MICHAEL MIROW

Wie praktisch ist eine gute Theorie?
Thesen zur Umsetzung systemischen Denkens

in der Gestaltung von Fiihrungssystemen

These 1
Kybernetik als allgemeine Theorie der Organisation

Norbert Wiener schrieb 1948 sein Buch: «Cybernetics: Commu-
nication and Control in the Animal and the Machine» (WIENER 1948)
und begriindete damit eine neue Wissenschaft: die Kybernetik. Bereits
mit der Wahl dieses Titels erhob Norbert Wiener den Anspruch, allge-
meine Regeln fiir die Gestaltung und das Funktionieren aller Arten von
hochkomplexen Systemen zu entwickeln — seien es Maschinen, einzelne
Lebewesen oder auch eine Gemeinschaft von Lebewesen. Seither wurde
die Kybernetik oder — allgemeiner — die Systemtheorie in den Anwen-
dungsdimensionen Technische Systeme, Biologische Systeme und Soziale
Systeme weiterentwickelt. Zahlreiche Verbindungen zwischen den ver-
schiedenen Gebieten wurden gefunden, neue Anwendungen in inter-
disziplindren Ansdtzen entwickelt und die theoretischen Grundlagen
erweitert. Im deutschsprachigen Raum hat vor allem Fredmund Malik
in einer umfassenden Darstellung die Ansitze der Systemtheorie fur
das Management komplexer Systeme, insbesondere der wirtschaftlichen
Unternehmung zusammengefasst und fiir den praktischen Einsatz
weiterentwickelt (MALIK 1992).

Die Allgemeingiiltigkeit der Aussagen zu Struktur und Verhalten
hochkomplexer zielgerichteter Systeme (Organisationen) in einer eben-
falls hochkomplexen Umwelt veranlasste auch den Verfasser, die Kyber-
netik als Grundlage einer allgemeinen Theorie der Organisation zu ver-
stehen (Mirow 1969). Mit diesem Beitrag werden nach langjahriger
praktischer Erfahrung in der Industrie acht systemtheoretisch begriin-
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dete Thesen zur Struktur und Entwicklung von Unternehmen aus heu-
tiger Sicht postuliert und auf den Priifstand gestellt. Der Bogen wird ge-
spannt von den Anfingen der Kybernetik in den 60er Jahren bis hin zu
den Ansidtzen der neueren Systemtheorie. Damit kann und soll allerdings
kein Anspruch auf Vollstindigkeit oder wissenschaftliche Objektivitit
erhoben werden. Die Auswahl ist notwendigerweise subjektiv und sicher
auch ungerecht. Sie ist vor allem geprégt durch langjahrige verantwort-
liche Mitwirkung des Verfassers in der Gestaltung, Planung und Fithrung
eines der komplexesten Unternehmen der Welt — der Siemens AG.

Die Thesen beziehen sich in ihren Schlussfolgerungen und in der
Wahl der Beispiele auf global titige Grossunternehmen, die ihre Ziele in
einer hochkomplexen Umwelt verfolgen, die sie gleichzeitig mitgestalten.
Sie sind damit Téter und zugleich auch Opfer dieser Entwicklung.

These 2

Es besteht ein direkter und grundsatzlicher Zusammenhang
zwischen Information, Ordnung und den messbaren Gréssen
der Physik

Die verbindenden Elemente zwischen Information, Ordnung und
den messbaren Grossen der Physik sind zum einen die von Claude
Shannon (SHANNON 1949) massgeblich entwickelte Informationstheo-
rie und zum anderen der zweite Hauptsatz der Thermodynamik in sei-
ner auf den Physiker Ludwig Boltzmann zuriickgehenden statistischen
Ausdeutung.

Der zweite Hauptsatz der Thermodynamik besagt, dass geschlossene
Systeme sich nur von einem hoheren auf einen niedrigeren Ordnungs-
zustand bewegen. Diese Bewegung ist irreversibel. In der Sprache der
Ingenieurwissenschaften ausgedriickt: Die Entropie als Mass fiir die
Ordnung innerhalb eines geschlossenen Systems kann immer nur zu
und — ohne Zufithrung von Energie — niemals abnehmen. Je geringer die
Ordnung, desto hoher die Entropie. Die Informationstheorie besagt im
Prinzip gleiches: Die Ungewissheit iiber den Zustand eines sich selbst
iberlassenen Systems nimmt aus Sicht des Beobachters immer nur zu
und niemals ab. Herrscht jederzeit Gewissheit tiber die Koordinaten
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(Ort, Richtung und Geschwindigkeit) aller Elemente eines Systems, so
herrscht auch maximale Gewissheit tiber seinen Gesamtzustand, es ist
vollstindig geordnet. Die Entropie ist null. Mit zunehmender « Unord-
nung» (Entropie) nimmt auch die Ungewissheit tiber den jeweiligen
Zustand zu. Ordnung kann zwar durch Beobachtung geschaffen werden.
Kann dadurch aber auch die Entropie verringert werden? Jede Beob-
achtung bedarf eines Mindestaufwands an Energie. Dieser ist definiert
durch die Boltzmann-Konstante. Sie legt fest, welcher Mindestaufwand
an Energie notwendig ist, um Ort, Richtung und Geschwindigkeit eines
Teilchens im Phasenraum zu bestimmen. Diese Energiezufuhr kann
nur von aussen kommen. Generiert sie das System selbst, so muss es, um
einen Teil seines Selbst zu beobachten, an anderer Stelle Energie ver-
brauchen. Das wiederum fithrt zu einer Erhohung der Entropie/
Unordnung des Gesamtsystems. Durch Selbstbeobachtung kann mit-
hin die Entropie eines geschlossenen Systems (ohne Energiezufuhr von
aussen) nicht verringert werden. Ein geschlossenes System kann sich
niemals vollstindig selbst erkennen. Dazu bediirfte es eines externen
Beobachters mit einer eigenen Energiequelle.

Dieser messbare Zusammenhang zwischen Information und Ord-
nung bezieht sich selbstverstindlich nur auf die rein formale, das heisst
syntaktische Ebene der Information. Die Frage der Bedeutung einer
Information (semantische Ebene) sowie, noch eine Stufe hoher, der
Bewertung einer Information oder gar der Handlungen, die sie auslost
(pragmatische Ebene) konnen damit nicht erfasst werden.

In ihrer absoluten Grosse (1,38 X 10710XIn2erg/°K) ist die
Boltzmann-Konstante fiir unsere Uberlegungen vernachlissigbar klein.
Interessant konnte sie hochstens in Zukunft fiir die Gestaltung globaler
Informationsnetzwerke werden. Die kaum vorstellbar grossen Daten-
mengen, die organisiert, tibertragen, gespeichert und auch wieder ge-
funden werden miissen, erreichen durchaus Grossenordnungen, deren
Organisation — ohne Berticksichtigung von Verlustleistungen — an
die physikalisch messbare Relevanz ihrer Entropie herankommt. Im
tibertragenen Sinne sei der Hinweis erlaubt, wieviel «Energieaufwand »
(Management, Finanzen, sonstige Ressourcen) erforderlich ist, um ein
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Mindestmass an Ordnung in einem Grossunternehmen herzustellen
und dann auch aufrecht zu erhalten. Allerdings bewegen wir uns hier auf
einer Ebene, die sich bislang einer Messbarkeit im Sinne der exakten
Naturwissenschaften entzieht. Die in diesem Zusammenhang ent-
stehenden Verlustleistungen liegen um beliebige Dimensionen hoher als
die theoretischen Grenzwerte aus den geschilderten Zusammenhingen.
Auch wenn die hier nur kursorisch skizzierten Gedankenginge (Mirow
1969: 30ff.)fir die Gestaltung von Konzernorganisationen nur bedingt
relevant sind: Kernthese ist, dass die Systemtheorie ihre Wurzeln in
den Naturwissenschaften hat. Sie zeigt uns die Moglichkeiten, aber auch
Grenzen des Messbaren und Beobachtbaren und liefert einen wertvollen
Diskussionsbeitrag um die Einheit der Wissenschatft.

