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Systemowo obojetne i systemowo zalezne cechy zarzadzania przedsiebiorstwem

CHUCTEMHO-HENTPAJbHbIE M CUCTEMHO-3aBUCHMbIE 4YepPThbl YIIPAaBJEHUA IPCATIPUATHEM

UNTERNEHMUNGSFUHRUNG UND WIRTSCHAFTSORDNUNG

Die Auseinandersetzung mit dem Einflu3 der Wirtschaftsordnung auf
den Betrieb, auf die Ausprdgung seiner Struktur und auf die Gestal-
tung der Dispositionen und Prozesse, hat in der deutschen Betriebswirt-
schaftslehre eine lange Tradition. Zu erwidhnen sind in diesem Zusam-
menhang vor allem die Arbeiten von Gutenberg (Grundlagen) und
Grochla (Betrieb). Gutenberg hat bei der Analyse dieser Fragen die
begriffliche Unterscheidung zwischen ,systemindifferenten” und ,sys-
temdifferenten” Tatbestanden eingefiihrt [Gutenberg (Grundlagen, S. 457
ff.)]. Systemdifferente Merkmale sind abhéngig von der jeweiligen Wirt-
schaftsordnung.

In diesem Beitrag werden aus der Sicht der Unternehmungsfiihrung
einige Uberlegungen zu dem Problem der Identifizierung aussagefihiger
Differenzierungskriterien angestellt. Unter ,,Unternehmungsfiihrung” wer-
den dabei die Aufgaben der ,,Unternehmungsleitung” vegstanden. Bei der
Unternehmungsleitung handelt es sich um ein Individuum oder um eine
Gruppe als hochste Ebene der Unternehmungshierarchie, die zur Formu-
lierung der offiziellen, fiir alle Unternehmungsaktivitdten verbindlichen
Unternehmungsziele legitimiert ist. Der begrifflichen Abgrenzung liegt
damit ein organisatorisches Kriterium zugrunde [vgl. im einzelnen Fre-
se (Unternehmungsfiihrung), S. 15].
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SYSTEMINDIFFERENTE MERKMALE DER UNTERNEHMUNGSFUHRUNG

Die in der Literatur angefiihrten systemindifferenten und system-
differenten Kriterien erweisen sich bei naherer Prifung haufig als we-
nig aussagefahig. Im Grunde ist eine Differenzierung in hohem Ma@Be
auf qualitative Unterscheidungen, auf die unterschiedliche Auspragung
von Grundmerkmalen herausarbeitende Analyse angewiesen.

Erstes systemindifferentes Merkmal: Jeder Unternehmungsfiihrung
mufl ein gewisses Maf3 an Autonomie eingeraumt werden.

Die Einraumung von Entscheidungs- und Informationsautonomie
ist die logische Folge der arbeitsteiligen Erfiullung komplexer Entschei-
dungsprobleme. Auch wenn in einigen Wirtschaftssystemen die Fiktion
der ,,vollstandigen” Planung aufrechterhalten wird, entstehen faktisch
sungeplante” Spielraume [Miller (Entscheidungsspielraume)]. Die Ab-
koppelung der Unternehmung von den zentralen Planungsinstanzen ist
bis zu einem gewissen Grade unerldfllich, wenn die Handlungsfahigkeit
der Unternehmung angesichts nicht vorhersehbarer Ereignisse auf-
rechterhalten werden soll. Ohne Zweifel ist in Léindern mit starken
Zentralinstanzen die Handlungsautonomie der Unternehmungsfiihrungen
kleiner als in westlichen Industrielaindern. Unabhangig von der
herrschenden politischen Doktrin, die Einschrankungen der Hand-
lungsautonomie auch als Mittel der politischen Kontrolle anstrebt,
sind die informationellen Voraussetzungen detaillierter Planvorgaben in
héherem MaBe gegeben als in ,,offenen” Gesellschaften: Die relevante
Umwelt wird fiir die einzelne Unternehmung durch politische Entschei-
dungen und organisatorische MafBnahmen stabilisiert. Politische Ent-
scheidungen reduzieren die Komplexitdt der Planung, wenn z.B. die
Konsumfreiheit eingeschriankt wird. Die Unternehmungen brauchen sich
dann nicht in Form aufwendiger InformationsmafBnahmen darum zu
bemiihen, die BestimmungsgroBen des Kd&uferverhaltens zu erfassen.
Eine organisatorische MaBnahme zur Stabilisierung der Umwelt liegt
z.B. dann vor, wenn in einer Volkswirtschaft alle AuBenhandelsakti-
vititen (Export und Import) gesonderten staatlichen Institutionen zu-
gewiesen werden. Die Unternehmungen werden auf diese Weise von
auflenwirtschaftlichen Einflliissen, insbesondere vom Wettbewerb mit
auslandischen Appietern, abgeschottet.

