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A EINFUHRUNG

Ziel des vorliegenden Forschungspapiers ist die Erarbeitung von
Grundgedanken zu einer Theorie der Unternehmensfiihrung.
AngestoBen wurde dieses ambitionierte Ziel von dem Bemiihen, eine ver-
1#Bliche theoretische Grundlage fiir das Controlling zu legen. In der
herrschenden Controllingliteratur? wird spatestens seit den zwdlf Thesen
von KUPPER/WEBER/ZUND? die Controlling-Aufgabe dem Fiihrungs-
system der Unternehmung zugeordnet. Uber das genaue Wesen des
Fiihrungssystems, i.e. seine Bestandteile und seine Beziehung zum Aus-
fiihrungssystem, herrscht jedoch keine Einigkeit. Fragen, wie beispiels-
weise nach Zahl und Ausprigung der Subsysteme innerhalb des Fiih-
rungssystems oder nach Koordinationsmechanismen innerhalb des Fiih-
rungssystems und zwischen Fiithrungs- und Ausfiihrungssystem kénnen
zum derzeitigen Zeitpunkt nur unbefriedigend beantwortet werden. Die
theoretische Fundierung des Controlling ist noch zu leisten bzw.
weiterzuentwickeln3. Sie setzt eine Fithrungstheorie als festes Fundament
voraus.

Auf der Suche nach einem solchen Fundament stofft man zun#chst anf
das Phidnomen, daf} Fiihrungsfragen nicht zu einer Spezialisierung inner-
halb der betriebswirtschaftlichen Theorie gefiihrt haben4. Auch innerhalb
der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre kommt der ganzheitlichen The-
matisierong des Fiihrungskomplexes keine herausgehobene Bedeutung
zu. Es liegt weder ein hinreichend préziser Konsens darliber vor, was unter
Unternehmensfithrung zu verstehen sei, noch besteht Einigkeit, welche
unterschiedlichen Ansitze aus welchen Griinden sinnvoll nebeneinander
bestehen sollten. Innerhalb der unterschiedlichen Ansitze ist schlieflich zu

1 vgl. z.B. Weber, 1995, Kiipper, 1995, Horvéth, 1994.
2 Kiipper/Weber/Ziind, 1990.
3 Diese Aussage gilt zumindest dann, wenn Controlling nicht als reines Praxiskon-

strukt ohne Relevanz aufgefaht oder der empirische Bezug betriebswirtschaftl-
icher Theorienbildung insgesamt als verzichtbar angesehen wird.

4 Als Indiz l#ft sich darauf verweisen, daB innerhalb des Verbandes der Hochschul-
lehrer fiir Betriebswirtschaft e.V. keine Kommission fiir Unternehmensfithrung
eingerichtet ist.
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monieren, daf oftmals die begrifflichen und konzeptionellen Grundlagen
der jeweiligen Ausfiihrungen nicht ausreichend klar gemacht werden.

Wer eine theoretische Fundierung des Controlling anstrebt, muf} sich
deshalb "notgedrungen" zunichst mit dem Phédnomen Fiihrung auseinan-
dersetzen. Hierzu stehen zwei grundsitzliche Wege offen: Man kann eine
originire, explizit nicht auf vorhandenen Ansitzen aufbauende Vorge-
hensweise versuchen oder aber einen vorliegenden Ansatz als Basis ver-
wenden. Letzteres sei im folgenden vollzogen. Zugrundegelegt wird das
Aussagensystem von Erich GUTENBERG?S.

Das Forschungspapier versucht, die Grundziige einer speziellen Theorie
der Fiihrung zu entwickeln. In einem zweiten Schritt sollen spiter beste-
hende Ansitze und Forschungsergebnisse innerhalb der Unternehmens-
fithrungstheorie in das Geb#ude integriert werden. Hieraus wird sich un-
mittelbar ein Test fiir die Leistungsfzhigkeit der Uberlegungen ergeben.

Zunichst wird nach den Basiselementen gefragt, die der Unternehmens-
tatigkeit zugrundeliegen. Als solche werden Handlungen definiert. Sie
werden vor dem Hintergrund des oben genannten Ziels in Fiihrungs- und
Ausfithrungshandlungen unterschieden. Dabei sollen zwei Fragen beant-
wortet werden:

» Welche Bestandteile konstituieren eine Fiihrungshandlung und
in welcher Beziehung stehen diese Bestandteile zueinander?

» Welche Erscheinungsformen von Fiihrungshandlungen lassen
sich beobachten?

Die genannten Fragen beziehen sich zunichst auf einzelne Handlun-
gen. Im folgenden sollen Handlungsmehrheiten - Gruppen von Fiih-
rungshandlungen bzw. Kombinationen von Fithrungs- und Ausfiihrungs-
handlungen - betrachtet werden. Der Grund fiir diese Ausweitung der Be-
trachtung wird dabei in Begrenzungen fiihrungsrelevanten Wissens ge-
sehen. Wissensbegrenzungen sind der Grund fiir die Differenzierung un-
terschiedlicher Typen von Fithrungshandiungen ebenso wie fiir die Sinn-

5 Vgl. Gutenberg, 1983. Die Auswahl erfolgte aufgrund der strikten Ausrichtung
anf Faktorkombinationsprozesse.
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haftigkeit, mehrere Fithrungs- und Ausfiihrungshandlungen in eine zeitli-
che Reihenfolge zu bringen

Diese auf Handlungen als Faktorkombinationsprozesse gerichtete Sicht-
weise sei als funktional® bezeichnet. Sie umschlieft nicht die Frage, wel-
che Handlungen welchen konkreten Handlungstrigern’ zugeordnet wer-
den. Riickt diese institutionale Betrachtung in den Vordergrund, stellt
sich die Frage, unter welchen Bedingungen Handlungsmehrheiten von
identischen bzw. von unterschiedlichen Handlungstrigern dﬁrchgefiihrt
werden. Auch derartige Fragen versucht das vorliegende Forschungspa-
pier in den unterbreiteten Ansatz eines Fithrungsmodells zu integrieren.