These 3
Komplexe Organisationen miissen grundsatzlich als hierarchische
Systeme von Regelkreisen strukturiert sein

Eine Kernfrage der Systemtheorie ist der Umgang mit Komplexitit.
Wie kann eine Organisation als zielgerichtetes System ihre Ziele in
einer hochkomplexen und stindigen Anderungen unterworfenen Um-
welt verfolgen? Dazu ist zu unterscheiden zwischen Umwelt und System-
komplexitit.

Umweltkomplexitiit wird vor allem getrieben durch Wachstum und
Grossenwettbewerb, Globalisierung, Innovation und Zeitwettbewerb.
Diese Umweltkomplexitit 1ost wiederum eine ebenfalls steigende in-
terne Systemkomplexitit aus. Treiber sind zum Beispiel die durch Eco-
nomies auf Scale begriindete schiere Grosse einiger Unternehmen sowie
die damit verbundene Ausdifferenzierung in immer mehr und kleinere
Teileinheiten mit ihren spezifischen Produkten und Mirkten. Gleich-
zeitig gilt, es echte Synergien aus zum Beispiel technischen und ver-
trieblichen Zusammenhingen zu realisieren sowie mit einer Vielzahl
unterschiedlich ausgeprigter Mirkte in allen Landern der Welt umzu-
gehen. Die zielgerichtete Beherrschung dieser doppelten Komplexitit
wird zunehmend zu einer Frage des Uberlebens im Wettbewerb.



Michael Mirow Wie praktisch ist eine gute Theorie?

Die einfachste Abwehr von Komplexitit wird durch Abschirmung
erreicht. Schildkroten umgeben sich mit einem Panzer, Festungen oder
Stadtmauern werden gebaut, Unternehmen schotten sich ab durch grosse
Finanzpolster oder Patente. Auch die gelegentlich zu findende mentale
Sperre einzelner gegen Informationen aus Markt und Wettbewerb kon-
nen als eine solche Abschirmung angesehen werden. Durch Normen,
Gesetze, Richtlinien oder auch Tarifvertrige wird das Verhalten der Or-
ganisation im Hinblick auf definierte Umwelteinfliisse in «genormte»
Bahnen gelenkt, die Komplexitit wird reduziert. Solange es nur um das
Bewahren geht, kann eine solche Abschirmung eine Zeit lang recht wirk-
sam sein. Sie behindert aber letzten Endes Innovation und Anpassung,
fordert die Tragheit und ist damit keine geeignete Methode zur Sicherung
des langfristigen Uberlebens eines Unternehmens. Wir werden uns im
Rahmen dieser Ausfiihrungen nur mit der aktiven Bewiltigung von
Komplexitit und den damit zusammenhidngenden Potentialen der
Weiterentwicklung innerhalb eines vom Wettbewerb getriebenen Um-
felds beschiftigen.

Mit W. Ross Ashbys « Law of requisite variety » (Gesetz der Komple-
xitdtsentsprechung) wurde bereits in den 1950er Jahren der Grundstein
fiir den systematischen Umgang mit Komplexitit gelegt (AsuBY 1956).
Ashbys zentrale Aussage ist, dass ein System sich in einem komplexen
Umfeld nur dann erfolgreich auf ein Ziel ausrichten kann, wenn es
der Umweltkomplexitdt mit einer entsprechenden Systemkomplexitit
begegnet. « Only variety can destroy variety ».

Begreift man ein Unternehmen als ein System von Regelkreisen, so
muss jeder dieser Regelkreise tiber einen Vorrat von Verhaltensweisen
verfiigen, der es ihm ermdglicht, alle denkbaren Umwelteinfliisse ziel-
gerichtet zu verarbeiten. Im Allgemeinen wird ein einzelner Regelkreis
nur eine begrenzte Kapazitit zur Informationsverarbeitung und zur
Umsetzung in zielgerichtete Verhaltensweisen haben. Auch ohne die for-
male Beweisfiihrung Ashbys (AsuBY 1960: 246ff., MiROW 1969: 126ft.)
ist es unmittelbar einleuchtend, dass Komplexitit sehr effektiv tiber ein
hierarchisches System von Regelkreisen verarbeitet werden kann. Jeder
Regelkreis erfiillt auf seiner Stufe eine Aufgabe im Rahmen vorgegebener
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bzw. verabredeter Ziele. Bei Abweichungen greift die jeweils tibergeord-
nete Regelstufe ein. Je nach Breite und Tiefe der Organisation kann auf
diese Weise tiber relativ wenige Hierarchiestufen (selbst Grossunter-
nehmen kommen meistens mit vier bis maximal sechs Hierarchiestufen
aus) ein enormes Ausmass an Komplexitit verarbeitet werden. Das zeigt
uns die tigliche Unternehmenspraxis. Hierarchie ist damit ein unab-
dingbares Gestaltungs- bzw. Strukturmerkmal komplexer Grossorgani-
sationen. Es geht nicht um die Frage, ob Hierarchie notwendig ist oder
nicht, sondern nur darum, wie flach oder tief gestaffelt die Hierarchie ist
und wieviel Entscheidungsfreiheit den einzelnen Einheiten zugestanden
wird. Es gibt keine Grossorganisationen als «hierarchiefreie Riume»,
so wohlklingend der eine oder andere Management-Guru eine solche
Idee auch formulieren moge. Das widersprache Ashbys « Law of requisite
variety ».

These 4

Zur Bewaltigung des Komplexitatsgefalles zwischen Umwelt
und Unternehmen braucht ein Unternehmen Handlungsfreiheit
auf allen Ebenen

Ashbys Gesetz besagt, dass eine zielgerichtete Verarbeitung von
Umweltkomplexitdt immer eine entsprechende Systemkomplexitit er-
fordert. Es leuchtet unmittelbar ein, dass eine solche Forderung fiir keine
Organisation, geschweige denn eine Unternehmensorganisation erfiillt
werden kann. Es miisste sonst gleichsam eine zweite Welt neben die be-
reits existierende gestellt werden. Es wird also immer ein Komplexitats-
gefille geben zwischen Umwelt und Unternehmen. Die Frage ist nur,
welche Unternehmen damit besser fertig werden.

Ein Unternehmen, so komplex es auch strukturiert sei, kann immer
nur ein homomorphes (dhnliches), nie aber ein isomorphes (gleiches)
Abbild seiner Umwelt sein. Hinzu kommt, dass Markt und Wettbe-
werbsumfeld eines Unternehmens unvorhersehbar agieren. Das ergibt
sich schon aus dem naturgegebenen Komplexititsgefille. Wenn eine
Organisation ihr Umfeld nur unvollkommen abbilden kann, ist es ihr
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auch unmaoglich, alle Aktionen der Umwelt vorherzusehen. Unvorher-
gesehenes, das auf uns zukommt, erfordert aber auch unvorhersehbare
Reaktionen: Wenn ich nicht weiss, was passiert, kann ich auch nicht
wissen, wie ich mich verhalten werde. Ich muss also grundsitzlich die
Moglichkeit haben, mich ebenfalls unvorhersehbar zu verhalten. Die
Fahigkeit zu unvorhersehbarem Handeln wiederum kann als Freiheit
bezeichnet werden.

