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Vorwort

Das Staunen ist die Sehnsucht nach
Wissen.

Thomas von Aquin

Die Systemtheorie und damit das vernetzte Denken hat die St. Galler Hochschule in den vergan-
genen zwei Jahrzehnten wesentlich geprégt. Auch wenn nicht bewiesen werden kann, ob die
Hochschule diesen beiden Vorstdssen in der Managementlehre ihren guten Ruf verdankt, bleibt
es eine Tatsache, dass die Systemtheorie weltweit eine wachsende Anzahl von Wissenschaftlern
Uberzeugt. Nicht nur in Deutschland, England und den Vereinigten Staaten, sondern auch im
traditionellen Japan werden Problemlésungsmethoden verwendet, die auf das Systemdenken

zuriickgefiihrt werden konnen.l

Die wesentlichen Erkenntnisse in der Systemtheorie kommen neben St. Gallen aus Deutschland,
England und den USA. Die vorliegende Arbeit hat den Versuch unternommen, solche
Erkenntnisse in die Methodik des vernetzten Denkens einfliessen zu lassen. Dabei wurde haupt-

sachlich auf Konzepte zurtckgegriffen, die sich in der Praxis bereits mehrfach bewéahrt haben.

Meines Erachtens ermdglicht die hier vorgenommene Kombination von Systemanalysetechniken
zweierlei. Einerseits die Integration neuerer Forschungsergebnisse der Systemtheorie in das
vernetzte Denken und andererseits, dank der Akzeptanz der Methodik, die Diffusion des

erarbeiteten Wissens in die Praxis.

Diesen Ausfuihrungen zufolge versucht die vorliegende Arbeit, einen nitzlichen Beitrag zur ange-
wandten Systemtheorie zu machen. Dabei hofft der Autor, dem Leser seine Faszination in

Systemtheorie, Kybernetik und evolutionare Erkenntnistheorie weitergeben zu kénnen.

St. Gallen, im Oktober 1992

1 sSenoH, 1990, 58
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1. Einleitung

Man geht nie weiter, als wenn man
nicht weiss, wohin man geht.

Goethe

1.1. Problemstellung und Zielfestlegung

In der Methodik des vernetzten Denkens, wie sie von PETER GOMEZ, GILBERT J.B. PROBST und
HANS ULRICHZ auf komplexe Problemsituationen angewendet wird, missen im ersten Schritt
Schliisselfaktoren ermittelt werden.3 Konkret handelt es sich um den Schritt Bestimmen der
Ziele und Modellieren der Problemsituation.144 Fiir die Erarbeitung und besonders fir die
Uberpriifung dieser Schliisselfaktoren liegt zur Zeit noch kein detailliertes Verfahren vor. Weil
die Schlusselfaktoren den gesamten weiteren Verlauf der Problemlosung massgeblich beein-
flussen, ist deren Erabeitung einer der wichtigsten Schritte der Methodik.5

Ziel der vorliegenden Diplomarbeit ist das Entwerfen eines strukturierten Vorgehens und die
Entwicklung eines Relevanzprifungsverfahrens zur Bestimmung solcher Schlisselfaktoren.
Weiter werden Instrumente fur die Umsetzung von Erarbeitungsmethodik und Relevanzprifung
vorgestellt.

Die Bestimmung von
Relevanzkriterien, anhand derer die
erarbeiteten Schitisselfaktoren
Uberpruft werden kdnnen.

Festlegung eines strukturierten
Vorgehens fur die Erarbeitung von
Schliisselfaktoren

Das Bereitstellen von Instrumenten
fur die Umsetzung von Vorgehen und
Relevanzpr tifung.

Abbildung 1.1:Zielsystem der Diplomarbeit

Nachdem die Fragestellung der Arbeit umschrieben ist, werden zur Bestimmung des Gegenstand-
bereichs die Methodik des vernetzten Denkens vorgestellt und die Begriffe Schltsselfaktoren und

2 ProBsT/GOMEZ, 1991; ULRICH H./PROBST, 1988; GoMEZ/PROBST, 1987; GoMmez, 1981, 171ff

3 Die Bezeichnung der Schritte und die Definition des Begriffs Schliisselfaktor befinden sich auf den nachsten
Seiten.

4 ProBsT/GoMEZ, 1991, 8; ULRICH H./PROBST, 1988, 115-135; Gute Kenntnisse der Methodik werden
vorausgesetzt.

5 ULRICH H./ProBsT, 1988, 117
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Unternehmungsnetzwerke definiert. Weitere Definitionen, insbesondere diejenigen der Begriffe
Relevanzkriterien und Instrumente, befinden sich in den jeweiligen Kapiteln.

1.1.1. METHODIK DES VERNETZTEN DENKENS

Die Methodik des vernetzten Denkens (MVD) ist eine Problemldsungsmethodik fur komplexe
Problemsituationen, die Zusammenhange, Verhaltensmoglichkeiten und Grenzen der Lenkung
und Entwicklung von sozialen Systemen aufzeigt.® Die MVD behilft sich bei der Problemanalyse
der Netzwerktechnik.” Der gesamte Problemldsungsprozess besteht aus sechs Schritten, die in
der folgenden Graphik abgebildet sind. Wie eingangs erwahnt, bezieht sich diese Arbeit auf den
obersten, ersten Schritt des Lésungsprozesses.

Bestimmmen der Ziele und
Modellieren der
Problemsituation

Verwirklichen der Analysieren der
Problemlésung Wirkungsverlaufe

Erfassen und Interpretieren
der Veranderungs-
moglichkeiten der Stuation|

Panen von Srategien und
Massnahmen

Abkléren der Lenkungs-
maglichkeiten

Abbildung 1.2:Die Schritte der Methodik des vernetzten Denkens8

GoOMEz und PROBST, die in einer frihen Veroffentlichung eine etwas feinere Unterteilung der
Schritte vorgenommen haben, kommen auf insgesamt sieben Schritte und nennen den hier zu
behandelnden Schritt Abgrenzung des Problems.® Diese Bezeichnung umfasst ebenfalls die
Definition der Schliisselfaktoren, nicht aber deren Vernetzung.l© Da die Erfassung der
Vernetzung nicht zur Ermittlung der Schltsselfaktoren zéhlt, ist der Unterschied zum in dieser
Arbeit verwendeten Schritt Bestimmung der Ziele und Modellieren der Problemsituation von

ProBsT/GomEZ, 1991, 8
ProBsT/GoMEZz, 1991, 8; Definition Netzwerk siehe nachste Seite.
ProBsT/GomMmEZ, 1991, 8; ULRICH H./PrRoBST, 1988, 114
Gowmez/ProBsrT, 1987, 17

0 Gomez/ProssT, 1987, 18

B O 0o~N®
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geringer Bedeutung. Zumal die hier zugrundegelegte Bezeichnung aus spéateren Publikationen
stammt und von allen drei Autoren analog verwendet wird.11

1.1.2. SCHLUSSELFAKTOREN

Interessanterweise wird das Wort "Schlisselfaktor" in der MVD gar nicht explizit verwendet. Da
jedoch die St. Galler Schulel? die Bezeichnungen “"Faktoren"13, "Einflussfaktoren"4, “Ziel-
grossen"15, "Bestimmungsgrossen"16, "Handlungsfaktoren"1? und "Schlusselgréssen"18 bedeu-
tungsahnlich verwendet, wird der Begriff Schlisselfaktor als Oberbegriff definiert. Ein Studium
der Literatur zeigt noch weitere Synonyme, die unter diesen Oberbegriff fallen. So werden die
Termini "Schlusselvariablen"19, "Variablen"20, "variable Gréssen"2!, "Einflussgréssen"22 und
"veranderliche Griossen"23 in der Sensitivitatsanalyse, die eine sehr enge Verwandtschaft mit der
MVD aufweist, verwendet.24

Auch wenn ich in der Folge hauptsachlich von Schlusselfaktoren sprechen werde, so sind die hier
erwahnten Ausdricke als Synonyme zu verstehen. Die folgende Definition dient dabei als
Oberbegriff:

Ein Schliisselfaktor (SF) ist eine veranderbare Grésse eines Unter-
nehmungsnetzwerkes, die entweder einen einzigen
Faktor2 bezeichnet oder aus der Aggregation
mehrerer Faktoren26 entsteht.

Definition 1.1: Definition des Begriffs Schlisselfaktor

Der Schlusselfaktor ist damit ein Element oder Teilsystem eines Gesamtsystems und simuliert
als solcher im Zusammenhang mit anderen Schlisselfaktoren das Verhalten der Wirklichkeit.

1.1.3. UNTERNEHMUNGSNETZWERKE
Ein Unternehmungsnetzwerk ist das Netzwerk einer Unternehmung. Diese einfache semantische
Analyse wirft zwei Fragen auf: "Was ist ein Netzwerk?" und: "Was ist eine Unternehmung?”

Ein Netzwerk ist die modellhafte, graphische Darstellung eines Systems. Es besteht aus Elementen
und den zwischen ihnen herrschenden Beziehungen. Mit anderen Worten stellt das Netzwerk die

11 prosT/GomEz, 1991, 8; ULRICH H./PROBST, 1988, 114

12 »st. Galler Schule” wird in der Folge als Oberbegriff fiir die Methodik des vernetzten Denkens nach PETER
GoMEZ, GILBERT J.B. PRoBST und HANS ULRICH verwendet.

13 ULricH H./ProBST, 1988, 125

14 prossT/GomEz, 1991, 18

15 Bezeichnung der zentralen, interessierenden und zu verandernden Einflussfaktoren bei ULRICH H./PROBST,
1988, 125

16 prossT/GomEz, 1991, 18

17 Bezeichnung der Lenkungsgrossen bei ULRICH H./PRoBsT, 1988, 161

18 Bezeichnung der starken Einflussfaktoren bei ULRICH H./ProBST, 1988, 162

19 VEester, 1990, 33

20 VgsTER, 1990, 219

21 vEstER, 1976, 34

22 \/gsTER, 1976, 38

23 VESTER, 1976, 48

24 Gomez/ProBsT, 1987, 3

25 7.B. Umsatz, Gewinn, Rechnungen, Bruttoeinkommen, Preise, Konkurrenz, Anzahl Mitarbeiter, usw.

26 z.B. Warenangebot, Image, 6ffentliche Meinung, Konditionen, Betriebsklima, Fiihrungsstil, Freiraume, usw.
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Wirkungsrichtungen von Schlusselfaktoren auf andere Schlisselfaktoren graphisch dar. Dartber
hinaus gibt es Auskunft Giber das Ausmass dieser Auswirkungen.

Der Unternehmungsbegriff ist schwieriger zu definieren. Aus Griunden, auf die ich erst spater
zurickkommen werde (Viable System Model/4.3), kann die Unternehmung flr unsere Zwecke
sehr umfassend bestimmt werden:27 Jedes soziale System, das sich als lebensfahiges System im
Sinne von STAFFORD BEERS Modell des lebensfahigen Systems diagnostizieren l&sst ist als Unter-
nehmung zu bezeichnen. Lebensfahigkeit ist gegeben, wenn vom System, "eine spezifische Zu-
standskonfiguration, in welcher sich ein System faktisch befindet, auf unbestimmte Zeit
aufrechterhalten werden kann."28

Ein Unternehmungsnetzwerk st die modellhafte, graphische
Darstellung eines lebensfahigen Systems.2°
Es besteht aus Schlisselfaktoren und deren
Vernetzung.

Definition 1.2: Definition des Begriffes Unternehmungsnetzwerk

Diese Definition legt den Anwendungsbereich des hier erarbeiteten Vorgehens fest. Die Frage, ob
das Vorgehen auf ein bestimmtes Problem anwendbar ist, hdngt von der Mdglichkeit ab, die
Problemsituation als lebensféhiges System verstehen zu kénnen. Ist die Problemsituation als
lebensfahiges System aufzufassen, so ist das hier erarbeitete Vorgehen und die Uberpriifung der
Schlusselfaktoren auf Relevanz anwendbar.

Diese breite Definition hat den Vorteil, dass Unternehmungsnetzwerke fir beliebige Einheiten,
wie Firmen30, Divisionen oder Sparten von Firmen, aber auch offentliche Unternehmen3i,
Vereine, Parteien oder gar Regierungen3? erstellt werden kénnen. Nicht anwendbar ist die
vorgestellte Methode auf Markte (wie zum Beispiel Informationsméarkte33) oder soziale und
gesellschaftliche Fragen (wie zum Beispiel das Drogenproblem34 oder Verkehr35), weil diese
Problembereiche nicht als lebensfahige Systeme aufgefasst werden kdnnen. Dagegen ist sie
wiederum anwendbar auf Themen wie "Die Zukunft der Flugverkehrsleitung"36 oder die
Positionierung einer strategischen Geschéftseinheit.3” Auch ganze Industrien kénnen Gegen-

27 wenn in der Folge von "unseren Zwecken" oder von "zweckmassig" gesprochen wird, so ist "Zweck" immer
derart zu interpretieren, dass auf diese Weise ein moglichst grosser Zuwachs an neuen Erkenntnissen
gewonnen werden kann.

28 MaLik, 1992, 112

29 7um lebensfahigen System siehe Abschnitt 4.3.

30 Hierfiir gibt es viele Beispiele: Verlage: PrRoBsT/GowmEZ, 1991, 23; GoMEz, 1984; PROBST/GOMEZ, 1984;
GoMEz/PRoBsT, 1987; GomEz, 1983a, 45ff; Gomez, 1983b; Produktionsunternehmen: ZIMMERMANN, 1992,
214-398; ProBsT, 1991; MEISTER, 1991; KamPF, 1991; DEeiss/DIEROLF, 1991; Banken: LEIMER, 1991; bI NARDO,
1991; LEIMER, 1990; Fluggesellschaften: CHEHAB, 1991; CHEHAB/FROHLICH, 1991; BAUMANN, 1990; Handel:
SCHINDLER, 1991; PRoBST/GOMEZ, 1991, 67; Dienstleistung: ZIMMERMANN, 1991; BRUGGER, 1991

3l GUNTERT/SAGMEISTER, 1991; SCHWYTER, 1991; GoMEZ, 1986, 228; GOMEZ/GUNTERT, 1986, 228

32 WiLLEmSEN, 1992; BEER, 1988, 150; BEER, 1981, Vorwort xii; BEER, 1981, 249f

33 EGGENBERGER, 1992, 43; Selbstverstandlich kénnen Markte in einem Unternehmungsnetzwerk eine
wesentliche Rolle spielen. Dies zum Beispiel dann, wenn eine Division Gegenstand des Netzwerkes ist.
Allerdings kénnen Mérkte als solche nicht Gegenstand eines Unternehmungsnetzwerkes sein, weil sie kein
lebensféhiges System darstellen.

34 BoLLaG, 1990; Gesellschaftliche Fragen betreffen oft Systeme, die nicht lebensfahig sind. Betrifft die
Fragestellung jedoch ein lebensfahiges System, so kdnnen die hier erarbeiteten Schritte ebenfalls verwendet
werden.

35 VESTER, 1990

36 WEBER, 1990

37 FiscHER, 1989
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stand der Untersuchung sein.38 Fraglich ist, ob die hier erarbeitete Methode Anwendung bei
Prozessfragen wie Projektmanagement finden kann.3° Die Antwort auf diese Frage hangt wieder
davon ab, ob das Projekt als lebensfahiges System organisiert oder aufgefasst werden kann.

1.2. Formaler Aufbau

Die Arbeit ist in vier Teile gegliedert (siehe Abbildung 1.3). Im zweiten Kapitel werden die hier
verwendeten theoretischen Grundlagen aufgefihrt, kurz vorgestellt und begriindet. Danach wird
das Vorgehen fur die Ermittlung von Schlusselfaktoren diskutiert (Kapitel 3). Im vierten Kapitel
wird ein vollstandiges Modell der Unternehmung erarbeitet, das als Basis fur die
Relevanzprufung der Schlisselfaktoren dient. Wegen der Bedeutung und Komplexitat dieses
Modells wird diesem Teil die grosste Aufmerksamkeit gewidmet. Schliesslich werden im funften
Teil Instrumente vorgestellt, die eine Erarbeitung von Schlisselfaktoren erleichtern und
gleichzeitig sicherstellen, dass die Erkenntnisse aus Kapitel drei und vier dieser Arbeit
bertucksichtigt werden. Es handelt sich dabei aber nur um diejenigen Instrumente, welche nicht
in den Kapiteln drei und vier bereits vorgestellt worden sind. Der grissere Teil der Instrumente
wird zugunsten eines besseren Verstandnisses sofort in den Teilen drei und vier wahrend der
theoretischen Erdrterung beschrieben.

Theoretische Grundlagen (Kapitel 2)

Vorgehen (Kapitel 3) Relevanzkriterien (Kapitel 4)

Instrumente (Kapitel 5)

Abbildung 1.3:Das Vorgehenskonzept der Diplomarbeit in formaler Hinsicht

1.3. Materieller Aufbau

Jede schriftliche Arbeit ist linear aufgebaut. Diese Linearitat wird vom formalen Aufbau wieder-
gegeben. Soll jedoch der Inhalt, das Zusammenwirken der theoretischen und praktischen
Konzepte, vermittelt werden, so ist die Perspektive zu wechseln. Im folgenden, materiellen
Aufbau werden die verwendeten Theorien zueinander in Beziehung gesetzt.40

Ein System lasst sich grundsétzlich auf zwei Arten abgrenzen.4l Erstens kann es tiber den Zweck,
den es aus der Sicht eines bestimmten Beobachters erfullt, definiert werden (System als
perspektivisches Konstrukt). Die zweite Mdglichkeit besteht in der Definition von invarianten

38 ScHINDLER, 1991

39 Von Hor, 1991; BaGaNz, 1991; ZETTEL, 1989, 61ff

40 Die Literaturverweise sind hier nicht aufgefiihrt. Diese werden im Verlauf der Arbeit ausfihrlich erwahnt.
41 Die folgenden Ausfiihrungen stiitzen sich auf den Unterabschnitt Systemabgrenzung/2.1.1.2.
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Funktionen, die in jedem System vorhanden sein mussen. Da diese Funktionen aus dem Zentral-
nervensystem lebender Organismen abgeleitet werden, wird diese Abgrenzungstechnik unter
dem Begriff System als Organismus zusammengefasst.
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Beide Techniken vermdogen, isoliert angewendet, nicht zu Uberzeugen. Daher wird in dieser
Arbeit, indem die perspektivische Abgrenzung fur die Systementwicklung verwendet und im
Relevanztest das System auf invariante Funktionen Uberpruft wird, eine Kreuzvalidierung der
Methoden vorgenommen.

Fur das gesamte Vorgehen, einschliesslich der Relevanzprifung, werden bekannte Systemanaly-
semethoden auf bewahrte und verwendbare Erkenntnisse untersucht. Diese Methoden fliessen,
zusammen mit der MVD, in alle hier erarbeiteten funf Module des Vorgehens ein.42 Auf diese
Weise werden erprobte Erkenntnisse verwertet, was Schwierigkeiten bei der spéateren Ein-
fuhrung der Module verhindern kann.

System als
per spektivisches
Konstrukt

System dls lebender
Organismus

validierung

System als
ganzheitliches
Konstrukt

Systemer hellung Systemabgrezung
G Relevanzpr tifung
ruppenzusammen- ]
stellung Systemmodellierung

Neu erarbeitetes Vorgehen im ersten Schritt der Methodik des vernetzten Denkens

Abbildung 1.4:Das Vorgehenskonzept der Diplomarbeit in materieller Hinsicht43

42 pas Wort "Modul" wird in der Folge ausschliesslich im Zusammenhang mit dem erarbeiteten Vorgehen
verwendet.

43 systemtheorie und Kybernetik sind in allen hier erwahnten Gebieten die Basiswissenschaften. Sie bilden den
theoretischen Hintergrund und sind daher nicht eingezeichnet worden. Abklrzungen: CSH: Critical Systems
Heuristics; SSM: Soft Systems Methodology; MVD: Methodik des vernetzten Denkens; ID: Industrial
Dynamics; SA: Sensitivitatsanalyse.

7
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2. Theoretische Grundlagen

Ein durch die naturwissen-
schaftliche Betétigung geschultes
Bewusstsein kann (...) die 'Absolute
Wahrheit' immer nur als Weg
verstehen und niemals als
erreichbares Ziel. Das Suchen an
sich, das nie endgliltig findet, also
das Gehen des Weges selbst ist
damit zum Ziel geworden.

Frederic Vester

Ziel dieses Kapitels ist es, die in diese Arbeit einfliessenden theoretischen Grundlagen zu nennen
und kurz zu beschreiben. Das vorliegende Kapitel gliedert sich dafur in zwei Teile. Im ersten Teil
werden unter dem Titel "Wissenschaftliche Grundlagen” die beiden wichtigsten Gebiete, die
Systemmethodik und die Kybernetik, vorgestellt. Weitere Wissensgebiete werden spater bei
Bedarf eingefuhrt und begrindet.

Es gibt mehrere Methoden, die dem vernetzten Denken sowohl sachlich wie zum Teil auch ideell
nahestehen. Darum werden diese Methoden auf nutzbringende Erkenntnisse hin analysiert. Die
hier unterbreiteten Ergebnisse sind somit teilweise auch das Resultat solcher Analysen. Im
zweiten Teil werden die fur die Analyse ausgewahlten Methodiken kurz vorgestellt und zum
vernetzten Denken in Beziehung gesetzt.

2.1. Wissenschaftliche Grundlagen

Die beiden zentralen Gebiete des vernetzten Denkens sind die Systemtheorie und die Kybernetik.
Deshalb beginnt dieser Kapitel mit einer Einfiihrung in diese beiden Gebiete.

2.1.1. SYSTEMTHEORIE

Im folgenden Abschnitt werden zuerst wichtige Begriffe definiert. Anschliessend wird auf das
Problem der Systemabgrenzung eingegangen und gezeigt, wie eine ganzheitliche Systemabgren-
zung verwirklicht werden kann.

2.1.1.1. Gegenstand

Anstelle eines Abrisses der Entwicklung der Systemtheorie beschranke ich mich aus Zeit- und
Raumgrinden auf eine Typologisierung der Systembegriffe, wie sie in der vorliegenden Arbeit
verwendet werden.44

44 Einen neueren Uberblick der aktuellen Systemtheorien gibt TRONCALE, 1988, 8ff
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Allgemeine Systemdefinitionen:

System:
"Ein System ist eine Menge von Variablen oder Elementen, die aus
einer ganz bestimmten Perspektive ("Weltsicht") aus einer Vielzahl
moglicher Elemente ausgewahlt wurden." 45

Offene Systeme:
Offen ist ein System, "das in irgendeiner Art des Austausches mit der
Umwelt steht und Neuem gegeniiber offen ist." 46

Dynamische Systeme:
Dynamische Systeme "verandern ihre Verhaltensweise und
Beziehungen im Zeitverlauf." 47

Komplexe Systeme:
Komplexe Systeme zeichnen sich dadurch aus, dass viele Elemente
durch viele Verknipfungen mit einer hohen Dynamik vernetzt sind.48

Soziale und kulturelle Systeme:
Kulturell oder sozial ist ein System, wenn Elemente und
Verknipfungen des Systems menschlicher Natur sind.49

Definition 2.1: Eine Typologie von allgemeinen Systemen>0

Spezielle Systemdefinitionen:

Autopoietische Systeme:
"Autopoietisch ist ein System, dessen Funktion darauf ausgerichtet ist,
sich selbst zu erneuern." 51 "Alle biologischen und viele
gesellschaftliche und gedankliche Systeme sind autopoietisch." 52

Lebensfahige Systeme:
Lebensféhig ist ein System, wenn es féhig ist, "eine bestimmte Zu-
standskonfiguration (...) Uber langere Zeit aufrechtzuerhalten." 53

Systeme menschlicher Aktivitat:
Systeme menschlicher Aktivitat sind eine "Gruppe von Aktivitaten, die
so verbunden werden, dass sie eine zweckgerichtete Ganzheit bilden,
um die an das System gerichteten Bediirfnisse zu befriedigen." 54

Definition 2.2: Eine Typologie von speziellen Systemen

Diese Definitionen sind massgebend bei der nachfolgenden Verwendung der Begriffe.

45
46

a7
48

49
50

51
52
53
54

GowmEz, 1981, 42
RADNITZKI/SEIFFERT, 1989, 333; Konkret kdnnen dies Materie, Energie oder Information sein (ULricH H., 1970,

112)

SCHMAING, 1991, 209; Zur inneren und ausseren Dynamik von Systemen: ULRICH H., 1970, 113
ProBsT/GomEZ, 1991, 5; Eine weitere Kategorie bilden dusserst komplexe Systeme, die nicht mehr

vollstandig beschreibbar sind (BEer, 1962, 27). Dabei ist Komplexitét ein subjektives Phanomen (DORNER,

1989, 61f).
Elemente = Menschen / Verknipfungen = Beziehungen (WiLson, 1990, 25). Ebenfalls: ULricH H., 1970, 166ff

Ich beschranke mich hier auf die in der Diplomarbeit vorkommenden Typen. Eine vollstandige Typologie ist

an anderer Stelle bereits vollzogen worden. So unterscheidet TRoNcALE 33 Typen von Systemen (TRONCALE,
1988, 20).

VAN KEMPEN, 1991, 132; MATURANA/VARELA, 1987, 50f

RADNITZKI/SEIFFERT, 1989, 334; Insbesondere die lebensféhigen Systeme (ProssT, 1981, 355)
HEroLD, 1991, 73; BEER, 1979, 113ff

CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 26 (Ubersetzung durch den Verfasser); WiLsoN, 1990, 25; CHECKLAND, 1985, 222

9
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2.1.1.2. Systemabgrenzung

Eine der schwierigsten Fragen in der Systemtheorie ist die zweckmassige Auswahl der Elemente
eines Systems. CHURCHMAN bemerkt dazu: "Ein Hauptproblem der Systemkonstruktion ist also
Uber die Grosse des Systems zu entscheiden, d.h. seine Grenzen gegen die Umgebung
festzulegen."5> IRMELA VON BULoOw, die diesem Thema ihre Doktorarbeit gewidmet hat, kommt
zum Schluss, dass sdmtliche in der systemtheoretischen Literatur vorkommenden methodischen
Hinweise problematisch sind.%® Die beiden Hauptkonzeptionen der Systemabgrenzung, "System
als Organismus" und "System als perspektivisches Konstrukt", sind nicht hinreichend, ein System
vollstandig zu beschreiben.5? Folglich wird in dieser Arbeit ein dritter Weg eingeschlagen.

Die Losung des Dilemmas sieht VON BULow in der Kombination der beiden genannten Konzepte.
Sie wird von der Autorin folgendermassen umschrieben: "Eine zwischen beiden Positionen
vermittelnde Sichtweise versteht Systemgrenzen massgeblich als Ausfluss einer Beobachter-
perspektive, betont aber gleichzeitig, dass Systemgrenzen anhand empirisch bewé&hrter Regeln hin-
sichtlich ihrer Validitat beurteilt werden kénnen."58

Dieser Auffassung folgt die vorliegende Arbeit. Wahrend das Vorgehen das System als perspek-
tivisches Konstrukt versteht, erfolgt die Validierung des Netzwerkes aus der organismischen
Sichtweise. Dadurch wird eine ganzheitliche Sichtweise ermdglicht, die VON BULOW "System
als ganzheitliches Konstrukt" nennt.>9

2.1.1.3. Kreuzvalidierung

Neben der ganzheitlichen Sichtweise hat diese Technik aber noch einen weiteren Vorteil. Da die
Systemabgrenzung aufgrund von zwei verschiedenen wissenschaftlichen Ansatzen geschieht,
wird durch eine Kreuzvalidierung zweier Systemabgrenzungstechniken die Fehlerwahrschein-
lichkeit einer unvollstdndigen Abgrenzung auf ein Minimum reduziert.

Die Kreuzvalidierung besteht hier darin, dass das System mit zwei verschiedenen Abgren-
zungsmethoden erfasst wird. Wahrend das Testverfahren auf einem organismischen System-
begriff beruht, wird die Problemsituation in der Variablenermittlung aus perspektivischer Sicht
abgegrenzt.

2.1.1.4. Begrundung

Der wichtigste Punkte fur die Wahl der Systemtheorie als Grundparadigma ist die Tatsache, dass
das vernetzte Denken auf dem Systemgedanken aufbaut: "Ein sehr enger Zusammenhang besteht
zwischen Systemtheorie und einem methodischen, ganzheitlichen Denken."80 Daneben sprechen

55 CHURCHMAN, 1973, 6

56 von BuLow, 1988, 98
Fur die beispielhafte Auflistung von moglichen Systemgrenzen und deren Problematik siehe Anhang D.

57 Von BuLow, 1988, 98
Zur Definition dieser beiden Systemabgrenzungen siehe Anhang D (Ubersicht méglicher
Systemabgrenzungen).

58 Von BuLow, 1988, 49
Auf die Problematik eines einseitigen Systemverstandnisses weist auch die Tatsache hin, dass sich keine
Vertreter einer bestimmten Abgrenzungstechnik auf inre Methode beschréanken kdnnen. So muss sowohl
Beer (organismische Sicht) auf den Zweck eines Systems zuriickkommen (BEer, 1988, 99-102), als auch
CHECKLAND (perspektivische Sicht) auf "emergent properties” (emergente Eigenschaften) von nattrlichen und
kunstlichen Systemen verweisen (CHECKLAND, 1984, 314f).

59 Von BuLow, 1988, 80

60 ULricH H./PrRoOBST, 1988, 20; GomMez/PRoBST, 1987, 3

10
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noch weitere Griinde fur die Systemtheorie. Der Ruf nach einem ganzheitlichem Management
kommt aus der Praxis. Denn "die Qualitat des Managements zeigt sich heute in der Fahigkeit,
Unternehmen als offene und nicht determinierbare Systeme zu begreifen."%! Ein ganz-
heitliches Management muss daher auf dem Systemgedanken aufbauen.62 So hat sich der
Systemansatz "als ein fruchtbares Rahmenkonzept fiir die Managementforschung erwiesen."63

Da erstaunt es um so mehr, dass "in spite of half a century of developments in systems theory, the
field is still somewhat peripheral to the mainstream of orthodox science."4

SCHWANINGER fordert darum von der zukinftigen Systemforschung, dass sie "konkreter",
"verstandlicher”, "dynamischer"”, "kreativer”, "humaner und sozialer", "offener" und "integrativer"
werden soll.55 Die vorliegende Arbeit versucht, diesen Anforderungen gerecht zu werden. Sie
konkretisiert ein Verfahren, versucht dies mit Tabellen, Abbildungen und Instrumenten
verstandlich zu vermitteln, férdert dabei die Kreativitat des Anwenders und verlangt von ihm
gleichzeitig auch humane und soziale Aspekte zu bericksichtigen. Weiter kommt das hier
vorgeschlagene Verfahren einer Offnung der Methodik des vernetzten Denkens zu verwandten
Disziplinen gleich. Ob dabei die Integration dieser "Herausforderungen"®® gelungen ist, bleibt
dem Urteil des Lesers Uberlassen.

Zuséatzlich fordert SCHWANINGER "substantielle Arbeit"87 auf der "Ebene der Methoden"®8, "der
Methodologie"® und "der Diffusion von Erkenntnissen” 70, Die vorliegende Arbeit versucht auf der
Ebene der Methoden (neues Vorgehenskonzept fur die MVD) und auf der Ebene der Methodologie
(Integration der Ganzheitlichkeit in das Gestaltungskonzept) neue Erkenntnisse umsetzbar zu
machen.

Neben der Managementlehre fordert auch die ékologisch motivierte Bewegung das Denken in
Systemen: "Die Realitat, in der sich alles Leben abspielt, (...) ist ein vernetztes System, das sich
nach kybernetischen Gesetzmassigkeiten verhalt."7! Damit sind wir bei der Kybernetik angelangt,
das zweite Wissenschaftsgebiet, welches in die vorliegenden Uberlegungen einfliesst.

