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1.  Einleitung

Der Begriff ,,Managementkonzept™ hat in der letzten Zeit einen eindrucksvollen Be-
kanntheitsgrad erlangt. Dies liegt zum einen daran, dass derzeit viele Managementkon-
zepte identifiziert werden kdnnen. Zum anderen ist eine rege Diskussion tiber Manage-
mentkonzepte ausgebrochen, bei der die eine Seite die Entwicklung der
Managementkonzepte als eine Mode, die andere dagegen sie als revolutionir bezeichnet.
Diese gegensitzlichen Auffassungen bilden den Ausgangspunkt der in diesem Beitrag
gefiihrten kritischen Betrachtung der Managementkonzepte.

Zunichst wird auf die inhaltliche Bestimmung des Begriffs ,,Managementkonzept“ ein-
gegangen. Dabei wird neben einer skizzenhaften Darstellung der Geschichte des Mana-
gements und der Managementkonzepte die Entstehung der sogenannten ,,neuen’ Mana-
gementkonzepte diskutiert, Es wird sich im Verlauf der Ausfithrungen zeigen, dass die
‘Betrachtung der Entwicklung der Managementkonzepte kein ausreichendes Kriterium
liefert, um zu kliren, warum Managementkonzepte mitunter als revolutionir bezeichnet
werden. Die kritische Auseinandersetzung mit den Anspriichen und den Eigenschaften
der ,,neuen” Managementkonzepte soll diese Frage beleuchten. Ein weiteres Ziel dieses
Artikels ist es, Aussagen zum Erfolgsbeitrag der Managementkonzepte fiir die Praxis zu
treffen. Die Dimensionierung der Erfolgsmessung der Managementkonzepte hilft dabei,
eine erfolgsorientierte Bewertung der Konzepte vorzunehmen. Dies ist erforderlich, um
im letzten Abschnitt Anforderungen an zukiinftige integrierte Konzepte formulieren zu
kénnen, Insbesondere die sogenannten ,.integrativen Managementkonzepte” erscheinen
in dieser Hinsicht vielversprechend.

2. Managementkonzepte: Grundlagen und Entwick-
lungsziige

Dieser Abschnitt dient der inhaltlichen Bestimmung des Begriffs ,,Managementkon-
zept*. Hierbei wird neben einem kurzen Uberblick tiber die Geschichte des Manage-
ments und der Managementkonzepte auch auf das Entstehen der sogenannten ,neuen®

Managementkonzepte eingegangen.

2.1.  Begriff des Managementkonzepts

Das Wort Managementkonzept wird in Wissenschaft und Praxis zwar gern und héufig,
aber auch uneinheitlich benutzt. So findet man in der Betriebswirtschaftslehre keine all-
gemeingiiltige Definition, auf die man fiir eine Eingrenzung zuriickgreifen konnte.
Vielmehr wird der Begriff des Managementkonzepts in der Literatur sehr vielseitig und
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mit zum Teil unterschiedlicher Bedeutung verwendet.! Es existiert eine Vielzahl ver-
wandter Begriffe, die synonym angewendet und deswegen ohne weiteres unter den Be-
griff des Managementkonzeptes subsumiert werden kénnten.” Um dennoch eine Rin-
grenzung vormnehmen zu kénnen, wird in diesem Beitrag auf die etymologische
Bedeutung des Wortes Managementkonzept zuriickgegriffen. Unter dem Begriff Kon-
zept ist folgendes zn verstehen: ,,Bin Konzept lasst sich auffassen als meist induktiv ge-
wonnene, systematische Interpretation von Erfahrungen — mitunter verbunden mit einem
Handlungswissen, das haufig unter einem generalisierten Begriff zusammengefasst
wird.[...] Aus einer induktiven Sicht heraus weisen Konzepte einen engen empirischen
Bezug auf, der beispielsweise durch die Zuordnung von bestimmten Indikatoren zu ei-
nem Konzept hergestelit werden kann.*® Die Personen, welche die Interpretationen der
Erfahrungen vornehmen und daraus ein Konzept entwickeln, werden als »Konzeptschép-
fer* bezeichnet.*

Management® umfasst im weiteren Sinne alle Aufgaben der Fithrung in einem zweckge-
richteten sozialen System und lasst sich im Kern auf die drei Aspekte Gestalten, Lenken
und Entwickeln zuriickfiihren.® Des Weiteren kann der Begriff in zwei Bedeutungsvari-
anten Anwendung finden: Einerseits wird er im funktionalen Sinne verstanden als Be-
schreibung von Prozessen oder Aufgaben in arbeitsteiligen Organisationen (Management
als Funktion). Andererseits wird er im institutionalen Sinne verstanden. In diesem Fall
werden damit bestimmte Personen bezeichnet, die Managementfunktionen im Unter-
nehmen wahrnehmen (Management als Institution).” Somit umfasst der Begriff Mana-
gement zum einen die ,,[...] Beschreibung der Prozesse und Funktionen, die in arbeitstei-
ligen Organisationen notwendig werden[...], zum anderen die »l-..] Personen, die
Managementaufgaben wahrnehmen[...]%.

Durch das Zusammenfiigen dieser beiden Definitionen erhilt der Begriff Management-
konzept zwei Bedeutungsschwerpunkte. Einerseits wird er als ein Konzept fiir das Ma-
nagement im funktionalen Sinne verstanden, andererseits im institutionalen Sinne als ein
Konzept fiir die Manager.

Managementkonzepte sind, wie zu einem spéteren Zeitpunkt noch gezeigt wird, keine
starren Gebilde. Sie entwickeln bzw. wandeln sich im Laufe der Zeit. Diese Entwicklung
kann auf verschiedene Art und Weise geschehen. Managementkonzepte kdnnen sich
wandeln, indem sie alte Prinzipien, Ziele, Methoden und Instrumente weiterentwickeln,
sie durch neue ergiinzen oder sich sogar ganz von den alten Ansitzen abwenden. Die
Entwicklung kann sich kontinuierlich tiber mehrere Jahre oder Jahrzehnte hinweg voll-
ziehen, oder sie kann schlagartig stattfinden. Generalisiert betrachtet bedeutet die Ent-
wicklung der Managementkonzepte, dass im Laufe der Zeit ~alte’ Managementkonzepte
von ,.neuen® abgeldst werden, welche sich von ihren Vorgéngern verschieden stark un-
terscheiden.

Die Kriterien, denen ein Managementkonzept unterliegt, lassen sich wie folgt zusam-
menfassen’:
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B Managementkonzepte sind gekennzeichnet durch Anwendungsnihe. Sie sind in ers-
ter Linie an Praktiker gerichtet.'®

® Managementkonzepte 1egen weniger Wert auf mssenscha.ﬁhche Fundierung. Ihre
Legitimation beziehen sie aus empirischer Relevanz."

| Magagementkonzepte représentieren Erfahrungswissen, basieren also auf Indukti-
on.

B Managementkonzepte kdnnen in aller Regel personifiziert werden, lassen sich also
auf einen Schopfer zuriickfithren., '

B Managementkonzepte enthalten eine strategische Grundawsrichtung, an deren Ende
die Erreichung eines programmatischen Zieles steht.'*

B Managementkonzepte stellen Methoden und Instrumente bereit, welche die
Konzeptumsetzung vereinfachen."

® Managementkonzepte erstrecken sich iiber mehrere Funktionen von Unternehmen. '®

B Managementkonzepte entwickeln sich sténdig weiter. Sie unterliegen einem — an den
Anforderungen der Managementpraxis orientierten — Wandel.!”

‘Managementkonzepte werden somit aus praktisch bewahrten Erfahrungen gewonnen,

die, systematisch interpretiert und generalisiert, zu ,,Re:zepten“18 umformuliert werden.

Fiir ein Verstindnis der Entwicklung der Managementkonzepte kann sich eine Ausei-

nandersetzung mit den Entwicklungsziigen des Managements fruchtbar zeigen, Im fol-

genden Abschnitt werden einige grundlegende Strémungen neuerer Ansitze aufgezeigt.

2.2. Von der Entwicklung im Management zum Management-
konzept

Einen Uberblick iiber die Entwicklungen im Management — teilweise auch als Paradig-
menwechsel bezeichnet — liefert Abbildung 1. Zu nennen sind beispielsweise die system-
theoretischen Ansitze, die zwar diszipliniibergreifend ausgelegt, ihrem Schwerpunkt
nach entweder stirker den naturwissenschaftlichen oder den sozialwissenschaftlichen
Modellen zuzurechnen sind. Weitere Ideen, die man in neueren Managementansitzen
vorfindet, erstrecken sich von 8kologischer Sensibilitit bis zu ethischen Gesichtspunkten
und prozessorientierter Ausrichtung. Insgesamt ist eine Offnung zu benachbarten Diszip-
linen zu beobachten. Aussagen, die sich mit Hilfe von Analysen dieser Ansitze gewin-
nen lassen, sind im Vergleich zu geschlossenen Ansétzen ,,weicher” und fiir die Losung
betriebswirtschaftlicher (Management-) Entscheidungen nicht immer hilfreich. Die Her-
ausforderung dieser Entwicklung liegt also weniger in den Grundstrémungen selbst als
vielmehr in der Vielfalt der nebeneinanderstehenden Ansitze.'
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Abbildung 1: Entwicklung von Managementansitzen (Quelle: In Anlehnung an Zink
(1994), S. 39. Eine #hnliche Darstellung findet sich auch bei Meffert

(1998), S. 712)

Schon in den 60er und 70er Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts entstand eine Fiille von
einzelnen Managementkonzepten. Von einem regelrechten Boom der Managementkon-
zepte kann man seit Anfang der 80er Jahre sprechen.® Fand die Entwicklung des Mana-
gements anfinglich auf der Grundlage eines jeweils durch die Zeit bestimmten, einheitli-
chen Prinzips statt, so lisst sich spitestens seit dem Boom der Managementkonzepte ein
einigendes Paradigma®’ nicht mehr identifizieren.?? Gerade die Entwicklungen der letz-
ten zwanzig Jahre sind flir die vorliegende Betrachtung besonders interessant.

Die Vielzahl der derzeit existierenden Konzepte ldsst sich durch die Tatsache verdeutli-
chen, dass fast jede groBere Unternehmensberatung® ein ,eigenes Managementkonzept
bereithalt.* Die Managementkonzepte lassen sich jedoch auf eine weitaus geringere
Zahl begrenzen.”” Um einige zu nennen: Wettbewerbsstrategie (Porter), Kernkompeten-
zen (Hamel/Prahalad), Business Reengineering (Hammer/Champy), Shareholder Value
(Rappaport), Balanced Scorecard (Kaplan).®®

2.3.  Entstehung der ,,neuen“ Managementkonzepte

Die Betrachtung der Entwicklung der Managementansitze zeigt, dass sich die gesell-
schaftlich-sozialen, technologischen oder ¢konomischen Rahmenbedingungen teilweise
stark gesndert haben. Diese Verinderungen blieben nicht ohne Auswirkung auf die An-
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forderungen an die Manager und damit auch auf die Inhalte des Managements und der
Managementkonzepte. Denn eine der zentralen Aufgaben der Manager ist es, gesell-
- schaftlichen, ¢konomischen und technologischen Fortschritt zu erkennen und in zu-
kunfisweisende Richtungen und MaBnahmen umzusetzen, um so nicht nur das Uberle-
ben, sondern auch die Entwicklungsfihigkeit eines Unternechmens zu sichern.”’

So dringten sich z.B. im Zuge der Human Relations-Bewegung soziale Aspekte in den
Vordergrund, denen das Management gerecht werden musste. Spéter waren es dann 6ko-
logische Aspekte, die zunehmend an Bedeutung gewannen. Was sich aber durch alle
Managementkonzepte gleichsam als leitender Gedanke hindurchzieht, ist der Grundsatz
~ der privatwirtschaftlichen Rationalitit, also das Streben nach technischer Produktivitit

und 6konomischer Effizienz.”®

Managementkonzepte, Methoden und Instrumente entwickeln sich im Laufe der Zeit,
denn sie miissen, wie das Management, sich an Verinderungen gesellschafilich-sozialer,
technologischer oder 6konomischer Rahmenbedingungen anpassen. Welche Schlussfol-
-gerung ergibt sich aus diesem Zusammenhang fiir die Entwicklung der heutigen Mana-
gementkonzepte? Unter obiger Primisse miisste man zu dem Schiuss kommen, dass es
sich bei der derzeitigen Entwicklung der Managementkonzepte lediglich um eine ,,konti-
nuierliche Fortschreibung® der Geschichte handelt.

