; Harbert 1982, S. 248 ff.).

- Zweifellos bestehen fiir das vorgestelite Diagnosemodell vielféltige metho-
dische Verfeinerungsmaoglichkeiten. Beispielhaft sei hier auf die Ausgestaltung
kooperativer Uberwachung als gegenseitige Kontrolle verwiesen. Von derarti-
gen symmetrischen Integrationsvarianten kann man sich eine zusétzliche Ver-
besserung der Kontrollqualitat erwarten.
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