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Geleitwort

Geleitwort

Organisation ist ein schillerndes Gebiet, breit, verbindend und da-
mit ohne klare Grenzen. Es ist einem starken Wandel ausgesetzt und
damit wenig fassbar. Neue, oft aus der angelsdchsischen Welt abge-
leitete und primédr von Marketingiiberlegungen getriebene Begriffe
machen die Orientierung nicht leicht. Die klassischen Inhalte wie
Strukturorganisation, Prozessorganisation, Projektmanagement und
Business Analyse haben aber Bestand, haben sich kontinuierlich
weiterentwickelt und geniigen heute den aktuellen Anforderungen.
In diesem Umfeld ist es sehr wertvoll, ein Buch vor sich zu haben,
das eben diese klassisch bewahrten Inhalte mit den heutigen Anfor-
derungen optimal kombiniert.

Die Suche nach der optimalen Organisationsform darf sicher als
eines der klassischen Themen der Organisationslehre und -for-
schung bezeichnet werden. THOM/WENGER ist es in ihrem Werk ge-
lungen, diese komplexe Herausforderung in verstandlicher und
handlungsorientierter Art zu behandeln. Dabei wissen die Autoren
genau, dass es die Losung nicht gibt, sondern dass die spezifischen
Gegebenheiten, die Fiihrungskultur und die Umweltbedingungen
pragende Elemente einer optimalen Organisationsform sind. Trotz-
dem haben die Fiihrungspersonlichkeiten und Organisationsspezia-
listen die Aufgabe, effiziente Grundstrukturen zu schaffen, diese in
sinnvollen Abstanden zu {iberpriifen und kommende Herausforde-
rungen antizipierend in die Uberlegungen einzubeziehen.

Das vorliegende Werk ist aus der Weiterentwicklung eines Beitrages
von THOM/WENGER fiiber ,Die effiziente Organisation, Bewertung
und Auswahl von Organisationsformen” aus dem Jahre 2002 ent-
standen. Dieses Grundlagewerk hat {iber Jahre zu den Bestsellern in
der Schriftenreihe ,Organisationswissen” der SGO gehort. Umso
erfreulicher ist es, dass das weiter entwickelte, neu konzipierte
Werk nun in der SGO-Schriftenreihe ,, uniscope” erscheint.

Klassische
Inhalte in
zeitgerechter
Aufbereitung

Stindige Her-
ausforderung:

Gestaltung
optimaler
Grundstruk-
turen



Geleitwort

Im Namen der SGO-Stiftung gratuliere ich den Autoren zu diesem
wertvollen Grundlagenwerk und wiinsche mir, dass es die Entwick-
lung als Bestseller fortsetzen wird, sei es bei Organisationsspezialis-
ten, Fiithrungsverantwortlichen, Vertretern der Wissenschaft oder
generell am spannenden Thema Organisation Interessierten.

Ziirich, im April 2010

Dr. Markus Sulzberger
Prasident der Stiftung der
Schweizerischen Gesellschaft fiir
Organisation und Management
(SGO-Stiftung)



Vorwort

Vorwort

Gibt es Tage, an denen uns die Frage nach der ,richtigen” Organisa-
tion nicht begegnet? Wohl kaum. Immer wieder organisieren wir: in
Teams, im Geschéftsbereich, in unserer Agenda, aber auch mit der
Familie und Freunden. Aufgrund unserer personlichen Erfahrungen
geschieht dieses ,Organisieren” meist unbewusst und intuitiv. Wir
brauchen keine besonderen Leitlinien oder Hilfestellungen fiir die
,richtige” Organisation — solche wéren nur eine unnétige Belastung.

Aufgrund ihrer beruflichen Erfahrung losen Organisierende viel-
fach auch die Frage nach der effektivsten und effizientesten Organi-
sation eines Bereichs oder eines Prozesses intuitiv. Wenn allerdings
eine organisatorische Gestaltungssituation komplexer wird, miissen
Erfahrungen und Intuition kanalisiert werden. Bei schwer greifba-
ren Entscheidungssituationen mit kaum abschatzbaren Konsequen-
zen, wie der Wahl einer neuen Organisationsform, kann das allge-
meine Vertrauen auf die eigenen Moglichkeiten zu schwerwie-
genden Fehlentscheiden fiir die ganze Unternehmung fiithren. Da-
her setzen auch versierte Organisierende und Fithrungskréfte in
solchen Situationen Instrumente ein, die den Gestaltungsprozess
inhaltlich und methodisch unterstiitzen.