Weitet man den Blickwinkel der Betrachtungen aus, ist ein weiterer Aspekt zu identifi-
zieren. Zwar ist die Entwicklung der Managementkonzepte an sich nichts Ungew&hnli-
ches, die Art und Weise aber, in der sich diese Entwicklung vollzieht, zeigt Anomalien,
welche die obige Vermutung einer konsequenten ,,Fortschreibung®” der Geschichte als
nicht wahrscheinlich erscheinen lassen. Besonders auffillig ist die Geschwindigkeit, mit
der in den letzten zwanzig Jahren ein Managementkonzept nach dem anderen aufge-
kommen ist. Um von einer ,,Fortschreibung® der Geschichte sprechen zu kdnnen, miisste
auch diese rasante Entwicklung sich wieder in der Anpassung der Unternehmen an die
veridnderten Rahmenbedingungen begriinden lassen. Dies wiirde bedeuten, dass die ge-
sellschaftlich-sozialen, technologischen oder ékonomischen Rahmenbedingungen der
Unternehmensumwelt so dynamisch und diskontinuierlich geworden sind, dass sich die
Anforderungen an das Management nahezu ununterbrochen éindern und damit die rasan-
te (Weiter-) Entwicklung der Managementkonzepte erforderlich machen.” Dies wiire
zwar eine mogliche Erklirung, doch erscheint sie nicht sehr sinnvoll. Denn wiirde sich
die Geschwindigkeit der Entwicklung aus der Dynamik der Umweltbedingungen erge-
ben, stellt sich die Frage, ob man mit Hilfe eines Managementkonzepts, welches einer
gewissen ,,Eigenentstehungszeit“ bedarf, mit einem solchen Voranschreiten iiberhaupt
Schritt halten kénnte und ihr nicht stindig ,.hinterherhinken* wiirde.

Wenn sich die Entwicklung dieser Konzepte nicht mehr, oder zumindest nicht mehr aus-
schlieflich, aus den verinderten Rahmenbedingungen der Unternehmensumwelt sowie
der Managementansitze erkldren ldsst, dann miissen sich die Managementkonzepte an
sich grundlegend geéindert haben. Somit steht im Folgenden nicht mehr die , Entwick-
lung der Managementkonzepte™ im Mittelpunkt der Beurteilung, vielmehr miissen die
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Eigenschaften der Konzepte auf Verdnderungen hin iiberpriift werden. Diese Entwick-
lungen koénnten einen revolutiondren Charakter besitzen oder vielleicht eine Modeer-
scheinung darstellen. Dabei ist davon auszugehen, dass eine Revolution vor allem mit
einer wesentlichen inhaltlichen Neuerung einhergeht, wihrend sich eine Mode haupt-
sichlich an der ,uBeren” Erscheinung der Konzepte festmachen ldsst. In diesem Beitrag
werden solche Konzepte als ,,neue” Managementkonzepte3° bezeichnet. Die Prizisierung
dieser , neuen“ Konzepte ist Inhalt des folgenden Kapitels.

3. Anspruch und Eigenschaften der ,,neuen” Manage-
mentkonzepte

Im Verlauf der ersten Abschnitte hat sich gezeigt, dass die Betrachtung der Entwicklung -
der Managementkonzepte kein ausreichendes Kriterium liefert, um zu kléren, warum
Managementkonzepte als revolutiondr bezeichnet werden konnen. Die kritische Ausei-
nandersetzung mit den Versprechungen und Eigenschafien der ,,neuen® Management-
konzepte ist daher Inhalt des folgenden Abschnitts.

3.1. Anspruch der ,,neuen Managementkonzepte: revolutionér?

Die erhobenen Anspriiche der neuen Managementkonzepte sind ebenso zahlreich wie die
Konzepte und die zu ihnen gehdrenden Veroffentlichungen.”! Die Ziele erstrecken sich
von einer verbesserten Wettbewerbsfihigkeit zur Vollbeschiftigung, von der Erfiillung
der Kundenzufriedenheit bis hin zu erhohter Flexibilitdt, Kreativitat und Innovations-
fdhigkeit.32 Ebenso werden ihre Praxisnihe und damit die leichte Umsetzbarkeit betont. >
Das primére Ziel aller Konzepte ist es, die Leistungsfihigkeit der Unternehmen, also die
Fihigkeit zur Bewiltigung der veridnderten Umweltbedingungen, zu stirken.>* Weitere
maBgebliche Anspriiche kénnen im Titel der Konzepte erkannt werden.

So méchten die Managementkonzepte der entscheidende Leitfaden sein, wenn man sich
auf den ,,Weg zum perfekten Unternehmen®>® macht. Sie scheinen dabei die Losung fiir
fast alle Probleme griffbereit zu haben, die sich auftun, wenn man sich ,,auf der Suche
nach Spii:zenleistungen“36 befindet. So geleiten oder begleiten sie den Manager bei sei-
nem , Abenteuer Fithrung® auf dem ,,Weg nach oben*”’, indem sie ihm helfen, die ,,Stra-
tegien erfolgreich umzusetzen®®, Dabei konnen die Ansitze zielfilhrend nur in einer
,;Learming Organization*® implementiert werden. Wenn man diese Hiirden erfolgreich
genommen hat, winkt die ,Market Dominance*‘’, denn man kann die Wettbewerber mit
den Konzepten nicht nur einholen, sondern auch ,,ﬁberholen““. Dabei stellen sich, um
mit den Worten von Hammer und Champy™ zu sprechen, durch einen radikalen Bruch
mit den bisher giiltigen Managementprinzipien ,,Quantenspriinge* an Effizienzverbesse-
rung ein.
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Mit Hilfe des ,,Business Reengineering“-Konzeptes seien z.B. Kostensenkungen zwi-
schen 30 und 90 Prozent zu erwarten, die mit Qualititsverbesserungen von 50 bis 90
Prozent einhergehen. Aber auch Zeitverkiirzungen sind wesentliche Ziele des neuen
Konzeptes und werden auf 60 bis 80 Prozent beziffert. Die Produktivititssteigerung
schlieBlich betriigt angeblich sogar 100 Prozent.*

Nach all diesen erhobenen Anspriichen stellt sich die Frage, ob die Inhalte der ,neuen”
Managementkonzepte wirklich so neu sind, dass man sie als revolutionér bezeichnen
kann.* Denn nach gingiger Auffassung steht der Begriff Revolution fiir ,,[...] Prozesse
des totalen Bruchs mit kulturellen Wertsystemen und iiberkommenen Wissensbestinden
und Organisationsstrukturen [...]**. Untersucht man die ,,neuen” Konzepte daraufhin
genauer, bleibt wenig bestehen, was dazu verleiten kénnte, sie als revolutiondr zu be-
zeichnen. So haben sie trotz der Unterschiede doch viele Gemeinsamkeiten, die verhin-
dern, dass man eines im Vergleich zum anderen als revolutiondr titulieren kdnnte. So
vereinigt das sich selbst als revolutiondr bezeichnende ,.Business Reengineering® Ele-
mente lingst bekannter Konzepte wie die Ablauf- und Projektorganisation sowie die
Wertkette.® Das Beispiel zeigt, dass der selbsterhobene revolutionire Anspruch der
»nenen” Managementkonzepte zu verneinen ist!

3.2, Begriff und Bewertung von Managementmoden

Der selbst erhobene Anspruch der ,,neuen” Managementkonzepte, inhaltlich eine Revo-
lution darzustellen, kann nicht gehalten werden. Die Aberkennung eines revolutiondren
Status allein reicht jedoch nicht aus, um die Managementkonzepte dem Vorwurf einer
Modeerscheinung auszusetzen. Um dieser Frage auf den Grund gehen zu kdénnen, sollen
im vorliegenden Unterkapitel zun#ichst der Begriff und eine Bewertungsmethodik von
Managementmoden vorgestellt werden.

Mit einer Mode wird mehr assoziiert als mit der Begriffsvorstellung von Revolution.
Mode gilt als etwas, was willkiirlich verursacht wird und gekennzeichnet ist durch Ober-
flachlichkeit sowie Wechselhaftigkeit. Mode wird vorangetrieben durch ein ,,Neuerungs-
streben® sowie durch die Verschrinkung der Motive von Anpassungsstreben und Ab-
sonderungssucht.*’

Ausgehend von dieser Definition erfolgt zuniichst die Analyse des ,,Auftauchens und
»untergehens® der Managementansétze. In einem néchsten Schritt werden dann die Ei-
genschaften der Managementanséitze auf Ahnlichkeiten mit einer Mode untersucht. Da-
bei soll es nicht mehr primér um die Frequenz des Wechsels gehen, sondern um den Ver-
lauf, dem dieser Wechsel folgt.
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Abbildung 2: Anzahl der Verdffentlichungen zu ausgewihlten Managementkonzepten
(Quelle: Abrahamson/Fairchild (1999), 8. 721 ff,; Kieser (1996), S. 22)

Der Verlauf von Moden lisst sich durch Glockenkurven beschreiben.® So gibt es am
Anfang einer neuen Modewelle nur wenige Pioniere, im Laufe der Zeit kommen mehr
Nachahmer hinzu, bis eine maximale Verbreitung erreicht ist. Im Anschluss daran ver-
schwindet die Mode wieder. Um beispielsweise zu ermitteln, welche Barttracht gerade
_JIn“ ist, kann man iiber einen bestimmten Zeitraum hinweg die entsprechenden Mode-
zeitschriften untersuchen und auswerten, welche Variante wie oft abgebildet ist.

Dieses Vorgehen ldsst sich auch auf Managementkonzepte iibertragen.”” So kann man
die Anzahl der jeweils zu verschiedenen Managementkonzepten in Fachzeitschriften er-
schienenen Artikel in einem Zeitraum analysieren, Die Ergebnisse solcher Untersuchun-
gen sind in Abbildung 2 exemplarisch dargestellt.”® Dabei ist festzustellen, dass die un-
tersuchten Managementkonzepte in ihrer Entwicklung #hnliche Stationen durchlaufen,
wie sie auch charakteristisch fiir den Lebensweg einer Mode sind.

3.3. Eigenschaften der ,,neuen” Managementkonzepte: eine
Modeerscheinung?

Um eine Erklarung dafiir zu finden, warum die ,,neuen® Managementkonzepte in threm
,JKommen und Gehen* einem fiir Moden typischen Verlauf folgen, soll des Weiteren auf
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ihre Eigenschaften eingegangen werden. Die einzelnen Konzepte werden nicht auf ihren
inhaltlichen Aussagegehalt iiberpriift. Vielmehr werden sie bewertet, indem betrachtet
wird, auf welche Weise in der Regel ihre Inhalte iibermittelt werden. Dies ist insofern
gerechtfertigt, als sich zeigen wird, dass sich gerade in der Art und Weise, in der sie ,,an
den Mann gebracht werden®, der Vorwurf einer Modeerscheinung begriinden l4sst.

Hierbei soll das Hauptaugenmerk auf den Schlisselfaktor fiir die Entwicklung eines
.neuen“ Managementkonzeptes gerichtet werden.”’ Dieser wurde, nach Meinung des je-
weiligen Schopfers, in den bisherigen Managementkonzepten nicht ausreichend beachtet
und muss deswegen in dem vorliegenden Werk in den Vordergrund gestellt werden. Sol-
che Faktoren sind beispielsweise die Unternehmenskultor, die Qualitét oder die Prozes-
se. Die Beachtung dieses ,,neuen Faktors ist nach Ansicht der Konzeptentwickler ein
Bruch mit den bis dato giiltigen Managementkonzepten.

Einfachheit bei gleichzeitiger Mehrdeutigkeit und sogar Widersprilichlichkeit ist ein wei-
teres charakteristisches Element der ,,neuen” Managementkonzepte. Sie sind auf den ers-
.ten Blick einleuchtend. Die empfohlenen Handlungsanweisungen dréingen sich dem Le-
ser geradezu auf. Die oftmals stilisierten Beispiele zeichnen ein vages Bild der Realitit,
denn auf die Detailumsetzung der genannten Prinzipien wird nicht selten nur grob einge-
gangen. So lassen sich die im einzelnen durchaus sinnvollen Prinzipien hiufig nicht zu
cinem Gesamtbild zusammensetzen.

Des Weiteren werden Verweise auf systematisch-empirische wissenschaftliche Untersu-
chungen formuliert. Angaben zur Untersuchungsmethode fehlen jedoch hiufig, so dass
die tatsichliche Aussagefihigkeit der Ergebnisse eingeschrénkt bleibt.

