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1. PROBLEMSTELLUNG

Die Betriebswirtschafislehre hat in den letzten Jahrzehnten geradezu einen Sieges-
zug erfahren. Sie ist in Deutschland zu einer der am meisten frequentierten Studien-
richtungen avanciert. Die Zahl der Lehrstiihle hat die Zahl 500 ldngst iiberschritten.
Die jdhrliche "Produktion" von Publikationen ist kaum noch zu iiberschauen. Zu den
Erfahrungsobjekten der Betriebswirtschaftslehre z&hlen mittlerweile praktisch alle pro-
duktiven sozialen Systeme. Ihr Forschungsvorgehen ist durch eine sehr starke Konzept-
und Methodenpluralitdt gekennzeichnet. Ein Nebeneinander unterschiedlicher An-
sdtze trifft schlieBlich auch auf die verwendeten Begriffe zu; eine einheitliche Termino-
logie hat sich selbst bei Basisbegriffen nicht herausgebildet.

Eine derartige Ausgangssituation erschwert den Zugang zum Fach. Sie arbeitet mé&g-
licherweise denen in die Hénde, die den Wissenschaftsgehalt der Betriebswirtschafis-
lehre schon immer als eher zweifelhaft angesehen haben!. Sie macht das Fach anfillig
gegeniiber Modewellen, wie sie in immer kiirzeren Fristen aus der Praxis auf die For-
schung und Lehre zukommen (Lean Production, Total Quality Management, Systems
bzw. Business Process Reengineering usw.).

Vor diesem Hintergrund erscheint es hilfreich und sinnvoll, {iber Ordnungsmog-
lichkeiten der vielfdltigen Ansétze nachzudenken. Ein solcher Ordnungsrahmen soll
im folgenden Beitrag vorgestellt und angewendet werden. Ziel des Ansatzes ist es, be-
stehende betriebswirtschaftliche Fachgebiete? ebenso einordnen und klassifizieren zu

Gedankt sei den Kollege(i)n Wolfgang Becker, Ingrid Gépfert und Christian Homburg fiir
die konstruktive Kritik im Rahmen der Entstehung dieses Beitrags. Dieter Schneider sei
gedankt fiir den Hinweis, den Begriff Institutionenlehren im hier verwendeten Kontext
besser strikt durch Wirtschaftszweiglehren zu ersetzen. SchlieBlich gilt Dank meinem
langjihrigen Mitarbeiter Sebastian Kummer, der - quasi in AbschluBkorrektur - noch et-
was zur Glittung des Textes beigetragen hat.

1 In diesen Kontext sind aktuell die Uberlegungen einzuordnen, den Universitidtsanteil der
betriebswirtschaftlichen Ausbildung deutlich zu Gunsten der Fachhochschulen zu redu-
zieren. ‘

2 Was im einzelnen hierunter gefalt werden soll, wird im folgenden noch niher ausge-

fithrt.
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kénnen wie neu hinzukommende3. Uber die reine Strukturierung hinaus kénnte das
Herausarbeiten von Uberschneidungen oder "weiRen Feldern" zusitzlich noch einige
GedankenanstdBe fiir sinnvolle Verdnderungen bestehender Ansitze geben.

Zwei Anmerkungen seien vorab noch angebracht. Zum einen bezieht sich die Ar-
gumentation implizit auf das Gedankengebdude der deutschsprachigen Betriebswirt-
schaftslehre. Eine Ubertragung der Gedanken auf angelsichsisch dominierende Ge-
bietsstrukturierungen steht noch aus. Zum anderen beschrénkt sich der Umfang der
Quellenangaben auf ein Minimum, um den ohnehin erheblichen Umfang des Beitrags
nicht noch weiter auszudehnen.

2. ZUGRUNDEGELEGTER ORDNUNGSRASTER

Der im Nachstehenden beschriebene Ordnungsraster ist durch zwei wesentliche
Merkmale gekennzeichnet:

- Er verwendet Begriffe und Vorgehensweisen der Systemtheorie.

- Er betrachtet allein Tdtigkeiten, Leistungsprozesse hzw. Aufgaben, die zu er-
fiillen sind, damit eine Unternehmung in ihren Markten agieren kann.

Der Grundansatz ist somit funktionaler, nicht institutioneller Natur. Aufgaben-
tréger konnen und werden Aufgaben unterschiedlicher Aufgabenebenen gemeinsam
wahrnehmen?. Diese Konfigurationsfrage spielt beim vorliegenden Ansatz jedoch
keine dominierende Rolle>.

2.1. TRENNUNG IN AUSFUHRUNGS- UND FUHRUNGSSYSTEM

Ausgangspunkt des Ordnungsrasters ist die Trennung des Unternehmens in ein
Ausfiihrungs- und ein Fithrungssystem6. Das Ausfiihrungssystem? umfaft aile
Handlungen, die unmittelbar (z.B. Endmontieren) oder mittelbar (z.B. Anlagen In-
standhalten) der Erstellung von Marktleistungen dienen. Das Fiihrungssystem hat
die Aufgabe, die Handlungen im Ausflihrungssystem zu strukturieren und zu koor-
dinieren. Wéhrend fiir die Subsystembildung im Ausfiihrungssystem keine dominie-

3 So etwa das Gebiet der betrieblichen UmweltSkonomie, fiir das im Verband der Hoch-
schullehrer fiir Betriebswirtschaft e.V. vor einiger Zeit eine eigene Wissenschaftliche
Kommission (Umweltwirtschaft) eingerichtet wurde.

4 Ein Vorstand etwa Fiihrungs- und Metafiihrungshandlungen, ein Meister in der Produk-
tion Ausfiihrungs- und Fiihrungshandlungen (die Begriffe werden im folgenden niher er-
ldutert).

5 Sie werden nur insofern beriicksichtigt, als sich hiermit ein spezieller Typus von Fiih-
rungshandlungen (Organisieren) befaRt.

6 Diese Unterteilung hat sich in der Betriebswirtschaftslehre seit langem durchgesetzt,
wenngleich auch die Bezeichnung nicht einheitlich ist. So findet die Trennung bei Gu-
tenberg etwa in der Abhebung des dispositiven Faktors in der Produktionsfunktion Aus-
druck. Vgl. Gutenberg (1983}, S. 3-5. Sie soll hier - dies sei an dieser Stelle nochmals be-
tont - keine institutionellen Implikationen beinhalten. Die Frage, wer, d.h. welcher Auf-

- gabentriger Fihrungs- und Ausfithrungsaufgaben iibernimmt, bedarf gesonderter Festle-
gungen.

7 Synonym findet sich auch der Begriff des Leistungssystems.
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rende Systematik vorliegtd, kann man flir das Flihrungssystem verldRlich auf Vorar-
beiten zuriickgreifen?. Die daraus ableitbare Subsystembildung sei im folgenden
nidher beschrieben!©,

Das Planungssystem umfaft alle Planungen, die sich unmittelbar auf die Hand-
lungen im Ausfiihrungssystem beziehen. Wenn unter Planung dabei ein "systemati-
scher, informationsverarbeitender, von Fiihrungskriften getragener und soziale In-
teraktionsprozesse einschlieflender Prozef der qualitativen, quantitativen und zeitli-
chen Bestimmung zukiinftiger Ziele, Mittel und Verfahren zur mittelbaren Gestal-
tung und Lenkung des operationellen Systems"!! verstanden sei, grenzt eine solche
Begriffsfassung einen nicht unbetrichtlichen Teil von Planungen aus dem Pla-
nungssystem aus. Alle Planungsaktivititen, die sich auf Fiihrungshandlungen bezie-
hen (z.B. Planung der optimalen Leitungsspanne, Planung der Anreizgestaltung oder
Planung der Kontrollverfahren), sind an anderer Stelle zu verorten!2. Auf der ande-
ren Seite [dRt die Begriffsabgrenzung fiir ein gesondertes Zielsystem keinen Platz,
Ziele sind ein nicht trennbarer Bestandteil des Planungssystems!3.

Unter Personalfiihrung als weiterem Typus von Fiihrungsfunktion kann man eine
beabsichtigte Beeinflussung des Verhaltens von Personen (Mitarbeitern) durch an-
dere Personen (Vorgesetzte) verstehen, wobei die Vorgesetzten zu einer solchen
Beeinflussung {zumindest) durch ihre Position im Organisationsgefiige legitimiert
sind. Das Personalfiihrungssystem befalit sich folglich mit allen Instrumenten,
Prozessen und Beziehungen, die auf die Motivation von Mitarbeitern gerichtet sind
und zu deren Forderung spezielle Anreize ausiiben. Hierzu zéhlen z.B. Entgeltsy-
steme, Elemente der Arbeitsgestaltung oder auch der Karriereentwicklung,

Im Fihrungsteilsystem Organisation geht es um die Bildung von abgegrenzten
Komplexen von Ausfiihrungshandlungen (Aufgaben bzw. Aufgabenbereichen) und
deren Zuordnung zu Aufgabentrdgern. Die Losung dieses Problems fiihrt zu be-
stimmten (z.B. hierarchischen} Beziehungsstrukturen, die eine Koordination der ar-
beitsteilig spezialisierten Aufgabenbereiche sicherstellen. Diese - zumeist gedank-
lich in Aufbau- und Ablauforganisation differenzierten - Strukturen besitzen dabei
einen gewissen zeitlichen Giiltigkeitsgrad. Anders als in der Organisationstheorie
und -lehre behandelt, schlieRt ein derartiger Organisationsbegriff - analog wie bei

10

11
12

13

Eine solche Systematik miifite an fiihrungsrelevanten Merkmalen der Ausfiihrungspro-
zesse ansetzen. Vorfindbare Differenzierungen z.B. in Beschaffungs-, Produktions- und
Absatz]eistungen oder in Sach- und Dienstleistungen haben zwar zur Bildung spezieller
Betriebswirtschaftslehren gefiihrt, konnen jedoch - wie spéter zu zeigen sein wird - letzt-
lich wegen zu geringer Trennschirfe nicht véllig tiberzeugen.

Vgl. zu entsprechenden Ansdtzen Wild (1972), Bleicher/Mayer (1976), Kiipper (1987),
Becker (1990).

Vgl. Weber (1994}, S. 29-31; das dort als weiteres Element des Fiihrungssystems aufge-
fiilhrte Wertesystem sei aus Vereinfachungsgriinden im folgenden vernachldssigt.

Bircher (1989), Sp. 1505.

Ahnlicher Abgrenzungsbedarf gilt fiir die strategische Planung, die in der Planungslitera-
tur explizit w.a. Informations- und Organisationsstrategien enthilt. Der hier gewihlte
Strukturierungs”schnitt" ist von der Unterteilung in operativ und strategisch losgelst.
Alle hier betrachteten Fiihrungsteilsysteme besitzen eine strategische und eine operative
Komponente. Ein Argument fiir die Sinnhaftigkeit des hier gew#hlten Ansatzes mag auch
in den Schwierigkeiten zu sehen sein, die eine Abgrenzung zwischen strategischer Pla-
nung und strategischer Fiihrung in der einschlégigen Literatur bereitet.

Vgl. ausfiihriicher Weber (1993), S. 69-71. Anders u.a. Kipper (1987), S. 26.
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den anderen Fiihrungsteilsystemen - Organisationshandlungen, die Fiihrungsfunktio-
nen betreffen, aus.

Alle hisher skizzierten Fiihrungsteilsysteme wirken unmittelbar auf Ausfithrungs-
handlungen ein. Die beiden verbleibenden, im folgenden anzusprechenden Subsy-
steme besitzen einen nur indirekten EinfluB; sie wirken quasi durch die anderen
hindurch:

Das Kontrollsystem 138t sich ganz analog zum Planungssystem definieren. Es
umfaBt alle ausfiihrungssystemgerichteten Kontrollen, wobei man Kontrolle kurz als
Vergleich eines eingetretenen Ist mit einem vorgegebenen Soll beschreiben kann.
Die jeweiligen Sollwerte stammen dabei nicht nur aus dem Planungssystem. So lie-
fert z.B. die Organisation diverse Kompetenzregelungen, die es zu iiberpriifen gilt.
Kontrollen anderer Fiihrungsteilsysteme sind wiederum nicht Teil des Kontrollsy-
stems.