B HANDLUNGEN ALS ZENTRALER BAUSTEIN EINER
THEORIE DER UNTERNEHMENSFUHRUNG

1. Ansatz von Gutenberg als Bezugsbasis

Der im folgenden zu entwickelnde Ansatz einer handlungsbezogenen
Theorie der Fihrung baut auf den Arbeiten von Erich GUTENBERG auf,
fiir den bei der Untersuchung der Unternehmung der Faktorkombinati-
onsprozel im Vordergrund steht8. Die Faktoren, die in diesen Prozel3 ein-
gehen, unterteilt er in sogenannte Elementarfaktoren, nimlich Werkstoffe,
Betriebsmittel und objektbezogene menschliche Arbeit?, sowie in die dis-
positive menschliche Arbeit, deren Aufgabe es ist, "die drei Elementarfak-

6  Punktional kann in zweierlei Hinsicht verstanden werden: Zum einen im Sinne
von verkniipfend (Verkniipfung von Input und Output durch eine Funktion),
zom anderen aufgaben- bzw,. anfgabenguppenbezogen ("Absatzfunktion"), Er-
stere Sichtweise ist hier gemeint.

7 Priziser miiBte von "Faktorausstattung” gesprochen werden. Die genaue Beden-
tung einer solchen Bezeichnung wird an spiterer Stelle des Beitrags deutlich
werden.

8  Albach, 1989, S. 33 ("Unternehmung als System funktionaler Zusammen-
hénge").
Man kénnte auch von ausfiihrender Arbeit sprechen. Diesen Begriff vermeidet

Gutenberg jedoch aus Griinden problematischer Durchsetzbarkeit in der wissen-
schaftlichen Diskussion. Vgl. Albach, 1989, S. 68f.
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toren zu einer produktiven Kombination zu vereinigen"10. Dabei wird der
"dispositive Faktor" von GUTENBERG nicht institutional, sondern rein
funktional verstandenll. In Fortfiihrung des GUTENBERG'schen Ansatzes
kann man den dispositiven Faktor folglich ebenso als einen Faktorkombi-
nationsprozeB auffassen, dessen Ergebnis kein Produkt, sondern eine Fiih-
rungsleistung zur Erzeugung eines Produkts darstellt!2.

Der Ansatz von GUTENBERG bietet so die tragfihige, in der Ziel-
setzung dieses Beitrags geforderte Basis fiir die Unterscheidung von Aus-
fithrung und Fiihrung. Beide sollen im folgenden als unterschiedliche
Typen von Handlungen anfgefaBt werden, die es zunichst zu definieren
gilt.

2. Begriff der Handlung

Handlungen stellen fiir den zu entwickelnden Ansatz-einer Theorie der
Fithrung einen zentralen Baustein dar. Der Handlungsbegriff wird durch
folgende Merkmale gekennzeichnet:

(1) Handlungen sind stets auf die Erreichung eines gewiinschten
Ergebnisses gerichtet.
Das gewiinschte Ergebnis kann dabei nur im Grenzfall als deter-
ministisch angesehen werden. Beispielsweise ist auch ein
95%iger Gutstiickanteil einer Produktionscharge ein ge-
wiinschtes Ergebnis.

(2) Handlungen sind produktiv.
Gegenstandsbereich des zu entwickelnden Theorieansatzes
sind produktive soziale Systeme, d.h. Unternehmungen und
nicht auf dic Erzielung von Gewinnen ausgerichtete leistungs-
erstellende Institutionen. Konsumtion wird nur im Zusammen-
hang mit Produktion betrachtet (Faktoreinsatz zum Zwecke der

10 Gutenberg, 1983, S. 5.
11 Albach, 1989, S. 69

12 Prjzisere Definitionen dieses Zusammenhangs folgen in den néchsten Abschnit-
ten dieses Beitrags.
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Erzielung eines fiir andere Handlungen Input darstellenden
Outputs).

(3) Handlungen sind Prozesse.
Handlungen als Prozesse werden durch zwei Eigenschaften
charakterisiert: Zum einen durch die Dauer, zum anderen durch
die Eignung bezogen auf ein definiertes, gwiinschtes Ergebnis.

(4) Handlungen beinhalten die Kombination von Produktionsfak-
foren. |
Diese entsprechen grundsitzlich den Elementarfaktoren im Sin-
ne GUTENBERGS. Sie sind zum einen durch ihre Menge, zam
anderen durch ihre Eignung fiir den ProzeBl charakterisiert.

(5) Handlungen kénnen miBlingen.
Vor und nach der Durchfiihrung einer Handlung kénnen Wis-
sensbegrenzungen dahingehend bestehen, ob ein gewiinschtes:
Ergebnis mittels eines effizienten Prozesses tatsichlich erreicht

-.wird bzw. erreicht wurde.

Aufbauend auf diesen Charakteristika kénnen Handlungen folgender-
maBen definiert werden:

Definition (1)
Eine Handlung ist ein produktiver, potentiell zu einem ge-
wiinschten Ergebnis fiihrender Faktorkombinationsprozefs.

3. Differenzierung von Ausfithrungs- und Fiihrungshandlung

Der Riickgriff auf den Ansatz von Erich GUTENBERG legt einen be-
stimmten Weg zur Unterscheidung von Ausfiihrung und Fiihrung nahe:

Die Ausfiihrung wird durch eine Produktionsfunktion determiniert. Ein
funktionaler Zusammenhang zwischen Input und Output bedeutet eine
gegebene vollstindige Bestimmtheit. Fithrt man den Begriff des Freiheits-
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grades ein!3, so kann man folgende Definition einer Ausfithrungshand-
lung treffen:

Definition (2)
Eine Ausfiihrungshandlung ist eine Handlung, deren sdmtli-

che relevanten Freiheitsgrade festgelegt sind.