Eine zusdtzliche Dimension erhilt die Forderung nach Handlungs-
autonomie der Unternehmungsfithrung in pluralistischen Unterneh-
mungsverfassungen: In westlichen Industrieldndern haben sich in den
letzten Jahrzehnten verstarkt Tendenzen herausgebildet, die Betei-
ligung verschiedener Interessengruppen am Zielbildungsprozef3 der Unter-
nehmungsfiihrung zu legitimieren. Diese Entwicklung gipfelt in der
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Betrachtung von Unternehmungen a3ls quasi-6ffentliche Institutionen
[Ulrich (GroBunternehmung); diese Auffassung ist jedoch keineswegs
neu. Schon Schmoller (Wesen), S. 390 ff., spricht 1890 vom ,,6ffentlichen”
Charakter der GroBunternehmung]. In der Bundesrepublik Deutschland
findet die Einfihrung interessenpluralistischer Elemente ihren Aus-
druck vor allem in Form von Einschrankung der Anteilseig-
ner-Rechte durch die Etablierung der Arbeitnehmermitbestimmung. Be-
rliicksichtigt man, daB es Vorstellungen gibt, iber die Arbeitnehmer
hinaus weiteren ,,gesellschaftlich relevanten” Gruppen, wie der ,0f-
fentlichkeit” oder Verbraucherorganisationen, EinfluB einzuridumen
[Uberblick bei Weitzig (Unternehmenspolitik); als Beispiel fiir eine ex-
treme Position Teubner (Responsibility); zur Diskussion in den USA
vgl. Stone (Law)], dann gewinnt das Modell der Unternehmensfiihrung
als politische Koalition zunehmend Realitdtsndhe. Bei aller Respektierung
der verschiedenen politischen Positionen sollte unter diesen Umstdnden
die Handlungsfahigkeit der Unternehmungsfiihrung garantiert werden.
Je mehr Interessen institutionalisiert werden, desto schwieriger wird
es, Handlungsvorschldge in der Koalition durchzusetzen oder zeitliche
Verzogerungen von Aktionen zu vermeiden. Die ganze Vielschichtigkeit
dieser Problematik wird deutlich, wenn man bedenkt, daf3 das klas-
sische Kriterium der Kapitalrentabilitdt auf die Belange der Anteilseig-
ner zugeschnitten ist und in KXonkurrenz zu interessenabhingigen
Effizienzkonzeptionen gerat [vgl. zu diesem Problemkreis Staehle /Gra-
batin (Effizienz); Keeley (Theories)].