Es verbleibt schlieflich das Informationssystem. In der Logik des hier gewdhl-
ten Strukturierungsansatzes 148t sich das Informationssystem als geordnete Menge
von Informationselementen verstehen, die ausschlieBlich fiihrungsrelevante Tatbe-
stinde, Merkmale und Ereignisse des Ausfiihrungssystems betreffen. Die Aufgabe
des so verstandenen Informationssystems besteht in der Beschaffung, Speicherung
und Ubermittlung der in dieser Weise eingegrenzten Informationen. Informationen
{iber andere Fiihrungsteilsysteme (z.B. {iber Eigenschaften des Planungssystems)
sind - wie an dieser Stelle nicht mehr zu erldutern - nicht im Informationssystem
enthalten. Umgekehrt gilt, daB nicht sémtliche Informationen, die das Ausfiihrungs-
system betreffen, Teil des Informationssystems sind. Auch das Planungssystem als
Beispiel betreibt Informationsprozesse, nidmlich diejenigen, die préskriptive Infor-
mationen betreffen. Dem Informationssystem kommt lediglich eine Abbildungsfunk-
tion zu, Nur in diesem Verstindnis 148t sich eine trennscharfe funktionale Abgren-
zung erreichen.

2.2. TRENNUNG IN FUBRUNGS- UND METAFUHRUNGSSYSTEM

Aufgabe des Fihrungssystems ist es, das Ausfithrungssystem zu gestalten. Um-
fang und Komplexitét dieser Aufgabe fiihren zur Sinnhaftigkeit von Spezialisierung
mit entsprechender Subsystembildung. In der Bildung, Ausgestaltung und Kopplung
dieser Subsysteme 148t sich wiederum eine Fiihrungsaufgabe erkennen (Fiihrung
von Fiithrungshandlungen). In systemlogischer Sicht bedeutet dies, ein Hypersy-
stem des Fiihrungssystems zu differenzieren, das - in Tradition &hnlicher Begriffs-
bildung - als Metafithrungssystem zu bezeichnen ist.

Da vom Metafiihrungssystem derselbe Handlungstypus erbracht wird wie vom
Fiihrungssystem (Flihrungshandlungen), besteht zwischen beiden Systemen weitge-
hende Strukturgleichkeit. Das Metafiihrungssystem umfalt simtliche struktur- und
prozeRgestaltenden Fiihrungsaktivitdten, die sich auf die Fiihrungsteilsysteme be-
ziehen. Hier finden sich z.B. die Planung der einzelnen Fiithrungsteilsysteme und
deren Organisation, d.h. stellenméRige Umsetzung, wieder, die im letzten Abschnitt
aus den ausfithrungssystembezogenen Fiihrungsteilsystemen ausgesondert wurden.
Auch alle Informationen {iber die einzelnen Fiihrungsteilsysteme sind dem Me-
tafiihrungssystem zuzuordnen!4,

14 Vgl. zu dieser Informationsbereitstellung Kemper (1994).
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Ob es im Metafiihrungssystem zu einer analogen Subsystembildung kommt oder
die notwendigen Teilschritte von Metaffihrungshandlungen einzelfallbezogen gestal-
tet werden, héngt von Umfang und Héufigkeit der Metaflihrungsaufgaben ab. Da fiir
das in diesem Beitrag behandelte Thema nicht bedeutsam, sei auf weitergehende
Ausfiihrungen verzichtetl>, Ebenso seien alle "hoherwertigen" Fiihrungsprobleme
vernachlissigt, die man mit einer n-fachen Aneinanderreihung von "Meta-" be-
zeichnen kann (Flihrung der Metafiihrung usw.}. Zum heutigen Zeitpunkt liegt so
wenig Kenntnis {iber entsprechende Problemstellungen vor, dal eine nidhere Be-
trachtung im Kontext der verfolgten Aufgabenstellung sinnlos erscheint.

3. EINORDNUNG DER TRADITIONELLEN SPEZIELLEN BE-
TRIEBSWIRTSCHAFTSLEHREN

3.1. UBERBLICK

Die deutsche Betriebswirtschaftslehre ist seit vielen Jahrzehnten in eine Vielzahl
von Teilgebieten aufgespalten, um Spezialisierungsvorteile nutzen zu kénnen. Die bei-
den am weitesten zuriickreichenden Spezialisierungsprinzipien waren die nach Institu-
tionentypen (Wirtschaftszweiglehren)!¢ auf der einen und Unternehmens-Grund-
funktionen (Funktionenlehren) auf der anderen Seite. Dies wird auch anhand der
Aufstellung deutlich, die sich in der vermutlich jiingsten Quelle zum Thema findet
(Bellinger (1993), Sp. 77-79) und in der Abbildung 1 wiedergegeben ist.

Allerdings sei dem Strukturierungsansatz von Bellinger iiber diese grundsétzliche
Unterscheidung hinaus nicht gefolgt:

 Die Differenzierungstiefe erscheint erheblich tiberzogen!?.

e Innerhalb der von Bellinger so bezeichneten BWLn der Funktionsbereiche
fehlt eine weitergehende Strukturierung bzw. gegenseitige Abgrenzung. In
Folge finden sich sehr unterschiedliche Elemente nebeneinander aufgezghlt.
Einige von diesen seien im folgenden unter dem Begriff der Faktoreniehren,
andere unter dem Begriff der Fithrungslehren als weitere Gruppen spezieller
Betriebswirtschaftslehren ndher betrachtet.

e Die "BWLn der Entwicklungsphasen" finden sich nach Kenntnis des Verfas-
sers ebenfalls nicht in einem Ausbaustand, der die Klassifikation als eigenstén-
dige Betriebswirtschaftslehren rechtfertigte.

15 Allerdings handelt es sich hierbei um ein ausgesprochen reizvolles Forschungsfeld, in
dem noch viel Basisarbeit zu leisten ist.

16 In dlterer Begriffsfassung werden die Wirtschaftszweiglehren als Institutionenlehren be-
zeichnet; die zentrale Verwendung des Institutionenbegriffs in der sog. neuen Instituti-
onentheorie 148t "Wirtschaftszweiglehre" als unbedenklicher erscheinen.

17  So findet man z.B. eine BWL der Produki- oder Verfahrensentwicklung in einschlégigen
betriebswirtschaftlichen Standardwerken ebensowenig wie eine solche der Marktfor-
schung.
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BWILn der Funktionsbereiche

(a) Unternehmensfihrung

(b) Marktforschung

(c} Produkt- und Verfahrensentwicklung

(d) Materialwirtschaft (Einkauf und Lager-
wasen)

{e) Produktionswirtschaft

(h) Betriebswirtschaftliche Steuerlehre

(i Rechnungswesen (Finanz- und Be-
triebshuchhaltung)

(j) Perscnalwirtschaft

k} Crganisationslehre

[} Betriebliche Wirtschaftsinformatik

{f) Absatzwirtschaft

(

(

(m) Anlagenwirtschaft
{g) Betriebliche Finanzwirtschaft (

n) Betriebsanalyse und Unternehmens-
bewertung

BWIn typischer Wirtschaftszweige

(g) BWL des Wirtschaftsprifungs-, Revi-
sions- und Treuhandwesens

{a) Industriebetriebslehre
{b) Handelsbetriebslehre
{c) Bankbetriebslehre (h) BWL des privaten Haushalts
{d} Verscherungstbetriebslehre (Y BWL des Genossenschaftswesens
{e) BWL der &ffentlichen Unternehimen (i) BWL des Berghaus
und Verwaltungen (k} BWL des Bauwesens
{f) Verkehrshetriebslehre und Logistik (Iy Landwirtschaftliche Betriebslehre

BWin der Entwicklungsphasen

) Rationalisierung
Y} Kontraktion

(a) Grindung und Errichtung von Unter- (
(
(f) Unternehmenskrisen
(
(

nehmen

{b) Wachstum und Konzentration

{c) Diversifikation einschlieBlich Inno-
vation

d
e

g) Sanierung
h) Liguidation

Abb. 1: Unterscheidung spezieller Betriebswirtschafisiehren nach Bellinger
(1993), Sp. 77.

3.2. WIRTSCHAFTSZWEIGLEHREN

Wirtschaftszweiglehren rekurrieren auf das Phinomen der Branchenbildung inner-
halb von Volkswirtschaften. Unterschieden werden insbesondere die Industrie-, Han-
dels-, Versicherungs- und Bankbetriebslehre. Als Beispiel fiir die Definition einer derar-
tigen speziellen Betriebswirtschaftslehre sei die der Handelsbetriebslehre herangezo-
gen:

"Betriebe des institutionalen Handels [solche, deren Hauptaufgabe nicht in der
Erzeugung von Giitern, sondern im Umsatz (Beschaffung und Absatz) von Wa-
ren ohne wesentliche Be- oder Verarbeitung besteht] bilden das Erkenntnisob-
jekt der Handelsbetriebslehre, die infolgedessen als eine auf bestimmte Wirt-
schaftszweige (Gro8- und AuBenhandels- sowie Einzelhandelsbetriebe) bezo-
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gene Konkretisierung der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre anzusehen
ist"18,

Der Bezug auf vorfindbare Branchen bietet den Vorteil enger Interaktionsmdglich-
keit zwischen Forschung, Lehre und Praxis. Diese beginnt mit einer genauen Abgren-
zung der Erfahrungsobjekte und reicht bis zur bedarfsgerechten Gestaltung der
Lehre19.

Ordnet man den Spezialisierungsansatz der Wirtschaftszweiglehren in den oben auf-
gespannten Strukturierungsraster ein, so ergibt sich keine auf den ersten Blick sicht-
bare Schwerpunktlegung. Wirtschaftszweiglehren befassen sich mit allen drei unter-
schiedenen Systemebenen. Damit wird ein moglicher Nachteil der branchenbezogenen
Spezialisierung sichtbar. Die Branchenbildung erfolgte urspriinglich als Spezialisierung
auf einen bestimmten Typus von Ausfithrungshandlung (z.B. Handelsleistung). Dieser
Handlungstypus besitzt zwar immer noch eine wesentlich Bedeutung im Ausfiihrungs-
system; iiber die Zeit hinweg sind aber vielféltige Zusatz- bzw. arrondierende Leistun-
gen hinzugekommen. Fiir das Beispiel Handel lassen sich insbesondere Finanzierungs-
leistungen und kundenbezogene Informationsleistungen erkennen. Je vielfiltiger aber
das Ausfithrungsleistungsspektrum wird, desto weniger Erkenntnisvorteile lassen sich
aus der institutionenbezogenen Spezialisierung ziehen. Wenn - mit anderen Worten -
Branchen nur noch aus einer bestimmten Ausprigung allgemeiner Kontextfaktoren
heraus erkldrt werden konnen, da fiir sie Typisches auch in anderen Branchen. - wenn
auch jeweils in unterschiedlicher Kombination - ausgepréagt auftritt, ist der eigenstin-
dige Erkenntniswert der Wirtschaftszweiglehren {stark) begrenzt. Besonders deutlich
zeigt sich dies am Beispiel der Industriebetriebslehre, deren Bedeutung folglich in den
letzten Jahren deutlich gesunken ist.

Dariiber hinaus kann die Branchenbetrachtung sogar die Penetration von Erkennt-
nissen behindern. Ein Beispiel bietet der Versandhandel. Wenn dort das detaillierte
Know-how {iber Konsumgewohnheiten und -préferenzen der Kunden nur im ange-
stammten Handelsgeschift verwendet wird, "verschldft" man die Chance, dieses
Know-how in anderen Verwendungen (z.B. zum Angebot maBgeschneiderter Dienst-
leistungen wie Versicherungen) zu nutzen. Die Handelsleistung wird zunehmend
durch Informationsleistungen ergénzt. Diese Entwicklung weitergedacht wird zu einer
Neudefinition der Arbeitsteilung zwischen Produktion und Handel fiihren29, eine Ent-
wicklung, die aus dem Handelsfokus heraus nicht ausreichend beschrieben werden
kann.

