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Sowohl die organisatorisch. Gestaltung als auch die Kosten- und Leistungsrechnung glie-
de-m die Unternehmung in Subsysteme (Einheiten , Stellen). Die beiden Stellengtiederun. 
gen weisen Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede in konzeptionen·formaler und ,tel-
leninhaltlicher Hinsicht .uf. Vor diflem Hintergrund ist - aufbauend auf einer Erörte--
rung der Grundkennzeichen jeder Stellengliederung - im Rahmen einer vergteichenden 
AnaJysa zu klaren, inwieweit hier nur vermeintfiche oder tatsächliche Abweichungen vor· 
liegen. Auf dieser Grundl.ge soll dann geprüft werden. welche Vor- und Nachteile mit 
einer einheitlich-4ntegrierten bzw. mit einer dualen Stellengliederung verbunden sind. 

I. Managementfunktionen und Stllilengliederung 
Organisatorische Gestaltung und Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) weisen trotz un-
terschiedlicher Entstehungsgeschidne und Ausgestaltung eine Reihe von Gemeinsamkei-
ten auf. Zu diesen zählt zunächst die Tatsache, daß sie beide Elemente des betrieblichen 
Managementsystems (Fuhrungs-, Lenkungs- bzw. Informationssystems, dispositiven Fak-
tors) darstellen. Welche Beiträge die beiden Managementfunktionen jeweils zur Erfullung 
der dispositiven Gesamtaufgabe liefern, geht aus folgendem dreidimensionalen Lokalisa-
tionsschema hervor. 
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Es veranschaulicht sozusagen den gemeinsamen Nenner der recht unterschiedlichen Auf· 
fassungen über die Funktionen und Inhalte von Organ isation und KLR. Mit der Dimen-
sion .. Lllnkungsmittel" wird der Tatsache Rechnung getragen, daß Management mit funk· 
tional unterschiedlichen Kategorien von Lenkungsinformationen (Planungs· und Kontroll-
informationen) betrieben wird. Hierfür kommen a) Feststellungen, also etwa Erfolgser-
mittlungen, Statistiken, Aussagen über funktionale Zusammenhänge, b) Beurteilungen, 
d.h. Eignungsbewertungen, So!l·lst-Abweichungsurteile, Problemdefinitionen , Unter- bzw. 
Überdeckungsurteile U$W. sowie cl RlI98lungen, beispielsweise Anweisungen, Richtlinien, 
Führungsgrundsätze und derg!. in Betracht. Mit der Dimension ,.situltionsorientierung" 
wird eine Unterteilung der Lenkungsinformationen in nicht situationsspezifische Len· 
kungsbasen und situationsspezifische. d.h. auf konkrete Ziel · und Bedingungskonstella-
tionen ausgerichtete Lenkungsregulatoren vorgenommen. Jene basalen (originären, • .uni-
verselien" und ,,zweckneutralen") Informationen innerhalb eines Informationssystems, 
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die am wen igsten an spezifischen Verwendungen ausgerichtet sind, faßt man gemeinhin 
zu Information.blnken (insbesondere Daten·, Modell · und Methodenbank.n ) zusammen. 
Zu den Informat ionen, die auf eine angebbare Klasse von AnwendungssItuationen ausge -
richtet sind. zahlt man gewohn llch die genereU.n Regelungen sowie Ausagen und Beurtei-
lungen mit einem partikularen GeltungsansprUCh. Demgegenuber bi lden sItuationsspeZI' 
fische Prognosen, Erklarungsmodelle l ur konkrete Abweichungen. Beurtei lungen. Vorga-
ben und Empfehlungen usw. zusammen d ie Klasse der hoch regulatonschen Informatio -
nen Situationsunspezifische Informat ionen fungieren dabei leweils als Rahmen und zu · 
gleich als Fundierung fur regulatorische In form al!onen, die Ihrerseits deren anwendungs· 
orientierte Auswertungen darstellen. Die dntte DimenSion • .Präzisionsstufe" beZieht Sich 
schließlich auf die SpeZifikation der Lenkungsinformationen. Nach dem Meßnlveau trennt 
man hier meist zwischen quantitativen bzw. numerischen Informat ionen (Kardinal· bzw. 
Intervallskalenniveau! und qualitativen Informationen (Nominal · und Ordinalskalennl' 
veau l Es Ist unschwer erkennbar, daß die Lenkungslntensitat der Informationen mit stel' 
gender Auspragung auf den Dimensionen .,lenkungsmittel··. ,.Situatlonsspezifitat" und 
.. PrazI5Ionsstufe" zummmt. 