61 HenRICH, 1991, 38

62 SchwANINGER, 1990, 42

63 ScHwANINGER, 1989b, 3

64 Ben-ELl, 1991, 241

65 ScHwANINGER, 1989b, 34ff

66 ScHwANINGER, 1989b, 34

67 ScHWANINGER, 1989b, 45

68 ScHWANINGER, 1989b, 45; “Es gilt, die Erkenntnisse der allgemeinen Systemtheorie vermehrt in Instrumente
und Methoden umzusetzen." (SCHWANINGER, 1989b, 45)

69 ScHwANINGER, 1989b, 45; "Als besonders wichtig erscheint die Frage: 'Wie kann Ganzheitlichkeit als
Gestaltungskonzept tUbertragbar und tUberprifbar (...) gemacht werden'" (SCHWANINGER, 1989b, 45)

70 SCHWANINGER, 1989b, 45

71 vVEesTER, 1982, 89

11
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2.1.2. KYBERNETIK

"Es gibt, grob gerechnet, so viele Definitionen der Kybernetik, wie es Kybernetiker gibt.72
Wahrscheinlich sogar noch ein paar mehr, weil der eine oder andere seine Meinung unterwegs
geandert hat."73

AsHBY versucht daher die Kybernetik durch die spezielle Frageart zu charakterisieren. So lautet
eine kybernetische Frage in bezug auf ein Objekt nicht: "Was ist das Ding?", sondern "Was tut es?
Wie verhalt es sich? Wie ist seine Struktur?" 7 Daher wird die Kybernetik oft als "Wissenschaft
von der Lenkung komplexer Systeme" bezeichnet.”> Die Kybernetik ist damit insofern die
Wissenschaft der Systemtheorie, als sie Ahnlichkeiten (Isomorphien) in der Lenkung von
komplexen Systemen herauszufinden sucht.”6 Diesem Sinn entspricht die hier verwendete
Definition:

Die Kybernetik "untersucht strukturelle Zusammenhénge an Organismen
und organisierten Systemen und versucht, die als
wesentlich erkannten Zusammenhénge in Modellen zu
simulieren." 77

Definition 2.3: Definition der Kybernetik

Die vorliegende Arbeit baut auf diesen kennzeichnenden Systemzusammenhéngen auf. Anhand
eines Literaturstudiums werden Systemdhnlichkeiten eruiert. Diese Isomorphien werden
strukturiert zu einer Vorgehensmethodik und einem Referenzmodell aufgearbeitet.

2.2. Methodische Grundlagen

Aufgrund der Systemtheorie und Kybernetik sind schon seit Uber zwei Jahrzehnten Methoden
zur Systemanalyse entwickelt worden.”8 Es ist daher notwendig, die Literatur auf niitzliche
Erkenntnisse aus derer Forschung zu Uberprifen. So wird sichergestellt, dass praxiserprobte
Erkenntnisse bertcksichtigt werden.

In der Folge werden die ausgewéahlten Methoden zusammengefasst, die in Kapitel drei und vier
fur das Vorgehen und die Entwicklung von Relevanzkriterien untersucht werden. Die ausge-
wahlten Methoden werden dafir jedoch nur namentlich erwahnt und anhand ihrer Grundziige
zueinander in Beziehung gesetzt. Es werden in dieser Arbeit nur die hier bericksichtigten
Aspekte der Methoden bearbeitet.”®

72 stellvertretend fir viele, NORBERT WIENER, der Begriinder der Kybernetik: "Kybernetik ist eine Theorie der
Kontrolle und Kommunikation." (WIENER, 1948, 19); Die Schwéche dieser Definition ist die Vernachlassigung
des sozialen Aspektes. Denn "die Kybernetik 6ffnet den Blick gleichermassen fiir die sozial-psychologischen,
kommunikativen und kulturellen Aspekte des Unternehmungsgeschehens." (SCHWANINGER, 1989b, 38)

73 LomBERG/LUTZ, 1990, 62; ebenfalls STURMER, 1990, 56ff

74 AsmBY, 1973, 1; Ubersetzung durch den Verfasser.

75 ProBsT/DyLLICK, 1987, 823

76 SCHMAING, 1991, 41
Gleichzeitig ist sie damit auch die Wissenschaft der Managementlehre (SCHWANINGER, 1990, 44).

77 LoHBERG/LUTZ, 1990, 67

78 7Zum Beispiel: FORRESTER, 1969a

79 Eine kurze Einfiihrung in die ausgewéahlten Methoden befindet sich in Anhang C.
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2.2.1. METHODENAUSWAHL

Ausgewahlt wurden die folgenden Methoden aufgrund mehrerer Uberlegungen. Primires
Kriterium war, dass sich die Methoden gegenseitig ergéanzen. Je nachdem wie gut eine Methodik
eine andere erweitert, wurde sie berucksichtigt oder fallengelassen. Weiter spielte die wissen-
schaftliche Reife der Methodik eine Rolle.80 Schliesslich wurde die Nahe der zu tberpriifenden
Methodik zur Methodik des vernetzten Denkens beurteilt. Dabei mussten Wirklichkeits-
vorstellung, Axiome und Anwendungsbezug méglichst Ubereinstimmen.81 Konkret sind die
folgenden Methoden ausgewéhlt worden:82

Name der Methode: Anwendungsgebiet der Methode in der vorliegenden
Arbeit:83

Industrial Dynamics (ID) |« Ausgewabhlt fiir die Relevanzpriifung wegen den
Gedanken zum Modelltesten.

« Nicht berlcksichtigt im Vorgehen, weil von einer anderen
Wirklichkeitsvorstellung ausgehend.

Soft Systems « Ausgewahlt fir das Vorgehen wegen der perspektivischen

Methodology (SSM) Systemabgrenzung mittels Root Definitionen.

« Ausgewahlt fur die Relevanzprifung aufgrund der
methodischen Nahe.

Sensitivitdtsanalyse « Ausgewahlt fur die Relevanzprifung wegen dem

(SA) ausgereiften Testverfahren mittels Kriterienmatrix.

« Nicht berlicksichtigt im Vorgehen, weil von einer neutralen
Variablenliste ausgehend.

Critical Systems « Ausgewahlt fir das Vorgehen wegen der Berlicksichtigung

Heuristics (CSH) der normativen Grundlagen in der Systembeschreibung.
Hat als Erganzung der SSM Anwendung gefunden.

« Nicht berlcksichtigt fir die Relevanzpriifung, weil keine
Hinweise auf eine solche Prifung vorhanden sind.

Tabelle 2.1: Methodenauswahl mit Angabe des Berilichsichtigungsgrundes in dieser Arbeit

2.2.2. BEURTEILUNG

Die ausgewahlten Systemanalyseverfahren stehen sachlich und teilweise ideell der St. Galler
Schule nahe. Um diese "Né&he" qualitativ beurteilen zu kénnen, missen sie gewichtet und mit der
St. Galler Methodik in Verbindung gesetzt werden.

WOLSTENHOLME hat zur Klassifizierung von Systemen drei Dimensionen vorgeschlagen.84 Zur
besseren Verstandlichkeit und fir die graphische Darstellung habe ich die Dimensionen in der

80 |m Anhang D befindet sich eine Ubersicht der untersuchten Methoden. Darunter sind auch einige, die keine
Berticksichtigung gefunden haben. Die Begriindungen sind dort nachzulesen.

81 Diese drei Kategorien finden im spateren Beurteilungsverfahren wie folgt Anwendung: Die
Wirklichkeitsvorstellung wird anhand der Unbestimmbarkeit von Systemen beurteilt, die Axiome anhand der
Komplexitat der Situation und der Anwendungsbezug in Form der unterstellten Zielpluralitat. Weitere
Erklarungen finden sich im Unterabschnitt 2.2.2..

82 Dje Begriindung der methodischen Nahe befindet sich im nachsten Kapitel. Alle tibrigen Begriindungen sind
bei der Einfllhrung der Erkenntnisse in den Teilen Vorgehen und Relevanzkriterien aufgefihrt.

83 Es handelt sich hierbei um eine Zusammenfassung der Erkenntnisse die in den nachsten beiden Kapiteln
Vorgehen und Relevanzkriterien erarbeitet werden.

13



Dr. Hermann J. Stern

deutschen Ubersetzung umbenannt: Hardness (hier Unbestimmbarkeitsgrad): der Grad, mit
dem Systeme nicht prazis spezifiziert und quantifiziert werden koénnen. Ownership (hier
Zielvielfalt/Interessenkonflikte): die Anzahl individueller Interessen im System; normaler-
weise entspricht dies der Anzahl Ziele und Politiken in einem System. Size/Complexity (hier
Komplexitat): die Anzahl Interaktionen zwischen den Systemelementen und damit sowohl deren
dynamisches Verhalten als auch deren Anzahl Verknupfungen.

Aufgrund dieser drei Dimensionen werden zuerst Problembereiche umschrieben (siehe Abbildung
2.1).85 Produktionssysteme zum Beispiel zeichnen sich dadurch aus, dass sie geschlossen sind
(kleiner Unbestimmbarkeitsgrad), dass sie sich in der Zeit nicht verandern (kleine Komplexitat)
und dass einige wenige Ziele verfolgt werden (z.B.: Produktion von n Gitern mit maximal m
Tonnen Abfall). Fur Problembereiche von Unternehmungen kommt dazu, dass sie als soziale
Systeme einen grossen Unbestimmbarkeitsgrad aufweisen und sehr komplex sind. Hier kénnte
eingewandt werden, dass in einer Unternehmung ebenfalls viele Interessenkonflikte
bertcksichtigt werden mussen. Vergleicht man aber ein privates Projektteam, das von einem
einzigen Arbeitgeber bezahlt wird, mit der oft kontraren Interessenvielfalt bei gesellschaftlichen
und politischen Fragestellungen, so relativiert sich die Zielpluralitat einer Unternehmung
betrachtlich. Damit sind gleichzeitig gesellschaftliche Systeme abgegrenzt. Diese zeichnen sich
dadurch aus, dass zusatzlich viele, oft kontrére, Interessen in das Problemlésungsverfahren
objektiv einfliessen mussen.

84 \WOLSTENHOLME, 1982, 550
Eine andere Klassifizierung nehmen FLoob und JACKSON vor: sie unterscheiden einerseits komplexe und
einfache Situationen und andererseits einheitliche, pluralistische und kontréare Zielbeziehungen zwischen den

[siehe néchste Seite]

Teilnehmern (FLoob/JAckson, 1991, 35). Diese Dimensionen haben hier keinen Eingang gefunden, weil sie
nicht geeignet sind, die Methoden gentigend gut visuell abzubilden. Sie sind auch fur einen anderen Zweck
entworfen worden (fur die Methodik Total Systems Intervention (TSI); FLoob/JACksON, 1991, 45). Die
Dimensionen von FLoob und Jackson und deren Klassifizierung der Systemmethodiken sind hier jedoch,
soweit mdglich und sinnvoll, berticksichtigt worden.

85 Den folgenden Beurteilungen liegen die Definitionen aus dem ersten Kapitel dieses Abschnitts zugrunde.
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Abbildung 2.1:Gegeniiberstellung der Systemanalysemethoden86

Schwieriger wird die Frage, welche Methode welchem Problem am besten entspricht. Eindeutig
gehdren Operations Research (OR) und die klassische Systems Analysis (SysA) in den Bereich der
Produktionssysteme.87 Industrial Dynamics (ID) berticksichtigt hingegen bereits die dynamische
Komponente, geht aber gleichzeitig von einem perfekt bestimmbaren System aus.88 Genau das
gleiche Problem, in einer etwas abgeschwéachten Form und vor einem biokybernetischen Hinter-
grund, hat die Sensitivitatsanalyse. Die SA bericksichtigt zwar verschiedene Problemsichten und
versucht durch ihren sehr hohen Formalisierungsgrad auch sicherzustellen, dass alle Sichten
gleich vertreten sind. Sie lasst aber unterschwellig normative Urteile in das Verfahren ein-
fliessen.89 Damit erreicht die SA nicht ihr Zielproblemfeld, die politischen Systeme. Die Soft
Systems Methodology (SSM) und das St. Galler Methodik des vernetzten Denkens (MVD) beruck-
sichtigen jedoch auch die Unbestimmtheit von sozialen Systemen.®0 Critical Systems Heuristics
(CSH) adressiert ein ganz anderes Problem: Zielkonflikte zwischen den Teilnehmern. Allerdings
ist die Methode zu wenig ausgereift, um auf komplexe Situationen angewendet werden zu
kénnen.%1 CSH muss sich deshalb auf wenig komplexe Problemkreise beschranken.

Abbildung 2.1 hilft uns, die besprochenen Methoden zur St. Galler Methodik in Beziehung zu
setzen. Es ist leicht ersichtlich, dass von OR und Systems Analysis keine neuen Erkenntnisse zu
erwarten sind. Besser sieht es mit Industrial Dynamics und der Sensitivitatsanalyse aus. Doch ist
hier hochste Vorsicht geboten, weil beide Methoden von einem eher hohen Bestimmbarkeitsgrad
des Systems ausgehen. Das hat zur Folge, dass zwar beide in die Relevanzprifung (Teil 4) mitein-
fliessen, bei der Erarbeitung der Schlisselfaktoren (Teil 3) hingegen keine Anwendung finden. Im

86 Eigene Darstellung in Anlehnung an die drei Dimensionen von WoLSTENHOLME, 1982, 550; Fiir die Erklarung
der Abklrzungen siehe Abkirzungsverzeichnis und Text.

87 CHECKLAND, 1984, 59ff; FITzGERALD/FITZGERALD, 1987

88 ForResTER, 1969, 9, 23, 49, 56, 57

89 gjehe Kurzbeschreibung der SA im Anhang C/C.3.

90 proBsT/GoMEZ, 1991, 9; CHECKLAND, 1984, 278

91 FLoop/JacksoN, 1991, 35
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Gegensatz dazu steht die SSM der MVD ziemlich nahe. Insbesondere fur die Erarbeitung von SF
sind von dieser Methode einige Impulse zu erwarten. Eine interessante Stellung wird CSH
einnehmen. Da ihre ganze Aufmerksamkeit den normativen Grundlagen des Systementwurfs gilt,
kann sie in Verbindung mit der SSM eine vollig neue Perspektive in die St. Galler Methodik
einbringen.
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3. Vorgehen

Fange vorne an und fahre fort, bis
Du am Ende angekommen bist
- dann magst Du aufhéren.

Aus einem englischen Mérchen

Das Ziel dieses Kapitels ist die Erarbeitung einer Vorgehensmethodik. Hierfir mussen zwei
Problembereiche behandelt werden. Einerseits stellt sich das Problem der Zieldefinition und
andererseits das der Ermittlung von Schlusselfaktoren. Dieses Kapitel beginnt mit einer Ab-
handlung zur Zielfindungsproblematik. Die dort gewonnenen Erkenntnisse fliessen zusammen
mit einer Methodenanlayse in die anschliessend zu entwerfenden Module der Vorgehensmethodik
ein.

3.1.  Zielfindungsproblematik

Ein Problem ist "eine Differenz zwischen Wunsch und Wirklichkeit."92 Demzufolge ist es
notwendig, sich Uber zwei grundsatzliche Dinge klar zu werden: erstens: "Was ist mein Wunsch?"
und zweitens, "Was ist die Wirklichkeit?" Es ist Ziel dieses Kapitels, die damit verbundene
Problematik aufzurollen und zu zeigen, welche Problemlésungsmittel in Betracht kommen.

3.1.1. PROBLEMLOSEN

"Jede Problemldsung besteht aus einer Modifikation von Wissen."93 Die hier von KARL POPPER
einfliessende Erkenntnis will die Uberragende Bedeutung von Wissen in Problemlésungs-
prozessen akzentuieren.%4 Dieser Einsicht zufolge hangt die Problemlésungskraft der MVD vom
Wissen iber die Situation ab.%5 Richtig verstanden ist Wissen jedoch nicht Selbstzweck, sondern
"stets ein Mittel, zu Zielen zu gelangen, die der Erlebende sich jeweils selber wahlt."96

Hierdurch wird klar, welche zentrale Bedeutung der richtigen Zieldefinition fur die Selektion des
adaquaten Wissens zukommt.97 Zieldefinition und Wissenserwerb héngen wiederum direkt von
der Erkennung der Wirklichkeit ab. Bevor also die beiden hier angeschnittenen Problemkreise
behandelt werden konnen, sind einige kurze philosophische Gedanken zur Objektivitat der
Wirklichkeitswahrnehmung nétig.

92 yiRricH H./PROBST, 1988, 116

93 GoMEZ/MALIK/OELLER, 1975, 13

94 pPoppER, 1972, 216

95 ULRricH H./PrRoBST, 1988, 107

96 \ON GLASERSFELD, 1985, 6

97 Zum Zusammenhang zwischen "sollen”, "wollen", "wissen", "kénnen" und "handeln": ULRICH H./PRoBST, 1988,
120
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3.1.2. KONSTRUKTIVISMUS

"Die Umwelt, so wie wir sie wahrnehmen, ist unsere Erfindung."98 Denn “jede Wahrnehmung ist
selektiv und erfasst nur bestimmte Eigenschaften der Wirklichkeit."9 Die Unméglichkeit der
objektiven Wahrnehmung ist von mehreren Autoren ausfilhrlich bewiesen worden.100 Diese
Basisaussage des Konstruktivismus ist vor allem im Zusammenhang mit komplexen Problemen
von Bedeutung. In solchen Situationen ist es geradezu unmdglich, das notwendige Wissen zu
beschaffen.101 Dies ist sicher auch ein Grund fiir den unter Systemtheoretikern weit verbreiteten
Hang zum Konstruktivismus.102

Doch nicht nur die Situationsanalyse ist exakt und vollstandig faktisch undurchfuhrbar. Auch
das Problem selbst ist nicht objektiv gegeben.103 Ein Problem kann auch nur schon dadurch ent-
stehen, dass sich unsere Vorstellung von der Wirklichkeit verandert.l04 Diesem Gedanken
folgend kann ein Problem auch gelost werden, indem lediglich die Vorstellung von der
Wirklichkeit und nicht die Wirklichkeit selbst beeinflusst wird. Das Erstaunliche dabei ist, dass
ein derartiges Vorgehen normalerweise fur die erfolgreiche Problemldsung ausreicht. Die dieser
Behauptung zugrundeliegende evolutionare Erkenntnistheorie versteht den menschlichen
Erkenntnisapparat als "Produkt der natirlichen Evolution”, der "sich insofern bewé&hrt hat, als
die Menschen vorl&aufig zu den Uberlebenden der Evolution gehéren."105

3.1.3. HEURISTIK

Geeignete Problemlésungsmethoden flr komplexe Situationen sind gemass obenstehenden Aus-
fuhrungen "unexakte, qualitative Methoden."106 So geniigt auch in einer komplexen Problemsitu-
ation eine Handlungs- oder Denkweise, "die an allen Hindernissen vorbei (...) zum erwinschten
Ziel fuihrt."197 Eine Garantie fiir die Zielerreichung kann jedoch nur bei analytischen Methoden
gegeben werden, die das Ziel anhand eines Algorithmus mit Bestimmtheit erreichen.108

Eine Losungstechnik fur die hier interessierende Problemkategorie ist die Heuristik. Der Begriff
Heuristik bezeichnet eine Methode zur Lésung eines Problems durch systematisches Probieren.109
Es muss sich dabei um ein Trial-and-Error Verfahren handeln, das sich mittels eines iterativen
Prozesses an die Lésung herantastet.110

98 \/oN FOERSTER, 1988, 40

99 ULRricH H./PROBST, 1988, 121

100stellvertretend fiir viele: MATURANA/VARELA, 1987; WATZLAWICK, 1988; VON FOERSTER, 1988; STOLZENBERG,
1988; Zur vorhandenen Akzeptanz dieser Position in der Managementlehre: Gomez, 1988, 390

101 yLRricH H./PROBST, 1988, 108
Komplexe Situationen kénnen auch als nicht-triviale Maschinen aufgefasst werden (ULrRicH H./PROBST, 1988,
108). Solche Maschinen sind aber analytisch unbestimmbar. Das heisst, es ist unméglich die Funktion einer
Maschine mittels einer Input/Output Analyse zu bestimmen. VON FOERSTER demonstriert dies an einem
Beispiel mit lediglich vier verschiedenen Input/Output Grossen. Eine Analyse musste fur die
Systembestimmung bei nur zwei inneren Zustanden 10%% Schritte durchlaufen. Berlicksichtigt man, dass die
Erde nur 3-10% Mikrosekunden alt ist, versteht man die Unmdglichkeit des analytischen Vorgehens
(VON FOERSTER, 1985, 47).

102y ricH H., 1989, 16

103 y_RricH H./PROBST, 1988, 105

104y ricH H./PROBST, 1988, 116

105y_RricH H., 1989, 17

106y, ricH H./PROBST, 1988, 110

107von GLASERSFELD, 1985, 18

108 AnpERSON, 1988, 193; BRAUCHLIN, 1990, 113; Erwarten kann man von einer Heuristik lediglich, dass sie die
Chancen der Zielerreichung erhdht (MaLik, 1992, 310; ULRicH H./ProBsT, 1988, 113).

109y ricH H./PRoOBST, 1988, 113; BEER, 1973, 47

110y, ricH H./ProBST, 1988, 115
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3.2 Prozessablauf

Die zu entwerfende Problemlésungstechnik muss geméss obigen Ausfihrungen als Heuristik
gestaltet werden. Da es sich bei der hier zu erarbeitenden Heuristik um einen iterativen Prozess
handelt, wird der Aufbau in Module gegliedert. Die Module heissen Systemerhellung, Gruppenzu-
sammensetzung, Systemabgrenzung, Systemmodellierung und Relevanzprifung. Es handelt sich
dabei um wiederholbare Elemente innerhalb des eingangs erwahnten ersten Schrittes der
MVD.111 In der Folge wird das Zusammenwirken der Module beschrieben.

Problem
und Entscheidung, dieses Problem
mit der MVD zu l6sen.

Fragenkatalog mit 7 Fragen

Systemerhellung im IST- und im SOLL-Modus

Probleminhaber- L J

gruppe . %

Rester fir Gruppen-

Gruppenzusammenstellun
PP 9 zusammenstellung

L Per spektivener mittlung
Systemabgrezung Per spektivendefinition
Problemloser- L Systemmodellierung SPaus PD ableiten
\Vortest mit Zielgrossen
guppe - ‘ o
L Relevanzpr Ufung VSM-Systemdiagnose

S auf Relevanz prifen

'

Weitere Shritte der MVD

Abbildung 3.1:Uberblick der vorgeschlagenen Heuristik als iterativen Prozess112

Zu Beginn jeder vernetzten Analyse steht ein Problem und die Entscheidung, dieses Problem
mittels der MVD zu lésen.113 Der Probleminhaberl14 oder der Auftraggeber muss sich zuerst tiber

111gjehe Abschnitt 1.1.1. (Methodik des vernetzten Denkens).

112pp = perspektivdefinition (siehe 3.4.3.1.); VSM = Viable System Model (siehe 4.3./5.3.1./C.5.)

113pjese Arbeit setzt voraus, dass das Problem mit der MVD gelost werden soll. Zur Beurteilung, ob sich die
MVD fur ein konkretes Problem eignet, wird auf die Methodik Total Systems Intervention verwiesen (JACKSON,
1991, 271ff).

114per Begrifff)ProbIeminhaber wird infolge seiner Kiirze und Eindeutigkeit als Oberbegriff fUr die von einem
Problem betroffe Person oder Personengruppe verwendet.
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drei Punkte klar werden: Problemdefinition, Zielkatalog und Gruppenzusammenstellung. Diese
Antworten werden in den Modulen Systemerhellung und Gruppenzusammensetzung erarbeitet.
Die mit der Problemldésung beauftragte Gruppe muss sich wiederum mit der Systemerhellung und
unter Umstanden auch mit der Gruppenzusammensetzung auseinandersetzten. Der Sinn dieser
Wiederholung ist die Revision der Wirklichkeitsvorstellung des Auftraggebers und die
Uberprifung der Gruppenzusammenstellung. Danach stehen Problemdefinition, Zielkatalog und
Problemldserteam fest.

Das definitivell> Team beschaftigt sich daraufhin mit der Systemabgrenzung und der System-
modellierung. Daran schliesst sich die Relevanzpriufung an, welche ausfuhrlich im vierten Kapitel
dieser Arbeit behandelt wird.

3.3.  Analyseteil

Bevor die Module im einzelnen vorgestellt werden, missen die der MVD verwandten Methoden
auf umsetzbare Schritte und Erkenntnisse hin tberpruaft werden.

3.3.1. METHODENAUSWAHL

Die folgenden zwei Tabellen begrinden die Auswahl der fur das Vorgehen zu untersuchenden
Methoden.

Fir das Vorgehen ausgewahlte Methoden:116

Soft Systems Die SSM verwendet eine perspektivische

Methodology Systemabgrenzung.11” Da eine solche Abgrenzung in der
Systementwicklung verwendet werden soll, eignet sich die
SSM ausgezeichnet fir die Erarbeitung der Module.118 Weiter
steht die SSM der MVD sachlich nahe.119

Critical Systems Die CSH erganzt die SSM in normativer Hinsicht durch die
Heuristics explizite Adressierung der grundlegenden Werturteile und
Normen im System.120

Tabelle 3.1: Methodenauswahl fir das Vorgehen

115 gefinitiv" ist in einem iterativen Prozess nie endgiiltig zu verstehen. In einer Heuristik ist etwas solange
definitiv, bis eine bessere Losung gefunden wird oder gefunden werden muss.

116Neben der Methodik des vernetzten Denkens

117sjehe auch Unterabschnitt 3.3.2.1.

118gjehe Unterabschnitt 2.1.1.2., 2.1.1.3. und 2.1.1.4.

119gjehe Unterabschnitt 2.2.2.

120sjehe Unterabschnitt 3.3.2.2.
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Fur das Vorgehen nicht ausgewéahlte Methoden:

Industrial Dynamics ID verwendet ein von der MVD abweichendes
Wahrnehmungsparadigmal2l; Top-Managementmodelle
weisen zwischen 30 und 3000 Variablen auf.122 ID-Modelle
werden mathematisch ausformuliert!23 und sind somit
statisch124, Weiter geht das ID von der Idee aus, dass die
Wirklichkeit objektiv simulierbar ist.125 Diese Tatsachen
verdeutlichen, dass das ID im Vorgehen nicht verwendet
werden kann.

Sensitivitdtsanalyse Die SA verwendet eine neutrale Variablenliste als Grundlage
fur das zu entwerfende Modell.126 Diese Liste orientiert sich
an sieben Lebensbereichen.127 Einerseits sind die
Lebensbereiche fir die hier zu behandelnden
Problembereiche nicht verwendbarl?8 und andererseits ist
eine solche Checkliste im Umgang mit komplexen Systemen
unbrauchbar2®, Schliesslich wendet VESTER das un-
strukturierte Brainstorming an, was keine neuen Erkenntnisse
in sich birgt.130

Tabelle 3.2: Methodenauswabhl fiir das Vorgehen

3.3.2. METHODENANALYSE

In diesem Kapitel werden die ausgewahlten Methoden auf ein strukturiertes und umsetzbares
Vorgehen Uberpruft.

3.3.2.1. Soft Systems Methodology

Die Problemanalyse kann in der SSM auf drei Arten erfolgen.131 Die erste Variante ist das Malen
von “reichhaltigen Bildern".132 Eine zweite Variante besteht in einer strukturierten Drei-Phasen-
Analyse. Die letzte Moglichkeit des "Finding Out" ist direkt zu Schritt drei und vier Uberzugehen
und Root Definitionen (RD) zu formulieren. Das ist aber gefahrlich, weil sich dadurch der
Problemlésungsprozess auf Effizienzverbesserungen beschranken kann.133 "Reichhaltige Bilder"
sind unstrukturierte Zeichnungen der Problemsituation. Sie geben zwar eine Ubersicht des

121gjehe auch Unterabschnitt 2.2.2.: Beurteilung der methodischen Nahe der ID zur MVD

122 EoRRESTER, 19693, 61

123 FoRRESTER, 19694, 44

124F 5op/Jackson, 1991, 62

125F, 5op/Jackson, 1991, 79

126v/esTER/VON HESLER, 1980, 32

127esTER, 1990, 33f; VESTER/VON HESLER, 1980, 38ff; siche auch Tabelle 4.1 im Unterabschnitt 4.1.3.2.

128gjehe Unterabschnitt 4.1.3.2.

129ppopsT/GoMEZ; 1991, 11

130vestER, 1990, 32, 49

131F) 5op/Jackson, 1991, 172; Die SSM wird im Anhang C, Abschnitt C.2 zusammengefasst vorgestellt.

132 cpEckLAND/SCHOLES, 1991, 45

133 CHECKLAND, 1990, 40; CHECKLAND, 1989, 87; FLOOD/JACKSON, 1991, 174; Diese Méoglichkeit wird deshalb in
der Folge nicht weiter in Betracht gezogen.
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Situationsklimas, sind aber, weil daran nicht weitergearbeitet werden kann, fir unsere
Heuristik eher ungeeignet.134

Schliesslich bleibt noch die Drei-Phasen-Analyse zu beschreiben. Auch sie soll die Beachtung des
kulturellen Aspektes wahrend des Problemlésungsprozesses sicherstellen.135

Drei-Phasen-Analyse:

1. Analyse: Die Rollen des Probleminhabers oder des Auftraggebers
(Klient) und des Problemldsers (jeder, der etwas zur
Verbesserung der Situation beitragen will) ermitteln. Dadurch
wird ein besseres Verstandnis der Problemsituation erreicht.136

2. Analyse: Analyse des "sozialen Systems".137 Hier werden Werte,
Rollen und Normen untersucht. Die Unternehmungskultur ist
Gegenstand der Frage.

3. Analyse: Analyse des "politischen Systems". Hier sind Machtaus-
Ubung, Machtibertragung und Machtverlust Gegenstand des
Interesses.

Tabelle 3.3:  Drei-Phasen-Analyse im ersten Schritt138

Die Drei-Phasen-Analyse bildet die Grundlage des Hauptteils der SSM. Dieser besteht in der
Formulierung von Root Definitionen (RD). RD sind eine idealisierte Sicht der Problemsituation.
Sie formulieren den Zweck eines Systems aus einer bestimmten Perspektive.139 Die Perspektiven
werden dafiir durch die Drei-Phasen-Analyse ermittelt.140 Dies geschieht wéahrend des gesamten
Problemlésungsprozesses.141 Der Sinn der Drei-Phasen-Analyse ist die Ermittlung von Perspekti-
ven fur das Verbalisieren der zu definierenden RD. Ein konkretes Konzept zur Uberfihrung der
Drei-Phasen-Analyse auf die Formulierung der RD wird indessen nicht geboten.

CHECKLAND hat aufgrund eines ausgedehnten Studiums von RD eine Regel fir deren Erarbeitung
aufgestellt. Die sogenannte CATWOE-Regel besagt, dass jede gut formulierte RD im Minimum
Informationen Uber Kunden [C], Akteure [A], Transformationsprozess [T], Weltanschauung [W],
Eigentiimer [O] und Umwelt [E] enthalten sollte.142 Dabei hat es sich als nitzlich erwiesen,

134 CHeckLAND/SCHOLES, 1991, 45; Situationsklima = kultureller Aspekt in der Problemldsung; Sehr wah-
scheinlich sind solche Bilder ein gutes didaktisches Mittel, um die Problemldsergruppe von der Notwendigkeit
der vernetzten Analyse zu Uberzeugen.