3.3. FUNKTIONEN- UND FAKTORENLEHREN
3.3.1. ZUR TRENNUNG VON FUNKTIONEN- UND FAKTORENLEHREN

Weitere wichtige spezielle Betriebswirtschaftslehren erdifnen sich durch bestimmte
Selektionen von Prozessen im Ausfiihrungssystem. Diese Selektionen kiénnen
grundsétzlich in zwei Richtungen erfolgen:

18  Barth (1993), Sp. 1577.
19 So ist es iiblich, daB die Praxis Forschung und Lehte durch das Sponsoring von Lehrstiih-

len unterstiitzt.
20  So deutet sich bereits heute an, dall der Handel wesentliche Ausschnitte der Absatzfunk-
tion des Produzenten {ibernehmen kanmn.
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» Zum einen kann die Aussonderung die unmittelbar wertschépfenden Ausfiih-
rungshandlungen betreffen. Traditionell wird hier zwischen Beschaffungs-,
Produktions- und Absatzleistungen unterschieden. Dieser Selektionsansatz
fiihrt zur Bildung von Funktionenlehren.

¢ Zum anderen besteht die Mdoglichkeit, nach Leistungen fiir bzw. an unter-
schiedliche(n) Produktionsfaktoren zu differenzieren. Faktorenlehren sind
die Folge.

3.3.2. FUNKTIONENLEHREN

Funktionenlehren zdhlen zu den am friihesten gebildeten speziellen Betriebswirt-
schaftslehren. Thre Bedeutung wird u.a. an der Gliederung der Gutenberg’schen Be-
triebswirtschaftslehre deutlich, ebenso an der Bildung von Wissenschaftlichen Kom-
missionen im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft sowie an der hohen
Zahl eingerichteter entsprechender Lehrstiihle. Neben die traditionellen Funktionen-
lehren Absatz-, Produktions- und Beschaffungswirtschaft sind in der jlingeren Zeit oft-
mals sogenannte "Querschnittsfunktionen"?! getreten, etwa die Lager- und Transport-
wirtschaft oder die Entsorgungswirtschaft.

Ahnlich wie Wirtschaftszweiglehren umfassen auch Funktionenlehren alle drei an-
fangs unterschiedenen Ebenen des Systems Unternehmung: Die physische Distribution
von Erzeugnissen zihlt ebenso zur Absatzwirtschaft wie die Planung des Absatzpro-
gramms oder die Abstimmung zwischen Verkaufsorganisation und Anreizgestaltung fiir
Verkaufsmitatbeiter. Der Spezialisierungsvorteil resultiert (nur) aus der bereits ange-
sprochenden Ausblendung von bestimmten Ausfiihrungshandlungen.

Betrachtet man diesen Ausblendungsprozefl genauer, wird ein Problem der Bil-
dung von Funktionenlehren deutlich:

» Eingrenzung der betrachteten Ausfiihrungsleistungen kann bedeuten, sich auf
einen homogenen Typus von Ausfithrungsleistungen zu fokussieren. Als Bei-
spiel 148t sich etwa die Bereitstellung von Produktionsfaktoren nennen.

e Grenzt man derart ab, erfalt man damit Prozesse an ganz unterschiedlichen
Stellen im Netz der Ausfuhrungshandlungen Uberall miissen fiir die Lei-
stungserstellung Faktoren bereitgestellt werden; Bereitstellungsprozesse fallen
nicht prozeBstufenbezogen konzentriert an.

Die Beschaffungswirtschaft wiirde damit ebenso wie die Produktions- und die Ab-
satzwirtschaft das gesamte Unternehmen durchziehen. Dem Spezialisierungsvorteil der
Konzentration auf eine Ausfiihrungsleistungsart stiinde die Zertrennung vielfdltiger
und vermaschter Abhingigkeiten zwischen den drei Leistungsarten als Spezialisie-
rungsnachteil gegeniiber. Zudem ergibe sich das Problem, daB sich fiir eine derartige
Spezialisierungsrichtung in der Unternehmenspraxis kein organisatorisches Pendant
findet.

Die Bildung von Funktionenlehren folgt somit einem anderen Ansatz22. Sie rekur-
riert auf bestimmte Abschnitte in der betrieblichen Wertschépfungskette, fiir die

21 Vgl auch die entsprechenden Ausfithrungen im Abschnitt zur Logistik an spiterer Stelle
dieses Beitrags.

22  Zumindest gilt diese Aussage fiir die traditionellen Funktionenlehren. Spiter wird fiir
eine Interpretation der Logistik gezeigt werden, daf fiir eine Interpretation von ihr exakt
der andere funktionale Spezialisierungsansatz realisiert ist.
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in den Unternehmen gesonderte Funktionsbereiche organisiert sind. So definiert etwa
Schéfer?? die Absatzwirtschaft als die "Gesamtheit aller Einrichtungen und Bemiihun-
gen, die der Ubertragung von Glitern und Dienstleistungen der Produktionswirtschaft
... an die Verwender produktiver ... oder konsumtiver Art ... gerichtet sind". Dieser
Ansatz bedeutet aufgrund der Unterschiedlichkeit der einzelnen Wertschopfungsket-
tenabschnitte ausreichend Mdoglichkeit zur Spezialisierung. So treten z.B. vielstufige
Reihenfolgeplanungsprobleme nur in der Produktion auf, ebenso wie Fragen der Préfe-
renzbeeinflussung von Leistungsempfangern ein Kernproblem des Absatzes darstellen.
Der Ansatz hat weiter den wesentlichen Vorteil, ein Spiegelbild einer zentraien Spezia-
lisierungsrichtung in der Unternehmenspraxis zu sein. Wie bei den Wirtschaftszweig-
lehren ergibt sich hieraus die Moglichkeit enger Interaktion zwischen Forschung,
Lehre und Praxis. Allerdings treffen auch die potentiellen Nachteile in gleicher Weise
Zu:

¢ [nnerhalb eines Wertschdpfungskettenabschnitts werden Ausfiihrungsleistun-
gen unterschiedlicher Art erbracht. Der Versand von Giitern an Kunden hat
sehr wenig mit der Tatigkeit eines AuBendienstmitarbeiters zu tun, viel dage-
gen mit den Verkehren im Bereich der Beschaffung.

¢ Die Segmentierung von Wertschopfungskettenabschnitten schafft Koordinati-
onsbedarf zwischen diesen. Je haufiger und heterogener koordiniert werden
muB, desto nachteiliger wirkt sich die Spezialisierung aus. Das mit Spezialisie-
rungserfahrung wachsende Beharrungsvermégen kann notwendige Verdnde-
rungen behindern und damit Grund von Ineffizienzen sein. Eine funktionsbe-
reichsiibergreifende Gesamtabstimmung, wie sie mit der Logistik angestrebt
wird, oder eine konsequent auf die gesamte Wertschopfungskette gerichtete
ProzeRorganisation ergdnzt bzw. {iberwindet die funktionale Spezialisierung.

3.3.3. FAKTORENLEHREN

Spezialisierungsrichtung der Faktorenlehren sind die unterschiedlichen Arten
eingesetzter Produktionsfaktoren. Nimmt man die klassische Gutenberg’sche Ein-

teilung als Referenz, finden sich fiir alle drei unterschiedenen Faktortypen spezielle Be-

triebswirtschaftslehren. Die in Theorie und Unternehmenspraxis von diesen etablierte-
ste ist die Personalwirtschaft. Weite Verbreitung hat auch die von Grochla angestoBene
Materialwirtschaft gefunden. Eine eigenstdndige Anlagenwirtschaft wartet dagegen
noch auf ihren Durchbruch. Gleiches gilt fiir noch speziellere Faktorenlehren wie etwa
die Energiewirtschaft. Dagegen z#hlt die auf das Nominalgut Geld bezogene Finanz-
wirtschaft zu den am stdrksten ausgebauten speziellen Betriebswirtschaftslehren iiber-
haupt.

Faktorenlehren umfassen alle Ausfithrungs-, Fiihrungs- und Metafiihrungs-
handlungen, die fiir einen bestimmten Produktionsfalktor erbracht werden. So
definiert Médnnel z.B. die Anlagenwirtschaft als "die Planung, Realisation und Kontrolle
aller Mafnahmen bzw. Vorginge, die sich auf den Produktionsfaktor Anlagen (Be-
triebsmittel) beziehen"24, Faktorenlehren bieten die Mdglichkeit, sich auf spezifische
faktorbezogene Problemstellungen zu konzentrieren, die in der funktionenbezogenen
Sichtweise zu wenig differenziert werden. So unterscheiden sich etwa Bereitstellungs-
prozesse von Betriebsmitteln erheblich von denen von Personal. Die Phase der In-

23 Schéfer (1974), Sp. 186.
24  Minnel (1980}, Sp. 65.
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standhaltung spielt fiir Personal und Material kaum eine Rolle25, wohingegen Moti-
vationsfragen auf den Faktor Personal beschrankt sind26,

Faktorenlehren haben sich dann als Spezialisierungsansitze durchgesetzt, wenn sie
sich zum einen von den Funktionenlehren geniigend unterschieden und zum anderen
vom Umfang der Fragestellungen her ein geniigend groRes Gewicht besaRen. Beispiel-
haft hierfiir 148t sich die Personalwirtschaft heranziehen. Personalrechtliche Fragen -
vom Kiindigungsschutz bis hin zu Mitbestimmungsregelungen - und die Notwendigkeit
der Verhaltensbeeinflussung sind {iber alle Abschnitte der Wertschopfungskette hin-
weg ein ausreichend starkes, Spezialisierung sinnvoll machendes Band. Anlagenwirt-
schaft dagegen wird in seiner Durchsetzung dadurch behindert, daB sich der Faktor Be-
triebsmittel stark auf die Funktion Produktion konzentriert, Fragen der Instandhaltung
damit standardmiRig als wichtiges Teilgebiet der Produktionswirtschaft behandelt
werden. Ein weiteres zentrales Problemfeld der Anlagenwirtschaft, die Anlagenbereit-
stellung und -ausmusterung, strahlt zudem traditionell stark in die Finanzwirtschaft

hinein ("Investition und Finanzierung").

Umgekehrt kionnen Faktorenlehren Funktionenlehren weitgehend iiberfliissig ma-
chen. Die Entstehung einer integrierten Materialwirtschaft neben der Personalwirt-
schaft reduziert etwa die Beschaffung letztlich auf Fragen der Beschaffungsmarktbeein-
flussung, fiir die sich erhebliche konzeptionelle Uberschneidungen zu entsprechenden
Problemstellungen in der Absatzwirtschaft ergeben.

3.4. FUHRUNGSLEHREN

Die Spezialisierung nach Fiihrungsfunktionen hat in der Betriebswirtschaftslehre
eine lange Tradition. Der jeweilige Grundansatz, wie er anfangs referiert wurde, und
die wichtigsten Grundlagen der Fiihrungslehren gehéren zum Pflichtwissen eines je-
den Betriebswirts. Es ist deshalb nicht erforderlich, sie im folgenden ausfiihrlicher zu
behandeln. Sie seien nur insoweit néher betrachtet, wie es fiir deren Einordnung in
den in diesem Beitrag vorgeschlagenen Raster erforderlich ist.

3.4.1. INFORMATIONSWIRTSCHAFT

Die wohl #lteste Fiihrungslehre ist die Informationswirtschaft. Sie besitzt ihren Kri-
stallisationspunkt im betrieblichen Rechnungswesen. Zunéchst auf die dkonomisch re-
levanten Beziehungen eines Wirtschaftssubjekts zu anderen Wirtschaftssubjekten aus-
gerichtet, kam schon friihzeitig die Abbildung interner Vorgdnge und Tatbestdnde
hinzu. Die Ableitung wertméRiger Daten aus Mengen-, Zeit- und Qualitétsdaten schlug
die Briicke zu "technischen" Informationssystemen, die Forderung nach Fundierung
und Kontrolle von Entscheidungen die Briicke zu anderen Fiihrungsteilsystemen. Zu-
sammen mit der Entwicklung von Informationshilfsmitteln entstand schlieBlich eine
stark EDV-geprigte umfassende Sichtweise, die haufig auch als Informationsmanage-

25  Fiir das Personal kann man hier an betriebliche Sozialleistungen denken; fiir das Mate-
rial handelte es sich um zumeist kaum relevante Materialpflegeprozesse.