Unter relevanten Freiheitsgraden seien dabei solche verstanden, die be-
zogen auf das gewiinschte Ergebnis der Handlung hin potentielll4 zu Er-
gebnisdivergenzen fiihren. Festlegung bedeutet art- und ausprégungsbe-
zogene Determinierung. Sind alle Faktoren und der ProzeB bezogen auf
ein gewiinschtes Ergebnis festgelegt, dann erfolgt die Ausfiihrung quasi
programmiert in der Abarbeitung der vorgegebenen Schritte.

Nimmt man diese Definition einer Ausfilhrungshandlung als Basis, re-
sulticren in zweifacher Hinsicht Handlungsbedarfe:

» Eine Ausfithrungshandlung ist auf ein bestimmtes Ergebnis ge-
richtet. Dieses ist festzulegen.

« Fiir die Brreichung eines Ergebnisses bestehen a priori Freiheits-
grade (z.B. beziiglich moéglicher Produktionsverfahren, Faktor-
eignungen usw.), die zu spezifizieren und in threr Ausprigung
festzulegen sind.

Grundsitzlich!S kann beides uno actu stattfinden. Fiir eine Begriffsfas-
sung einer Fiihrungshandlung reicht es trotzdem aus, allein auf die Spezi-
fikation und Ausprigungsbestimmung der Freiheitsgrade einer Ausfiih-

13 Freiheitgrade bezeichnen in der Physik die Menge der GroBen, die bendtigt wer-
den, um den Zustand eines Systems eindeutig zu definieren.

Freiheitsgrade sind nur dann irrelevant, wenn sie bezogen auf das gewiinschte
Ergebnis mit Sicherheit nicht zu Divergenzen fithren.

Aus Griinden von Wissensbegrenzungen kann eine Abweichung von der folgen-
den Aussage moglich sein.

14

i5
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rungshandlung Bezug zu nehmen, da die Festlegung!é der Freiheitsgrade
hinreichend fiir die Erzielung des gewiinschten Ergebnisses ist.

Definition (3)

Eine Fiihrungshandlung ist eine Handlung, deren gewiinsch-

tes Ergebnis darin besteht, Freiheitsgrade anderer Handlun-
~ gen festzulegen. ' o '

\ Im einfachsten Fall 13t sich damit die Beziehung zwischen Fiihrungs-
C und Ausfijhrungshandlung wie in der Abb. 1 geschehen visualisieren.

Sind die bendtigten Produktionsfaktoren in den bendtigten Mengen
zur benétigten Zeit nicht vorhanden, so werden Ausfiihrungshandlungen
ausgeldst, die der Faktorbereitstellung dienen, bevor das zu Erreichende
via Produktionfunktion tatsdchlich erreicht werden kann.

Bezeichnung der

Elemente des Modells Elemente des Modells

Bestimmung des

C _ " zu Erreichenden
/
R T EEREEY : Flhrungshandlung
1
! Zu Erreichendes :
e e emmam J
Realisierung des Ausfihrungshandlung

zu Erreichenden

Abb. 1: Grundmodell des Zusammenhangs zwischen Fithrung und
Ausfiihrung

16 Festlegung sei im folgenden als Synonym fiir Spezifikation und Determinierung
der Ausprdgung eines Freiheitsgrades verstanden.
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Parallele Ansitze zu dieser Auffassung von Ausfithrungs- und Fiih-
rungshandlungen lassen sich in der Literatur in vielfacher Form finden. So
definiert beispielsweise SCHNEIDER den Unternehmer - i.e. Triger von
Fithrungshandlungen - als jemanden, der "die Ziele erst im einzelnen fest-
legen, die Mittel suchen, die Handlungsmdglichkeiten in ihren Beitrigen
zum Ziel und ihrer Mittelbeanspruchung erforschen muf} und sich fiir eine
Handlungsméglichkeit entscheidet"17. Im Gegensatz dazu ist kein Unter-
nehmer, sondern ein Aufgabenverwalter, "wem Ziele, Mittel und Hand-
lungsméglichkeiten im einzelnen vorgegeben sind"1® - d.h. wem eben
keine relevanten Freiheitsgrade mehr offenstehen.

Trotz aller offensichtlichen Ubereinstimmung gilt es, auf zwei wesentli-
che Divergenzen hinzuweisen. Zum einen setzt das SCHNEIDER'sche Bei-
spiel explizit an bestimmten Individuen als maBgeblichen Aufgabentrigern
anl?. Im hier auszubreitenden Ansatz einer Fihrungstheorie wird jedoch
zunichst von einer strikt funktionalen Betrachtungsweise ausgegangen.
Inwieweit Fihrungs- und Ausfithrungshandlungen sich auf einen oder
mehrere Handlungstriiger verteilen, ist fiir eine Definition der Handlungen
selbst nicht relevant. Zum anderen ist zu betonen, dafl eine Definition von
Fiihrungs- und Ausfithrungshandlung in der oben vollzogenen Weise kei-
nen jeweils ausschlieBenden Charakter hat, sondern zu relativen Begrif-
fen fiihrt: Ist das Ergebnis einer Handlung die Festlegung von Freiheitgra-
den einer oder mehrerer anderen(r) Handlung(en) (z.B. Reihenfolgepla-
nung), sind fiir sie selbst jedoch alle Freihejtsgrade festgelegt (z.B. An-
wendung eine Priorititsegel), so ist sie zugleich Fiihrungs- wie Ausfiih-
rungshandlung.