135 CHEcKLAND/CASAR, 1986; CHECKLAND, 1984, 237-240; CHECKLAND, 1989, 85; FLOOD/JACKSON, 1991, 174

136pjes ist nicht zu verwechseln mit der in Abbildung C.1 (Anhang C) vollzogenen Unterscheidung zwischen der
realen Welt und dem Systemdenken (CHECKLAND, 1984, 240).

13750ziales und politisches System werden analog zu deren Bedeutung in der Umgangssprache verwendet
(CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 30).

138|n Anlehnung an die Ausfiihrungen in CHECKLAND, 1989, 85 und FLOOD/JACKSON, 1991, 174

139Beispiel einer RD: Nestlé ist ein System zur Erstellung von Nahrungsmitteln, ... zur Bezahlung von Léhnen, ...
zur Verzinsung von Kapital, ... zur Verschmutzung der Umwelt. Die Zwecke kénnen auch negativ gefarbt sein.
Es handelt sich dann um "issue-based relevant systems" im Gegensatz zu "primary-task systems"
(CHECKLAND/ScHOLES, 1991, 31).

140der durch die hier nicht berticksichtigten beiden anderen Methoden (Begriindung siehe oben). Es ist hier zu
erwahnen, dass in bezug auf die Perspektivenermittlung bei den Autoren keine Klarheit herrscht (siehe
Fussnote 172).

141 cpeckLAND/ScHOLES, 1991, 44ff

142 CrEeckLanD, 1990, 40; CHECKLAND, 1989, 87; FLoob/JAcksoN, 1991, 175; siehe auch Tabelle C.2/Anhang C
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zuerst den Transformationsprozess zu betrachten ("Was ist die Haupttéatigkeit des Systems?") und
nach den Weltanschauungen zu fragen ("Warum wird diese Tatigkeit ausgetibt?").143

Die aufgrund der CATWOE-Regel artikulierte RD ist somit eine perspektivische Be-
schreibung des zu untersuchenden Systems und eignet sich daher hervorragend als Grundlage
fur das Vorgehen.

3.3.2.2. Critical Systems Heuristics

Critical Systems Heuristics (CSH) adressiert die normative Basis der Systementwicklung.144 Sie
formuliert hierfar zwdIf kritische Fragen in IST- und SOLL-Form (Tabelle C.6). Die zwdlf Fragen
enthalten im IST-Modus samtliche Komponenten der CATWOE-Regel von CHECKLAND. Der
SOLL-Bereich ist jedoch von CHECKLAND uUberhaupt nicht angesprochen. Dies deutet auf eine
sinnvolle Erganzung von CATWOE in die SOLL-Richtung hin. Damit kann eine bedeutende
Schwachstelle der SSM, die zu wenig beachtete normative Grundlage, eliminiert werden.145 Die
ubrigen Komponenten sind eher fur politische Fragestellungen entworfen worden und gehen
daher fur die hier zu bearbeitenden Problemkreise zu weit.146

CSH hat einen komplizierten, philosophischen Hintergrund, von dem fur diese Arbeit nur dessen
Auswirkungen interessieren.14” Die Quintessenz WERNER ULRICHS philosophischer Untersuch-
ungen ist der Losungsversuch eines bisher nur oberflachlich bearbeiteten Problems im Systembe-
schreibungsprozess. "ULRICH has argued that the tools employed in organizational cybernetics
work against social and democratic progress, whatever the intentions of their designers."148
ULRICH verlangt daher, dass Werte und normative Urteile der Problemldser offengelegt werden.
Dies geschieht mit zwolf kritischen Fragen im IST- und SOLL-Modus. Da dieses Faktum auch
von der St. Galler Schule angesprochen wird, scheint das Unterfangen gerechtfertigt, eine
entsprechende Wiirdigung in die MVD einzubauen.149

So stellen ULRICHS zwoélf kritische Dimensionen eine hervorragende Ergdnzung der SSM in
normativer Hinsicht dar.

3.3.2.3. Methodik des vernetzten Denkens

Die MVD sieht fur die Erarbeitung des Netzwerkes ein schrittweises Vorgehen vor. Zuerst
missen die Zielvorstellungen geprift und konkretisiert werden.10 Danach wird die
Problemsituation aus verschiedenen Perspektiven abgegrenzt. Dazu werden exemplarisch

143F oop/Jackson, 1991, 175

144Fqr detaillierte Ausfiihrungen der CSH siehe Anhang C/Abschnitt C.4.

145F, oop/Jackson, 1991, 186ff

146\yie in der Einleitung erwahnt, kann die MVD auch Regierungen als Gegenstand der Analyse haben. In
einem solchen Fall muss sich die Problemsituation auf pluralistische Zielkonfigurationen beschranken
(FLoopb/JacksoN, 1991, 39). Fur ausgepragte Zielkonflikte greift die hier eingefihrte philosophische
Grundlage zu kurz. Adaquate Problemlésungstechniken sind zur Zeit noch nicht erarbeitet worden
(FLoob/Jackson, 1991, 41).

147F{ir den interessierten Leser ist eine kurze Beschreibung der theoretischen Fundamente in Anhang C
festgehalten.

148 3pckson, 1991, 183

149y, ricH H./PROBST, 1988, 119; Gleicher Meinung: BLEICHER, 1991, 5ff (Paradigmenwechsel im Management)

150y ricH H./PrOBST, 1988, 122f
Faktisch handelt es sich um zwei Fragen: 1. "Was ist eigentlich genau unser Ziel?" und 2. "Verfolgen wir das
richtige Ziel?" Es wird jedoch kein Verfahren angeboten, das die Beantwortung dieser Fragen systematisiert.
Die Offenheit und Intensitat der Beschéaftigung mit diesen Fragen soll jedoch die Wahrscheinlichkeit des
richtigen Entscheids erhéhen.
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mehrere Sichtweisen festgehalten.151 Um alle Perspektiven zu beriicksichtigen, sollte das Team
interdisziplinar (aus verschiedenen Funktionen und Sparten) zusammengesetzt werden.152 Die
aufgezahlten Perspektiven gehen danach in Root Definitionen fur die Systemabgrenzung ein.153
Daruber hinaus kennt die MVD keine weiteren Hilfsmittel zur Ziel- und Perspektiven-
ermittlung.154

Bei der Erarbeitung von Schliisselvariabeln beginnt die MVD mit sogenannten Zielgréssen.15° Es
handelt sich dabei um diejenigen Schliisselfaktoren, die aufgrund der Zielbestimmung in eine
bestimmte Richtung veréandert werden sollen. Danach werden die Einflussfaktoren auf diese
Zielgrossen ermittelt. Dies wird dadurch bewerkstelligt, dass jeder "Spezialist" aus seinem Fach-
bereich weitere Faktoren nennt.

3.3.2.4. Beurteilung

Die Root Definitionen von CHECKLAND eignen sich gut fuir die perspektivische Systemabgrenzung.
Allerdings ist die normative Dimension, wie sie von WERNER ULRICH in seinen 12 Fragen in den
Vordergrund gestellt wird, bei CHECKLAND eher von untergeordneter Bedeutung. Deshalb fuhrt
die Kombination dieser beiden Methoden zu einer abgerundeten Vorgehensweise auf einem
héheren Niveau. Im nachsten Kapitel soll eine solche Kombination theoretisch erarbeitet werden.
Diese Verschmelzung muss die folgenden Punkte bertcksichtigen:

Anforderungskatalog Vorgehen:
«  Zielfindungsmethodik.

« Perspektivische Systemdefinition, die als Ausgangsbasis fur die
Schlusselfaktorenselektion benutzt werden kann.

« Diskussion der normativen Basis im System.

«  Beriicksichtigung von politischem und sozialem System
(Unternehmenskultur).

« Analyse des Problemumfeldes (Problemléser/-inhaber).
Tabelle 3.4:  Anforderungskatalog fiir das Vorgehen156

3.4. Module des Vorgehens

Nachdem die der St. Galler Schule verwandten Methoden auf nitzliche Elemente hin untersucht
worden sind, werden in diesem Abschnitt die Module des zu entwerfenden Prozesses erarbeitet.

151 Fynktionen, Interessengruppen, Dimensionen, Abteilungen, Individuen, Philosophien und Institutionen
(ULricH H./ProssT, 1988, 124). Weitergehende Abstufungen werden in einer zweiten Graphik festgehalten
(ULricH H./PRroBsT, 1988, 128; ProBsT/GoMEZ, 1991, 10). Diese fliessen spater in die Relevanzkriterien ein
(s. dort).

152y ricH H./PROBST, 1988, 124

153 Gomez/ProgsT, 1987, 18; Gomez, 1981, 185
Nicht explizit genannt, aber analog verwendet: ULricH H./ProBsT, 1988, 127

154| iste mit abschliessendem Charakter in ProsT/GomEez, 1991, 19

155y, ricH H./PRrOBST, 1988, 125

156 pjese Tabelle ist eine Zusammenfassung der in den drei vorangegangenen Kapiteln erarbeiteten
Erkenntnisse.
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3.4.1. SYSTEMERHELLUNG

Dieser Schritt steht am Anfang jedes Einsatzes der MVD. Deshalb mussen auch Situationen mit
unbekannter Problemstellung berticksichtigt werden (z.B. Strategiefragen157). Demzufolge muss
nicht das Problem, sondern das Ziel am Anfang der Problembearbeitung stehen.158 Jedes Ziel
hangt ab von einem "Wollen". Das "Wollen" wiederum wird von einem "Sollen" beeinflusst. Das
"Sollen" aber ist immer Ausdruck eines Werturteils.15® Ein solches Urteil muss, will man der
Wirklichkeit von Systemen méglichst nahe kommen, stets Gegenstand der Kritik sein.160 Hier
fliesst die geforderte moralische und ethische Komponente in den Systembeschreibungsprozess
ein. Zur systematischen Erarbeitung der Systemerhellung ist ein Fragenkatalog ausgearbeitet
worden.

3.4.1.1. Fragenkatalog

Das folgende Zielerarbeitungsschema ist eine Synthese der zwdlf kritischen Fragen (CSH), der
Drei-Phasen-Analyse (SSM) CATWOE-Regel (SSM).
Zusammenstellung von Fragen, die den Anwender gezielt in die Problematik einfihren. Die

und der Das Schema ist eine

Beantwortung der aufgefuhrten Fragen verlangt vom Benutzer implizit die Zieldefinition und
Perspektivenabgrenzung vor dem Hintergrund verschiedener Werturteile. Die Begrindung fur

die Auswahl der Fragen findet sich im nachsten Unterabschnitt.161

Fragenkatalog Systemerhellung
IST-Modus

Fragenkatalog Systemerhellung
SOLL-Modus

Welches ist der nutzengenerierende
Prozess (Transformationsprozess)?

Welches soll der
nutzengenerierende Prozess sein?

Wer ist der Adressat des zu
generierenden Nutzens?

Wer soll der Adressat des zu
generierenden Nutzens sein?

Wer sind die in den nutzen-
generierenden Prozess involvierten
Personen?

Wer sollen die in den nutzen-
generierenden Prozess involvierten
Personen sein?

Wer ist der Eigentiimer des nutzen-
generierenden Prozesses?

Wer soll der Eigentiimer des
nutzengenerierenden Prozesses
sein?

Welches sind vom Eigentiimer nicht
kontrollierbare Bedingungen
(Umwelt)?

Welches Bedingungen sollen vom
Eigenttiimer nicht kontrollierbar
sein?

157y ricH H./PROBST, 1988, 118
158y ricH H./PROBST, 1988, 119
159y ricH H./PROBST, 1988, 119
160y ricHW., 1983, 371

161 An dieser Stelle muss auf einen konzeptioneller Unterschied zwischen MVD und SSM hingewiesen werden.
Wahrend die SSM Aktivitaten, also Tatigkeiten, betrachtet, stehen in der MVD Schllsselvariablen, also
Grossen, im Mittelpunkt des Interesses. Die Schlusselvariablen kénnen zwar Aktivitaten sein (z.B.
Werbemassnahmen, Reaktionen, usw.), sind es in der Regel aber nicht (z.B. Absatz, Ertrag,
Abschreibungen, Gesundheitszustand, usw.). Daher muss die CATWOE-Regel angepasst werden. Der
Begriff Nutzen und Nutzenpotential ist im Hinblick auf die Relevanzprifung verallgemeinert und damit zu den
strategischen Relevanzgruppen kompatibel gemacht worden. Er entspricht aber in den tbernommenen
Punkten inhaltlich der CATWOE-Regel. Ein weiterer Vorteil der hier verwendeten Typologie liegt in der
allgemeinen Form der Formulierung, so dass auch nichterwerbswirtschaftliche Institutionen und Dienst-
leistungsbetriebe problemlos Gegenstand der Systemerhellung sein kénnen.
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Wer ist der Problemléser und wer Wer soll der Problemléser und

der Probleminhaber der -inhaber in der Problemsituation

Problemsituation? sein?

Welches ist der Erfolgsmassstab im | Welches soll der Erfolgsmassstab

System und wer misst ihn? im System sein und wer soll ihn
messen?

Tabelle 3.5: Fragenkatalog der Systemerhellung 162

Die Fragenzusammenstellung der Tabelle 3.5 zielt auf die Erhellung der Situation ab. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf dem zentralen Transformationsprozess. Weiter werden die
Bedurfnisse der Adressaten dieses Prozesses und die diesen Prozess beeinflussenden Personen
betrachtet. In der Tabelle sind finf Komponenten der CATWOE-Regel enthalten.163 Diese sind
jeweils durch die Frage nach dem "Sollen" in normativer Hinsicht erweitert worden (CSH).
Weiter wird nach der Unterscheidung zwischen Problemléser und Problemsituation gefragt.164
Schliesslich ist die Komponente Erfolgsmassstab hinzugekommen. Die Frage nach dem
Erfolgsmassstab ist deshalb in diesen Schritt eingebaut worden, weil die Erfolgsmessung einen
guten Teil der sozialen und politischen Situation (kultureller Problemhintergrund) aufdeckt.165
So reprasentiert der Erfolgsmassstab die herrschenden Normen und Werturteile und deckt damit
auch normative Fragestellungen ab.166

Durch die rechte Spalte dieser Tabelle und insbesondere durch die letzte Frage wird die
normative Basis des zu beurteilenden Systems freigelegt. Auf diese Weise kann ein
Schwachpunkt der SSM vermieden werden. Der bedeutendste Kritikpunkt an der SSM st
namlich die Konsensorientierung.187 Die SSM geht immer von der Pramisse aus, dass die
betroffenen Parteien der gleichen Meinung sind. In der hier vorgeschlagenen erweiterten System-
erhellung hingegen miuissen Konflikte offen ausgetragen werden. Findet man keine
Ubereinstimmung, so muss eine weitere Perspektive eingefiihrt werden.

Gleichzeitig wird durch die Diskussion die Analyse des sozialen und politischen Systems inte-
griert. Schliesslich kénnen im Verlaufe der Problemerhellung Ziel und Zweck des Systems
harmonisch erarbeitet werden.168 Nach der Systemerhellung sind Aussagen zu folgenden
Punkten vorhanden.

162 7ym Begriff Nutzenpotential: Der Begriff Nutzenpotential wird hier allgemein als "das Mass der Bediirfnisbe-
friedigung" definiert (HEINEN, 1966, 149). Diese Definition wird gewahlt, weil sie auf jeden
bedurfnisbefriedigenden Prozess angewendet werden kann und ferner vollkommen kompatibel zum Konzept
der strategischen Relevanzgruppen im folgenden Abschnitt ist (JANISCH, 1992, 142).

163 pje Komponente Weltanschauung ist ausgelassen worden (Begriindung: siehe folgender Unterabschnitt).

164 pjese Differenzierung aussert sich in einer separaten Problemsicht. Siehe dazu auch die Ausfihrungen im
Abschnitt Instrumente: Perspektivenermittlung (Unterabschnitt 5.2.2.).

165yLricHW., 1983, 258

166y ricH W., 1983, 228

167 3pckson, 1991, 162

168 s wird also vermieden, dass die erste Frage nach dem Problem und den Zielen ein grosses Schweigen
auslost. In der Systemerhellung wird durch das gezielte Fragen nach personlichen Meinungen in bezug auf
konkrete Aspekte (Tabelle 3.5.) ein Problemverstandnis ermittelt. Dadurch féllt die Zieldefinition leichter und
ist weniger von naheliegenden Alltagsiiberlegungen abhéngig.
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Ergebnisse der Systemerhellung:

« Ziel und Zweck des Systems

» Herrschende Normen im System
+ Betroffene Personenkreise

« Transformationsprozess

Tabelle 3.6:  Ergebnisse der Systemerhellung

An dieser Stelle sei auf das letzte Kapitel Instrumente hingewiesen. Dort werden Verfahren zur
Auffindung mdéglicher Perspektiven vorgestellt.

3.4.1.2. Begriindung

Die CATWOE-Regel ist eine wahrend Uber finfzehn Jahre erprobte perspektivische Systembe-
schreibungsformel und hat sich in der Praxis weitgehend bewéhrt.169

Erstaunlicherweise hat die CATWOE-Regel trotzdem eine Unstimmigkeit. Mit Ausnahme der
Weltanschauung tauchen alle Komponenten dblicherweise in Root Definitionen auf. Die
Weltanschauung jedoch ist selten explizit vorhanden.170 Streng genommen miisste deshalb das
"W" von der Regel ausgeklammert werden. Genau dieses Prinzip wird mit der vorliegenden
Methodik auch verfolgt. Die Weltanschauung wird jedoch nicht einfach eliminiert, sondern
explizit zur Diskussion gestellt. Dies geschieht in erster Linie durch die NeueinfUhrung einer
SOLL-Spalte. Dadurch ist gewahrleistet, dass sich der Problemldser immer auch fragen muss, ob
die entsprechende Komponente auch so sein soll, wie sie gerade ist. Folglich geht die hier vor-
gestellte Methodik Uber die RD hinaus. Die Weltanschauung muss wéahrend dem Erhellungspro-
zess explizit in der Gruppe zur Sprache kommen. Es kommt zur Diskussion der normativen
Grundlage, was den Problemlésungsprozess in unerwartete und untbliche Richtungen lenken
kann.

Die Drei-Phasen-Analyse ist in der SSM ein parallel zur Problemlésung laufender Prozess.17! Sie
ist deshalb in der SSM nur schwer zu positionieren.172 Uberdies sind die einzelnen Analysen
nicht naher konkretisiert. Demgegentber wird hier die Drei-Phasen-Analyse in die
Systemerhellung eingebaut. Dabei wird der Analyseprozess zur Unterstiitzung des Anwenders in
Fragen ausformuliert. So kommt das soziale und politische System bei der Beantwortung der
letzten Frage und vor allem bei der rechten Spalte zur Sprache. Weiter werden Problemléser und
Probleminhaber explizit unterschieden.173

Mehrere Fragen der CSH haben keinen Eingang in den vorliegenden Fragenkatalog gefunden. Es
handelt sich dabei hauptsachlich um Problemkreise, die eher in der &ffentlichen Politik

169Eyste Publikation: SMYTH/CHECKLAND, 1976; WILSON, 1990, 46

170wLson, 1990, 45

171 CheckLanD/ScHOLES, 1991, 30

172\ ahrend CHECKLAND in seiner neuesten Publikation zwei Erkenntniswege beschreibt und damit die
Parallelitat von logischer und kultureller Systembestimmung betont (CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 29),
verstehen die Autoren der Total Systems Intervention diesen Prozess zweiphasig, wobei die logische auf die
kulturelle Systembeschreibung folgt (FLoob/JacksoN, 1991, 174f). Die dahinterliegende Uberlegung ist
durchaus nachvollziehbar. Auch in einem iterativen Prozess kénnen die Losungsschritte nur hintereinander
und nie parallel zueinander durchlaufen werden. Eine gewisse Hierarchie der Phasen ist demnach notwendig.

173 Jpereinstimmend: WERNER ULRICH (FLOOD/JACKSON, 1991, 206f) und CHECKLAND (CHECKLAND/SCHOLES, 1991,
45ff).
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vorkommen (Experten contra Laie, Betroffene, Garant). Die Ubrigen Fragen adressieren
Probleme, die im spateren Verlauf der MVD behandelt werden (Kontrolle, Entscheidung).

3.4.2. GRUPPENZUSAMMENSTELLUNG

Der Schritt Systemerhellung wird zuerst durch die Personengruppe durchgefuhrt, die eine ver-
netzte Analyse in Auftrag geben will. Aufgrund der hierdurch gewonnenen Erfahrungen kann
eine Problemldsergruppe zusammengestellt werden.174 Dies soll aber nicht einfach interdiszi-
plinar, sondern dartiber hinaus intervisionar geschehen.175

Gerne Uberlasst man Probleme den Experten. Dem widerspricht CHURCHMAN, der geistige Vater
der weichen Systemmethodik und der kritischen System Heuristik: "Es gibt keine Experten in der
Systemanalyse."176 Denn "was wir zumeist als 'objektive' Wirklichkeit betrachten, entsteht in der
Regel dadurch, dass unser eigenes Erleben von anderen bestatigt wird."177 Deshalb ist es
problematisch, sich auf Linienvorgesetzte verschiedener Funktionsbereiche zu beschranken.
Genau diese Manager, wenn auch in verschiedenen Funktionen tatig, sind in mancher Hinsicht
ahnlich: Sie sind sehr arbeitsam, verdienen eher gut, sind wenig zuhause, sind Realisten, sind
Utilitaristen, sind gut ausgebildet, sind politisch eher rechts und sind meistens analytisch und
weniger holistisch begabt.178

Da das Ziel der Gruppenzusammenstellung darin besteht, das System aus verschiedenen
Perspektiven zu beleuchten, missen neben unterschiedlichen Funktionen und Sparten weitere
Eigenschaften der Gruppenmitglieder bertcksichtigt werden. Denn nur auf diese Weise kann die
Wahrscheinlichkeit einer adaquaten Problemerfassung erhéht werden.179 Hier sind einige weitere
Charaktereigenschaften exemplarisch zusammengestellt.180

174pje Probleminhaber miissen fiir eine vernetzte Analyse immer tiberpriifen, ob nicht weitere Personenkreise
vom Problem betroffen sind. Deshalb ist auch die Gruppenzusammensetzung ein Element jeder Anwendung
der MVD. Der Fall, dass Probleminhaber und -l6ser sich genau decken wird damit zum Spezialfall der
Gruppenzusammensetzung.

175intervisionar = mehrere Visionen oder mehrere Perspektiven beriicksichtigend.

176 curcHMaN, 1970, 235

177v/on GLASERSFELD, 1985, 21

178\\ UNDERER/GRUNWALD, 1980, 117ff

179MaLik, 1992, 315

180 ge|bstverstandlich miissen die im Modul Systemerhellung als relevant erachteten Gruppen vertreten sein.
Diese Liste soll demnach nur die weiteren Aspekte der Gruppenzusammensetzung erfassen.
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Aspekte der Gruppenzusammenstellung:

» Geschlecht, Alter, Ausbildung, Zivilstand

« Aufgabenart (operatives, strategisches und normatives Management)
« Kreativitat (innovative und adaptive Persénlichkeiten)

« Realitatsbezug (Idealisten und Realisten)

« Arbeitseinstellung ("Workaholic" bis moderner Freizeitmensch)

« Denkorientierung (rechts- oder linkstalentierte Individuen)181

e Charakter (melancholisch, phlegmatisch, sanguinisch, cholerisch,
humoristisch)182

« Managementstil (Theoretiker, Generalisierer, Partikularisierer)183

« Interessen (wichtigste Uberzeugungen und Interessen)184

Tabelle 3.7:  Ubersicht méglicher Aspekte der Gruppenzusammenstellung185

Da in der Realitdt eine Person mehrere dieser Kategorien abdeckt, kann das Team nach
gruppendynamischen Gesichtspunkten zusammengestellt werden.186 Die Maxime der Gruppen-
zusammenstellung muss deshalb folgendermassen lauten: Jede Gruppe muss so zusammengestellt
werden, dass die obigen Kategorien in jeder Unterkategorie mdoglichst gleichmdassig vertreten
sind.187 Im brigen sei auf das Instrument der Gruppenanalyse im fiinften Kapitel verwiesen.

3.4.3. SYSTEMABGRENZUNG

Nachdem die Gruppe zusammengestellt und die Systemerhellung ein zweites Mal vorgenommen
worden ist, mussen relevante Systeme definiert werden. Diese perspektivische Systemdefinition
basiert auf den Antworten des Moduls Systemerhellung.188 Der vorliegende Schritt darf erst jetzt

181y aassen weist auf die unterschiedliche Denkart der beiden Gehirnhélften hin und betont die Notwendigkeit,
dass "auf der unternehmenspolitischen Ebene (...) Analyse und Intuition nebeneinander existieren."
(CLaasseN, 1987, 119) Dieselbe Meinung vertreten PETERS und WATERMAN: "Rational means sensible, logical,
reasonable, a conclusion flowing from a correct statement of the problem. But rational has come to have a
very narrow definition in business analysis. It is the 'right' answer, but it's missing all of that messy human
stuff." (PETERS/WATERMAN, 1982, 31)

182 cyreHMAN, 1973b, 162

183Theoretiker: vorhersagbare Wirklichkeit, Rationalist; Generalisierer: nicht vorhersagbare Wirklichkeit, muss
deshalb gesteuert werden; Partikularisierer: Konstruktivist, Selbstorganisation ermdglichen (CHURCHMAN,
1973b, 170).

184pjeser Punkt ersetzt die beiden nur schwer ermittelbaren Punkte "politische Ausrichtung” und “ethische
Grundhaltung”.

185Eine fir unsere Zwecke sinnvolle Kategorisierung von Personen aufgrund ihrer Weltanschauung konnte ver-
sténdlicherweise nicht gefunden werden. Die meisten empirischen Untersuchungen beschréanken sich auf die
Charaktere der Fuhrungskréfte (z.B. WUNDERER/GRUNWALD, 1980, 114-122). Die hier vorgenommene
Typologisierung von Charaktereigenschaften ist demnach auf Plausibilitatstiiberlegungen aufgebaut. Dabei
stand die Frage im Vordergrund, welche Eigenschaften fur eine bestimmte Weltsicht verantwortlich sind. Die
Liste erhebt daher weder Anspruch auf Vollstandigkeit, noch kann sie unreflektiert ibernommen werden.

186 HorsTATTER, 1957, 185: Die Gruppengrosse sollte zwischen drei und neun Mitglieder betragen.

187Es ist immer wieder zu beobachten, dass vernetzte Analysen von Einzelpersonen durchgefiihrt werden. Vor
allem im Namen der wissenschaftlichen Forschung, insbesondere im Zusammenhang mit Diplomarbeiten
und Dissertationen, wird anhand von Interviews eine vernetzte Sicht zusammengefiigt. Auch wenn diese
Arbeitsweise den geforderten normativen Diskurs zwischen unterschiedlichen Weltanschauungen geradezu
verunmaoglicht, sollten die hier aufgestellten Prinzipien wenigstens bei der Auswahl der Interviewpartner
beachtet werden.

1887yr Wahl der perspektivischen Systemabgrenzung siehe Systemabgrenzung, Unterabschnitt 2.1.1.2.
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getan werden, weil eine zu frihe Systemdefinition gefahrlich ist, "denn dies fuhrt tendenziell
dazu, ausgefallene Gedankenginge auszuscheiden."189

Die konsequente Bearbeitung des Schrittes Systemerhellung hat die wesentlichen Betrachtungs-
standpunkte der Problemsituation festgelegt. Daruber hinaus kénnen mit dem im Kapitel
Instrumente entworfenen Verfahren der Perspektivenermittlung weitere Sichtweisen gewonnen
werden.

3.4.3.1. Perspektivdefinitionen

Um eine Verwechslung mit den von CHECKLAND entworfenen Root Definitionen zu vermeiden,
wird diese Bezeichnung in der Folge auf Perspektivdefinitionen (PD) abgeéndert. Die Unter-
scheidung drangt sich infolge der unterschiedlichen Grundlagen auf. Erstens driicken Perspektiv-
definitionen die Weltanschauung nicht explizit aus, sondern berucksichtigen unterschiedliche
Wirklichkeitsvorstellungen in unterschiedlichen Perspektiven (durch den Diskurs im Modul
Systemerhellung).190 Zweitens machen PD ebenfalls Aussagen zum Probleminhaber und Pro-
blemldoserteam (eigene Perspektive). Drittens bericksichtigen PD den Erfolgsmassstab im
System. Viertens ist den Perspektivdefinitionen die Methodik des vernetzten Denkens zugrunde
gelegt. Es mussen also Schlisselfaktoren und keine Aktivitaten davon abgeleitet werden kénnen.
So steht, im Unterschied zur SSM, der zu generierende Nutzen im Mittelpunkt.191

Perspektivdefinitionen sind analog zu Root Definitionen eine idealisierte Sicht des zu betrach-
tenden Systems. Perspektivdefinitionen gehen aber noch weiter. Sie sind nicht nur eine
idealisierte Sicht, sondern ebenfalls eine subjektiv bewertete Sicht des betrachteten Systems. Sie
setzen daher die zuvor gefuhrte Diskussion der Werturteile voraus. Somit gewinnt die Systemab-
grenzung in normativer Hinsicht.

Es sind drei Perspektivdefinitionen differenzierbar:

189 CpEckLAND, 1985, 225

190pagegen verlangt CHECKLAND, dass eine gut formulierte Root Definition die CATWOE-Regel erfiillen muss
(CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 35). Dies fuhrt zwangslaufig dazu, dass die Weltanschauung Bestandteil der
Definition ist.

191gjehe Tabelle 3.5
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Drei Typen von Perspektivdefinitionen:

Primare Perspektivdefinition bezeichnet die priméare Nutzenstiftung
des Systems.192

Strategische Perspektivdefinition bezeichnet die angestrebte
Nutzenstiftung des Systems.193

Sekundare Perspektivdefinition bezeichnet die weiteren
"Nutzenstiftungen" des Systems.194

Tabelle 3.8:  Drei Typen von Perspektivdefinitionen

3.4.3.2. Begrundung

Root Definitionen sind bereits im bestehenden Abgrenzungskonzept vorgesehen.195 Allerdings
sind sie in der von der MVD verwendeten Form nicht flr die Bestimmung der Sichtweisen ver-
antwortlich.196 Sie helfen vielmehr, eine Beziehung zwischen den Variablen und der vorliegenden
Problemsituation zu spezifizieren.197 Demgegeniiber bestimmen die hier vorgeschlagenen
Perspektivdefinitionen die moglichen Sichtweisen abschliessend.198 Mit anderen Worten werden
aufgrund der Perspektivdefinitionen Sichtweisen des Systems festgelegt. Dies hat den Vorteil,
dass Schlusselfaktoren spater direkt aus den Perspektivdefinitionen abgeleitet werden kénnen.

Da die Perspektivdefinitionen teilweise auf den Root Definitionen aufbauen, wird damit auf ein
bewahrtes Verfahren zur perspektivischen Abgrenzung von Problemsituationen zurickge-
griffen.199 Es kann demnach erwartet werden, dass die Einfilhrung dieser Systemdefinition keine
"Kinderkrankheiten" mit sich bringen wird.

Gegen die Einfihrung von strategischen Perspektivdefinitionen (SPD) spricht die Angst vor
einseitiger Orientierung durch eine zu frihe strategische Bindung. Diese Angst ist unbegrtndet.
Zwei Punkte sprechen gegen die Annahme, dass eine frilhe strategische Festlegung geféahrlich sei.
Der wichtigste Punkt ist die Unvermeidbarkeit von persénlichen Wertungen. Jeder Problemldser
nahert sich der Situation mit eigenen "Hintergedanken". Unter diesem Gesichtspunkt beschrankt
sich das vorliegende Problem auf die Frage, ob diese Vorurteile ignoriert oder zur Diskussion
gestellt werden sollen. Beginnt die Problemlésergruppe mit der Formulierung der SPD, dann
wird relativ schnell eine heftige Diskussion Uber die zugrunde liegenden Werte, Normen und

192 Analog verwendet zu CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 31: "Primary Task System"
Bei der priméren Nutzenstiftung handelt es sich um den Nutzen, der in der sichtbaren Welt sofort gesehen
wird.