26 Trotz dieser Unterschiede kénnte man die Faktorenlehren grundsitzlich analog aufbau-
en, sie etwa nach "Lebenszyklusphasen" strukturieren (Bereitstellung, Einsatz, Bereit-
haltung, Ausmusterung/Entsorgung/Freisetzung). Eine solche Strukturgleichheit findet
sich jedoch in den jeweiligen Quellen nicht.
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ment?? bezeichnet wird. Vor dem Hintergrund der zugrundegelegten Systemstruktu-
rierung 148t sich diese Entwicklung wie folgt einordnen:

* Die Urspriinge der Informationswirtschaft sind als dominant informations-
systembezogen (in oben definiertem Sinn) zu erkennen. Zwar umfaften das
externe und das interne Rechnungswesen jeweils sdmtliche Handlungen im
Unternehmen; der Fokus lag jedoch mit hoher Dominanz auf Ausfiihrungs-
handlungen?28, Erst aktuell werden im Rechnungswesen verstirkt Forderungen
laut, sich Fithrungshandlungen anzunehmen29.

» Sowoh! die externe als auch die interne Rechnungstegung wurde in Folge Pla-
nungs- und Kontrollaufgaben zugdnglich gemacht. Eine instrumentelle Spezia-
lisierung dominierte bzw. erginzte die fithrungsteilsystembezogene30.

* Die Verkniipfung mit Fragen der (technischen) Informationsproduktion ver-
wischte die Grenzen zwischen Informationswirtschaft und Betrieblicher Da-
tenverarbeitung als einer miglichen Funktionenlehre3!, Fragen der Informa-
tionssystemgestaltung wurden eher aus der Sicht des technisch Machbaren, als
aus der des von den anderen Fiihrungsteilsystemen her Bendtigten voran-
getrieben.

Das, was man heute unter Informationswirtschaft versteht, ist folglich sehr hetero-
gen und folgt unterschiedlichen Spezialisierungsansitzen, von denen einige wohl
nur sehr begrenzt auf Dauer tragen. Wollte man an die Tradition des Rechnungswe-
sens als wesentlichem Teil der Informationswirtschaft im Sinne eines Fiihrungsteilsy-
stems ankniipfen, miifte man sich neben der gewohnten Abbildung von monetiren
Werten um diejenigen GréBen kiimmern, die Geld vorgelagert sind oder dieses als
ZielgroBe ergdnzen bzw. sogar ersetzen (z.B. Qualititsdaten). Dariiber hinaus wére es
bei einer derartigen Ausweitung der Zahl der MeBobjekte notwendig, sich systema-
tisch mit Fragen der Messung und Me8barkeit von Abzubildendem zu beschéftigen; in
der Betriebswirtschaftslehre heute weit Verstreutes wiirde so - mit den entsprechen-
den Spezialisierungsvorteilen verbunden - gebiindelt32. Davon strikt zu trennen wére
eine Funktion, die sich mit allen Ausfiihrungs-, Fiihrungs- und Metafiihrungsfragen ei-
ner maschinengestiitzten Informationserfassung, -speicherung, -verarbeitung und -abga-
be befallt. Wie man diese Funktionenlehre bezeichnen sollte, sei hier nicht ndher hin-
terfragt.

27 Vgl zur Abgrenzung des Begriffs detailliert Weber {1993).

28  Fiihrungshandlungen waren von ihrer Hiufigkeit und unmittelbaren ergebnismiBigen
Bedeutung her kaum relevant.

29  Vgl. etwa die Differenzierung von Albach in Produktions-, Transaktions- und Koordinati-
onskostenrechnung (Albach (1989)) oder die Argumentationen im Umfeld des Instru-
ments Prozefkostenrechnung,.

30 Die Kilger'sche Grenzplankostenrechnung als Beispiel 148t sich nur dem Informations-,
Planungs- und Kontrollsystem gemeinsam zuordnen.

31  Als Beispiel kénnen die folgenden Ausfithrungen von Picot und Reichwald dienen: "In-
formationsmanagement ist somit ein integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung,
eine Querschnittsfunktion, die unmittelbar mit dem FlihrungsprozeB verbunden ist.
Zugleich ist Informationsmanagement in manchen Unternehmen auch eine Institution,
d.h. eine organisatorische Einheit, die sich auf die Erfiillung von Informationsmanage-
ment-Aufgaben konzentriert" (Picot/Reichwald (1991), S. 264).

32  Warum sollten multivariate Verfahren der Messung von Kundenzufriedenheit (als Kon-
trollgroBe fiir. kundenbezogene Absatzpldne) nicht auch fiir die Skalierung der Arbeitszu-
friedenheit von Fertigungsarbeitern (als Ausgangsinformation zur Gestaltung entspre-
chender Anreizsysteme) verwendet werden?

12
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3.4.2. PLANUNGSLEHRE

Planung besitzt in der Fiihrung von Unternehmen eine herausgehobene Bedeu-
tung33. Entsprechend umfangreich ist das erarbeitete prozedurale und instrumentelle
Wissen. Betrachtet wird der einzelne Planungsprozel ebenso wie die Vernetzung von
Teilplanungen zu einer integrierten Gesamtplanung34. Die tdtigkeitshezogene Spezia-
lisierung weist der Planungslehre eine fiihrungsebeneniibergreifende Sicht- und Vorge-
hensweise zu. Problemstellungen der Metafiihrung (Planung von Fiihrungshandiun-
gen3> und planungssysteminterne Koordinationsfragen) werden nicht ausgegrenzt.
Auch planungssystemiibergreifende Metafiihrungsaufgaben werden in der Planungs-
lehre ausfiihrlich behandelt. Hier ist inshesondere die Verbindung von Planung und
Kontrolle zu nennen. Koordinationsfragen zu anderen Fuhrungstellsystemen treten da-
gegen in ihrer Behandlungstiefe zuriick3.

3.4.3. KONTROLLEHRE

Kontrolle als separate Filhrungslehre scheint auf den ersten Blick von nur geringer
Verbreitung. Eigensténdige so bezeichnete Lehrstiihle fehlen ebenso wie ein entspre-
chendes Handworterbuch in der Enzyklopiddie der Betriebswirtschaftslehre. Dennoch
nehmen Kontrollfragen innerhalb der BWL eine wesentliche Stellung ein. Der schein-
bare Widerspruch erkldrt sich durch das Erkennen einer unterschiedlich vorgenom-
menen Spezialisierung:

¢ Die Kontrolle von Plinen wird zumeist in unmittelbaren Bezug zu diesen und
diesen untergeordnet thematisiert. Dies gilt fiir den strategischen wie fiir den
operativen Bereich gleichermaBen37,

e Mit der Kontrolle von - im weiteren Sinne - rechnungswesenbezogenen Re-
geln befaBt sich ein eigenstidndiges betriebswirtschaftliches Teilgebiet, das Re-
visions- und Treuhandwesen.

Plankontrollen und ein wesentlicher Teil der Regelkontrollen3® werden also ge-
trennt. Eine durchgéngige, integrierte Kontrollehre hat sich nicht herausgebildet. Fra-
gen nach den Trégern von Kontrollprozessen, nach Kontrolitypen und nach Umfingen

33 Dies wird z.B. bei Gutenberg deutlich, der der Organisation und Kontrolle als weiteren
Fihrungsfunktionen nur eine der Planung dienende Funktion zugewiesen hat. Ein wei-
terer Beleg ist die von Heinen angestoBene Entwicklung der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, die Planung in den Mittelpunkt der Betrachtung gesetzt hat.

34 Vgl als Beispiel die Standardquelle von Hahn (1994). In der Unternehmenspraxis wurde
ein Teil der Planungsintegrationsaufgabe nicht von Planungsabteilungen, sondern von
Controllern geleistet. In diesem Kontext hat Hahn seinem Standardwerk ab der 4. Aufla-
ge den Zusatz "Controllingkonzepte" verliehen,

35 Z.B. Planung der Planung.

36  So hat sich die Planungslehre wenig mit den Bedingungen fiir die Effizienz einer Koordi-
nation durch Pline im Verhiltnis zu weniger aufwendigen Koordinationsmechanismen
auseinandergesetzt. Entwicklung der Unternehmenspraxis, wie sie unter dem Schlag-
wort "Lean" zu finden sind (vgl. den Abschnitt 4.2.2. dieses Beitrags), und deren Pene-
trationserfolg belegen diese Aussage.

37  Selbst das in den Urspriingen explizit kontrollgerichtete Konzept Plaut's wurde begriff-
lich in die Plan(sic!)kostenrechnung eingekleidet.

.38 Die interne Revision geht heute weit iiber die Kontrolle von Rechnungslegungsvorschrif-

ten hinaus und bezieht sich auf Regeln generell und damit zusktzlich schwerpunktméBig
auf das Fiihrungsteilsystem Organisation.
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von Kontrollen werden ebenso nicht gemeinsam diskutiert wie Aspekte der Kontroll-
akzeptanz oder Substituten von Kontrollen. Ob hiermit ein hoherer Spezialisierungs-
vorteil verbunden ware als in der derzeit durch die teils Subordination, teils durch
noch weitergehendere Spezialisierung erzielt wird, muf hier nicht untersucht werden.
Fiir die in diesem Beitrag behandelte Fragestellung geniigt die Erkenntnis, daB derzeit
keine in sich geschlossene Kontrollehre vorliegt.

3.4.4. ORGANISATIONSLEHRE

Von allen hier skizzierten Fiihrungslehren bereitet die Organisationslehre die grog-
ten Schwierigkeiten, Dies beginnt schon bei der Bezeichnung:

e Organjsation wird in den unterschiedlichsten Begriffsfassungen verwendet
(von der Gleichsetzung mit Unternehmen (das Unternehmen ist eine Organi-
sation) {iber eine Institution (das Unternehmen hat eine Organisation) bis zur
Funktion (Festlegung von organisatorischen Regelungen)).

o Auch der Zusatz "-lehre" stoBt sicher nicht auf ungeteilte Zustimmung, war
doch ein nicht unbetrichtlicher Teil des organisatorischen Erkenntnisfort-
schritts mit dem begrifflichen Wandel von der Organisationslehre zur Organi-
sationstheorie verbunden3®.

Betrachtet man die einschldgige Literatur, so wird auch dann, wenn man von der
Gleichsetzung von Organisation und Unternehmen Abstand nimmt, ein deutlicher Un-
terschied zu dem im anfangs vorgestellten Ordnungsrahmen fiir das Fiihrungsteilsy-
stem Organisation vorgegebenen Rahmen deutlich: Organisation betrifft stets und in
erheblichem MaBe Metafiihrungshandlungen. Dies wird z.B. daran sichtbar, daB die
Koordination durch Pline (d.h. Planung generell) als Organisationsproblem aufgefafit,
oder aber die Principal Agent Theorie als integrative Gestaltung von im engeren Sinne
Organisations-, Planungs-, Informations- und Kontrollhandlungen als Teilgebiet der Or-
ganisationstheorie bezeichnet wird. Eine gesonderte Fiihrungslehre Organisation in
dem im Ordnungsraster abgegrenzten Sinn existiert somit nicht.

3.4.5. PERSONALFUHRUNGSLEHRE

Fragen der zielgerichteten Verhaltensbeeinflussung vorn Mitarbeitern haben in der
deutschen Betriebswirtschaftslehre einen eher schweren Stand. Oftmals mit einem Di-
lettantismus-Vorwurf belegt, erfolgt die Behandlung derartiger Problemstellungen ge-
nerel] auf einem niedrigeren Intensititsniveau, als es nach Aussagen der Praxis der Be-
deutung in den Unternehmen entspricht?0. Werden Verhaltensbeeinflussungsfragen
diskutiert, so erfolgt dies zumeist innerhalb der Faktoreniehre Personalwirtschaft. Dies
bedingt Synergieeffekte4!, behindert aber zusitzliche Spezialisierungsvorteile. Will
man Personalfiihrung nicht als integrierten Teil der Personalwirtschaft sehen, sich al-
iein auf Fragen der Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitern fokussieren, wird aller-
dings schnell die Problematik einer Einordnung als Fiihrungslehre deutlich:

39 Um die begonnene Begriffshildungslogik nicht zu durchbrechen, wird in diesem Beitrag
trotzdem von Organisationslelre gesprochen.