Komplexe Organisationen brauchen Handlungsfreiheit auf allen
Ebenen, um mit unvorhersehbaren Entwicklungen fertig zu werden. Sie
brauchen gleichzeitig Ordnung, um ein Abdriften in chaotische Zu-
stande zu verhindern. Damit ist die Forderung nach Freiheit keine Frage
der Ideologie, sondern eine notwendige Bedingung fiir ihr Uberleben
und ihre Weiterentwicklung. Hierarchie als Strukturmerkmal und
Freiheit (mit ihrem Gegenpol, der Ordnung) als Verhaltensmerkmal
sind unabdingbare Voraussetzung fiir die Gestaltung komplexer Orga-
nisationen. Hierarchie findet ihre Ausprigung in gestaffelten Berei-
chen und/oder Funktionen; Freiheit in der den Einheiten gewihrten
Autonomie; Ordnung schlégt sich in den Spielregeln («policies») der
Organisation nieder (Mirow 2004).

Handlungsfreiheit in einem Unternehmen oder auch einer beliebi-
gen anderen sozialen Organisation sollte jedoch nicht «blind », wie zum
Beispiel eine genetische Mutation in der Entwicklung von biologischen
Systemen ausgetiibt werden. Eine Organisation, die darauf vertraut, erst
aus ihren Fehlern am Markt zu lernen, wird oftmals keine zweite Chance
mehr bekommen. Dieser natiirliche Ausleseprozess wird daher bereits
vor der Umsetzung mit Hilfe von Planungsmodellen simuliert (Mirow
et al. 1996: 127, Mirow 1969: 109). An modellhaften Abbildungen der
Umwelt sowie des Unternehmens werden konkrete Handlungsoptionen
im Hinblick auf ihre Auswirkungen durchgespielt, bevor diese konkret
am Markt oder im Unternehmen umgesetzt werden. Auswirkungen
konnen erkannt, Massnahmen entsprechend korrigiert werden. Die
Komplexitidt und damit auch die Realitdtsndhe derartiger Planungs-
modelle werden allerdings trotz der enorm gestiegenen Moglichkeiten
moderner Informationstechnologien nie an die Komplexitit der Wirk-
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lichkeit herankommen. Sie kénnen Unsicherheit reduzieren, aber nicht
beseitigen.

Wie viel Freiheit aber vertrigt eine Organisation? Ein Zuviel an
Freiheit destabilisiert die Organisation nach innen und zerstort ihre
Identitdt nach aussen. Die gewiinschte Handlungsvielfalt nach aussen
wird blockiert durch Chaos im Inneren. Jeder tut, was ihm gerade ein-
fallt, die Organisation zerfillt. Lassen wir den Teileinheiten einer Orga-
nisation zu wenig Freiheit, so schrinken wir ihren notwendigen Hand-
lungsspielraum zu stark ein. Den Kriften der Kreativitit werden Fesseln
angelegt, die Organisation erstarrt, und das Neue hat keine Chance. Nur
durch Freiheit kommt das Neue, das nicht vorher Gesehene in die Welt.
Dieses Neue muss aber auch wachsen konnen. Damit es nicht im Chaos
untergeht, bedarf es der Ordnung.

Die Kunst der Unternehmensfithrung besteht darin, in einer Welt
stindiger Veranderungen ein immer wieder neues Optimum zu finden
in der Balance zwischen Freiheit und Bindung, zwischen Chaos und
Ordnung, zwischen Gewihren lassen und Leiten, zwischen Autonomie
und Fihrung (Mirow 1999: 18).

Aus diesen Uberlegungen heraus ist auch das Grundmodell einer
vollig zentralisierten Organisation keine praktikable Alternative. Die Ver-
arbeitung der Umwelt- und Systemkomplexitit erfolgt nur an der Spitze
der Organisation. Handlungsanweisungen werden direkt an die unter-
geordneten Ebenen der Organisation gegeben. Die Umsetzung erfolgt
direkt, diskussionslos, unter Umstinden aber auch falsch. Andererseits
ist die Systemkomplexitdt gering, da es auf Ebene der Teilsysteme nur
geringe oder gar keine Handlungsfreiheit gibt. Feste Regeln bestimmen
das Handeln. Gleichzeitig — und das ist der Preis daftir — ist aber auch
die mogliche Handlungskomplexitit gering, sie ist bestimmt durch den
Engpass an der Unternehmensspitze. Jede Unternehmensleitung, so
kompetent sie auch sei, verfiigt nur tiber eine beschrankte Kapazitit zur
Verarbeitung von Informationen in einer endlichen Zeit. Auch der Ein-
satz grosser und kompetenter Stibe als « Intelligenzverstirker» 16st das
Problem nicht. Das Komplexititsgefille zwischen Umwelt und Unter-
nehmen bleibt hoch, Ashbys Gesetz wird nicht entsprochen. Die Gefahr
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falscher Reaktionen ist gross. Hinzu kommt noch der Faktor Zeit: In
einem begrenzten Zeitraum kann auch nur eine begrenzte Menge an
Informationen verarbeitet werden. In diesem Fall helfen selbst grosse
Stabe nicht, denn auch diese benotigen Zeit. Auch unter den Bedingun-
gen des Zeitwettbewerbs ist eine vollig zentralisierte Organisation kein
tragfahiges Prinzip. Der Gegenpol dazu ist die dezentrale (divisionale)
Organisationsform. Sie verkorpert eher die Idee der Freiheit. Das Un-
ternehmen wird in einzelne fiir ihr Geschift verantwortliche Einheiten
aufgeteilt, meistens tiber drei bis maximal vier Hierarchiestufen. Diese
Einheiten werden lediglich nach spezifischen Zielvorgaben gefiihrt
und verfiigen tiber grosse Handlungsfreiheit. Aktionen erfolgen direkt
am Ort des Geschehens. Komplexitit wird dort verarbeitet, wo sie
entsteht, im unmittelbaren Kontakt zum Beispiel mit dem Kunden,
den Lieferanten oder auch dem Wettbewerb. Die Zentrale greift nur bei
signifikanten Abweichungen ein.

Der Vorteil: Die dezentral gefithrten Einheiten verfiigen tiber eine
grosse Handlungsfreiheit, sie konnen schnell agieren und reagieren.

Der Nachteil: Uber diese erhohte Handlungsfreiheit entsteht eine
entsprechend hohe innere Systemkomplexitit. Das beruht auf der ge-
wollten Unvorhersehbarkeit des Organisationsverhaltens, gepaart mit
Fehlverhalten, Kommunikationsschwichen sowie dem mit Autonomie
einhergehenden Phidnomen der Selbstreferenzialitit (s. These 6). Die
Unternehmensleitung muss nun einen grosseren Teil ihrer Kapazitit
darauf verwenden, mit dieser internen Komplexitit und ihren be-
sonderen Auspragungen fertig zu werden. Diese fehlt ihr dann bei der
Bewiltigung externer Herausforderungen.

These 5

Jede Untereinheit eines (divisionalisierten) Unternehmens ist so

aufzustellen, dass sie im Prinzip selbstandig im Markt liberleben kann
Flexibilitit und Marktndhe erfordern kurze Entscheidungswege

und Aktionen direkt oder mdglichst nah am Ort des Geschehens. Von

Stafford Beer, der wohl als erster das Gedankengut der Kybernetik kon-

sequent auf die Fithrung von Unternehmen tibertragen hat, wurde das
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Prinzip der Lebensfihigen Systeme (Viable Systems) postuliert (BEER
1972, s. auch MALIk 1992: 80ff.). Zusammengefasst besagt es, das alle
Untereinheiten eines divisionalisierten Unternehmens so aufzustellen
sind, dass sie im Prinzip am Markt iiberleben kénnen. Sie miissen mit
allen dazu notwendigen Funktionen und Fihigkeiten ausgestattet sein
und auch die notwendige Handlungsfreiheit haben. Die wichtigste For-
derung, die sich daraus ableitet, ist eine klare Arbeitsteilung zwischen
Unternehmensleitung (Ebene des Gesamtunternehmens) und Geschiifts-
tithrung (Ebene der Bereiche bzw. Geschiftsfelder). Das ist unmittelbar
einleuchtend. In der Praxis wird hier jedoch oftmals gesiindigt mit der
Konsequenz unnétiger Reibungsverluste, verzogerter Entscheidungen,
Gerangel um Zustandigkeiten und diffuser Signale an die Aussenwelt.

