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II. Organisation und Unternechmens-
entwicklung

Organisationsstrukturen sind ihrer Natur nach in der Regel auf Dauer angelegt.
Trotzdem sind sie zu verindern, wenn sie nicht mehr zeitgemiD sind. Diese Tat-
sache kann unterschiedliche Griinde haben, z. B., wenn die derzeitige Organisa-
tion u.U. nicht mehr zur Gré8e oder zum Entwicklungsstadium des Unterneh-
mens paBt. Aber auch gesetzliche, technologische und soziokulturelle Veréinde-
rungen kénnen eine Anpassung der Organisation erforderlich machen.

Im vorliegenden Kapitel wollen wir zundchst der Frage nachgehen, welche Ein-
flu- bzw. Kontextfaktoren Ausmall und Form der organisatorischen Gestal-
tung bringen. Im zweiten Schritt ist dann zu iiberlegen, wie diese Verdnderungen
(mehr oder weniger bewuf3t) in Strategien und Unternchmenskulturen ihren Nie-
derschlag finden. Die Frage der Verdnderung von Organisationsstrukturen im
Zeitablauf schlieBt sich an.

AbschlieBend sollte deutlich geworden sein, daB organisatorische Losungen auf
unternehmensspezifische Art ein Ausdruck der strukturellen Wahrnehmungsfa-
higkeit von Umweltverdnderungen sein sollten und Organisation dabei ein per-
manentes Gestaltungsproblem darstellt.

In diesem Kapitel werden schwerpunktartig vier Fragen behandelt:

— Von welchen Umweltfaktoren ist eine Organisation abhéngig?

— Wie werden die damit zusammenhéngenden Verdnderungen unternehmens-
politisch ,verarbeitet“ bzw. erkannt und beriicksichtigt?

— Wie veridndern sich Organisationen im Zeitablauf?

— Wie l4Bt sich Organisation als permanentes Gestaltungsproblem erkennen
und lésen?

1. Wovon ist Organisation abhiingig?

Strukturen und Prozesse eines Unternehmens werden in starkem Male von Kon-
textfaktoren beeinfluBBt, welche seine spezifische Umwelt verk&rpern. Dies sollte
zumindest auch so sein, damit m&glichst ein wechselseitiges Austauschverhéltnis
zwischen beiden Polen besteht.!

Andernfalls liegt z. B. eine biirokratische Abschottung vor; Organisationen ent-
wickeln dann ein Eigenleben, das nicht mehr zeitgeméB ist und orientieren sich
an Kriterien, deren Beachtung fiir die Unternehmensentwicklung immer unwich-
tiger wird. Dies kann letztlich die Existenz eines Unternehmens gefdhrden, weil
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die Beachtung von Unwichtigem dazu fithrt, daB Aspekte vernachldssigt wer-
den, die an Bedeutung zugenommen haben.

Betrachtet man die verschiedenen EinfluBfaktoren, welche den Kontext eines
Unternehmens und seine Organisationsstruktur bestimmen, so lassen sich
grundsitzlich folgende miteinander verwobene Dimensionen unterscheiden:

— Okonomische,

— soziokulturelle und

— technologische Kontextfaktoren,
welche wiederum durch

— politisch-gesetzliche Kontextfaktoren

iiberlagert werden (vgl. Abb. 7).2 Im folgenden soll auf diese Aspekte etwas na-
her eingegangen werden.
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Okonomische
Umwelt

Technologische
Umwelt

Soziokulturelle
Umwelt

Umwelt

Rechtlich-politische

Umweltsegmente Ereignisse/Trends

Geringeres Wirtschaftswachstum
Differenzierte Kdufermirkte
Zunehmende Internationalisierung
Sinkende Produktlebenszyklen
Auseinanderdriften von Angebot
und Nachfrage auf dem Arbeits-
markt

Sinkende Zahl Berufsanfénger
Weitere Arbeitszeitverkiirzung
und -flexibilisierung

Erhohte Personalkosten

Fortschreitende Automatisierung
in Fertigung und Baro
PC-Einsatz / Integrierte
Managementunterstiitzung

Neue Kommunikationssysteme
Neue Formen der Arbeits-
gestaltung

Erhthte Innovationsrate

Demographische Verdnderungen
Wertewandel in der Gesellschaft
Verstirkte Partizipationswilnsche
der Mitarbeiter
Individualisierung der Arbeits-
bedingungen

Integration von Problemgruppen
Anhebung der Zumutbarkeits-
grenzen

Okologische Forderungen

Interventionen des Staates
und Begrenzung der Entschei-
dungsautonomie

Gefahr des Protektionismus
in verschiedenen Lindern
Erweiterte Mitbestimmungs-
regelungen

L

An-
forderungen
an den
Manager
von morgen

Abb. 7: Umweltinderungen als Anforderungen fiir morgen
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1.1 Okonomische EinfluBfaktoren

Der dkonomische Kontext ist bei den meisten Unternehmen durch eine steigende

— Komplexitdt und
— Dynamik?

der relevanten Mirkte (Absatz, Beschaffung, Personal, Kapital) gekennzeich-
net.

Komplexitiit 4uBert sich z. B. in einer zunechmenden Heterogenitat des Produkt-
programms, um wechselnden Kundenanforderungen gerecht zu werden. Sie
kann aber auch in unterschiedlichen Auftrigen zum Ausdruck kommen, auf die
das Unternehmen flexibel reagieren muB. In beiden Fillen milssen organisatori-
sche Strukturen vorhanden sein, um den wechselnden Anforderungen gerecht zu
werden. Dies kann letztlich alle Bereiche eines Unternchmens betreffen: ange-
fangen vom Marketing und Vertrieb bis hin zu flexiblen Fertigungssystemen und
zur Lagerhaltung.4

Eine hohe Veriinderungsrate (Dynamik) kommt oft zur Komplexitdt der Markt-
verinderungen hinzu. Dies gilt wohl insbesondere fiir die Absatzmirkte. Sie
kann sich z.B. auf sich verindernde Gewohnheiten (Mode, Geschmack) oder
aber auf Verdnderungen im technologischen Bereich beziehen, die bei relativ
umkéampften Mérkten iiber die damit verbundenen Konkurrenzbeziechungen das
Unternehmen oft zwingen, auf spezielle Kundenwiinsche einzugehen und Aus-
nahmen von der 6konomisch optimaleren Standardisierung und Formalisierung
zu machen. Eine entsprechende Spezialisierung ist ebenso die Folge wie die be-
reits weiter oben deutlich gewordene Notwendigkeit zur Flexibilitét.

Bleibt abschlieBend noch der Hinweis, dal Aufgaben nicht nur zeitlich (dyna-
misch) immer schwerer zu bewdltigen sind, sondern auch riumlich. Dies wird
insbesondere an dem hohen Exportanteil und der damit verbundenen hohen Ex-
portabhingigkeit der deutschen Wirtschaft deutlich.

Dies bedeutet wiederum organisatorisch, daBl geeignete Strukturformen vorhan-
den sein milssen, um der zugenommenen und weiter zunehmenden Internationa-
lisierung gerecht zu werden. Entsprechendes gilt fiir Fiilhrung und Personal-
wesen im Hinblick auf ein multikulturelles Management.

1.2 Soziokulturelle Einfluifaktoren

Soziokulturelle EinfluBfaktoren beziehen sich insbesondere auf die Einstellung
zur Arbeit und die damit verbundenen Fragen der Arbeitsmotivation und der
Arbeitsethik. In dynamischer Hinsicht werden entsprechende Aspekte insbeson-
dere als Wertewandel diskutiert.
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Viele Sozialwissenschaftler und auch viele Praktiker stimmen darin (iberein, da8
in den westlichen Industriegesellschaften ein Wertewandel in der Einstellung zur
Arbeit stattfindet. Abweichende Meinungen gibt es jedoch hinsichtlich der Ursa-
chen und hinsichtlich der Auswirkungen des Wertewandels. Auch der Verlauf
des Wertewandels selbst ist durchaus umstritten. Obwohl es ein schwieriges Un-
terfangen darstellt, die kontroversen Argumentationsketten zu entwirren, ist es
dennoch notwendig, hierauf, wenn auch notwendigerweise sehr kurz und relativ
grob, einzugehen.

(1) Ansichten iiber den Verlauf des Wertewandels

Mehrere bekannte Forschungsinstitute haben in einer umfangreichen, interna-
tionalen Untersuchung eine zunehmend kritische, distanzierte Einstellung der
Arbeitnehmer gegeniiber der Industriearbeit festgestellt, wobei dies fiir die Bun-
desrepublik Deutschland in besonders starkem MaBe zutrifft. ,Auch im interna-
tionalen Vergleich zeigt sich die Abkehr der deutschen Arbeitnehmer von der
traditionellen Haltung der fraglosen Unterordnung unter die Arbeiterrolle.?
Dies gilt insbesondere fiir jiingere Arbeitnehmer, wie aus Abb. 8 hervorgeht.

Unabhingig davon hat Inglehart schon in den 60er und 70er Jahren festgestellt,
daB soziale und psychische Funktionen der Arbeit sowie alternative Erwerbsfor-
men an Bedeutung gewinnen.® Statt dessen gelten ,postmaterialistische* Werte
wie Selbstbestimmung, Gesundheit oder Freizeit filr Menschen als besonders er-
strebenswert, die in der Wohlstandsgesellschaft aufgewachsen sind. Wertewan-
del ist damit auch ein generationenspezifisches Phinomen, weil unterschiedliche
Lebenserfahrungen vor und wihrend der Erwerbsphase die Einstellung zur Ar-
beit beeinflussen.

Kommen Noelle-Neumann und Striimpel zu dem Ergebnis, die Arbeitszufrie-
denheit und die Arbeitsfreude haben sich verringert (wihrend die Einkommens-
und die Lebenszufriedenheit zugenommen haben),” wird dies von Schmidtchen
aufgrund einer Untersuchung in der deutschen Metallindustrie grundsétzlich be-
stritten. Er geht davon aus, daB das , Arbeitsethos” in einer funktionellen Bezie-
hung zu den Anforderungen am Arbeitsplatz steht. Diese haben sich im Zeitab-
lauf sicherlich gewandelt. Anstelle ,puritanischer Tugenden“, wie z.B. Praz-
sion, Piinktlichkeit, FleiB und Pflichterfiillung, werden ,kommunikative Tugen-
den* als wichtiger angesehen, wie z. B. Teamarbeit, eigene Meinung, Offenheit,
Vertriglichkeit, Zuhoren, Humor, fiir andere da sein. Dies gilt insbesondere fiir
die jingeren Mitarbeiter zwischen 20 und 40 Jahren. Mit zunechmendem Lebens-
alter findet man den ,Kombinationstyp“, der eine moderne, kommunikative Ar-
beitsmoral mit konservativen Tugenden verbindet“.?




28 Organisation und Unternehmensentwicklung

Einstellung zur Rolle der Arbeit

(Nur Berufstitige; jeweils etwa 1 000 repréisentativ ausgewihlte Personen)

USA |Schwe- Bundesrepublik

den Deutschland
Alle |18-29 J.|55 J. u.
alter
07 % %o L] L)
Ich méchte immer mein Bestes geben
so gut ich kann, unabhéngig davon,
wieviel ich verdiene. 52 45 25 18 37

Ich finde meine Arbeit interessant,
aber ich lasse es nicht so weit kom-
men, daB sie mein (ibriges Leben stért. | 31 39 43 50 27

Ich sehe die Arbeit wie ein Geschift,
je besser ich bezahlt werde, desto
mehr tue ich, je schlechter ich bezahlt
werde, desto weniger tue ich. 9 5 11 10 13

Arbeiten, um zu leben, ist eine
unangenehme Lebensnotwendigkeit,
wenn ich nicht miBte, wiirde ich

gar nicht arbeiten. 17 T 15 18 12

Abb. 8: Einstellung zur Rolle der Arbeit im internationalen Vergleich
(Quelle: IFD Allensbach; Internationale Umfrage: , Job in the 80s*)

Nach Ansicht von Schmidtchen stiitzen sich Umfragen, wie z. B. die von Noelle-
Neumann und Striitmpel, auf Fragen zur klassisch-puritanischen Komponente
der Arbeitsmoral, die eine sinkende Bedeutung hat und deshalb zu riicklaufigen
Trendwerten bei der Arbeitszufriedenheit fiihrt. Konseguenterweise ermittelt
Schmidtchen in ,seiner* Untersuchung zunehmende Werte.?