Letztendlich entscheidet auch der Zeitpunkt des Erscheinens der zum Konzept gehdren-
den Vertffentlichungen dariiber, ob das ,,neue” Managementkonzept zum ,,Bestseller”
wird. Dabei kommt es darauf an, den ,,Nerv der Manager dieser Zeit“>> zu treffen. Die
Managementkonzepte bieten dem Management Leitbilder und Grundannahmen, die dem
typischen Wertbild der Zeit entsprechen. Schon die Schlagworter, unter deren Motto die
einzelnen Konzepte stehen, zeichnen ein Bild der gefragten Trends. In jiingster Zeit wa-
ren es insbesondere ,,Re“- oder englischsprachige Begriffe (z.B. Reengineering, Rede-
sign, Reorganisation, Reorientation),>

Viele Ideen der ,,neuen” Managementkonzepte sind sicherlich nicht nur sinnvoll und der
heutigen Zeit angemessen (so z.B. die Notwendigkeit, der Kreativitit der Mitarbeiter ei-
ne wichtige Stellung zu geben), sondern auch ,,neu”.** Der Grund, warum Management-
konzepte zu Moden werden, liegt nicht vornehmlich in diesen Ideen. Ursache ist viel-
mehr die Tatsache, dass sie sich als Komplettlosungen und universelle Problemldser
darstellen, anstatt anzuregen und Impuise zur Handhabung und zam Umgang mit Pro-
blemen der unternehmerischen Praxis zu liefern.*

Maochte man abschlieflend die Frage kléren, ob sich hinter der Entwicklung der ,,neuen®
Managementkonzepte nichts anderes verbirgt als das sich wandelnde Erscheinungsbild
einer Mode, ist noch ein weiterer wichtiger Punkt zu betrachten. Denn die ,,neuen® Kon-.
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zepte besitzen nicht nur dieses Erscheinungsbild, sondern sie sind auch in Form eines
Produktes®® .in Mode gekornmen“.57 Als Produkt unterliegt ihr Dasein dem Produktle-
benszyklus, und als Mode unterliegen sie einer stindigen Weiterentwicklung. Fiigt man
diese beiden Aspekte zusammen, so findet sich die Erklarung fiir die oben gemachte
Feststellung, dass die ,,neuen” Managementkonzepte in ihrem ,,Kommen und Gehen®
dem fiir Moden typischen Glockenkurvenverlauf folgen. Die Frage, ob die Eigenschaften
der ,,neuen® Managementkonzepte einer Modeerscheinung entsprechen, ist somit zu be-

jahen!

Um die ,,nenen* Managementkonzepte tiefergehend bewerten zu konnen, ist eine weltere
Frage zu kliren: Besitzen die Managementkonzepte, obwohl sie teilweise als eine Mode
bezeichnet werden, dennoch einen Wert fiir ein Unternehmen und sein Management?

4.  Mit den ,,neuen” Managementkonzepten zum
Unternehmenserfolg |

Fiir das Management eines Unternehmens ist es nicht leicht, aus der Vielzahl der ,,neu-
en® Managementkonzepte jenes auszuwihlen, welches nachhaltige Wirkung verspricht,
die nichste Welle von Konzepten iibersteht und zum Unternehmenserfolg beitragt. Ein
weiteres Ziel dieses Artikels ist es daher, Aussagen zum Erfolgsbeitrag der Manage-
mentkonzepte fiir die Praxis zu treffen. Hierzu soll im Folgenden zunéchst auf mdogliche
Ausprigungen der Erfolgsmessung von Managementkonzepten eingegangen werden,
bevor eine erfolgsorientierte Bewertung der ,,neuen” Konzepte vorgenommen wird.

4.1. Erfolgsausprigungen von Managementkonzepten

Der Unternehmenserfolg kann als ein globales, unternehmensumspannendes Phidnomen
aufgefasst werden. Da Unternehmen weit verbreiteter Auffassung folgend zielorientierte
Organisationen oder Systeme darstellen, liegt es nahe, zur néheren Bestimmung des Un-
ternehmenserfolgs an den verfolgten Unternehmenszielen anzukniipfen. Unter dem Be-
griff Unternehmenserfolg wird somit der Erreichungsgrad der Unternehmensziele ver-
standen. ‘Da Unternehmen i.d.R. ein Biindel an unterschiedlichen - teilweise sich
widersprechenden — Zielen verfolgen, ist die Bestimmung des Unternehmenserfolgs als
ein vielschichtiges Problem zu bezeichnen,*®

Nicht nur der Unternehmenserfolg, sondern auch der Erfolg eines Managementkonzepts
ist eine mehrdimensionale Grofe, die auf vielfiltige Weise beschrieben werden kann.*
Zwar sind fast alle Managementkonzepte bestrebt, praktische Gestaltungsaussagen® zu
den angestrebten Unternehmenszielen zu liefern und damit zum Erfolg eines Unterneh-
mens und seines Managements beizutragen, sie sind jedoch meist durch unterschied-
lichste Objektbereiche bzw. inhaltliche Schwerpunkte — hervorgehoben als Schliisselfak-
tor — sowie weitgehende Inkommensurabilitat® gekennzeichnet.62 Sie stellen somit




»Neue“ Managementkonzepte 15

geschlossene Sinnmodelle dar, welche eine dkonomische, technische, Kosten- oder Ter-

mingréBe in das Zentrum des Interesses setzen. Die Erfolgsauspriigungen von Manage-

mentkonzepten konnen wie folgt klassifiziert werden:®

# Okonomische Erfolgsausprigung, z.B. Steigerung des Unternehmensgewinns

B Nicht-6konomische Erfolgsausprigung (im Sinne von Sach- und Leistungszielen),
z.B. Erh6hung der Produktivitit

B Subjektive Erfolgsausprigung, z.B. Optimierung der verfiigbaren Zeit des Topmana-
gements

Die verschiedenen Erfolgsauspragungen werden im Folgenden néher beleuchtet.

4.1.1. Okonomische Erfolgsauspriagung

Fiir das Management eines Unternehmens ist es i.d.R. von Interesse, ob ein Unterneh-
men, welches ein Managementkonzept im Einsatz hat, dkonomisch erfolgreicher® ist als
Unternchmen, die dieses Konzept nicht implementiert haben. Die Beantwortung dieser
Frage ist nicht trivial, denn die Multikausalitit des 6konomischen Unternehmenserfolgs
steht auBer Frage. Der Teil des dkonomischen Unternehmenserfolgs, der urséchlich
durch ein Managementkonzept bestimmt und beeinflusst wird, ist aufgrund von Zurech-
nungs- und Interdependenzproblemen fast nicht isoliert zu bestimmen.*® So ist wegen
des unterschiedlichen zeitlichen Bezugs der Riickschluss von einem positiven dkonomi-
schen Erfolgsurteil eines Unternehmens auf ein positives Konzepturteil kaum mdéglich.
Dieser Schluss kann im Gegenteil zu einer falschen Erfolgseinstufung des Management-
konzepts fithren, Denn im Gegensatz zu Managementkonzepten sind Unternehmen der
Vielzahl an Einfliissen zeitlich nicht befristet ausgesetzt.

Im Folgenden werden ausschnittsweise die Probleme bzw. Schwierigkeiten bei der Be-
stimmung der dkonomischen Erfolgsausprigung der Konzepte beleuchtet. So sind zu-
nichst mégliche Interdependenzen zwischen unterschiedlichen Kontextausprigungen zu
beriicksichtigen. Danach ist der Zusammenhang zwischen Kontext- und Gestaltungsaus-
prigungen bzw. dem resultierenden Skonomischen Unternehmenserfolg zu analysieren.
Hilfreich kann dabei die Entwicklung von Werttreiberhierarchien sein. Auch hier sind
kausale Beziehungen zwischen Kontext- und Gestaltungsausprigungen zu beriicksichti-
gen. So ist z.B. zu kldren, ob eine gegenseitige oder einseitige Abhéngigkeit besteht. Da-
bei ist darauf hinzuweisen, dass Unternehmen mit Hilfe der von ihnen eingesetzten Ma-
nagementkonzepte eine Verinderung der Umweltbedingungen herbeifiihren kdnnen.
Daritber hinaus ist ein direkter Einfluss des Kontextes auf den Erfolg bzw. die abhingige
Ausprigung moglich.%

Da der Einfluss der Gestaltungsmafinahmen der Managementkonzepte auf das Skonomi-
sche Gewinnziel eines Unternehmens sich aus Komplexitétsgriinden kaum erfassen ldsst,
ist eine Beschriankung der Betrachtung auf bestimmte Ausschnitte des interessierenden
Erkenntnisbereichs erforderlich,” Untersuchungen, die die 6konomischen Erfolgsaus-
prigung von Managementkonzepten zum Inhalt haben, finden sich vor allem bei Kon-
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zepten, welche eher ,harte” Faktoren (z.B. Qualitét i.e.S. beim ,,Total Quality Manage-
ment* (TQM)) als Schliisselfaktor favorisieren,5®

Da konomische Erfolgsausprigungen, wie z.B. der Gewinn, nicht alle Facetten des Er-
folgs widerspiegeln, sind bei Untersuchungen zur Erfolgsermittlung von Management-
konzepten neben Gkonomischen auch nicht-Skonomische Erfolgsausprigungen zu
beriicksichtigen.

4.1.2. Nicht-tkonomische Erfolgsausprigungen

Neben 6konomischen verfolgen Unternehmen auch Sach- und Leistungsziele.” Bin Ver-
gleich von Managementkonzepten hinsichtlich nicht-8konomischer Erfolgsausprigungen
hat folgende Aspekte der Konzepte zu beachten: den Inhalt (,harte vs. ,,weiche* Fakto-
ren), den Problemlsungsanspruch (Total- vs. Partialmodelle) sowie das Vorgehen und
den zeitlichen Bezugsrahmen (inkrementale vs. synoptische Schritte).

Wie bereits erwihnt, fokussieren die Managementkonzepte tiberwiegend lediglich einen
inhaltlichen Schliisselfaktor. Fin solches zweckgerichtetes Managementkonzept besitzt
meist eindeutig definierte Sach- und Leistungsziele. Somit ist ein Vergleich zwischen
Managementkonzepten, welche einen #hnlichen inhaltlichen Schliisselfaktor favorisie-
ren, anhand von #hnlich bzw. gleich definierten Zielen méglich. Dabei bieten sich quan-
titative Skalen zur Evaluierung nicht-6konomischer bzw. ,harter Konzeptauspragungen
(z.B. die Reduktion der Lieferzeit oder die ErhShung der Lieferbereitschaft) und qualita-
tive Skalen zur Ermittlung der Ausprigungen soziokultureller GréBen bzw. ,,weichen®
Konzeptausprigungen (z.B. Zufriedenheit der Mitarbeiter) an. Des Weiteren ist der Er-
folgsnachweis fiir Konzepte, welche einen partiellen Unternehmensbereich bzw. eine
Unternehmensfunktion pricrisieren, leichter als fiir solche, welche einen ganzheitlichen
integrierten (Total-) Ansatz verfolgen. Schliefilich ist auch hinsichtlich des Vorgehens
sowie des zeitlichen Bezugsrahmens der Konzepte eine Differenzierung vorzunehmen.
So gestaltet sich die Ermittlung der Erfolgsausprédgung von Managementkonzepten, wel-
che einmalig bzw. punktuell in einem Unternchmen angewendet werden, aus Griinden
der Operationalisierung schwieriger als die, welche dauerhaft im Einsatz sind.

Sowohl bei der Ermittlung der Skonomischen wie auch nicht-konomischen Erfolgsaus-
pragungen stellt sich das Problem der Isolation. Denn in der Praxis werden Manage-
mentkonzepte meist nicht isoliert eingesetzt.” Eine Moglichkeit, das Isolationsproblem
zu iiberwinden, stellt die Ermittlung der subjektiven Erfolgsauspragung der Konzepte

dar,

4.1.3. Subjektive Erfolgsauspragung

Managementkonzepten lassen sich sogenannte subjektive Erfolgsausprigungen zuwei-
sen.”! Bei der subjektiven Erfolgsausprigung handelt es sich streng genommen ebenfalls
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um eine nicht-Skonomische, aber bewertbare Ausprigungsform.” So kann z.B. bei einer
Befragung eine Bezugsperson gebeten werden, den Grad der Zielerreichung bestimmter
Ziele, die mit Hilfe der eingesetzten Managementkonzepte erreicht wurden, retrospektiv
fiir einen bestimmten Zeitraum anzugeben. Das Ergebnis einer solchen Befragung ist in
Abbildung 3 wiedergegeben. Der Vorteil solcher Verfahren liegt darin, dass es moglich
ist, auch qualitative Erfolgsausprigungen zu erfassen und somit einem pluralistischen
Ansatz Rechnung zu tragen.

Auch der ,,Return On Management™ (ROM) stellt eine subjektive Erfolgsausprigungs-
form dar.”® Hiernach ist die Zeit und Aufmerksamkeit des Managements die knappe Res-
source, deren Einsatz es zu optimieren gilt. Der ROM kann als intuitive Einschitzung
des Managers ermittelt werden und dient dabei als eine Art Richtgrofie. Zweifach tragen
Managementkonzepte zum ,,Return On Management bei. Zum einen ist durch den dau-
erhaften Einsatz von Managementkonzepten die stindige Aufmerksamkeit des Manage-
ments nicht mehr erforderlich. Stichprobenkontrollen stellen sicher, dass die Kapazitit
des Managements nur in einem vertriglichen Umfang in Anspruch genommen wird.
Zum anderen kann mit Hilfe der Managementkonzepte die Aufmerksamkeit des Mana-
gements auf die Teile des Unternehmens gelenkt werden, welche im besonderen Malfle
mit Unsicherheit behafiet sind. Dadurch ist ein schnelles Lésen von Problemen mit
gleichzeitigem Zeitgewinn méglich. Zusétzliche Managementkapazititen kénnen freige-
setzt werden.