Dabei lisst sich durchaus eine klare Trennung vornehmen (Mirow
et al. 2004). Auf Ebene der Bereiche und ihrer Geschiiftsfiihrungen geht
es in erster Linie um

m die Optimierung des Bereichsportfolios,

m die Sicherung der Zukunftsfihigkeit der Produkte und Leistungen,
m das Erreichen und Absichern fiihrender Marktpositionen,

m Kundenzufriedenheit,

m hohe Effizienz und Qualitit in den Prozessen.

Wer die Einheiten in die Pflicht nimmt, sollte ihnen im Gegenzug Au-
tonomie gewdhren. Oder anders formuliert: Die Geschifte miissen
selbstindig am Markt agieren, um tberleben zu konnen. Eine Selbst-
verstindlichkeit? Borsenginge, Management Buyouts oder Konzern-
ausgliederungen, die einem Geschift mit einem Schlag die Deckung des
Stammbhauses nehmen, offenbaren immer wieder, wie schlecht es um die
Selbstindigkeit der Bereiche bestellt ist.

Stellvertretend seien die Felder Finanzen und Offentlichkeitsarbeit
herausgegriffen. Die meisten Konzerne haben eine gemeinsame Kasse.
Das ist auch gut so, denn es entlastet die Finanzchefs der Bereiche und
spart Bankgebiihren. Allerdings bleiben sie auf diese Weise vor dem rau-
hen Klima der Finanzmirkte geschiitzt und biissen womaoglich an Wett-
bewerbsfihigkeit ein. Fortschrittliche Unternehmen simulieren daher
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Marktbedingungen: Die zentrale Finanzabteilung verhilt sich wie eine
Bank, die unabhingige Unternehmen zu finanzieren hat. Das wiederum
setzt voraus, dass jeder Bereich wie eine externe Einheit Rechnung legt
und dabei die giiltigen Spielregeln (zum Beispiel HGB, US GAAP,
IAS/IFRS) einhilt. In der Offentlichkeitsarbeit behilt sich die Unter-
nehmensleitung nur zu gerne wichtige Aussagen zu Entwicklung und
Strategie der Bereiche vor. Um der einheitlichen Darstellung willen wird
der Wunsch der Bereiche nach eigenen Auftritten in der Offentlichkeit
eher geziigelt denn gefordert. Wie verhidngnisvoll eine solche Politik
sein kann, zeigt sich erst, wenn Verlautbarungen eines Bereiches unum-
ginglich sind und diese regelmaissig in einem Kommunikationsdesaster
enden. Die Fortschrittlichen haben ihre Lektionen auch in dieser Bezie-
hung gelernt. Sie lassen die Bereiche mit eigenen Pressekonferenzen iiber
ihr Geschift berichten und férdern damit zugleich die Erfolgsorientie-
rung. Denn es bleibt ein Unterschied, ob Nachrichten nur innerhalb des
eigenen Unternehmens zu kommunizieren sind oder ob daraus ein
offentliches Thema wird.

Auf der Ebene der Gesamtunternehmung werden von der Unter-
nehmensleitung Entscheidungen getroffen und kommuniziert, die die
Unternehmung als Ganzes betreffen und ihren Wert nachhaltig steigern
sollen. Zu den wichtigsten Aufgaben der Unternehmensleitung zdhlen

m die Festlegung eines leitenden Gedankens,

m Entscheidungen iiber Wertvorstellungen und Fithrungsgrundsitze,

m Formulierung der Unternehmensstrategie,

m Optimierung der Portfoliostruktur,

m Aufbau neuer Geschiifte,

m Verstirkung von Wettbewerbsvorteilen durch Realisierung von
Synergien,

m Uberwachung und Kontrolle der geschiftsfithrenden Bereiche,

m Pflege und Ausgleich der Stakeholderanspriiche.

Dariiber hinaus muss eine Unternehmensleitung im wahrsten Sinne des
Wortes Ordnung schaffen. Sie reduziert damit die Komplexitit der
Fithrungsaufgabe, erhoht die Flexibilitit und sichert einen einheitlichen
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Aussenauftritt. Von Rundschreiben und Richtlinien, iiber Firmenlogo
und Geschiftspapiere bis hin zu Reisekostenabrechnungen und Orga-
nisationsgrundsitzen — alles das fillt unter die Kategorie «Ordnung».
Doch wieviel Ordnung ist niitzlich? Wo artet Ordnung in teure Biiro-
kratie aus? Periodische Uberpriifungen aller Ordnungsvorschriften,
Vergleiche mit anderen Unternehmen oder eine « Wegwerfordnung»
fiir alte Vorschriften sind einfache, aber wirksame Rezepte, um Wert
schaffende von Wert vernichtender Ordnung zu trennen.

Und noch etwas verdient mit Blick auf die Ebene des Gesamtunter-
nehmens Erwihnung: Die unternehmensinternen Dienstleistungen
(etwa Kasino, Fuhrpark, Gebaudemanagement, IT-Dienste, Logistik-
leistungen, interne Unternehmensberatung, um nur einige zu nennen).
Sie werden oft und gerne als «Senke» fiir zentrale Kosten missbraucht.
So werden zum Beispiel koordinierende Funktionen der Zentrale als
«Dienstleistungsbereiche » deklariert, um den Ausweis zentraler Kosten /
Kopfe moglichst gering zu halten. Wo mit der Leistungsfihigkeit der
eigenen « Minizentrale» geprahlt wird, offenbart das nihere Hinschauen
nicht selten eine Vielzahl von mitunter exotisch definierten Dienst-
leistungsgesellschaften, die am Ende nichts anderes erbringen als (wahr-
scheinlich sogar notwendige) Zentralfunktionen. Allerdings: Hohe Kosten
in «Dienstleistungsbereichen» lassen sich leichter vertreten. Schliesslich
werden sie ja den Bereichen in Rechnung gestellt. Das wiederum mindert
den Druck, diese Kosten zu senken. Prinzipiell gilt: Dienstleistungen
miissen in ihrer Struktur und ihren Kosten transparent sein. Sie miissen
sich wie geschiftsfiihrende Einheiten auf ihren Mirkten behaupten und

gegebenenfalls auch vollstindig ausgegliedert werden konnen.

These 6
Autonome Systeme verhalten sich selbstreferenziell.
Sie entwickeln «Eigensinn». Er muss durch Fiihrung in geordnete
Bahnen gelenkt werden.