Fiir unsere Betrachtung mag es zunéchst nicht zufriedenstellend sein, daB hier an
dieser Stelle nicht abschlieBend geklidrt werden kann, welcher Trendverlauf der
richtigere ist. An der Argumentation von Schmidtchen ist jedoch die Erkenntnis
bestechend, dafl Wertewandel immer mit einem Austausch von Wertvorstellun-
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gen verbunden ist, die sich insbesondere bei erwerbstitigen Menschen auf die
sich wandelnden Anforderungen am Arbeitsplatz beziehen, vielleicht besteht
aber hier eine Parallele zu der Feststellung Striimpels, ,,dafl die meisten Erwerbs-
tédtigen, die mit technischen Veridnderungen am Arbeitsplatz konfrontiert sind,
diese Anderungen eher wohlwollend beurteilen. Fiir die meisten ist die Arbeit in-
teressanter und duBerlich komfortabler (freilich nicht seelisch weniger belastend)
geworden. Insofern mufl man wohl zwischen einer allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit und einer spezielleren Arbeitsplatzzufriedenheit unterscheiden.“10

Selbst wenn die These von Schmidtchen richtig sein sollte, daB die ,neuen* Tu-
genden zu wenig in Untersuchungen zur Arbeitszufriedenheit beriicksichtigt
werden, ist das Ergebnis der Untersuchungen von Noelle-Neumann und von
Striimpel trotzdem wichtig, weil

— einerseits den ,alten Tugenden* offensichtlich von vielen, nicht nur von
Noelle-Neumann selbst, nach wie vor grofle Bedeutung beigemessen wird,

— andererseits zu iiberlegen ist, welche organisatorischen und personellen Vor-
aussetzungen erforderlich sind, um den Einstellungen der Arbeitnehmer hin-
sichtlich der ,neuen* Tugenden und zugleich den gednderten Anforderungen
am Arbeitsplatz besser gerecht zu werden.

Damit besteht wiederum ein Berithrungspunkt zu moglichen Ursachen und Aus-
wirkungen des Wertewandels.

(2) Ansichten iiber die Ursachen des Wertewandels

Striimpel geht davon aus, daB die Menschen auf der Suche sind nach ,einem
neuen Gleichgewicht zwischen Arbeit und Privatleben® und daB es dabei Proble-
me gibt, ,weil {iber ein Viertel von ihnen die Sphire der Arbeit bereits emotional
abgeschrieben zu haben scheint: Arbeit ist fiir sie eine unerfreuliche Notwendig-
keit oder ein Geschaft®.!

Uber die Ursachen hierzu liegt er im Streit mit Noelle-Neumann. Zwar konsta-
tiert er, daB entsprechende Einfliisse von der Frithsozialisation, den Massenme-
dien und der zunehmenden Freizeitorientierung ausgehen. Er sieht jedoch eine
Abwendung vieler Menschen von der Arbeitswelt, weil sie insbesondere im Be-
reich der Massenproduktion keine ausreichenden Entfaltungschancen bietet und
mehr anbieten miilite als die Wahl zwischen ,Arbeitslosigkeit und dem Status
des kompromiBlos engagierten Vollzeitarbeiters“.12

Noelle-Neumann findet diese Betrachtungsweise zu eng. Eine Verschlechterung
der Arbeitsverhiltnisse kann sie nicht feststellen, abgesehen davon, daB Arbeiter
und Wissenschaftler Industriearbeit u. U. unterschiedlich beurteilen.
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Sie hingegen ist der Ansicht, daB die Meinung ,ich lasse es nicht so weit kom-
men, daB sie (die Arbeit) mein iibriges Leben stort“, im Rahmen der Erziehung
durch Schule und Elternhaus und durch die Massenmedien geférdert wiirde.
»Wenn das so ist, filgt das Absinken der Normen und Belohnungen in der Erzie-
hung, in der Schule und am Arbeitsplatz den weniger Begabten den groBten
Schaden zu.“ Disziplin, Strebsamkeit und Orientierung an Belohnungen hilt
Noelle-Neumann insofern fiir Tugenden, die im Schwinden sind und zugleich die
Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer im Betrieb beeintrdchtigen.!?

(3) Ansichten iiber die Auswirkungen des Wertewandels

Was bedeutet nun die abnehmende Wertschitzung traditioneller Tugenden
durch die Arbeitnehmer? Sicherlich keinen Zerfall von Disziplin oder Moral,
auch wenn eine Verharmlosung dieser Verdnderungen toricht wire.

FleiB, Piinktlichkeit, Anstrengung und Entbehrung sind Eigenschaften und zu-
gleich Werte, die in engem Zusammenhang mit Lebenserfahrungen und Lebens-
umstinden stehen. Hierin diirften sich z.B. die heute 16jdhrigen (Jahrgang
1970) deutlich von den 36jdhrigen (Jahrgang 1950) und den 56jdhrigen (Jahr-
gang 1930) unterscheiden. Vor dem Hintergrund des jeweiligen Lebenshorizonts
sind auch die jeweiligen Bediirfnisstrukturen und Priferenzen zu sehen.

Nachteilige Folgen wie z.B. Konflikte und Leistungsminderungen sind wohl
dann zu erwarten, wenn diese personalen Aspekte zu wenig beriicksichtigt wilr-
den und betriebliche Priorititen einseitig im Vordergrund stiinden.
Trostlicherweise stimmen jedoch die Ansichten (iber erforderliche Gestaltungs-
maBnahmen grundsitzlich tiberein.!4 Dies betrifft sowohl Arbeitsstrukturen mit
entsprechenden Mitwirkungsmdglichkeiten und Gestaltungsfreirdumen als auch
das Angebot von Arbeitszeiten und Zeitstrukturen, welche ebenfalls Flexibili-
titsmoglichkeiten zulassen. Schmidtchen spricht in diesem Zusammenhang
auBerdem von der Ermittlung der erforderlichen Gleichgewichte ,in der Bewer-
tung von Arbeitszeit und Freizeit“. Ahnliches gilt wohl auch fiir die Einstellung
zu neuen Technologien und zur Bewertung ihrer Folgen. Insofern ist im néich-
sten Abschnitt darzustellen, welche technologischen EinfluBfaktoren in diesem
Zusammenhang zu beriicksichtigen sind.

1.3 Technologische Einfluifaktoren

Vielfiltige Zusammenhéidnge bestehen zwischen Technologie und Arbeitsorgani-
sation einerseits, Arbeit, Leistung und Entgelt andererseits. Letztere Faktoren
sind wiederum abhéngig — bzw. untrennbar verbunden — von der wirtschaftli-
chen Leistungsfihigkeit der Unternehmen, in denen die Mitarbeiter beschiftigt
sind.
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Grundsiitzlich ist zu bedenken, daB technologische Anderungen in erster Linie
auf veridnderte Marktbedingungen zuriickzufiihren sind.!5 Insofern stellen neue
Technologien keinen Selbstzweck dar. In vielen Fillen sind sie ein Mittel zur Ko-
stensenkung und zur Rationalisierung. Als Produkttechnologien sind sie ein
wichtiges Mittel zur Erfiilllung der Kundenwiinsche. Einen starren Determinis-
mus zwischen Technologie, Arbeitsorganisation und Entgelt gibt es jedenfalls
nicht. Gleichwohl gewinnt die Beherrschung des Faktors Technologie immer
mehr den Charakter einer strategische(n) Variable der Unternehmensentwick-
lung: Dabei stellen das Management der dafiir notwendigen Ressourcen, die
ausdriickliche Einbeziehung einer technologischen Komponente in die Formulie-
rung von Unternehmensstrategien sowie die umfassendere Verwertung von Ent-
wicklungsergebnissen in der eigenen Innovationspolitik bedeutende neue Auf-
gaben dar.

(1) Anwendungsformen in Fabrik und Biiro

In Abb. 9 ist dargestellt, welche Anwendungsformen und Einsatzgebiete von
»neuen Technologien* unterschieden werden kénnen. Hieraus geht zumindest
ansatzweise hervor, welche Vielfalt an technologischen Verdnderungen besteht
und daB sie sich auf alle Funktionsbereiche eines Unternehmens erstreckt.!® Da-
bei kommen diese Technologien entweder als Einzelgerite, in Kombination
mehrerer Gerite oder als bereichsiibergreifende, betriebsumspannende Gesamt-
systeme zur Anwendung. Vielfiltig wie die zur Anwendung kommenden Tech-
nologieformen sind die Einsatzgebiete. Industrieroboter werden z. B. fiir flexible
Ein- und Auslegearbeiten beim Zusammenbau, Schweilen, Biegen und Kleben
in der Automobilindustrie eingesetzt. Numerische Steuerungen gibt es bei der
Werkzeugherstellung, beim Schnittbau und bei der Ersatzteilfertigung.

Die Substitution mechanischer durch elektronische Bauteile wird insbesondere
in der Optoelektronik deutlich. Die Anwendungsbereiche gelten sowohl fiir die
Produktion (z.B. Laserschweilen) als auch fiir Dienstleistungsunternehmen
(z. B. Textlesesysteme).

ProzeBrechner und rechnergesteuerte Mellsysteme dienen sowohl bei der Mate-
rialfluBiiberwachung und -steuerung in der Produktion als auch bei der Quali-
tdts- und Terminiiberwachung und bei der Energiesteuerung.

Betriebsdaten- und Zeiterfassungssysteme sind in den Bereichen Produktions-
und Materialwirtschaft ebenso anzutreffen wie auch in Verwaltung und Ver-
trieb.

Immer vielféltiger in der Anwendung werden die computergestiitzten Berech-
nungs-, Zeichen- und Simulationsmethoden in Planung, Konstruktion und Fer-
tigung im Hinblick auf die Produktentwicklung, Fertigungsvorbereitung und
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-steuerung mit diversen Optimierungsmoglichkeiten im Herstellungsbereich.
Entsprechend groB ist die Anzahl der Schlagworte, die mit dem Ausdruck ,com-
puter-aided“ zusammenhéngen und unter Experten entsprechend abgekiirzt wer-
den (z.B. CAD = computer-aided-design; CAM = computer-aided manu-
facturing).!” Auf einem relativ hohen Entwicklungsstadium spricht man von in-
tegrierter Fertigung (computer-integrated-manufacturing = CIM), welche auf
einer nichst hoheren Ebene wiederum, z. B. mit einem computergestiitzten Sy-
stem der Auftragsabwicklung, integriert werden kann.!®

BezugsgroBe Anwendungsform

I. Maschine/Operation Industrieroboter
(Handhabungsautomaten)
Numerische Steuerungen
(Numeric Control, Computerized Numeric
Control, Direct Numeric Control)

11. Maschine/Funktion LaserschweiBlen
Optoelektronik
Textlesesysteme
Fernschreiber
Datentrégeraustausch

I11. Material/Produkt ProzeBrechner
rechnergesteuerte MeBsysteme
Materialiberwachung
Material- und Produkt-Lagerhaltung

IV. Mensch Betriebsdatenerfassung

— Erfassung, Input/Output Zeiterfassung

— Planung/Konstruktion/Simulation computer-aided-design (CAD)
computer-aided-manufacturing (CAM)
computer-aided-engineering (CAE)
computer-integrated-manufacturing
(CIM)
computer-integrated-automatic-
manufacturing (CIAM)

— Information/Management Terminalisierung/Telematik
(Bildschirmarbeitsplitze)
computergestiitzte Textverarbeitung
computergestiitzte Sachbearbeitung
Personal-Informationssysteme
Management-Informationssysteme

Abb. 9: Anwendungsformen neuer Technologien
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Dabei stellen zunehmende Integration und zunehmende Flexibilitit keinen Wi-
derspruch dar; eher das Gegenteil ist der Fall.

Bei flexiblen Fertigungsgruppen (FFG) handelt es sich um Gruppen von unter-
schiedlich verketteten, hauptsidchlich mikrorechnergesteuerten Arbeitsmaschi-
nen und Handhabungseinrichtungen, mit deren Hilfe verschiedene Werkstiicke
in kleinen und mittleren LosgréBen gefertigt werden kénnen.!?

Die Teilefamilien werden dabei, wie aus Abbildung 10 zu ersehen ist, nach ihrer
fertigungstechnischen und konstruktiven Orientierung unterschieden. Entspre-
chend der Gliederung in Teilefamilien werden die zur Bearbeitung notwendigen
Maschinen nach dem Objektprinzip rdumlich zusammengefaBt. Diese Trennung
der Fertigungsgruppen vom iibrigen betrieblichen ProduktionsprozeB und damit
von allen Zuarbeiten zeigt, daB sie als selbsténdiger Fertigungsbereich die Ferti-
gung vom Rohteil bis hin zum Fertigteil iibernehmen.

Teilefamilien

Fertigungstechnische Orientierung

Konstruktive Orientierung

_____ : ]

]

|

r

|

|

[
-

Bearbeitungsfamilien

Gestaltungstamilien

Teile, die gleich oder hnlich
in den Arbeitsvorgangen und
in der Arbeitsablauffolge
sind.

Teile, die gleich eder Ghnlich in den
funktionalen Formelementen und
deren Anordnung sind.