Um ein erfolgsorientiertes Gesamturteil eines Managementkonzepts treffen zu konnen,
ist es ratsam, die einzelnen unterschiedlichen Erfolgsauspriigungen zu einem globalen
bzw. multiplen Gesamtwert zu verdichten.’* Damit stellt sich neben dem Auswahlpro-
blem zusitzlich ein Gewichtungsproblem, denn es ist nicht eindeutig, wie die ermittelten
Erfolgsauspriigungen zu einem Gesamturteil zusammenzufassen sind.

4.2. Beurteilung des Erfolgsbeitrags von Managementkonzepten

Bevor man iiber Managementkonzepte unbedacht urteilt, sollte man sich zum einen die
Erfolge der Konzepte in der Unternehmenspraxis vor Augen fiihren. Zwar scheitern viele
Konzepte bereits bei ihrer erstmaligen Implementierung, doch dies darf nicht dazu ver-
leiten, sie vorschnell zu verurteilen und abzulehnen. Zum anderen sollte man sich vor
einer vergleichenden Beurteilung iiber die einer solchen Beurteilung zugrunde liegenden
Bezugsgrofen Gedanken machen. Denn eine umfassende vergleichende Beurteilung ist
nur dann moglich, wenn sie sich anf die gleichen Bezugsgroflen bezieht. Fiir eine ver-
gleichende Beurteilung des Erfolgsbeitrags von Managementkonzepten hat man sich mit
folgenden Problemkreisen auseinanderzusetzen:




18 Erik Hofmann
Dissatisfied
6,4 T PEErTTRT 134.0 One-to-One Marketing
-4.00 SR Cycle Time Reduction
-1,8 Shareholder Value Analysis
-6,1 [ joane Mission & Vision Statements
P N — S Pay-for-Performing
S LI E—————— R Strategic Planning
O I v L e P e Market Disruption Analysis
-6,3——| ; R i 23,4 Segmentation
-0,0 ORI 20,5 Customer Satisfaction Measure
8,6 [T | 7 6 Balanced Scorecard
-4.0 R B14,7 Supply Chain Integration
-10, 30 e 20,7 Total Quality Management
~16,51 ' : Merger Integration Teams
16,71 : Customer Retention
B e Growth Strategies
.Y — Outsourcing
T Virtual Teams
13,40 Strategic Alliances
Sy N Benchmarking
R - S Scenario Planning
14,0 R Reengineering
S1280 RN Core Competencies
SR I — o Real Options Analysis
S {— o Activity-Based Management
. 17,0l = 1,7 Knowledge Management

Abbildung 3: Subjektive Erfolgsauspriagungen ausgewshlter Managementkonzepte, -me-
thoden und -instrumente’® (Quelle: Righy (2001), S. 146)

Beurteilungsobjekt, d.h. Gegenstandsbereich der Beurteilung, also hier die Manage-
mentkonzepte bzw. Konzeptarten,

BeurteilungsgroBen, d.h. mit welchen Grofien soll der Erfolgsbeitrag beurteilt wer-
den, hier mit Hilfe der Erfolgsausprigungen,

Referenzsystem, d.h. Qualitit der SollgroBen bzw. Intention, mit denen die Beurtei-
lung vorgenommen wird, '

Kontextbedingungen, d.h. situative Rahmenbedingungen, unter der die Beurteilung
- vorgenommen wird (z.B. Beriicksichtigung weiterer Konzepte),

Beurteilungssubjekt, d.h. Personen, welche die Beurteilung vornehmen, um neben
der der Messung zugrundeliegenden, konzeptionellen Perspektive auch die Perspek-
tiven der Antwortenden zu beriicksichtigen, sowie der )
Beurteilungszeitpunkt, d.h. Beriicksichtigung zeitbedingter Zustinde, da sich Refe-
renzsysteme und Rahmenbedingungen verindern kénnen, die Erfolgswirkung eines
Managementkonzepts u.U. eine grofle zeitliche Reichweite besitzt und ein endgiilti-
ges Urteil erst weit nach der Implementierung méglich ist.
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Managementkonzepte sind an der Nutzenstiftung fiir das Management sowie andere An-
spruchsgruppen eines Unternehmens zu bewerten. Die Beurteilung richtet sich somit am
Erfiillungsgrad der im vorangehendem Abschnitt dargestellten dkonomischen, nicht-
okonomischen und subjektiven Erfolgsausprigungen, Zusitzlich wird der Erfolg eines
Konzepts auch von dem »Qrad der Professionalitit seiner praktischen Anwendung*
durch das Management abhéingen. D.h. nur dort, wo die konsequente Anwendung der
Konzepte eine signifikante kulturelle Tradition besitzt und die Gestaltungshinweise »ge-
lebt” werden, konnen sich die Nutzenpotentiale der Konzepte voll entfalten,”’

Die Beurteilung des Erfolgsbeitrags von Managementkonzepten kann in Abhingigkeit
der betrachteten Perspektive variieren. So wird eine Beurteilung mit wissenschaftlichem
Anspruch u.U. zu einem anderen Ergebnis kommen als eine mit praktischem. Ein gerne
gemachter Fehler besteht darin, die wissenschaftliche und die praktische Perspektive
miteinander zu vermischen. Dadurch werden an beide Erwartungen gestellt, denen diese
weder gerecht werden konnen noch wollen. Denn die Aufgabe der Wissenschaft ist es
u.a., iiber die Praxis zu reflektieren und durch Realititsnahe Erklarungen fiir die Wirk-
lichkeit zu finden.” Die Niitzlichkeit ihrer Aussagen fiir die Praxis darf die Wissenschaft
dabei nicht in den Vordergrund stellen, denn sonst wiirde sie die notwendige Distanz
zum Beobachtungsobjekt verlieren. Dennoch sind die Erkenntnisse, die sie liefert, niitz-
lich fiir die Praxis. Zwar gilt dies nicht als vorformuliertes ~Rezeptwissen® fiir konkrete
Probleme, doch ergeben sich daraus DenkanstoBe und Interpretationshilfen, um die
Wirklichkeit besser erkennen zu kénnen.” Im Gegensatz hierzu ist die Aufgabe der Pra-
xis, und damit auch der Managementkonzepte, fiir konkrete Problemlagen in den Unter-
nehmen niitzliche Losungsvorschlidge zu formulieren. Diese Lésungsvorschlige kénnen
und miissen nicht wie wissenschaftliche Arbeiten auf Theorien begriindet sein, um Nut-
Zen zu stiften. Den Managementkonzepten ihre fehlende wissenschafiliche Fundierung
vorzuwerfen, wiire grundlegend falsch, denn ihr Wert ist ein anderer. Bevor dieser Wert
im letzten Abschnitt dieses Beitrags in Form einer integrativen Gestaltung niher be-
leuchtet wird, soll zunichst ein Zwischenfazit zu den ,neuen® Managementkonzepten
erfolgen.

4.3.  Zwischenfazit zu den ,neuen® Managementkonzepten

Nachdem ausgewshlite Problemkreise der Beurteilung des Erfolgsbeitrags der Konzepte
diskutiert wurden, soll an dieser Stelle ein Zwischenfazit iiber die »leuen” Management-
konzepte gezogen werden.

Es kann als unbestritten angesehen werden, dass die , neuen® Managementkonzepte viele
Impulse sowohl fiir die F orschung, i.S.v. ,,Lehre von der Fiihrung®, als auch fiir die Pra-
xis, i.8.v. ,Lehre fiir die Fiihrung®, liefern. Auch wenn sie in der unternehmerischen
Praxis letztendlich nicht vollstandig umgesetzt werden, so stellen sich mit ihnen meis-
tens positive Veranderungen in den Unternehmen ein. Dabei kann eine positive Versinde-
rung schon allein darin bestehen, dass man sich im Zuge der Neueinflihrung eines Ma-
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nagementkonzepts zunichst iiber die im Unternehmen und seiner Umfelder herrschen-
den Verhiltnisse ein Bild verschaffen muss. Auch die bewusste Stilisierung der Realitit,
die eines der rhetorischen Elemente der Managementkonzepte darstellt, hat positive
Auswirkungen, Denn wiirde man versuchen, Problemldsungen zu formulieren, welche
die tatsachliche Dynamik und Komplexitit der Unternehmen beriicksichtigen, dann wére
das Brgebnis, so man fiberhaupt ein solches erhalten wiirde, mit Sicherheit entmutigend.

Auch wenn Managementkonzepte heutige Unternehmensprobleme selbst nicht vollstéin-
dig zu 16sen vermégen, so legen sie doch vorhandene Probleme offen. Die Kritik an den
Managementkonzepten richtet sich nicht gegen ihre Ideen und auch nicht primér gegen
die Tatsache, dass sie teilweise zu einer Mode geworden sind. Die Gefahr, die von den
Managementkonzepten ausgeht, liegt im sogenannten ,,Heldenmythos*, mit dem sie sich
umgeben, indem sie sich als Komplettlsungen présentieren und Fortschritte verheiflen,
die der Vernunft widersprechen. Werden diese Versprechungen enttduscht, dann besteht
die Gefahr, dass die Erniichterung zum Stillstand fithrt. Erst wenn die Managementkon-
zepte diesen Schein verlieren, konnen sie ihre Aufgabe erfiillen, indem sie bewegen, an-
regen und Impulse geben.®

Die bisherigen Ausfithrungen dieses Beitrags haben gezeigt, dass man sich bei den ,;neu-
en“ Managementkonzepten nicht durch Moden irrefiihren lassen darf. Sofern das Mana-
gement bzw. die Manager ihre gesetzten Ziele kritisch priifen, inwieweit die ,,neuen”
Konzepte bei der Erreichung ihrer Ziele hilfreich sein kénnen, dann kann man von ihnen

profitieren.

Die bisherigen Uberlegungen haben sich auf einzelne Managementkonzepte beschréinkt.
Ob sich bei einer moglichen Integration unterschiedlicher Konzepte Synergien nutzen
lassen und wie eine solche Integration durchzufiihren ist, steht weitestgehend offen. Der
folgende Abschnitt widmet sich daher der integrativen Gestaltung von Managementkon-
zepten.

5. Integrative Gestaltung von Managementkonzepten

Viele Unternehmen aus Industrie, Handel und Dienstleistung planen bzw. haben sich be-
reits fiir den Aufbau eines integrierten Managementkonzepts entschieden.’’ Dies ist mit
einer zukiinftig steigenden Bedeutung integrierter Managementkonzepte zu begriinden,
da partiell ausgelegte bzw. isolierte Konzepte angesichts des sténdigen unternehmensin-
ternen und -externen Wandels an die Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit stofien. Daher soll
im folgenden Abschnitt auf die integrative Gestaltung von Managementkonzepten ein-
gegangen werden. Zunichst werden Begriff und Dimensionen integrierter Management-
konzepte vorgestellt, danach werden ausgewihlte Gestaltungsansitze zur Entwicklung
solcher Konzepte diskutiert, bevor abschlieBend Problemfelder und ihre Implikationen

fiir Wissenschaft und Praxis angerissen werden.
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5.1. Begriff und Dimensionen integrierter Managementkonzepte

Unternehmen haben in der Regel zwischen zwdlf und vierzehn Managementkonzepte
parallel im Einsatz.*? Durch die isolierte Verwendung der Konzepte, die — wenn iiber-
haupt — organisatorisch, inhaltlich und instrumentell nur lose mxtemander verbunden
sind, werden in der Praxis nicht selten ,,Managementinseln geschaffen.®® Diese weisen
oft eigene Ziele oder Gestaltungsaussagen auf. Es besteht die Gefahr, dass zwar mit Hil-
fe partiell bzw. isoliert eingesetzter Konzepte einzelne Unternehmens- bzw. Bereichszie-
le erreicht werden, ein aus Gesamtunternehmenssicht optimaler Zielerreichungsgrad aber
verfehlt wird. Ursache hierfiir konnen unbeachtete negative Uberschneidungen oder
Wechselwirkungen (z.B. in Form eines Zielkonflikts) zwischen partiell entwickelten
Managementkonzepten sein. Des Weiteren bleiben positive Interdependenzen zwischen
isoliert eingesetzten Managementkonzepten unberticksichtigt. Mdégliche Synergien fin-
den keine Beachtung.® Mit der Entscheidung fiir die Integration partieller Management-
konzepte werden hiufig Effizienz-, Sicherheits-, Flexibilitéts-, Innovations-, Konsistenz-
und Profilierungsziele verfolgt.®

Aus praxisorientierter Sicht Idsst sich damit die Forderung nach einer Integration der iso-
liert bzw. partiell eingesetzten Konzepte ableiten. Mit dem Begriff der Integration —
Sinne von (Wieder-) Herstellung eines Ganzen (aus Differenziertem)® — wird die Forde~
rung verbunden, eine Zusammenflihrung der isolierten Managementkonzepte zu bewir-
ken. Bei diesem Integrationsprozess kénnen neue, fibergeordnete Konzepte entstehen,
welche im holistischen Sinne u.U. umfangreicher als die Summe der einzelnen Konzepte
sind.®” Das Augenmerk eines solchen iibergeordneten Konzepts beruht insbesondere auf
der ,[...] Ganzheitlichkeit der Betrachtung bei einer Integration vielféltiger Einfliisse in
einem Netzwerk von Beziehungen [...]*. Somit beziehen integrierte Managementkon-
zepte alle relevanten (Management-) Probleme eines Unternehmens ein. Diese integrier-
ten Managementkonzepte akzeptieren die Isolierung partieller Konzepte nicht, sondemn
versuchen zu ,,vermitteln®, Ein integriertes Managementkonzept ist als Bezugsrahmen
zur ganzheitlichen Analyse, Gestaltung, Lenkung und Entwicklung eines Unternehmens
zu interpretieren.®

Mit der integrativen Gestaltung von Managementkonzepten sind Abstimmungsanforde-
rungen verbunden. Die Ausprigungen der Abstimmungsanforderungen werden in die-
sem Beitrag als Integrationsdimensionen bezeichnet. Die Darstellung der Dimensionen
beansprucht keine Vollsténdigkeit.