40 Gleiches gilt bezogen auf die konomische Auseinanderstzung mit Fragen der Verhal-
tensheeinflussung an den Hochschulen in den USA.
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Die vorhandenen Ansitze differenzieren zwar meist zwischen Mitarbeitern auf der
Ausfithrungs- und solchen auf der Fithrungsebene. Die unterschiedlichen wahrzuneh-
menden Aufgaben haben aber nicht zu unterschiedlichen Aussagensystemen gefiihrt.
Eine "Verhaltensbeeinflussungslehre" lieSe sich folglich nicht der Fiihrungsebene ge-
sondert, sondern nur der Fiihrungs- und Metafiihrungsebene gemeinsam zuordnen.

3.5. FAZIT

Die Reflektion der traditionell unterschiedenen speziellen Betriebswirtschaftslehren
vor dem Hintergrund des unterbreiteten Ordnungsrasters zeigte ein unterschiedliches
Bild:

« Funktionenlehren stellen nicht auf Typen von Ausfiihrungsleistungen ("Aus-
fiihrungsfunktionen"), sondern auf Abschnitte der betrieblichen Wertschop-
fungskette ab, Fiihrungshezogen unterschiedliche Ausfithrungshandlungen
werden somit zusammengefalt, entsprechende Fiihrungsprobleme mehrfach
identisch behandelt (z.B. Bestimmung optimaler LosgréBen in der Beschaffung
und im Absatz). Unabhéngig davon sind sie derzeit - abgesehen von Labeling-
problemen - nicht aus dem Lehr- und Forschungsgebdude der Betriebswirt-
schaftslehre wegzudenken.

e Ahnliches gilt fiir (zumindest einen Teil der) Faktorenlehren. Sie erscheinen
zudem konsequenter und trennschérfer abgegrenzt.

» Fithrungslehren im Sinne des anfangs definierten Ordnungsrasters finden sich
in dem Kontext gebildeter spezieller Betriebswirtschaftslehren nicht oder nur
in Ansitzen. Selbst wenn entsprechende Bezeichnungen dies signalisieren,
lassen sich die Ansitze als Vermischung funktionaler und institutioneller,
theoretisch abstrahierbarer und praktisch konkret beobachtbarer Aspekte klas-
sifizieren. Diese Einschitzung wirft durchaus ein Schlaglicht auf den derzeiti-
gen Entwicklungsstand der Betriebswirtschafislehre42.

Den Weg einer konsistenten Strukturierung zu gehen, wie er durch den Ordnungs-
rahmen vorgeschlagen wurde, wird allerdings aller Voraussicht nach auch keine eigen-
stindigen Fiihrungslehren hervorbringen. Durch die Homomorphie der Funktionen in
Fithrung und Metafiihrung ist eine funktionsbezogene Spezialisierung nach jetzigem
Einschitzungsstand gleichbedeutend mit einer gemeinsamen Betrachtung der jeweili-
gen Ausschnitte aus dem Fiihrungs- und Metaftihrungssytem. Der Integrationsverlust
einer isolierten Behandlung scheint derzeit hther als mdgliche weitere Spezialisie-
rungsnutzen.

SchlieRlich sei angemerkt, daB innerhalb der traditionellen speziellen Betriebswirt-
schaftsiehren Fragen der Metafiihrung bislang kaum zusammenhdngend behandelt
worden sind. Die integrative Bearbeitung dieses Problemfelds erweist sich fiir den ein-
zelnen Forscher auch keinesfalls als ungefihrlich. Leicht ist er mit dem Vorwurf der

41  So kann man beispielsweise Personalentwicklungsprobleme integriert unter einem Eig-
nungsaspekt einerseits und Motivationsgesichtspunkten anderseits behandeln.

42  Es ist bezeichnend, daR derzeit eine ganze betriebswirtschaftliche Disziplin, die Wirt-
schaftsinformatik, grundlegend nach jhrer Existenzberechtigung und ihrem theoreti-
schen Kern fragt.
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"AnmaBung von Konnen und Wissen"43 konfrontiert. Legitimationsfragen tiber-
schatten schnell das - allerdings ohne Zweifel vorhandene44 - Problem.

Unternimmt man davon unbeeindruckt den Versuch, das Aufgabenfeld einer Me-
tafiihrungslehre zu beschreiben, so ergibt sich - atich aufbauend auf den soeben ge-
troffenen Aussagen zu den Fiihrungslehren - als Schwerpunkt die umfassende Ausein-
andersetzung mit der Kopplung der unterschiedenen Fiihrungsteilsysteme. Dies bedeu-
tet im ersten Schritt, die Interdependenzen zwischen diesen systematisch herauszuar-
beiten und zu klassifizieren. Im zweiten Schritt sind Aussagen zu Instrumenten und
Prozeduren der jeweiligen Systemanpassung zu eratbeiten und auf ihre generelle An-
wendbarkeit hin zu {iberpriifen. Fehlt diese, sind unterschiedliche Kopplungsmuster zu
generieren. Eine Metafiihrungslehre muR schlieflich auch Aussagen dariiber entwik-
keln, wie die Kopplungsaktivitdten zu fiihren sind.

Wie die Ausfiithrungen im folgenden Teil 4 dieses Beitrags zeigen werden, haben
Metaftihrungsfragen zwar nicht zur Bildung einer einheitlichen und eigenstindigen
speziellen Betriebswirtschaftslehre gefiihrt, aber dennoch in nicht unerheblichem
MaRe auf neue Entwicklungen in der Betriebswirtschaftslehre EinfluB genommen.

4. EINORDNUNG NEUERER BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHER
SPEZIALISIERUNGEN

Die Entstehung der bislang diskutierten speziellen Betriebswirtschaftslehren liegt
jeweils einige Jahrzehnte zurfick. Im folgenden werden Spezialisierungsansétze be-
trachtet, die neueren Ursprungs sind. Als "etabliert" im Sinne von sich in der be-
triebswirtschaftlichen Science Community durchgesetzt habend, seien von diesen das
Marketing, die Logistik und das Controlling*> bezeichnet. Andere Ansitze, die die
Durchsetzungsphase - mit durchaus zweifelhaftem Ausgang#® - noch vor sich haben,
werden mit dem Zusatz "jlingst"47 versehen und anschlieBend behandelt.

4.1. ETABLIERTE ANSATZE
4.1.1. MARKETING

Der Begriff des Marketing entstammt der amerikanischen Managementlehre, in der
er zu Beginn des 20. Jahrhunderts erstmals als Fachterminus verwendet wurde. In sei-
ner urspriinglichen Bedeutung entsprach der Begriff zunéchst im wesentlichen dem,
was in Deutschland unter Absatz verstanden wurde. Neu eingerichtete Marketingabtei-
lungen befaBten sich anfangs schwerpunktméBig mit Marktforschungsaufgaben. Erst

43  Schneider (1992), S. 19, in bezug auf entsprechende Bemilhungen im Rahmen der
theoretischen Fundierung des Controlling.

44 Vgl nochmals die kurzen Ausfiihrungen im Abschnitt 2.3. dieses Beitrags.

45  Zwar reichen die Urspriinge des Controlling in der Praxis zum Beginn dieses Jahrhun-
derts zuriick; Controlling als Gegenstand ernstzunehmender betriebswirtschafilicher For-
schung und Lehre hat aber deutlich weniger Tradition.

46  Vgl. die kritischen Anmerkungen bei der Diskussion der entsprechenden Ansitze im Ab-
schnitt 4.2,

47  Allerdings blicken auch diese "jiingsten" Ansitze durchaus auf eine lingere Entstehungs-
zeit zuriick.
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spéter {ibernahmen sie traditionelle Funktionen wie beispielsweise Werbung, Kunden-
dienst oder Produkt- und Preispolitik

Mit dem Wechsel von Verkdufer- zu Kéufermérkten und der daraus folgenden Funk-
tion des Absatzes als ein (der) wesentliche(r) Engpall der Unternehmensentwicklung
nahm die Bedeutung der MarkterschlieBung und -pflege immer mehr zu. Innerhalb
dieser Entwicklung wurden dem Marketingbegriff zus#tzliche Bedeutungsinhalte zu-
gewiesen. Eine - weit verbreitete - Sichtweise sieht im Marketing eine grundlegende
Ausrichtung aller Leistungs- und Fiihrungsprozesse im Unternehmen auf die
Bediirfnisse von Kunden: Marketing ist die "Philosophie der Unternehmensfiih-
rung..., die die erwerbswirtschaftlichen Zielsetzungen {iber die Maximierung der Kun-
denzufriedenheit erreichen will"48, Aufbauorganisatorisch hat sich dieser Bedeutungs-
wandel in den Unternehmen kaum bemerkbar gemacht. Nicht wenige sehen hierin
den Grund dafiir, daR der Fokussierung auf den Markt in vielen Unternehmen nur
noch Schlagwortcharakter zukommdt.

Die sich in einer solchen Meinung offenbarende Problematik 188t sich aufbauend
auf der gefiihrten Diskussion schliissig erkldren:

» Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse bedeutet entweder eine auf den Absatzbe-
reich fokussierte Aufgabe, da im wesentlichen nur dort unmittelbare Kunden-
kontakte bestehen. In diesem Fall fiihrt Marketing zu keiner neuen Speziali-
sierung, sondern allenfalls zu einer etwas anderen inhaltlichen Schwerpunkt-
legung der Absatzwirtschaft. Marketing wird zum neuen, "moderneren" Be-
griff flir Bekanntes.

e Die Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse macht nicht im letzten Abschnitt der
Wertschdpfungskette halt, sondern betrifft explizit*? oder implizit5° alle Hand-
lungen in der Unternehmung. Eine derartige Ausrichtung ist nicht mit
Klassischen Methoden der Aufbauorganisation zu lésen. Sie betrifft Auffassun-
gen und Einstellungen von Mitarbeitern. Die Trdgerschaft der Durchsetzungs-
verantwortung durch den Absatzbereich kann kontraproduktiv wirken>l.
Folgerichtig wird diese Interpretation des Marketing aktuell unter einem ganz
anderen Leitbegriff, dem Total Quality Management, in der Unternehmens-
praxis realisiert. Auf TOM wird im Abschnitt 4.2.1. noch n&her eingegangen.

Marketing gem&R der ersten der beiden Sichtweisen zu verstehen, etabliert sie
nicht als eigensténdige spezielle Betriebswirtschaftslehre; ihr Platz ist durch die Funk-
tionenlehre Absatzwirtschaft bereits besetzt. Als Verankerung der Kundenorientierung
in allen Fiihrungsteilsystemen mit dem Zweck der Durchsetzung im Ausfiihrungssy-
stem wird sie dagegen zu einer spezifischen Ausprégung der Metafiihrung, d.h. zu ei-
ner Metafiihrungslehre.

48  Kotler (1982), S. 23.Allerdings sei explizit konzedijert, daR die Meinung von Kotler nicht
von jedem Marketing-Vertreter akzeptiert wird. Diese einschrankende Bemerkung wird
an dieser Stelle der Ausfithrungen niemand mehr wundern.

49 Z.B. im Falle einer unmittelbaren Kommunikation zwischen den Produktionssteuerern
in einer engen Lieferanten-Kunden-Beziehung.

50 Z.B. dann, wenn jeder Produktionsmitatbeiter fiir eine Null-Fehler-Qualitit seiner Lei-
stungen Sorge trigt, um es nicht zu Kundenreklamationen kommen zu lassen.

51 Ein Grund liegt in der Gefahr, die Trennung zwischen Absatz und Marketing nicht kon-

. .sequent genug zu vollziehen; nur wenige Absatzfunktionen sind unitdr auf Kundenzu-
friedenheit gerichtet (z.B. Marktforschung). Als weiterer Grund 148t sich die mit einer
solchen Zusammenfassung verbundene Machtfiille nennen.
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4.1.2. LOGISTIK

Die Urspriinge der Logistik als betriebswirtschaftliche Funktion liegen in den 50er
Jahren in den USA. In Deutschland nahm die Automobilindustrie 20 Jahre spiter eine
Vorreiterfunktion wahr. Urspriinglich dominierte - mit starkem ingenieurwissenschaft-
lich-technischen Schwerpunkt - die Sicht der Logistik als integrierte Transport-, Lager-
und Umschlagswirtschaft>2, Kristallisationskerne der Logistik in der Unternehmens-
praxis waren dann auch mit physischen MaterjalfluBaufgaben betraute Bereiche. So
verstanden bedeutet Logistik eine weitere Funktionenlehre. Sie wird in diesem Kon-
text hiufig als "Querschnittsfunktion" bezeichnet33. Hiermit soll ausgedriickt werden,
dal Materialflufileistungen in allen Abschnitten der Wertschopfungskette, also alle
traditionellen Funktionshereiche durchziehend, erbracht werden. Die Funktio-
nenlehre Logistik weicht hierin von den Funktionenlehren Beschaffungs-, Produkti-
ons- und Absatzwirtschaft ab. Auf die im entsprechenden Abschnitt gefiihrte Diskus-
sion sei verwiesen.