Oie Lokalisation der Organisation 10 dem dreidimenSionalen Lokalisationsraster bereitet 
kaum Schwleflgkei ten Unter Organ Isation versteht man die Gesamtheit der In qualitatl· 
ven und QuantitatIven Großen formulierten generellen Regelungen Zur betrieblichen Auf· 
gaben· und Mactltverteilung. Demgegenuber ist die Lokahsat ion der KLR ledigli ch hin· 
sichtlich der Prazlslonsdlmension unstriltlg . KLR ·l nformat ionen sind stets quantitativer 
Natur und werden meist auf Geldwertgrößen (z.B . ,.bewerteter Faktorverzehr") elOge· 
schrank t, da nur diese ein breit angelegtes Rechnen zulassen In bezug auf d ie Dimension 
"Lenkungsmittel" setzt sich mehr und mehr eine dlYersil lzlerte 5ichtwelse durch, nach 
der die KLR nicht nur Feststellungen (Innerhalb e iner vergangenheitsorient ierten Ist · 
Rechnung also O.ten \. sondern auch Modene (z .B. Kostenfunktionenl und Methoden 
(z.B . zur Kostenaufl ösung, zur Prognose usw.) abdeckt. Unklar ist hingegen, wieweIt die 
KLR auf der DimenSion "Situat ionsorientieru ng" angelegt ist. Hier reicht das Spektrum 
der K LR·Konzeption vom Bankenkonzept bis hin zum umfassenden (internen) Unterneh· 
mungsrechnungskonzept . das auch die situationsspezl ' ische KL ·Planung und Kontrolle 
beinhaltet . 
Für die vorliegende Fragestellung steht eine weitere Gemeinsamkeit der heiden Manage· 
mentfunktionen im Mittelpunkt des Interesses : Organisation wie auch KLR enthalten 
allgemeine Regelungen ('0'91. Abb. 11. durch die der Betrieb in Subsysteme (Einheiten) 
gegliedert wird. Oie jeweilige Stellengliederung schlägt sich in hierarchisch aufgebauten 
KL-$teUenplinen bzw. O ... ni .. tio .... plinen (Organigrammen) nieder, die man unter Be· 
rücksichtigung der vertikalen Stellenrelationen jeweils als ein "Liniensystem " interpre· 
tieren kann. 
Stellen sind institutionelle Lstrukturelle") Handlungssysteme , die aus einer Verteilung 
(Teilung und Zuordnung) von Aufgaben auf Aufgabenerfüllungsfaktoren (Personen, Ar· 
beitssysteme, Faktorkombinationen) entstehen . Es handelt sich also weder um bloße 
funktionale Dekompositionen des gesamten Unternehmungsprozesses noch um Stellen im 
rein örtlidlen Sinne. wie z.B . in "Mehrstellenarbeit" , "Baustellenfert igung" und dergi. 