Zundchst lassen sich eine institutionelle, eine funktionelle sowie eine instrumentelie In-
' tegrationsdimension identifizieren.”” Entlang der institutionellen Integrationsdimension
sind Abstimmungen hinsichtlich Art, Anzahl und Eigenschaften von Organisationsein-
heiten, welche vom Individuum iiber die Gruppe zum Unternehmen bis hin zu Unter-
nehmensgruppen reichen, notwendig. In der funktionellen Integrationsdimension sind
die funktionsbereichszentrierten Sichtweisen eines Unternehmens, wie z.B. Beschaffung,
Produktion und Absatz, zusammenzufiihren, Dabei sind- insbesondere die Gestaltungs-
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empfehlungen einzelner funktionszentrierter Wissenschafisdisziplinen (z.B. Marketing-
oder Logistikforschung) in die integrativen Konzepte einzuarbeiten. Die instrumentelle
Integrationsdimension umfasst die Informationsverarbeitungsebenen, die fiir den Einsatz
von Konzepten, Methoden und Instrumenten zur Unterstiitzung der Informationsverar-
beitung auf normativer, strategischer oder operativer Managementebene von Bedeutung
sind. Ein integriertes Managementkonzept ist also mit den Strukturen, Aktivititen und
Verhalten auf normativer, strategischer und operativer Managementebene abzustimmen,
wobei insbesondere interorganisationale, interfunktionale und interinstrumentale Aspek-
te betont werden.

Ein Unternehmen ist eingebettet in die eher indirekt wirkende kulturelle, soziale, gesell-
schaftliche und 6kologische Ebene der Unternehmensumwelt sowie in das direkte, das
Unternehmen unmittelbar betreffende Umfeld, das auch den Beschaffungs- und Absatz-
markt umfasst. Ein integriertes Managementkonzept hat daher auch im ausreichenden
MaBe diese Umwelten bzw. Umfelder eines Unternehmens sowie seiner Mitarbeiter in
Form einer umwelt- und umfeldorientierten Integrationsdimensionen zu beriicksichtigen.
Es hat die Offnung und Dynamisierung der &ufleren Grenzen zuzulassen. ! Denn dadurch
wird z.B. vermieden, dass unternehmensinterne und -externe Informationen voreinge-
nommen einseitig und unvollsténdig zu entscheidungsrelevanten Informationen verdich-
tet werden. Von besonderer Bedeutung sind diese Aspekte dann, wenn es um die Wahr-
nehmung von Managementaufgaben im internationalen bzw. globalen, d.h. vor allem
kulturabhiingigen Umfeld, geht. Das bedeutet, dass nicht nur individuelle bzw. einseitige
Einstellungen, sondern auch das durch das natiirliche und kulturelle Umfeld beeinflusste
Organisationsverhalten in einem solchen Konzept einzubeziehen sind.

Neben der eher inhaltlich geprigten kann abschlieBend noch eine prozess- bzw. ablauf-
orientierte Integrationsdimension identifiziert werden. Im Mittelpunkt dieser Dimension
steht das ,,Wie“. So setzt sie sich z.B. mit der prozessorientlerten Analyse, Gestaltung
und Entwicklung des Unternehmens auseinander.” Hiermit ist eine Abstimmung bzw.
Integration des Konzepts mit den Prozessen des Unternehmens maglich. Im Rahmen ei-
ner integrativen Abstimmung werden neben Wertschopfungs— bzw. Geschifisprozessen
auch Verinderungsprozesse im Unternehmen behandelt.”

Die dargestellten Integrationsdimensionen sind nicht tiberschneidungsfrei. So ist z.B.

davon auszugehen, dass die institutionelle mit der umwelt- und umfeldorientierten Integ-
rationsdimension — je nach Begnffsverstandms — Uberschneidungen aufweist. Dariiber
hinaus ist zwischen den inhaltlichen sowie prozessorientierten Dimensionen eine ,,Brii-

cke* zu schlagen. Denn eine jede Aktivitit bzw. Initiative in einem Unternehmen besitzt
neben prozessualen auch inhaltliche Beziige, wie die Untersuchung der Entstehung einer
inhaltlichen Initiative zeigt.

Mit Hilfe dieser Dimensionen kdnnen zentrale Anforderungen an integrierte Manage-
mentkonzepte formuliert werden, nimlich: vollstindige, aber flexible Konzeption bei
gleichzeitiger einfacher Handhabbarkeit und Robustheit sowie pluralistische Offenheit
gegeniiber dem weiten Themenspektrum der in Wissenschaft und Praxis gefiihrten Dis-
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kussion zur Betriebswirtschafislehre und ihrer Nachbardisziplinen. Die Ausarbeitung in-
tegrierter Managementkonzepte findet also ihren Ansatzpunkt in der Vielfalt der For-
schungsdisziplinen und impliziert ein pluralistisches ,,Mixtum compositum* unterschied-
lichster Losungsansatze zu Problemen der unternchmerischen Praxis. Wie eine solche
Ausarbeitung aussehen kann und welche Gestaltungsanséitze bei der Entwicklung zu be-
riicksichtigen sind, wird im folgenden Abschnitt behandelt.

5.2. Gestaltungsansitze zur Entwicklung integrierter
Managementkonzepte

Ausgehend vom evolutioniren Aufbau eines integrierten Managementkonzepts werden
im Folgenden zu beachtende Postulate vorgestelit. Danach wird die Abhéngigkeit zwi-
schen der Ausprigung der Integrationsvorteile im Vergleich mit den Differenzierungser-
fordernissen beleuchtet, bevor anf die Losung der bei der Gestaltung integrierter Kon-
zepte entstehenden Komplexitits- und Organisationsprobleme eingegangen wird.

Ein integriertes Managementkonzept im Sinne eines ,,totalen Ansatzes wird aufgrund
seiner Komplexitét in der Managementprax1s nicht mit einem einzigen groflen Wurf ge-
schaffen, sondern schrittweise im Sinne eines evolutiondren Prozesses konzipiert.”* Da-
mit der Entwicklungsprozess tatsichlich zu einem integrierten Managementkonzept
fithrt, ist er durch eine konzeptionelle Gesamtsicht des Unternehmens zu stevern. Der
Aufbau eines integrierten Managementkonzepts vollzieht sich daher als geplante Evolu-
tion, wobei in der Praxis das Konzept individuell auf das Unternehmen (z.B. die unter-
nehmerischen Prozesse oder die Unternehmensgrofie) auszurichten und anzupassen ist.

Betriebswirtschaftliche Konzepte und damit auch integrative Managementkonzepte miis-

sen folgenden Postulaten geni.igem:95

1. Das integrierte Konzept soll problemorientiert sein und Fragestellungen beantworten,
die praktische Relevanz haben.

2. Es hat den Meinungen neuester Erkenntnistheorien zu entsprechen (Postulat der Wis-
senschaftlichkeit).

3. Das Konzept soll padagogisch zweckmaBig aufgebaut und ausgestaltet sein, damit
die (Ausbildungs-) Ziele vollumfinglich erreicht werden kdnnen.

4, Es soll das Verantwortungsprinzip beriicksichtigen.

5. Das Konzept soll die nachhaltige Entwicklung der Wirtschaft fordern.

In Anlehnung an den Integratlon—Responsweness—Bezugsrahmen96 wird die Gestaltung
eines integrativen Managementkonzepts von der Ausprigung der Integrationsvorteile im
Vergleich mit den Differenzierungserfordernissen abhangen. Dies bedeutet, dass bei Er-
reichung des Integrationsziels die Erfolgsfaktoren und ErfolgsmafBstibe so angeglichen
sind, dass sie in andere partielle Konzepte iberfithrt werden konnen. Dagegen spricht
man von Responsiveness, wenn die partiellen Konzepte so gestaltet sind, dass die spezi-
fischen Erfolgsfaktoren und ErfolgsmaBstibe ,.authentisch” in das integrierte Manage-
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mentkonzept einflieBen kénnen. Mit dem zweiten sind jedoch weitaus grofiere Uberset-
zungsanstrengungen fiir den Fall einer Konsolidierung verbunden.

Die Losung des erwihnten Komplexititsproblems kénnte der Entwurf eines mehrstufi-
gen, im Baukastensystem entwickelten integrierten Managementkonzepts sein.”” Dazu
trigt insbesondere der Ansatz der Fraktale® bei, welcher auf den Erkenntnissen der Cha-
ostheorie und der Kybernetik basiert. Das Zusammenwirken der einzelnen Bausteine ei-
nes solchen Konzepts innerhalb und zwischen den Modulen wird deshalb kybernetischen
Mustern entsprechen und Erkenntnisse der Erforschung komplexer, chaotischer Systeme
beriicksichtigen. Die verschiedenen Bausteine und Teilmodelle sind selbstdhnlich aufge-
baut. Unter dem Begriff Selbstdhnlichkeit versteht man, wenn Verkleinerungen oder
VergroBerungen eines jeden Systems in Bezug auf bestimmte Ziele oder Merkmale in-
einander tberfilhrt werden oder als Teil eines Ganzen in sich selbst iibergehen konnen.”
Der modulare Aufbau erméglicht eine einfache Erklirung und Darstellung des Ganzen
und seiner Teile. Des Weiteren erdffnet die Anwendung des Ansatzes der Fraktale bei
der Entwicklung eines integrierten Managementkonzepts die Moglichkeit, selbstorgani-
sierende Konzepte integrierend zu koordinieren. Es wird eine fortwihrende Integration
von neuen Konzepten, Methoden und Instrumenten ermdglicht.

Bei einem aus mehreren Modulen bzw. Teilen zusammengesetzten, integrierten Mana-
gementkonzept entsteht ein von den Differenzierungserfordernissen abhangiges ,,Orga-
nisationsproblem*. Dieses lasst sich mit Hilfe des Ansatzes des Planungsrahmens 16-
sen.'® Fin Planungsrahmen erster Ordnung enthiilt Aussagen zur Gestaltung einzelner
Teilsysteme [...]. Demgegentiber hat ein Planungsrahmen zweiter Ordnung die Aufgabe,
Beziehungen und Aufgabenteilungen zwischen den Planungsrahmen erster Ordnung zu
regeln. Ein solcher Planungsrahmen wird im Folgenden als partielle Architektur be-
zeichnet. Die Menge aller [...] vorzufindenden partiellen Architekturen konstituieren die
,Gesamtarchitektur’ [...]. Diese Gesamtarchitektur ldsst sich als Planungsrahmen dritter
Ordnung auffassen.“'®! Als formaler theoretischer Bezugsrahmen kann die Systemtheo-
rie herangezogen werden.'” Die Planungsrahmen dritter Ordnung fungieren somit als
.Leerstellengeriist fiir Sinnvolles und Ganzheitliches“. Sie sollen einerseits die komple-
xen Entscheidungsprobleme des Managements ordnen und andererseits Hilfestellungen
zur Integration kontextgebundener und situativer Bedingungen in den betrieblichen Ent-
scheidungs- und Lernprozessen geben.'” Ld.R. wird man in einem Unternehmen bzw. in
einer Unternehmensgruppe lediglich einen Planungsrahmen dritter Ordnung vorfinden.

Nachdem ausgewihlte Gestaltungsansitze zur Entwicklung integrierter Management-
konzepte vorgestellt wurden, steht die Formulierung von Implikationen flir Wissenschaft
und Praxis noch aus.
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'5.3. Integrierte Managementkonzepte und ihre Implikationen fiir
Wissenschaft und Praxis

AbschlieBend sollen Implikationen integrierter Managementkonzepte fir die Wissen-
schaft und Unternehmenspraxis diskutiert werden.