Die anfingliche Sichtweise erfuhr in der Folge Konkurrenz durch die Interpretation
der Logistik als materialfluBbezogene Koordinationsfunktion, die sich als Reaktion auf
eine {zu) weitgehende funktionale Spezialisierung langs der Wertschopfungskette eta-
blierte. Isolierte Optimierungen innerhalb der Beschaffungs-, Produktions- und Ab-
satzwirtschaft schaffen Schnittstellenprobleme. Sie zugunsten einer ganzheitlichen
Sicht des Material- und Warenflusses zu {iberwinden, reduziert Spezialisierungsnach-
tejle bzw. schafft Koordinationsnutzen54. Um eine derartige Koordinationsaufgabe
erfiillen zu kénnen, wurden der Logistik in den Unternehmen bereichsiibergreifende
Steuerungsaufgaben des Material- und Warenflusses {ibertragen. Im weitestgehenden
Fall bedeutet dies die aufgaben- und kompetenzmiRige Subsumtion der Bestelldisposi-
tion, Produktionsplanung und -steuerung und Vertriebsdisposition unter die Logistik.
Die Herauslosung dieser Funktionen aus den drei traditionellen Unternehmensfunktio-
nen flihrt zu einem machtvollen, allerdings auch komplexen Logistikbereich. Sie er-
weitert die Logistik im Vergleich zur ersten Konzeptvariante nicht auf der Ebene der
Ausfithrungshandlungen, sondern im Bereich der Fiihrungshandlungen (z.B. Produkti-
onsplanung- und -steuerung als Bestandteil des Planungssystems) und auf der Ebene
der Metafiihrung (Abstimmung der Produktions- mit der Absatzplanung)>,

Eine dritte Sichtweise fokussiert den Ansatz der Logistik allein und ausschlieflich
auf die Durchsetzung einer FluBorientierung des Unternehmens: "Das Ziel der Logistik
besteht darin, das Leistungssystem des Unternehmens fluforientiert auszugestalten">6.
Von ihrer strategischen Bedeutung her steht sie auf derselben Stufe wie Kunden-
orientierung (strategische Fahigkeit). Logistik in diesem Sinne zu verstehen, ordnet sie
als spezielle Metafiihrungslehre ein. Sie gestaltet die Fiihrungssysteme so, daB diese
im Ausflihrungssystem durchgéngige, turbulenzarme Leistungsstrome ermoglichen.
Sperzifische Fiihrungs- und Ausfiihrungshandlungen subsumiert sie nicht. Sie ist sowohl
von ihrer Charakterisierung als auch von ihrer Realisierung her mit Marketing zu
vergleichen.

52 Umschlagsprozesse sind z.B. Kommissionieren oder Paleftieren.
53 Vgl z.B. Weber (1987), S. 14.
54  So spricht Pfohl z.B. von einem "Gesamt- oder Totalkostendenken" der Logistik, Pfoh!

(1990), S. 21-24.
55 Vgl zur Zuordnung von systeminternen Koordinationsprozessen innerhalb von Fiih-

rungsteilsystemen zur Metafilhrungsebene Weber (1994}, S. 45-47.
56 Weber/Kummer (1994}, S. 21.
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4.1.3. CONTROLLING

Controlling 148t sich - ebenso wie das Marketing - als begrifflich von der Praxis ge-
préagter Ansatz bezeichnen. Controlling "entstand" in amerikanischen Unternehmen in
der ersten Hélfte dieses Jahrhunderts im Umfeld der Téitigkeiten von Controllern, die
im wesentlichen Planungs-, Kontroll- und Informationshandlungen vollzogen. Dieses
Aufgabenbiindel kennzeichnet Controller noch heute. Controlling als Funktion wurde
und wird in der Unternehmenspraxis oftmals unscharf mit Regelung oder Steuerung
iibersetzt. Abgrenzungsprobleme zu den traditionellen Funktionen der Unternehmens-
fiihrung resultieren fast zwangslaufig. Aufgabentriger- und aufgabenartbezogene Uber-
legungen weisen dem Controlling im Sinne einer trennscharfen und sinnvollen Ab-
grenzung in der Praxis Effizienz- und Effektivitdtssicherungsaufgaben einer Primérko-
ordination durch Pline zu>7.

Eigenstdndige Bedeutung in der betriebswirtschafitlichen Theorie kommt dem Con-
trolling nach hier geduBerter Auffassung erst in der Form. des koordinationsbezogenen
Ansatzes zu38. Controlling hat in dieser Sicht die Aufgabe, die Fiihrungsteilsysteme,
die anfangs dieses Beitrags beschrieben wurden, zu koordinierens%. Controlling so
aufzufassen, weist thm die Aufgabe der Sekundérkoordination zu. "Sie umfaft die
Strukturgestaltung aller Fiihrungsteilsysteme, die zwischen diesen bestehenden Ab-
stimmungen sowie die filhrungsteilsysteminterne Koordination"90. Controlling wird
damit eine origindre Metafiihrungslehre.

Nimmt man keinerlei weitere Einschrinkungen vor, so subsumiert der Controlling-
den Marketing- und Logistikbegriff. Es ist leicht vorhersehbar, daB eine soiche Unter-
ordnung nicht von jedem geteilt werden wird. Der in der Praxis oftmals dem Control-
ler zugeschobene schwarze Peter der "grauen Eminenz" ktnnte leicht in die theorie-
gerichtete betriebswirtschaftliche Diskussion {ibertragen werden. Aullerdem hétte eine
solche Begriffshildung den Nachteil, sich sehr weit von empirisch Beobachtbarem zu
entfernen. Weder in klassischen staatlichen Biirokratien noch in kleinen mittelstdndi-
schen Unternehmen hat das Controlling bislang Ful gefaBt. Es spricht somit einiges
dafiir, eine Einschrinkung der Sekundirkoordinationsaufgabe vorzunehmen. Control-
ling solite sich - so wird an anderer Stelle postuliertt! - auf eine bestimmte Klasse von
Sekundirkoordinationshandiungen beschrinken. Kriterium der Einschrénkung ist die
dominante Form der Primirkoordination®2. Nur dasjenige Fiihrungssystem ist Ko-
ordinationsobjekt des Controlling, das das dazugehdrige Ausfiihrungssystem vorherr-
schend durch Pline koordiniert.

Controlling auf der einen Seite und Marketing und Logistik auf der anderen Seite
bedeuten damit unterschiedliche Bildungsansétze von Metafiihrungslehren: Control-

57 Vgl zur ausfiihrlichen Herlejtung einer solchen Sicht Weber {1992}).

58 Diese geht auf Horvath zuriick und wurde spéter von Schmidt, Kiipper und Weber wei-
terentwickelt, Vgl. ausfilhrlich Weber [1994], S. 40-48.

59  Die Zahl der in diese Aufgabe einzubeziehenden Fiihrungsteilsysteme ist dabei nicht au-
toreneinheitlich. Horvéth z.B. beschrinkt die Zah! auf zwei (Planungs- und Kontrollsy-
stem auf der einen und Informationsversorgungssystem auf der anderen Seite - Horvdth
(1994), S. 143).

60  Weber (1994),S. 47.

61 Vgl Weber (1994), S. 42-44.

62  Fiir ihre Systematisierung liegt in der Literatur eine Vielzahl von Ansédtzen vor. Folgt
man Kieser und Kubicek, so kann man persénliche Weisungen, Selbstabstimmung, Pro-
gramme und Pline unterscheiden. Vgl. Kieser/Kubicek (1992), S. 104-117.
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ling betrachtet keine%3 Koordinationsinhalte, sondern Koordinationsinstrumente und
-prozesse; Marketing und Logistik sind dagegen auf bestimmte Koordinationsinhalte
fokussiert.

4.2. JUONGSTE ANSATZE

Den im folgenden fiinf ausgewéhlten Konzepten ist zweierlei gemeinsam: Sie genie-
Ren zum einen aktuell eine erhebliche Aufmerksamkeit und harren zum anderen alle-
samt noch der Aufnahme in den Olymp akzeptierter spezieller Betriebswirtschaftsleh-
ren. Allerdings unterscheiden sie sich zugleich in ihrer Entstehungsherkunft deutlich
voneinander: '

e Total Quality Management (TQM) und Lean Production bzw. Lean Manage-
ment lassen sich eindeutig als Praxis"erfindungen" kennzeichnen;

e Time based Management (TBM) ist - mit ebenfalls starken praktischen Wur-
zeln - ein unternehmensberatungsgeprigtes Konzept;

¢ Innovationsmanagement und Umweltmanagement schlieflich kann man als
theoriegeprdgte Ansdtze klassifizieren.

4.2.1. TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Mit Total Quality Management (TQM) wird zumeist die vorldufig letzte Stufe eines
evolutiondren Prozesses der Entwicklung von Qualititskonzepten bezeichnet. In den
Entwicklungsstufen spiegeln sich sowohl eine Verdnderung des Qualititsverstindnisses
als auch eine Veridnderung des Aufgabenumfangs wider. Mit dem gewachsenen Quali-
tdtsanspruch und dem umfangreicheren Aufgabenspektrum entstand die Notwendig-
keit neuer Instrumente, die {iber statistische MeQverfahren im Fertigungsbereich hin-
aus zur Erzielung und Verfolgung von Qualitit verwendet werden konnten.

So ging man in der ersten Stufe zundchst im Rahmen der Qualititspriifung (Inspec-
tion) von einem Kontrollvorgang aus, der die Zwischen- und Endprodukte im. Hinblick
auf festgelegte Charakteristika {iberpriift. In der zweiten Stufe wurden mit Qualitéts-
lenkung (Quality Control) alle MaBnahmen und Techniken der Fehlerfeststellung im
Produkt- sowie im ProzeRbereich bezeichnet. Spiter reichte unter dem Label "Total
Quality Control" der QualititsgestaltungsprozeB bis in die Produktentwicklung hinein.
TQC hatte als neues Element eine produkt- und prozeRgestaltende Komponente. Eine
neue Dimension gewinnt der Ansatz schiieRlich unter dem Begriff TQM, indem Quali-
tidt zum integralen Bestandteil der Unternehmenspolitik erklért und zur Aufgabe jedes
Mitarbeiters gemacht wird. Der Begriff der Qualitdt verliert dabei seine urspriingliche
Bedeutung und wird zur Bedingung der Befriedigung vielfaltiger, mehrdimensiona-
ler Kundenbediirfnisse. Nicht nur technische Toleranzen werden in TOM-Konzepten
angesprochen, sondern ebenso z.B. zeitliche Aspekte der Kundenbedarfsdeckung oder
Fragen der Bedarfsaddquanz vorhandener Problemlésungen.

Zentrale Bedeutung bei der Realisation von TQM kommt der aktiven Mitwirkung al-
ler Abteilungen des Unternehmens zu. Dabei sind auch die der Produkterzeugung vor-
und nebengelagerten Bereiche mit einbezogen. Mit dem sich am Anforderungsprofil
des nachgelagerten Prozesses orientierenden Qualitétsverstdndnisses ("interner

63  Eine Ausnahme von dieser Aussage liegt nur dann vor, wenn die Koordinationsinhalte
signifikanten EinfluR auf die Koordinationsintrumente und -prozesse nehmen.
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Kunde") setzt sich das TQM-Konzept durch das gesamte Unternehmen fort. Erfolgskri-
tisch ist dabei die Einbeziehung aller Mitarbeiter. Sie werden durch entsprechende
Argumentation ("Qualitdt wird nicht gepriift, sondern produziert"} mit dem Ansatz
vertraut gemacht, beeinfluflt, iiberzeugt und auf das Qualitétsziel "eingeschworen".
Entsprechende Anreizstrukturen unterstiitzen das dauerhafte Qualititsengagement.