17 Schneider, 1983, S. 22.

18 Schneider, 1983, ebenda. Er nennt hierfiir das anschauliche Beispiel des Hoffe-
gens.

19 Vgl. hierzu auch Schneider, 1993.
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C DIFFERENZIERUNG VON FUHRUNGSHANDLUNGS-
TYPEN ALS FOLGE VON WISSENSBEGRENZUNGEN

In den bisherigen Ausfiihrungen wurde von "der" Fiihrungshandlung
als nicht weiter differenzierter Begriff gesprochen. In der Fiihrungstheorie
findet sich ein breites Spektrum an Unterbegriffen20. Zugleich trifft man
auf unterschiedliche Ansitze, Filhrungshandlungen zu typisieren und ihre
effiziente Verwendung zu begriinden. Teilweise sind diese Ansitze empi-
riegeleitet (Kontingenztheorie), teilweise bemiihen sie sich auch um eine
theoretische Fundierung.

Der vorliegende Ansatz identifiziert Beschréinkungen des relevanten
Wissens als zentrale Determinante der Effizienz von Fiihrungshandlungen
und als hinreichende Ursache fiir die Differenzierung von Fiihrungshand-

lungstypen.

Definition (4)

Relevantes Wissen ist die Menge aller Aussagen iiber Objekte,
Beziehungen und deren Eigenschaften, die eine vollstindige
Antizipation einer Ausfiihrungshandlung erlauben.

Die Erkenntnis der iiberragenden Bedeutung von Wissen fiir wirt-
schaftliche Zusamenhé#nge ist dabei zwar in der betriebswirtschaftlichen
Literatur nicht neu und auch im volkswirtschaftlichen Schrifttum weit ver-
breitet. Die Beriicksichtigung dieser Erkenntnis erfolgte jedoch u.E. bisher

20 Wihrend Gutenberg etwa Planung und Organisation unterscheidet (Gutenberg,
1983, S. 7), differenziert Wild die Phasen Allgemeine Fithrungsprinzipien,
Zielsystem, Planungssystem, Organisationssystem, Kontrollsystem,
Informationssystem, Motivationskonzept und Anreizsystem soie das
Personalentwicklungssystem (Wild, 1974, 8. 72). Als ein Beispiel aus der
amerikanischen Managementliteratur sei Urwick zitiert, der forecasting, planning,
organizing, directing, coordinating, controlling und communicating unterschei-
det (Urwick, 1956, S. 52 £.).
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I

in den fiithrungstheoretischen Anséitzen nur vereinzelt und nicht konse-
quent genug?l,

1. Ursachen von Wissensbegrenzungen

Fijhrungshandlungen antizipieren Ausfithrungshandlungen. Antizipa-
tionen sind stets dem Phiinomen von Begrenzungen des relevanten Wis-
sens ausgesetzt. Wissensdefizite konnen auf drei Ursachen zuriickzufiih-
ren sein:

» Die erforderlichen Daten zur Beseitigung der Wissensdefizite
(Informationen2?) sind grundsétzlich?3 nicht gewinnbar. Dieser
Fall ist etwa bei der Prognose des Verhaltens nicht-linearer dy-
namischer Systeme gegeben.

+ Die zur Beseitigung der Wissensdefizite erforderlichen Daten
sind zwar grundsitzlich, aber nicht wirtschaftlich gewinnbar, da
die erwarteten Kosten der Datenbeschaffung (Infomationsko-
sten) den ewarteten Nutzen der Wissensehdhung (Informa-
tionsnutzen) iiberstiegen.

 Die zur Beseitigung der Wissensdefizite erforderlichen Daten
sind zwar grundsitzlich gewinnbar, fithrten aber nicht zu einer
Verminderung der Wissensbegrenzung, da die Datenverarbei-
tungsfihigkeit quantitativ, qualitativ oder zeitlich nicht aus-
reicht.

Wissensdefizite beeinflussen die Ausgestaltung der Fithrungshand-
lung(en) in unterschiedlichem MaBe. Im folgenden sei zunichst der Einfluf3

21 Der einzige uns bekannte Ansatz, fiir den Wissen die einzige Determinante der
Ausgestaltung der Fiilhrung darstellt, wurde von Galbraith unterbreitet (vgl. Gal-
braith, 1973).

22 Dijeser Informationsbegriff stellt auf das dynamische Phinomen der Wissenser-
hohung (bzw. der Verringerung des Unterschieds zwischen vohandenem Wissen
und relevantem Wissen) ab und weicht damit von der in der Literatur vorherr-
schenden Definition der Information als Wissensbestand (zweckorientiertes
Wissen) ab.

23 Die Aussage nicht beseitigharer Wissensdefizite ist stets vor dem Hintergrund des
zum Entscheidungszeitpunkt intersubjektiv nachpriifbaren Wisssens zu interpret-
ieren.
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auf eine einzelne Fithrungshandlung betrachtet. Anschliefend geht es um
das Phinomen von Fithrungshandlungsmehrheiten als Konsequenz von
Wissensdefiziten. Der Abschnitt wird abgeschlossen durch Aussagen zu
unterschiedlichen Arten von Daten, die der Reduzierung von Wissensdefi-
ziten dienen.

2. Differenzierung nach der Art der Produktionsfunktion einer Fiih-
rungshandlung

Betrachtet man die Produktionsfunktionen von Fiihrungshandlungen
genauer, so kann man nach dem Grad des verfiigbaren Wissens drei un-
terschiedliche Idealtypen?4 unterscheiden.

Die strukturierte Fithrungshandhing folgt einem Untersuchungsmuster,
das Fiihrungsobjekte und -methoden im vorhinein bestimmt und dann
strukturiert abarbeitet. Eine strukturierte Filhrungshandlung gewihrleistet
eine rationale und systematische Informationsverarbeitung. Wissensdefi-
zite begrenzen ihre Einsatzmdglichkeit?s. Die strukturierte Fithrungshand-
lung wird in der einschldgigen Literatur zumeist als Planung bezeichnet.