Der Umsetzung integrierter Managementkonzepte stehen in der Praxis zahlreiche
Hemmnisse entgegen. So wird z.B. beklagt, dass es an geeigneten Umsetzungshilfen und
_leitfiden mangelt. Dariiber hinaus wird mit einem integrierten Konzept eine steigende
Biirokratisierung und damit auch ein ungiinstiges Kosten-Nutzen-Verhilinis (z.B. stei-
gende Kosten fiir administrative Aufgaben) erwartet.'"™ Die Komplexitit der Integrati-
onsobjekte und der damit einhergehende Arbeitsaufwand werden als Griinde fir Wider-
stinde bei Mitarbeitern genannt. SchlieBlich ist zu vermuten, dass die Integrations-
probleme mit der Unternehmensgrofie variieren. Wihrend insbesondere in Kleinst-
unternehmen anf Grund des fehlenden Know-hows und mangelnder Zeit Probleme zu
erwarten sind, Jassen diese zunichst mit steigender Unternehmensgrofe nach. An-
gesichts der Komplexitit von Integrationsprojekten treten bei GroBunternehmen dann
wieder neue Probleme (z.B. Koordinationsprobleme) anf, die den Erfolg von Integrati-
onsprojekten gefdhrden.

In Zusammenhang mit der Gestaltung von integrierten Managementkonzepten ist in der
Unternehmenspraxis der Einsatz von standardisierter Informationstechnologie zuneh-
mend zu beobachten.'® Diese Entwicklung kann je nach Ausgangssituation die Ausge-
staltung anderer Managementkonzepte prigen. So wird es z.B. in der Zukunft interessant
sein zu beobachten, wieweit das Vordringen kundenorientierter Informationssysteme o-
der Online-Systeme zu Verinderungen in den Konzepten und seiner Methoden und In-
strumente fiihrt. Dies ist lediglich ein Beispiel dafiir, dass Managementkonzepte zuneh-
mend integrativ und offen — auch im (informations-) technologischen Sinne — gestaltet
werden miissen. Die Erforschung solcher Wechselbeziehungen ist daher auch in der
Wissenschaft voranzutreiben und kann als Voraussetzung fiir einen zukiinftigen hoheren
Integrationsgrad von Managementkonzepten gesehen werden.

Bei den Gestaltungsempfehlungen integrierter Managementkonzepte handelt es sich, wie
gezeigt, um komplexe Mafinahmenbiindel, die auf die Verkniipfung mehrerer Bausteine
bzw. Konzepte in jeweils spezifischen Ausprigungen beruhen. Integrierte Management-
konzepte sind insbesondere als Planungsrahmen dritter Ordnung nicht unmittelbar, son-
dern iiber den Umweg der sie konstituierenden Bausteine bzw. Konzepte gestaltbar.'%
Da Totalmodelle!” aber de facto weder konstruiert noch iiberpriift werden konnen, be-
steht die Gefahr, wichtige Variablen, wie z.B. die Verinderungen des externen Unter-
nehmensumfeldes, zu vernachléssigen. Anstatt die Entstehung einzelner, unverbunden
nebeneinander stehender Managementkonzepte in Wissenschaft und Praxis voranzutrei-
ben, sollte gezielt an vorliegenden Ergebnissen zu integrierten Konzepten angekniipft
werden. Durch die Konzentration auf die als bedeutsam identifizierten Integrationsdi-
mensionen und seiner Variablen konnen durch die Beriicksichtigung zus#tzlicher Di-
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mensionen und Variablen weiterfilhrende Erkenntnisse gewonnen werden. Dem Pla-
nungsrahmen dritter Ordnung ist dabei grundsétzlich eine wichtige Rolle als Bezugs-
rahmen zu attestieren.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Nachdem im Verlauf dieses Beitrags die Entwicklung der Managementkonzepte erarbei-
tet, die Versprechungen, Eigenschaften und Erfolgsbeitrige der ,,neuen” Konzepte be-
wertet sowie Erfolgsausprigungen und Integrationsdimensionen vorgestellt wurden, sol-
len an dieser Stelle noch einmal die wichtigsten Ergebnisse miteinander in Verbindung

gebracht werden.

Managementkonzepte konnen in der Unternehmenspraxis nicht nach einem vorgegebe-
nen Muster bzw. Leitfaden, sondern nur in Abhéngigkeit von Kontextbedingungen aus
den Um- und Insystemen der Unternehmen (inklusive der Anforderungen bzw. Erwar-
tungen aller relevanten Anspruchsgruppen) gestaltet werden. Mafistab fiir die Gestaltung
sind die Wirkungen der Gestaltungsalternativen auf den Erfolg fiir Unternehmen. Diese
Wirkungen werden je nach Kontext unterschiedlich ausfallen. Dabei sollte sich die inte-
grative Gestaltung von Managementkonzepten nicht nur auf die unternehmensinterne
Perspektive beschrinken, sondern wertschdpfungsketteniibergreifende Unternehmens-
gruppen bzw. -verbindungen beriicksichtigen, wie sie in der Praxis z.B. bei Supply
Chain oder bei Post Merger Managementprojekten zu beobachten sind.

Auf wissenschaftlicher Ebene bedeutet die Entwicklung von integrierten Management-
konzepten die Notwendigkeit, eine die Isolation verschiedener Perspektiven iiberwin-
dende, pluralistische und offene Wissenschaftskonzeption zu forcieren. Dabei sind neben
inhaltsorientierten auch prozessorientierte Konzepte, welche methodologische Implikati-
onen mit sich bringen, zu beriicksichtigen. Insbesondere die Prozessforschung verspricht
hierzu beizutragen.'® Allerdings sind bei der Entwicklung integrierter Managementkon-
zepte nahezu alle wissenschaftlichen und praxisorientierten Beitrige willkommen bzw.
erforderlich, Neben sonstigem Fachwissen kann ein spezielles Integrations-Know-how
die Gestaltung integrierter Konzepte erleichtern. Dieser pluralistische bzw. interdiszipli-
nire Aspekt sollte sowohl in der Praxis als auch in den Forschungsprogrammen der wis-
senschaftlichen Fachdisziplinen vorangetrieben werden.

Es ist davon auszugehen, dass der Pragmatismus der ,;neuen* Managementkonzepte und
insbesondere der Mut zur Vereinfachung — der Verzicht auf einen {iberméBigen theoreti-
schen Uberbau — die integrative Gestaltung von Managementkonzepten in der Praxis
fordern werden. Die Wissenschaft wird dabei Erkenntnisse liefern, zwar nicht im Sinne
von vorformulierten Losungen und Leitfiden auf die in der Praxis entstehenden Proble-
me, sondern als Denkanst6fe und Interpretationshilfen, die den von Niitzlichkeitsiiberle-

gungen eingeengten Blick der Praxis erweitert.
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Anmerkungen

1" Man beachte z.B. die unterschiedliche Verwendung des Begriffs bei Osterloh/Frost
(1994a), S. 271, Schreydgg/Noss (1994), S. 17ff. und Bickmann/Schad (1995), S.
109.

2 Vgl. z.B. Angermeyer (1995), S. 380. An dieser Stelle ist eine Abgrenzung zu den
Begriffen Konzeption sowie Methoden und Instrumenten erforderlich. Die Grenze
zwischen Konzepten und Konzeptionen ist flieend, wobei die Anteile an Erfah-
rungswissen bei Konzeptionen geringer sind als bei Konzepten und die Gestaltungs-
aussagen stirker auf deduktiven Wegen hergeleitet werden. Methoden und Instru-
mente werden zor Umsetzung der in Konzepten und Konzeptionen enthaltenen
Gestaltungsaussagen eingesetzt und kdnnen somit als Handlungsregeln fiir ein struk-
turiertes Vorgehen interpretiert werden, um einen Anfangszustand in einen ge-
wiinschten Endzustand iiberfilhren zu koénnen. Mit dieser Problematik beschiftigt
sich auch Stolzle (1999), S. 143ff. Eine andere Begriffsauffassung vertritt Funck
(2001b), S. 443f,, der unter Managementkonzepten, eine Art Meta-Ebene eines Ma-
nagementsystermns versteht.

3 Stolzle (1999), S. 16.

% Solche ,,Schopfer* konnen Unternehmensberater, Professoren oder sonstige Wissen-
schaftler und Praktiker sein. Vgl. hierzu Kieser (1999), S. 63ff.

> Vgl. zum Unterschied zwischen Management und Fithrung Schreydgg (2000) und die
dort angegebene Literatur.

S Vgl Ulrich/Probst (1991), S. 240.

7 Zum Begriff des Managements; vgl. Staehle (1999), S. 71.

8 Staehle (1999), S. 69. |

 In Anlehnung an Stélzle (1999), S. 144f. und sinngemaB Reichard (1973), S. 371f.
1 vgl. Osterloh/Frost (1994b), S. 356fF,

1 vgl. Spiller (2001), S. 33.

12 Vgl. Osterloh/Grand (1994), S. 2771f.

B vgl. Kieser (1999), S. 63ff.

Vgl im libertragenen Sinne Pfohl/Stélzle (1997), S. 71f.

¥ vgl. dazu auch Theuvsen (1996), S. 72.
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19

20
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30

31

Vgl. im iibertragenen Sinne Bleicher (1999), S. 72 ff,
Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2001), S. 371f%.

Vgl. Droege & Comp. (1995), S. 13.

Vgl. Meffert (1998), S. 711.

Vgl. Gonschorrek/Gonschorrek (1999), S. 15.

Zur Definition des Begriffs Paradigmas: “Ein Paradigma ist ein Weltbild, das wir alle
— weitgehend unbewuft — in uns tragen, h#ufig auch tiber Generationen hinweg.“.

Vgl. Bleicher (1994), S. 65.
Vgl. Gonschorrek/Gonschorrek (1999), S. 15.

Der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V. beziffert in einer Studie die
Zahl der im Jahr 2000 in Deutschland titigen Unternehmensberatungen auf 14.700.
Vegl. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V, (2000).

Vgl. Vansina/Thaillien (1995), S. 8.

An dieser Stelle wird kein umfassender Uberblick iiber Managementkonzepte gege-
ben, sondern lediglich auf einzelne Managementkonzepte in diesem Sammelband
verwiesen. Einen Uberblick iiber aktuelle Managementkonzepte geben Gonschor-
rek/Gonschorrek (1999), S. 5. Zudem ist anzufiihren, dass sich weitere Management-
konzepte von diesen oft nur durch Nuancen unterscheiden und keine wirklichen Neu-
erungen und Unterschiede enthalten.

Man kénnte meinen, dass Unternehmensberater die Wissenschaftler auf dem Markt
fiir Managementwissen verdriingen. Dies kann jedoch verneint werden, da die Wis-
senschaftler im Rahmen der ,,Wissensproduktion® i.d.R. in einer fritheren Phase vor-
zufinden sind. Zudem lassen sich nahezu alle in den letzten Jahren erfolgreichen Ma-
nagementkonzepte auf akademische Impulse zuriickfiihren.

Vgl. Gerhard (1997), S 2; Bleicher (1989), S. 21.

Eine ausfiihrliche Definition der privatwirtschaftlichen Rationalitst liefert z.B.
Wegner (1998), S. 11 ff.

Diese Auffassung vertreten auch Bickmann/Schad (1995), S. 120ff,
Vgl. Schirmer/Smentek (1994), S. 621f,

Durch eine aktive Vermarktung erfahren ,,neue” Managementansétze innerhalb kiir-
zester Zeit einen hohen Verbreitungsgrad in der globalen Wirtschafispraxis. Dies
geht haufig mit dem Aufkommen verschiedenartigster Varianten dieser Ansitze ein-
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32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
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43

44

45
46
47
48
49

50

51

52

her und kann zu einer begrifflichen wie auch methodologischen Unschérfe derglei-
chen fithren. Vgl. Schmalzl/Schréder (1998), S. 2771t

Vgl. Gonschorrek/Gonschorrek (1999), S. 1111,
Vgl. Kieser (1996), S. 23.

Vgl. Osterloh/Frost (1994a), S. 27.
Womack/Jones (1997).
Peters/Waterman (1993).

Schlag (1993).

Kaplan/Norton (1997).

Grarrat (1987).

Johansson et al. (1993).

Vel. Bistlein et al. (1997), S. 2791t.
Vgl. Hammer/Champy (1998), S. 1111,
Vgl. Kieser (1996}, S. 25.

Hier soll nicht iiber simtliche Teilaspekte aller Managementkonzepte geurteilt wer-
den. Dies wiirde eine allgemeine Beurteilung nicht voran bringen. Vielmehr soll ge-
zeigt werden, dass die aktuellen Managementkonzepte zwar neue Ideen enthalten,
dadurch aber noch nicht als revolutionfir anzusehen sind.

Vgl. Meyers (1979), S. 59.

Vgl. Vansina/Taillieu (1995), S. 10; Osterloh/Frost (1994b), S. 357 £.
Vgl. Meyers (1979), S. 3630.