Vor diesem Hintergrund erhalt in einigen Wirtschaftsordnungen die
Handlungsautonomie der Unternehmungsfiihrung eine neue Dimension:
Es geht um die Abkoppelung der Unternehmungsfiihrung von Interes-
seneinfliissen zur flexiblen Anpassung der Unternehmung an sich rasch
andernde Umweltbedingungen. Die Rechtfertigung einer solchen Ab-
koppelung wird damit zu einem politischen Problem. Ein vieldisku-
tiertes und schillerndes Konzept ist in diesem Zusammenhang das Modell
des sog. ,,Unternehmungsinteresses”, das bei aller kontroversen Inter-
pretation und Beurteilung in der juristischen und betriebswirtschaft-
lichen Literatur [Steinmann (GroBunternehmen); Brinkmann (Unter-
nehmensinteresse); Clemens (Unternehmungsinteresse); Jurgenmeyer
(Unternehmensinteresse); Dlugos (Unternehmungsinteresse)] letztlich
ein Konstrukt zur Legitimierung der beschriebenen Abkoppelung
ist. Der Riickgriff auf die ,,Unternehmung an sich” schafft insbesondere
in GroBunternehmungen mit ihrer Trennung von Eigentum und Mana-
gement eine interessenunabhingige Argumentationsbasis fiir das Manage-
ment. Es liegt im Wesen des Konstrukts ,,Unternehmungsinteresse”, daf3
unter den Interessengruppen ein Konsens iliber Existenz oder Inhalt
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eines Unternehmungsinteresses in der Regel nicht herzustellen ist. Es
148t sich vermuten, daf3 in managergeleiteten Unternehmungen die For-
derung nach Verfolgung des ,,Unternehmungsinteresses” vor allem die
Machtposition des Managements starkt.

Zweites systemindifferentes Merkmal: Jede Unternehmungsfiihrung
muf} nachgeordneten Einheiten und Bereichen ein gewisses Maf3 an Hand-
dlungsautonomie einraumen.

Diese Notwendigkeit zur Delegation ergibt sich zwingend - wenn man
von dem Fall der Einmann-Unternehmung absieht — aus der hierarchi-
schen Struktur jeder Unternehmung. Fir die Unternehmungsfiihrung
entstehen aus der Delegation zwei Aktivititskomplexe, die unabhangig
von der jeweiligen Auspragung der Wirtschaftsordnung prinzipiell giiltig
sind [vgl. hierzu den Vergleich polnischer und US-amerikanischer Unter-
nehmungen durch Czarniawska (Managing)]:

— Die Unternehmungsfiithrung muf3 einen Plan aufstellen, der den
Rahmen fiir alle Aktivitaten und die Grundlage fiir die Delegation von
Teilaufgaben bildet. In Wirtschaftsordnungen mit starken zentralen
Lenkungselementen ist der Unternehmungsplan durch die Vorgaben der
gesamtwirtschaftlichen Planung naturgemifl weitgehend vorgezeichnet,
wiahrend in westlichen Industrielandern die Entwicklung des Plans die
auf Eigeninitiative beruhende unternehmerische Leistung darstellt.

— Die Unternehmungsfiihrung mufB3 den Unternehmungsplan auf-
grund interner Kontrollinformationen laufend verdnderten Umweltbe-
dingungen anpassen. Die Kontroll- und Anpassungsaufgaben konnen nur
begrenzt delegiert werden. Die im Wege der Delegation vollzogene Auf-
spaltung des Gesamtziels in Teilziele hat zur Folge, dafl nachgeordnete
Einheiten bei unvorhergesehenen Abweichungen nur noch bedingt ge-
samtzielkonforme Anpassungsentscheidungen fillen konnen, da ihre
Bereichszielvorgaben in der Regel nicht alle Kriterien des Gesamtziels
umfassen. So kann bei dem Gesamtziel ,,Maximierung des Unterneh-
mungsgewinns” der Leiter des Produktionsbereichs auf Entwicklungen,
die den vorgegebenen Planrahmen in Frage stellen, nur begrenzt selb-
standig reagieren, da die Gesamtzielkomponente ,,Erlose” nicht Bestand-
teil seiner bereichsbezogenen Zielfunktion ist. Generell gilt, daB3 mit
abnehmender Hierarchieebene und zunehmender Aufspaltung des Unter-
nehmungsgesamtziels das Sachziel gegeniiber dem Formalziel als Steue-
rungsinstrument an Bedeutung gewinnt. Der spezifische EinfluB der
Wirtschaftsordnung auf die Struktur der Unternehmungsaktivitdten
verringert sich also mit abnehmender Hierarchieebene.