Beim Vorliegen von erheblichen26 Wissensdefiziten stehen - je nach
dem Grad des Defizits - zwei andere Typen von Fithrungshandiungen zur
Verfiigung.

Die intuitive Fiihrungshandlung erfolgt anhand einer groben, durch Er-
fahrung gewonnenen Wissensbasis2? und folgt keinem strukturierten Vor-
gehen. Der Handlungstriger bezieht sich nicht auf eine statistische Wahr-

24 Zur Bedeutung von Typologien fiir die Theoriebildung siehe Doty/Glick, 1994,
S. 233f,

25 Liegt z.B. das relevante Methodenwissen vor und bestehen nur geringe Defizite
beziiglich des Faktenwissens, so ist das Ergebnis der Planung mit hoher Wahr-
scheinlichkeit besser als fiir den Fall, daB auch methodenbezogene Wissensdefizi-
te bestehen, Steigt der Grad der Wissensbegenzung, nimmt die Giite der Planung
ab.

26  Als erheblich sei der Grad von Wissensbegrenzung bezeichnet, der zu einem Er-
gebnis der Planung fiihrt, das dem Ergebnis anderer Arten von Fiihrungshand-
lungen unterlegen ist.

27 Vgl. Schwaninger, 1989, S. 31.
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scheinlichkeitstheorie, sondern auf eine begrenzte Anzahl von Heuristi-
ken. Intuition umfaBt damit das durch logische Folgerung aus fritheren Er-
fahrungen hervorgegangene Wissen. D.h. es handelt sich um eine Daten-
verkniipfung im menschlichen Gehirn, deren Ergebnis bekannt ist, die je-
doch nicht nachvollziehbar und iiberpriifbar ist28. Damit kann Intuition zu
einer relativ schnellen Entscheidungsfindung fiihren, indem der Entschei-
dungstriiger das Muster einer Entscheidungssituation erkennt und zu ei-
nem Resultat kommt, ohne die notwendigen Schritte auflésen zu miissen.
Gelingt die Anwendung eines derartigen Musters nicht, dann miissen rela-
tiv langsame analytische Schritte zur Erzeugung eines neuen Musters der
Problemldsung durchlaufen werden??. '

Die improvisierte Fiihrungshandlung stellt schlielich eine reaktive
Handlungsweise dar, die ohne rationale Vorbereitung und ohne Erfah-
rungsbasis erfolgt3?. Improvisation wird am besten umschrieben als eine
"aus dem Stehgreif erfolgende Reaktion in Situationen (...), auf die man
sich gedanklich nicht vorbereitet findet"31, Diese fehlende gedankliche
Vorbereitung bezieht sich auf eine problembezogene Erfahrungsbasis so-
wie die Methodik zur Entscheidungsfindung.

Fiihrt man diese Unterscheidung auf die Kategorien der Definition einer
Fiihrungshandlung zuriick, so kann man wie folgt definieren:

Definition (5)
Eine Planungshandlung ist eine Fiihrungshandlung, deren
Produktionsfunktion vollstindig bestimmt ist.

Definition (6)

Eine Intuitionshandlung ist eine Fiihrungshandlung, deren
Produktionsfunktion zwar nicht vollstindig bestimmbar ist,
dennoch aber zu einem Ergebnis fiihrt.

28 Vgl Kretschmer, 1976, S. 24.
29 Vgl Zey, 1992, S.43f.
30 vgl. Mellerowicz, 1979, S. 21; Kretschmer, 1976, S. 24,
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Definition (7)

Eine Improvisationshandlung ist eine Fiihrungshandlung, de-
ren Produktionsfunktion zwar gdnzlich unbestimmt ist, den-
noch aber zu einem Ergebnis fiihrt.

Dabei bilden Planung und Improvisation Grenzfélle eines Kontinuums,
das Intuition einschliefit.

3. Mehrheiten von Fiihrungshandlungen

Bestehen keine Wissensbegrenzungen, so ist es mdglich, das zu erzie-
lende Ergebnis und sidmtliche bestehenden faktor- und pozeBbezogenen
Freiheitsgrade einer Handlung uno actu festzulegen.

Wissensbegrenzungen fithren dazu, daB die Erfiillung der Fithrungsauf-
gabe durch eine einzige Fithungshandlung zu unbefriedigenden Ergebnis-
sen fiihrt. Ab einem bestimmten Begrenzungsgrad ist es effizient, die eine
Fiihungshandlung durch eine Fiihrungshandlungsmehrheit zu ersetzen.
Durch die entsprechende Gestaltung einer zeitlichen und sachlichen Folge
mehrerer Fithrungshandlungen kann der Umfang des fehlenden Wissens
unter Umstinden reduziert werden. Hierfiir sind urséchlich

o der durch eine bewufite Komplexititsreduktion erreichte niedri-
gere Anspruch an das bendtigte Wissen,

» die ebenfalls durch eine bewuBte Komplexititsreduktion reali-
sierte verbesserte Moglichkeit zur Datenverarbeitung und

* die durch den zeitlichen Versatz von Fiihrungshandlungen er-
zielte Chance, mehr und aktuellere Daten zu beriicksichtigen.

Da in der Praxis regelm#Big von einem erheblichen Defizit relevanten
Wissens ausgegangen werden muf, ist zweierlei zu erwarten:

» Fiihungshandlungsketten sind die Regel, um Ausfiihrungs-
handlungen zu fithren.

31 Wittmann, 1959, S. 207.
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» Je nach Art und Grad des Wissensdefizits sind unterschiedliche
Fijhrungshandlungskettenmuster zu beobachten.