T
L

Operationsfamilien

Formelementfamilie

Teile, die gleich oder ahnlich
innerhalb eines Arbeitsvor-
ganges (Operation) sind.

beobachteter Ausschnitt

Teile, die gleich oder hnlich bezig-
lich der funktionclen Formelemeni-
familie sind.

Abb. 10: Systematisierung von Teilefamilien2?




34 Organisation und Unternehmensentwicklung

Um diese Aufgabe erfiillen zu kénnen, umfaBt ihre Ausstattung folgende Kom-
ponenten:

»— vor Ort programmierbare Maschinen (CNC)
— flexible Vorrichtungen und Spannmittel
— Normwerkzeuge und Werkzeugvorbereitungseinrichtungen
— MeBwerkzeuge und Priifmittel
— Handhabungseinrichtungen (Roboter)
— Organisationsmittel (Mikrorechner, Terminal)“2!

Den Mitarbeitern der FFG fillt neben der eigentlichen Teilefertigung auch die
selbstéindige Bewiltigung aller den Fertigungsablauf betreffenden planerischen
und organisatorischen Aufgaben zu. Somit kann als Grundlage fiir das Konzept
der flexiblen Fertigungsgruppe ,,die dezentrale, selbstéindige Steuerung des Ferti-
gungsprozesses auf der Basis des Gruppenprinzips“ angesehen werden.2?2 Die
Vorteile dieser neuen Organisationsform, im Vergleich zu den herkdmmlichen
Organisationsformen in der Fertigung, sind neben der Flexibilititssteigerung:

— die Entlastung der zentralen Fertigungssteuerung,

— die Durchlaufzeitverkiirzung durch die Verkiirzung der Wege fiir den Mate-
rialfluB (Verkiirzung der Nebenzeit),

— eine verbesserte Kontrolle und

— die Erhdhung der Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation durch die
Erweiterung des Titigkeitsfeldes sowie des Entscheidungs- und Kontroll-
spielraumes der Mitarbeiter.?

Flexible Fertigungssysteme bestehen aus mehreren (5—15) numerisch gesteuer-
ten Werkzeugmaschinen (ausschlieBlich CNC) oder Bearbeitungszentren, die
durch ein flexibles Fordersystem verbunden sind. Das System wird durch einen
itbergeordneten ProzeBrechner gesteuert und ermdglicht die Wahl der Bearbei-
tung verschiedener dhnlicher Werkstiicke (4—100 Stiick) ohne Umriistarbeiten
und manuelle Eingriffe.?* Die Reihenfolge der Bearbeitung auf den verschiede-
nen Bearbeitungsstationen ist dabei je nach Werkstiick unterschiedlich — (flexi-
bler Durchlauf).

Ein FFS besteht somit aus vier Elementen:

»— Werkzeugmaschinen mit numerischer Steuerung, mit Werkzeugmagazin

und Aufspanntischen fiir eine automatisierte Beschickung;

— Transportsystem, in dem die Werkstiicke auf Paletten gespannt oder frei
transportiert werden kénnen;

— Informationssystem zur Steuerung und Uberwachung der Maschinen und
des Transportsystems;

— Arbeitsplitze zur Erfilllung von Aufgaben, die von der Technik nicht voll-
automatisch geldst werden.“ (siche Abb. 11)
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Abb. 11: Prinzipieller Aufbau eines flexiblen Fertigungssystems
Aus: Zimmermann, L. (Hrsg.): Computereinsatz: Auswirkungen auf
die Arbeit, Reinbek 1982, S. 134,

Alle betrieblichen Funktionsbereiche sind von dem zunehmenden Einsatz von
Bildschirmarbeitsplitzen betroffen. Dies gilt sowohl fiir die computergestiitzte
Textverarbeitung als auch fir die computergestiitzte Sachbearbeitung. Entspre-
chendes gilt auch fiir den Einsatz von Personal- und Management-Informations-
systemen, deren Entwicklung noch lange nicht abgeschlossen ist.

Allerdings ist noch unklar, wie der Biirokommunikations-Trend verlaufen wird.
Dabei ist bemerkenswert, daB das technisch Md&gliche oftmals von den Benut-
zern nicht akzeptiert wird. Praktisch schon vorhanden ist etwa ,der Alleskdn-
ner* von Terminal, mit dem sich rechnen und schreiben 148t, der die elektroni-
sche Hauspost besorgt, Terminkalender fiihrt oder Briefe aus der Ablage an den
Bildschirm zitiert.2® Dies steht allerdings in krassem Widerspruch zu der Tatsa-
che, daf} die meisten Benutzer ihr Verhalten nicht &ndern wollen, z. B. Schrift-
stilcke weiterhin mit dem Stift kommentieren und iiber das Ausgangskdrbchen
weiterleiten wollen.

Auch wenn das vollelektronische Biiro somit als zun#chst nicht realisierbar er-
scheint, ist dennoch unverkennbar, daf hier noch etliche Rationalisierungsreser-
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ven stecken. Hinzu kommt noch, daB sich die Anzahl der Beschiftigten im Biiro
von 1960 bis 1990 verdoppeln wird, die Kosten sich im selben Zeitraum jedoch
vervielfachen.? Dabei gibt Renate Kurth zu bedenken, daB bei verbessertem Lei-
stungsumfang von Systemen der Informations- und Kommunikationstechnik
und gleichzeitig sinkenden Beschaffungs- und Unterhaltungskosten grundsitz-
lich von einem zunehmenden Einsatz moderner Biirotechnik auszugehen ist.?’
Mogliche Entwicklungsstufen zur multifunktionalen Arbeitsplatzausstattung
zeigt Abbildung 12.
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Abb. 12: Entwicklung neuer Technologien im Biiro

Die multifunktionale Arbeitsplatzausstattung beschrinkt sich nicht auf die Ar-
beitsbeziehungen innerhalb von Biiro und Verwaltung. Durch Fernkopieren und
Fernschreiben (TELETEX bzw. TELEFAX) konnen Informationen auch iiber
groBere Entfernungen {ibermittelt bzw. ausgetauscht werden. Dariiber hinaus
sind Mailbox-Dienste (,, Telebox*) zu nennen. Per Telefon oder Computer mit
AnschluB an das Telefonnetz kdnnen Mitteilungen Gibertragen, gespeichert und
per Bildschirm oder Drucker gelesen werden. Seit Ende 1988 stehen neben dem
Fernsprechnetz ein integriertes Fernschreib- und Datennetz zur Verfiigung. Im
Rahmen von ISDN (Integrated Services Digital Network) laufen alle Dienste
ilber einen einzigen computergesteuerten Kabelstrang.

Von einer weiten Verbreitung noch deutlich entfernt ist der Bildschirmtext (Btx).
Btx gilt als Alternative zu anderen Kommunikationsmedien, wobei die Ubertra-
gung von Btx-Seiten iiber das Fernsprechnetz relativ billig, dafiir aber auch lang-
samer ist als bei anderen Ubertragungswegen der Datenfernverarbeitung. Einen
Uberblick iiber das Pro und Contra gibt Abb. 13.28
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Pro Contra
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Abb. 13: Pround Contra Bildschirmtext

Mittlerweile wird immer deutlicher, daBl neue Technologien erst dann wirkungs-
voll eingesetzt werden konnen, wenn die entsprechende Software vorhanden ist.
Dabei sind wichtige Kriterien fiir die Qualitit der Software ihre weitgehende Feh-
lerfreiheit und die Abdeckung fachspezifischer Funktionen, damit z. B. Dialog-
systeme in Verbindung mit geeigneten Kommunikationsnetzen sinnvoll zur An-
wendung kommen. Auch Systeme der kiinstlichen Intelligenz (KI), welche z. B.
Sprache verstehen und logische Schliisse ziehen kénnen, stecken erst in den Kin-
derschuhen. Obwohl fir die 90er Jahre deutliche Umsatzsteigerungen erwartet
werden, sind KI-Systeme noch zu teuer und ,beanspruchen wegen ihrer komple-
xen Architektur einen immensen Platz im Arbeitsspeicher eines Computers.“#

Bereits moglich ist jedoch die Erstellung von einfachen Texten, die auf Ge-
schiftsgrafiken basieren. Eine mogliche Zukunftsvision betrifft hingegen die
Texterstellung unter Verwendung der Informationen aus diversen Datenbanken,
die bereits heute zur Verfiigung stehen. So gibt es weltweit bereits etwa 3400 Da-
tenbanken, die im Direktzugriff (online) zu erreichen sind und insbesondere auf
Informationen aus Wirtschaft, Technik und Medien spezialisiert sind.

(2) Auswirkungen des Einsatzes neuer Technologien

Der Einsatz neuer Technologien hat vielfiltige Auswirkungen. Dies gilt sowohl
fur die Organisationsstruktur als auch fir den Arbeitsplatz und die Aufgaben-
verteilung zwischen Mensch und Technik. Auf diese Aspekte soll nun kurz ein-
gegangen werden.

Vielfach besteht kein eindeutiger Zusammenhang zwischen einer bestimmten
Technologie und einer evtl. auch noch ausschlieBlich fiir sie geltenden Organisa-
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tionsstruktur. Insofern bestehen Spielrdume bei der organisatorischen Gestal-
tung, die entsprechend zu nutzen sind.

Aus mehreren Untersuchungen und auch aus praktischen Beispielen wird deut-
lich, daf} es nicht unbedingt zu einer steigenden Zentralisierung von Entschei-
dungsaufgaben durch den veridnderten Technik-Einsatz kommen muf}.30

Unabhingig davon, welches Verhiltnis von Zentralisation und Dezentralisation
von Entscheidungsaufgaben konkret eintreten wird, ist jedoch davon auszuge-
hen, daB Titigkeiten, die frither vorwiegend manuell an Einzelarbeitspldtzen
verrichtet wurden, immer stédrker integriert bzw. vernetzt werden. Dies gilt so-
wohl fiir verschiedene Funktionsbereiche (z. B. Beschaffung und Produktion)
als auch fiir verschiedene Phasen des Arbeitsprozesses, so z.B. fiir Planung,
Ausfithrung und Kontrolle.

Beim Einsatz von CAD/CAM-Systemen ebenso wie bei NC-Maschinen ist eine
gewisse Dezentralisierungstendenz unverkennbar. Dies setzt allerdings eine hin-
reichende Vielseitigkeit und eine breitere Ausbildung insofern voraus, weil die
dort eingesetzten Facharbeiter zusidtzliche Aufgaben hinsichtlich Programmie-
rung, Steuerung und Instandhaltung tibernehmen miissen (vgl.Abb. 14).3!

Aufgaben Stellen

Arbeitsplanung

Programmierer/
Planer

Programmierung |

Programmaberprifung

Meister/
Vorarbeiter

Einrichtung der Werkzeuge e

Einnchter

\

Wi

Einnchtung der Maschine

Bediener

Bedienung der Maschine

Abb. 14: Mogliche und in der Praxis vorfindbare Zuordnungen von Aufgaben
auf Stellen bei Einfithrung von CNC-Maschinen.
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Diese Uberlegungen gelten tendenziell auch fiir den Verwaltungsbereich, z.B.
bei der computergestiitzten Sachbearbeitung. Die Mdoglichkeiten der online-Da-
tenverarbeitung mit entsprechenden Terminals und auch der zunehmende Ein-
satz von PC’s (personal computer) deuten auf entsprechende Dezentralisierungs-
richtungen hin.2

Betrachtet man traditionelle Formen der Arbeitsorganisation, so dominiert in
der Fertigungsorganisation das Werkstatt- und FlieBprinzip. Nach Remer errei-
chen hier , Hierarchisierung, Spezialisierung, Technisierung und Formalisierung
der Arbeitsplitze ein HochstmafB“ (vgl. Abb. 15).33
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Abb. 15: Werkstatt- und FlieBprinzip

Mittlerweile sind mit Erich Staudt ,,wachsende Freirdume* in der Gestaltung von
Arbeitsorganisationen moglich, welche in der mdéglichen Entkopplung von
Mensch-Mensch- und Mensch-Maschine-Systemen sowie der Flexibilisierung
von Arbeitsverhiltnissen und der Individualisierung von Arbeitszeitstrukturen
bestehen.