193 pieser Nutzen kommt durch den erweiterten Kriterienkatalog zustande. Hier fliessen die normativen Urteile
der Teilnehmer ein. Wie die tubrigen Definitionen kénnen sich auch diese im Verlaufe des Prozesses andern.

194 Analog verwendet zu CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 32: "Issue-based Relevant System"
Bei der sekundéren Nutzenstiftung handelt es sich um den Nutzen, der nach einer gewissen Zeit des
Nachdenkens gefunden wird. Nutzenstiftung ist in Anfihrungszeichen geschrieben, weil auch ein negativer
Nutzen denkbar ist. Die Idee entspringt dem Konzept der externen Effekte. Diese konnen auch positiv oder
negativ sein.

195Gomez/PRoOBST, 1987, 18

19650 hestimmt ZiMvERMANN zum Beispiel Root Definitionen fir ein Frihwarnsystem (ZIMMERMANN, 1992, 110f).
Bei der anschliessenden Faktorensammlung legt er jedoch den Schwerpunkt auf die drei Kategorien
Umweltbereich, Konkurrenzbereich und Unternehmungsbereich und geht auf die RD nicht mehr ein
(ZIMMERMANN, 1992, 112).

197 Gomez, 1981, 202

198 se|pstverstandlich verlangt die iterative Natur dieser Vorgehensmethodik die Relativierung des Begriffes "ab-
schliessend". In einem iterativen Prozess ist ein Abschluss immer ein Akt der Willkiir (Von BuLow, 1989, 35).

199Erste Publikation: SMyTH/CHECKLAND, 1976
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Weltanschauungen entflammen. In diesem Fall ist die direkte Erdérterung also erwiinscht. Haben
die Teilnehmer jedoch keine Vorstellung, wie das System aussehen sollte, so kann vermutet
werden, dass die "Problemkultur” von eher schwacher Natur ist und damit die Problemlésung
nicht zu stark beeinflusst.

Zuséatzlich ist die Formulierung der SPD ein geeignetes Mittel, nochmals den Zielkatalog zu Uber-
prufen und zu ergdnzen. Ferner ist die SPD die konsequente Weiterfihrung der Betonung des
kulturellen Problemrahmens.

3.4.4. SYSTEMMODELLIERUNG

In der Systemmodellierung geht es darum, aus den erarbeiteten Perspektivdefinitionen
Schlusselfaktoren abzuleiten.290 In der MVD werden in einem ersten Schritt Zielgréssen
definiert.201 Danach werden die auf diese Zielgréssen wirkenden Einflussfaktoren durch das
systematische Befragen der Spezialisten ermittelt.202

Fur die Erarbeitung des hier zu wahlenden Vorgehens ist es wichtig zu erkennen, welche
Informationen uns flr das Modul Systemmodellierung bereits zur Verfigung stehen. Infolge der
Bearbeitung von Systemerhellung und Systemabgrenzung sind namlich einige Komponenten
schon erarbeitet worden:

Ausgangslage Systemmodellierung:
« Ziele

« Primare, strategische und sekundére Perspektivdefinitionen und
somit fir jede Perspektive:203
Prozess, Art des Nutzens, Erfolgsmassstab des Nutzens, involvierte
Personen (Akteure), Adressat des Nutzens, Eigentimer, Umwelt

Tabelle 3.9:  Ubersicht der bis zu diesem Zeitpunkt erarbeiteten Komponenten

Eine gute und zuverlassige Grundlage bilden die fett gedruckten Begriffe.204 Die Tabelle veran-
schaulicht gut, dass neben der Zieldefinitionen auch die PD als Ausgangsbasis fur die Ermittlung
der ersten Schlusselfaktoren benutzt werden kann.205

Wahlt man die PD als Grundlage der ersten Schlisselfaktoren, so stehen die folgenden Infor-
mationen zur Verfligung: Aussagen zum Nutzenpotential, dem dazugehdrenden Massstab, dem
Transformationsprozess und zu den betroffenen Personenkreisen (Tabelle 5.4). Alle Komponenten

200 Aysgangspunkt hierfir ist nicht etwa eine "Nullsituation der Erkenntnis”, sondern das "Alltagswissen" der
Projektmitglieder (ALBERT, 1987, 95). Oft geniigt dieses intuitive Wissen als Grundlage einer
Situationsanalyse (ProBsT, 1989, 7).

201 zjelgrossen sind diejenigen Variablen, die verandert werden sollen. Mit anderen Worten handelt es sich um
diejenigen Gréssen, welche sich direkt aus den Zielen ableiten lassen (ULRicH H./PROBST, 1988, 125).

202y_RricH H./PROBST, 1988, 125; Wobei die Gefahr besteht, dass Spezialisten betriebsblind sind (ULRICH
H./ProBST, 1988, 127).

203gjehe Tabelle 5.4

204Gyt und zuverlassig insofern, als dass sie sich in der MVD (Ziele) und der SSM (Root Definitionen, hier
Perspektivdefinitionen) als Ansatzpunkt bewéhrt haben (Gomez/ProssT, 1987, 18; CHECKLAND/SCHOLES,
1991, 36).

205pje MVD verwendet in Musterbeispielen jeweils implizit Root Definitionen fiir die Bestimmung der
Systemsichten (Gomez/ProssT, 1987, 19, 34). Sie nutzt diese aber nicht ausdrucklich fir die Ableitung der
Schltisselvariablen.
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kénnen direkt fur die Schlusselfaktorenermittlung in Frage kommen. Analog zur SSM lohnt sich
die Schwerpunktsetzung auf dem Transformationsprozess und die Nutzenadressaten.206

Geht man von der hier vorgeschlagenen Seite an das Problem heran, so kénnen die Zielgréssen
als Vortest des Netzwerkes herangezogen werden.207 Ist das Schwergewicht namlich auf die
perspektivische Erfassung der Problemsituation angelegt, so kann im Nachhinein Uberpruft
werden, ob auch die Zielgréssen im Netzwerk auftreten.208 |st dies nicht der Fall, so erhalt man
zusatzliche Hinweise auf Ubersehene Perspektiven und Schlusselfaktoren.

3.4.5. RELEVANZPRUFUNG

Die Relevanzpriifung ist ein detailliertes Verfahren zur Uberpriifung des erarbeiteten Netzwer-
kes. Diese Prifung ist Gegenstand des nachsten Kapitels. An dieser Stelle sei deshalb nur
erwahnt, dass sie ebenfalls zu den Modulen des Vorgehens zahlt.

3.4.6. ITERATION

Wie im Verlauf der Ausfihrungen mehrmals erwahnt, handelt es sich bei der hier vorgeschlage-
nen Heuristik um einen iterativen Prozess.209 Das bedeutet, dass jedes entworfene Modul je nach
Bedarf mehrmals durchlaufen werden kann. Die Iteration ist im graphischen Ablaufschema des
Prozesses durch die Verknupfungen der Module bericksichtigt (siehe Graphik 3.1).

206 £ oop/Jackson, 1991, 175; Diese Hypothese muss bei der Erprobung des hier entworfenen Verfahrens tber-
prift werden. Siehe dazu auch die Ausfiihrung in der Zusammenfassung und Schlussfolgerung (Kapitel 6).

2077jelgrossen lassen sich durch die Operationalisierung des Zielsystems gewinnen (ULricH H./ProBST, 1988,
125ff).

208 pjeser Test ist unabhangig von der Erstellung des Netzwerkes und ist somit ein giiltiges
Validierungsverfahren.

209 Analog zur MVD (GoMEz/PROBST, 1987, 17), SA (VESTER, 1990, 45) und SSM (CHECKLAND/SCHOLES, 1991,
30).
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4 Relevanzkriterien

Richtig ist, wasimmer mir als
richtig erscheinen wird. Und das
heisst nur, dass hier von 'richtig'
nicht geredet werden kann.

Ludwig Wittgenstein

In diesem Kapitel werden Relevanzkriterien fur die Uberpriifung von Unternehmungsnetz-
werken erarbeitet. Es werden zuerst die verwandten Systemanalysemethoden auf Testverfahren
untersucht. Die gesammelten Erkenntnisse bilden einen Anforderungskatalog fur das zu ent-
wickelnde Referenzmodell der Unternehmung. Dieses Referenzmodell wird vollstandiges
Modell der Unternehmung (VMU) genannt und baut auf dem Viable System Model (VSM) von
STAFFORD BEER auf. Es konkretisiert und erweitert das VSM in zu unklaren oder zu wenig
abgestuften Aspekten. Eine weitergehende Differenzierung erfahren dabei das Management und
die Unternehmungsumwelt. Schliesslich werden aufgrund der Systemtheorie und Kybernetik
noch zwei weitere Dimensionen der Netzwerkuberprufung eingefuhrt.

4.1. Analyseteil

Der Analyseteil befasst sich mit der Erarbeitung eines Anforderungskataloges, dem das
Referenzmodell gentigen muss. Hierfur wird zuerst die Frage der Relevanz bearbeitet. Danach
werden die verwandten Methoden des vernetzten Denkens auf Testverfahren hin untersucht. Die
Diskussion schliesst im folgenden Abschnitt mit dem Anforderungskatalog.

4.1.1. RELEVANZKRITERIEN

Die Aufgabe der Uberpriifung einer bestimmten Wirklichkeitsvorstellung wird in der Praxis auf
ganz unterschiedliche Art und Weise angegangen. So verlassen sich viele Manager auf das Urteil
von Beratern oder Stabstellen.210 Andere vertrauen gar auf unsichtbare Krafte und Esoterik211
bis hin zu einem "rationalen Ritualismus"212, In der Folge wird gezeigt, dass die Validierung
eines Netzwerkes durchaus auf rational nachvollziehbaren Uberlegungen aufgebaut werden
kann.

"Ein Modell ist relevant oder ‘realistisch’, wenn es dem empirischen System in jenen Aspekten
gleicht, mit denen wir uns befassen wollen."213 Damit stellt sich die Frage nach den uns
interessierenden Aspekten. In der Einleitung wurde das Anwendungsgebiet auf Unter-
nehmungen eingeschrankt. Die hier relevanten Aspekte sind demnach diejenigen, welche eine
Unternehmung in ihrer Umwelt simulieren. Dabei zahlt die effektive Wirklichkeitsabbildung

210peTiEF, 1991, 38
211 MeenBERG, 1992, 23
212E1710N1, 1990, 23
2133cHMAING, 1991, 12
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weniger als die mit dem Modell verbundene Problemlésungskraft: "Die Uberpriifungskriterien
dieser Modelle sind nicht ihre Entsprechung mit 'der' Realitat, sondern ihre Problemlésungs-
kapazitat, ihre Konsistenz und ihre Verkniipfbarkeit mit Modellen aus anderen Disziplinen."214

Oft werden Modelle anhand der Aussagekraft bezluglich zukUnftiger Entwicklungen beurteilt. Je
besser das Modell ein bestimmtes Ereignis vorhersagen kann, desto besser fallt die Beurteilung
dieses Modells aus. Diese Aussage ist fur determinierbare Systeme zweifellos richtig (z.B.: das
Modell eines Sonnensystems).

Hingegen ist sie vollig falsch fur soziale Systeme. Die wichtigste Eigenschaft von sozialen
Systemen ist der “Information Feedback" zwischen den Elementen des Systems und deren
Verhalten.215 Die Ziele der Individuen héngen direkt vom Zustand des Systems ab und
beeinflussen das System wiederum. Es findet also eine Ruckkoppelung statt. Je perfekter die
Voraussagekraft eines Systems, desto wichtiger ist diese Riickkoppelung und desto grosser ist die
Abweichung des Modells von der urspriinglichen Prognose.21® Weiter spielen in sozialen
Systemen unberechenbare Einflisse (Werte, Verhalten, neue Erkenntnisse) eine sehr grosse
Rolle.

Aus diesen beiden Grinden ist es nicht sinnvoll, die Voraussagekraft eines Modells als Massstab
zu wahlen. So sind Modelle, die Verhaltensweisen von Systemen abbilden, von weit grisserer
Aussagekraft.

Den gleichen Gedanken verfolgt das vernetzte Denken. Auch dort wird nicht beansprucht, die
Zukunft voraussagen zu kdnnen. Durch das Arbeiten mit Szenarien werden maogliche Zukunfts-
szenarien zueinander in Beziehung gesetzt.217 Der damit verbundene Lerneffekt vermittelt das
notwendige Verstandnis fur einen allfalligen Handlungsbedarf.

Relevanzkriterien mussen folglich sicherstellen, dass ein bestimmter Schliisselfaktorensatz eines
Unternehmungsnetzwerkes die Verhaltensweise der Wirklichkeit simuliert.

Relevanzkriteriensind Kriterien, anhand welcher Uberprift wird, ob ein be-
stimmtes Unternehmungsnetzwerk die Verhaltensweise
der Wirklichkeit in den uns interessierenden Aspekten
widerspiegelt.

Definition 4.1: Definition der Relevanzkriterien

Der zentrale Punkt dieser Definition ist der Hinweis auf die "interessierenden Aspekte".
Relevanzkriterien sind demnach etwas Subjektives und zielabhangig.218 Dabei kénnen die Ziele
nie Uberprift werden. Jede diesbeziigliche Uberpriifung hért frither oder spater bei untestbaren
Voraussetzungen auf.219

214HEyL, 1985, 87; Die Rede ist von Modellen der konstruktivistischen Sozialtheorie, welche die Wissenschaft in
Ubereinstimmung mit MATURANA (geméss HEJL) als eine spezifische Form des Problemlésens versteht.

215 FoRRESTER, 19693, 124

216 FoRRESTER, 1969a, 128; Zum Beispiel wiirde ein Modell, das die Entwicklung von Aktienkursen exakt
vorhersehen konnte, dazu fuhren, dass sich die Akteure antizyklisch verhalten. Damit werden die Kurse aber
verandert, wodurch die Vorhersage widerlegt wird. Dieser Effekt trifft auf alle sozialen Systeme zu.

217 Gomez/ProBsT, 1987, 26f

218 FoRRESTER, 19692, 122

219FoRRESTER, 19692, 123
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Um trotzdem gewéhrleisten zu kénnen, dass die Ziele nicht unreflektiert in den Situations-
beschreibungsprozess eingehen, ist im Modul Systemerhellung ein Fragekatalog entworfen
worden, der die Ziele zum Gegenstand der Diskussion macht. Da die Ziele an sich nicht einem
Test unterzogen werden kénnen, wird im Modul Relevanzprifung das Netzwerk unter einem
anderen Gesichtspunkt beurteilt, als in den vorangehenden Modulen. Auf diese Weise werden
nicht die Ziele selbst Uberprift, sondern mittels einer Kreuzvalidierung versucht, die Fehlerwahr-
scheinlichkeit einer unvollstdndigen Systembeschreibung zu senken. Die Kreuzvalidierung
besteht darin, dass das zu beschreibende System in der Relevanzprifung mit einer anderen
Technik als in der Systemmodellierung abgegrenzt wird. Wahrend fur die ersten vier Module eine
perspektivische Systemabgrenzung verwendet wird, arbeitet der Relevanztest mit einer
organismischen Abgrenzungstechnik. Eine solche organismische Abgrenzungstechnik verwendet
BEER in seinem Modell des lebensfiahigen Systems.220

Um das VSM im Hinblick auf seine Kompatibilitdt und Vollstandigkeit beurteilen zu kénnen,
werden zuerst verschiedene Systemanalysemethoden auf Relevanzprifungsschritte hin
untersucht (Tabelle 4.1). Die bei der Analyse erarbeiteten Ergebnisse fliessen in ein Anforde-
rungsraster ein, welchem das hier zu erarbeitende Referenzmodell gentigen muss. Dabei wird
sich ein gewisser Erganzungs- und Konkretisierungsbedarf des VSM herauskristallisieren. Es
wird daher durch die Integration weiterer Konzepte versucht, diesen Mangel zu beheben.

4.1.2. METHODENAUSWAHL

Die folgende Tabelle begriindet die Auswahl der fur die Relevanziiberprifung zu untersuchenden
Methoden.

Fur die Erarbeitung der Relevanzkriterien ausgewéahlte Methoden:

Soft Systems Die SSM verwendet zwar keinen Modelltest, verlangt aber

Methodology vom Anwender die Berilicksichtigung mehrerer Systeme.221
Diese miissen auch in einem MVD-Netzwerk bertcksichtigt
werden.

Sensitivitatsanalyse Die SA verwendet mit der Kriterienmatrix ein ausgereiftes

Modelltestverfahren.222

Far die Erarbeitung der Relevanzkriterien nicht ausgewahlte Methoden:

Industrial Dynamics ID verwendet ausdriicklich kein Modelltestverfahren.223
Critical Systems Keine Hinweise auf Relevanzprifungsschritte. Dies ist
Heuristics verstandlich, handelt es sich doch, wie oben gezeigt, um eine

normative Analyse aufgrund eines rationalen Diskurses. Der
Diskurs ist als solcher nicht auf Relevanz Uberprifbar.224

Tabelle 4.1: Methodenauswahl fir die Erarbeitung der Relevanzkriterien

220BegR, 1981, 75

221 gjehe Unterabschnitt 4.1.3.1.

222 gjehe Unterabschnitt 4.1.3.2.

223F ooplJackson, 1991, 64; FORRESTER meint sogar: "In practice there will be no such thing as the model of a
social system." (FORRESTER, 1969a, 60)

224CHyrcHMAN, 1970, 200; Ebenfalls: "Wo samtliche von einer Entscheidung Betroffenen tatsachlich sich
zwanglos verstandigen kdnnen, ist denn auch (...) der faktische Konsens durchaus ein erschopfendes
Legitimationskriterium." (ULricH P., 1989, 21; Hervorhebung durch den Verfasser)
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4.1.3. METHODENANALYSE

In diesem Kapitel werden die ausgewahlten Methoden auf ein strukturiertes und umsetzbares
Vorgehen tberpruft.

4.1.3.1. Soft Systems Methodology

Die neueste Form der Soft Systems Methodology (SSM) kann als eine Ansammlung von
Techniken aufgefasst werden.225 Daraus ergibt sich zwangslaufig, dass die SSM keinen fest
vorgeschriebenen Schritt der Modellvalidierung kennt. Vielmehr teilt sich das Testverfahren auf
die sieben Schritte auf.226

Auf die Drei-Phasen-Analyse ist bereits im dritten Kapitel eingegangen worden. Ebenfalls wurde
die CATWOE-Regel besprochen. Dartber hinaus besteht jedes Soft System aus einem "Operation
System", einem "Monitoring System" und einem "Control System".22? Monitoring und Control
System kiimmern sich um die “effectiveness"228, die “efficacy"229 und die “efficiency"230 des
operativen Systems.

Durch diese Vielfalt an Perspektiven, Systemen und differenzierten Regeln versucht CHECKLAND
sicherzustellen, dass ein Grossteil der relevanten Aspekte im Modell erfasst sind. Da diese
Systembeschreibungen aber alle perspektivisch erfasst werden, sind sie nur bedingt fur das hier
vorgesehene Testverfahren sinnvoll anwendbar. Insbesondere die CATWOE-Regel eignet sich
nicht fur ein organismisches Systemverstandnis. Infolge der methodischen Nahe zur MVD zur
MVD mussen aber die oben aufgezéhlten Systeme trotzdem im Anforderungskatalog enthalten
sein.

4.1.3.2. Sensitivitdtsanalyse

Das Sensitivitatsmodell (SM) enthalt ein ausflhrliches Modelltestverfahren.23! Die hier inter-
essierende Komponente heisst Kriterienmatrix.232 Sie hat die Aufgabe, einen zuvor erstellten
Variablensatz auf Vollstandigkeit und Redundanz zu tberpriifen.233 Beim Studium der Primar-
literatur fallt auf, dass die Entwicklung der Kriterienmatrix nicht wissenschaftlich erklart wird.
Auch in der zweibandigen Systemstudie, die dem Sensitivitatsmodell zugrunde liegt, finden sich
nur wenige Argumente fir die Kategorien und Unterkategorien der Kriterienmatrix.234 Da die
Matrix aber auf eine Uber zehnjahrige erfolgreiche Verwendung zurtckblicken kann, wird sie an
dieser Stelle auf weiterfilhrende Erkenntnisse hin untersucht.235 Folgende Dimensionen und
Auspragungen muss ein Variablensatz im SM abdecken:

225pje Beschreibung dieser Techniken befindet sich im Anhang C/C.2.

226gjehe Anhang C/C.2.

227 CHeckLaND, 1989, 90

228 Effektivitat: tun wir das Richtige? Frage der Zielkonformitat.

229 Angemessenheit: tun wir es mit den richtigen Mitteln? Frage der Mittelwahl.

230Effizienz: tun wir es richtig? Frage des Mitteleinsatzes.

231 gensitivitatsanalyse und Sensitivitatsmodell werden synonym verwendet. Genau genommen handelt es sich
bei der Sensitivitatsanalyse um die Analysemethodik und beim Sensitivitaitsmodell um das Vorgehensmodell.

232y/gsTER, 1992, KM-3; VESTER, 19914, 67ff; VESTER/VON HESLER, 1980, 44ff; VESTER/VON HESLER, 1979, 246ff

233V/EsTER, 1991a

234v/EsTER/VON HESLER, 1979, 246ff

235Dije Kriterienmatrix wurde in Verlaufe dieser Zeit von urspringlich 40 Unterkategorien auf 18 reduziert
(VeSTER/VON HESLER, 1980, 46; VESTER, 1992, KM-21f). Sie kann damit auf einen erheblichen
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Die Kategorien der Kriterienmatrix:

7 Lebensbereiche Wirtschaft
Bevdlkerung
Flachennutzung
Humanokologie
Naturhaushalt
Infrastruktur
Gemeinwesen

3 physikalische Grundkategorien Materie
Energie
Information

4 dynamische Grundkategorien Flussgrosse
Strukturgrosse

Zeitliche Dynamik
R&umliche Dynamik

4 Systembeziehungen Offnet das System durch Input

Offnet das System durch Output
Durch Entscheidungsprozess innerhalb
des

betrachteten Systems steuerbar
Durch Entscheidungsprozess
ausserhalb des

betrachteten Systems steuerbar

Tabelle 4.2:  Kategorien und Unterkategorien der Kriterienmatrix im SM 236

Durch diese Regeln werden VESTERS Netzwerke automatisch definiert. Die Lebensbereiche geben
zum Beispiel an, welche Systembereiche der Sensitivititsanalyse (SA) wichtig sind. Diese
vorgeschriebenen Subsysteme kénnen dazu fiihren, dass die getesteten Netzwerke etwas "6kolo-
gielastig" werden - eine Eigenschaft, die Unternehmungsnetzwerke zwar auszeichnen sollte, die
aber nicht unter allen Umstéanden auf Verstandnis stdsst. So gesteht auch VESTER ein, dass die
Dimensionen je nach Problemstellung angepasst werden missen.237 Allerdings sind keine
Anhaltspunkte flr die strukturierte Abanderung der Dimensionen vorhanden.

Die Systembeziehungen sind im Hinblick auf die Systembeschreibung wesentlich neutraler. Es
wird spéater gezeigt, dass diese Beziehungen direkt auf die Systemtheorie und Kybernetik zurick-
gefuhrt werden kdnnen. Sie werden daher als Elementareigenschaften im hier zu erarbeiteten
Testverfahren verwendet. Die physikalischen Grundkategorien finden ebenfalls Anwendung.
Dagegen sind die dynamischen Grundkategorien auf den spezifischen Untersuchungsgegenstand
der SA zuriickzufiihren und daher in der Folge nicht beriicksichtigt.238

Erfahrungsschatz verweisen. Trotzdem muss versucht werden, die unterlassene wissenschaftliche Erklarung
in ihren Grundziigen nachzuvollziehen.

236Ejgene Darstellung nach einer Aufzahlung von VESTER, 1991a, 68; Ein Beispiel fir eine Kriterienmatrix
befindet sich in VESTER, 1990, 34

237\/ESTER, 1992, KM-12

238V/EsTER, 1992, KM-16
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4.1.3.3. Methodik des vernetzten Denken

Das bestehende Testverfahren in der MVD beruht auf der interdisziplindren Zusammenstellung
des Projektteams. Fur die Zusammensetzung des Teams ist der Problemldser selbst
verantwortlich. Die in der Methodik beigefligte Liste ist nicht abschliessend und kann auch gar
nicht abschliessend sein.23® Weiter hilft eine Graphik, die beispielhaft “institutionelle
Anspruchstréager"240, "Dimensionen der Umwelt und Inwelt"241 und "Interne Funktionen und
Betroffene” 242 auflistet.243

Da die internen Funktionen und die betroffenen Personenkreise bereits im Vorgehen durch die
perspektivische Sicht abgedeckt worden sind, brauchen sie in der Relevanzprifung nicht mehr
berucksichtigt zu werden. Dies wirde auch dem Gedanken der Kreuzvalidierung widersprechen.
Institutionelle Anspruchstrager und Dimensionen der Umwelt und Inwelt jedoch mussen in die
Relevanzprufung einfliessen.

4.2. Anforderungskatalog

Die Analyse der ausgewahlten Systembeschreibungsmethoden hat einige erprobte Test-
dimensionen aufgezeigt. Anhand dieser Kriterien wird das im néchsten Kapitel vorgestellte
organismische Unternehmungsmodell beurteilt. Dabei wird die im zweiten Kapitel ermittelte
"Nahe" zur Methodik des vernetzten Denkens mitbericksichtigt. Die folgenden Tabellen fassen
die oben erarbeiteten Anforderungen an das Referenzmodell zusammen, wobei Redundanzen
zugunsten der Vollstéandigkeit absichtlich nicht eliminiert worden sind.

Prinzipielle Anforderungen:

« Muss einen systemischen Hintergrund aufweisen und auf der
Kybernetik aufbauen (theoretische Grundlagen).

e Muss auf der organismischen Sicht aufbauen (theoretische
Grundlagen).

e Muss die Ziele der Probleminhaber berticksichtigen
(Vorgehen/ID/SSM/CSH)

e Muss die relevanten Eigenschaften und damit die Verhaltensweise
des Systems abbilden (Relevanz/ID)

e Muss die Zwecke des zu untersuchenden Systems miteinbeziehen
(SSM)

« Problemldser und Probleminhaber sind zu unterscheiden (SSM)

Tabelle 4.3:  Prinzipielle Anforderungen

239, RicH H./PRoBST, 1988, 124

240staat, Kunden, Banken, Aktionére, Lieferanten, Gewerkschaften, Arbeitgeberverbande, Legislative und
Institutionen.

241yirtschaftlich, politisch, okologisch, sozial, technologisch.

242 Fynktionsbereiche, Produktsparten, Fiihrungsebenen, Mitarbeitergruppen, Kundengruppen.

243YLRICH H./PrOBST, 1988, 128
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Dimensionen:

Lebensbereiche: Wirtschaft, Bevilkerung, Flachennutzung,
Humanokologie, Naturhaushalt, Infrastruktur, Gemeinwesen (SA)

Institutionelle Anspruchstrager: Staat, Kunden, Banken, Aktionare,
Lieferanten, Gewerkschaften, Arbeitgeberverbande, Legislative,
Institutionen (MVD)

Dimensionen der Umwelt und Inwelt: wirtschaftlich, politisch,
Okologisch, sozial, technologisch (MVD)

Tabelle 4.4:  Zu bertcksichtigende Dimensionen

Systeme:

e Soziales und politisches System (SSM)

e Operation System (SSM)

 Monitoring System und Control System (SSM)
Tabelle 4.5:  Zu bericksichtigende Systeme

Elementareigenschaften:

Tabelle 4.6:

Physikalische Grundkategorien: Materie, Energie, Information (SA)

Dynamische Grundkategorien: Flussgrosse, Strukturgrosse,
Zeitliche Dynamik, Raumliche Dynamik (SA)

Systembeziehungen: Offnet das System durch Input, Offnet das
System durch Output, Durch Entscheidungsprozess innerhalb des
betrachteten Systems steuerbar, Durch Entscheidungsprozess
ausserhalb des betrachteten Systems steuerbar (SA)

Zu berucksichtigende Elementareigenschaften

Nachdem nun festgelegt ist, welche Eigenschaften das gesuchte Modell abdecken muss, wird im

nachsten Schritt ein Modell vorgestellt, das diesen Anforderungen zu einem grossen Teil genigt.

In der Folge wird jeweils das Gewicht von der Beschreibung auf die Begriindung der Modellwahl

verlegt. Damit wird die hier interessierende Frage beantwortet, aus welchen Uberlegungen ein

bestimmtes Modell verwendet wird. Fir ein vertieftes Verstandnis der Modelle ist die

Primarliteratur jeweils angegeben.
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4.3. The Viable System Model

Das Modell des lebensfahigen Systems (VSM) wurde von STAFFORD BEER 1972 entwickelt.244 Es
wird sich in der Folge zeigen, dass dieses Modell fir unsere Zwecke ausserst gut geeignet ist.
Nach einer stark gerafften Vorstellung wird das Modell im Hinblick auf den obigen Anforderungs-
katalog (Tabellen 4.2 bis 4.5) beurteilt.245 Die Beurteilung deckt einen gewissen
Konkretisierungs- und Erganzungsbedarf des Modells auf, der in der Folge behoben wird.246

4.3.1. |IDEE DES MODELLS

Das VSM st ein Modell der Funktionen, die in sdmtlichen lebensféahigen Unternehmungen vor-
handen sind.247 Die priméare These besteht darin, "dass alle lebensfahigen humanen und sozialen
Systeme ein invariantes Strukturmuster aufweisen."248 Es ist also nicht ein normatives Konzept,
nach welchem alle Unternehmungen organisiert werden miissen.24® Die normative Aussage
besteht jedoch darin, dass samtliche lebensféahigen Systeme bestimmte Lenkungsfunktionen
aufweisen.250 So ist das VSM vielmehr ein Diagnoseinstrument fur bestehende Organisationen
und damit auf alle anwendbar: "All enterprises can be characterised as viable systems."251 Die
invarianten Funktionen sind abgeleitet von lebenden Organismen. Dabei dient das menschliche
Zentralnervensystem als Grundlage.252 Jede Funktion und deren Interaktion mit anderen
Funktionen im VSM ist vom Zentralnervensystem abgeleitet.

Ist dieses Strukturmuster einmal verstanden, so kann es auf jedes beliebige soziale System
angewendet werden. Damit wird vermieden, dass die Unternehmung nur formal, also aufgrund
seines effektiven organisatorischen Aufbaus, betrachtet wird. Eine solche sich auf das
Organigramm beschrédnkende Betrachtung gibt normalerweise ein ganz falsches Bild der
Realit&t.253 Die hier verfolgte Idee besteht darin, samtliche Funktionen (Stellen, Stellengruppen,
Abteilungen, Departemente, Sparten, Stabe, Ausschisse, usw.) im Raster der Systeme 1 bis 5 des
VSM abzubilden, um auf diese Weise die Unternehmung aus einer vollig neuen Perspektive zu
erfassen.254

Nachdem nun das Viable System Modell in seiner grundlegenden Idee vorgestellt worden ist,
kann zum weit wichtigeren Teil der Modellwahlbegriindung tbergegangen werden.
4.3.2. BEGRUNDUNG DER MODELLWAHL

In diesem Kapitel wird das VSM mittels dem oben aufgefiihrten Anforderungskatalog auf die
Eignung als Basismodell Uberprift. Dazu werden die Tabellen 4.3 bis 4.6 Punkt fir Punkt

244peeR, 1981, Vorwort xi; deutsch: BEER, 1973, 71ff

245pas Modell ist in anderen Werken bereits eingehend besprochen worden. Die Systeme 1 bis 5 und eine
Graphik des VSM sind im Anhang C/C.5. zusammengefasst. Fur diese Arbeit wird vorausgesetzt, dass das
VSM dem Leser bekannt ist. Vertiefende Literatur zum VSM: BEeR, 1981; BEER, 1988 (programmierter
Unterricht); Gomez, 1978, 34ff (inklusive Anwendung auf das Operations Management); MALIK, 1992;
SCHWANINGER, 1989, 217ff;

246 ppschnitte 4.4., 4.5. und 4.6.