Mit der Forderung nach Freiheit und Autonomie in komplexen
Organisationen stellt sich zwangsldufig auch die komplementire Frage
nach dem notwendigen Ausmass an Fithrung, dem sich autonome Teil-
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systeme zu unterwerfen haben. Denn Autonomie und Freiheit haben
auch ihre Kehrseiten. Freiheit des Handelns schliesst Freiheit in der Be-
obachtung und Interpretation der Umwelt ein. Sich selbst tiberlassene
autonome Systeme oder — wie im Fall der Unternehmung — Subsysteme
interpretieren Informationen aus der Umwelt oder auch aus dem eige-
nen Unternehmen auf ihre Weise, das heisst systemspezifisch. Sie ent-
wickeln «Eigensinn» und handeln entsprechend. Ihr Eigenverhalten ist
oft schwer zu verstehen, meist unvorhersagbar und auch nur in Grenzen
beeinflussbar. Ihre Sicht der Welt deckt sich meistens nicht mit der Sicht
der iibergeordneten Unternehmensleitung — ganz im Gegenteil: Im-
pulse, ja selbst Anordnungen der Unternehmensleitung werden system-
spezifisch, das heisst nach eigenen Regeln verarbeitet. Das Subsystem
empfindet sie oft als storend und aktiviert Abwehrmechanismen. Viel-
leicht liegt hierin auch der Schliissel fiir die vielen Fehlschlige bei dem
Versuch der Implementierung zentral entwickelter strategischer Pline in
Grossunternehmen. Natiirlich bringt eine Unternehmensleitung in die-
sem Fall ihre eigene Konstruktion der Wahrheit mit ein. Sie weicht aus
den angefiihrten Uberlegungen von der Wahrheit des Bereichs ab. Wel-
che Wahrheit aber ist wahr? Gibt es tiberhaupt Objektivitdt im Hinblick
auf richtiges oder falsches unternehmerisches Verhalten? Hier tobt, um
mit Carl Friedrich von Weizsicker zu sprechen, ein unerbittlicher
«Kampf der Wahrheiten», der letzten Endes nur durch den Markt
entschieden werden kann. Dieses Verhalten erklért die mit der neueren
Systemtheorie entwickelte Theorie der Autopoiese. Sie beruht auf der
Beobachtung, dass autonome Systeme aus dem Zustand einer selbst-
referenziellen Geschlossenheit eigene systemspezifische Strukturen und
Verhaltensweisen entwickeln (MATURANA 1982; VARELA 1984 ). Sie be-
treiben im tibertragenen Sinne Inzucht mit sich selbst.

Ein gutes Beispiel fiir die Konsequenzen eines solchen Eigenver-
haltens ist die lange in der Literatur diskutierte Frage nach den Mog-
lichkeiten und Notwendigkeiten einer einheitlichen Unternehmens-
kultur. Die Uberlegungen der neueren Systemtheorie geben hierauf
eine klare Antwort: Nicht die « Gleichrichtung» sondern das bewusste
Zulassen von Heterogenitit wird zur grundlegenden Maxime. Es gibt

47



Die Grundlage: Systemtheorie und Kybernetik

48

keine einheitliche Unternehmenskultur in einem Unternehmen wie zum
Beispiel der Siemens AG, die von der Kraftwerkstechnik bis zur Mikro-
elektronik, von der Verkehrstechnik bis zur Medizintechnik, von der
Informationstechnik bis zum industriellen Grossanlagenbau reicht. Zu
unterschiedlich sind die technisch und geschiftlich bedingten kulturel-
len Auspragungen. Ein Bereich wie die Kraftwerkstechnik mit Innova-
tionszyklen von vielen Jahren und oft ebenfalls iiber viele Jahre laufen-
den Grossprojekten hat notwendigerweise eine vollig andere « Kultur»
als ein schnelllebiges Konsumgiitergeschift wie zum Beispiel die Mobil-
telefone mit Innovationszyklen, die eher nach Monaten als nach Jahren
gemessen werden, oder auch ein Dienstleistungsgeschift im IT-Bereich.
Ein weiteres Beispiel ist das Verhiltnis der Bereiche eines Unter-
nehmens untereinander und die Rolle der Unternehmensleitung, wenn
es um die Realisierung von Synergien geht. Synergie steht fiir die Lehre
des Zusammenwirkens. Hieraus sollten Wettbewerbsvorteile entstehen.
Diese Wettbewerbsvorteile miissen in Form von zum Beispiel Kosten-,
Umsatz-, Technologie-, Qualitits- oder auch Marktvorteilen plan-,
mess- und iiberpriifbar sein. Durch grosse, hidufig aber fehlgeschlagene
Akquisitionen, die mit gewaltigen Synergien begriindet wurden, geriet
der Begriff in Misskredit. Zu oft wurde das Wort «Synergie» zur Be-
mintelung von Machtstreben und Gréssenwahn missbraucht, zu selten
wurden echte Synergien mit spitzem Bleistift ermittelt, in ihren Aus-
wirkungen quantifiziert und in der Folge auch tatsichlich realisiert.
Zwischen den Bereichen eines breit aufgestellten Konzerns konnen
echte Synergien eine wichtige Quelle zusitzlicher Wertbeitrige fiir den
Gesamtkonzern sein. Der eingebaute Konflikt zwischen der gewollten
Autonomie der Bereiche und dem Wohl des Gesamtunternehmens steht
dem allerdings entgegen: Die Bereiche sind alleine fiir ihr Geschift
verantwortlich. Es sollte nicht ihre Aufgabe sein, sich um potentielle
Gemeinsamkeiten mit anderen Bereichen zu kiimmern, deren Vorteile
nicht klar auf der Hand liegen. Lange Jahre galt die Devise, dass es mit-
unter kliiger sei, auf Kostenersparnisse (Synergien) durch beispielsweise
zusammengelegte Fertigungen, Entwicklungen oder Vertriebe zu ver-
zichten als grosse und unflexible Einheiten zu schaffen und die unter-
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nehmerische Verantwortung fiir das eigentliche Geschift zu verwissern.
Unternehmertum und Flexibilitit sollten Vorrang haben vor Synergien.
Mit Aufkommen des Shareholder Value-Gedankens vor allem gegen
Ende der 1990er Jahre wurde immer dringlicher die Frage nach dem
Wertbeitrag einer Konzernzentrale gestellt. Der Glaube an das wert-
schaffende Wirken einer Konzernzentrale hat wenig Anhédnger. An den
Finanzmirkten sind Konglomeratsabschlige eher die Norm als die
Ausnahme. Die Forderung nach einer Zerschlagung breit aufgestellter
Grossunternehmen wird immer wieder erhoben und findet immer
ofter Gehor. Die Anstrengungen vieler breit aufgestellter Unternehmen
sind daher heute darauf gerichtet, echte Synergien zu heben und in eine
hohere Bewertung des Gesamtkonzerns an den Finanzmirkten umzu-
setzen, um den Konglomeratsabschlag in einen Konglomeratsbonus
umzuwandeln.

Aus der Fithrungssystematik heraus erfordert dieses einen schwie-
rigen Spagat: Die Bereiche sind als autonome Einheiten fiir ihr welt-
weites Ergebnis verantwortlich. Wie bereits erldutert, ist ihre Sicht der
Welt nicht notwendig gleichgeschaltet mit den Weltsichten anderer Be-
reiche oder gar der Zentrale. Jede Aktion «zum Wohle des Ganzen » wird
als ein Eingriff in ihre Ergebnisverantwortung und damit auch — um es
tiberspitzt auszudriicken — als ein Griff in die eigene Tasche angesehen,
ist doch das Einkommen der Bereichsleiter oft eng mit dem wirtschaft-
lichen Erfolg des eigenen Bereiches verkniipft und nur zu einem gerin-
geren Teil an den Erfolg des Gesamtunternehmens. Es muss gelingen, die
unterschiedlichen Weltsichten einander anzunihern. Arbeitsgruppen
mit allen Betroffenen tiber alle Ebenen der Organisation, gemeinsame
Quantifizierung von Vorteilen fiir die Bereiche, Grossveranstaltungen
zur Kommunikation von Zielen, Vergabe von «Synergie-Preisen », Best
Practice-Veranstaltungen oder auch Personalrotation zwischen den
Bereichen sowie Bereichen und Zentrale sind einige der Instrumente,
die in diesem Zusammenhang erfolgreich eingesetzt werden.

Letztlich wird der Komplexititsgrad der Organisation immer durch
die Gewihrung und Beschneidung von Autonomie gesteuert. Wird
zuviel Autonomie gewihrt, steigt die interne Komplexitit des Unterneh-
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mens so weit an, dass es nicht mehr fithrbar ist und schliesslich ausein-
anderbricht. Ist dagegen der Grad der gewédhrten Autonomie zu gering,
so wird — wie bereits erldutert — die Handlungsfreiheit des Unterneh-
mens nach aussen gefihrlich beschnitten. Es fillt im Wettbewerb zurtick.
Anderes wiederum gilt in Krisenzeiten: Autonome Systeme miissen
schlimmstenfalls durch Machtaustibung tiberstimmt werden konnen.