Am Beispiel des Industrierobotereinsatzes bedeutet dies insbesondere:

— Taktentkopplung durch Puffer,
— Arbeitserweiterung durch Arbeitsplatzwechsel und Ubernahme vor- und
nachgelagerter Funktionen,
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— Arbeitsbereicherung durch Ubernahme produktionsbegleitender und -vorbe-
reitender Funktionen,

— Trennung automatisierter und manueller Funktionen durch Blockbildung,

— Gruppenarbeit.33

Ein Beispiel zur Blockbildung zeigt Abb. 16.3¢
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Abb. 16: Prinzipdarstellung und Gestaltungslinie ,,Blockbildung*

Die dargestellien Beispiele gelten grundséizlich sowohl fiir den Fertigungs- als
auch fiir den Verwaltungsbereich.’” Zum Beispiel ist es vielfach sinnvoll, Misch-
arbeitspliitze im Biiro zu schaffen, bei denen unter Einsatz von Textverarbei-
tungssystemen sowohl Schreib- als auch Sekretariatsaufgaben erledigt werden.
Dabei handelt es sich um eine Alternative zum zentralen Schreibbiiro, welches
traditionell nach dem FlieBprinzip organisiert ist, die sowohl wirtschaftlich sein
kann (Flexibilitit, Schnelligkeit) als auch den Bediirfnissen der Mitarbeiter ent-
gegenkommt und somit bei richtiger Anwendung motivierend wirkt.3®

Der Einsatz neuer Technologien beeinfluBt nicht nur die Organisationsstruktur
durch die Neuordnung von Aufgaben und Funktionen. Auch Zustéindigkeiten
werden verdndert. Vielseitiges Kompetenzgerangel kann die Folge sein, weil sich
die Zusténdigkeit fiir Organisation und Datenverarbeitung einerseits sowie fir
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die Haustechnik andererseits (iberlappen. Telefon und Schreibdienste sind wich-
tige Bausteine fiir eine technisch mogliche Verzahnung von Computer-Biiro-
und Kommunikationstechnik.

Dem mdéglicherweise entstehenden Kompetenzwirrwarr 148t sich sowohl durch
eine organisatorische Zusammenlegung (Kommunikationsmanagement)®® als
auch durch die Bildung von Ausschiissen begegnen, in denen alle wichtigen
Technologieanwender vertreten sind. Ein Patentrezept gibt es jedoch nicht.
Einerseits ist der Kommunikationsmanager neuen Typs noch sehr selten, ande-
rerseits haben Ausschilsse u.U. den Nachteil, daB ihre Durchsetzungsfahigkeit
begrenzt ist.

Dezentralisierungsmdglichkeiten durch den Einsatz neuer Technologien in Fa-
brik und Biiro und Integrationserfordernisse wegen der engen Verflechtungen
unterschiedlicher Technologieformen im Sinne eines computer-integrated-ma-
nufacturing oder eines ganzheitlichen Kommunikationsmanagements beeinflus-
sen nicht zuletzt die Anforderungen am Arbeitsplatz, wenn nicht sogar seine
rdumliche Zuordnung. Sieht man einmal von den vielfdltigen Aspekten ab, die
mit der Telearbeit, d. h. der Auslagerung von Arbeitspldtzen aus dem Betrieb bei
informationstechnischer ,Anbindung” an die Zentrale verbunden sind, so ist
von vielfiltigen Anforderungséinderungen auszugehen.%

Dies gilt nicht nur fiir die Auswirkungen der Informationstechnik auf die Mana-
gementtechniken, sondern auch fiir den Umgang des Managers mit den neuen
Technologien. Statt wie vielfach immer noch iiblich einen Mitarbeiter mit dem
Computer-Dialog zu beauftragen, steigt die Notwendigkeit, ,,sich sowohl struk-
turell als auch inhaltlich (z. B. Kommandosprache) mit dem System grundlegend
auseinanderzusetzen®.4' Dabei ist es eine wichtige Filhrungsaufgabe, alle Mit-
arbeiter und damit auch die Fihrungskrifte auf neue Computergenerationen
vorzubereiten.42

Die Wirklichkeit sieht jedoch noch anders aus. Viele Filhrungskrifte scheuen sich
vor der Benutzung von Computern. Die Ursachen dieser , Tastatur-Barriere® sind
vielfdltig. Angst vor Image-Verlust kann ebenso eine Rolle spielen wie die Be-
fiirchtung, vertrauliche oder geheime Informationen wilrden in falsche Hénde ge-
raten. Statt dessen sollten gerade Manager z. B. von den Vorteilen der Anwen-
dung von personal computern {iberzeugt werden, um die damit verbundenen De-
zentralisationsmoglichkeiten zu nutzen und, um — mit den Worten eines Kom-
munikationsexperten — ,,mit der Tradition zu brechen, daB EDV die Doméne
von Spezialisten ist.“4* Allerdings ist Harald Karcher der Meinung, daB ,sich we-
gen der starken Préferenz sprachlicher Kommunikationsformen® und ,,wegen des
permanenten Zeitdrucks® erst mit der ,,Verbreitung weiterentwickelter Sprach-
erkennungs- bzw. Spracheingabetechniken auch ein Durchbruch bei der Akzep-
tanz sowie bei der problemlosen Bedienung einiger Birokommunikationssyste-
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me im Chef-Biiro ergeben“.# Fiir die anderen Mitarbeiter, die Spezialisten und
die Filhrungskrifte im unteren Bereich gilt diese aufschiebende Wirkung jedoch
nicht. Deshalb soll abschlieBend betrachtet werden, von welchen Qualifikations-
dnderungen am Arbeitsplatz generell auszugehen ist.

Die verschiedenen Einfliisse der technischen Entwicklung auf Qualifikationsan-
forderungen werden sehr unterschiedlich beurteilt. Generell werden hier vier ver-
schiedene Entwicklungsrichtungen diskutiert:

Die Dequalifizierungsthese

Die Polarisierungsthese

Die Hoherqualifizierungsthese
Die Andersqualifizierungsthese“4s

o b B o=

Nach der Dequalifizierungsthese werden im Zuge des technischen Fortschritts
vor allem solche Arbeitsplitze geschaffen, die geringe berufliche Kenntnisse und
Fertigkeiten verlangen und wenig Verantwortung erfordern. Erworbene berufli-
che Qualifikationen werden dabei zum Teil iberfliissig, so dafl die von der tech-
nischen Verdnderung betroffenen Arbeitnehmer eine berufliche Dequalifizie-
rung erfahren.4

Die Polarisierungsthese geht davon aus, dal ein Teil der Arbeitsplidtze fortlau-
fend héhere Qualifikationen erfordert, ein anderer Teil erfordert durch Auto-
matisierung und andere Formen des technischen Wandels FlieBbandarbeiten
und dhnliche monotone Titigkeiten, die nur geringe Fertigkeiten und geringe
Kenntnisse voraussetzen. Fiir diesen Teil der Beschéftigten bedeutet die techni-
sche Entwicklung dann eine Entwertung zuvor erworbener Qualifikationen und
Berufserfahrungen.

Nach der Héherqualifizierungsthese ist davon auszugehen, dal moderne Tech-
nologien die Erwerbstiitigen mehr und mehr von einfachen, sich wiederholenden
und schematischen Routinearbeiten entbinden und ihnen die Moglichkeit geben,
sich komplizierten und daher abwechslungsreicheren Tétigkeiten mit planenden,
konstruierenden, organisierenden, wartenden, reparierenden oder anderweitigen
kreativen Inhalten zuzuwenden. Begriindet wird diese These vor allem damit,
daBl es immanentes Funktionsprinzip moderner Maschinen, Automaten oder
Prozesse sei, in mathematischen Alogarithmen falbare Aufgaben zu ilberneh-
men.4’

Wenn also durch technische Innovationen menschliche Arbeit substituiert wird,
dann kann es sich nach dieser These nur um Titigkeiten mit geringen kreativen
und kognitiven Inhalten handeln. Einen der HSherqualifizierungsthese entspre-
chenden Zusammenhang zwischen Qualifikationsanforderungen und Technisie-
rungsgrad zeigt die folgende Abbildung 16a.
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Abb. 16a: Zusammenhang (hypothetisch) zwischen Qualifikationserfordernis-
sen und Grad der Automatisierung am Drehen*®

Die Andersqualifizierungsthese behauptet, daB durch die technische Entwick-
lung zwar einerseits Arbeitsplatzanforderungen an die Fertigkeiten der Betroffe-
nen wegfallen, sie aber andererseits mit neuen Anforderungen konfrontiert wer-
den. Um diese neuen Anforderungen erfiillen zu kdnnen, sind Fortbildungs-,
Umschulungs- und EinarbeitungsmaBnahmen in der Personalentwicklungs- und
Personaleinsatzplanung notwendig.

Diese Thesen lassen sich nun anhand unterschiedlicher Daten priifen und auf-
rechterhalten oder verwerfen, wobei es allerdings nicht méglich ist, eine These
als grundlegend richtig zu identifizieren. Dies liegt an der noch zu geringen An-
zahl von Untersuchungen, an der Schwierigkeit, entsprechende Daten zu quanti-
fizieren und an der Verschiedenartigkeit des Rationalisierungsprozesses.
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Bleibt also festzuhalten, da3 mit der Ausweitung neuer Technologien eine deutli-
che Verdnderung der Qualifikationsstrukturen zu beobachten ist. In ihrer
Grundtendenz fiithrt dies sicherlich zu einem Anstieg von héherqualifizierten Té-
tigkeiten und stellt somit die staatliche Bildungspolitik und die betriebliche Per-
sonalentwicklungsplanung vor neue Aufgaben.

1.4 Politisch-gesetzliche Einflufifaktoren

Zweifellos gibt es eine Fillle rechtlicher Vorschriften, die im Rahmen der Unter-
nehmensfithrung zu beachten sind. Dies gilt entsprechend auch fiir Fragen der
Organisation, der Filhrung und des Personalmanagements.

Politisch-gesetzliche EinfluBfaktoren sind Ausdruck normierter Erwartungen
und Interessen in unterschiedlich verbindlicher Form, z. B. in Form von (zweisei-
tigen) Vereinbarungen und Vertrdgen oder (einseitigen) Gesetzen, Erlassen und
Verordnungen.* Inhaltlich konnen verschiedene Gebiete angesprochen sein, wie
z.B.

— Arbeitssicherheit,

— Ergonomie und Arbeitsgestaltung,

— steuer- und versicherungsrechtliche Aspekte,
— Tarif- und Sozialpolitik,

— Betriebs- und Unternehmungsverfassung.

Politisch-gesetzliche Einfliisse kénnen sich in Abhéngigkeit von ihrem Rege-
lungsgrad und der Sinnhaftigkeit oder ZweckmiBigkeit der vorliegenden Vor-
schriften unterschiedlich auswirken. Z. B. bewirkt ein zu dichtes Regelungsnetz
die Gefahr ,zu groBer Starrheit und mangelnder Anpassungsfiahigkeit bei geén-
derten Rahmenbedingungen®.5! Andererseits konnen politisch-gesetzliche Ein-
fliisse die Grundlage fiir eine konstruktive Zusammenarbeit bilden, auch wenn
zwischen dem politisch Gewollten und dem tatséchlich Erreichten auch hin und
wieder deutliche Unterschiede bestehen.

In den néchsten Kapiteln sollen die politisch-gesetzlichen Regelungen immer
dann angesprochen werden, wenn sie fiir die vorliegende Problemstellung (z. B.
Fragen der Strukturorganisation, ablauforganisatorische Regelungen) wichtig
sind. Dabei ist zu beachten, daB Organisation eben nicht nur als Gestaltungs-
technik zu sehen ist, sondern auch als Bestandteil einer Organisations- und Per-
sonalpolitik, die dann zum Scheitern verurteilt ist, wenn die betroffenen Perso-
nen ihre Handlungsspielrdume nicht hinreichend kennen.
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2. Wie werden Umweltfaktoren unternehmenspolitisch
umgesetzt?
2.1 Wer ist angesprochen?

Umweltverdnderungen rechtzeitig zu erkennen, ist eine wichtige Management-
Aufgabe. Angesichts vielfdltiger Strukturdnderungen entscheidet nach Ansicht
von Edzard Reuter ,nur die Fihigkeit und der Wille zur Vernunft, auf der
Grundlage des Mutes, sich den eigenen Kopf zu zerbrechen und mit Standhaftig-
keit und Wiirde duBerem Druck zu widerstehen®.32 Dabei sind ,Manager keine
Gotter“,’? wenn auch immer zu beachten ist, ,daB vernunftgeleitetes Handeln
nur dann eine Chance auf Skonomischen Erfolg hat, wenn die interaktiven
Wechselwirkungen von eigenem Handeln und Umfeld erkannt und beriicksich-
tigt werden® .54

Zweifellos ist mit dieser Fragestellung ein wichtiger unternehmenspolitischer
Aspekt angesprochen, ,bei dem es sich im wesentlichen um die Konzipierung des
Zielsystems unter Festlegung der heterogenen Funktionsziele auf der Grundlage
ihrer unterschiedlichen Alternativen- und Konsequenzenfelder handelt.“55 Dabei
handelt es sich zugleich um ein wichtiges strategisches Problem, auf das weiter
unten noch néiher einzugehen ist.