247 GomEZ, 1981, 88; GOMEZ/ZIMMERMANN, 1992, 98

248 5cwWANINGER, 1989, 218

249 5cHwWANINGER, 1989, 219

250 ScHWANINGER, 1989, 219; Zum Prinzip der Invarianz der Struktur: Gomez, 1978, 30; Zu den Funktionen siehe
Unterabschnitt 5.3.1. und Anhang C/Unterabschnitte C.5.1. bis C.5.5.

251BEgER, 1979, 113; Ebenfalls: Gomez, 1978, 30

252BggR, 1981, 131; GomEz, 1978, 24

253Gomez, 1981, 114; Gomez, 1985, 248

254GowmEz, 1985, 248
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durchgearbeitet. Erganzt wird diese Prifung durch die Kkritische Wduirdigung weiterer
bemerkenswerter Argumente. Schliesslich wird die Diskussion im néchsten Abschnitt mit der
Besprechung der haufigsten Kritikpunkte abgerundet.

4.3.2.1. Prinzipielle Anforderungen (Tabelle 4.3)

Sowohl Systemtheorie wie Kybernetik sind Grundlagen des Modells.255 Beide Wissensgebiete
finden also die notwendige Bericksichtigung im VSM. Auch vertritt das Modell die organismische
Abgrenzungsphilosophie. Damit sind zwei wichtige Anforderungen erfullt.

Anders fallt die Beurteilung bei der Bericksichtigung von Zielen und Zwecken des Systems aus.
Das oberste Ziel eines VSM ist die Erhaltung der Lebensfahigkeit.256 Individuelle Ziele des
Problemldsers haben deshalb in diesem Modell nur untergeordnete Bedeutung. Da diese Ziele
jedoch im Vorgehen vertieft und mehrmals Uberarbeitet worden sind und ein Vortest mit den
operationalisierten Zielgrossen vorgesehen ist, kann dieser Punkt im Rahmen des Relevanz-
prufungsverfahrens mit ruhigem Gewissen fallengelassen werden.257

Daflr ist das VSM sehr gut geeignet, die relevanten Eigenschaften und damit die Verhaltens-
weise des Systems herauszuarbeiten. Es ist gerade die prinzipielle Aussage BEERS, dass jedes
lebensféahige System samtliche Funktionen des VSM enthalten muss.258

4.3.2.2. Dimensionen (Tabelle 4.4)

Die meisten zu bertcksichtigenden Dimensionen fallen in den Bereich der relevanten Umwelt.
Die Umwelt wird im VSM zwar immer erwéahnt, nie jedoch genauer analysiert. Sie bedarf daher
noch einer weiteren Konkretisierung.259

Die aus der SA kommenden Lebensbereiche stossen aus der Sicht der Unternehmung auf Unver-
stédndnis. Da sie von VESTER fir gesellschaftliche Fragestellungen entworfen worden sind, ist dies
verstandlich.260 In der vorliegenden Arbeit wird eine wissenschaftlich gut fundierte und um-
fassende Umweltdifferenzierung Ubernommen.261 Die Bezeichnungen des hier verwendeten
Konzeptes der strategischen Relevanzgruppen und VESTERS Lebensbereiche decken sich jedoch
nicht. Es bestehen jedoch Zweifel, ob die von VESTER genannten Bereiche in ein Unternehmungs-
netzwerk gehdren. Sogar VESTER meint, dass die Lebensbereiche je nach Fragestellung angepasst
werden missen.?62 In unserem Fall besteht die Anpassung in der Berlicksichtigung dieser
Punkte innerhalb der strategischen Relevanzgruppen.263

4.3.2.3. Systeme (Tabelle 4.5)

CHECKLANDS Systeme sind zum grossten Teil mit denselben oder ahnlichen Bezeichnungen im
VSM enthalten. Soziales und politisches System sind implizit im VSM durch die Uber- und
Unterordnung der Systeme 1 bis 5 beriicksichtigt. Allerdings werden sie in der hier verwendeten

255Gomez, 1978, 19

256BEER, 1988, Vorwort Xi

257 gjehe auch: Kreuzvalidierung/2.1.1.3.

258 GomEZ, 1978, 30; Es muss aber nicht entsprechend dem VSM strukturiert sein.
259gjehe Konkretisierungshedarf/4.3.4.

260\/EsTER, 1992, KM-12

26lgjehe Relevanzgruppenkonzept/4.5.

262\/EsTER, 1992, KM-12

263 Anspruchsgruppen Staat und Gesellschaft/Offentlichkeit (siehe Tabelle 4.8).
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Form nicht explizit Gberpruft. Da jedoch diese beiden Systeme in der Systemerhellung geniigend
tief bearbeitet werden, kann deren Berucksichtigung im Relevanzprifungsverfahren unterlassen
werden.

Hingegen ist das Operation System explizit vorhanden. Auch Monitoring System und Control
System, die sich um die Uberpriifung von Effektivitat und Effizienz kiimmern, sind auf die
Systeme 1 bis 5 verteilt und werden daher auch innerhalb des VSM beriicksichtigt.264

4.3.2.4. Elementareigenschaften (Tabelle 4.6)

Es werden keine Elementareigenschaften im VSM besprochen. Dies ist auch versténdlich. Ist die
Kybernetik die Basiswissenschaft, so sind die einzelnen Elemente nicht von Belang.265 Trotzdem
scheint es intuitiv richtig zu sein, solche Eigenschaften zu definieren. Besonders im Hinblick
darauf, dass diese Eigenschaften aufgrund einer Kombination von Systemtheorie und Kybernetik
hergeleitet werden kénnen.266

4.3.2.5. Praxis

Praxisanwendung hat das VSM in erster Linie beim Autor selbst gefunden: "Applications of the
V.S.M. by its author during the evolution and verification of the model have been so many and so
widespread as to defy a proper listing."267 Weiter hat BEER sein Modell auf die chilenische
Regierung angewendet. Danach wurde es fur Klein- und Mittelbetriebe in Produktion und
Handel, aber auch in Grosskonzernen wie der Stahl-, Textil-, Schiff-, Transport- und Papier-
industrie in England eingesetzt. Der wesentlichste Beitrag kommt dabei von RAUL ESPEJO an der
Aston Universitit in England.268 Seine Doktoranden und Studenten der Lizentiatsstufe haben
das Modell schon mehrfach angewendet.269

Aber auch auf dem Kontinent findet das VSM Anwendung. Nach jahrelanger Verwendung des
Modells als Analyse- und Gestaltungshilfe schreibt MARKUS SCHWANINGER: "Dabei wurde die
Erfahrung gemacht, dass es in verschiedener Hinsicht besonders wertvoll ist: 1. Es ist
hervorragend dazu geeignet, die Funktionsweise einer komplexen Organisation relativ rasch zu
verstehen und zu diagnostizieren, denn es beschrankt sich nicht darauf, wie die Organigramme,
Oberflachenstrukturen abzubilden. Vielmehr ermdglicht es, Tiefenstrukturen freizulegen, die der
wirklichen Funktionsweise komplexer sozialer Gebilde wesentlich n&her kommen, als dies die
herkdmmlichen Darstellungsweisen erlauben. 2. DarUber hinaus hat sich dieses Modell aber
mittlerweile auch als eine dusserst niitzliche270 Gestaltungshilfe erwiesen."271

PETER GOMEZ, der das VSM in seiner Habilitationsschrift ausfihrlich bearbeitet hat, schreibt
dardber: "Dieses Modell gibt eine vollstandig neue Sicht der Organisationsproblematik

264Beschreibung der Systeme 1 bis 5 siehe Anhang C/C.5.

265 AspBy, 1973, 40

266sjehe Erweiterungsbedarf/4.3.5.

267BgeR, 1984, 23

268BeeR, 1984, 23

269BgeR, 1984, 23

270" ) Der 'Wert' oder '‘Nutzen' bestimmter Modelle und Methoden wird (...) im Lichte der wissenschaftlichen
Fragestellung beurteilt, ob diese einen Zuwachs an Einsicht in die Funktionsweise sozialer Systeme
vermitteln."

271 SCHWANINGER, 1989, 222

44



Dr. Hermann J. Stern

soziotechnischer Systeme; es eignet sich daher ausgezeichnet sowohl fur die Analyse als auch fur
die Gestaltung der Unternehmensstruktur (...)."272

Schliesslich sind auch Erfolge in Ubersee zu verzeichnen. Professor DAVID MITCHELL an der
Concordia Universitat in Quebec wendet das VSM schon seit einiger Zeit erfolgreich an. Aber
auch Universitaten in den Vereinigten Staaten beteiligen sich an der VSM-Forschung.273

Daruber hinaus erkennt HANS ULRICH einen deutlichen Trend, "der Analogie von naturlichen und
kulturellen Systemen eine hohere Aussagekraft (...) (zuzuordnen) als derjenigen zwischen
technischen und kulturellen Systemen."274

4.3.3. KRITIK

Nach SCHWANINGER bilden vor allem zwei Aspekte Gegenstand der Kritik.2’> Erstens wird dem
Modell vorgeworfen, es sei mechanistisch und trage der Tatsache, dass sich soziale Systeme aus
zielorientierten Teilsystemen zusammensetzen, keine Rechnung.27® Dies ist auf eine falsche
Auslegung des Wortes "Lenkung" zuriickzufiihren. So verstanden besteht das System 5 aus einer
Reihe von weisen Mannern, die den Sinngebungsprozess nach unten diktieren. Richtig
verstanden kann das System 5 aber aus einem ganzen Volk bestehen.277 Der Sinngebungsprozess
in System 5 kann also durchaus und sollte im Idealfall auch "von unten" getragen werden.278

Zweitens wird dem Modell vorgeworfen, es sei zu allgemein und stelle zu hohe intellektuelle
Anspriiche.27® Mit dieser Kritik "wird ein Ideal der Wissenschaft in Frage gestellt. Das Finden von
allgemeinen Theorien ist (...) nicht eine Schwéche, sondern es ist wohl ein unumstrittenes Ziel
wissenschaftlicher Arbeit."280 Insbesondere ist es auch das Ziel der vorliegenden Arbeit. "Der
Kritiker Ubersieht, dass Theorien niemals gleichzeitig generell, spezifisch und einfach sein
konnen."281 Dabei ist das Modell Uiberhaupt nicht zu abstrakt. So dussert sich GOMEZ zur VSM-
Anwendung wie folgt: "Die Anwendung dieses Modells in der Organisationspraxis hat gezeigt,
dass es dem intuitiven Verstdndnis der Manager fur Organisationszusammenhange
entgegenkommt."282 [ch méchte hier noch anfiigen, dass die Liste der Anwendungen eigentlich
nicht darauf schliessen lasst, dass das VSM zu kompliziert sei und keinen praktischen Nutzen
aufweise. Ausserdem wird im Kapitel Instrumente ein vereinfachtes und abgekiirztes Verfahren
zur VSM-Diagnose vorgestellt.

Weiter wird behauptet, dass ein solches Modell nur eine Metapher sein kann.283 Biokybernetische
und neurokybernetische Forschungen haben jedoch gezeigt, "dass es nicht, wie allgemein
angenommen, die Besonderheiten organischer Komponenten sind, die Systeme lebensfahig
machen, sondern dass es im Gegenteil besondere organisationale und informationale Beziehungen

272GowmEz, 1978, 263

273BEgR, 1984, 23

274ULRICH H., 1989, 15

275 SCHWANINGER, 1989, 250

276 AvEY, 1986, 109

27TBggR, 1979, 264; Versteht man zum Beispiel die Schweiz als lebensfahiges System, so setzt sich System 5
aus der Gesamtheit des Souverans zusammen (WILLEMSEN, 1992, 26).

278HeRroLD, 1991, 258

279 ScHWANINGER, 1989, 251

280 ScHwWANINGER, 1989, 251

281 5epwANINGER, 1989, 252

282G omEz, 1985, 133; Hervorhebung durch den Verfasser

283HumBERTO R. VARELA im persénlichen Gesprach mit Gomez, 1981, 64
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oder Verknupfungen zwischen den Komponenten sind, die die Lebensfahigkeit eines Systems
konstituieren."284

Schliesslich haben FLoob und CARSON285 und ELLIS und FLOOD286 nachgewiesen, dass es kein
System der Systemmethoden, also kein allgemeinglltiges Modell fur "weiche" Management-
probleme geben kann.287 JacksoN hat jedoch nachgewiesen, dass dies die Folge eines
funktionalen Paradigmas ist.288 Er verlangt daher, dass ein solches Modell niemals mit einem
bestimmten Paradigma verbunden sein darf. "The 'system of systems methodologies’, to realise its
proper potential, must operate from ‘above' the paradigms (...) on the basis of a meta-
understanding of the nature of organisational problem-solving."28% Es bleibt nur noch fest-
zustellen, dass das VSM auf genau einem solchen Metaverstandnis, auf der Kybernetik, die das
Verhalten von Systemen quer zu allen Wissenschaftsgebieten untersucht, aufgebaut ist.290
Dariiber hinaus ist es bis heute nicht falsifiziert worden.291

Diese intensive Diskussion des VSM war notwendig, weil die folgenden Elemente direkt auf dem
lebensfahigen System aufbauen oder dies konkretisieren. So kann sich die Begrindung fur
spatere Ergdnzungen und Prazisierungen auf einen Kompatibilitatstest beschranken.

4.3.4. KONKRETISIERUNGSBEDARF

Eine zusatzliche Konkretisierung des VSM scheint in zwei Richtungen notwendig. Erstens muss
die Managementaufgabe weiter strukturiert werden. Zweitens ist die Umwelt noch detaillierter
zu differenzieren.292

Als sehr hilfreich fur die Managementstrukturierung erweist sich das Konzept Integriertes
Management (KIM) von KNUT BLEICHER. Eine genauere Umweltdifferenzierung hingegen kann
mit dem Konzept der strategischen Anspruchsgruppen (KSA) auf eine sehr moderne Art
vorgenommen werden. Es wird sich aber zeigen, dass der Begriff der Anspruchsgruppen fur
unsere Zwecke erweitert werden muss.

4.3.5. ERGANZUNGSBEDARF

Gemass den vorangegangen Ausfuhrungen deckt das VSM drei Kriterienkategorien nicht ab. Es
werden weder die Ziele des Probleminhabers, noch die Zwecke des zu untersuchenden Systems
bertcksichtigt. Auch wird nicht, wie das von CHECKLAND gefordert wird, zwischen Problemléser
und Probleminhaber unterschieden. Dieser Mangel wird im Rahmen des Konzepts der
strategischen Relevanzgruppen behoben. Schliesslich missen Elementareigenschaften (Tabelle
4.6) unabhangig vom VSM erarbeitet werden.

284GomEz, 1981, 32

285F| oop/CARSON, 1988

286 | 1s/FLooD, 1987

287 pjese Meinung vertritt auch FORRESTER, 1969a, 60

288 jacksoN; 1990; 662

289 3acksoN; 1990; 662; Hervorhebung durch den Verfasser

290pregsT, 1981, 11

291 5ephwANINGER, 1989, 219

292pje ibrigen Dimensionen und Systeme sind im vorangehenden Kapitel bearbeitet worden (4.3.2.).
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4.4. Konkretisierung durch das Konzept Integriertes Management

Das Konzept Integriertes Management (KIM) ist ein zentraler Teil des Lehrstoffes der St. Galler
Lizentiatsstufe. Aus diesem Grund wird das KIM hier nur stichwortartig vorgestellt. Die
Terminologie wird als bekannt vorausgesetzt.

4.4.1. |IDEE DES MODELLS

Das neue St. Galler Managementmodell (KIM) unterscheidet drei Dimensionen des Mana-
gements.293 Die normative Dimension fragt nach dem warum, die strategische nach dem was
und die operative nach dem wie der unternehmerischen Téatigkeit. Damit die notwendige
Integration dieser Dimensionen gelingt, werden sie von drei Aspekten in vertikaler Richtung
durchzogen. Strukturen der Unternehmung und das Verhalten der Individuen tragen die
Aktivitaten in den allen drei Dimensionen.294

4.4.2. BEGRUNDUNG DER MODELLWAHL

"Das hiermit vorzustellende neue St. Galler Management-Konzept baut auf dem Systemansatz auf,
wie er von Hans Ulrich und seinen Schiilern an der Hochschule St. Gallen entwickelt wurde."295
Damit ist die Entscheidung fur die Wahl des KIM in seinem Kernpunkt bereits begrindet. Die
zentrale Forderung dieser Arbeit ist es ja, ein Modell zu entwickeln, das auf dem St. Galler
Systemansatz aufbaut.

Daruber hinaus ermgglicht das KIM eine weitere Kategorisierung der Managementaufgabe. Neu
hinzu kommen die Aspekte Strukturen und Verhalten, die in Aktivitdten minden. Ferner ist das
KIM als Analyse- und Diagnoseinstrument zu verstehen. Dadurch qualifiziert es sich eindeutig
fur unsere Zwecke.

Ein weiterer Punkt fur die Wahl des KIM als Erganzungsmodell zum lebensfahigen System ist
die analoge Verwendung der Bezeichnungen. Sie deuten auf ahnliche Wirklichkeitsvorstellungen
hin. Folgende Tabelle soll dies illustrieren:

293BEicHER, 1991, 51ff
294B\ EicHER, 1991, 57f
295B E|cHER, 1991, 49
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Bezeichnung

Semantische Analyse
des Begriffes im

Semantische Analyse
des Begriffes im

K |\M296 VSM297
normatives Lebens- und Entwi- Entwicklung / Er-
Management cklungsfahigkeit haltung der

sicherstellen
(Nutzenstiftung fur
Bezugsgruppen)

Lebensfahigkeit (Kri-
terium der Legitimitét)

strategisches
Management

Aufbau, Pflege und
Ausbeute von Erfolgs-
potentialen
(strategische Er-
folgspotentiale)

Neue Erfolgspotentiale
(Kriterium der Wettbe-
werbsfahigkeit)

operatives Management

leistungs-, finanz- und
informationswirtscha-
ftliche Prozesse

Erfolg / Liquiditéat
(Kriterium der
Wirtschaftlichkeit)

(Vollzug)

Tabelle 4.7: Semantische Analyse der Begriffsverwendung in KIM und VSM

Damit wird das KIM zur idealen und nahtlosen Ergdnzung des VSM. Es fiihrt einerseits drei
weitere Relevanzkriterien ein und begriindet andererseits nochmals die Modellwahl des VSM.

Es stellt sich nun die Frage, ob die FUhrungsebene nicht zu stark betont sei. Denn bereits das
VSM richtet sein Augenmerk hauptséchlich auf die Fihrungsebene. Dies ist daran zu erkennen,
dass der operative Bereich unstrukturiert bleibt, wéahrend der FUhrungsbereich genau differen-
ziert wird.298 Es sprechen mehrere Griinde fir die Betonung der Managementebene im Sinne der
Systeme 1 bis 5. Erstens ist der wichtigste Erfolgsfaktor bei der Lésung komplexer Probleme die
strategische Ausrichtung der Methode.2%9 Weiter kann ein kulturelles gegeniiber einem
naturlichen System durch Wert- und Sinnhaftigkeit abgegrenzt werden.300 Die das kulturelle
System auszeichnende Wert- und Sinnhaftigkeit muss demnach auch in ein idealisiertes Modell
entsprechend einfliessen. Schliesslich zeichnet sich ein lebensfahiges System dadurch aus, dass
viele Personen an der Fiihrung beteiligt sind.301 Mit dieser Forderung steht BEER (ibrigens nicht
allein. Es ist gerade eine Forderung der kybernetischen Managementlehre, dass Fihren in den
Aufgabenbereich Vieler fallt.392 Diese Griinde reichen aus, um die Integration des neuen St.
Galler Managementmodells zu rechtfertigen.

4.5. Konkretisierung durch das Konzept der strategischen
Relevanzgruppen

Der Konstrukteur eines Unternehmungsnetzwerkes ist heutzutage geradezu verpflichtet, die
Umwelt systematisch in das Netzwerk einzubauen. Gegen Ende der 80er Jahre wuchs "die
Einsicht, dass der Markt und die Stellung im Wettbewerb nicht das alleinige Mass aller Dinge

2968, EicHER, 1991, 53-55

297 Gemass den Ausfilhrungen von SCHWANINGER, 1990, 48-50 und GOMEZ/ZIMMERMANN, 1992, 101f

298per operative Bereich wird infolge des Rekursivitatstheorems als weiteres lebensfahiges System verstanden
und kann demnach gleich strukturiert werden wie der klassische Fuhrungsbereich (Gomez, 1978, 101).

299 3ey g, 1991, 287

300y RicH H., 1989, 20

301BeeR, 1973, 59ff

302pRrogsT/DyLLick, 1987, 827
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sein (...)" kénnen.303 "Weder die ausschliessliche Gewinnmaximierung im Interesse der Aktionare,
noch die maximale Bedurfnisbefriedigung der Bevolkerung (...)" genigen als priméares Ziel der
Unternehmung.304 So bestétigen neuere wissenschaftliche Arbeiten die Uberzeugung, dass die
Unternehmung nicht nur dem Markt als externem Lenkungssystem unterliegt.305 Neben dem
Markt kommt auch institutionellen Anspruchsgruppen eine wachsende Bedeutung zu.

Nur ein Betrieb, der die Bedeutung dieser Gruppen erfasst und berucksichtigt, hat eine Chance
zur langfristigen Existenz.3% So sagt ALEX KRAUER, Verwaltungsratsprésident der CIBA-GEIGY:
"Unser Handeln ist keine private Veranstaltung mehr. Unser Unternehmen ist eine &éffentliche
Institution und deshalb hat die Offentlichkeit Anspruch auf Transparenz und Dialogbereitschaft.
Wir mussen uns mit allen Gruppen auseinandersetzen, nicht nur mit den Mitarbeitern und
Aktionaren"307 Diesen Musterfall bestitigen empirische Analysen schon seit langem. Sie
positionieren den Kunden an dritter und den Aktionar sogar an funfter Stelle der wichtigsten
Anspruchsgruppen einer Unternehmung.308

Deshalb muss die Umwelt durch ein Konzept konkretisiert werden, das die Kategorisierung der
unternehmungsrelevanten Gruppen erlaubt. Ein solches Konzept hat MONIKA JANISCH ent-
worfen,309

45.1. DIE STRATEGISCHEN ANSPRUCHSGRUPPEN

Eine strategische Anspruchsgruppe muss zwei Voraussetzungen erfullen. Sie muss den Willen
haben, auf das besprochene System Einfluss zu nehmen und sie muss die effektiv wirkende,
erfolgreiche Macht haben, ihren Willen spirbar zu machen.310 Dies lasst sich anhand einer
Graphik gut darstellen (siehe Abbildung 4.1).

Der Begriff "Stakeholder", hier gleichzusetzen mit "Strategische Anspruchsgruppe"31l, taucht
erstmals 1963 am Stanford Research Institute auf.312 Das hier verwendete Konzept der
strategischen Anspruchsgruppen (KSA) von MONIKA JANISCH hingegen ist erst 1992 ent-
worfen worden.313 Es baut auf dem von RAPPAPORT entwickelten Wertsteigerungsansatz fir
Aktionéare auf und erméglicht somit die Quantifizierbarkeit der Anspriiche.314

Das KSA orientiert sich am neuen St. Galler Management-Modell.315 Ferner verwendet es die
drei Prinzipien Rekursivitat, Autonomie und Lebensfahigkeit aus dem VSM-Ansatz.316 Diese
Tatsachen, zusammen mit der gelungenen Umweltdifferenzierung mittels einer fir unsere
Zwecke bestens geeigneten Definition qualifizieren das KSA als Instrument fur eine Kategorisie-
rung des Supersystems Umwelt.

303GowmEZ, 1990, 559

304 3aNISCH, 1992, 110

305Dy Lick, 1990; DyLLICK, 1989, 2ff; DyLLICK, 1988, 3

306 HARTMANN, 1974, 338

307 B EicHER, 1991, 119

308Reihenfolge nach NoRDMANN, 1974, 75: Geschéftsleitung & Top-Management [ Verwaltungsrat [ Kunden O
Offentlichkeit O Aktionédre O Arbeitnehmer O Lieferanten O Fiskus.

309 3aNiscH, 1992, 114

310 3aNIscH, 1992, 125

311 3aNisCH, 1992, 126

312 FReEman, 1984, 31

313 jaNiscH, 1992, 126 (Fussnote 42)

314RApPAPORT, 1986, 76

315 3aNISCH, 1992, 112

316 janiscH, 1992, 136, 139
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Strategische Anspruchsgruppen

Bezugsgruppen Interessengruppen

-
Wi ille zur Machtaustibung

Abbildung 4.1:Kategorisierung der institutionellen und personellen Umwelt der Unternehmung317

Bezugsgruppen und Interessengruppen, welche zu wenig Macht haben, um Einfluss auf die
Unternehmung auszutiben, sind fur unsere Zwecke uninteressant.318 Das Netzwerk soll die rele-
vanten und nicht samtliche Eigenschaften der Wirklichkeit abbilden.

Allerdings ist allgemein bekannt, dass Interessengruppen sehr einflussreich werden kénnen. In
einem solchen Fall berufen sie sich aber immer auf die Repréasentation einer strategischen
Anspruchsgruppe. lhre Macht ist somit derivativer Natur. Damit wird die Interessengruppe zur
"Quasi-Anspruchsgruppe” und ist als solche miteinzubeziehen.319

Gemass diesen Uberlegungen lassen sich neun strategische Anspruchsgruppen unterscheiden:
Aktionare, Verwaltungsrat, Top-Management, Mitarbeiter, Kunden und Konsumenten, Lieferan-
ten, Fremdkapitalgeber, Staat, Offentlichkeit/Gesellschaft.320 Wichtig ist jedoch nicht nur diese
exemplarische Zusammenstellung. Je nach Art des Problems kénnen andere Gruppen dazu-
kommen oder Gruppen aus der Liste herausfallen.321 Auch ist eine weitere Differenzierung
innerhalb der oben genannten Gruppen denkbar. So zum Beispiel die Unterscheidung zwischen
weiblichen und mannlichen Angestellten.322 Eine Unterteilung in interne und externe

317|n Anlehnung an JaniscH, 1992, 123. Diese von JaniscH erstellte Graphik deckt sich nicht mit der von ihr
verwendeten Definition. Gemass JANiscHs Graphik bendtigen die Halfte der strategischen Anspruchsgruppen
nur Macht und kein Wille zur Machtausiibung. Es ist jedoch fraglich, ob es wirklich Gruppierungen geben
kann, die zwar Macht haben, diese aber nicht einsetzen wollen. Die Frage nach dem Willen wird namlich erst
interessant, wenn Meinungsverschiedenheiten auftauchen. Dieser Uberlegung zufolge miissen alle
machtigen Gruppierungen als strategische Anspruchsgruppen verstanden werden, weil sie jederzeit zu
solchen werden kdnnen. Die Unterscheidung zwischen potentiellen und aktuellen Gruppen macht
demzufolge, entsprechend der von mir vermuteten Intention von JaNiscH, keinen Sinn.

318pjes gilt insbesondere fiir Bezugsgruppen, welchen sogar der Wille zur Beeinflussung fehlt (WeHRLI, 1990,

102).
319 3aNiscH, 1992, 129
320 3aNiscH, 1992, 127
321 3aniscH, 1992, 129: DyLLick, 1984, 75
322Dy Lick, 1984, 76
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Gruppierungen ist zwar moglich323, aber unscharf324 und demnach fiir unsere Zwecke unge-
eignet.

4.5.2. PROBLEMATIK DES ANSATZES

Das KSA hat ein zentrales Problem: Die Definition der Anspruchsgruppen stimmt nicht mit der
Aufzédhlung der Gruppen Uberein. So besagt die Definition, dass eine Gruppierung dann als
Anspruchsgruppe gelte, wenn sie die betroffene Unternehmung beeinflussen will und dies auch in
ihrem Machtbereich liegt (siehe oben). Gemass dieser Definition fallen aber auch Konkurrenten
unter die Bezeichnung Anspruchsgruppen. Konkurrenten wollen eine Unternehmung
beeinflussen und sie haben, zum Beispiel Uber ihre Preis- und Absatzpolitik oder Uber
horizontale und vertikale Vereinbarungen, auch die Macht dazu. Es widerspricht aber dem
allgemeinen Wortgebrauch, unter dem Begriff "Anspruchsgruppe” auch Konkurrenten zu
subsummieren.325 Sehr wahrscheinlich ist dies auf die urspriingliche Definition des Stakeholder
Begriffs zurickzufiihren: "Stakeholders are those groups without whose support the organisation
would cease to exist."326 In dieser Definition ist der Begriff Stakeholder positiv gefarbt. "Support"
verlangt von der Anspruchsgruppe im Minimum einen guten Willen der Unternehmung gegen-
Uber. Das primdare Ziel eines Konkurrenten ist jedoch die Beseitigung des Mitwettbewerbers.
Selbstverstandlich sind auch Kooperationen zwischen Konkurrenten denkbar. Diese basieren
aber immer auf der pragmatischen Einsicht, dass der Konkurrent nun mal da ist und nicht
eliminiert werden kann. Auch in einem perfekt funktionierenden Kartell wirden es die Teil-
nehmer bevorzugen, den Markt monopolistisch zu versorgen. Ansonsten missten keine Sanktio-
nen angedroht werden. Nicht umsonst ist gemass einer neueren Europastudie die Konkurrenz die
grésste Herausforderung des Unternehmers.327

45.3. DIE STRATEGISCHEN RELEVANZGRUPPEN

Da sich JAaNiscHs Definition der Anspruchsgruppen fir unsere Zwecke hervorragend eignet,
mochte ich nicht darauf verzichten. Das ist auch nicht notwendig. Die oben abgehandelte
Problematik 16st sich ndmlich, wenn der Nominaldefinition ein neuer Begriff zugeordnet wird.

Eine strategische Relevanzgruppe ist eine Gruppierung in der Um-
oder Inwelt der zu untersuchenden
Unternehmung, die sowohl den Willen
hat als auch lber die notwendige Macht
verflgt, die Unternehmung spirbar zu
beeinflussen.

Definition 4.2: Definition der strategischen Anspruchsgruppen

Diese Definition erganzt das KSA um vier fur uns ausserst wichtige Gruppierungen: Primar um
die Konkurrenz und weiter um den Auftraggeber, den Probleminhaber und den Problemldser oder
die Problemlosergruppe. Damit sind vier wichtige Komponenten aus den oben erarbeiteten

323Dy Lick, 1984, 74f; SIEBEN/GOETZKE, 1975, 44; STEINMANN, 1969, 175
324 3aNisCH, 1992, 131

325\WoLFGANG RATHERT, im persénlichen Gesprach.