Drittes systemindifferentes Merkmal: Jede Unternehmungsfiihrung
muf} sich mit dem Problem der Divergenz zwischen Unternehmungszie-
len und Mitarbeiterzielen auseinandersetzen.
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Fir die Unternehmungsfiihrung ergibt sich aus dieser Divergenz die
Aufgabe, durch motivierende Mafnahmen (,,Belohnungen”, , Bestrafun-
gen”) die individuellen Ziele der Mitarbeiter mit dem Unternehmungs-
ziel in Einklang zu bringen. Hinsichtlich der verfligharen Motivations-
instrumente ist prinzipiell kein Unterschied in Abhiangigkeit von der je-
weiligen Wirtschaftsordnung zu sehen. Kulturelle Besonderheiten diirf-
ten auf den Einsatz von Motivationsinstrumenten einen groBeren Ein-
fluf3 haben als spezifische Auspragungen von Wirtschaftsordnungen.

SYSTEMDIFFERENTE MERKMALE DER UNTERNEHMUNGSFUHRUNG

Die Identifizierung von Merkmalen, die nur fiir die Unternehmungs-
fuhrung in spezifischen Wirtschaftsordnungen gelten, bereitet Schwie-
rigkeiten. Die meisten der in der Literatur als ,systemdifferent” cha-
rakterisierten Kriterien, etwa das ,,erwerbswirtschaftliche Prinzip”, er-
weisen sich bei genauer Analyse als nicht differenzierungsfidhig. Ein we-
sentlicher Mangel vieler Abgrenzungsversuche ist dabei auf die unzu-
reichende Prazision bei der begrifflichen Abgrenzung von Wirtschafts-
ordnungen zuriickzufiihren.

Orientiert man sich am Merkmal der Handlungsautonomie bei der
Unterscheidung alternativer Wirtschaftsordnungen, so unterscheiden
sich die realen Mischformen vor allem durch das Ausmal} an eingeraum-
ter Handlungsautonomie, Die Schwierigkeiten einer Typisierung werden
deutlich, wenn man zwei generell zu beobachtende Entwicklungstenden-
zen in die Betrachtung einbezieht. In den westlichen Industrielandern
lait sich in den vergangenen Jahrzehnten, wenn auch mit unterschied-
licher Intensitat, ein zunehmender EinfluB des Staates auf die Unter-
nehmungen feststellen. Ganz ausgepragt ist diese Tendenz z.B. im Rah-
men der Europaischen Gemeinschaft in bezug auf bestimmte Wirtschafts-
zweige (z.B. Stahlindustrie). Ein besonderes Phanomen ist in diesem
Zusammenhang die wachsende Bedeutung des Staates als Anteilseigner
[vgl. den statistischen Uberblick bei Short (Role); den Sammelband von
Vernon/Aharoni (Enterprise) und die vergleichende Betrachtung von
Deutschland, England, Frankreich, Japan und USA bei Zysman (Govern-
ments). Eine umfassende Auseinandersetzung mit Managementproblemen
in Staatsunternehmungen erfolgt — wenn auch unter besonderer Be-
tonung der Situation in Entwicklungslidndern — durch Shirley (Mana-
ging)]. In Lindern mit einer -langen ,,zentralistischen” Tradition gibt es
auf der anderen Seite ganz unverkennbar geplante und realisierte Re-
formkonzepte, die eine Erweiterung des Handlungsspielraums fir die
Unternehmungen zum Ziel haben. Beispiele sind vor allem China, Jugo-
slawien, Polen und Ungarn [vgl. hierzu Kornai (Dilemmas); Napierala
(Vergesellschaftungsperspektiven); Nove (Economics), S. 118 ff.].