Solche Subsysteme treten in unterschiedlichen Größenordnungen auf , wie aus den Be· 
zeichnungen "Geschäftsbereich". ,Abteilung", ,'stelle", " Kostenplatz " usw. hervorgeht. 
Stellen liefern formal und inhaltlich unterschiedliche (funktionale) LeistungsbeitriU-, was 
zur Unterscheidung von 5tellenkategorien. z.B . Haupt· und HilfskostensteIlen , Vor- und 
Endleistungsstellen, Leitungseinheiten (Instanzen. Bereichssteilen) , Ausführungseinheiten 
und Service- bzw. Assistenzeinheiten führt . 
Dabei gilt es zu beachten , daß sowohl die Organisation als auch die KLR intern jeweils 
nicht nur eine, sondern mehrere zweckgebundene Stellengliederungen vornehmen . So fin · 
de! man häufig neben einer SteIfengliederung für Regelaufgaben eine oder mehrere 5tel· 
lengliederungen fur Sonderaufgaben, wie z.B. Einheiten der Projektorganisation , Strate-
qische Geschäftseinheiten . Sonderrechnungen mit eigener 5te1lengliederung (z .B. zur Pro· 
jektabrechnung) oder neben einer umfassenden und differenzierten KostensteIlengliede-
rung eine rudimentäre Leistungsstelleng1iederung, Derartige funktionsinterne • .duale" 
Gliederungsformen sollen hier lediglich tur das grundsätzliche Phänomen mehrfacher Stel· 
lengliederung sensitivieren , ansonsten aber nicht eingehender behandelt ......erden . 

Frage 1: In welchem Ausmal beziehen sich Organisation bzw. KLR auf ökonomische 
Größen? 
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11. Grundprobleme der Stellengliederung 

Eine weitere Gemeinsamkeit der beiden Stellengliederungen besteht im Auftreten be· 
stimmter Grundprobleme jedweder Stellengliederung. Diese Problemidentität wird aller-
dings infolge der Verwendung unterschiedlicher Bezeichnungen meist nicht auf den ersten 
Blick erkennbar . Die hier angesprochenen Schwierigkeiten ergeben sich bei jedem Ver-
such . ein System dependenter bzw. interdependenter Elemente (Handlungen) arbeitsteil ig 
in Tei lsysteme (Stel len) aufzugl iedern . Die vielfältigen bedingungs- und wirkungssei t igen 
Verbundbeziehungen mformatorischer und materieller Natur zwischen den Stellen er-
sch'M!ren die verursaChungs-, einwirkungs- bzw. verantwonungsgerechte Zurechnung (Zu-
ordnung) von Wirkungen auf die Handlungen einer bestimmten Stelle. Um diese Schwie-
rigkei ten grundsatzl ich handhaben zu können , muß die Stellenbildung und "9 liederung als 
Gestaltungsproblem unter zweifacher Z ielsetzung konzipiert werden, innerhalb dessen 
dann zwei , im Verbund zu losende Teilprobleme in Erscheinung t reten : Die Steilengl iede-
rung soll intrastellenbezoven ressourcengerecht (z .B. auslastungsoPtimal) und lnHntellen-
bezogen koordinationsgerecht (z.B . koordinationskostenminimal) erfolgen. 

Das Ziel ressourcengerechter Stellengl iederung wird verfehlt, wenn die Ausrustung der 
Stell en mit Pflichten (Aufgaben, Verantwortung) einerseits und Rechten (Kompetenzen, 
Beeinflussungsmöglichkeiten) andererseits nicht ausgewogen bzw. ausgeglichen ist. Diskre-
panzen in Form von Überforderungen treten etwa auf, wenn einer Stelle Kosten ange-
lastet werden , die sie mit Hilfe ihrer Kompetenzausstattung nicht beeinflussen bzw. ver-
meiden kann. Dies gilt etwa im Rahmen einer Vollkostenrechnung tur Fixkosten al s Nie-
derschlag bereits getroffener Potentialfaktorentscheidungen oder fur Besd1affungspreis-
und Beschättigungsveränderungen , die sich der Beeinflussung durch eine Stelle im Ferti-
gungsbereich entziehen und damit für diese Bedingungscharakter (Datenparametercharak-
ter) haben. Analog kommt es zu Unterforderungen, wenn Leistungen entstehen, ohne daß 
hierfür von der Stel le Aktivitäten ergriffen werden mOOten. Um deranige Unausgewogen-
heiten zu vermeiden, wurden in Organisation und KLR unabhängig voneinander Regelun-
gen ("Prinzipien") entwickelt, die trotz untersch iedlichen Wortlauts alle eine ressourcen-
gerechte Stellenbildung bezwecken. Es handelt sich hierbei vornehmlich um das 
- Kongruenzprinzip , d.h. die Forderung nach gleidler Bemessung von Rechten und 
Pflichten einer Stel le, das 
- Rtltvlnzprinzip (Prinzip der relevanten Informationen) , nach dem als Kriterium fur 
Stellenentscheidungen nur Größen in Frage kommen, d ie positive oder negative Wirkun-
gen eben dieser Entscheidungen darstellen sowie das 
- ldentitibptinzip , demgemäß Stellen so zu bilden sind , daß Kostenwirkungen und Lei-
stungswirkungen (Reaktionsparameter) als Resultate ein und derselben Handlung (Ak -
tionsparameter) anzusehen sind und deshalb in der Regel proportional zueinander kova· 
riieren . 