326 FReeman, 1984, 31

3270.v.,1992, 9
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Anforderungstabellen hinzugekommen.328 Jede dieser dreizehn strategischen Relevanzgruppen
verfolgt Ziele und zieht auf ganz unterschiedliche Art Nutzen aus der Unternehmung.329 Beide
Komponenten, Ziele wie Nutzen, mussen in einem Netzwerk bericksichtigt werden. Da sich das
KSR eng an das KSA halt, handelt es sich bei der Festlegung der Relevanzgruppen und deren
Zielen lediglich um eine Umsetzungsfrage, die zu folgendem Ergebnis fuhrt:

Relevanzgruppe:330

Ziele / Nutzen / Anspriche:

Aktionar Unternehmungswertsteigerung (Dividende,
Kursgewinn, Macht)
Verwaltungsrat Funktionierende Unternehmungsfiihrung

Top-Management

Berufliche Erflillung (Sicherheit, Erfolg, Macht,
sozialer Status, Entldhnung,
Selbstverwirklichung, Dividende, Kursgewinn)

Mitarbeiter Lebensqualitat (Existenzsicherung,
Lebensunterhaltsfinanzierung,
Selbstverwirklichung)

Kunden Bedirfnisbefriedigung (Marktleistung, Preis,

Sicherheit, periphere Leistungen)

Lieferanten

Existenzerhaltung und -entwicklung (eigene
Unternehmenswertsteigerung, Unabhangigkeit,
Sicherheit)

Fremdkapitalgeber Attraktivitatssteigerung der Investitionen
(Kapitalverzinsung, Sicherheit, Macht)
Staat Wohlfahrt (Wirtschaftswachstum,

Verteilungsgerechtigkeit, Konjunkturelle
Stabilitat, Unabhéangigkeit, Machtausgleich,
Umweltqualitat)

Offentlichkeit/Gesellsch
aft

Gerechte Zukunftssicherung (Offenlegung und
Kontrolle wirtschaftlicher Tatigkeit,
Gerechtigkeit, Forderung des Gemeinwohls)

Konkurrenz

Beseitigung der Konkurrenz (Vergrésserung
des eigenen Marktanteils, Verbesserung des
Image)

Auftraggeber

Ingangsetzung des Problemldsungsprozesses

Probleminhaber

Losung des wahrgenommenen Problems

Problemltsergruppe

Zufriedener Auftraggeber

Tabelle 4.8: Zusammenstellung von Zielen und Anspriichen der strategischen Relevanzgruppen

328 pas Modell wird dadurch kompatibel zum "alten” St. Galler Managementmodell (SGMM). Das SGMM
differenziert in der Umwelt "Arbeitnehmer", "Lieferanten”, "Kapitalgeber", "Konkurrenten", "Kunden" und
"verschiedene Institutionen" (ULricH H./KRIEG, 1974, 20).

329 3aniscH, 1992, 187

330Gruppen 1 bis 10 nach JaniscH, 1992, 187ff; Gruppen 10 bis 13 nach eigenen Uberlegungen.
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4.6. Erweiterung durch Elementareigenschaften von Schliusselfaktoren

"Es liegt ganz auf der Linie des analytischen Denkens, dass Strukturen durch ihre Komponenten
und deren Eigenschaften charakterisiert werden. Aus der kybernetischer Sicht ist dies jedoch eine
wenig fruchtbare Interpretationsweise. Das Systemverhalten ist das Resultat der Interaktion dieser
Komponenten, und es kann nicht aus dem Verhalten der einzelnen Teile abgeleitet werden."331
Gleichzeitig verlangt das vernetzte Denken aber auch "ein stetiges Pendeln zwischen Teil und
Ganzem."332 Diese beiden Zitate sollen die folgenden Uberlegungen ins richtige Licht riicken.
Ganzheitliches Denken ist zwar ein "analytisches und synthetisches Denken zugleich."333 Die
Relevanziuberprifung eines Netzwerkes aufgrund von Elementareigenschaften bleibt jedoch aus
kybernetischer Sicht dusserst problematisch. Um die Problematik der analytischen Elementebe-
schreibung zu relativieren, werden ausschliesslich kybernetische und systemische Charakte-
risierungen verwendet.

In der Systemanalyse lassen sich zwei Grundkategorien von Objekten unterscheiden. Jedes
System kann einerseits logisch und andererseits physikalisch beschrieben werden.334 Logische
und physikalische Systembeschreibungen sind folgendermassen definiert:

logische Beschreibung: beschreibt, was das System tut oder tun sollte
(Kybernetik und Systemtheorie).

physikalische Beschreibung: beschreibt, womit das System dies tut
oder tun sollte (Physik).

Definition 4.3: Definition der logischen und physikalischen Eigenschaften von Systemen

4.6.1. LOGISCHE EIGENSCHAFTEN

Wie in der Definition festgelegt, beschreiben logische Eigenschaften das zu untersuchende
System durch dessen Verhaltensweise. Systemtheorie und Kybernetik bilden damit die
Grundlage der logischen Elementareigenschaften.

Die Systemtheorie definiert ein System Uber Elemente und deren Beziehungen.335 Sie unter-
scheidet weiter System und Supersystem oder Umwelt.336 Die Schnittstellen zwischen den beiden
Gebilden fuhren Input in das System und liefern Output an die Umwelt. Die Kybernetik erganzt
diese Definition indem sie den Schwerpunkt auf die Lenkung legt.337 Sie versteht ein System als
Regelkreis.

331Gomez, 1981, 88

332Gomez, 1985, 125

333yLRICH H./PROBST, 1988, 34

334 F1TzGERALD/FITZGERALD, 1987, 20
Beispiel: Die logische Adresse eines Telefons (in einem Telefonsystem) ist die Nummer. Die physikalische
Adresse desselben Telefons der Standort.

335WLson, 1990, 24

336yLRicH H., 1970, 112

337Es sei in Erinnerung gerufen: "Kybernetik ist eine Theorie der Kontrolle und Kommunikation." (WIENER, 1948,
19)
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Regler (Akteure) des Systems

Zu beschreibendes

System

Al
B

Abbildung 4.2:Konzeption eines allgemeinen Regelkreises zur Kontrolle eines Systems338

Im Regelkreis unterscheidet man Sensor (Ausgabe), Motor (Eingabe) und Verbindungsnetz
(System).339 Die hier verwendete Bezeichnung richtet sich nach der Perspektive eines externen
Lenkers, der das System regelt (siehe Abbildung 4.2.).

Die Anwendung der Kybernetik auf die Systemtheorie ergibt demnach folgende Gréssen inner-
halb des Systems:340

Die logischen Elementareigenschaften:
« Durch den Regler steuerbare Variablen (motorische Variablen)

«  Durch Regler des Supersystems steuerbare Variablen
(externmotorische Variablen)

« Indikatoren innerhalb des Systems (sensorische Variablen)
e Inputvariablen (Supersystem O System)
«  Outputvariablen (System O Supersystem)

e Ubrige Variablen

Definition 4.4: Festlegung der logischen Elementareigenschaften341

338|n Anlehnung an Beer, 1973, 28, 41

339BEeR, 1973, 34

340pjese Aufstellung beinhaltet alle Systembeziehungen aus der Kriterienmatrix des SM (VESTER, 1991a, 68).

341Nomenklatur nach BEER, 1973, 28, 41; Es wird die kybernetische Terminologie verwendet, weil diese
"Begriffe eine sehr prézise Bedeutung haben" (Gomez, 1978, 20).
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4.6.2. PHYSIKALISCHE EIGENSCHAFTEN

VESTER versteht unter dem Oberbegriff physikalische Eigenschaften die Kategorien "Materie",
"Energie" und "Information".342 Er weist somit Geldflisse nicht getrennt aus. Denn "Geld ist
zunachst einmal Information."343

FORRESTER dagegen verlangt, dass sowohl Glter- als auch Geldstrome separat ausgewiesen
werden.344 Dieser Ansicht ist aus mehreren Uberlegungen zuzustimmen. Der Geldstrom muss
vor allem deshalb vom Informationsstrom unterschieden werden, damit der Anwender des
Instrumentariums nicht der Versuchung unterliegt, Informationen nach deren Marktpreis zu
beurteilen. Da der Marktpreis aktuelle Engpasse auf dem Markt widerspiegelt, kann dies zu
Verzerrungen bei der Beurteilung der Wirklichkeit fihren. Der Informationsfluss muss deshalb
unabhangig von dessen monetaren Wert betrachtet werden.34> Ansonsten kénnen Missverstand-
nisse entstehen oder Informationen falsch verstanden werden.346 Daruiber hinaus erscheint es
angesichts der zentralen Position, die Informations- und Geldstréme in unserer Gesellschaft
einnehmen, notwendig, diese beiden Strome getrennt zu betrachten. Schliesslich werden
Geldstrome normalerweise separat in der Finanzbuchhaltung erfasst. Eine Abgrenzung dieser
Strome macht also in der Praxis keine Probleme.

Unter den physikalischen Eigenschaften der Schlisselfaktoren verstehen wir folglich:

Die physikalischen Elementareigenschaften:
e Materie

« Energie

« Information

e Geld

Definition 4.5: Festlegung der physikalischen Eigenschaften

342Eine analoge Vorstellung impliziert die Feststellung ULricHs: "Durch Beziehungsaufnahmen entsteht ein
Austausch von Materie, Energie und/oder Informationen zwischen System und Umwelt." ULRrICcH H., 1970,
112. Gleicher Auffassung ist auch VoN BERTALANFFY, 1968, 38ff, 102ff, 146ff
Informationen unterscheiden sich von Fakten und Daten dadurch, dass sie ein Objekt (den Anwender, den
Entscheider, den Problemldser, den Manager, usw.) verdndern (SCHWANINGER/HAFF, 1991, 17; SCHWANINGER,
1990, 94).

343\/esTER, 1991, 69

344FoRRESTER, 1969a, 63

345\ eNER, 1952, 115

346\WENER, 1952, 115
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4.7. Das vollstandige Modell der Unternehmung

In diesem Kapitel werden sédmtliche erarbeiten Dimensionen zusammengefasst und durch ein
Anforderungsraster erganzt. Dieses Raster halt fest, welchen Ansprichen der Schlisselfaktoren-
satz im Hinblick auf die hier erarbeiteten Dimensionen genligen muss.

4.7.1. MODELL

In Worten gefasst lasst sich das vollstandige Modell der Unternehmung (VMU) folgendermassen
ausdricken. Das Basissystem ist das lebensféahige System von STAFFORD BEER. Dieses Basis-
system ist als grundlegendes Diagnosemodell der zu analysierenden Unternehmung aufzufassen.
Das VSM wird im Managementbereich durch das Konzept Integriertes Management von KNUT
BLEICHER konkretisiert. Dadurch erhalt das VMU zwei weitere Dimensionen.347 Die wesentliche
Eigenschaft von sozialen Systemen, die Offenheit, wird durch das Konzept der strategischen
Relevanzgruppen (KSR) berucksichtigt. Das KSR benennt aber nicht nur 13 Relevanzgruppen,
sondern erganzt diese sinnvollerweise mit deren Zielen und den dazugehdrenden Ansprichen.
Schliesslich runden zwei Kategorien von Elementareigenschaften das VMU ab. Es sind dies die in
jedem System vorkommenden logischen und physikalischen Eigenschaften.
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Abbildung 4.3:Graphische Darstellung des vollstandigen Modells der Unternehmung

347 Opwohl die horizontalen Dimensionen bereits bei BEER auftauchen (siehe VSM/4.3.), werden sie im
Relevanzprifungsraster nochmals ausdricklich erwéahnt. So kann die Verteilung der SF auf die drei
Dimensionen des Managements Uberprift werden. Dies ermdglicht eine weitere Beurteilung der
Problemsituation.
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Das vollstéandige Modell der Unternehmung:
« Modell des lebensféahigen Systems (Systeme 1 bis 5)

« Konzept Integriertes Management (3 vertikale und 3 horizontale
Dimensionen)

« Konzept der strategischen Relevanzgruppen (13 Relevanzgruppen mit
13 Zielen, rsp. Nutzenpotentialen)

» Logische Eigenschaften (6 logische Eigenschaften)

« Physikalische Eigenschaften (4 physikalische Eigenschaften)

Tabelle 4.9: Tabellarische Darstellung des vollstandigen Modells der Unternehmung

Damit sind die Relevanzkriterien fur die Uberpriifung eines Unternehmensnetzwerks festgelegt.
Eine Zusammenfassung mit weitergehenden Beschreibungen befindet sich im Anhang B.

4.7.2. ANFORDERUNGSMATRIX

In der Folge werden drei Anforderungsniveaus unterschieden, welchen der Schlisselfaktorensatz
genugen sollte. Musskriterien sind von jeder Variablen zu erfullen. Komplementare Kriterien
sind vom gesamten Variablensatz einzuhalten. Die Eigenschaften eines SF koénnen so die
fehlenden Eigenschaften eines anderen SF ausgleichen. Demzufolge sind so viele Schlissel-
faktoren zu definieren, bis die entsprechende Dimension abgedeckt ist. Schliesslich gibt es noch
freie Kriterien, die von der Problemlésergruppe selbst definiert werden mussen.

4.7.2.1. Musskriterien

Die wichtigste Eigenschaft der Schlisselfaktoren ist durch eine semantische Analyse sofort
erkennbar. Eine Variable muss eine veranderbare Grosse sein. Alle Ubrigen (festen) Groéssen
gehéren zu den Rahmenbedingungen.348 Sie miissten daher eigentlich in den Szenarien beriick-
sichtigt werden. Denn die Szenarien halten in der MVD die mdglichen zukinftigen Rahmenbe-
dingungen fest.349 Daneben muss jeder SF erfassbar oder beobachtbar sein. Im Minimum muss er
indirekt beobachtet werden kénnen. Schliesslich steht jeder SF mit anderen SF in mindestens
einer Beziehung (Vernetzung).

Musskriterien:
« Veranderbarkeit (die Grosse muss variabel sein)

« Erfassbarkeit (die Grosse muss mindestens indirekt beobachtbar
sein)3%50

« Vernetztheit (die Grosse muss mit anderen Grdssen vernetzt sein)

Definition 4.6: Musskriterien fir jeden Schliisselfaktor 351

348\/ESTER, 1976, 34

349pjeser Gedanke geht tiber den Gegenstand der Arbeit hinaus und wird deshalb nicht weiter verfolgt.

350Einteilung nach KapLAN. "Konstrukte” oder "theoretische Begriffe" sind bereits zu vage, um als
Schlisselvariablen in Betracht zu kommen (KrRomRrEY, 1990, 64f, mit Verweisen auf KapLAN, 1964, 54ff)
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351VESTER, 1992, KM-10; VESTERS Liste konnte aufgrund der methodischen Unterschiede gekiirzt werden (siehe
2.2)).
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4.7.2.2. Komplementare Kriterien

Komplementéare Kriterien sind auf den gesamten Variablensatz anzuwenden. Die anschliessende
Tabelle gibt fur jede Dimension Auskunft, wie sie durch den Variablensatz vertreten sein sollte.

Komplementére Kriterien:

Systeme: Die Systeme 1 bis 5 missen alle vorhanden sein.

KIM: Horizontale und vertikale Dimensionen mussen alle
vorhanden sein.

log. Elem.: Maoglichst wenige Ubrige Variablen im System.352

phy. Elem.: Alle vier Kategorien missen vorhanden sein.

Definition 4.7: Kriterien fur den gesamten Variablensatz

4.7.2.3. Freie Kriterien

Freie Kriterien sind diejenigen Kriterien, welche die Gruppe selbst im System enthalten haben
will. Zu den freien Kriterien gehdren aber auch die von der Gruppe selbst zu definierenden
Kategorien, wie die Zielgrossen, die Perspektivdefinitionen und die Relevanzgruppen. Fur diese
Kategorien kénnen Mindestanforderungen definiert werden:

Freie Kriterien:

Zielgrossen: Jedes Ziel muss durch Zielgrossen reprasentiert
sein.

Perspektivdefinitionen: Jede PD muss reprasentiert sein. Es genugt,
wenn das Kernelement im Netzwerk vorhanden ist.
Nicht jeder Aspekt der verschiedenen PD muss
explizit aufgefihrt sein.

Relevanzgruppen: Mindestens jede Gruppe muss berilicksichtigt sein.
Je nach Einfluss missen aber wichtigere
Relevanzgruppen starker vertreten sein.353

Definition 4.8: Mindestanforderung fir freie Kriterien

Da die freien Kriterien durch die Gruppe selbststéandig aufgestellt werden, muss sie sich auch
eigenstandig Uberlegen, welchen weitergehenden Anforderungen ein Schlisselfaktorensatz im
Hinblick auf die definierten Kriterien geniigen muss.

352|nteressant sind fur den Problemléser vor allem die sensorischen und motorischen Variablen. Die Output-
und Inputvariablen hingegen sind wichtig im Zusammenhang mit méglichen Szenarien. Ubrige Variablen sind
von untergeordneter Bedeutung.

353Eine starkere Vertretung kann aber auch dadurch zustande kommen, dass der Variablen im Schritt
"Analysieren der Wirkungsmdglichkeiten" eine "starke Intensitat" zugeordnet wird (PrRoBsT/GomEz, 1991, 13).
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5. Instrumente

Any way of seeing is also a way of
not seeing.
M.C. Jackson

Im Kapitel Instrumente werden die in Kapitel drei und vier vorgeschlagenen Konzepte kon-
kretisiert. Weiter werden Hilfsmittel fur die Durchfihrung spezieller Aufgaben erarbeitet. Die
Gliederung dieses Kapitels richtet sich hierfur nach dem Aufbau der Diplomarbeit. So werden
zuerst Instrumente fur das Vorgehen und danach fur die Relevanzpriifung erarbeitet.

Dieser Teil ist komplementédr zur Ubrigen Arbeit zu sehen. Es handelt sich nicht um eine voll-
stdndige Erfassung der vorgeschlagenen Instrumente. So werden Konzepte, die in der Arbeit
bereits geniigend konkret dargelegt worden sind, nicht mehr wiederholt.354

5.1. Instrumentebegriff

Eine Instrument ist ein Verfahren zur Umsetzung der theoretischen Uber-
legungen in praktische Handelsanweisungen.

Definition 5.1: Definition des Instrumentebegriffs

Aus dieser Definition ist ersichtlich, dass ein Grossteil mdglicher Konzepte bereits in den beiden
vorangehenden Kapiteln vorgestellt worden ist. Dieser Weg wurde gewdahlt, um die Ver-
standlichkeit der beiden theoretischen Teile Vorgehen und Relevanzkriterien zu erhéhen.

5.2. Instrumentalisierung des Vorgehens

Die fur das Vorgehen noch vorzustellenden Instrumente beziehen sich auf die Gruppenzu-
sammenstellung, die Perspektivenermittlung und die Formulierung von Perspektivdefinitionen.
Die Ubrigen Module sind bereits im Rahmen der Erabeitung des Vorgehens instrumentalisiert
worden.

5.2.1. GRUPPENZUSAMMENSTELLUNG

Die im Vorgehen besprochene erweiterte Anforderung an die Gruppenzusammenstellung kann
mittels einer Matrix Uberprift werden. Jede Anspruchsdimension wird zusammen mit ihren
Unterkategorien in eine Tabelle eingetragen (siehe Tabelle 5.1). Nun kénnen die Personen durch
die Verbindung der Unterkategorien in die Tabelle eingezeichnet werden. So entsteht ein Bild der
Gruppenzusammenstellung und es konnen Lucken in der Gruppenvertretung geschlossen

354Eine Ubersicht aller Instrumente findet sich in tabellarischer Form in Anhang A.
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werden. Diese Methode ist auch auf die Schlisselfaktorentestung anwendbar. Allerdings eignet
sich hierfir das Deskriptorenverfahren besser.355

Funktionen

gemass bisheriger Praxis: verschiedene Spezialisten

Divisionen/Sparte
n

gemass bisheriger Praxis: verschiedene Divisionen und Sparten

Geschlecht Frau Mann

Alter bis 35 35 bis 55 55 und alter

Ausbildung Lehre héhere Hochschule

Fachausbildung

Zivilstand ledig verheiratet

Aufgabenart operatives Mgmt. strategisches Mgmt. | normatives Mgmt.

Kreativitat innovativ Abstufungen adaptiv
dazwischen

Realitatsbezug Idealisten Abstufungen Realisten
dazwischen

Arbeitseinstellung Workaholic Abstufungen moderner
dazwischen Freizeitmensch

Denkorientierung rechtstalentiert linkstalentiert

(analytisch denkend) (ganzheitlich denkend)

Charakter melancholisc | phlegmatisc | sanguinisc | cholerisch | humoristisch
h h h
Managementstil Theoretiker Generalisierer Partikularisierer
Interessen Interessen sollten sich mdglichst nicht decken
Tabelle 5.1:  Matrix zur Uberpriifung der Gruppenzusammenstellung

5.2.2. PERSPEKTIVENERMITTLUNG

Zur Ermittlung von Perspektiven sind mindestens finf Verfahren denkbar.3%¢ Kombiniert
angewendet ergeben sie ein abgerundetes Bild der denkbaren Sichtweisen. Bei den hier
vorgestellten Methoden handelt es sich mit Ausnahme der letzten um eigenstéandig entworfene
Gedankengange. Dies ist auf die Tatsache zurickzufiihren, dass in der einschlagigen Literatur
keine Hinweise auf entsprechende Techniken gefunden werden konnten.357

355sjehe Unterabschnitt Deskriptorenklasseverfahren/s.3.2.

356 pas Wort "mindestens” ist deshalb verwendet worden, weil die hier vorzustellenden Techniken
Eigenentwicklungen sind. Es kann daher nicht mit Bestimmtheit gesagt werden, dass die hier vorliegende
Aufzéhlung vollstandig ist.

357Untersucht wurden die Hauptwerke der sich mit Root Definitionen auseinandersetzenden Literatur:
FLoob/JAcKSON, 1991; CHECKLAND/SCHOLES, 1991; WiLsoN, 1990; CHECKLAND, 1984
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5.2.2.1. Strategische Relevanzgruppen als Basis

Die erste und, dank Synergieeffekten, zeitsparenste Methode ist das Durcharbeiten der
strategischen Relevanzgruppen gemass Tabelle 4.8. Jede Relevanzgruppe stellt eine Perspektive
dar. Diese Sichtweisen sind Grundlage fur die Formulierung der PD. So kénnen Uber ein Dutzend
PD gefunden werden. Der Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass die strategischen
Relevanzgruppen im anschliessenden Validitatstest nicht mehr von neuem definiert werden
mussen. Der Vorteil ist damit gleichzeitig auch der Nachteil der Methode. Die Kreuzvalidierung
entfallt, was zusatzliche Hinweise auf Gibersehene Perspektiven verunmdglicht.

5.2.2.2. Systematische Analyse des Nutzenprozesses

Eine mit der Relevanzprufung nicht verbundene Methode ist das systematische Verfolgen des
generierten Nutzens. Die Idee besteht darin, das produzierte Gut oder die angebotene Dienst-
leistung wéhrend seiner "Entstehung" systematisch auf Schnittstellen mit der Umwelt zu unter-
suchen. Die Schnittstellen werden dann auf betroffene Personenkreise untersucht, welche die
Subjekte der gesuchten Sichtweisen bilden.

5.2.2.3. Ermittlung von externen Effekten

Oft ist man sich der externen Effekte eines bestimmten Prozesses bewusst. Diese bekannten
externen Effekte missen systematisch auf "Empfanger"”, resp. Leidtragende oder Profitierende
untersucht werden. Diese "Adressaten” der externen Effekte sind die Subjekte der gesuchten
Sichtweisen. Diese Methode ist mit der obigen eng verwandt (5.2.2.2). Ein entscheidender
Unterschied lasst sich dennoch ausmachen: Wéahrend in der obigen Methode vom Nutzenprozess
ausgegangen wird, setzt diese Methodik an nicht beabsichtigten externen Effekten an. Diese
Methode ist damit teilweise eine Abklrzung der obigen, sehr theoretischen Methode und trégt
daruber hinaus der Intuition der beteiligten Personen Rechnung, was dem Problembearbeitungs-
prozess entgegenkommt.358

5.2.2.4. Separierung von vernetzten Nutzenprozessen

Bei stark vernetzten Nutzenprozessen mussen diese in eindeutige Nutzenprozesse aufgeteilt
werden. Ein eindeutiger Nutzenprozess generiert nur den Nutzen einer Adressatengruppe. Auch
Einprodukteprozesse kénnen Nutzen fir verschiedene Gruppen bereitstellen. So muss auch in
einem Einprodukteprozess eine Separierung des Nutzenprozesses durchgefihrt werden. Die Auf-
teilung der Nutzenanspruchsgruppen fuhrt zu neuen Sichtweisen, die als Basis fuir PD verwendet
werden kénnen.

Dieser Schritt sollte in jedem Fall fir die Ermittlung der Perspektiven durchgefiihrt werden.
Komplizierte, mehrfache und damit zwei- oder mehrdeutige Nutzenprozesse sollten nicht
Gegenstand einer PD sein. Ein solcher Nutzenprozess muss immer auf mehrere PD aufgeteilt
werden. Im Ubrigen ist es allgemein ratsam, die Perspektiven mdglichst differenziert zu
benennen. Auf diese Weise erhadlt man mehr Aspekte und Hinweise auf mdgliche
Zusammenhange.

358 proBsT/GoMEZ, 1991, 5
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5.2.2.5. Checkliste der Perspektiven

Schliesslich kann eine Checkliste durchgearbeitet werden. Eine Checkliste ist zwar sehr
zeitsparend, die damit verbundenen negativen Aspekte sind aber auch umso gravierender. So
wird ein Verfahren unreflektiert GUbernommen, ohne das die Problemsituation eigenstéandig
beurteilt werden muss. Eine solche Checkliste muss daher wenigstens erprobten
wissenschaftlichen Theorien entspringen. Ein Beispiel hierfur ist die MVD mit folgenden
Dimensionen:

Checkliste der Perspektiven:

« Interne Funktionen und Betroffene (Funktionsbereiche,
Produktsparten, Fihrungsebenen, Mitarbeitergruppen, Kunden-
gruppen)

« Institutionelle Anspruchstrager (Staat, Kunden, Banken, Aktionare,

Lieferanten, Gewerkschaften, Arbeitgeberverbande, Legislative und
Institutionen)

« Dimensionen der Umwelt und "Inwelt" (wirtschaftlich, politisch,
Okologisch, sozial, technologisch)

Tabelle 5.2: Dimensionen der St. Galler Systemtheorie3°9

Auch wenn in dieser Hinsicht keine erprobte und gleichzeitig allgemeingultige Heuristik
gefunden und angewendet werden konnte, so sind die hier entworfenen lIdeen zumindest eine
brauchbare Ausgangslage fur die Strukturierung des Perspektivenfindungsprozesses. Meines
Erachtens missen auf dem heutigen Stand der Methodik sdmtliche hier beschriebenen Techniken
angewendet werden, um ein vollstandiges Bild zu erhalten. Es kann sich erst im Verlaufe der
Anwendung zeigen, welche Schritte abgeklirzt und mit anderen Schritten kombiniert werden
kénnen.

5.2.3. FORMULIERUNG DER PERSPEKTIVDEFINITIONEN

Das Formulieren von Perspektivdefinitionen bedingt ein Denken auf zwei Ebenen. Die eine
Ebene muss festhalten, welche Komponenten eine konkrete PD idealerweise beinhalten sollte.
Auf der Metaebene dagegen werden die Anforderungen festgehalten, welchen der PD-Satz als
Ganzes geniigen muss.

359yLRricH H./ProBST, 1988, 128
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Metagesichtspunkte:

» Die Gesamtheit der PD muss aus primaren, strategischen und
sekundéaren Perspektiven bestehen.360

«  Bei der Formulierung einer PD muss eine bestimmte Perspektive
eingenommen werden.361

» Die Problemldsergruppe muss eine der Perspektiven sein.362

« Die Probleminhabergruppe muss eine der Perspektiven sein.
Tabelle 5.3:  Metagesichtspunkte bei der Zusammenstellung von Perspektivdefinitionen

Bestandteile jeder Perspektivdefinition:

« Nutzengenerierender Prozess (Prozess, Vorgang oder Dienstleistung,
die flr einen Adressaten einen Nutzen generieren).363

e Art des Nutzens.364

» Erfolgsmassstab des Nutzens (Art und Weise der Nutzenmessung
sowie deren Massstab).365

« Die im Prozess involvierten Personen (die an Nutzenproduktion
beteiligten Akteure).

« Adressat des zu generierenden Nutzens (Kunde, Klient, Nutzniesser).

« Eigentimer des Prozesses (Institution, Person oder Personenkreis,
der Uber den Prozess entscheiden kann).

« Vom Eigentimer beinflussbare und nicht beinflussbare Gréssen
(=Umwelt).

Tabelle 5.4: Bausteine jeder Perspektivdefinition

Die PD muss nicht unbedingt in nur einem Satz formuliert werden. Es kénnen auch mehrere
Séatze fur die Systemdefinition aus einer bestimmten Sichtweise zusammengefasst werden.

Bei der Formulierung der PD sind noch weitere Punkte zu beachten, um haufig gemachte Fehler
zu vermeiden. So ist es wichtig, sich stets daran zu erinnern, dass die PD lediglich eine Inter-
pretation der Wirklichkeit ist.366 Es ist die Abstraktion eines zu beschreibenden Systems auf den
aus einer bestimmten Perspektive festgestellten Zweck. Daher darf die Perspektivdefinition nie
mit der Realitat gleichgesetzt werden. Weiter muss es sich bei der Art des Nutzens um einen

360 Analog zu: CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 31f

3617yr Perspektivenermittiung siehe Abschnitt 5.2.2.

362pyrch diese und die folgende Anforderung gelingt die Integration von Problemldser- und -inhabergruppe in
den Problemlésungsprozess, ohne dass dieser wie bei CHECKLAND parallel verlaufen muss (siehe auch die
Bemerkungen zu mdglichen Konfussionen in bezug auf diesen Prozess im Unterabschnitt Systemerhellung

3.4.1).

363 Adressaten [C], Personen [A], Prozess [T], Eigentiimer [O] und Umwelt [E] sind auf CATWOE zuriick-
zufihren.

364Dje Art des Nutzens ist bei CHECKLAND im Transformationsprozess enthalten (CHECKLAND/ScCHOLES, 1991, 37).
Die Unterscheidung zwischen effektivem Prozess und Art des Produktes ermdglicht jedoch einen héheren
Informationsgehalt.

365Djeser Punkt ist aus der CSH-Methode abgeleitet. Die Argumentation befindet sich im Vorgehen:
Systemerhellung.

366\WiLson, 1990, 47
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erstellbaren Nutzen handeln.387 Der vom System zu generierende Nutzen muss operationalisier-
bar, d.h. in Schlusselfaktoren umsetzbar sein.368 Schliesslich ist es wichtig, sich immer bewusst
zu sein, dass es keine richtige oder falsche PD geben kann. Kommt das Team zu keiner Uber-
einstimmenden Meinung, so ist das ein Hinweis fur eine nicht beachtete, weitere Perspektive.

5.3. Instrumentalisierung der Relevanzprifung

Die fur die Relevanzprifung vorzustellenden Instrumente beziehen sich auf eine Methodik zur
Diagnose der Unternehmung als lebensfahiges System und ein Verfahren zum Auffinden von
ahnlichen Schlisselvariablen.

367w/iLson, 1990, 51
3687y den Regeln, welchen ein Schiiisselfaktor geniigen muss: siehe Anforderungsmatrix/4.7.2.
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5.3.1. DIE UNTERNEHMUNG ALS LEBENSFAHIGES SYSTEM

In der Folge wird ein Instrument zur vereinfachten Umformulierung von bestehenden Aufgaben-
gruppierungen auf solche der Typologie des VSM entworfen. Es wird damit angestrebt, dass die
zu bearbeitende Unternehmung in moglichst kurzer Zeit als lebensféahiges System verstanden
werden kann. Das geschieht durch das Durchlaufen folgender Schritte:369

Aufgabe: Vorgehen: Hinweise:
Vorbereitung: Sich auf den gesunden Men- Bestehende Unternehmung
Das zu fokussierende System schenverstand verlassen. Nor- |/ Gemeinsamkeiten der
bestimmen und benennen. malerweise kann das zu unter- | Perspektivdefinitionen /

suchende System gedanklich naturliche und kinstliche

gut umrissen werden. Grenzen / Ganzheiten
System 1: Funktionenansammlungen370 | Profit Center / Cost Center /
Bestimmen der lebensfahigen | bestimmen, die autonom sind | Divisionen und Sparten /
Systeme innerhalb des zu und folglich aus der zu beo- Tochtergesellschaften / Be-
beobachtenden Systems. bachtenden Unternehmung teiligungen / autonome Ar-

herausgenommen werden beitsgruppen (evt.) / selbst-

konnten, ohne ihren Sinn oder |organisierende Subsysteme
Lebensfahigkeit zu verlieren.