Verfolgt man den Entwicklungsweg des TOM vor dem Hintergrund der in diesem
Beitrag behandelten Problemstellung, so lassen sich die Wurzeln als ausschnitthafte
Spezialisierung innerhalb der Produktionswirtschaft kennzeichnen. Die Verbindung zu
Forschungs- und Entwicklungsaktivititen bedeutet zusitzliche Aufgaben im Metafiih-
rungssystem. Die Interpretation von TQM als Instrument zur Befriedigung vielfiltiger,
mehrdimensionaler Kundenbediirfnisse 1dRt - wie bereits im entsprechenden Abschnitt
weiter oben angeklungen - dieses Konzept schlieBlich als spezielle Variante des Marke-
ting und damit als Metafiihrungslehre erscheinen. Das "klassische" Marketing und
TOM verfolgen dasselbe Ziel, gehen aber sehr unterschiedliche Wege, um es zu errei-
chen: '

* Der Schwerpunkt des "klassischen"” Marketing liegt in der Ermittlung, Beein-
flussung und Nutzung von Kundenpréferenzen, der des TOM in der Errei-
chung von ermittelten Praferenzprofilen der Kunden.

¢ Die von TOM verwendeten Instrumente haben iiberwiegend eine technische
Herkunft (z.B. statistische ProzeBkontrolle); dagegen baut das Marketing eher
auf betriebswirtschaftliche Instrumente (z.B. Modelle zur Bestimmung des op-
timalen Verkaufsprogramms).

s TQM setzt eine stark dezentrale Organisation voraus; das "klassische" Marke-
ting wird und wurde in der Praxis zumeist eher zentralisiert organisatorisch
realisiert.

¢ Der Durchsetzungsansatz von TQOM 148t sich als geplante Unternehmensent-
wicklung®4 kennzeichnen. Das "klassische" Marketing baut dagegen auf eine
Instanzenlésung,.

Aufgrund dieser Unterschiede mag die Spezialisierung des TOM fiber den Charakter
einer Modewelle hinaus tragen. Als eine andere realistische Mdglichkeit erscheint es,
daB die Methodik der Durchsetzung einer {ibergeordneten. Zielsetzung als spezielle Be-
triehswirtschaftslehre "iiberlebt". TOM lieferte dann - unabh#ngig von der Kundenori-
entierung - eine erprobte Form einer geplanten Unternehmensentwicklung, fiir die bis-
lang nur vergleichsweise vages Wissen zur Verfligung steht6>.

4.2.2. LEAN PRODUCTION UND LEAN MANAGEMENT

Von der Wirkung in der Unternehmenspraxis dhnlich bedeutsam wie TQM lassen
sich Lean Production und/oder Lean Management einschétzen. Lean Management ist
dabei als eine begriffliche Erweiterung von Lean Production zu klassifizieren, die an-
deuten soll, daB sich das unter Lean Production ZusammengefaBte keinesfalls nur auf
den Produktionsbereich bezieht, sondern alle Unternehmensfunktionen mit einbe-
zieht.

64 Der normal verwandte Begriff hierfiir ist der der geplanten Organisationsentwicklung.
-+ Der begrifflichen Klarheit wegen wird "Unternehmensentwicklung" vorgezogen, da der
Terminus Organisation hier einem Fiihrungsteilsystem zugewiesen wurde.
65 Vgl im Uberblick Staehle (1991), 5. 541-554.
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Der Begriff Lean Production wurde erstmals 1988 von Krafcik in einem Artikel im
Sloan Management Review erwihnt90, Den Durchbruch erlangte der Begriff mit der
Verdffentlichung der MIT-Studie {iber die Automobilindustrie$?. Die Wurzeln des mit
diesem Wort belegten Konzepts gehen aber sehr viel weiter zuriick. Lean Production
basiert sehr stark auf dem Toyota Production System (TPS). Dieses wurde bereits Ende
der 50er Jahre bei Toyota eingefiihrt. 1978 erfolgte die erste umfassende Veréi-
fentlichung dariiber in japanischer Sprache. Das Buch wurde erst viel spéter ins Engli-
sche iibertragen®® und hat nicht verhindern kénnen, daf unter dem eingéingigen Wort
"Schlank" diverse sehr praxisorientierte, teilweise schlichtweg schlechte Artikel
publiziert wurden, die insgesamt zu einer erheblichen Unschérfe des Begriffs in der
Praxis gefiihrt haben.

Das Toyota Production System integriert unter dem Leitmotto "no waste" (Vermei-
dung von Verschwendung) unterschiedliche Bausteine in ein schliissiges, funktionie-
rendes Gesamtkonzept:

Das Layout der Fertigung ist strikt strémungsorientiert {u-formig).
FluRhemmende Widerstinde sind soweit irgend moglich beseitigt. Anschau-
lichstes Beispiel hierfiir sind Riistprozesse, die in ihrer Dauer auf Minuten-
werte reduziert wurden, oder Qualititspriifungen, die man auf den Arbeiter
zurlickverlagerte, in die Fertigungsabldufe reintegrierte.
Die personellen Kapazitdten sind hochflexibel einsetzbar. Mehrbedarfe an ei-
ner Stelle kénnen durch Minderbedarfe an anderer Stelle unmittelbar ausge-
glichen werden.

- Die Abwicklung der Auftrdge erfolgt auf Basis einer Kanban-Steuerung. Hier-
mit sind schnelle Reaktionen auf Bedarfsénderungen mdglich. '

- Nicht unbedingt fiir die Wertsch&pfung wichtige Prozesse werden abgeschnit-
ten, entsprechende Leistungen von Externen bezogen.

- Von den Mitarbeitern wird verlangt, permanent an der Verbesserung der Pro-
zesse mitzuwirken (Kaizen). Diese Pilicht ist durch entsprechende Umset-
zungskompetenz begleitet. '

Lean Production basiert zum einen auf einer speziellen Auspragung von Marktbe-
darfen, ndmlich solchen hoher Komplexitét (Variantenvielfalt) und Dynamik (Bedarfs-
inderungen). Wie sich zeigen 14Bt, ist das TPS-System gerade in einer solchen Kontext-
situation besonders effizient6?. Zum anderen wurzelt Lean Production in der japani-
schen Kultur, die traditionell eine hohe Verantwortung des Einzelnen fiir die Gemein-
schaft postuliert. Die starke Einbeziehung der Mitarbeiter in die Gestaltung und stén-
dige Verbesserung des Produktionssystems ist dann leichter machbar, wenn nicht von
opportunistischem Verhalten einer nennenswerten Zahl der Beschéftigten ausgegangen
werden muR70.

Beim Versuch, Lean Production in den Reigen der speziellen Betriebswirtschaftsleh-
ren einzuordnen, bieten sich zwei unterschiedliche Moglichkeiten an:

66  Krafcik (1988), S. 41-52.

67 Womack/Jones/Roos (1992).

68 Ohno (1988).

69 Vgl Gorgens (1993).

70  Ob diese Opportunismusannahme im ametikanischen oder europédischen Umfeld tat-

- shchlich Relevanz besitzt, sei nicht weiter hinterfragt; aktuelle Erfahrungen mit der

Ubertragung von Lean Production in nicht japanischem Kontext deuten eher auf eine
Kulturindifferenz hin).
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» Unmittelbar naheliegend ist die Zuordnung zur Funktionenlehre Produkti-
onswirtschaft.

¢ Betont man den Aspekt der FluBorientierung, bedeutet Lean Production eine
Ausprdgung der Logistik.

Die Leitidee des "no waste", die starke Personenpragung des Ansatzes und der Fo-
kus auf stindige Verbesserungen sind dabei nicht zuordnungsrelevant. Sie als Speziali-
sierungsrichtung zu sehen, bedeutete, sich speziell mit Fragen der (Riick-}Integration
von Metaflihrungs-, Fiihrungs- und Ausfiihrungshandlungen in einzelne(n) Menschen
auseinanderzusetzen. Derartige Problemstellungen werden zwar derzeit in breiter
Front in der Betriebswirtschaftslehre thematisiert; eine gesonderte Spezialisierung laBt
sich aber bislang noch nicht erkennen.

Vor diesem Hintergrund [d0t sich préagnant die Tragféhigkeit einer Ausweitung des
Begriffs Lean Production zum Lean Management kennzeichnen: Ihr kommt der Cha-
rakter eines Modeworts ohne theoretische Relevanz zu7!.

4.2.3. TIME BASED MANAGEMENT

Ein weiteres aktuelles Spezialisierungskonzept ist das Time Based Management
(TBM). Der Ansatz wurde von Mitarbeitern der Boston Consulting Group (BCG) ent-
wickelt. Bezugspunkt ist ein Artikel von Stalk im Harvard Business Review im Jahre
198872, Synonym fiir TBM werden auch die Begriffe Time Based Competition und
Fast-Cycle Capability verwendet. Den insgesamt noch sehr visiondren, stark prazisie-
rungshediirftigen und in den Unternehmen derzeit noch nicht nennenswert realisier-
ten Ansatz prigen insgesamt drei Merkmale:

- TBM versteht sich als ein neues Management-Paradigma, das letztlich ver-
sucht, den bereitstellungshereichsgeprégten Ansatz von Just-in-Time auf alle
Prozesse im Unternehmen auszudehnen.

- TBM fordert eine spezielle Ausgestaltung der Unternehmensorganisation, die
sich durch Schlagworte wie strdmungsgiinstig, teambezogen und flexibel cha-
rakterisieren [4Rt.

- TBM realisiert sich weiterhin durch einen verstérkten Einsatz von instrumen-
tellen Hilfsmitteln und die Nutzung moderner Informationstechnologie.

Das unter dem Begriff TBM Zusammengefalte rekurriert grundsitzlich auf die Be-
deutung von Zeit fiir die Erlangung und Sicherung von Wetthewerbsvorteilen. In die-
sem Sinne definiert Bitzer zeitbasierte Wettbewerbsstrategien als solche, die "die be-
wuBte Gestaltung der zeitlichen Dimension von Wertschdpfungsprozessen [umfassen]
und ... den Aufbau von Fihigkeiten [intendieren}, die der Unternehmung erlauben,
Neuprodukte im Vergleich zur Konkurrenz schneller zu entwickeln und auf dem
Markt einzufiihren, sowie Produkte und Dienstleistungen den Kunden in kiirzester
Zeit bereitzustellen - oder ganz allgemein, einen sich auftuenden Marktbedarf mog-
lichst schnell durch ein entsprechendes Marktangebot zu befriedigen"73 .

71  Dies bedeutet nicht, dal man unter dem Motto "Lean Management" in der Unterneh-
menspraxis keine sinnvolle Veranderungen erreichen kann. Umsetzungsaspekte dieser
Art reichen als Begriindung einer e1genstand1gen Spezialisierungsrichtung allerdings
nicht aus.

72 Stalk (1988), 5. 41-51.

73 Bitzer (1992), S. 32.
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In einer solchen Sichtweise 138t sich TBM unschwer als eine potentielle weitere
Metafiihrungslehre interpretieren, die die Durchsetzung von Schnelligkeit in allen
Leistungs- und Fiihrungsprozessen zum Inhalt hat. Sie erscheint von den anderen Me-
taflihrungslehren disjunkt genug, um das Stadium einer Modewelle hinter sich zu las-
sen. Allerdings bedarf es noch erheblicher Forschungsanstrengungen, TBM von seinem
derzeitigen Status als Ankiindigung einer Metafiihrungslehre zu einer solchen werden
Zu lassen.