Der Umgang mit Autonomie erfordert somit ein neues Selbst-
verstandnis von Fithrung. Die Selbstorganisation und auch das Selbst-
verstindnis autonomer Organisationen muss durch Fremdorganisa-
tion — das heisst durch Fithrung — gebindigt werden. Nur dadurch kann
ein Abdriften in chaotische Zustinde und eine Selbstauflosung des
Unternehmens verhindert werden. Dabei ist Uberzeugung jeder An-
ordnung iiberlegen. Uberzeugung heisst jedoch, dass es der Unter-
nehmensleitung gelingen muss, die unterschiedlichen Annahmen,
Generalisierungen und Weltbilder zu einem «Shared Mindset» zu
vereinen. Wie das zu geschehen hat, dazu gibt es kein Patentrezept, aber
jede Menge Erfahrungswissen und eine Vielzahl von Instrumenten. Die
Systemtheorie kann durch ihre Fragestellungen und Konzepte einen
Beitrag leisten, hier die Spreu vom Weizen zu trennen.

These 7
Eine neue Ordnung auf hoheren Niveau kann aus einer bewusst
herbeigefiihrten Instabilitdt entstehen

In der klassischen Systemtheorie stand eher die Frage nach der Sta-
bilitdt einer Organisation im Vordergrund. Wie kann eine Organisation
ihr Gleichgewicht gegeniiber externen aber auch internen Stérung bei der
Verfolgung ihrer Ziele halten? Die Frage nach dem Unternehmertum,
das heisst dem aktiven Schaffen von Ungleichgewichtssituationen, von
Veranderungen und Fluktuationen des Systems blieb unterbelichtet. Die-
ser Frage aber wird in der neueren Systemtheorie ein hoherer Stellenwert
zugeordnet. Wie und unter welchen Bedingungen kann eine Organisa-
tion hohere Entwicklungsstufen erreichen ? Wie konnen tiber das Evolu-
tiondre hinausgehende revolutionire, das heisst sprunghafte Veranderun-
gen in Richtung auf einen hoherwertigen Zustand erreicht werden?
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Eine Anleihe aus den Naturwissenschaften, genauer der Chemie, hat zu
der Erkenntnis gefiihrt, dass eine sprunghafte, revolutiondre Weiter-
entwicklung von Systemen eher aus instabilen Zustinden fern vom
Gleichgewicht erfolgt. Damit wird das Gleichgewichtstheorem der klas-
sischen Kybernetik sozusagen auf den Kopf gestellt. Die Theorie der dis-
sipativen Strukturen (PRIGOGINE 1988) besagt, dass eine neue Ordnung
aus Zustdnden fern vom thermodynamischen Gleichgewicht entsteht.
Ein System, das offen fiir Energiezufuhr bleibt, kann — allerdings mit er-
heblichem Energieeinsatz —aus einem bewusst herbeigefiihrten instabi-
len Zustand zu einer neuen Ordnung auf héherem Niveau kommen.
Dieser Gedanke ldsst sich auch auf komplexe Organisationen tber-
tragen. Energiezufuhr steht bei Unternehmen fiir die Zufuhr von Res-
sourcen wie zum Beispiel Management, Kapital, Maschinen und An-
lagen. Instabile Zustinde werden bewusst herbeigefiihrt mit dem Ziel,
dem Neuen, dem Unternehmerischen eine Chance zu geben und eine
neue Ordnung entstehen zu lassen. Sie konnen aber auch mit dem Ziel
eingesetzt werden, ein von der Unternehmensleitung nicht mehr be-
herrschbares Autonomiestreben eines Bereiches zu bandigen. Das kann
etwa durch einen plotzlichen Fithrungswechsel ebenso geschehen wie
durch eine organisatorische Anderung oder auch die Beschneidung
des finanziellen Spielraums. Grenzen sind aber auch diesem Vorgehen
gesetzt: Zum einen darf das herbeigefiihrte Chaos nicht so weit gehen,
dass das Unternehmen oder der Bereich in seinen Grundstrukturen
nachhaltig beschéddigt und in seiner Existenz gefihrdet wird. Zum an-
deren erfordert das Entstehen einer neuen Ordnung oft einen erheb-
lichen Ressourceneinsatz, analog zum Energieeinsatz bei der autonomen
Neustrukturierung chemisch-/physikalischer Systeme. Dieser kann vor
allem in Krisenzeiten, wie wir sie derzeit in vielen Industrien erleben, zu
einer wichtigen Beschrinkung werden.

Ein derartiger Mechanismus zur Selbstorganisation in Richtung auf
ein hoheres Niveau im Wechsel zwischen stabilen Zustinden und be-
wusst herbeigefiithrten Instabilititen kann, gezielt und mit Augenmass
eingesetzt, helfen, verkrustete Strukturen aufzubrechen, neue Spiel-
regeln fiir eine Branche zu definieren und damit einen Wettbewerbs-

vorsprung zu erreichen.
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These 8
Vernetzte Unternehmenswelten erfordern neue Mechanismen
der Selbstorganisation

Die Bedingungen, unter denen Unternehmen Werte schaffen miis-
sen, haben sich in jiingster Zeit dramatisch gewandelt. Die Wertschop-
fung ist immer weniger durch einen integrierten und sequentiellen Pro-
zess beschreibbar, der mit Beschaffung von Rohstoffen beginnt und mit
Bereitstellung des fertigen Produktes endet. Sie gleicht heute einem
Flickenteppich. Die Branchen, einst abgegrenzter Lebensraum dhnlicher
Unternehmen, werden zu vernetzten Wertschopfungsraumen. Altbe-
kannte, nun aber neu konfigurierte Unternehmen, neue Unternehmen,
die sich aus «alten» Wertschopfungszellen verschiedener Herkunft zu-
sammensetzen sowie Unternehmen, die friiher als « branchenfremd » be-
zeichnet worden wiren, beginnen ein neues Spiel. Was einmal unter dem
Dach einiger weniger grosser und dhnlich konfigurierter Unternehmen
gedeihen sollte, nehmen jetzt viele miteinander vernetzte Wertschop-
fungszellen in Angriff. Die Unternehmung klassischer Prigung, breit
aufgestellt, geschlossen, hoch integriert und hierarchisch tief struktu-
riert, wird zunehmend ersetzt durch fokussierte, offene und vernetzte
Hochleistungsorganisationen (Friedrich von peEN EicHEN et al. 2003).

Ausgelost wurde diese Bewegung vor allem durch die modernen
Maoglichkeiten der Breitbandkommunikationstechnik sowie die daraus
entstandene weltweite Vernetzung von Informationsstromen. Informa-
tionen iiber Wertschopfungsprozesse, Kunden, Miarkte und zum Teil
auch Wettbewerber sind an jedem Ort und zu jeder Zeit nahezu kosten-
los verfiigbar. Informationen innerhalb einer Wertschopfungskette
waren bisher ein proprietires Gut, das sozusagen als «Kitt» diente, die
Organisation zusammenhielt und damit auch ihre Grenzen definierte
(Evans et al. 2000). Die Aufgabe dieses Postulates fithrt dazu, dass die
Zusammengehorigkeit einzelner Stufen der Wertschopfung im Rahmen
einer Wertschopfungskette in Frage gestellt wird. Sie werden gegebenen-
falls herausgelst und in andere Konfigurationen eingebracht. Die Wert-
schopfungskette wird dekonstruiert und in einer anderen Konstellation
tiber die Grenzen der bisherigen Unternehmen hinweg neu konfiguriert.
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Beispiele hierfiir gibt es genug: Medienlandschaften sind im Umbruch,
Tankstellen werden zu Supermairkten, Unternehmen gliedern ihre Fer-
tigungen aus und bringen sie in Konfigurationen ein, die ihnen Kosten-
vorteile aus Grossendegression versprechen. Buchhaltungen — bisher
eine eher als notwendig angesehene Verwaltungstdtigkeit ohne unter-
nehmerische Komponente — werden ausgegliedert und Unternehmen
tiberlassen, die eine kostengiinstige und zuverldssige Abwicklung dieser
Vorginge als ihre unternehmerische Kernkompetenz sehen. Das gleiche
gilt firr unterstiitzende Tétigkeiten wie Gebaudemanagement, Fuhrparks
oder auch — als wichtiger Bestandteil des Flusses innerhalb einer Wert-
schopfungskette — interne Logistiksysteme eines Unternehmens. Auf
diese Weise entstehen komplexe Wertschopfungsnetze. Sie iiberschreiten
in den angefiihrten Beispielen die Unternehmensgrenzen. In dhnlicher
Weise werden jedoch auch innerhalb eines Unternehmens, sei es zwi-
schen geschiftsfithrenden Bereichen, sei es zwischen geschiftsfithrenden
Bereichen und Dienstleistungseinheiten, Wertschopfungsnetzwerke
gekntipft.