System 2: Funktionenansammlungen Monatssitzungen / Stabe /
Art und Weise des Informa- lokalisieren, die fur den Infor- | Instanzen / Stellen / Perso-
tionsflusses zwischen den mationsaustausch der Res- nen / informale Gespréache /
Systemen 1 bestimmen. sourcenzuteilung der Systeme | Regelungen (Salarsystem,
1 verantwortlich sind. Formulare) / Hausstil
System 3: Funktionenansammlungen Eigentliches Machtzentrum
Bestimmen des Ressourcenzu- | festlegen, die fur die Opti- | Zentrale Stellen / Rech-
teilungsverfahrens (Operations | mierung der Ressourcen zwi- [ nungswesen & Finanzen
Management). schen den operationellen Ein- |/Auditing / Controlling /
heiten verantwortlich sind. operatives Management
System 4: Funktionenansammlungen Kontakt zu Top- und Ope-
Bestimmen der Verantwort- eruieren, die sich mit der rations Management /
lichen fUr die Strategieplanung | Sammlung von Umwelt- und Stébe, Assistenten / Pla-
(Zukunftsmanagement). Inweltinformationen be- nung / F&E / Umwelt-
schaftigen und daraus analysen / strategisches
Strategien ableiten. Management
System 5: Funktionenansammlungen Eigentiimer / Verwaltungs-
Bestimmen der ‘letzten benennen, die sich mit der rat / Mitgliederversamm-
Instanz' in der Unternehmung | Politik der Unternehmung be- | lungen / Aktionare / Top-
(oberste Leitung) fassen und somit letztinstanz- | Management / jahrliche
lich Streitigkeiten zwischen Sitzungen / Ausschusse /

den Systemen 3 und 4 regeln. | normatives Management

Tabelle 5.5: Kurzerfassung der zu fokusierenden Unternehmung als lebensféhiges System

Weitere Hinweise fir die Bestimmung der einzelnen Systeme kénnen aus den Verbindungen
zwischen den Systemen abgeleitet werden (siehe Abbildung C.2/Anhang C/C.5.).

369pas entworfene Vorgehen ist eine Verbindung von BEER, 1988 und Gomez, 1981, 89ff. Der Schwerpunkt wird
dabei auf die Systemdefinition und nicht auf die Varietatsreduktion und -verstarkung gelegt (Gomez, 1981,
53).

370"Funktionenansammlungen” steht fiir Abteilungen, Stellen und Stellengruppen, Instanzen, Biiros, Sitzungen,
Teams, usw.
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5.3.2. DESKRIPTORENKLASSENVERFAHREN

Das Deskriptorenklassenverfahren ist ein Werkzeug zur Synonymerkennung von Datentypen in
Informationssystemen.37! Die Deskriptorenklassen sind Dimensionen, welche die Beschreibung
eines Datentyps ermoglichen. Durch Ahnlichkeitsregeln koénnen so synonyme Datentypen
gefunden und ersetzt werden. In der Folge wird gezeigt, wie dieses Verfahren auf das VMU an-
gewendet werden kann.

5.3.2.1. Kurzbeschreibung des Modells

Die Suche nach synonymen Datentypen ist in grossen Informationssystemen zur Vermeidung von
Redundanz extrem wichtig. Das Informationssystem ist auf eine redundanzfreie Datenerfassung
aus zwei Grunden angewiesen. Erstens kann es nur auf diese Weise aktuell gehalten werden und
zweitens mussen aus theoretischen Grinden Anomalien in einem relationalen Datenbanksystem
eliminiert werden.372

Fir die Beschreibung eines Datenelementes werden zehn Kategorien zur Verfiigung gestellt.373
Jeder Deskriptor hat verschiedene Unterkategorien. Ein Datenelement wird dadurch be-
schrieben, dass es in jeder Dimension einer Unterkategorie eindeutig zugeordnet wird. Durch
Ahnlichkeitsregeln kann daraufhin herausgefunden werden, ob sich &hnliche Datenelemente
bereits im System befinden. Diese eingeschrankte Auswahl kann daraufhin wesentlich effektiver
auf Redundanz liberpriift werden.374

5.3.2.2. Anwendung auf das VMU

Auch das VMU verwendet Kategorien und Unterkategorien. Fur das Auffinden von Redundanzen
bietet sich das Deskriptorenklassifizierungsverfahren geradezu an. Es mussen lediglich die zehn
Deskriptorenbestande durch die hier erarbeiteten sechs Dimensionen ersetzt werden.375 Die
Ahnlichkeitsbedingungen konnen sich dabei an denjenigen des urspriinglichen Verfahrens
orientieren. Folgende Regeln sind denkbar:

Volle Ubereinstimmung: Die Auspragungen missen sich in allen
Dimensionen decken.

Bewusste Auswahl: Die Auspragungen missen sich in
bestimmten Dimensionen decken.

Unbewusste Auswabhl: Eine bestimmte Anzahl von
Dimensionen muissen sich decken.

Tabelle 5.6:  Ubersicht der moglichen Ahnlichkeitsbedingungen376

371 sTERLE/BRENNER, 1986, 60f

372 BsTERLE/LEHMANN-KAHLER/LINDTNER, 1991, 26

373BRENNER, 1985, 122

374 BReNNER, 1985, 132ff

375Eine Zusammenfassung und Erlauterung samtlicher Kategorien befindet sich in Anhang B.
3761n Anlehnung an BRENNER, 1985, 132ff
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5.83.2.3. Kritik

Die hier angebrachte Kritik richtet sich weniger an das Verfahren der Deskriptoren-
klassifizierung, sondern mehr an die Tatsache der Redundanzeliminierung. Zwar verlangt
VESTER in der Sensitivitatsanalyse eine rigorose Reduzierung des ersten, umfassenden
Variablensatzes auf maximal 42 Variablen.377 Es ist aber fraglich, ob dieses Vorgehen fiir die hier
interessierende Problemkategorie zulassig ist. Auch CHECKLAND ist von einer Reduzierung der
Modellvariablen abgekommen.378 Richtig verstanden, beschaftigt sich das vernetzte Denken
hauptsachlich mit der Situationsanalyse. Denn in der MVD "hat sich das Schwergewicht von der
eigentlichen Problemldsung zur sorgfaltigen Problemerkennung verschoben."379

Uberdies ist gerade Redundanz eine besondere Eigenschaft von selbstorganisierenden und
autopoietischen Systemen.380 Demzufolge ist es nur konsequent, wenn die in der Realitat vor-
kommende Redundanz auch im Modell vorkommt; besonders, da gerade redundante Puffer-
variablen eine entscheidende Rolle fur die Stabilitat eines Systems spielen konnen.381

Allerdings eignet sich diese Methode ebenfalls flr das Ermitteln einer gleichméssigen Verteilung
der Variablen. Ausserdem missen dhnliche Variablen nicht zwangslaufig ausgeschieden werden.
Es ist sogar denkbar, dass durch den Hinweis auf solche Affinitdten zusatzliche Einsichten in die
Funktionsweise des Systems erzielt werden kénnen.

377VESTER, 1992, KM-3; VESTER/VAN HESLER, 1979, 254f

378 Am Anfang wollte CHECKLAND ein méglichst reprasentatives System. Heute stellt er jedoch den Lernprozess
an erster Stelle (RoseNHEAD, 1989, 86).

379Gomez/PrOBST, 1987, 3

380pRroBsT, 1987, 81

381VEsTER, 1976, 66ff

68



Dr. Hermann J. Stern

6. Zusammenfassung und Ausblick

Gib mir Gelassenheit, Dinge hinzu-
nehmen, die ich nicht andern kann;
gib mir den Mut, Dinge zu &ndern,

dieich &ndern vermag, und gib mir
die Weisheit, das eine vom anderen
Zu unterscheiden.

Friedrich C. Oetinger

(lutherischer Theologe)

Gegenstand dieser Arbeit war das Entwerfen eines strukturierten Vorgehens und die Erarbeitung
einer Relevanzpriufung fiur die Bestimmung und Prifung von Schlusselfaktoren in
Unternehmungsnetzwerken. An dieser Stelle wird zum Ergebnis der Arbeit Stellung genommen.

6.1. Ergebnis

Im Kapitel Vorgehen ist ein iterativer Prozess mit funf Modulen entworfen worden. Diese
mehrmals zu durchlaufenden Elemente heissen Systemerhellung, Gruppenzusammensetzung,
Systemabgrenzung, Systemmodellierung und Relevanzprifung. Fur jedes dieser Module sind
Instrumente entworfen worden.
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Vorgehensschritt: Instrumente:

Systemerhellung 7 Fragen sowohl im "IST"- wie auch im "SOLL"-
Modus; Terminologie und Inhalt an die MVD
angepasst.

Gruppenzusammen- Weitere 12 Aspekte zur Sicherstellung der

setzung intervisionéren neben der interdisziplinaren

Zusammensetzung der Gruppe; Matrix zum
Abklaren der Vollsténdigkeit einer Gruppe.

Systemabgrenzung Einfihrung der PD als Systemab-

grenzungstechnik; Vorgehenskonzepte zur Er-
mittlung der Sichtweisen; 2 Kriterienebenen zur
Verbalisierung der PD; Kreuzvalidierung mittels
VSM.

Systemmodellierung Neue Ausgangsbasis gewahlt: PD als Basis fir

erste Schliisselfaktoren; Vortest mittels
Zielgrossen.

Relevanzprifung Referenzmodell fur die Relevanzpriifung

Tabelle 6.1:

(VMU); 6 Testdimensionen; Anforderungsmatrix
mit 3 Ebenen; Instrument zur Schnelldiagnose
einer Unternehmung als VSM; Deskriptoren-
klassifizierungsverfahren zur
Redundanzeliminierung.

Zusammenfassung der entworfenen Module und entsprechenden Instrumente

Diese Tabelle zeigt, dass eine Antwort auf die zu Beginn gestellte Frage gegeben worden ist. Eine
solche Aufstellung kann jedoch nicht beurteilen, ob die Antwort zufriedenstellend ist. Allerdings
enthalt sie einen Anhaltspunkt in bezug auf die Qualitat der vorliegenden Antwort. Sie zeigt,
dass die drei Ziele der Einleitung bearbeitet worden sind (Abbildung 1.1.). Weiter sprechen
folgende Punkte fiir die Qualitat der hier erarbeiteten Konzepte:

Die vorgeschlagene Arbeit entspricht der Zielsetzung, welil...

Tabelle 6.2:

.. oft bewahrte oder zumindest anerkannte Konzepte verwendet
werden (MVD, SSM, SA rsp. SM, CSH, VSM, KIM, SGMM, KSA rsp.

KSR, RD rsp. PD).

. beide zur Zeit anerkannten Systemabgrenzungsmethoden integriert

sind.

. eine Kreuzvalidierung zwischen den beiden konkurrenzierenden

Systemabgrenzungsmethoden durchgefihrt wird.

. eine ganzheitliche Sicht zugrunde gelegt wird.
.. sie sich fur die Elementareigenschaften ausschliesslich auf die

Systemtheorie und die Kybernetik abstutzt.

. darauf geachtet worden ist, keine persénlichen Werturteile in das

Verfahren einzubringen (wie z.B. VESTER oder CHECKLAND).

. nicht zuletzt jedes Konzept ausfuhrlich begriindet worden ist.

PRO des erarbeiteten Konzeptes
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6.2.  Kritische Wirdigung

Selbstverstandlich sind am vorliegenden Konzept auch negative Punkte festzuhalten. So kénnen
sich einige Starken des Konzepts je nach Betrachtungsstandpunkt in Schwéchen verwandeln.

Die auf der nachsten Seite ausfuhrlich dargestellte Perspektive des Kritikers ist richtig ausgelegt
eine Chance zur Weiterentwicklung des vorliegenden Konzeptes. Durch die spezifische
Adressierung dieser Punkte kann das Konzept noch weiter verbessert und konkretisiert werden.
In der Liste werden daher auch jeweils Losungsmoglichkeiten der Schwachpunkte dargestellt, die
nicht in im Rahmen einer Diplomarbeit verwirklicht werden kénnen. Es handelt sich dabei
hauptsachlich um den Mangel an Praxiserprobung.

Problembereiche des vorliegenden Konzeptes:

« Umfang: Das Testverfahren und die Systemerhellung sind eher
umfangreich ausgefallen. Es misste insbesondere im Zusammenhang
mit dem VSM (uberlegt werden, wie die Diagnose noch weiter
abgekirzt werden konnte. Die Systemerhellung hingegen kann durch
etwas Ubung und einen guten Gruppenleiter rationalisiert werden.

« Empirie: Das Testverfahren ist nicht mittels einer empirischen Analyse
erarbeitet worden (das Ziel war eine theoretische Arbeit). Daher sind
keine empirischen Resultate vorhanden (auch keine Analyse der Netz-
werke, die weitere, allerdings infolge der fehlenden Allgemeinguiltigkeit
immer risikobehaftete, Erkenntnisse bringen kann).

« Neutralitat: Soll das Verfahren moglichst wertneutral formuliert
werden, so ist auf konkrete Handlungsanweisungen und Checklisten
zu verzichten. Dies kann von Anwendern als eine Schwache ausgelegt
werden.

« Gruppenzusammenstellung: Der Vorschlag, das Team intervisionar
zusammenzustellen, kann an der Realitat scheitern, wenn der
Auftraggeber bei der Teamzusammensetzung andere Ziele verfolgt
(Forderung oder Assessment bestimmter Mitarbeiter / Beeinflussung
der Lésung / "Vatterliwirtschaft")

e Perspektivenermittlung: Es konnte neben Checklisten kein
strukturiertes Verfahren zur Perspektivenermittlung gefunden werden.
Deshalb sind bei diesem Instrument eigene und daher nicht
praxiserprobte Erkenntnisse eingeflossen. Diese Gedanken sollten
daher noch verifiziert werden.

Tabelle 6.3: CONTRA des erarbeiteten Konzeptes

6.3. Ausblick

Was bleibt also noch zu tun? Meines Erachtens sind die hier vorgestellten Module soweit
ausformuliert, dass mit der Implementation sofort begonnen werden kann. Erst durch das An-
wenden der Bausteine kdnnen nunmehr weitere Erkenntnisse gewonnen werden. Vor der
effektiven Implementierung sollten jedoch die Relevanzkriterien anhand von bestehenden und
fur gut befundenen Netzwerken Uberprift werden. Auch das VSM-Diagnoseinstrument bedarf
noch einer "Generalprobe”. Die Ubrigen Module brauchen nur noch in die Sprache des Anwenders
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Ubersetzt werden. Konkret heisst das, dass die Quellen und Begriindungen weggelassen werden
kénnen und die Module in klare Handlungsanweisungen ausformuliert werden mussen. Fir den
gelibten Benutzer sind jedoch bereits die hier festgehaltenen Ausfihrungen ausreichend, um eine
vernetzte Analyse beginnen zu kénnen.

72



Dr. Hermann J. Stern

73



Dr. Hermann J. Stern

Schlusswort

Ausdauer ist wirkungsvoller als
Gewalt; und viele Dinge, die sich
nicht bewaltigen lassen, so lange sie
gebiindelt sind, lassen sich l6sen,
wenn sie Sttick fur Stick in Angriff
genommen werden.

Plutarch
(griechischer Biograph und Moralist)

Eine gute Freundin hat mir einmal mitgeteilt, dass sie immer die erste und letzte Seite eines
Buches zuerst lese. Seither gebe ich mir namentlich fur die letzte Seite wesentlich mehr Muhe.

Es liegt am Leser zu beurteilen, ob die im Vorwort gedusserte Hoffnung einer Weitergabe meiner
Faszination fur die systemischen Wissenschaften erfullt worden ist. Ist dies tatsachlich gelungen,
so schliesse ich dem ersten Wunsch einen zweiten an. Die hier zusammengetragenen ldeen sind
alle aufgrund theoretischer Uberlegungen zustande gekommen. Es wére daher interessant, eine
Anwendung in der Praxis zu wagen. Die hierfur anstehenden Aufgaben sind im Abschnitt

Ausblick im letzten Kapitel der Arbeit skizziert worden.

Findet sich jemand, der diese Aufgabe unternehmen mdéchte, so wére in der Tat ein nutzlicher
Beitrag zur Systemtheorie geleistet und das Ziel dieser Arbeit erreicht worden. Mit diesem

hoffnungsvollen Appell schliesse ich die Diplomarbeit.

Im Oktober 1992
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Anhang A: Zusammenfassung der Module

A.1l. Systemerhellung

Fragenkatalog mit 7 IST- und 7 SOLL- Fragen (siehe Seite 26).
Adressiert die normative Grundlage der Systembeschreibung (siehe Seite 26).

0 Hilft bei der Erdrterung der Gruppenzusammensetzung (siehe Seite 26).

A.2. Gruppenzusammensetzung

O Interdisziplindre und intervisionare Zusammensetzung des Projektteams (siehe Seite

29).

Dimensionen zur Kontrolle der intervisiondren Zusammensetzung (siehe Seite 29).

0 Matrix zur Uberpriifung der Vollstandigkeit des Teams (siehe Seite 61).

A.3. Systemabgrenzung

a Perspektivdefinitionen zur Systemabgrenzung, die direkt auf der Systemerhellung

aufbauen (siehe Seite 30).
Verfahren zur Perspektivenermittlung (siehe Seite 61f).
Anforderungsraster fur eine Perspektivdefinition (siehe Seite 64).

a Metakriterien fur das Formulieren einer Perspektivdefinition (siehe Seite 64).

A.4. Systemmodellierung

O Direkte Ableitung der Variablen aus den Perspektivdefinitionen durch
Operationalisierung (siehe Seite 33).

O Vortest mittels ZielfaktorenUberprifung (siehe Seite 33).

Relevanzprifung

Kreuzvalidierung mittels organismischer Abgrenzung (siehe Seite 10).
Umformulieren der betrachteten Unternehmung in ein VSM (siehe Seite 66).

34 Testunterkategorien (siehe néchste Seiten).

O o o o O

Muss-, komplementéare und freie Kriterien fur den Variablensatz (siehe Seite 57).
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Anhang B: Testdimensionen im Detail

Die erarbeiteten Unterkategorien werden an dieser Stelle abschliessend zusammengefasst und

weiter erlautert. Die Beschreibungen der Variablen sind absichtlich teilweise redundant. Auf

diese Weise kann ein vertieftes Verstéandnis fur den Inhalt vermittelt werden. Sdmtliche Beispiele

sind dem Buch PROBST/GOMEZ, 1991 entnommen. Die Zahlen in Klammern sind Seitenangaben

aus diesem Buch. Die einzelnen Autoren werden zugunsten der Ubersichtlichkeit nicht mehr

explizit erwéahnt.382

Unterkategorie

Beschreibung

Beispiele

System 1 Beschreibt die Variable das System | Rekrutierung (236) / Verkaufs-
1 der VSM-Diagnose oder ist die kosten (15) / Rationalisierung
Variable fur System 1 relevant (100) / Kenntnis
(siehe Instrumente fir genauere Kundenbeddrfnis (161) /
Fragestellung)? Absentismus (217)
System 2 dito System 2 Koordinationsaufwand (217) /
Ressourcenverfiigbarkeit (161) /
Kapazitatsverfiigbarkeit (161)
System 3 dito System 3 Verkaufsorganisation (15) /
Garantiefalle (217) / Ausbildung
(236) / Redaktionelle Qualitat
(15)
System 4 dito System 4 Konkurrenz (217) / staatliche
Einschrankungen (236) / F&E
(217) / Verkaufe Konkurrenz
15)
System 5 dito System 5 Offentliche Meinung (100) /
Image der Branche (100) /
Konsumverhalten (100) / EG-
Integration (115)
Tabelle B.1: Testdimensionen VSM

382pje Beispiele der folgenden fiinf Tabellen sind den Netzwerken im Buch ProesT/Gomez, 1991 entnommen.
Die Zahl in Klammern gibt die Seitenzahl im Buch an. Fehlt eine Zahl, so konnten keine Beispiele gefunden
werden. Fur den Inhalt der SF muss das Buch konsultiert werden. Unter Umsténden kénnen ahnliche
Ausdriicke andere Faktoren bezeichnen.
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Unterkategorie

Beschreibung

Beispiele

Normative
Dimension

Betrifft die Variable die Lebens- und
Entwicklungsfahigkeit der Unterneh-
mung? Gibt sie Antwort auf die
Effektivitat der
Unternehmungspolitik? Lasst sie
Aussagen Uber den Wertgehalt des
Nutzens zu?

Kommunikationsentwicklung
(100)/ Neue Medien (100) /
Internationalisierung (100) /
nationale Verschiedenartigkeit
(115) / Forderung Innovation
(115) / Wirtschaftliche
Rahmenbed. (161)

Strategische

Betrifft die Variable den Aufbau, die

Wettbewerbsposition (217) /

Dimension Pflege oder die Ausbeute von Produktspektrum (217) / Preis-
strategischen Erfolgspotentialen? differenzierung (115) /

Gibt sie Antwort auf die Umsetzung [ Incentives und Gehalter (88) /
der Unternehmungspolitik? Lasst Qualitat der Werbung (100) /
sie Aussagen zur Wettbewerb (161) / Abwerbung
Wettbewerbsfahigkeit zu? (88)

Operative Betrifft die Variable leistungs-, Abschreibungen (217) / Arbeits-

Dimension finanz- und bedingungen (236) / Anzeigen
informationswirtschaftliche (15) / Konditionen (100) /
Prozesse. Gibt sie Antwort auf die | Divisionale
Effizienz der Unternehmung? Lasst | Produktmanagementqualitat
sie Aussagen zum Vollzug des (161) / Mitarbeiterrekrutierung
Produktionsprozesses zu? (161) / Handel (172) /

Zuverlassigkeit (88)

Strukturen Betrifft die Variable Strukturen der | Infrastruktur (236) /
Unternehmung? Gibt sie Antwort Entldhnungssystem (236) /
auf den organisatorischen Aufbau? |Verkaufsorganisation (15) /
Lasst sie Aussagen uber die Konzentration (100) /
Anpassungsfahigkeit der Auslastung der Betriebe (100) /
Unternehmung zu? Personalmarkt (161) / Dere-

gulierung (236)

Aktivitaten Betrifft die Variable die Aktivitaten | Akquisitionen (236) / /
innerhalb der Unternehmung? Gibt | Redaktionelle Qualitat (15) /
sie Antwort auf Prozesse in der Verbandstatigkeit (100) /
Unternehmung? Lasst sie Rationalisierung (100) /
Aussagen uber das "Wie" der Suchfeld Aktivitaten (161)
Umsetzung zu?

Verhalten Betrifft die Variable das Verhalten Betriebsklima (217) / Fluktuation

der Individuen der Unternehmung?
Gibt sie Antwort auf die Frage nach
der Unternehmungskultur? Lasst
sie Aussagen Uber die Beziehungen
zwischen den Akteuren zu?

Tabelle B.2: Testdimensionen KIM

(217) / gesellschaftliche
Akzeptanz (236) /
Fuhrungsverhalten (88) /
Redaktionsteam (15) /
offentliche Meinung (100) / In-
haberfiihrung (100) / Selbstver-
wirklichung (100)

IV
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Unterkategorie

Beschreibung

Beispiele383

14 Relevanz-
gruppen (siehe
Liste Seite 52)

Welcher konkreter Relevanzgruppe
ist die Variable zuzuordnen?
Welche Relevanzgruppe ist an der
Variable interessiert? Welche
Relevanzgruppe ist von der
Variable direkt betroffen? Welches
Ziel einer Relevanzgruppe ist von
der Variablen betroffen?

Tabelle B.3: Testdimensionen KSR

Unterkategorie

Beschreibung

Aktionér: Dividende, Unter-
nehmungswert; Verwaltungsrat:
Geschéftspolitik; Top-
Management: Gratifikations-
politik; Mitarbeiter:
Selbstverwirklichung (100);
Kunden: Konditionen (100);
Lieferanten: Zulieferer (100);
Fremdkapitalgeber: Zinsen
Staat: Aktivitat des
Gesetzgebers (100);
Offentlichkeit/Gesellschaft:
offentliche Meinung (100);
Konkurrenz: Konkurrenzdruck
(100); Auftraggeber: je nach
Festlegung384; Probleminhaber:
dito

Problemltsergruppe: dito

Beispiele

Materie Handelt es sich um eine materielle | Produktion/Anlagen (217) /
Variable? freier Warenverkehr (115) /
Energie Handelt es sich um eine Variable, Verfugbares Erdol (206) /
die Energie beinhaltet oder fliessen | Stromverbrauch /
l&sst? Benzinverbrauch
Information Handelt es sich um eine Variable, Koordinationsaufwand (217) /
die Information darstellt oder Image bei MA (217) /
fliessen lasst? Attraktivitat der Neuen Medien
(30)
Geld Handelt es sich um eine Variable, Kosten (217) / Gewinn (217) /

die Geldgrossen misst oder fliessen
lasst?

Gesamtkosten (30) /

Tabelle B.4: Testdimensionen physikalischer Elementareigenschaften

383pa die Definition der Relevanzgruppe die Zuordnung der SF massgeblich beeinflusst, sind hier nur jeweils ein

SF aufgefihrt.

384 Auftraggeber, Probleminhaber und Problemldsergruppe miissen konkret benannt werden. Daher gibt es hier
keine allgemeinglltigen SF.
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Unterkategorie

Beschreibung

Beispiele

motorisch

Ist die Variable durch das System
selbst steuerbar? Kénnen die
Akteure innerhalb des Systems auf
die Variable Einfluss nehmen?
Handelt es sich um eine
Lenkungsgrosse?

Verkaufspreis (36) / Redaktions-
team (36) /
Verkaufsorganisation (36) /
Werbung (161) / Verkaufer
Schulung (161) /
Werbemassnahmen (172) /
Produktprasentation (178) /
Weiterbildung (88)

externmotorisch

Ist die Variable durch das
Supersystem oder das Umsystem
steuerbar? Kdnnen Akteure ausser-
halb des Systems auf diese
Variable Einfluss nehmen? Handelt
es sich um eine Lenkungsgrosse,
die von anderen Personen oder
Institutionen beeinflusst werden
kann?

Verkaufe der Konkurrenz (15) /
Aktivitéat des Gesetzgebers
(100) / Kooperationen (100) /
EG-Liberalisierung (100) /
Transparenz (115) / Aufklarung
(172) / Konsumentenschutz
(172) / Konkurrenz (178)

sensorisch

Ist die Variable ein Indikator fiur das
Systemverhalten? Kénnen die
Akteure aufgrund der Beobachtung
der Variablen das Systemverhalten
beurteilen? Handelt es sich um eine
Indikatorvariable?

Verkaufsauflage (36) /
Attraktivitat der neuen Medien
(36) / Marktvolumen (36) /
Lokale Zusammenschlisse (46)
/ Mangel an qualifiziertem
Personal (100) / Preis (203)

Inputvariable

Ist die Variable eine Schnittstelle
zur Umwelt, die Materie-, Energie-,
Informations- oder Geldstréme von
der Umwelt in die Unternehmung
fliessen lasst? Handelt es sich bei
der Variable um einen Input aus
dem Umsystem?

Verkaufe der Konkurrenz (30) /
Budgetvorgaben (46) / Cross
Selling (46) / Konsumverhalten
(100) / Internationalisierung
(100) / Umweltaspekte (100) /
Parallelimporte (115) /
Okologiebewusstsein (161)

Outputvariable

Ist die Variable eine Schnittstelle
zur Umwelt, die Materie-, Energie-,
Informations- oder Geldstrome von
der Unternehmung in die Umwelt
fliessen lasst? Handelt es sich bei
der Variable um einen Output zum
Umsystem?

Verfugbares Einkommen (30) /
Rentabilitat der Kreditaktivitaten
(46) / Konkurrenz (172) /
Veranderte
Konsumgewohnheiten (172) /
Servicequalitat (203) / Gewinn
(215)

Ubrige Variable

Trifft keiner der logischen
Elementareigenschaften zu?

Konsumhaltung (30) / Staat &
Notenbank (46) / Abschreibung
von Krediten (46)

Tabelle B.5: Testdimensionen logischer Elementareigenschaften
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Anhang C: Analysierte Methoden

Um es dem Leser zu ermdglichen, die theoretischen Fundamente der in dieser Arbeit
konsultierten Methoden besser zu verstehen, wird jede verwendete Methodik kurz in ihren
Grundzigen vorgestellt.

C.1. Industrial Dynamics

Industrial Dynamics38® (ID) wurde 1961 am Massachusetts Institute of Technology (MIT) unter
der Leitung von JAY W. FORRESTER entwickelt.386 Urspriinglich entworfen fiir Management
Probleme, wurde es erst Ende der 60er Jahre im Zusammenhang mit Ballungsgebieten und
globalen Problemanalysen beriihmt.387 Industrial Dynamics kann als eine qualitative Systembe-
schreibungsmethode bezeichnet werden.388

In bezug auf den Formalisierungsgrad befindet sich ID zwischen dem rein quantitativen
Operations Research (OR), das ein geschlossenes System voraussetzt, und dem rein qualitativen
Verfahren SSM, auf das anschliessend eingegangen wird. Das hat unter anderem zur Folge, dass
dem Industrial Dynamics von der OR-Seite her vorgeworfen wird, es sei zu ungenau. Auf der
anderen Seite bemangeln Verfechter der Soft Systems Methodology, dass ID zu stark formalisiert
sei und damit der Unbestimmtheit von sozialen Systemen zu wenig Rechnung trage. ID selbst
versteht sich als die Kombination der Vorteile beider Methoden.389

Industrial Dynamics ist in dieser Arbeit aufgrund von zwei Uberlegungen gewahlt worden:

Industrial Dynamics - Anwendung in dieser Arbeit:
« Gedanken zur Modellprifung

« Dimensionen der ID-Modelle

Tabelle C.1: Berlcksichtigung der ID in der vorliegenden Arbeit

C.2. Soft Systems Methodology

SSM entstand Ende der 60er Jahre aus dem Systems Engineering an der britischen Universitat
Lancaster durch PETER CHECKLAND.39 Die Methodik konzentriert sich, im Gegensatz zum
Systems Engineering, auf unklar umrissene ("messy") Managementprobleme und qualifiziert sich
dadurch fur unsere Untersuchungen.3®l Fur die Analyse werden gedachte Wirklichkeit und
effektive Wirklichkeit unterschieden. Der Prozess der Problemlésung spielt sich damit in der

385|ndustrial Dynamics wird auch System Dynamics genannt (WOLSTENHOLME, 1982, 547; FLoob/JACKSON, 1991,
61)

386 ForRRESTER, 1969a, Vorwort vii; Siehe auch Anhang D.1./Ubersicht der in Betracht gezogenen
Systemanalysemethoden

387 FoRRESTER, 1969b und FORRESTER, 1971

388\\ oL STENHOLME, 1982, 547

389y/plIstandige Argumentation in WOLSTENHOLME, 1982, 555

390CyeckLaND, 1985, 220

391CHeckLAND, 1989, 74; Siehe auch Anhang D.1./Ubersicht der in Betracht gezogenen
Systemanalysemethoden

VII



Dr. Hermann J. Stern

realen Welt und in einer Welt des systemischen Denkens Uber die reale Welt ab (siehe Abbildung
C.1). Die gedachte Wirklichkeit ist das Resultat einer bestimmten Weltanschauung und kann
demnach je nach Perspektive véllig anders ausfallen.392 Aufgrund dieser Weltanschauung wird
das System definiert. Ein solches System wird "Human Activity System" oder auf deutsch
"System menschlicher Aktivitat" genannt.393 Folglich zeichnet sich ein SSM-System durch eine
zweckgerichtete Aktivitat aus.394 Aus diesem Grund gibt es immer mehrere solche Systeme, je
nachdem welche Perspektiven oder Weltanschauungen zugrunde gelegt werden.395 Diese
perspektivische Abgrenzungsdefinitionen heissen Root Definitionen und missen folgende
Komponenten beinhalten:

CATWOE-Regel:

C Customers Klienten oder Kunden; die Beglnstigten oder
Opfer des zweckgerichteten Systems
menschlicher Aktivitat.