Sicherlich bediirfen derartige Fragestellungen professioneller Experten, wobei
wexcellence is needed at all levels of human activity“.56 Seibt unterscheidet zwar
hier zwischen

— Unternehmens-Fithrung-Eliten,

— Innovations-Eliten und

— Organisations-Eliten,

jedoch sollte man ihre Handlungsmd&glichkeiten nicht tiberschidtzen. Letztlich
sind die Inhaber von Spitzenpositionen abhingig von den ihnen zuarbeitenden
Referenten, Assistenten und anderen Personen der untergeordneten Linien, wel-
che Informationen ,vor“-bereiten, Ratschlige fiir Problemlosungen erteilen
etc.5” Insofern ist ,Excellence® auch im Sinne von Peters und Waterman eine
strategisch wichtige Voraussetzung, die bei einem mdglichst breiten Personen-
kreis vorhanden sein sollte: ,,People at lower levels present that type of butto-
ning down — they have their own ideas and those ideas can be as creative as ma-
nagement’s“.5® Dafiir ist die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens im lang-
fristigen Zeitablauf wohl auch wichtig genug.

2.2 Rationales und Intuitives

Wichtig ist fiir den Zusammenhang von Personalfithrung und Fithrungsorgani-
sation zweifellos das Verhéltnis von Strategie und Struktur. Gaitanides verweist
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in diesem Zusammenhang auf zwei gegensitzliche Annahmen. So ist geméB der
Integrationsthese die jeweilige Organisationsstruktur Ausdruck einer gewihlten
Strategie. Umgekehrt betont die Segregationsthese eine ,weitgehende Unabhén-
gigkeit von Strategie(-planung) und (operativer) Strukturierung“.5® Im Ergebnis
lassen sich beide Thesen miteinander vereinbaren, wenn man bedenkt, daB es so-
wohl unterschiedliche ,Planungsgenerationen“ als auch unterschiedliche ,Pla-
nungsinhalte“ gibt, die in der empirischen Realitét festzustellen sind und dabei
verschiedene Aktualitdtsgrade durchlaufen.

Immerhin kann festgehalten werden, daB kein eindeutiger und vor allem kein
einfacher Zusammenhang besteht. Gaitanides préferiert denn auch die These,
dal} insbesondere ein ,,Wandel der strategischen Problemsicht® und nicht eines
strategischen Instrumentariums schlechthin Strukturentscheidungen beein-
fluf3t.o0

Dies wiederum bedeutet, dall dem Planungsparadigma — d.h. der Vorstellung
(Beispiel) wie Planung erfolgt oder erfolgen sollte — groBe Bedeutung zu-
kommt. Knut Bleicher nennt in diesem Zusammenhang 10 Fehler strategischer
Unternehmensplanung:5!

— die strategische Unternehmensplanung ist unzureichend in der Unterneh-
mung und ihrer Organisation verankert,

— die strategische Unternehmensplanung ist nicht nahe genug an das operative
Management angebunden,

— die strategische Unternehmensplanung deckt sich nicht mit der Organisa-
tionskultur und Fiihrungsphilosophie eines Unternehmens,

— eine Segmentierung in strategische Geschéftseinheiten bedeutet noch keine
strategische Ausrichtung (vgl. S. 120ff.),

— die Segmentierung verbaut den Blick fiir integrative Gesamtkonzeptionen,

— die Anwendbarkeit des Erfahrungskurvenkonzeptes wird iiberschiitzt,

— das Angebot von Standortstrategien wird differenzierten strategischen Situa-
tionen selten gerecht,

— die Annahme, daB (alleine, D. W.) die strategische Analyse zeigt, woher neue
Geschiftsfelder kommen,

— der Zeitbedarf strategischer Anderungen wird unterschatzt,

— strategische Planung bleibt eine ,1’art pour ’art* der Stébe, die allenfalls zur
ldstigen Routine wird.

Unbestritten ist strategische Planung sehr wichtig. Aber man sollte sich, wie
auch diese Thesen zeigen, davor hiiten, man habe mit irgendeiner Methode ,,den
Stein der Weisen“ gefunden.

Unternehmenspolitik erfolgt nicht von ungefidhr in Anlehnung an Helmut Koch
»im Zeichen erhéhter Risiken®.52 Sie erfordert eine sicherheitsorientierte Streu-
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ung der einzelnen Aktivitdten ebenso wie eine nicht zu iibersehende Flexibilitéts-
steigerung als Reaktion auf eine erhohte Marktunsicherheit. Dies erfordert in
verstirktem MabBe ein ganzheitliches, systemorientiertes Denken®® und u. U. die
Abkehr von traditionellen Vorstellungen (z. B. Massentkonomie und wirtschaft-
liches Wachstum) zu verédnderten dkonomischen Leistungen unter verstirkter
Beachtung okonomischer und energiebezogener Restriktionen.® Peter Ulrich
warnt deshalb in diesem Zusammenhang vor den technokratischen Illusionen
des Homo oeconomicus und pliddiert fiir eine dialogorientierte Unternehmens-
politik im Sinne einer ,zweidimensionalen Konzeption rationellen Manage-
ments“:5 das Konsensus-Management (vgl. Abb. 17).

1. Dimension 2. Dimension
Strategisches Handeln Kommunikatives Handeln
Rationaler Umgang mit Objekten Rationaler Umgang mit Subjekten
Informationsverarbeitung Willensbildung
(Faktenanalyse) (Normengenese)
Zweckverwirklichung Zweckbestimmung
Technisches Problem Politisches Problem
Unternehmensfithrungstechnik Unternehmenspolitik

Strategisches Management Konsensus-Management
Monologisch Dialogisch
Rationalisierung = Rationalisierung =
Verbesserung von Planungs-, Verbesserung der Rahmenbedingungen
Entscheidungs-, Flthrungs-, filr argumentative Verstandigungs-
Kontrolltechniken prozesse

Abb. 17: Zweidimensionale Konzeption rationalen Managements®

An Kritik an den traditionellen Strategiemethoden und ihrer vermeintlichen
»Zwingenden* Rationalitét fehlt es jedenfalls nicht. So unterscheidet Malik aus-
driicklich zwischen Magie und Realitit der strategischen Planung®’ und spricht
von dem Bluff mit Erfolgsbeispielen und Erfolgsrezepten, dem Irrglauben, Me-
thoden kénnten das Nachdenken ersetzen sowie von seinem Eindruck, es gidbe
(zu) viele Prognosen und leere Schlagworter .58 Staudt hat den Eindruck, Innova-
tionen wilrden verwaltet, wobei eine ,inflationéire Beschéftigung mit Konzepten
der strategischen Planung* sowie ,,scholastische Diskussionen um
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— das beste strategische Planungskonzept,
— die richtige Portfolio-Technik,

— das optimale Frithwarnsystem oder

— die neueste Fithrungsphilosophie“

festzustellen ist.5® Auch er ist der Meinung, daB eigenes Nachdenken hier eine
wertvolle Hilfe sein kdnnte.

Deshalb stimmt es eigentlich hoffnungsvoll, wenn Scheuss folgende Trends im
strategischen Management in den USA feststellt:

— Managementkonzepte und -systeme miissen sich an Erfolgsfaktoren orientie-
ren und (diirfen) nicht nur methodologische Anleitungen sein.

— Die Managementtheorie sollte sich oft die Frage stellen: ,,Wieso nicht umge-
kehrt?“

— Methoden und Techniken miissen ihren Platz in der Unterstiitzung des Filh-
rungsprozesses haben und diirfen nicht Selbstzweck des Tuns werden.

— Schau, was die Erfolgreichen tun und eifere ihnen nach! (Ohne blindlings zu
kopieren)

— Management ist ein Instrument zur Entfesselung und Kanalisierung humaner
Potentiale zur Erreichung institutionaler Ziele.

— Der mitarbeitende Mensch ist der Schliissel zum Erfolg.”

Damit diirften geniigend Anhaltspunkte beschrieben sein, um die nachstehend
beschriebenen Methoden und Instrumente der strategischen Planung kritisch auf
ihre konkrete Verwendbarkeit hin zu betrachten. Letztlich diirfte es entschei-
dend sein, welche Unternehmens- bzw. welche Organisationskultur die Erken-
nung von Fragestellungen erméglicht und adidquate Problemltsungen erleich-
tert.

2.3 Umweltverinderungen rechtzeitig erkennen

Es ist sicherlich von entscheidender Bedeutung fiir die Uberlebensfihigkeit eines
Unternehmens, Umweltverdnderungen rechtzeitig zu erkennen und geeignete
MaBnahmen zu ergreifen. Abb. 18 zeigt die wichtigsten Bestandteile einer syste-
matischen und zielorientierten Fritherkennung bzw. eines Friihwarnsystems.
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3 von MaBnahmen

Abb. 18: Schritte einer zielorientierten Fritherkennung™

Entscheidend ist in diesem Zusammenhang die Ermittlung der wesentlichen stra-
tegischen und taktischen Engpésse, wozu Abb. 19 als Checkliste dienen kann.
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Formular
Ermittlung taktischer / strategischer Engpaf}

Aussteller: Datum:
ermittelter Engpali:

eingeleitete MaBnahmen:

entscheidendster Engpall 0 Punkte kein Engpall 100 Punkte

Kapital-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Material-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 B8O 9 100

Personal-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100
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Struktur-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Probleme bei Fiihrung und Zusammenarbeit:
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Absatz-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Know-how-Probleme
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 19: Ermittlung von Engpéssen’
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Frithwarnsysteme konnen einen unterschiedlichen Entwicklungsgrad aufwei-
sen:"

— Kennzeichnend fiir die 60er und die 70er Jahre ist der Vergleich zwischen den
Zahlen der Unternehmensplanung zum Periodenende und dem hochgerech-
neten bzw. voraussichtlichen Ist (Erste Generation).

— Bei Frithwarnsystemen der zweiten Generation weisen Frithwarnindikatoren
mit zeitlichem Vorlauf auf frithzeitige Informationen {iber noch nicht allge-
mein wahrnehmbare Erscheinungen hin.

— In der aktuellen Diskussion sind Frilhwarnsysteme der dritten Generation,
die als strategisches Radar fiir die Unternehmensfithrung anzusehen sind.

Im Hinblick auf Friihwarnsysteme der dritten Generation ist es wichtig, mit der
Phantasie, dem Kénnen und der Erfahrung jener Filhrungskrifte, die in ihrem
jeweiligen Aufgaben- und Verantwortungsbereich auf strategische Veréinderun-
gen zu achten haben, ein hohes Problembewufitsein mit darauf aufbauenden
Problemldsungsstrategien zu entwickeln. Dabei geht es oftmals um schwache Si-
gnale bzw. schlecht definierte Informationen iiber strategisch bedeutsame Ver-
dinderungen im Skonomischen, technologischen, sozialen und politischen Be-
reich.™

Durch eine entsprechende Beobachtung kénnen diese Entwicklungen in gewis-
sem MaBe durch entsprechende Trendlinien wiedergegeben werden.” Nehmen
diese Trends im Zeitablauf an Bedeutung zu, dann miissen MaBnahmen erarbei-
tet und mit ,entsprechend prézisem Timing realisiert werden®.” Dabei handelt
es sich um vielfiltige Herausforderungen in technisch-wissenschaftlicher Sicht
(z.B. die Verstirkung von Forschung und Entwicklung) mit entsprechendem
Zwang zu rechtzeitiger Information und Investition mit geeigneten, hinreichend
motivierten Mitarbeitern in einem sich wandelnden gesellschaftlichen Umfeld
(vgl. Abb. 20).

Wann ist ein Signal bzw. eine Idee relevant fiir eine Unternehmung? Z. B. wenn
eine gewisse Haufung gleichartiger Ereignisse festzustellen ist, die fiir ein Unter-
nehmen wichtig sind oder werden kénnen. Da es sich hier, wie bereits erwéhnt,
in der Regel um schwache Signale handelt, die nicht rein deterministisch beur-
teilt werden konnen, ist hier die menschliche Phantasie von Generalisten und
Spezialisten erforderlich, die z. B. mit Hilfe der Delphi-Methode, der Diskussion
unterschiedlicher Szenarien oder ganz allgemein mit unterschiedlichen Kreativi-
tdtstechniken (z. B. Brainstorming, Brainwriting oder bestimmte Assoziations-
techniken) die unternehmenspolitische Relevanz beurteilen.
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{z. B. Tankerunfille etc.) in Medien

Abb. 20: Beispiele fiir Trendlinien fiir das strategische Management

In diesem Zusammenhang unterscheidet Gerken die Transformations-Reife
neuer Ideen nach folgenden Stadien,” wobei die Trend-Reife vorausgeht, Diffu-
sions- und Offentlichkeits-Reife sich anschlieBen:

Die neue Idee wird negiert/bekdmpft.

Il

I — Oppositions-Stufe

I1 — Visions-Stufe = Die neue Idee wird als eventuelle Alternative iiber-
priift.

111 — Strategie-Stufe = lhre Verwirklichung oder ihr Test wird geplant.