Wichtig im Rahmen unserer Argumentation ist, dass auch fremd-
bezogene Aktivititen iiber ein zuverldssiges, schnelles und kostengiin-
stiges Informationsnetz im gesamten Prozess so behandelt werden kon-
nen, als seien sie voll in die unternehmensinterne Wertschopfungskette
integriert. Gleiches gilt selbstverstindlich auch fir den Umgang ver-
schiedener Bereiche eines divisionalisierten Unternehmens miteinander.

Die Konsequenz: Unternehmen werden stirker voneinander ab-
hingig. Sie miissen sich operativ und zunehmend auch strategisch mit-
einander koordinieren. Das hat auch erhebliche Auswirkungen auf die
Gestaltung der Fiihrungs- und Entscheidungsstrukturen. Jede Leistung,
die nicht direkt aus dem hierarchischen Fiithrungsgefiige eines Unter-
nehmens heraus erbracht wird, muss letztes Endes wie eine Zulieferung
behandelt werden. Eine Leistung wird gekauft, geliefert und bezahlt.
Neben extern bezogenen Leistungen miissen auch solche Leistungen,
die von anderen eigenstindigen Bereichen (Profit Center/selbstindigen
Gesellschaften) des Gesamunternehmens erbracht werden, letzten
Endes wie eine Zulieferung behandelt werden.
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Eine neue Qualitit kommt allerdings dadurch hinein, dass beide Unter-
nehmen — Abnehmer und Lieferant — die jeweils relevanten Prozess-
ketten informationstechnisch direkt vernetzen. So bekommt zum Bei-
spiel ein Automobilzulieferer direkten Zugriff auf die detaillierten
wochentlichen oder gar tiglichen Produktionspline der fiir seine Zu-
lieferungen relevanten Typen, damit er seine eigene Produktion und An-
lieferung entsprechend steuern kann. Ein Einzelhdndler kann sich mit
seinen Grosshindlern so vernetzen, dass seine Produkte automatisch
nachgeordert und angeliefert werden, wenn die Ware in den Regalen ver-
kauft oder nahezu verkauft ist. Die Entwicklung komplexer Software-
systeme kann auf diese Weise tiber Online-Vernetzung rund um die Uhr
tiber alle Kontinente hinweg durchgefiihrt werden. Das wirft wichtige
Fragen hinsichtlich der Vertraulichkeit von Informationen auf, die tiber
Unternehmensgrenzen hinweg ausgetauscht werden.

Gerade diese neuen Maoglichkeiten der Vernetzung bergen aber
auch die Gefahr von Ubertreibungen (Friedrich vox DEN EICHEN et al.
2004). Nicht immer zum Beispiel ist die Frage ernsthaft genug gestellt
und zufriedenstellend beantwortet worden, was die wirklichen Kern-
kompetenzen eines Unternehmens, die Kraftlinien seines Erfolgs sind.
Welchen Stellenwert haben sie im Wertschopfungsprozess und welchen
Trumpf gibt man aus der Hand, wenn man sie ausgliedert? So macht
sich etwa in der Automobilindustrie ein erstes Unbehagen breit, ob das
Outsourcing der zunehmend den Wert und auch die Fahreigenschaft
eines Autos bestimmenden Elektronik vielleicht einen Schritt zu weit
gegangen ist. Noch ist das letzte Urteil nicht dariiber gesprochen, ob
die derzeitige Tendenz von manchen Herstellern der Kommunikations-
und Datentechnik, nahezu alle Elektronikfertigungen auszugliedern
und an spezialisierte Unternehmen mit hohen Fertigungsvolumina und
entsprechenden Kostendegressionseffekten als Auftragsfertigungen zu
geben, strategisch wirklich die erhofften Vorteile bringt. Skepsis ist vor
allem dort angesagt, wo die Fertigung eine Kernkompetenz fiir die Ge-
staltung und Weiterentwicklung von Produkten und wo die dusserst
enge Zusammenarbeit zwischen Entwicklung, Fertigung und Kunde
entscheidend fiir den Erfolg ist. Trotz aller Moglichkeiten der Informa-
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tionstechnologie ist es ein Unterschied, ob Kernkompetenzen innerhalb
eines Unternehmens mit einer Identitit und klaren Priorititen zusam-
mengehalten werden oder ob sie sozusagen als Dienstleistung von Frem-
den eingekauft werden. Konflikte sind auch programmiert, wenn es bei
Auftragnehmern darum geht, Prioritdten im Fall von Kapazitits- oder
Lieferengpissen zu setzen. Weiterhin besteht die Gefahr, dass zum Bei-
spiel ein grosser Elektronikproduzent seine Kompetenz nutzt, um mit
seinem Volumen und Kostenvorteilen iiber kurz oder lang selbst mit
einer eigenen Marke am Markt aufzutreten.

Vernetzte Unternehmensstrukturen verlangen auch angepasste Fiih-
rungsstrukturen. Welche Hilfestellung kann die Systemtheorie bieten?

Zunichst sei festgehalten: Entgegen mancher offentlicher Ausse-
rungen wird es weiterhin Unternehmensgrenzen geben. Ein Unter-
nehmen definiert sich iiber seine Grenzen und kann somit auch nicht
«grenzenlos» sein. Nur miissen diese Grenzen aktiver als bisher gestaltet
und immer wieder in Frage gestellt werden. Sie miissen auch durch-
lassiger sein. Wie wird mit Unternehmen jenseits der Grenzen im Rah-
men eines Wertschopfungsnetzwerks umgegangen? Wer sind die rich-
tigen Partner ¢ Wie definiert sich das eigene Unternehmen im Rahmen
eines Netzwerks von Kompetenzen und Wertschopfungszellen?

Im Grundsatz gelten die aus der Systemtheorie abgeleiteten Thesen
fir Netzwerke hierfiir in gleicher Weise, die Schwerpunkte allerdings
verschieben sich. Dazu einige Beispiele:

Im Gegensatz zu einer in sich geschlossenen Unternehmung entfillt
in einem Wertschopfungsnetzwerk die Moglichkeit der hierarchischen
Fihrung. Es gibt keine iibergeordnete Autoritit, um Streitfille zu
schlichten, Zielabweichungen zu ahnden oder auch Ressourcen zu
verteilen. Ein derartiges Netzwerk ist darauf angewiesen, sich selbst zu
organisieren. Das geschieht nach den Gesetzen des Marktes. Die tiber-
geordnete Zielsetzung, an der sich die Selbstorganisation des Netzes de-
finiert, kann nur aus den Einzelzielen der Wertschopfungszellen dieses
Netzwerks abgeleitet werden: Es ist die gemeinsame Wertschaffung. Das
Ziel der individuellen Wertschaffung einzelner Unternehmen wird iiber-
lagert von dem Ziel der gemeinsamen Wertschaffung aller Teilnehmer
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des Netzwerks. Diese wird naturgemiss dann erreicht, wenn alle in-
dividuellen Teilnehmer sich ebenfalls an diesem Ziel orientieren. Der
Gesamtnutzen aus dem Netzwerk wird durch die Summe der indivi-
duellen Nutzen geprigt. Das ist das Prinzip der Marktwirtschaft.
Asymmetrien in dieser Wertschaffung driicken die unterschiedlichen
Machtverhiltnisse aus, etwa im Hinblick auf Schutzrechte, die Stirke
einer Marke, die Beherrschung bestimmter Prozesse oder Kostenvorteile
aus Grosse, um nur einige zu nennen.