A Actors Akteure; diejenigen, welche die Aktivitaten tun.

T Transform. Process Transformationsprozess; die zweckgerichtete
Aktivitat, die Input in Output Uberfihrt.

W  Weltanschauung3% Weltanschauung; die Perspektive, welche die
Definition sinnvoll macht (philosophischer
Hintergrund).397

O Owners Eigentiimer; diejenigen, welche die Aktivitat
stoppen kénnen.

E Environm. Constr.  Rahmenbedingungen, die das Umfeld
charakterisieren.

Tabelle C.2: Die CATWOE-Regel der SSM398

Die neueste Form von SSM ist als eine Ansammlung von Techniken aufzufassen, um eine zu
untersuchende Ganzheit, formuliert in Systemen menschlicher Aktivitaten, besser analysieren
und verstehen zu kénnen.399 SSM besteht zwar aus sieben Schritten, diese kénnen aber je nach
Bedarf ausgelassen, wiederholt oder ibersprungen werden.400

Der geubte Benutzer der SSM wendet daher die Methodik gelegentlich auch nur als
Referenzmodell an (Modus 11).491 Er kann dann die Schritte nach seinem Belieben

392 ClecKLAND, 1989, 83; CHECKLAND, 1985, 223; CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 21ff

393 ChEeckLAND, 1985, 220 (Ubersetzung von PETER GOMEZ); CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 23

394 CheckLAND, 1985, 222

395Ein System ist demzufolge ein perspektivisches Konstrukt. SSM verfolgt also die Idee der perspektivischen
Abgrenzung von Systemen. Darum ist es in dieser Arbeit hauptsachlich im Vorgehen einbezogen werden.

396pas Wort "Weltanschauung” taucht erstaunlicherweise auch in der englischen Originalfassung auf.

397 perspektive ist synonym zu Sichtweise zu verstehen.

398 CheckLAND, 1989, 87; CHECKLAND, 1990, 40; FLooDp/JAcksoN, 1991, 175; Ubersetzungen durch den Verfasser

399 CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 33; FLoob/JAcKsoN, 1991, 178

400 CheckLanD, 1989, 84

401 Modus Il heisst, dass das Modell als Gedankenstiitze in der Beurteilung von komplexen Situationen
angewendet wird.
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kombinieren.402 |In dieser Typologie ist lediglich noch die Definition der Systeme menschlicher

Aktivitaten aus den Root Definitionen vorgeschrieben.403

Aktivitéten, um die
Problemsituation zu
verbessern

machbare
und wiinschbare
Veranderungen

1
unstrukturierte
Problemsituation
\ 2
erfasste
Problemsituation
3
Systemdenken Uber die reale Welt
Root Definitionen
relevanter Systeme

. /
Vergeich von vier
mit zwei

4
konzeptionelle
Modelle
Andere System-
methoden

Reale Welt

Abbildung C.1: Der Prozess der Soft Systems Methodology404

Es genugt daher, jeden Schritt nur in seinem konzeptionellen Verhéltnis zu den anderen

Schritten zu verstehen.#05 Der "normale” Modus | verwendet jedoch die hier bezeichneten

Schritte 1 bis 7 in der angegebenen Reihenfolge.

Mehrere Grunde haben fir die Wahl der SSM gesprochen:

Soft Systems Methodology - Anwendung in dieser Arbeit

«  Perspektivische Abgrenzungstechnik

« Analyse des kulturellen Aspekts von Problemsituationen
« Unterscheidung von mehreren Subsystemen

»  Methodische Néhe zur MVD

Tabelle C.3: Beriicksichtigung der SSM in der vorliegenden Arbeit

402CpEckLaND, 1985, 221ff; FLooD/JACKSON, 1991, 172
403 CHEeckLAND, 1984, 170; FLooD/JACKSON, 1991, 178; Beschreibung der Root Definitionen siehe
Vorgehen/Kapitel 3.4.3.

404CHECKLAND/SCHOLES, 1991, 27; CHECKLAND, 1985, 225; CHECKLAND, 1984, 163; FLoob/JACKSON, 1991, 173

405F oop/Jackson, 1991, 179
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C.3. Sensititivitdtsanalyse

Die Sensitivitatsanalyse (SA) wurde 1980 von FREDERIC VESTER und ALEXANDER VON HESLER fur
das Bundesministerium des Inneren der Bundesrepublik Deutschland im Rahmen eines
Umweltforschungsplans entwickelt.406 Die Sensitivitiatsanalyse ist in der Folge auch haupt-
sachlich bei volkswirtschaftlichen und kologischen Fragestellungen angewendet worden.407 Dies
ist sehr wahrscheinlich auf den Umfang des Analyseinstruments zurickzufuhren. Fur einen
Problemlésungsvorgang sind bis zu dreizehn Schritte, teilweise mehrmals, zu durchlaufen.408
Wichtig ist in diesem Zusammenhang zu erwédhnen, dass VESTER mit seinem Instrument
gleichzeitig eine Philosophie vertritt: Er versucht zu zeigen, wie die Menschheit in ihr Okosystem
eingebettet ist. Mit dem Sensitivitatsmodell49® versucht er, der Offentlichkeit ein Verhalten
verstandlich zu machen, das unsere Lebensgrundlagen auch langfristig sicherstellt.410 Meines
Erachtens ist dieses aufklarerische Motiv durchaus vertretbar. Es darf aber auf keinen Fall in ein
objektives Analyseinstrument einfliessen. Es ist gezeigt worden, dass auch in der SSM Welt-
anschauungen bertcksichtigt werden. Persdnliche Meinungen durfen also durchaus in das Modell
einfliessen. Es empfiehlt sich aber, die subjektive Komponente eines Modells offenzulegen.

Folgende Griinde haben fur die Wahl der SA gesprochen:

Sensitivitatsanalyse - Anwendung in dieser Arbeit
« Ausgereifte Kriterienmatrix
« Methodische Néhe (insbesondere wird auch von SF ausgegangen)

Tabelle C.4: Berlcksichtigung der SA in der vorliegenden Arbeit

C.4. Critical Systems Heuristics

Critical Systems Heuristics (CSH) ist erstmals 1983 von WERNER ULRICH publiziert worden.411 Es
ist die erste Methode, die sich, wie es der Name schon sagt, der kritischen Reflektion sowohl der
Ziele wie der Mittel des Systementwurfs annimmt. Die dabei entworfene Heuristik soll priméar
Planer und Birger dem Ziel ndher bringen zu verstehen, was in einer Kommune gemacht werden
sollte. Die normative Basis der 6ffentlichen Planung wird zum Gegenstand der Kritik erhoben.
Allerdings gibt ULRICH keine Anweisungen fiir die Gestaltung und Simulation von komplexen
Systemen. Aus diesem Grund kann die CSH nur fiir einen bestimmten Bereich zu Beginn der
MVD eingesetzt werden. Bevor die CSH Methode jedoch vorgestellt wird, ist es wichtig, in einer
Ubersicht auf die Philosophie und die Prinzipien dieser Methode einzugehen.412

406\/orstudie: VESTER, 1976, 46ff; Hauptstudie: VESTER/VON HESLER, 1980, 27ff

407 Auch wenn die Sensitivitatsanalyse vermehrt fir Unternehmen eingesetzt wird, so ist doch ein eindeutiger
Uberhang an volkswirtschaftlichen und dkologischen Fragestellungen festzustellen (VESTER, 1991a, 121).

408\/esTER, 19914, 25

409 gensitivitatsanalyse und Sensitivitatsmodell werden in dieser Arbeit synonym verwendet.

410VesTER, 1991b, 196ff; VESTER, 1988, 4; VESTER, 1985, 18ff; VESTER, 1985b, 301; VESTER, 1982, 87; VESTER,
1978, 9

411yLRricH W., 1983. In der Folge halte ich mich an die Kurzbeschreibung von FLoob/Jackson, 1991, 197ff. Die
Worter "kritisch”, "System" und "Heuristik" sind im Sinne von IMMANUEL KANT zu verstehen (ULRICH W., 1983,
19). Dies deckt sich jedoch mit der in dieser Arbeit verwendeten Semantik.

412|nshesondere weil ich vermute, dass diese Methode nicht Allgemeingut in der Managementlehre ist.
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ULRICH kritisiert an den gangigen Systembeschreibungsmethoden, dass sie die grundlegenden
Werturteile, die normative Basis also, in ihren Analysemitteln nicht aufdecken. Seine
Konsequenz ist die Feststellung, dass es fiur die Systemwissenschaft unmdglich ist, dem
Anwender Ziele vorzugeben. Um diese Problematik trotzdem in den Griff zu bekommen,
konsultiert ULRICH die Philosophie. Dabei eignet sich die Diskursethik von HABERMAS vorziiglich
fur die Offenlegung normativer Urteile und Wertungen.413 Jedoch ist die von HABERMAS hierfiir
verlangte "ideale Sprechsituation"414 in der Realitat nicht oder nur beschrankt vorhanden.
WERNER ULRICHS CSH beschreibt deshalb einen dritten Weg. Da die Sprechsituation nie ideal
sein kann, sucht er nach Konzepten mit a priori Charakter im Sinne KANTS.415 Ein solches
Konzept muss unabhéngig von der jeweiligen Erfahrung, von der jeweiligen Situation also,
anwendbar sein und damit transzendentale Gultigkeit haben. Welchen Anforderungen muss nun
ein solches Konzept gentigen?

Erstens verlangt Ulrich die Offenlegung des Systemzweckes (Purposefulness oder Zweck).
Weiter formuliert er drei quasi-transzendentale Konzepte. Er orientiert sich daftir wiederum an
KANT. Die drei KANT'SCHEN Grundfragen des Lebens werden auf die Systemmethodik ange-
wendet:416

IMMANUEL KANT: WERNER ULRICH:

Was kann ich wissen? (Welt) System (soziale Realitat O
Systemdenken)

Was kann ich tun? (Mensch) Moral (bessere soziale Realitat O
Werte)

Was kann ich hoffen? (Gott) Garant4l7 (Garantie fir Systemdesign

O Normen durch Diskursethik)

Tabelle C.5: Die Applikation von KaNTs Grundfragen auf die Systemmethodik

Folglich missen vier Komponenten in die Systemgestaltung einfliessen: Zweck, System, Moral
und Garant. Es werden nun aufgrund dieser vier Komponenten zwo6lf kritische Fragen formuliert.
Diese Fragen sollen drei Punkte erhellen: Erstens basiert Expertenwissen immer auf
Werturteilen. Zweitens ist das Wissen der Experten nicht ausreichend, die unterliegenden
Werturteile zu beweisen. Und drittens muissen sich Experten der Kritik der Nichtexperten
aussetzen, wobei sie in bezug auf ihre normative Basis keinen Vorsprung geltend machen
kénnen.418 Die zwolf kritischen Fragen werden fir die Aufdeckung der normativen Basis im

413HpBERMAS, 1973
Die Basisidee der Diskursethik ist die Normenbegrundung Uber eine rational gefiihrte Wertediskussion. Auch

PETER ULRICH verlangt eine dementsprechende Wende "von der utilitaristischen zur kommunikativen [siehe néchste Seite]

Ethik" (ULricH P., 1987, 13). Den gleichen Gedanken verfolgt CHURCHMAN, wenn er von den exoterischen
Erkenntnissystemen Zukunftschancen in der Systembeschreibung erwartet. "Exoterische Erkenntnissysteme
wenden Kriterien von Nicht-Erkenntnissystemen an, um sich selbst zu beurteilen." (CHURCHMAN, 1973, 188)

4141 AgERMAS, 1973, 110

415 priori bedeutet: unabhéngig von der Erfahrung (KanT, 1956, 37) oder transzendental. Mit anderen Worten
handelt es sich um eine von aller Wahrnehmung unabhé&ngige Erkenntnis (KanT, 1956, 782).

416 F oop/Jackson, 1991, 203

417Englisch: Guarantor. Synonyme: Biirge, Gewahrsmann

418 3ackson, 1991, 208; Experten kénnen zwar in bezug auf ihr Wissen einen Vorsprung gegeniiber dem Laien
haben. Wenn es aber darum geht, Werturteile zu féllen und Normen zu begriinden, so kann in der
Diskursethik kein Mensch 'mehr' wissen als ein anderer. Es ist ein konstitutives Merkmal des rationalen
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"Soll"- und "Ist"-Modus gestellt. Sie fragen nach den Betroffenen, den entscheidenden Personen,
dem Verfahren zur Lésungsfindung und den Umweltbedingungen.

Bereits jetzt ist die teilweise Uberlappung der CSH mit der SSM spiirbar.419 Offensichtlich jedoch
werden die Parallelitaten bei der Betrachtung der Konkretisierung dieser vier Konzepte durch
zwolf kritische Fragen:

12 kritische heuristische Rahmenfragen im
IST-Modus

12 kritische heuristische Rahmenfragen
im
SOLL-Modus

Wer ist der Klient / Kunde des Systems?
D.h. wer gehdrt in die Gruppe derjenigen,
dessen Ziele (Interessen und Bedurfnisse)
befriedigt werden. [C]

Wer soll der Klient / Kunde des Systems
sein? D.h. wer soll in die Gruppe
derjenigen gehdren, dessen Ziele
(Interessen und Bediirfnisse) befriedigt
werden.

Was ist der effektive Zweck des Systems,
gemessen an dem was wirklich gemacht
wird? [T]

Was soll der effektive Zweck des
Systems sein?

Was ist realistischerweise der
Erfolgsmassstab im System?

Was soll der Erfolgsmassstab im System
realistischerweise sein?

Wer entscheidet effektiv. D.h. wer kann den
Erfolgsmassstab verandern. [O]

Wer soll entscheiden? D.h. wer soll den
Erfolgsmassstab verandern kénnen.

Welche Bedingungen kénnen vom
Entscheider wirklich kontrolliert werden?

Welche Bedingungen sollen vom
Entscheider kontrolliert werden kdnnen?

Welche Bedingungen kénnen vom
Entscheider nicht kontrolliert werden
(=Umwelt)? [E]

Welche Bedingungen sollen vom
Entscheider nicht kontrolliert werden
kénnen (=Umwelt)?

Wer ist als Problemldser involviert?

Wer soll als Problemldser involviert sein?

Wer ist der Experte im System und welche
Rolle spielt er?

Wer soll der Experte im System sein und
welche Rolle soll er spielen?

Wie wird garantiert, dass die Problemldsung
wirklich erfolgreich ist? (z.B. Ubereinkunft?)

Was oder wer soll garantieren, dass die
Problemlésung wirklich erfolgreich ist?

Welcher der anwesenden Vertreter ist
wirklich betroffen? [A]

Welcher der Betroffenen soll wirklich
anwesend sein?

Kdnnen sich die Betroffenen Gber Experten-
wissen hinaus emanzipieren oder sind es die
Experten, die bestimmen, was fir die
Betroffenen gut ist?

In wieweit sollen sich die Betroffenen
Uber Expertenwissen hinaus
emanzipieren kénnen?

Welche Weltanschauung unterliegt dem
Systementwurf? [W]

Welche Weltanschauung soll dem
Systementwurf unterliegen?

Tabelle C.6: Die 12 kritischen Fragen in Critical Systems Heuristics im "IST"-Modus und "SOLL"-
Modus420

In eckigen Klammern sind die CATWOE-Bausteine eingefiuigt. Es ergeben sich weitgehende
Ahnlichkeiten. Die Buchstaben in eckigen Klammern [A] kennzeichnen solche Affinitaten. Eine

Diskurses, dass jeder partizipierende Mensch als Subjekt verstanden wird (ULricH P., 1989, 19; ULRICH P.,
1987, 59; ULRICH P., 1987b; HABERMAS, 1968, 98).

419 3acksoN, 1991, 192

420F oop/JacksoN, 1991, 206f; Ubersetzung und Erganzung mit den CATWOE-Bausteinen durch den Verfasser.
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Analogie ist dann zu vermuten, wenn sich die Rollen der Akteure oder die systemische
Eigenschaft der betrachteten Objekte ungeféhr decken.

Da die CSH keine konkreten Anweisungen zur Systembeschreibung enthélt, ist sie hier nur
beschrankt einsetzbar.

Critical Systems Heuristics - Anwendung in dieser Arbeit
« Adressierung der normativen Basis in der Systementwicklung
* Ideelle N&he zur SSM

Tabelle C.7: Berlcksichtigung der CSH in der vorliegenden Arbeit

C.5. Viable System Model

Das Modell des lebensfahigen Systems (VSM) ist, wie im Text erldutert, aufgrund einer
kybernetischen Betrachtung des Nervensystems entstanden. BEER hat die wichtigsten
Funktionen des Zentralnervensystems untersucht und dabei festgestellt, dass dieses aus funf
sogenannten Homd@ostaten besteht. Unter einem Homdostat versteht man eine Lenkungsstruktur
héherer Ordnung, "welche ein System in die Lage versetzt, auch in einer Umwelt unvorhersehbarer
Stérungen seine ldentitat zu wahren."421 Jedes lebensfahige System besteht aus den gleichen
Homoostaten. In der Folge werden diese, im VSM Systeme 1 bis 5 genannt, kurz beschrieben.422

C.5.1.SysteEm 1

...ist fur die operative Steuerung verantwortlich. Seine Teilumwelten kénnen sich mit anderen
Systemen 1 (d.h. anderen operativen Einheiten) Uberschneiden. Ziel ist die Optimierung der
Leistung. System 1 ist durch eine zentrale Befehlsachse mit Gibergeordneten Systemen verbunden
und fuhrt auch deren Befehle aus. Es ist weiter fur die Varietatsbekdmpfung in der Teilumwelt
verantwortlich.

C.5.2. SYSTEM 2

...koordiniert die Systeme 1 der Unternehmung. Es greift aber nur in Stérfallen in den Auto-
nomiebereich von 1 ein. Seine Aufgabe ist die Analyse, Registration und Dampfung von
potentiellen und tatséchlichen Schwierigkeiten zwischen den operativen Einheiten. Gleichzeitig
sucht System 2 nach Synergiepotentialen. Es liefert aufbereitete Informationen an System 3
weiter und ist damit die eigentliche Informationsdrehscheibe im operativen Bereich.

C.5.3. SYsTeEm 3

...ist das Machtzentrum der Unternehmung.423 Es ist verantwortlich fir die interne Stabilitat
und damit flr den gesamten operativen Bereich (insbesondere: Ressourcenallokation, Produktivi-
tat, Effektivitat, Effizienz, Informationsverarbeitung und Entscheidung). Es ist direkt mit den

421Gomez, 1981, 25 )
422Fgr die Systembeschreibungen beziehe ich mich auf die Ubersichtstabellen in ProssT, 1981, 99ff
423Gowmez, 1981, 97; BEER, 1979, 263
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hdheren Systemen verbunden und ist jedem tieferen System direkt Ubergeordnet. Es arbeitet
leistungsorientiert und garantiert das Funktionieren jedes tieferen Systems.

C.5.4. SYystTeEm 4

...ist fur die Strategie verantwortlich. Es erforscht also die Gesamtumwelt, analysiert die Ent-
wicklungsméglichkeiten und Verbesserungen und arbeitet die Strategie aus. Es gibt
Informationen an System 3 weiter und wird davon laufend Uber die interne Situation in Kenntnis
gesetzt. Es verbindet im Prinzip In- und Umwelt. Es erhalt die normativen Weisungen von
System 5.

fanf
I
vier
I
drei
ZWei
eins
néachst
tiefere
/zwei
eins
tiefere

Rekursio

Abbildung C.2: Das Modell des lebensfahigen Systems424

C.5.5. SYSTEM 5

...koordiniert System 3 und 4 und stimmt Zukunft und Gegenwart und Innen- und Aussenwelt
miteinander ab. Es entscheidet in normativen Fragen wie Sinngebungsprozessen und Ent-
wicklungsrichtungen (z.B. Risikofreudigkeit oder Uberlebensfelder). Es tberwacht, koordiniert
und lenkt die Interaktionen der Systeme 3 und 4.

4241 Anlehnung an BEeRr, 1988, 139; das VSM ist in dieser Abbildung vereinfacht dargestellt. Die Linien sind
Kommunikationsverbindungen zwischen den Systemen und zwischen den Systemen und der Umwelt.
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Neben den Systemen sind noch weitere Eigenschaften von lebenden Systemen interessant. BEERS
Modell basiert auf der Uberlegung, dass in jedem VSM weitere VSM tieferer Ordnung vorhanden
sind. Eingebettet in das Ubergeordnete VSM werden in den untergeordneten VSM die Systeme 5
zu Systemen 1 (im Ubergeordneten VSM; siehe Abbildung C.2). Dieses Prinzip wird
Rekursivitatsprinzip genannt.425

Neben der Rekursivitat kennt Beer noch zwei weitere Prinzipien: Autonomie und Lebens-
fahigkeit. Das Prinzip der Autonomie verlangt, "dass die einzelnen Subsysteme einen moglichst
weiten eigenen Verantwortungsbereich (...) haben missen."426 Das Prinzip der Lebensfahigkeit
besagt, dass in jedem lebensfahigen System alle fiinf Funktionen vorhanden sein miissen.427

425Gomez, 1981, 108; Interessanterweise taucht der Rekursivitatsgedanke auch bei Vester auf (VESTER, 1976,
39). Dies deutet auf eine enge Verwandtschaft der Wirklichkeitsvorstellungen hin.

426 GowmEZ, 1981, 107

427 GomEZ/ZIMMERMANN, 1992, 103
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Anhang D: Ubersichten der systemtheore-
tischen Literatur

D.1. Ubersicht der in Betracht gezogenen Systemanalysemethoden

In der Folge werden die in Betracht gezogenen Systemanalysemethoden zusammengefasst und
die Nichtverwendung in der vorliegenden Arbeit begriindet.
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Name: Beschreibung in Begrindung:
Stichworten:
Cognitive Graphische Festhaltung von Keine strukturierte
Mapping for Ordnungsvorstellungen in Netz- | Vorgehensweise / Keine Schritte

Strategic Options
Development and
Analysis (SODA)
(EDEN, 1989)

werken / Methode veranschau-
licht Meinungen Uber einen
konkreten Beobachtungs-
gegenstand

feststellbar / Meines Erachtens ist
SODA mit der Erstellung der
“"reichhaltigen Bilder" der SSM
gleichzusetzen / Wenig Praxiser-
probung feststellbar

Critical Systems
Heuristics
(ULRICH W, 1983)

Beschreibung siehe Anhang C

Begrundung siehe Methodische
Grundlagen (2.2.)

Fifth Discipline
(FD)

(SENGE, 1990,
57ff)

Analyse von Feedback-
Kreislaufen/ Neue Erklarungen
fir komplexe Phanomene /
Legt Schwerpunkt auf
Organisationsentwicklung

FD ist fur die MVD zu wenig
strukturiert / Keine komplexen
Netzwerke / oft nur einfache,
ineinander verschachtelte
Wirkungskreislaufe / Nicht neutral

Industrial
Dynamics (ID)

(FORRESTER,
1969a)

Sehr nahe bei der MVD in
bezug auf die
Beschreibungstechnik des
Systems / Allerdings geht ID
von einer weitgehenden
Beschreibbarkeit von sozialen
Systemen aus

Setzt zu hohen Bestimmbarkeits-
grad von sozialen Systemen
voraus / Fiir Problembereiche der
MVD daher eher ungeeignet /
Einige Gedanken konnten jedoch
verwendet werden

Interactive
Planning (IP)

(ACKOFF, 1978)

IP ist eine Methodik in funf
Schritten / Sie formuliert nach-
einander IST-Situation, Ziele,
Mittel, Ressourcen und Im-
plementation / Lineares
Vorgehen / Beeinflusst durch
CHURCHMAN

Linearer Prozess / IP deckt sich
stark mit der SSM / Ist jedoch
weniger detailliert und aus-
formuliert / Grenzt das System
nicht perspektivisch ab / Folglich
der SSM unterlegen

Sensitivitatsanal
yse

(VESTER/

VON HESLER,
1980; VESTER,
1990)

Beschreibung siehe Anhang C

Begrundung siehe Methodische
Grundlagen (2.2.)

Soft Systems
Methodology
(SSM)
(CHECKLAND/
SCHOLES,1991,98f

f)

Tabelle D.1:

Beschreibung siehe Anhang C

Begriindung siehe Methodische
Grundlagen (2.2.)

Ubersicht der in Betracht gezogenen Systemanalysemethoden (Teil 1)
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Name: Beschreibung in Stichworten: |Begrindung:

Spiele fur Die Wirklichkeit wird mit einem Jeder sieht das Spiel etwas
Situationsanalysen: | Spiel simuliert / Die Akteure ver- |anders / Strategien werden als
Metagame folgen verschiedene Strategien / | bekannt vorausgesetzt / Die
(CONAN) und Es wird jeweils Uberlegt, welche | Situation wird intuitiv begriffen /
Hypergame Auswirkungen eine konkrete Keine konkrete Systembe-
(BENNETT/CROPPER | Strategiekombination hat schreibungsanweisung / Wenig
/ Verwandtschaft mit der MvVD

HuxHAM,1989,283ff
)

Strategic
Assumption
Surfacing and
Testing (SAST)

(FLOOD/JACKSON,
1991, 119ff)

SAST war einer der ersten Ver-
suche, von der Technik des
Operations Research
wegzukommen / SAST besteht
aus vier Schritten / Zentrum
bildet ein dialektischer Diskurs /
Stark beeinflusst von
CHURCHMAN / Geht von pluralisti-
schen (nicht jedoch gegen-
satzlichen) Zielen aus / Keine
graphische Unterstitzung des
Prozesses

SAST besteht hauptséchlich aus
einer Diskussion tber
Voraussetzungen / Trotzdem geht
SAST nicht soweit wie die CSH /
Auch findet keine explizite
Systembeschreibung statt / Somit
ist SAST einerseits der SSM in
Hinblick auf die graphische
Systembeschreibung und anderer-
seits der CSH im Hinblick auf die
Problemsituation unterlegen

Strategic Choice
(SC)

(FRIEND, 1989)

SC beschaftigt sich mit dem Un-
sicherheitsmanagement /
Planung unter Druck / Auswahl
und Neukombination von
strategischen
Handlungsalternativen / Die
Alternativen sind schon
vorhanden

SC will die Gedankengange des
unter Druck stehenden Managers
strukturieren / SC geht von bereits
bestehenden Ideen aus / eine
Auswahl muss bereits vorhanden
sein / Daher ungeeignet fir die
MVD

System Analysis

(FitzGerald/
FitzGerald, 1987,
10)

System Analysis ist eine
Methode der Informations-
systementwicklung / Sie geht als
solche von einer vollkommenen
Determinierbarkeit von Systemen
aus / Dafir handelt es sich um
eine ausgereifte Methode

Setzt zu hohen Bestimmbarkeits-
grad von sozialen Systemen
voraus / Fur Problembereiche der
MVD daher eher ungeeignet /
Konnte fur Elemen-
tareigenschaften verwendet
werden

Total Systems
Intervention (TSI)

(FLOOD/JACKSON,
1991, 223ff)

Tabelle D.2:

TSI will die Auswahl von System-
analysemethoden
systematisieren / TSI geht davon
aus, dass keine Methodik auf
alle Probleme anwendbar ist /
Daher wird eine Methodik
bereitgestellt, welche die
Methodenauswahl erleichtert und
sich somit als System der
Systemtechniken versteht

TSI kann bei der Entscheidung
helfen, ob die MVD fir ein
bestimmtes Problem tberhaupt
eingesetzt werden muss / TSI
operiert daher vor und nicht
wahrend der Systemanalyse und -
modellierung / TSI wurde bei der
Ermittlung der methodischen Nahe
der Gbrigen Methoden zur MVD
mitbericksichtigt

Ubersicht der in Betracht gezogenen Systemanalysemethoden (Teil 2)
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D.2. Ubersicht der méglichen Systemabgrenzungen

Die folgenden Uberlegungen orientieren sich an den Ausfiihrungen von Frau VON BULow, die
dieser Thematik ihre Doktorarbeit gewidmet hat.428

Abgrenzungs- |ldee: Problematik:
theorie:
System als Systeme sind Ganzheiten und Je mehr Bedeutung die

Organismus

(VoN BULow,
1988, 49ff):

aufgrund von emergenten Eigen-
schaften bestimmt. Die emergenten
Eigenschaften sind im
Zusammenwirken der Teile be-
grindet. Wichtig sind demnach
Kommunikation und
Kontrollbeziehungen.
Systemgrenzen sind infolge des
Rekursivitatsprinzips nur schwer
auszumachen.

Austauschbeziehungen mit der
Umwelt haben, desto mehr
verschwimmen die
organismischen System-
grenzen. Das VSM umgeht
diese Problematik teilweise
durch die Schwerpunktsetzung
auf emergente Funktionen.
Dadurch verliert die Systemab-
grenzung an Gewicht.

System als per-
spektivisches

Das System muss im Hinblick auf
unterschiedliche Fragestellungen

Die Grenzziehung wird beliebig
veranderbar und ermdglicht es

Konstrukt unterschiedlich abgegrenzt werden |dem Anwender, willkiirlich
kénnen. Das Denken liber Systeme | Systemgrenzen und damit
wird wichtiger, als die Realitat systemische Lésungen zu
selbst. Folglich sind Systemgrenzen | implementieren.

(VoN BULOwW, Projektionen des Beobachters. Das | Gemeinsamkeiten von

1988, 66ff) System wird zum hypothetischen Systemen werden ignoriert.
Konstrukt.

System als Die beiden obigen Konzeptionen Leider gibt VON BULOW keine

ganzheitliches |werden kombiniert. Einerseits gibt | Anweisungen, wie dieses

Konstrukt keine offensichtlichen, physischen |Konzept in der Wirklichkeit
Systemgrenzen. Systemgrenzen umgesetzt werden kann. Es ist
sind immer vom Zweck des daher flr die vorliegende Arbeit
Systems abhangig. Trotzdem sind | ein eigenes Konzept entwickelt
gewisse emergente Eigenschaften |worden, das sich an das von
fur jede Systemdefinition VON BULOW umrissene

(VoN BULOw, massgebend. Folglich muss die ganzheitliche Systemver-

1988, 80ff) organismische Grenzziehung standnis anlehnt

innerhalb eines Sinnzusammen-
hangs erfolgen.

(Kreuzvalidierung durch zwei
Module).

Tabelle D.3: Ubersicht der méglichen Systemabgrenzungsmethoden

Die Umsetzung des Systems als ganzheitliches Konstrukt geschieht in dieser Arbeit in zwei
Schritten. In der Systemerhellung, Systemabgrenzung und Systemmodellierung wird das System
perspektivisch abgegrenzt. Dadurch erhalt das zu entwerfende System den geforderten Sinnzu-
sammenhang. In der Relevanzprifung wird sodann ein organismisches Systemverstandnis
angewendet. Damit wird die perspektivische Systemabgrenzung auf emergente Eigenschaften
jedes lebensfahigen Systems Uberprift. Mit diesem kombinierten Vorgehen wird sichergestellt,

428von BuLow, 1988
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dass beide Konzepte Berlcksichtigung finden und das System folglich ganzheitlich abgegrenzt
wird.
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