IV — Hilfe-Stufe = Die Gesellschaft hilft bei der Verwirklichung. Da-

mit sind auch andere Unternehmen mit der zu-
néichst noch originéren Idee befalit.

Der personliche Lebensstil wird der akzeptierten
Idee angepalt.

VI — Popular-Stufe = Fiir das Neue wird geworben.

V — Lebensstil-Stufe

Abgesehen davon, ob sich diese Trennung immer so durchhalten 14Bt, soll uns
nun insbesondere die zweite und die dritte Stufe interessieren und damit die Fra-
ge, nach welchen Aspekten eine Idee bzw. ein Trend strategisch eingesetzt und
benutzt werden kann.
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2.4 Welche Verfahren stehen zur Verfiigung?

Strategische Problemstellungen konnen unterschiedlich bearbeitet werden.
Nachstehender Uberblick erhebt hier keinen Anspruch auf Vollstindigkeit;
hierzu steht schlieBlich schon eine recht umfangreich gewordene Planungslitera-
tur zur Verfilgung. Statt dessen sollen einige Verfahren bzw. Instrumente kurz
vorgestellt werden, deren praktische Relevanz sich entweder schon bewiesen hat
oder wegen der schon erwdhnten Entwicklungstendenzen zukiinftig noch zuneh-
men wird.

Grundsétzlich kann ein Problem nur erfolgreich bewiltigt werden, wenn eine
entsprechende Analyse erfolgt (vgl. Abb. 21).

Umfeld

Unternehmens

Interne
Iiele

Gegebenheiten
Mittelverfugbarkeit UNTERNEHMENS: Portfolio-
und -verpllichtungen STRATEGIEN

\—/ Analyse
Bewer tung der mensch < Neue Geschilis
lichen Ressourcen

Risikoanalyse
des Portiolios

Abb. 21: Strategische Problemanalysen™
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Oft bietet es sich an, z. B. mit Hilfe des Brainstormings, diejenigen Faktoren zu
ermitteln, die entweder als erfolgsschwichend oder als erfolgsverstirkend ange-
sehen werden. Dies 148t sich je nach Problemstellung auf verschiedene Bereiche
beziehen, z. B. auf

— das eingesetzte Kapital,

— Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie die Fertigungsmaterialien,
— die Chancen und Risiken am Absatzmarkt,

— das Personal des Unternehmens und

— das zur Verfiigung stehende Know-how.

Nachstehende Ubersicht zeigt verschiedene Aspekte, die in diesem Zusammen-
hang von Bedeutung sein kénnen,* wobei neben Absatz und Personal insbeson-
dere auch die Faktoren Kapital, Material und z. B. Know-how zu erwdhnen sind
(vgl. Abb. 22).
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Meffert nennt dariiber hinaus folgende Planungskonzepte, die zur Bewertung
derartiger Faktoren herangezogen werden kénnen:®!

(1) Die Gap-Analyse dient als Schwachstellenanalyse dazu, durch Extrapolation
der Vergangenheit in die Zukunft, Abweichungen zwischen einer vorgegebenen
ZielgroBe und dem Zielerreichungsgrad festzustellen, um geeignete Strategien im
Hinblick auf neue Miirkte bzw. Produkte zu entwickeln (vgl. Abb. 24).

Zielgrée
(z. B. Umsatz,
Gewinn)

strategische
Licke (Gap)

voraussichtliche
Entwicklung

|

Abb. 24: Gap-Analyse: Ermittlung einer strategischen Liicke

(2) Die Lebenszyklusplanung kann durch die idealtypische Unterscheidung zwi-
schen der Einfithrungs-, Wachstums-, Reife-, Sittigungs- und Abstiegsphase
eines Produktes oder Geschiftes insbesondere bei der strategischen Marketing-
planung dazu dienen, Grundsatzentscheidungen in verschiedenen Markt-Pro-
dukt-Situationen zu fundieren (vgl. Abb. 25).
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Abb. 25: Schematische Darstellung des Lebenszykluskonzeptes

(3) Die Portfolioplanung dient dazu, z. B. in Abhéngigkeit von Marktwachstum
und Marktattraktivitdt bzw. relativem Marktanteil oder Wettbewerbsvorteil
strategische StoBrichtungen fiir verschiedene Geschiftsfelder zu entwickeln, die
als Normstrategien z. B. der Desinvestition, Abschépfung, Selektion oder Inve-
stition dienen. Ein einfaches Beispiel zeigt Abb. 26:
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Marktanteil
Hoch Niedrig
3
2 ’7 Problem Fragezeichen
Strategie: Strategie:
— Foérdern — Selektiv
— Investieren vorgehen
Zu melkende Kuh Hund
B Strategie: Strategie:
i
§ — Position — Desinvestieren
z halten — Liquidieren
T 2 — Ernten,
I
- T Absahnen
s Zz

Abb. 26: Portfolio-Methode (Boston-Matrix)$?

Von diesem Grundkonzept gibt es verschiedene Abweichungen, die z. T. von an-
deren Beratungsgesellschaften entwickelt wurden und eine unterschiedliche
Komplexitidt und Detaillierung aufweisen. Mauthe und Roventa beschreiben
u.a. folgende Versionen der Portfolio-Analyse:®

— Marktwachstums-/Marktanteil-Portfolio (Grundkonzept),
— Marktattraktivitdts-/Wettbewerbsvorteil-Portfolio,

— Branchenattraktivitiits-/Geschéiftsfeldstidrken-Portfolio,
— Lebenszyklus-/Wettbewerbspositions-Portfolio,

— Geschiftsfeld-/Ressourcen-Portfolio,

— ,Critical Mass“-Portfolio,

— Eintrittsbarrieren-/Unternehmenspositions-Portfolio,

die z.T. auch miteinander kombiniert werden konnen. Dies gilt etwa auch fiir
Portfolios, in denen nicht nur der Markt, sondern auch technologische, persona-
le oder soziokulturelle Aspekte enthalten sind.

Hierbei zeigt Abb. 27 das Geschiftsfeld-/Ressourcen-Portfolio, das im Ver-
gleich zum Grundkonzept als differenzierter anzusehen ist und die Verbindung zu
anderen Portfolios ermdglicht, die sich z. B. auf wichtige Ressourcen beziehen.
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Beispiel
FroéuEt X wird nicht mehr mit Ressource B hergestellt, sondern das Substitutionspro-
dukt X* mit Ressource A.

Abb. 27: Das Geschéftsfeld-/Ressourcen-Portfolio®
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Zu Recht kann nun eingewendet werden, dal man nicht schematisch von der
Vergangenheit auf die Zukunft schlieBen kann (etwa bei der Gap-Analyse). Si-
cherlich ist auch zutreffend, daB eine Lebenszyklus-Kurve realiter recht unter-
schiedlich verlaufen kann und rezepthafte Aussagen iiber ein bestimmtes Ent-
wicklungsstadium praktisch oft wertlos sind. Ebenso kann man gegen die ver-
schiedenen Portfolio-Methoden einwenden, daB Marktverinderungen von einer
Vielzahl von Faktoren abhingen. Eine zweidimensionale Problemdarstellung
wird dieser Komplexitit also nicht gerecht.

Zwar kann die strategische Portfolio-Analyse viele wichtige Fragen aufwerfen
(z. B. hinsichtlich interner Cash-flow-Grenzen oder Wachstumsvorstellungen in
unterschiedlichen Geschiftsfeldern).®s Der Wert der Portfolio-Analyse ist aber
auch stets abhéingig von der strategischen Segmentierung, die quasi als analyti-
scher Gliederungsrahmen hinter ihr liegt.

Andererseits kénnen die erwihnten Techniken durchaus dazu dienen, wesentliche
Entwicklungen verschirft herauszuarbeiten. Zu ihrer Ergénzung ist es jedoch un-
abdingbar, weitere Faktoren in die Betrachtung einzubeziehen. Dies gilt z. B.% fiir

— die Bedrohung durch neue Konkurrenten,

— das Wettbewerbsverhalten bereits schon bestehender Konkurrenten,

— Substitutionsprodukte,

— Stérke und Verhalten der Abnehmer,

— Stérke und Verhalten der Lieferanten,

— Stirke und Verhalten der Arbeitnehmer und ihrer Organisationen sowie
— mdégliche Eingriffe des Staates.

Ein Versuch, die urspriingliche Zweidimensionalitdt der Betrachtung durch die
Einbeziehung weiterer Faktoren zu erweitern, zeigt Abb. 28.

Letztlich handelt es sich um eine stirkere Einbeziehung situativer Faktoren, um
eine Reihe flankierender MaBnahmen, die nach Ansicht von Meffert (1983,
S. 208) vor allem ,das Kostenmanagement, die Informationssysteme und das
Controlling sowie die Organisation und Filhrungssysteme betreffen“.%

Hierbei kénnte die Szenario-Analyse weiterhelfen, um im Rahmen einer vorge-
gebenen Problemstellung alternative Hauptentwicklungstendenzen, d. h. Szena-
rien und deren wahrscheinliches Eintreten, zu ermitteln. Inwieweit dabei mit
Hilfe formaler Methoden (z.B. lineare Programmierung, Clusteranalyse) ein
sehr stark auf Intuition und Erfahrung basierender Gesamtprozell unterstiitzt
werden kann,®® bleibt abzuwarten. Andererseits ist deren Einsatz unabdingbar,
wenn eine Vielzahl von Informationen zu verarbeiten ist. Es ist auch grundsétz-
lich zu begriiBen, wenn man sich immer der Relativitit der angenommenen Ein-
trittswahrscheinlichkeiten fiir unterschiedliche Alternativen bewuBt ist. Dies zei-
gen nicht zuletzt die in der Vergangenheit aufgestellten Szenarien {iber unsere zu-
kiinftige Energieversorgung.®
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Abb. 28: Multidimensionales Portfolio fiir Branchenattraktivitit und Ge-
schifisfeldstirke

Im Sinne eines Chancen-Managements sollte — etwa im Zusammenhang mit der
strategischen Kontrolle®® — eine systematische Bearbeitung strategischer Proble-
me bei gleichzeitig hoher Flexibilitdt durchgefiihrt werden. Dies wird auch aus
folgender Checkliste deutlich® (vgl. Abb. 29):
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Checkliste:

Phasen einer ,, Chancen-Managemeni “-Akftion

gestar- abge-
1. Phase: Problemanalyse tet schlossen

~

O Zielgerichtete Informationsgewinnung iiber das Unternehmen
und die Umwelt

O Strategische Probleme formulieren O O
O Bestimmung der strategischen Geschiftseinheiten O O
C Durchfithrung der Portfolio-Analyse O O
O Weitere Projektphasen festlegen O o

2. Phase: Unternehmensanalyse

s

O Zielgerichtete Informationsgewinnung tiber die einzelnen

Unternehmensbereiche O O
) Analyse der Unternehmensbereiche n O
O Erarbeitung der Stirken-/Schwichen-Profile O

3. Phase: Umfeldanalyse
O Definition der wichtigsten Faktoren eines Umfeldes O [
O Bewertung der EinfluBfaktoren O
O Bestimmung der Rangfolge der einzelnen Umfelder O [

4. Phase: Trendprojektionen

O Indikatoren (KenngroBen) fiir die einzelnen Umfelder ermitteln O O
O Bestimmung des Zeithorizontes O O
O Trendprojektionen der Indikatoren O O
O Begriindung der Projektionen O 0

5. Phase: Zukunfisbilder (Szenarien) entwickeln

O Biindelung der Indikatoren zu Trendalternativen 0l O
O Biindelung der alternativen und eindeutigen Indikatoren

zu einem konstistenten Szenario O 1
O Stdrereignisse priifen O O
O Beschreibung der einzelnen Zukunftsbilder O O
6. Phase: Chancen- und Risikobestimmung
O Situationsmerkmale bestimmen O

00

Teilstrategien bestimmen
Bewertung durchfiithren
Chancen und Risiken ableiten

00
LB
oaao

O
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gestar-  abge-
tet schlossen
7. Phase: Strategieentwicklung

O Leitbild konsultieren O O
O Entwicklung von Lésungsanséitzen zur Chancennutzung und
Risikominimierung O O
O Bewertung der Losungsansitze anhand der strategischen
Planung O L
) Ausarbeiten der Unternehmensstrategie, Geschiftsstrategien
und funktionalen Strategien O O

8. Phase: Strategieumsetzung

C Bestimmung strategischer Projekte
O Erarbeitung von Aktionspldnen 0
) Integration der Strategien in die operative Planung O O

) Aufbau eines Umfeldbeobachtungssystems (Frithwarnsystem),
bestehend aus den kritischen Faktoren O

Abb. 29: Checkliste ,Chancen-Management*

Dies bedeutet z. B. fiir Klein- und Mittelbetriebe oft den Einsatz einer ,flexiblen
Spezialisierungsstrategie“,%2 die nach Ansicht von Rudolf Mann in folgende Ge-
staltungsregeln einmiinden:#

— Unterlassen Sie die Verstirkung von Stédrken, die niemand braucht.