Für Schwierigkeiten bei der koordinationsgerechten Stel lengliederung sind zwei, oft kom-
biniert auftretende Ursachen verantwortlich zu machen. 

- Zum einen die Unmöglichkeit , beim Zugriff m.tu.rtr Stel~n tuf die gleichen (knep-
pen) Reuourcen (pooled interdependence, Kostensteilengemeinkosten) bzw. beim absatz-
sei tiQlm Sortimentsverbund, etwa im Falle von Synergie-Effekten oder von umsatzrabatt-
abhängigen Erlösminderungen, eine verursachungsgerechte Zuordnung und Abgrenzung 
durchzuführen. 
- Zum anderen d ie Koordinttionskosten bei einseitigen bzw. gegenseitigen Ueferbezie-
hungen (sequential bzw. reciprocal interdependence) zwischen Stellen. Sie ergeben sich 
etwa im Zusammenhang mit der dezentralen Absprache bzw. zentralen Berechnung von 
Verrechnungspreisen. Der koordinationsgeredlten Stellengliederung dienen alle Regelun-
gen, d ie die Beziehungsintensität zwischen Stellen zugunsten der Beziehungsintensität 
innerhalb von Stellen vermindern, letztlich also eine Verringerung der Koordinationsnot-
wendigkeiten (Schnittstellen) bezwecken. So kann man durch systematische merkmals-
bzw. beziehungsorientierte Stellenbildung nicht nur KompetenzUberschneidungen ver-
meiden, sondern durch die Wahl geeigneter Stellenbildungs- bzw. Zentralisationsmerk-
male d ie Zahl der Schnittstellen reduzieren_ 

Die Lösung der Grundprobleme jeder Stellengliederung gestaltet sich nun deshalb so 
schwierig, weil zwischen der ressourcen- und der koordinationsgerechten Stellengliede-
rung Z ielkonflikte auftreten können . 

So wirkt sich zwar der Verzicht auf d ie Bildung kleiner Einheiten (z. B. der Detaillie-
rungsverzicht in der Kostenrechnung bzw. d ie Heranziehung tei lautonomer Gruppen als 
kleinste Ressourceoeinheit) ooer d ie Entkopplung \IOn Einheiten (Bildung abgesc:hlosse-
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ner Einhei ten), z. B. der Ubergang von einem Servlce ·Zentralberelch "Beschaffung" auf 
eine dezentrale Beschaffung in Jeder Sparte. positiv auf die Erreichung des Ziels "koordi . 
nationskostenminimale Stellengl iederung" aus . Diese beiden Strategien sind aber der 
ressourcengerechten SteIlengliederung in~fern abtragl ieh , als sie die Mot ivation der 
Stelleninhaber (aufgrund vermehrter steIleninterner Zurechnungsproblemel mindern und 
die Kosten der StelienaUsslallung Onfolge Parallelausrustung und -arbeit .. .slack"·Bildungl 
erhohen. 