Eine der Unternehmenspraxis entlehnte Folge dependenter Fiihrungs-
handlungen zeigt zur Veranschaulichung die Abb. 2. Unterstellt wird ein
Produktionsbereich, fiir den im Rahmen der operativen Planung bzw. Bud-
getierung Mengen-, Qualitits- und Kostenziele gesetzt werden. Diese ver-
mag man rational zwar nie ohne grundsitzliche Kenntnis der einzusetzen-
den Faktoren und durchzufiihrenden Prozesse festzulegen; allerdings 143t
sich eine Zielbildung auch bei deutlichen faktor- und prozeBbezogenen
Wissensdefiziten durchfiihren32. Die Zielsetzung kann damit als eine Fiih-
rungshandlung beschrieben werden, die sich insbesondere auf die Festle-
gung des zu ereichenden Ergebnisses der Ausfiihrungshandlung richtet.

Filhrungs'phasen” in het-

kdmmlicher Teminologie Inhalt der Flihungshandfung

Jahresbezogener primér das Ergebnis von
Produktionsrahmenplan Ausfilhrungshandlungen
Monatsbezogener primar das Ergebnis von
Produktionsplan Ausfiihrungshandlungen
Woche nbezogener

Ergebnis, prozeB- und fak-

Produktionsfeinplan torbezogene Freiheitsgrade

Tagesbezogener Termin-,

Reihenfolge- und Belegungsplan Ergebnis, prozefi- und fale

torbezogene Freiheitsgrade

Ausflhrungssynchrone

ProzeB- und faktorbezogene
Belegungsfestiegung

Freiheitsgrade

Abb. 2: Beispielhafte Veranschaulichung der sachlichen und zeitlichen
Folge von Fihrungshandlungen

Der Rahmenplan enthilt zumeist nur grobe Hinweise fiir den zeitlichen
Pfad der Erreichung der Ziele iiber das Jahr hinweg. Folglich findet rollie-

32 Btwa dann, wenn nur Rahmenerwartungen iiber die Menge insgesamt abzuset-
zender und zu fertigender Podukte vorliegen. Eine genaue Spezifizierung der
Aussage (einschlieBlich der Konkretisieung der Mekmalsausprignng "deutliche
Wissensdefizite") bleibt spiteren Arbeiten tiberlassen.
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rend eine Detaillierung in Form von monatsbezogenen Produktionsplédnen
statt33, In ihrem Inhalt und Charakter sollen in diesem Beispiel die Mo-
natspliine dem jahresbezogenen Rahmenplan gleichen. Auch bei einem
Monatsplan handelt es sich somit um eine pimér auf die Festlegung des
Ergebnisses einer Ausfiihrungshandlung gerichtete Fiihrungshandlung.

Bei der nichsten Phase édndert sich dagegen der Charakter der Fih-
rungshandlung(en). In Wochenplénen werden nicht nur gewiinschte Er-
gebnisse festgelegt, sondern es erfolgt zumeist bereits eine grobe”Zurord—
nung von Produktionsbedarfen zu Produktionsmitteln, d.h. es werden in
erheblichem MaBe prozeB- und faktorbezogene Freiheitsgrade festgelegt.
Gleiches gilt fiir den Tages- oder Schichtplan, der bereits einen Grofteil der
verbliebenen prozeB- und faktorbezogenen Freiheitsgrade festlegt. Der
restliche Teil wird dann unmittelbar vor Beginn der Ausfithrungshandiung
spezifiziert und determiniert.

4. Beseitigung von Wissensdefiziten

FaBt man die Ausfiilhrungen des vorangegangenen Abschnitts zusam-
men, so kommt man zu einer Erweiterung des in der Abb. 1 dargestellten
Grundmodells des Zusammenhangs zwischen Filhrung und Ausfithrung,
so wie es die Abb. 3 zeigt. Diese Abbijldung sei im folgenden kurz erldutert.

Referenzpunkt ist das gewiinschte Ergebnis, dessen Realisierung einer
Ausfithrungshandlung bedarf. Wissensbegrenzungen, die nicht vollstin-
dig durch ex-ante gewinnbare Daten ausgeglichen werden kénnen, ver-
hindern, daB sich die Freiheitsgrade der Ausfiihrungshandlung uno actu
festlegen lassen. Die Freiheitsgradfestlegung erfolgt sukzessive durch
mehrere Fiihrungshandlungen (hier: n), die durch das gemeinsame Objekt
Ausfithrungshandlung sachlich und zeitlich miteinander in Beziehung ste-
hen. Die vorhandene Wissensbasis sowie vor der Durchfiithrung der jewei-
ligen Fiihrungsprozesse gewonnene Daten sind die Basis der Festlegung.
Eine weitere Reduktion von Wissensbegrenzungen kann durch nach Aus-
fithrung in Form einer Riickkopplung gelieferte Daten erfolgen. Diese sind

33 Etwa jeweils fiir die nichsten drei Monate.
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immer dann besonders wertvoll, wenn die Ausfiihrung zu einem spiteren
Zeitpunkt in unverinderter oder wenig verdnderter Form wiederholt wer-
den soll.