Vgl. Abrahamson (1991), S. 586 ff.

Vgl. Abrahamson/Fairchild (1999); Kieser (1996); Abrahamson (1991).

In einer zwischen 1982 und 1994 durchgefiihrten Untersuchung wurde erhoben, wie-
viele Artikel zu den Themen Qualititszirkel, Lean Production, Business Process
Reengineering, Total Quality Management und Unternehmenskultur in den Daten-
banken BLISS und FITT in jedem Jahr des betrachteten Zeitraums erschienen sind.
Vgl. Kieser (1996), S. 22, aber auch Adbrahamson/Fairchild (1999), S. 708ft.

Vgl. Abrahamson (1991), S. 587.
Kieser (1996), S. 26.
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53

54

55

56

57
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65

Vgl. Miiller-Merbach (1994), S. 51f.
Zu diesem Schluss kommt auch Chrobok (1995), S. 388.

Vel. Vansina/Taillieu (1995), S. 16.

Dabei beachte man, dass die Produkteigenschaft auf die unterschiedlichen Manage-
mentkonzepte verschieden stark zutrifft.

Vgl. Vansina/Taillien (1995), S. 16.

Zwei Faktoren werden fiir das Fehlen eines Konsenses bei der Erfolgsmessung ver-
antwortlich gemacht: Einerseits existiert keine umfassende Theorie des Unterneh-
mens, weshalb es auch keine umfassende Konzeptualisierung des Unternehmenser-
folges geben kann. Andererseits reprisentiert der Unternehmenserfolg ein
theoretischen Konstrukt bzw. eine latente Variable, welche einer direkten Beobach-
tung nicht zugénglich ist. Vgl. Jenner (2000), S. 327 und die dort angegebene Litera-

tur

Schwierigkeiten bei der Erfolgsermittiung von Managementkonzepten ergeben sich
auch durch den subjektiven Charakter von Erfolgsurteilen. Vgl. Lechler (1996), S 41

ff. und 64 f1,

Als praktisch soll eine Gestaltungsaussage bezeichnet werden, wenn sie einem An-
wender konkrete Mittel fiir konkrete Ziele und die Wirkungen der Mittel nennt.

Inkommensurabilitat heiBt, dass Begriffe einer Sprache nicht definitorisch Begriffen
einer anderen Sprache zugeordnet werden kénnen.

Vgl. Boehme (1998), S. 1.

Bei der Ermittlung des Unternehmenserfolgs sind inhaltliche und methodische As-
pekte zu unterscheiden. Inhaltlich bedeutet, anhand welcher Aspekte bzw. Ziele die
Ermittlung des Erfolgsbeitrags stattfinden soll. Unter methodischen Aspekten fallen
Primérerhebungen zum einen und sekundirstatistische Erhebungen zum anderen. -

Klassischer betriebswirtschaftlicher Tradition entsprechend wird der dkonomische
Erfolgsbegriff vielfach als Nettogréfe im Sinne einer wertméBigen Differenz zwi-
schen Ausbringung und Mitteleinsatz oder zwischen Ertrag und Aufwand verstanden;
vgl. beispielhaft fiir viele Hinterhuber (1996), S. 6 ff.

Vgl. Kuhn (1990), S. 155 oder Fessmann (1980), S. 70, die den Beitrag der Organisa-
tion zum Unternehmenswert untersuchen. Unabhéngig von der Schwierigkeit der
Opernationalisierbarkeit kann der Beitrag der Managementkonzepte zum Goodwill
zugeordnet und als ,,Management-Goodwill definiert werden. Von Interesse und
zweckmiBig sind dann Aussagen zu relativen Verinderungen des Unternehmenswer-
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tes, des ,,Management-Goodwills“ und einzelner Bestimmungsgrofen. Vgl. Riggers
(1998), S. 41.

Ein weiteres Problem bei der 6konomischen Erfolgsmessung von Managementkon-
zepten liegt in der Verwendung eines ungeeigneten Erfolgsmafies. Wird das Erfolgs-
konstrukt zu breit definiert, ldsst sich im Regelfall ein GroBteil der Varianz nicht
erkldren., Die Ableitung zuverlidssiger Aussagen ist in dieser Situation schwierig.
Insofern ist bei der Bestimmung der abhiéingigen Variablen darauf zu achten, dass die
beriicksichtigten Kontext- und Gestaltungsvariablen aus einer theoretischen Perspek-
tive einen substantiellen Anteil der Varianz erklaren. In diesem Zusammenhang kann
zwischen der Makro- und der Mikrosicht unterschieden werden. Wiahrend die Mak-
rosicht die Beziehung zwischen den Gestaltungsvariablen eines Unternehmens und
den in der Umwelt angesiedelten Kontextvariablen beschreibt, bezieht sich die Mik-
rosicht auf die Abstimmung zwischen verschiedenen unternehmensinternen Variab-
len. Managementkonzepte konnen sowohl den Makro- als auch Mikrobereich beein-

flussen.
Vgl. Arbeitskreis ,, Organisation " (1996}, S. 644 ff.

Vgl. Hendricks/Singhal (2001). Hierbei ist anzumerken, dass Qualitit beispielsweise
i.8.v. Kundenzufriedenheit zunehmend zu den weichen Faktoren zu zihlen ist.

Die Unternchmensziele lassen sich zudem in unterschiedlichster Ausprigung und
Kombination aus den drei {ibergeordneten Zieldimensionen Kosten, Qualitit und Zeit
ableiten. So kann z.B. der Servicegrad gemessen werden in minimalen Kosten, ma-
ximaler Qualitit sowie optimalem Zeitpunkt der Serviceleistungserstellung.

Vgl. Rigby (2001), S. 141.
Vgl. zu dieser Thematik Golden (1992).

Wihrend die 6konomischen bzw. die nicht-6konomischen Erfolgsausprigungen einer
inhaltlichen Differenzierung gleichkommen, so entspricht die subjektive Erfolgsaus-
prigung einer Differenzierung hinsichtlich methodologischer Aspekte. Vgl. hierzu
auch Mellewigt/Matiaske (2000), S.126.

Vgl. Simons/Davila (1998), S. 7111,
Zur Messung des Unternehmenserfolgs; vgl. Frizz (1995), S. 223ff.
Vgl. Lechler (1996), S.64 ff., und die dort angegebene Literatur.

In der seit 1993 jahrlich von Bain & Company durchgefiihrten Untersuchung wurden
im Jahr 1999 aus Nordamerika 214 sowie aus Europa bzw. Asien 261 giiltige Ant-

~ worten einbezogen. Vgl. Righy (2001), S. 159. Eine Differenzierung in Konzepte ei-

nerseits sowie Methoden und Instrumente andererseits wird hier nicht vorgenommen.
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Zum Begriff der Professionalisierung vgl. Stichweh (1994), S. 372.
Vgl. Meffert (1998), S. 709 ff.

Vgl. Thomae {1999), S. 2871f.

Zum Verhiltnis zwischen Wissenschaft und Praxis; vgl. Weber (2000).

Vgl. Funck (2001a), S. 758f, der integrierten im Vergleich zu isolierten Konzepten
vor allem eine héhere Transparenz sowie Zeit- und Kostenersparnisse zuspricht. Die-
se Vorteile beruhen seiner Meinung nach insbesondere auf der gemeinsamen Doku-
mentation, klaren Zustdndigkeiten und einer Beseitigung von Schnittstellenproble-

mern.
Vgl. Righy (2001), S. 141.

Vgl. Schiitz (1998), S. 991f., der im Rahmen von Managementsystemen von ,,QOrgani-
sationen in der Organisation® spricht. Eine andere Meinung vertritt Xirsch, der expli-
zit Managementsysteme als zusétzliche Organisation charakterisiert, welche die Or-
ganisation des laufenden Betriebs iiberlagert; vgl. Kirsch (1999), S. 376.

Vgl. Schwaninger (1994), S. 451f.
Vgl. Funck (2001b), S. 444, und die dort angefiihrte Literatur,
Vgl. Steinle (1988), S. 244ff.

Zum Holismus in der Managementwissenschaft; vgl. Rower (1985).

Bleicher (1999), S. 71.

Einen solchen Bezugsrahmen stellt z.B. das ,,St. Galler Management Konzept“ dar.
Das Konzept geht von normativen, strategischen und operativen Managementdimen-
sionen aus, die voneinander gut abgrenzbare Problemfelder behandeln; vgl. Bleicher
(1999). Vernachlissigt werden dabei allerdings die Einfliisse der Unternehmensum-
welt sowie die unternehmerischen Prozesse.

Vgl. auch Pfohl (1994), S. 21ff.,. der diese Ebenen im Rahmen der Logistikentschei-
dungen unterscheidet. Eine #hnliche Differenzierung findet sich in Steinle (1988), S.
251, der von Funktionsbereichen, Ebenen und Gestaltung/Steuerung spricht.

Eine Offnung der duBeren Grenzen wird z.B. beim Konzept der virtuellen Organisa-
tion oder beim Netzwerkkonzept thematisiert.

Mit der prozessorientierten Integrationsdimension setzen sich insbesondere Enzler
(2000) und Schwerdtle (1999) auseinander.
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Ein integriertes Managementkonzept, welches neben inhaltlichen auch prozessuale
Dimensionen berlicksichtigt, stellt der ,,General Management Navigator* (GMN) dar.
Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2001), S. 20ff.

Bei der Gestaltung integrierter Managementkonzepte kann die Methodik des ,,Ver-
netzten Denkens im Management* eingesetzt werden; vgl. Gomez/Probst (1995).

Vel. Theile (1996), S. 93f.

Der Bezugsrahmen hinsichtlich der Handhabung des Spannungsfeldes zwischen ei-
nem Skonomischen Imperativ (Integration) und einem nationalen Imperativ (Respon-
siveness) wurde von Doz/Prahalad urspriinglich fiir das Internationale Management
entwickelt. Dem Bezugsrahmen wird insbesondere eine Moglichkeit zur Handhabung
verschiedener Arten von Komplexitat zugeschrieben; vgl. Doz/Prahalad (1991).

Dieses Vorgehen kann auch mit der DV-technischen Konzeption der sogenannten
Enterprise Resource Planning- (ERP-) Systeme verglichen werden. Solche DV-
Systeme sind modular in Komponenten aufgebaut. Die Verfahren und Ergebnisse der
einzelnen Module werden an einen Server zuriickgegeben und dort konsolidiert. An-
schliefend konnen die Ergebnisse an die einzelnen Module zur Weiterverarbeitung
wieder zur Verfiigung gestellt werden.

Der Ansatz der Fraktale ist vor allem auf Warnecke (1992) zuriickzufiihren.

Vgl. Warnecke (1992), S. 137.

Vgl. Seitz (1993), S. 215 f., der diesen Ansatz in Bezug auf die Konzeption zur Or-
ganisation von Managementsystemen entwickelt. Dieses Vorgehen kann mit der DV-
technischen Konzeption des den ERP-Systemen zugrundeliegenden Client-Server-
Modells verglichen werden, wo auf einem Server diverse Systementwicklungen statt-
finden und verwaltet werden, wihrend der Client-Rechner diese Systemfunktionen
abrufen und in flexibler Weise weiterverarbeiten kann.

Seitz (1993), S. 215f., Hervorhebungen im Original, Fuinoten weggelassen.

Vgl. Kirsch (1992) S. 531ff., welcher der Auffassung ist, dass die Systemtheorie die
unterschiedlichen theoretischen Ans#tze nicht integriert, sondern lediglich als forma-
ler Bezugsrahmen in diesen Ansitzen eine Verwendung findet.

Vgl. Bleicher (1999), S. 72f.

Vgl. Funck (2001b), S. 445.

Vgl. Froschmayer (1997), S. 180f.

Vgl. Arbeitskreis ,, Orgaﬁisation “(1996), S. 634.
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"7 An dieser Stelle lasst sich die Frage aufstellen, ob es sich bei einem Totalmodell —
aufgrund der anfangs postulierten Anforderungen Einfachheit und Praktikabilitit —
tiberhaupt um ein Managementkonzept handeln kann.

1% Gegenstand der Prozessforschung ist der (Verinderungs-) Prozess des Untersu-
chungsobjektes. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie und warum sich ein Untersu-
chungsgegenstand im Verlaufe der Zeit entwickelt. Die Prozessforschung ist eine
Methodenwissenschaft. Sie liefert die methodische Basis fiir Prozessbetrachtungen in
verschiedensten Wissenschaftsdisziplinen. Dariiber hinaus tibernimmt die Prozess-
forschung das Management fiir prozessorientierte Untersuchungen. Das Hauptziel
der Prozessforschung besteht in der Erhéhung der Effektivitit und Effizienz bei der
Durchfithrung und Umsetzung prozessorientierter Vorhaben in den Wissenschafis-

disziplinen und in der Praxis.

Literaturverzeichnis

Abrahamson, E. (1991): Managerial fads and fashion: The diffusion and rejection of in-
novations. In: Academy of Management Review 16(1991)3, S. 586-612.