Fr.ge 2 : Auf welche Parameterkategonen nehmen Organisation bzw. KLA bei der 
Formulierung der .,Prinzip ien'· ressourcengerechler Stellenbildung Bezug) 

111 . Vergleichende Olntellung der bliden SteUengiitderungen 

1. Modellspezifikation und Modelle )( tension 
Neben den grundsätzlichen Gemeinsamkeiten welsen die belden Stellengl iederungen auch 
Abweichungen auf . d ie aus un terSChiedlichen Strategien der Modellbi ldung In Organ isa· 
tion bzw. K LR result ieren . Sie betreffen zunachst den Informdions.gehalt , also die Spui· 
kation und Extension , der Stellengliederungsmodelle In d iesem Zusammenhang Ist daran 
zu erinnern, daß die K LR·Modelie nur monetir erfaßbare betriebliche Phanomene ab· 
bilden , wahrend d ie Organ isation neben den quantifili'rbaren lUch qualitative Größen 
regelt . Die Organisation ist noch in einer anderen Hinsicht e)(tensional weiter angelegt. 
Im Gegensatz zur KLR , die siCh nur mit sachzlelbezogenen Unternehmungsprozessen 
befaßt, regelt die Organisat io n auch "neutrale·' Prozesse. die niCht In einem Zusammen· 
hang zum Sachziel stehen . Außerdem erfolgt die Erfassung der Ressourcen innerhalb der 
KLA !tendenziell) auf einem höheren Spezifikationsniveau . 001 organisatorische Regelun -
gen eine dauerhafte , insbesondere eine "personenunabhangige'· Geltung beanspruchen, 
gehen die Ressourcen nur in standardisi,"" Form , also etwa als Stelleninhaber mit 
DurChschnitts- bzw. Normeigenschaften in das Gestaltungsmodell e in. Die KLA arbeitet 
hingegen immer dann m it individuelisierten und dami t differenzierteren Stel lenmodellen, 
wenn sich beispielsweise eine unterschiedliche technische Ausstattung oder Altersstruktur 
Iz . B. elektrische Schreibmaschinen -.rersus elektronische Te)(tverarbeitungssysteme) inner· 
halb funk tionsgleicher Stellen Iz . B. Schreibplatze innerhalb eines Schreibdienstes) in 
unterschiedlichen Kosten · und Leistungswirkungen (Korrekturzeiten, Anschlägen usw .) 
nieders.ehlagen . 

Dariiber hinaus bezieht die K LR ganz allgemein und damit auch in ihre Stellengliederung 
nicht nur techn ische Stellenelemente, sondern auch Ablauf.pekte mit ein, die im Rah-
men der üblicherweise rein eufbeu~rganilltorilCh konzipierten Stel lengliederung bewußt 
ausgek lammen werden . Vor d iesem Hintergrund ist zu erwarten, daß die höher spezifi . 
zierten Stellengliederungen der KLR anfälliger tUr Änderungen sind und fo lglich in kürze-
ren Abständen auf ihre Gültigkeit hin überpruft werden müssen . Die zeitliche htension , 
also d ie geplante Geltungsdauer dieser Gliederungssysteme ist mit anderen Worten gerin· 
ger . Etwas gemildert wird d ie Einseitigkeit hinsichtlich der Spezifikationsunterschiede 
durch die Tatsache , daß der Detaillierungsgrad der KLR -Stel lengliederung im Leistungs-
system (z . B. Fertigungsbereich) relativ hoch , im Verwaltungsbereich mangels Quantifi-
zierbarer Zusammenhange jedoch relativ niedrig ausfällt , so daß möglicherweise der 
durchschnittliche Detaillierungsgrad unter dem der organisatorischen Gl iederung liegt . 

F .... 3: Von welchen Produktionsressourcenkonzepten gehen Organisation bzw. K LA 
aus? 