Ein weiterer wesentlicher Unterschied ergibt sich aus der Kom-
plexitit des Gesamtsystems: Statt einzelner wohl abgegrenzter integ-
rierter und tief gestaffelter Unternehmen gilt es jetzt, ein komplexes Netz
von Wertschopfungszellen in seinen Beziehungen zu gestalten und zu
fithren. Viele dieser Netzwerke sind nur temporir. Sie dhneln eher den
Zelten von Nomaden, die sich an den jeweils saftigsten Weidegriinden
orientieren als den Paldsten herkommlicher Unternehmen. Ein weiterer
Treiber der Komplexitdt sind die Beziehungen innerhalb eines Wert-
schopfungsnetzwerkes. Sie gehen tiber reine Einkaufs/Lieferanten-
Beziehungen hinaus. Strategien miissen aufeinander abgestimmt wer-
den, Produktlebenszyklen, Kapazititen, Qualititsstandards und vor
allem auch Prozesse gilt es zu verabreden. Die entsprechenden Infor-
mationen miissen auf der strategischen und operativen Ebene aus-
getauscht werden. Das setzt neben klaren vertraglichen Vereinbarungen
auch viel Vertrauen in die jeweilige Kompetenz und Integritit des Part-
ners voraus. Dieses wiederum ist ein Stabilisierungsfaktor in einer von
Eigennutz geprigten Zeltstadt einzelner Wertschopfungszellen. Ver-
trauen muss aufgebaut, erhalten und auch immer wieder neu erworben
werden.

Der Umgang mit Autonomie und ihrem Bruder, dem Eigensinn,
wird damit zu einem Schliisselthema in der Fiihrung oder — besser —
Selbstfithrung eines komplexen Netzwerks autonomer Wertschopfungs-
zellen. Wie gelingt es, ein derartiges Netz auf das Ziel einer gemeinsamen
Wertschaffung einzuschworen und wie gelingt es, die jeweiligen Bilder
tiber das Ist und das Werden in den Kopfen zu synchronisieren? Die
neuere Systemtheorie bietet mit ihren Aussagen zu den Eigenschaften
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selbstreferenzieller Systeme dazu eine Vielzahl von Ansitzen. Die
Herausforderung wird darin bestehen, diese Ansitze auf komplexe
Unternehmensnetzwerke in einem sich zunehmend dynamisierenden
wirtschaftlichen Umfeld anzuwenden.

Fazit
Kann die Systemtheorie Grundlage einer allgemeinen Theorie der
Organisation sein? So lautete unsere Ausgangsfrage. Ich fasse die wich-

tigsten Ergebnisse zusammen:

1. Ashbys «Law of Requisite Variety » stellt so komplementire Themen
wie Freiheit und Ordnung, Hierarchie und Autonomie in einen
klaren Wirkungszusammenhang.

2. Die Theorie der autopoietischen Systeme macht deutlich, wie
illusionslos sich dem Thema der Fithrung autonomer Teilsysteme
gendhert werden muss und wie eine Unternehmensleitung mit
dieser Autonomie umgehen kann.

3. Neues entsteht oft aus Instabilitdten. Das besagt die Theorie der dis-
sipativen Strukturen. Bringt echtes Unternehmertum Neues hervor,
ist dieses meistens mit chaotischen Zustinden verbunden.

4. Die Zukunft gehort den fokussierten, offenen und vernetzten Un-
ternehmen. Vernetzte Unternehmenswelten entwickeln duale Merk-
male wie Stabilitdt bei gleichzeitiger Flexibilitt, Fiihrung durch
Marktkrifte und Selbstorganisation, Figensinn und Gemeinsinn
im Rahmen gemeinsamer, tibergeordneter Ziele. Die Grundthesen
der Systemtheorie gelten auch hier. Die Schwerpunkte der Frage-
stellungen verschieben sich.

Die Systemtheorie gibt uns zu Fragen der Struktur und Entwicklung
hochkomplexer Organisationen gute Antworten. Sie fiigen sich immer
wieder zu einem Gesamtbild zusammen. Damit ist aus meiner Sicht
diese Theorie durchaus praktisch — und damit auch gut.

57



Die Grundlage: Systemtheorie und Kybernetik

58

Literatur

AsHBY, W. Ross: An Introduction to Cybernetics, London 1956

Evans, Philip/ WURSTER, Thomas W.: Web Att@ck. Strategien fiir die Internet-Revolution,
Miinchen/Wien: Hanser, 2000

FRIEDRICH VON DEN EICHEN, Stephan/HINTERHUBER, Hans H./Mirow, Michael /StaHL,
Heinz K.: Das Netz neu kniipfen, Harvard Business Manager, August 2003: S.99-107

FRIEDRICH VON DEN EICHEN, Stephan/StaHL Heinz K.: Was heute zihlt : Auf den Spuren
der Vorsteuergriossen des Erfolgs, in: FRIEDRICH VON DEN EICHEN, Stephan/HINTER-
HUBER, Hans H./MATZLER, Kurt/Stant, Heinz K. (Hrsg. ), Entwicklungslinien des Kom-
petenzmanagements, S.325-345, Wiesbaden: Deutscher Universititsverlag, 2004

MALIK, Fredmund: Strategie des Managements komplexer Systeme, Ein Beitrag zur
Management-Kybernetik evolutiondrer Systeme, 5. Auflage, Bern: Haupt, 1996

MATURANA, H.R.: Die Organisation und Verkorperung von Wirklichkeit, Braunschweig/
Wiesbaden 1982

Mirow, Michael: Kybernetik. Grundlage einer allgemeinen Theorie der Organisation,
Wiesbaden: Gabler, 1969

Mirow, Michael /AscHENBACH, Martin/LieBiG, Oliver: Governance Structures im Kon-
zern, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Ergdnzungsheft 3/96: S.125-143

Mirow, Michael: Von der Kybernetik zur Autopoiese, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft
Heft 1/99:S.13-27

Mirow, Michael: Corporate Governance in internationalen Unternehmen, in: VON WERDER,
Axel/WiepDMANN, Harald (Hrsg. ), Internationalisierung der Rechnungslegung und Cor-
porate Governance, S.349—374, Stuttgart: Schiffer-Poeschel, 2003

Mirow, Michael / FRIEDRICH VON DEN EICHEN, Stephan: Wie schaffen Zentralen Wert —
Heute und Morgen, in: WILDEMANN, Horst (Hrsg.), Personal und Organisation,
S.159-175, Miinchen 2004

PRIGOGINE, L.: Vom Sein zum Werden, Zeit und Komplexitit in den Naturwissenschaften,
Miinchen 1988

SuANNoON, Claude: The Mathematical Theory of Communication, Bell System Technical
Journal, Heft 27/1948: S.379-421

VARELA, E.: Two Principles of Self-Organization. Self Organization und Management of
Social Systems, Insights, Promises, Doubts and Questions, Berlin/New York 1984

WIENER, Norbert: Cybernetics, Communication and Control in the Animal and the
Machine, New York 1949