— Beseitigen Sie nur die Schwiichen, die EngpaB sind.

— Lassen Sie weg, was nicht zu Thnen paft.

— Konzentrieren Sie Thre Kréfte, anstatt sie zu verzetteln.

— Kassieren Sie Geld bei Aussteigeprodukten.

— Streichen Sie Gemeinkosten ohne Zukunft.

— Die Erfahrung ist die MeBlatte fiir den Kostenvorteil.

— Sammeln Sie nur Informationen, die fiir Entscheidungen notwendig sind.

— Entwickeln Sie selbst Thre Strategie; verzichten Sie nach Moglichkeit auf ex-
terne Berater.

— Nehmen Sie jedoch nach Moglichkeit einen externen Moderator, der bei der
Umsetzung der selbst entwickelten Strategiemenge behilflich ist.

Grundsiitzlich gelten diese Empfehlungen sicherlich auch fiir GroBunternehmen.
Insgesamt wird wiederum deutlich, dall personelle Aspekte ebenso wie Fragen
der Fithrung und Organisation bei strategischen Fragen eine nicht zu unterschit-
zende Rolle spielen. Wunderer kritisiert allerdings zu Recht, dall strategische
Personalarbeit bisher ,mehr akademisches Schlagwort als eine praxisrelevante
Funktion* darstellt.** Dies ist nicht zuletzt darauf zuriickzufithren, daB der
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Schwerpunkt konzeptioneller strategischer Arbeit sich bislang auf den Marke-
tingbereich (Produkte/Mairkte) konzentrierte. Filhrungskrifte sind deshalb zu
iibergreifender strategischer Personalarbeit oft nicht vorbereitet. Deshalb wird
wPersonal” selten in die Diskussion personalpolitischer Strategien einbezogen,
wenn es diese (iberhaupt gibt. Dabei sollte der strategische Einsatz des geistigen
Potentials eher im Mittelpunkt stehen als die herkdmmlichen Methoden der Per-
sonaleinsparung (vgl. Abb. 30). Duck spricht denn auch folgerichtig von einem
strategischen Management der Human-Ressourcen.%

Wirkung @ Strategischer Einsatz von Humanressourcen
A

expansiv, konstruktiv

Management-
verhalten

restriktiv, destruktiv

Resultat:

bessere
Leistung

mit gleichen
Ressourcen

Resultat

gleiche
Leistung
mit weniger
Ressourcen

@ Herk&dmmliche Einsparungsmethoden

Abb. 30: Einsatz von Human-Ressourcen statt Personaleinsparung?®

Dies erfordert allerdings mehrere Voraussetzungen in personeller, konzeptionel-
ler, informatorischer und kompetenzméBiger Hinsicht. Scholz beschreibt sie wie
folgt im Hinblick auf eine strategische Personalplanung (SPP)*":

Beziiglich des personellen Aspekts erfordert die strategische Personalplanung
beim Einsatz zumindest ein in den Grundziigen mit strategischer Planung ver-
trautes Personal; in der Einfithrungsphase allerdings Experten, die notfalls von
wauBen” (Stabsabteilung oder unternehmensextern) auszuleihen sind.

Beziiglich des konzeptionellen Rahmens ist in der Einfithrungsphase ausgehend
von einer Bestandsaufnahme der individuellen Erfordernisse und der bereits exi-
stierenden Ausgangskomponenten eine unternehmensspezifische Grundkonzep-
tion zu entwerfen und ein zeitlicher sowie sachlicher Realisierungsplan aufzustel-
len. In der Einsatzphase dagegen fillt ausschlieBlich eine turnusmiBige Uber-
priiffung auf zeit- und anforderungsgeméiBe Ausgestaltung an.
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Bezlglich der informatorischen Grundlage sind gezielte und aktive Informations-
suchprozesse zu férdern, und zwar sowohl im Hinblick auf unternehmensinterne
Aspekte als auch im Hinblick auf das soziopolitische Umfeld. Damit verbunden
ist der Aufbau einer eigenen personalspezifischen strategischen Datenbasis, die
zentrale Unternehmens- und Umweltsegmente abdeckt. Hinzu kommt eine bei
verschiedenen Personen anzusiedelnde Informationsverantwortlichkeit, die Aus-
sagen dariiber macht, welche Mitarbeiter jeweils fiir welche Daten zusténdig sind,
sie also beobachten und in die Datenbasis der SPP eintragen miissen.

Beziiglich des Aktionsfeldes einer SPP sind Eingriffspotentiale sachlich und
kompetenzmalig festzulegen sowie gegen andere Unternehmensbereiche abzu-
grenzen. Eine SPP hat nur dann Sinn, wenn dem Personalbereich zugestanden
wird, die aus einer SPP resultierenden MaBnahmen auch in Form konkreter
MabBnahmen umzusetzen: unternechmensintern zum Beispiel bei vorausschauen-
den Personalstrukturverinderungen oder Mitwirkung bei der langfristigen Pro-
duktionsplanung, unternehmensextern zum Beispiel im Hinblick auf arbeits-
marktorientierte oder auf vorbeugend-akquisitorische Aktionen.

Strategisches Management erfordert somit neben den traditionelleren Methoden
der strategischen Planung und der Produkt-Marktaktivititen auch die Einbezie-
hung personeller Aspekte (z.B. Personalportfolios, Personalentwicklungspro-
gramme und die strategische Ausgestaltung von Anreizsystemen).*® Dies wird
aus nachstehender Abbildung 31 deutlich.

Einsatzgebiet Ziel

| Strategische Planung
® Entwicklung von Unternechmensstragien @ Einbezichung von Personalportfolios
in die Strategieentwicklung
® Umsetzung von Unternchmensstragien ® Opumales Personalportfolio
fir gegebene Unternchmensstragien

2 Diversifizierung
® MNeue Geschiifte / bestehende Mitarbeiter @ MNeue Geschifie fiir bestehendes Know-how-Profil

® Neue Geschifie / neue Mitarbeiter ® Erarbeitung von Personalportfolios
fir neue Geschafie

1 Personalentwicklungsprogramme

® Personalreduzierung ® Einsparung ohne Reduzierung der Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens

® Personalaufbau ® Personalaufstockung geméB den kritischen
Erfolgsfaktoren des Marktes

® Qualitative Personalentwicklung ® Personalschulung und -férderung gemal den

kritischen Erfolgsfakioren

Abb. 31: Strategisches Management von Human-Ressourcen®
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Eine Aufwertung der Personalfunktion wiirde letztlich eine gewisse Kompetenz-
verlagerung zwischen den Bereichen Organisation und Personal bedeuten, die
sich auch heute schon ansatzweise abzeichnet. Rothig sieht in diesem Zusam-
menhang folgende Schwerpunktverlagerungen (vgl. Abb. 32),!% wobei der Ein-
fluB des Personalbereichs auf die ,Leistungskultur® nach unseren bisherigen
Ausfithrungen eher hdher sein miiBte.

EinfluB des Organisationsbereichs

Hoch

oy o g,
g

Mittel

Gering \

&

Gering Mittel Hoch

EinfluB des
Personal-
bereichs
I Biiroautomation und Qualifizierung der Arbeit
11 Rationalisierung und interne Beschéftigungspolitik
11 Entbiirokratisierung und Arbeitsflexibilisierung
IV Innovation und Forderung der ,Leistungskultur®

Abb. 32: Kompetenzverteilung zwischen Organisation und Personal
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Sie fithren letztlich zu einer stirkeren Betonung personeller und personalorgani-
satorischer Aspekte. Dies wird auch aus dem bereits seit einiger Zeit diskutierten
Zusammenhang zwischen Strategie und Unternehmenskultur deutlich. Auf die-
sen Aspekt soll im ndchsten Abschnitt kurz eingegangen werden.

2.5 Strategien und Unternehmenskultur

Strategie und Unternehmenskultur stehen in einem engen Zusammenhang zuein-
ander. Wenn man davon ausgeht, daB die strategische Ausrichtung eines Unter-
nehmens trotz verschiedenartiger Analyse-Instrumente nicht nur rational er-
folgt, so kommt der Unternehmenskultur in sozio-emotionaler Hinsicht die
Funktion einer ,mystischen Vereinigung zwischen Heuristik und visiondrer
Kraft zu“.19" Hierbei iibernimmt sie nicht nur eine gewisse Lenkungs-, sondern
auch eine ausgesprochene Integrations- und Identifikationsfunktion.

Die Unternehmenskultur ist insofern von groBer Bedeutung fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens, auch wenn man sich zuweilen des Eindrucks nicht erwehren kann, da
ein Modethema behandelt wird. 22 Letztlich handelt es sich dabei um eine ,,Grundge-
samtheit gemeinsamer Wert- und Normenvorstellungen sowie geteilter Denk- und
Verhaltensweisen“.!®® Eine Firmenkultur manifestiert sich insofern durch Wertvor-
stellungen, die sich, abgeleitet aus bestimmten Normen und Verhaltensregeln, auf
konkretes Verhalten auswirken. Allerdings sollte man sich vor dem Fehlglauben hii-
ten, eine erfolgreiche Unternehmenskultur sei technokratisch gestaltbar.

1 Strategie- ‘ Kulturdiagnose

entwicklung

Ziel: Analyse des
tkulturel'en
Potentialss

Strategie-

durchsetzung ‘ Kulturgestaltung

Ziel: Schaffung und
Erhaitung einer

strategiekonformen
Unternehmenskultur

strategisches Kulturbeobachtung
Controlling

Ziel: Erkennen unter-
nehmenskultureller
Stosskraft

Abb. 33: Unternechmenskultur und strategisches Management!04
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Insbesondere ist zu beachten, daB jede Unternehmenskultur eng mit dem organi-
satorischen Entwicklungsstand, dem jeweiligen Stadium der Unternehmensent-
wicklung und den handelnden Personen verkniipft ist. So hebt Dierkes bei Aus-
wertung der einschldgigen Literatur folgende Merkmale hervor, die charakteri-
stisch sind fiir eine Unternehmenskultur; !5

— Jede Unternehmenskultur ist einzigartig und charakteristischerweise geprégt
durch Geschichte, Umwelt und fithrende Perstnlichkeiten eines Unterneh-
mens.

— U.U. gibt es fiir Wirtschaftszweige oder Regionen dhnliche Aspekte von Un-
ternechmenskultur, z.B. wegen gemeinsamer Erfahrungen, die mit jeweils
spezifischen Kulturelementen miteinander verkniipft sind.

— Es gibt keine allgemeinen Prinzipien fiir erfolgreiche oder weniger erfolgrei-
che Kulturen, allenfalls gewisse Parallelen bei dhnlichen Erfahrungen.

— Unternehmenskultur verdndert sich, wenn auch langsam, unter dem Einflul
relevanter Umweltfaktoren und Fihrungspersdnlichkeiten.

— Erfolge kénnen eine Unternehmenskultur ebenso schaffen und stabilisieren
wie auch dann gefihrden, wenn angesichts verinderter Umweltbedingungen
ein ,Ausruhen® auf {iberholten Verhaltensweisen erfolgt.

— Mitarbeiter und Manager prigen und entwicklen in entscheidendem MabBe
die Kultur eines Unternehmens, wenn auch in lingeren Zeitrdumen und in
begrenzterem Umfang als vielfach unterstellt.

Scholz warnt denn auch vor folgenden Trugschliissen zur Organisationskultur
(vgl. Abb. 34).

Er pladiert stattdessen fiir eine Analyse der zentralen Wege zum Verstidndnis von
Kultur, der Entstehung von Kultur, kulturbedingter Abstimmungsnotwendig-
keiten und nicht zuletzt fiir die Beriicksichtigung der Gefahren ,kranker“ Orga-
nisationskulturen. Wenn auch die Gefahr noch nicht voriibergegangen zu sein
scheint, daB hier ein gingiges Modethema die Basis fiir Sonntagsreden auf
Managementkongressen abgibt, so ist doch zu wilrdigen, daB mit dem Konzept
der Unternehmenskultur der Blick auf die historische und die soziale Dimension
der Fithrung gedffnet wird. Dariiber hinaus wird der Aspekt der Fithrung inso-
fern aufgewertet, weil die Vorbildrolle des Vorgesetzten (symbolische Fiihrung)
sowie die Pflege und die evolutionéire Verdnderung von Firmentraditionen an
Bedeutung gewinnen.
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15 Trugschliisse zur Organisationskultur

1. Eine starke Organisationskultur garantiert Erfolg.
2. Die Kultur eines Unternehmens 148t sich an seiner duBeren Erschei-
nung ablesen.
3. Eine exponierte Person ist immer Triger der Organisationskultur.
4. Unternehmensidentitidt und Organisationskultur sind dasselbe,
5. Werbeslogans kénnen immer auch als Kulturslogans eingesetzt wer-
den.
6. Mitglieder eines Unternehmens k6nnen dessen Kultur zutreffend be-
urteilen.
7. Organisationskultur besteht aus kultiviertem Verhalten.
8. Bestimmen der Istkultur bedeutet Verstehen der Istkultur,
9. Organisationskultur ist ein statisches Phinomen.
10. Das Gesamtunternehmen hat eine homogene Kultur.
11. Organisationskultur und Strategie sind identisch.
12. Istkultur paBt sich spontan der Sollkultur an.
13. Aus einer guten Organisationskultur erfolgt kein Handlungsbedarf.
14. Kulturdnderung ist eine operative Einzelmanahme.
15. Kulturmanagement kann ausschlieBlich basierend auf internen Res-
sourcen betrieben werden.