2. Modellkatego,ie 
Die Organisation konzipiert ihr Stellengliederungsmodell konsequent als ein finales bzw. 
technologisches Modell lur G"taltung von Handlungssystemen (dispositiven Systemen). 
Zu dessen Fundierung bedarf es auch anderer Modellkategorien (Beschreibungs- und 
ErklärungsmodeHe) , die U. 8. über informale Stellenbeziehungen, Abweichungen zwischen 
Ist- und Soll-Größen und dgl. informieren . Demgegenüber besteht - vermutlich infolge 
der Multifunktionalität der K LA (Dokumentation und Lenkung) - keine entsprechende 
Klarheit hinsichtlich des Modellcharakters des KLA -Stellengliederungsmodells. 
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So finden sich neben Indikatoren fur einen eindeutig gestaltungsorientierten Modellan-
satZ Iz . B. DIspositionsbestimmtheit der Kosten, Plankosten, Kennziffern) auch Anhalts-
punkte tur eine dominant kausal orientierte Modellbildung (z. B. "Verursachungsprinzip") 
oder eine rein beschreibungsorient ierte Modellbildung (z.8 . Stellen als "Orte" der Kosten-
bzw. Erlosentstehung . raum liehe Abgrenzung von Kostenstellenl. Hier wird nicht ausrei-
chend klar. ob auf dispositive Größen (Handlungen. Entscheidungen) oder auf operative 
Größen L.Prozesse", Material- und InformationS"fluß") als Analyseeinheit zurückgegrif-
fen wird. 

3. Ansatzpunkte der Gestaltung 

Innerhalb der Gestaltungsmodelle setzen Organisation und KLR offensichtlich an ver· 
schledenen Gestaltungsobjekten I..Bezugsobjekten") an . Flir die KLR bilden die Pro-
dukte , also d ie markttic:hen Erfolgspotentiale ITransaktionsressourcenl. die zentralen 
Gestal tungsobjek te . Aus der methodischen Anlage der K L R geht hervor, daß die Steilen-
rechnung pr imar nur eine Hilfsfunktion (Vermittlungstunktion ) tür die Trägerrechnung 
(zur PreiS' bzw. Preisgrenzenbestimmung, Erfolgsrechnung u . ä.l wahrnimmt. Demgegen-
uber stehen die Produktionsressourcen im Mittelpunkt organisatorischer ModeUbildung. 
In der Aufgabenorientierung der organisatorischen Gestaltung kommt zum Ausdruck, 
daß Produkte bzw. Märkte deren il'ltandierte Gestaltungsobjekte abgeben; unmittalbarer 
Ansatzpunkt fur die organisatorische Arbeitsteilung und Koordi nation sind aber die Pro-
duktlonsressourcen. AngesiChts der Determinationsbeziehung zwischen Produktions· 
faktorgestaltung und -steuerung, Produktion . Produkt (Produktionsergebnis :: Endlei· 
stun91, Transaktion und Erlös ITransaktionsergebnis == Gegenleistung) überzeugt hier die 
organisatorische Schwerpunktsetzung. 
Bei einer entsprechenden Schwerpunktverlagerung innerhalb der KLR, mit anderen Wor· 
ten bei einer führungsorientierten Aufwertung der Stellenrechnung gegenüber der Träger· 
rechnung , kann man durchaus von einer Komplementarität zwischen verantwortungs· 
gerecht-motivierender und abrechnungstechnisch-eindeutiger Stellengliederung ausgehen. 
Voraussetzung hierfür ist allerd ings. daß die Objektiven Erklärungs- bzw. Bezugsgrößen 
auch Eingang in die subjektiven und damit motivationsbestimmenden Erklärungsmodelle 
(z. B. Attribuierungsmodellel der Stellen inhaber finden. Diese Akzeptanz gilt es innerhalb 
von Gesprächen mit den Stellenleitern herzustellen . 