4 — Annales...
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Bei aller Vielfalt der realen Systeme, die hinsichtlich der Handlungs-
autonomie nur graduelle Unterschiede aufweisen, wird man extreme
Auspragungen der Autonomie feststellen kénnen, bei denen die Anfor-
derungen an die Unternehmungsfiihrung eine besondere ,systemdiffe-
rente” Qualitdt aufweisen. Als kritische GroBe wird man in diesem Zu-
sammenhang die Sachzielautonomie ansehen miissen. Die weitgehende
Reduzierung der Sachzielautonomie in Form einer detaillierten Vorgabe
von Art und Menge des Produktionsprogramms fiithrt zu anderen Anfor-
derungen an die Unternehmungsfithrung als die Einrdumung prinzipiell
nicht eingeschrankter Moglichkeiten, das Sachziel festzulegen. Im ersten
Fall stellt das Problem des Versorgungsengpasses und die UngewiBheit
aufgrund unvorhersehbarer Unzuldnglichkeiten der gesamtwirtschaft-
lichen Planung das strategische Element der Unternehmungs-
fiihrung dar. Gefordert ist unter diesen Umstidnden die Fahig-
keit, mit staatlichen Organen (Bilirokratien) zu verhandeln und durch
Riickgriff auf ,flexible” Methoden, etwa in Form def Inanspruchnahme
des ,,grauen Marktes” [vgl. Miiller (Entscheidungsspielrdume)], den Be-
triebsablauf sicherzustellen. Demgegeniiber besteht bei voller Sachziel-
autonomie das Problem der UngewifBheit in der Schwierigkeit, die auto-
nomen Kaufentscheidungen einer Vielzahl potentieller Kunden zu pro-
gnostizieren. Eine erfolgreiche Unternehmungsfithrung muf in einer sol-
chen Situation schopferische Phantasie und ein Gefiihl fiir die langfristi-
ge Entwicklung des relevanten Marktes besitzen.

In einem gewissen Zusammenhang mit der Auspragung der Hand-
lungsautonomie steht die Bedeutung des finanziellen Gleichgewichts
als Maxime der Unternehmungsfiihrung. Man kann zwar mit Gutenberg
[Gutenberg (Grundlagen), S. 458 ff.] der Ansicht sein, die Sicherung der
Zahlungsfahigkeit sei ein systemindifferentes Merkmal. Der Stellenwert
dieser Forderung ist allerdings nicht in allen Wirtschaftsordnungen
gleich. Bei geringer Handlungsautonomie aufgrund detaillierter Plan-
vorgaben ist die Sicherung der Zahlungsfahigkeit kein vorrangiges Ziel,
wenn es iiberhaupt explizit formuliert wird. Zu einer eigenstandigen
Aufgabe wird die Sicherung der Zahlungsfahigkeit erst in Unternehmun-
gen mit ausgeprédgter Handlungsautonomie.

In Wirtschaftsordnungen, die auf dem Prinzip des Privateigentums
und der Vertragsfreiheit beruhen, hat der Verlust des finanziellen Gleich-
gewichts in Form des Konkurses Konsequenzen fir die Existenz der
Unternehmung. Diese Regelung dient primar dem Schutz bestimmter
Interessengruppen, insbesondere dem der Glaubiger und Arbeitnehmer.
Dariiber hinaus kommt dem Konkurs aus gesamtwirtschaftlicher Sicht
noch Bedeutung zur Vermeidung eines ineffizienten Ressourceneinsatzes
zu. Allerdings darf nicht iibersehen werden, da die konsequente Ver-
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folgung dieser Prinzipien fiir GroBunternehmungen, wie einige spekta-
kulare Falle gezeigt haben, zunehmend durchbrochen wird [vgl. hierzu
die Analyse der Chrysler-Sanierung durch Reich-Danahne (Deals)].