Abrahamson, E./Fairchild, G. (1999) Management Fashion: Lifecycles, Triggers, and
Collective Learning Processes. In: Administrative Science Quarterly 44(1999)4,

S. 708-740.

Angermeyer, H.C. (1995): Organisation und Organisator in Deutschland — eine Stand-
ortbestimmung der Diskussion in der GfiirQ. In: Zeitschrift fiir Organisation
64(1995)6, S. 377-380. '

Arbeitskreis “Organisation” der Schmalenbach-Gesellschaft/Deutsche Gesellschaft fiir

Betriebswirtschaft e.V. (1996): Organisation im Umbruch. (Was) Kann man aus den
bisherigen Erfahrungen lernen? In: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung

48(1996)6, S. 621-665.

Bistlein, S. et al. (1997): Uberholen statt Einholen. In: Zeitschrift fiir Organisation
66(1997)5, S. 279-282. . :

Bickmann, R./Schad, M. (1995): Integratives Management. Das Ende des Thomas-
Prinzips. Miinchen 1995.

Bleicher, K. (1989): Chancen fiir Europas Zukunft: Fithrung als internationaler Wettbe-
werbsfaktor. Frankfurt a.M./Wiesbaden 1989,

Bleicher, K. (1994): Zum ,,Management of Change®. Orientierungslosigkeit und Verun-
sicherung in einer Zeit des Paradigmenwechsels. In: Technologie und Management
43(1994)2, S. 65-69.




.Neue” Managementkonzepte 15

Bleicher, K. (1999): Das Konzept integriertes Management: Visionen — Missionen —
Programme. 5., rev. und erw. Aufl., Frankfurt a. M./New York 1999.

Boehme, M. (1998): Implementierung von Managementkonzepten. Wiesbaden 1998.

Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. (2000): Facts & Figures zum
Beratermarkt 2000, Bonn 2000.

Chrobok, R. (1995): Organisation, quo vadis — AflirO quo vadis. In: Zeitschrift fiir Or-
ganisation 64(1995)6, S. 387-388.

Doz, Y. L./Prahalad, C. K. (1991): Managing DMNCs: A Search for a New Paradigm.
In: Strategic Management Journal 12(1991)Special Issue Summer, S. 145-164.

Droege & Comp. (1995): Unternebmensorganisation im internationalen Vergleich:
Struktur, Prozesse und Fiithrungssysteme in Deutschland, Japan und den USA. Frank-
furt a.M./New York 1995.

Enzler, S. (2000): Integriertes ProzeBorientiertes Management. Berlin 2000.

* Fessmann, K.-D. (1980): Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unterneh-
mungsteilbereichen. Diisseldorf 1980.

Fritz, W. (1995): Marketing-Management und Unternehmenserfolg. 2., iiberarb. und erg.
Aufl. Stuttgart 1995.

Funck, D. (2001a); Viel versprechendes Stiefkind — Umsetzungsstand, Ziele und Prob-
leme integrierter Managementsysteme im Spiegel von vier Studien. In: QM-Systeme
46(2001)6, S. 758-762.

Funck, D. (2001b): Integrierte Managementsysteme. In: Wirtschaftswissenschaftliches
Studium 30(2001)8, S. 443-446.

Gerhard, T. (1997): Moderne Managementkonzepte: die Paradigmenwechsel in der
Unternehmensfiihrung. Wiesbaden 1997. '

Golden, B. R. (1992): SBU Strategy and Performance: The Moderating Effects of the
Corporate SBU Relationship. In: Strategic Management Journal 13(1992)2, S. 145-
158.

Gomez, P./Probst, G. J. B. (1995): Die Praxis des ganzheitlichen Probleml&sens: ver-
netzt denken, unternehmerisch handeln, persénlich iiberzeugen. Bern 1995.

Gonschorrek, U./Gonschorrek, N. (1999). Managementpraxis von A bis Z. Leitfaden
durch die aktuellen Managementkonzepte. Frankfurt a.M. 1999.

Grarrat, B. (1987): The Learning Organization. Gower 1987,

Hammer, M./Champy, J. (1998): Businesss Reengineering. Die Radikalkur fiir das Un-
ternehmen. Miinchen 1998.

Hendricks, K. B./Singhal, V. R. (2001): The Long-Run Stock Price Performance of
Firms with Effective TQM Programs. In: Management Science 47(2001)3, S. 359-
368.




36 _ Erik Hofmann

Hinterhuber, H. H. (1996): Strategische Unternehmensfiihrung, 1. Strategisches Denken,
Vision, Unternehmenspolitik. 6., neubearb. und erw. Aufl., Berlin/New York 1996.

Jenner, T. (2000): Zur Messung des Unternehmenserfolgs. In: ertschaﬁsvvlssenschaft-
liches Studium 29(2000)3, S. 326-331.

Johansson, H. et al. (1993): Business Process Reengineering. Breakpoint Strategies for
Market Dominance. Portland (1993).

Kaplan, R.S./Norton, D.P. (1997): Balanced Scorecard. Strategien erfolgreich umsetzten.
Stuttgart 1997.

Kieser, A. (1996): Moden & Mythen des Organisierens. In: Die Betriebswirtschaft
56(1996)1, S. 21-39.

Kieser, A. (1999): Kommunikationsprobleme zwischen Wissenschaft, Unternechmensbe-
ratung und Praxis bei der Konzipierung und Anwendung “praktikabler” Organisati-

onskonzepte. In: Egger, A./Griin, O./Moser, R. (Hrsg.): Managementinstrumente und
-konzepte: Entstehung, Verbreitung und Bedeutung fiir die Betriebswirtschaftslehre.

Stuttgart 1999, S. 63-88.

Kirsch, W. (1990): Unternehmenspolitik und strateglsche Unternehmensfithrung. Miin-
chen 1990.

Kirsch, W. (1992): Kommunikatives Handeln, Autopoiese, Rationalitit: Sondierungen
zu einer evolutioniren Fithrungslehre. Miinchen 1992,

Kuhn, A. (1990). Unternehmensfithrung, 2. Aufl., Miinchen 1990.

Lechler, T. (1996): Erfolgsfaktoren des Projektmanagements. Frankfurt a.M. u.a. 1996.

Meffert, H. (1998): Herausforderungen an die Betriebswirtschafislehre — Die Perspektive
der Wissenschaft. In: Die Betriebswirtschaft 58(1998)6, S. 709-730.

Mellewigt, T./Matiaske, W. (2000): Zur Messung des Unternehmens- und Kooperations-
erfolges. In: Der Betriebswirt 60(2000)1, S, 125-133,

Meyers (1979). Meyers Enzyklopéddisches Lexikon in 25 Binden. 9., v6llig neu bearb.
Aufl. Band 20. Mannheim u.a. 1979.

Miiller-Merbach, H. (1994): Jahrzehnt des Wandels? Aktivititen des Turnaround-
Management: Redesign, Reengineer, Reexamine, Reinvent, Reinvigorate, Reorgan-
ize, Reorient, Restructure, Cut Red Tape. In: Technologie und Management
43(1994)2, S. 51-54.

Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001): Strategisches Management: Wie strategische
Initiativen zum Wandel fithren. Stuttgart 2001.

Osterloh, M./Frost, J. (1994a): Business Reengineering: neuer Wein in alten Schliu-
chen? In: io Management Zeitschrift 63(1994)9, S. 27-28.

Osterloh, M./Frost, J. (1994b): Business Reengineering: Modererscheinung oder Busi-
ness Revolution? In: Zeitschrift fiir Organisation 63(1994)6, S. 356-363.




,.JNeue* Managementkonzepte 37

Osterloh, M./Grand, S. (1994): Modelling oder Mapping? Von Rede- und Schweigein-
strumenten in der betriebswirtschaftlichen Theoriebildung. In: Die Unternehmung

48(1994)4, S. 277-294.

Pfohl, H.-Chr. (1994): Logistikmanagement: Funktionen und Instrumente. Berlin u.a.
1994,

Pfohl, H.-Chr./Stolzle, W. (1994): Planung und Kontrolle. 2., neu bearb. Aufl. Miinchen
1997.

Reichard, C. (1973): Managementkonzeption des Offentlichen Verwaltungsbetriebes.
Berlin 1973. ‘

Rigby, D. (2001): Management Tools and Techniques: An Survey. In: California Mana-
gement Review 43(2001)2, S. 139-160.

Riggers, B. (1998): Value System Design: Unternehmenswertsteigerung durch strategi-
sche Unternehmensnetzwerk. Wiesbaden 1998.

- Réwer, H.-G. (1985): Holismus und Elementarismus in der Systeintheorie. Frankfurt
a.M. u.a. 1985.

Schirmer, F./Smentek, M. (1994): Management contra ,,Neue Managementkonzepte*?
In: Industrielle Beziehungen 1(1994)1, S. 62-90.

Schlag, H.G. (1993): Abenteuer Fithrung. Der Weg nach oben. Miinchen 1993.

Schmalzl, B./Schréder, J. (1998): Managementkonzepte i Wettstreit. Total Quality
Management vs, Business Process Reengineering. Miinchen 1998.

Schreydgg, G. (2000): Funktionswande! im Management: Problemaufriss und Thesen.
In: Schreydgg, G. (Hrsg.): Funktionswandel im Management: Wege jenseits der
Ordnung, Berlin 2000, S. 15-30.

Schreydgg, G./Noss, C. (1994); Hat sich das Organisieren iiberlebt? Grundfragen der
Unternehmensstenerung in neuem Licht. In: Die Unternehmung 48(1994)1, S.17-33.

Schiitz, F. (1998): Managementsysteme und Strategien. Wiesbaden 1998.
Schwaninger, M. (1994): Managementsysteme. Frankfurt a.M./New York 1994,
Schwerdtle, H. (1999): Prozessintegriertes Management — PIM. Berlin 1999.

Seitz, P. (1993): Strategische Managementsysteme im internationalen Unternehmen.
Miinchen 1993.

Simons, R./Davila, A. (1998): How High is Your Return on Management? In: Harvard
Businesss Review, 76(1998)1, S. 71-80.

Spiller, A. (2001): Praxiskrise der Marketinglehre. In: Marketing ZFP 23(2001)1, S. 31-
44,

Stachle, W. (1999): Management: eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive. 8. Aufl.
tiberarb. von Conrad, P./Sydow, J., Miinchen 1999.




38 Erik Hofmann

Steinle, C. (1988): Betricbswirtschaftslehre als Fithrungslehre? Mehrebenenanalytische
Skizze zur filhrungszentrierten Betriebswirtschaftslehre. In: Wunderer, R. (Hrsg.):
Betriebswirtschaftslehre als Management- und Fithrungslehre, 2. erginzte Aufl.
Stuttgart 1988, S. 243-264.

Stichweh, R. (1994): Wissenschaft, Universitit, Profession: Soziologische Analysen.
Frankfurt a.M. 1994,

Stolzle, W. (1999): Industrial Relationships. Miinchen/Wien 1999,

Theile, K. (1996): Ganzheitliches Management: ein Konzept fiir Klein- und Mittelunter-
nehmen. Bern u.a. 1996.

Theuvsen, L. (1996). Business Reengineering. Mdoglichkeiten und Grenzen einer pro-
zessorientierten Organisationsgestaltung. In: Zeitschrift filr betriebswirtschaftliche
Forschung 48(1996)1, 8. 65-83.

Thomae, M. (1999): Die Managementlehre anf dem Irrweg der Aktionsforschung. Ein
wissenschaftstheoretischer Zwischenruf. In: Die Unternehmung 53(1999)4, S. 287-
293,

Ulrich, H./Probst, G. J. B. (1991): Anleitung zum ganzheitlichen Denken. Ein Brevier
fiir Fithrungskrifte. 3. Aufl.,, Bern/Stuttgart 1991.

Vansina, L.S./Taillieu, T. (1995): Business Process Reengineering oder Soziotechni-
sches Systemdesign in neuen Kleidern?. In: Organisationsentwicklung 14(1995)2, S.
4-20.

Warnecke, H. J. (1992): Die Fraktale Fabrik — Revolution der Unternehmenskultur. Ber-
lin/New York 1992.

Weber, M. (2000): Wissenschaft und Praxis — Plidoyer fiir eine organisationstheoreti-
sche Betrachtung. Miinchen 2000.

Wegner, R. (1998): Ideologie im Management: die Verinderungen ideologischer
Schwerpunkte bei der Fithrung von Wirtschaftsunternehmen. Frankfurt a.M./Berlin/
New York 1998.

Womack, J.P./Jones, D.T. (1997): Auf dem Weg zum perfekten Unternehmen. Frankfurt
a.M. 1997, '

Zink, M. (1994): Moving — Betrachtung aus systemischer Sicht. In: Dreesmann,
H./Kraemer-Fieger, S. (Hrsg.): Moving: neue Managementkonzepte zur Organisation
des Wandels. Wiesbaden 1994, S. 23-54.