4.2.4. INNOVATIONSMANAGEMENT

Innovationen?4 sind eine wichtige Bedingung fiir Unternehmen, im Wettbewerb zu
bestehen. Schon die iibliche Unterteilung in Produkt-, Verfahrens- bzw. ProzeR- und
Sozialinnovationen’> macht deutlich, daR Innovationen eine unternehmensbereichs-
{ibergreifende Thematik darstellen. Auf Innovationsfragen gerichtete Spezialisierungen
fehlen in der Unternehmenspraxis ebenso wie im traditionellen Kanon spezieller Be-
triebswirtschaftslehren. Die angesichts kiirzer werdender Produktlebenszyklen und zu-
nehmender Wettbewerbsintensitdt erhthte Bedeutung von Innovationen verspricht fiir
eine solche Spezialisierung einen immer gréferen Nutzen. In diesem Sinn wird ver-
stirkt die Ausbildung eines speziellen Innovationsmanagements gefordert, das die "Pla-
nung, Umsetzung und Kontrolle von zielorientierten Neuerungsstrategien zum Zwecke
des Aufbaus von Wertschépfungspotentialen" zum Gegenstand hat”é.

Betrachtet man die bisher erarbeiteten Ansétze zum Innovationsmanagement’? ge-
nauer, so wird ein Aussagenprofil deutlich, das dem des Marketing dhnelt bzw. sogar
entspricht:

» Auf der einen Seite wird als origindre Aufgabe die "Hervorbringung von Inno-
vationen" herausgestellt’8, die sich in allen Bereichen der Fiihrung zu veran-
kern habe?9. Diese entspricht der Kundenorientierung des Marketing.

e Auf der anderen Seite genieRt der Forschungs- und Entwicklungsbereich eine
herausgehobene Bedeutung®®. Diese organisatorische Verankerung im Sinne
einer priméren task-ownership findet sich beim Marketing in Form der Sub-
sumtion des Absatzbereichs.

Die Verortung des Innovationsmanagements im zugrundegelegten Ordnungsraster
falit folglich gleich aus. Diejenigen, die Innovationsmanagement propagieren, miissen

74 Vgl zum Innovationsbegriff z.B. Hauschildt (1993), S. 3-22.

75  "Sozialinnovationen sind Verinderungen im organisatorischen bzw. personalen Bereich
von soziotechnischen Systemen und konnen sich zum einen auf die Integration des
einzelnen Mitarbeiters und zum anderen auf das Beziehungsgefiige zwischen den
Mitarbeitern beziehen" (Marr (1993}, Sp. 1797).

76  Marr (1993), Sp. 1796.

77 Vgl z.B. die Ubersicht bei Corsten (1989), S. 1-56.

78  Hauschildt (1993), Seite V.

79  Dem Charakter von Innovationen adidquat werden dabei Personalfiihrungsaspekte stets
besonders betont.

80 Beispielhaft sei auf die folgenden Ausfiihrungen von Marr verwiesen: "Wenn innovatori-
sche Aktivititen organisatorisch zentralisiert werden, ergeben sich zwangsldufig beson-
dere Koordinationsnotwendigkeiten mit anderen Funktionsbereichen ... Im Interesse der

-verfolgten Innovationsziele kann sich der F&E-Bereich weder den Kostenzielen des Pro-
duktionsbereichs noch den Umsatzzielen des Absatzbereiches uneingeschrénkt anschlie-
Ren" (Marr (1993), Sp. 1803)).
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sich entscheiden, ob sie das neue Gebiet eher zu einer Metafiihrungs- oder zu einer
Funktionenlehre entwickeln wollen. Beide Moglichkeiten erscheinen sinnvoll.

4.2.5. UMWELTMANAGEMENT

Als Jetztes aktuelles betriebswirtschaftliches Entwicklungsfeld sei das Umweltmana-
gement betrachtet. AngestoBen durch die zunehmende Dichte entsprechender rechtli-
cher Restriktionen und das sich herausbildende Umweltbewulitsein der Bevilkerung
finden Fragen der Einbettung eines Unternehmens in die natlirliche Umwelt immer
mehr an Bedeutung, Indiz hierfiir ist neben der Zunahme der Zahl einschlédgiger Verdi-
fentlichungen insbesondere die Bildung einer eigenen Wissenschaftlichen Kommission
im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschatft.

Die grundlegende Problemstellung des Umweltmanagements dhnelt der Art nach
der des Innovationsmanagements: Eine bisher nicht bzw. nur latent vorhandene Er-
kenntnis einer neuen Wetthewerbsdimension muB im Unternehmen verbreitet und
umgesetzt werden. Allerdings gilt es, zwei wesentliche Unterschiede herauszustellen:

s Der Zusammenhang zwischen "umweltgerechtem Verhalten" und langfristi-
gem Unternehmenserfolg ist deutlich weniger eng als bei Innovationen, auch
wenn Umweltorientierung zunehmend weniger als Kostenfaktor denn als
Chance zur strategischen Positionierung angesehen wird. Der weniger enge
Zusammenhang fiithrt c.p. zu geringeren konkreten Wirkungen des Umwelt-
managements.

» Umweltorientierung geniefit gesamtgesellschaftlich eine tiberaus positive Ein-
schitzung. Die damit verbundene hohe Ubereinstimmung der Werthaltungen
der Mitarbeiter des Unternehmens begiinstigt die Durchsetzung der neuen
Idee.

Vorliegende Ansdize des Umweltmanagements betonen die Ganzheitlichkeit des
notwendigen Vorgehens®!, fiihren aber nicht zu grundlegenden®? Strukturverdnderun-
gen in den Teilsystemen der Unternehmung,. Aufbauorganisatorisch wird lediglich auf
die Stelle des Umweltschutzbeauftragten verwiesen®3. Diese Aussagen bestitigen die
Klassifizierung des Umweltmanagements als weitere Metafiihrungslehre. Die beiden
genannten Besonderheiten haben lediglich einen spezifischen Ausprdgungstypus zur
Folge.

5. FAZIT UND KONSEQUENZEN

Ausgangspunkte der Uberlegungen waren zum einen die grofe, weitgehend un-
strukturierte Vielfalt spezieller Betriebswirtschaftslehren, zum anderen das in immer
schnellerer Abfolge zu beobachtende Aufkommen neuer Spezialisierungsansitze,
denen hiufig (nur) der Charakter von Managementmoden zuerkannt wird. Vor diesem
Hintergrund wurde der Versuch unternommen, einen umfassenden Ordnungsraster zu

81 Z.B. Meffert/Kirchgeorg (1992).

82 Zugegebenermafen mag man die anzustrebende Verdnderung einer "Durchgangswirt-
schaft" zu einer "Kreislaufwirtschaft" als grundlegend ansehen; dies dndert nichts daran,
daR. zum jetzigen Stand der Erkennnis die notwendige Verinderung der Fihrungsteilsy-
steme und des Ausfiihrungssystems umfassend, aber graduell ist.

83 Vgl zu dessen Aufgaben z.B. Stahimann (1988), 5. 55.
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erarbeiten, der es erlaubt, das jeweils Spezifische der einzelnen Ansétze ebenso aufzu-
zeigen wie vorhandene Uberschneidungen. Dieser Ordnungsraster wurde durch die
Bildung dreier Systemebenen (Ausfilhrungssystem, Fiihrungssystem, Metafiihrungssy-
stem) innerhalb des Gesamtsystems Unternehmung erreicht. Der Bezug der gebildeten
speziellen Betriebswirtschaftslehren auf diesen Raster fiihrte dazu, insgesamt vier un-
terschiedliche Spezialisierungsrichtungen zu unterscheiden:

» Eine erste sinnvolle Spezialisierungsrichtung besteht in der Ausrichtung auf
bestimmte Aggregate von Leistungen im Ausfiihrungssystem. Erfolgt diese un-
ter Riickgriff auf Erscheinungsformen in der Unternehmenspraxis, werden die-
se Aggregate mehr oder weniger heterogene Leistungsarten biindeln. Je gro-
Ber die Heterogenitdt ausfillt, desto geringer ist der erzielbare Spezialisie-
rungsnutzen. Erfolgt die Ausrichtung auf mdglichst homogene Arten von Aus-
fithrungsleistungen, droht der Nachteil einer erheblichen Distanz zur Unter-
nehmenspraxis. Fiir die Fokussierung auf Dienstleistungsprozesse z.B. findet
sich in einem normalen Industrieunternehmen keine Anschauung; die Dienst-
leistungen sind quer {iber die Wertschdpfungskette verstreut.

¢ Fine weitere sinnvolle Spezialisierungsrichtung liegt fiir die Fokussierung auf
Leistungstypen im Fiihrungssystem vor. Die leistungsartbezogene Homomor-
phie fiihrt dabei zu einer integrativen Behandlung der Leistungen auf den bei-
den Ebenen Fiihrungs- und Metafiihrungssystem.

e Der dritte sinnvolle Spezialisierungsansatz fokussiert allein auf das Metafiih-
rungssystem. Betrachtet werden hier spezielle inhaltliche Ausprigungen der
Metafiihrungsaufgabe beziiglich des Fiihrungssystems, das wiederum das Aus-
fiihrungssystem entsprechend ausrichtet.

¢ Wihrend die drei bisher genannten Spezialisierungsansitze Problemstellungen
des Prozesses ihrer Um- bzw. Durchsetzung nicht bzw. nur am Rande betrach-
ten, bezieht sich die vierte Spezialisierungsrichtung spezieller Betriebswirt-
schaftslehren schlieBlich explizit auf derartige Verénderungsprozesse der drei
Subsysteme des Systems Unternehmung.

Betrachtet man den traditionellen Entstehungsweg spezieller Betriebswirtschaftsleh-
ren, so folgt dieser stets typischen Spezialisierungen der Unternehmenspraxis. Analy-
siert, erklirt und weiterentwickelt wird das, was empirisch vorfindbar ist. Ein solcher
Weg besitzt - wie ausgefiihrt - eine Reihe von Vorteilen. Allerdings besteht zum einen
die Gefahr, nur unzureichend die Griinde fiir die Entstehung des Beobachteten zu er-
kennen. Hieran scheitern valide Prognosen der weiteren Entwicklung, Zum anderen
setzt der Weg implizit voraus, daf das Beobachtete geniigend lange Bestand hat, um
erforscht werden zu kénnen und um Riickwirkungen der Forschung auf die Gestaltung
in der Unternehmenspraxis zu erméglichen. Gerade letzterem Aspekt kommt aktuell
eine immer gréfere Bedeutung zu. '

Die Betriebswirtschaftslehre sollte deshalb zumindest in der Forschung den Mut
aufbringen, sich - Naturwissenschaften folgend8+ - stérker von der unmittelbaren empi-
rischen Prigung zu losen und konsequenter als bisher den Weg zu einer abstrakten
Modellbildung gehen. Dieser Weg machte sie weniger anféllig gegeniiber dem Vor-
wurf, die Theorie hinke der Praxis stets hinterher. Er ermbglichte es, neue Stromun-
gen in der Unternehmenspraxis unmittelbar zu klassifizieren, einzuordnen und damit
einer Beurteilung sowie Empfehlung zugénglich zu machen. Wer TOM als spezielle

84  So ist in der Physik etwa die Trennung in Theoretische Physik und Experimentelle Phy-
sik seit langem Usus.
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Form der Durchsetzung der Kundenorientierung in einem stark dezentralen Organisa-
tionsumfeld erkannt hat, wird nicht den Fehler begehen, es in einem Unternehmen
mit stark hierarchischer Fithrungsstruktur einzufiihrenss, Wer - um ein zweites Bei-
spiel zu nennen - Logistik als Durchsetzung des FluRprinzips versteht, wird Systems
Reengineering als instrumentelles Hilfsmitte] einsetzen und in dem Konzept der Lean
Production eine Ausprigung der Logistik zur Erreichung hoher FluBgeschwindigkeiten
trotz starker Heterogenitét der FluBobjekte sehen. Eine derartige Beurteilungsfahigkeit
zu erwerben, sollte allemal den Nachteil aufwiegen, den unmittelbar erkennbaren, of-
fensichtlichen Bezug zur Praxis zu verlieren, Fach- und Lehrstuhlbezeichnungen und
-ausrichtungen zu besitzen, denen in der Unternehmenspraxis keine so titulierten
Unternehmensbereiche entsprechen. Der praktische Wert der Betriebswirtschaftslehre
ist nicht daran zu messen, inwieweit sie dieselben Begriffe verwendet wie die Unter-
nehmenspraxis, sondern daran, inwieweit sie in der Lage ist, der Unternehmenspraxis
bei der Losung ihrer Probleme zu helfen8s.
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