IV . Einheitliche versus duale $t. llengiiedefUng 

Angesichts der bestehenden Unterschiede zwischen den beiden Stell engliederungen stell t 
sich die Frage, ob zur Optimierung der Lenkungseffizienz des gesamten Management-
systems eher eine vereinheitlichte oder eine zweifache (duale) Stellengliederung anzu -
streben ist. Wer eine integrierte Stellengliederung befürwortet , geht implizit von der Prä-
misse aus, daß die Oualität des vorhandenen Managementwissens ausreieflt . um • .die" 
ressourcen- und zugleich koordinationsgerechte Stellengliederung zu ermitteln und man 
sich folglich nicht etwa zu einem heuristischen Operieren mit mehreren, parallel konzi-
pierten Stelleneintei lungen gezwungen sieht. Der integrativen Lösung am nächsten kommt 
die Konzeption des Controlling . Dieses basiert auf dem Gedankengu t eines konsequent 
entscheidungsorientiert aufgebauten intemen Rechnungswesens. innerhalb dessen die 
Stellenrechnung - unter Einbeziehung der Erkenntnisse der Kostenrechnungstheorie 
fz . B. des Behavioral Accounting) - in Form einer Budgetierung betrieben wird. Eine 
gegenMitigt Anpassung der beiden Gliederungssysteme kommt eher als e ine einMitige 
Anpassung (etwa nach dem Maßgeblieflkeitsprinzip "Rechnungswesen folgt Organisa-
t ion ") in Betracht. Zu diesem Zweck müßten u .a. organisatorische Regelungen möglieflst 
wei tgehend in ökonomiseflen Größen fo rmuliert werden . wie dies beispielsweise bei den 
Center·Konzeptionen , bei Verredmungspreisen oder der Zero·Base-BudgetierunQ erfOlgt. 
Zudem sollte das organisatorische Produk tionsressourcenkonzept arbeitssystemorientiert 
angelegt und dementsprechend \lE!rfeinert werden. Zur Anpassung der KLR wäre e ine 
Abklärung jener Stellenwerte bzw. Gewichte erforderl ich. welche den e inzelnen KLR· 
Gestaltunpobjekten (Produktionsfaktoren versos Produkte) sowie KLR,zielen (Doku-
mentation versus Lenku ng) beigemessen werden. 
Die Koexistenz zweier Stellengliederung ließe sich möglicherweise bei einer entsprechen-
den Rollenverteilung zwischen den beiden Managementfunktionen "Organisation" und 
"K LA" innerhalb des Managementssystems rechtfertigen. Hier könnte man zunächst e in 
arbeitsttilign Erginzungsverhi ltnis der beiden Managementfunkt ionen ins Auge fassen, 
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bei dem etwa die K LR em L,niensystem zur Steuerung quantlf izierbarer Sachverhalte, die 
Organisation erganzend ein Lm lensyslem tur die Steuerung nich t Quantlflz ierbarer Saeh-
wrha lte entwerfen wurde. Ein solches Vorgehen, welches sich <Im Vorbild der Konstruk -
tion von l!nlensystemen lur Erfullung von Sonderaufpben Il,8 Stra tegische Geschahs-
eInheiten , ProJektorgan lsatlonl als Erganzung dp.r Stellengliederung zur Erfullung der 
Revelaufgaben orientiert, wurde allerdings zu einer wenig plauslhlen E,nsch rankung und 
damit Abwertung der organlsalOnsthpn Steilengliederung tuhren 

Eine zweite Erscheinungsform der dualen $ tellengllederung orientiert sich 3m ZweillOien· 
system In Gestalt der MaHIKorganlsatlon Hier w urden sich die QuantitatiV und die Quall ' 
tatlv or lenllerte Gliederung n iCht ergnnlF~n. sondern uberlagern . Das gesamte Unterneh· 
munqsgeschehen ware einmal einer Quali tativ orientierten. zum anderen einer QuantitalIV 
Orientierten Gestaltung unterzogen Fraglich erscheint allerdings. ob Sich die bei<ien 
Stellenghederungen als so unabhanglg vonemander erweisen. daß sich eine lorthogonalel 
Matrlxstrukluf ergeben wurde . 

Die voranSIehenden Ausfuhrungen sprechen eher fur eine integrierte lösung . Die resul · 
tierende einhei t liche Stellengliederung Ist ggf zu .rgänzen durch Sond.rgliederunitn fur 
Sonder rechnungen (Funk.tlon der KlR) und sch lecht Quantdlzlerbare Sonderau tgaben 
(Funktion der Organisationl. 
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