Flhrung

| Fithrungshandiung 1

BN Baaaa b ™ Fithrungshandiung 2

-------------- »| Fohrungshandiung n

vy v

Lon e Ausflhrung

Legende:

——p Festlegung sinss oder mehrererFreiheitsgrade(s) als
Ergebnis einer Fihrungshandlung

-—- - Ex post, durch einen Rickkopplungsprozef
gewonnene Daten zur Reduktion von Wissens-
defiziten (Lernen, Anpassen)

{3 — — P Exante gewonnene Daten zur Reduktion von Wis-
e’ sensdefiziten

-------- P Bestimmung einer Fihrungshandlung auf Basis
relevanten Wissens

Abb. 3: Auf Wissensbegrenzungen zuriickzufiihrende Erweiterung des
Grundmodells des Zusammenhangs zwischen Fihrung und
Ausflihrung
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Auch die beiden neu betrachteten Informationsarten seien exakt defi-
niert:

Definition (8)

Ein Datenverarbeitungsprozef3, der das vorhandene Wissen
vor der Festlegung von Freiheitsgraden einer Ausfiihrungs-
handlung erhiht, heifit Anregung. S

Definition (9)

Ein Datenverarbeitungsprozefs, der das vorhandene Wissen
nach Beginn der Durchfiihrung einer Ausfiihrungshandlung
auf diese bezogen ehoht, heifit Kontrolle.

D WEITERE DIFFERENZIERUNG VON FUHRUNGS-
HANDLUNGEN

1. Differenzierung nach dem Standardisierungsgrad

Eine weitere Differenzierung von Fithrungshandlungen resultiert aus
der Ausweitung der Betrachtung auf Mehrheiten von Ausfithrungshand-
lungen, die zeitlich versetzt, jedoch unabhéngig voneinander auszufiihren
sind. Derartige Ausfilhrungshandlungsmehrheiten werfen die Frage auf, ob
die fiir eine Ausfithrungshandlung erforderlichen Fiihrungshandlungen
jeweils neu gestaltet werden miissen oder aber die Moglichkeit besteht,
Filhrungshandlungen quasi "auf Vorrat” auszuprigen, die dann zum Zeit-
punkt des Bedarfs vorbestimmt ablaufen. Diese Frage ist in der Literatur
alles andere als fremd34.

34 Gutenberg spricht in diesem Zusammenhang vom Substitutionsgesetz der Pla-
nung. Vgl. Gutenberg, 1983, S. 239.
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Sie fiihrt zu folgenden Definitionen:

Definition (10)

Eine Fiihrungshandlung heifit generell, wenn sie nicht fiir
eine bestimmte Ausfiihrungshandlung, sondern fiir einen er-
warteten Typus derselben gestaltet wurde.

Definition (11)
Eine Fiithrungshandlung heifit fallweise, wenn sie fiir eine be-
stimmte einzelne Ausfiihrungshandlung gestaltet wurde. '

Der Grund fiir diese Differenzierung sind Effizienziiberlegungen. Auch
sie werden durch Wissensbegrenzungen beeinflufit.

2. Differenzierung nach dem Objekt der Fithrungshandlung

In der Einfithrung zu diesem Beitrag wurde auf die Bemiihungen Bezug
genommen, das Controlling trennscharfen in die betriebswirtschaftliche
Fiithrungstheorie einzuordnen. Zu einer solchen Einordnung kommt man
dann, wenn man Controlling als Metafithrung begreift, deren Aufgabe es
ist, Filhrungsteilsysteme zn koordinieren3S. Nimmt man diese Sichtweise
als Referenz, so fillt es leicht, eine analoge Aufgabe innerhalb des entwic-
kelten Ansatzes eines Fiihrungsmodells ausfindig zu machen: Fiihrungs-
handlungen, wie sie zur vollstindigen Festlegung von Freiheitsgraden ei-
ner (oder mehrerer zusammenhingender) Ausfithrungshandlung(en) erfor-
derlich sind, finden nicht von alleine statt, sondern bediirfen ihrerseits Fiih-
rungshandlungen. Im Beispiel der Abb. 2 ist es z.B. notwendig

« fiir die 5 Fithrungshandlungen die richtige Form der Produkti-
onsfunktion zu bestimmen (vgl. den Gliederungspunkt 2. des
vorangegangenen Abschnitts) und

35 Zum Begriff der Metafithrung und zur hier angesprochenen Sichtweise vgl. aus-
fiihrlich Weber, 1995, S. 49 sowie S. 301ff.



Grundgedanken zur Entwicklung einer Theorie
der Unternefanensfiihrung Seite 20

» die richtige Aufteilung der Aufgabe, die Freiheitgrade der Aus-
fithrungshandlung(en) festzulegen, auf Fithrungshandlungen
zu gewihrleisten, wobei die im Beispiel gewihlte Folge bereits
das Ergebnis dieser Bemiihungen darstellt.

Auch die im letzten Abschnitt angesprochene Frage der Gestaltung
fallweiser oder genereller Fithrungshandlungen ist hier zu nennen. Fiir die-

“sen Ausschnitt der gesamten Filthrungsaufgabe steht kein origindrer Be-

griff zur Verfiigung. Deshalb sei wie folgt definiert:

Definition (12)
Eine Fiihrungshandlung, die sich allein und ausschliefilich
auf andere Fiihrungshandlungen bezieht, heifit Metafiih-
rungshandlung.

E BEZUG DER FUNKTIONALEN BETRACHTUNG DER
UNTERNEHMENSFUHRUNG ZU EINER INSTITU-
TIONALEN SICHT

Wesentliche Teile der in der Literatur vorliegenden Ansétze zur Formu-
lierung von Aussagen iiber Unternehmensfithrung sind institutionelier Na-
tur. Sie betrachten Fithrungsaufgaben primér aus der Sicht von Aufgaben-
tragern. Die klassische Organisationslehre und neuere Ansitze der Organi-
sationstheorie (z.B. die Prinzipal-Agenten-Theorie) legen hierfiir Zeugnis
ab. Als Aufgabentriger werden dabei eine Einzelperson, eine Personen-
gruppe oder eine Mensch/Maschinen-Kombination, der eine bestimmte
Aufgabe iibertragen ist®6, verstanden. Die besondere Betonung des Men-
schen wird der Tatsache gerecht, daf} allein er als Triiger intelligenter
Handlungen und freien Willens gesehen wird und allein bei Menschen das

36 Vgl. Schwarz, 1980, Sp. 2117f.
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Problem individueller, moglicherweise unternehmenszielkontrirer Zielset-
zungen vorliegt.