Abb. 34: Fiinfzehn Trugschliisse zur Organisationskultur!%

Insgesamt wird es darauf ankommen, diejenigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, welche kreatives Arbeiten ermdglichen und denjenigen Personen geniigend
Raum geben, welche den Strukturwandel in den westlichen Industriegesellschaf-
ten mit bewiltigen kdnnen. Dabei handelt es sich insbesondere um die Ge-
staltung von Fiihrungs-, Organisations- und Informationssystemen sowie die
Systemgestaltung der Personalwirtschaft als Grundlage fiir die individuelle Per-
sonalentwicklung und das kooperative Verhalten der einzelnen Personen.

3. Wie veriindern sich Unternehmen und ihre Strukturen
im Zeitablauf?

Die UnternehmensgroBe erfordert unterschiedliche Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen. Dabei kann es sich im Entwicklungsverlauf sowohl um Phasen
der Stagnation, des Wachstums oder der Schrumpfung handeln. Abb. 35 zeigt
den Zusammenhang zwischen Produkt-/Markt- und Organisationsstruktur. 07
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Abb. 35: Wachstum und Organisation

Lindelaub unterscheidet in diesem Zusammenhang in Anlehnung an Livegred

zwischen den Stadien der Improvisation, Koordination und Kooperation und
kennzeichnet sie wie folgt:108
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Abb. 36: Entwicklungsstufen der Organisationsstruktur nach K. Bleicher
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Improvisationsstadium

wFehlende Hierarchie“: Der Unternehmungsleiter verzichtet bewufit auf eine sy-
stemgerechte hierarchische Stellenbildung und -gliederung; ihm stehen nur Aus-
fiihrende gegeniiber und Personen seines besonderen Vertrauens.

wnAutokratische Fiihrung“: Dualismus von Befehlen und Gehorchen im direkten
Verhiiltnis von Fithrer und Gefiihrten.

wFreie Personalsituation®: Mitarbeiter suchen sich selbst Tétigkeitsbereiche, die
ihren Neigungen, Fahigkeiten und Kenntnissen entsprechen.

Kennzeichnend fiir das Improvisationsstadium sind eine hohe Anpassungsfahig-
keit, bedingt durch direkte Kommunikation, straffe Filhrung und geringen Or-
ganisationsgrad, Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter, die der individuellen
Aussprache, dem relativ groBen Entwicklungsspielraum und der Ubersichtlich-
keit des Geschehens entspricht.

Unternehmungen, die weiter wachsen, geraten jedoch in eine Entwicklungskrise,
wenn sie organisatorisch im Improvisationsstadium verbleiben: Die Vorteile der
Improvisation gelten nur bis zu jener UnternehmungsgréBe, die eine Einzelper-
son oder eine kleine Personengruppe noch ohne explizite Systemgestaltung re-
geln kann.

Koordinationsstadium

nDifferenzierte Aufgabenverteilung“: Die personenbezogene wird durch eine
formale Bildung und Verteilung von Aufgaben ersetzt.

nAufstellen von Organigrammen® mit Tendenz zum laufbahnméfligen Stellen-
denken.

nHierarchische Leitungsstufen“ werden unter Beriicksichtigung von Leitungs-
spannen geschaffen.

»Bildung von Spezialabteilungen® (Stdben) zur Entlastung von Linienstellen.

»Ubergang zur kollegialen Leitung“ in der Unternehmungsleitung, Tendenz zur
Dezentralisation und evtl. Ubergang von einer Verrichtungs- zu einer Objekt-
gliederung.

Vorteile des Improvisationsstadiums lassen sich durch diese MaBinahmen der Or-
ganisation nur bedingt erreichen. Neue Organisationsprobleme treten in diesem
Stadium auf; die ,,informale Organisationsstruktur® fiillt Liicken.
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Kooperationsstadium

Zielsetzung und Zielvorgabe durch gemeinsame Abstimmung. Festlegung der
Formalorganisation insbesondere durch Stellenbeschreibungen und Stellvertre-
tungssysteme.

Informierung der Mitarbeiter durch Ausbau eines Informationswesens. Uber-
windung der formalen Hierarchie durch autonome Arbeitsgruppen. AngepaBtes
Fiihrungsverhalten durch Fithrungsrichtlinien. Integration informaler Gruppen.

Dabei werden Organisationsprobleme erkennbar, die wegen des erforderlichen
Koordinationsaufwandes bei einer unterschiedlichen Unternehmensgréfe wie
folgt zu kennzeichnen sind: 1%

Unternehmens- Bezeichnung organisatorische
grifie (MA) Problemstellung
1 Ein-Mann-/ —
Frau-Betrieb
3 Zwergbetrieb Beginn der Arbeitsteilung
10—30 Kleinbetrieb Aufgabenzuordnung
100—1.000 Mittelbetrieb Delegation von Verantwortung,
Kontrollspanne
3.000—30.000 GroBbetrieb Stabsabteilungen, Zentralabteilungen,

Geschiftsbereiche

100.000—300.000  Riesenbetrieb Dezentralisations-Uberlegungen,
Holding, rechtlich-organisatorische
Verselbstindigung

Die Verdnderung von Organisationsstrukturen im Zeitablauf sollte im Idealfall
sowohl der verdnderten Anzahl von Absatzmérkten und Produktlinien — und
der damit im Zusammenhang stehenden Transaktionen''® — entsprechen als
auch den technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen angepaBt
sein.!!! Die Forderung an die Unternehmensfithrung, ,ihren Organisations-Ap-
parat zu einem ibersichtlichen, kostenoptimalen und schlagkréftigen Instru-
ment zu formen*!12 sollte daher auch moderne Kooperations- und Fithrungsfor-
men mit einschlieBen mit entsprechenden Auswirkungen z. B. auf eine koopera-
tive Zielsetzung und die Delegation von Entscheidungsaufgaben. Insgesamt
diirften damit Enthierarchisierungstendenzen vorliegen, die in Anlehnung an
Meyer-Faje wie folgt zu beschreiben sind:!1?
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Traditionelle Organisation
und Fithrung

Lineare Beziehungen;
Stab-Linien-Modell

Betonung vertikaler Bezichungen

Isolierte Willensbildung

Anordnung und Kontrolle als
signifikante Filhrungsmittel

Detaillierte Anweisungen

ZeitgemiBe Organisation
und Fithrung

Multipel vernetzte Bezichungen

Betonung horizontaler
Beziehungen

Kooperative Willensbildung

Motivation und Koordination als
signifikante Filhrungsmittel

Delegation von Aufgaben mit

Vorgabe eines Kompetenz-
rahmens.

Enthierarchisierung und zeitgemifBe Organisations- und Fiihrungsstrukturen be-
deuten aber auch, daB eine aufgebldhte, biirokratische Struktur weitgehend zu
vermeiden ist und sinnlose Strukturen rechtzeitig aufgegeben werden. In diesem
Sinne ist rechtzeitiges Abschaffen und die damit verbundene Freisetzung von
Ressourcen auch ein notwendiger Weg zur Krisenbekdmpfung. Dies kennzeich-
net wiederum die Aufgabe der Organisation als permanentes Gestaltungs-
problem. !4

4. Wieso ist Organisation ein permanentes
Gestaltungsproblem?

Die Griinde fiir den MiBerfolg eines Unternechmens kdnnen vielfiltig sein. Sie
konnen sich z. B. auf die einzelnen Funktionsbereiche wie Absatz, Produktion,
Beschaffung und Logistik ebenso beziehen wie auf Méngel im Investitionssek-
tor, bei Forschung und Entwicklung, auf mangelhafte Planungs- und Kontroll-
systeme oder auf einen Mangel an Eigenkapital.

Aber auch immer wieder neu auftretende personelle, fithrungs- und organisa-
tionsbezogene Mingel sind denkbar, wie aus der folgenden Aufstellung hervor-
geht:113

® Person des Unternehmers

— Ein-Mann-Regiment,

— starres Festhalten an frither erfolgreichen Konzepten,
— Nepotismus, Amterpatronage,

— unangemessener patriarchalischer Fithrungsstil,

— Unkiindbarkeit, Krankheit, Tod.
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® Fiihrungsfehler

— zentralistischer Filhrungsstil, mangelnde Delegation,

— Koordinationsméngel,

— fehlende Kontrolle, konfliktscheu,

— Entscheidungsschwiiche, umgekehrt: Politik der vollendeten Tatsachen,
— Fluktuation des Managements.

® Organisation oder Konstitution

— uniibersichtliche Organisation,

— Fehlen organisatorischer Anpassung,
— zu grofispurige Umstrukturierung,
— Rechtsformnachteile,

— Konflikte mit Arbeitnehmern.

@ Uberhastete Expansion

— fanatisches Streben nach Umsatzerhthung oder Marktanteilsausweitung,
— Aufbau von Leerkapazitiiten,

— unkritisches externes Wachstum,

— zu frither Start mit nicht fertig entwickelten Produkten.

® Miingel im Personalwesen

— fehlende Personalplanung,

— schnelle Entlassung unbequemer Mitarbeiter,

— Scheu vor Belegschaftsabbau,

— Konfliktscheu und mangelnde Hérte bei Verhandlungen iiber L6hne,
Gehilter, Sozialleistungen, Sozialpline, Sachbeziige,

— unsachgemife Sparsamkeit bei leistungsfahigen Mitarbeitern.

Damit wird die Bedeutung der Organisationsplanung deutlich, deren Aufgabe es
ist, rechtzeitig Strukturen und Abldufe zu finden, welche den gednderten Anfor-
derungen entsprechen.!16

Meffert pliddiert in diesem Zusammenhang fiir eine groBere Flexibilitit als Un-
ternechmenskonzept!!” und unterscheidet dabei zwischen:

® Handlungsflexibilitit
— Aktionsflexibilitit, gekennzeichnet durch die Menge der Handlungsspiel-
rdume,
— ProzeBflexibilitit (Handlungsschnelligkeit)
und

® Strukturflexibilitiit als ,Handlungsbereitschaft im Bereich der Organisation,
des Personals und der Fithrungssysteme®, der im Rahmen dieser Arbeit eine
besondere Bedeutung zukommt.
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Prominente Unternehmensberatungen haben erkannt, daB insbesondere folgen-
de Faktoren bei hervorragenden Unternehmen dazu beigetragen haben, ,,Vitali-
tit und Anpassungsfdhigkeit zu erhalten, zugleich aber die stindig drohende
schleichende Biirokratisierung trotz ihrer GroBe zu vermeiden.“!'® Abgesehen
von bestimmten Merkmalen der Unternehmensstruktur handelt es sich dabei
u.a. um:

— schnelles Umsetzen von Entscheidungen,

— Nihe zum Kunden,

— Autonomie und Unternehmergeist,

— einfache Struktur der Organisation, wenig Stébe,

— Konzentration auf die bewihrten Stdrken des Unternehmens,

— intensiver, gezielter Einsatz von Topmanagement-Signalen,

— Offenheit, Flexibilitdt, Informalitét innerhalb eines Rahmens strenger Nor-
men und Erwartungen.'?

Dies bedeutet wiederum fiir eine moderne Organisationspolitik:120

® Grundsitzlich ist eine erhéhte Komplexitit und Verdnderungsgeschwindig-
keit (Varianz) der Umwelt zu bewiltigen.
® Dies 4Bt derzeitige biirokratische Strukturen zunehmend als Giberholt er-
scheinen, weil
— Elastizit4t und Flexibilitdt der Organisationsstruktur zunehmend iberle-
benskritisch werden,
— differenzierte Strukturen fiir Innovation und Operation bereitgestellt
werden milssen und zunehmend
— Ad-hoc-Ereignisse strukturell zu bewiiltigen sind.

Das Erscheinungsbild bzw. der Aufbau von Organisationsstrukturen bleibt hier-
von nicht unberiihrt. Welche Alternativen hierbei in Betracht zu ziehen sind, soll
im folgenden Kapitel niaher dargestellt werden.
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