Eine besondere Dimension erhalten Illiquiditdt und Konkurs in Wirt-
schaftsordnungen mit allenfalls peripheren Elementen von Privateigen-
tum, die sich bemiihen, zentrale Vorgaben zugunsten einer groeren
Handlungsautonomie der Unternehmungen abzubauen. Die Frage, ob
unter diesen veranderten Bedingungen dem Konkurs eine sinnvolle Funk-
tion zukommt, ist offensichtlich noch weitgehend ungeldst [vgl. hierzu
Kornai (Dilemmas), S. 9 ff.; Nove (Economics), S. 209 {.]. Strenggenom-
men kann der Fall der Zahlungsunfahigkeit bei Unternehmungen, deren
Eigentlimer der Staat ist, nicht auftreten. Der Schutz der Interessen von
Glaubigern und Arbeitnehmern diirfte unter diesen Bedingungen zumin-
dest praktisch nicht problematisch sein. Illiquiditdat ist dann allenfalls
ein Indikator fir ineffizientes Management und kann personelle Konse-
quenzen rechtfertigen. Ein Versagen des Managements sollte jedoch durch
MaBnahmen der laufenden Kontrolle schon vorher aufgedeckt werden
und zu Anpassungsmafinahmen fihren. Illiquiditat wirde deshalb nicht
nur ein Versagen des Managements, sondern auch Versdumnisse der
Kontrollorgane signalisieren.
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STRESZCZENIE

W opracowaniu za punkt wyjscia_ do analizy przyjeto wprowadzone do litera-

tury zachodnioniemieckiej przez E.. Gutenberga rozrdznienie miedzy cechami za-
rzadzania przedsiebiorstwem niezaleznymi i zaleznymi od danego ustroju gospodar-
czego. Omoéwione sg najpierw trzy cechy niezalezne: 1) kazdemu zarzgdowi przed-
sigbiorstwa musi by¢ przyznany pewien zakres autonomii, 2) kazdy zarzad przed-
sigbiorstwa musi przyznaé¢ swoim podleglym jednostkom i obszarom dzialalnosci
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pewien zakres autonomii, 3) kazdy zarzad przedsiebiorstwa musi uporaé¢ sie z pro-
blemem rozbieznosci miedzy celami przedsigbiorstwa a celami swych wspéipracow-
nikow. Nastepnie omoéwione sg cechy systemowo zalezne z powolaniem sie na do-
§wiadczenia i przyklady zaréwno krajow zachodnich (RFN, W. Brytania, Francja,
USA, Japonia), jak i krajéw wschodnich, szczegélnie zwigzanych z przeprowadza-
nymi w nich reformami gospodarczymi (Chiny, Jugostawia, Polska).

PE3IOME

McxonublM IYHKTOM XA aHaNIM3a aBTOP NPUIAJI BBEAEHHOC B 3alaaHc-rep-
MaHCKY0 Jurepatypy Iyrenbeprom pasnmume MexRay depraMm ynpaBJieHUs Tipef-
NpAATHAEM, 3aBUCAINMMM ¥ He 3aBUCALIMMM OT 9KOHOMMUeckoro crtposi. Chavasa
paccMOTpeHbl TPM He3aBUCMMBbIe 4YepTbl: 1) mnpaBieHMe KAXKJAOrO0 MNPEANPUATHS
OOJAKHO MMETb HEKOTOPYI0 aBTOHOMMIO, 2) npaBJIeHME KaXXAOro NPeAnpuATHUS TOJI-
XKII0 NPU3HATHL CBOMM TIOAYMHEHHBIM eauMHuLaM M o0JacTAM AeATEeNbLHOCTM HEKO-
TOPYIO aBTOHOMMIO; 3) HnpaBJjIeHMe KaXJ0oro IPeAnpHUATHMA IOOJNXKHO pPELINUTL BOIPOC,
BBLITEKAIOUMIA M3 NPOTHUBOPEYUMII MERAY LeNAMM NPEANDUMATHUA M LeJAMM €ro co-
TAYAHMKOB. 3aTeM PAaCCMOTPEHBI CHCTEMHO-3aBUCHMMBIE YEPTHI, NIpKUEM aBTOpP cCblja-
eTcAd Ha ONbIT M NPMMepbl Kak 3anazunbix crpan (PP, Aurausa, Ppanumsa, CIIA,
AnonuA), Tak M BocTO4YHOM EBponsl, 0coGeHHO TeX, IJie NPOBOAUTCA 3KOHOMMYECKas
pedopma (Kurai, ¥Orocnaeua, Ioabiua).