Aufgabentriger sind im hier vorgeschlagenen Modellansatz zwar nicht
explizit betont, aber dennoch als Produktionsfaktoren benétigter Eignung
und Menge beriicksichtigt. Das Modell geht also implizit von folgender
Pramisse aus: | '

Alle in den Produktionsfunktionen der Ausfithrungs- und Fiih-
rungshandlungen bendtigten Produktionsfaktoren sind in der
geforderten Eignung und Menge uneingeschrinkt verfiigbar.

Diese Primisse ist erfiillt, wenn vollkommene Faktormérkte vorliegen37.
Diese werden allerdings durch das Vorliegen von Transaktionskosten ver-
hindert: -

* Die wirtschaftliche Umwandlung der Leistung von Potential-
faktoren in Dienstleistungen mit Repetierfaktorcharakter3s jst
in der Realitdt nur fiir menschliche Potentiale annéhernd moég-
lich3s.

* Kosten fiir die Bereitstellung? kénnen auch bei Repetierfakto-
ren zu Differenzen zwischen Faktorbedarf und Faktorverfiig-
barkeit fiihren4l.

Jeweils resultieren Quanteneffekte. Diese Quanteneffekte haben den
Charakter von Nebenbedingungen im dargestellten Fithrungsprozef3. Je
mehr Quanteneffekte zu beachten sind, desto weniger sinnvoll ist es, den
FiihrungsprozeB bei der Bestimmung des zu Erreichenden zu beginnen.

37 Vgl zu einer solchen Annahme fiir die theoretische Begriindung der Kosten-
rechnung Bohr, 1988, S. 1178.

38 ZB. das Anmieten einer Maschinenstunde eines flexiblen Fertigungssystems.

39 7.B. in Form von Leiharbeit. Ein flexibles Fertigungssystem 148t sich nicht fiir '
kurze Zeit zom Nutzer bringen.

40 7 B. Kosten der Informationsbeschaffung, Transportkosten, mengenabhiingige

Preisestellung.
41 Ein prignantes Beispiel ist die Diskussion um die optimale Bestellmenge.
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Primiirer Ansatzpunkt werden dann Faktorquanten. Hiermit ist die Briicke
zur institutionalen Sichtweise der Unternehmensfiihrung unmittelbar ge-
schlagen.

F ZUSAMMENFASSUNG UND IMPLIKATIONEN FUR DIE
WEITERE FORSCHUNG

Das vorliegende Forschungspapier stellt eine handlungsorientierte Be-
trachtung der Unternehmensfiihrung vor. Handlungen werden dabei als
produktiver, potentiell zu einem gewiinschten Ergebnis fithrender Faktor-
kombinationsprozeB verstanden. Dieses Begriffsverstédndnis impliziert
einen Riickgriff auf die faktorkombinationsprozeBbezogene Sichtweise
Erich Gutenbergs.

Handlungen in der Unternehmung kdnnen in einer streng funktionalen
Sichtweise in Fithrungs- und Ausfiihrungshandlungen unterteilt werden.
Fiihrungshandlungen sind dabei solche Handlungen, die Freiheitsgrade
anderer Handlungen einschrinken.

Je nach Grad der vorhandenen Wissensbegrenzung konnen drei ver-
schiedene Typen von Fiihrungshandlungen unterschieden werden
(geordnet nach abnehmendem Wissen iiber die relevanten Freiheitsgrade):
die strukturierte oder Planungshandlung, die intuitive und die improvi-
sierte Fithrungshandlung. Diese Typen treten - bezogen auf eine einzelne
Ausfiihrungshandlung - in der Regel verkettet auf.

Werden Wissensdefizite beseitigt, so kann dies entweder vor der betrof-
fenen Ausfiihrungshandlung geschehen (Anregung) oder nach der betrof-
fenen Ausfiihrungshandlung (Kontrolle).

Bezogen auf das Objekt der Fihrungshandlung kénnen solche Fih-
rungshandlungen identifiziert werden, die sich auf Ausfiihrungshandlun-
gen richten, und solche, die sich auf andere Fiihrungshandlungen richten.
Letztere werden als sogenannte Metafithrungshandlungen bezeichnet.

Erginzt man die bisher angestellten Betrachtungen durch die Frage der
Zuordnung von Fijhrungshandlungen zu Aufgabentrigern, so flieBen in
die bisher funktionale Argumentation institutionale Aspekte ein. Der Voll-
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zug von Fiihrungshandlungen wird dann noch durch sogenannte Quan-
teneffekte beeinfluft. Quanteneffekte bezeichnen die Tatsache, daf} einzu-
setzende Produktionsfaktoren in der Regel nicht in der genau bendtigten,
sondern hiufig in einer groBeren oder kleineren Menge vorliegen.

Die vorgestellten Ausfithrungen haben bislang weitgehend definitori-
schen Charakter. In weiteren Forschungsanstrengungen soll versucht
werden, die hier vorliegenden Grundgedanken weiterzuentwickeln und zu
vorhandenen Ansdtzen der Fiih?rﬁﬁgs-r und Organisatioﬁsthébrie in
Beziehung zu setzen.

Auf dieser Basis sollen Hypothesen zu konkreten Fragestellungen
entwickelt und empirisch tiberpriift werden. Dazu muB insbesondere der
zentrale Begriff der Wissensbegrenzung als Konstrukt operationalisiert
werden. Relevante Problemstellungen sind zum Beispiel die Frage nach
den Effizienzbedingungen einer interpersonellen Trennung von Fihrungs-
und Ausfiihrungshandlungen sowie einer interpersonellen Trennung von
Fiihrungshandlungen. ' |
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