Solche Instrumente, die eine rationale Bewertung und Auswahl
effizienter Organisationsformen ermoglichen, begleiten beide Auto-
ren seit vielen Jahren in ihrer Forschung und Praxis. Es freut uns
daher sehr, unsere Gedanken, Erkenntnisse und Erfahrungen mit
dem vorliegenden Buch der SGO-Schriftenreihe ,,uniscope” einem
breiteren, thematisch interessierten Publikum vorzustellen. Wir
danken Gabriela Liithi, Désirée Baschnagel und dem Gabler Verlag
(Ulrike Lorcher sowie Katharina Harsdorf) fiir die wertvolle Hilfe
bei der Bucherstellung. Wir hoffen, dass wir Ihnen mit diesem Werk
Anstdsse geben konnen, wie die beschriebenen Problemstellungen
sachgerecht geldst werden kénnen.

Bern/Ziirich, im Friihjahr 2010

Prof. Dr. Prof. h. c. Dr. h. c. mult. Norbert Thom
Dr. Andreas P. Wenger

Organisation
ist omni-
priisent

Langjihrige
Erfahrung
teilen
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Herausforderung Organisation

Das erste Kapitel beleuchtet, warum die Bewertung und Auswahl
effizienter Organisationsformen ein essentielles Thema der organi-
satorischen Gestaltung ist, vermittelt einen Uberblick iiber die
Struktur des Buches und gibt Empfehlungen zur Lektiire.

11 Herausforderung Organisation

Am Anfang der Bewiltigung unternehmerischer Herausforderun-
gen steht die Definition der angestrebten Ziele und die Ausarbei-
tung passender Strategien. Ziele und Strategien schaffen Orientie-
rungspunkte, indem sie die Richtung weisen und Handlungs-
anleitungen zum generellen Vorgehen geben. Dies gilt fiir jede
denkbare Unternehmungsebene: von der Gesamtunternehmung zu
den Geschiéftsbereichen bis hin zu den operativen Einheiten, aber
auch fiir ganze Funktionsbereiche und fiir einzelne Projekte.

Korrekt hergeleitete Ziele und passende Strategien 10sen die anste-
henden Probleme nicht per se: Die beste Strategie taugt nichts, wenn
sie nicht in der Unternehmung verankert wird. Wesentlich fiir den
Erfolg ist es, die unternehmerischen Ressourcen' so rasch als mog-
lich in die gewiinschte Richtung zu lenken. Uber Erfolg oder Misser-
folg entscheiden oftmals Zeitpunkt, Art und Konsequenz der inter-
nen Umsetzung, lange bevor die ersten Aktivititen am Markt
greifen. In einer unternehmerischen Neuausrichtung ist die Phase
der Umsetzung damit von ausschlaggebender Bedeutung.

Zu den wichtigsten Problemzonen, die es an der Schnittstelle zwi-
schen Strategie und Umsetzung anzupacken gilt, gehdren organisa-
torische Fragestellungen. Denn es ist die Organisation, die mit ihren
Regelungen eine zielgerichtete, effektive und effiziente Leistungser-
stellung der Unternehmung ermdéglicht.2 Den Fiihrungskriften stel-
len sich in diesem Zusammenhang Fragen, die weitreichende Kon-
sequenzen haben kénnen:

1 Ressourcen im weitesten Sinne: materielle, systemisch-instrumentelle, immate-
rielle und personelle Ressourcen, vgl. Wenger/Thom 2005, S. 66.
2 Vgl. hierzu die Definitionsansétze der Organisation in Abschnitt 3.1.

1.1

Organisatori-
sche Fragestel-
lungen zwi-
schen Strategie
und Umsetzung
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Passt die Or-
ganisations-
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Suchen einer
passenden
Struktur:

Ein kritischer
Moment!
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Fallen neue Tatigkeiten an? Wenn ja: Wo in der Unternehmung
sollen diese am besten angesiedelt werden?

Fallen Tatigkeiten weg? Wenn ja: Miissen die verbleibenden neu
gebiindelt werden?

Ist die Definition neuer Kernprozesse noétig? Oder ist die Anpas-
sung der alten ausreichend?

Sind in der Unternehmung geniigend koordinierende Mechanis-
men wirksam oder sind zusatzliche zu etablieren?

Sind die Verantwortlichkeiten neu zu regeln, um den Durchgriff
zu gewahrleisten?

Ist die Balance zwischen Zentralisation und Dezentralisation zu
iiberdenken?

Sind die Fithrungssysteme anzupassen?
etc.

Manchmal kénnen die im Rahmen einer unternehmerischen Neu-
ausrichtung anfallenden organisatorischen Probleme mit punktuel-
len Massnahmen geldst werden. Beispiele sind die Schaffung von
koordinierenden Gremien, das Einrichten interdisziplinarer Projekt-
gruppen oder die Prozessoptimierung in einzelnen Leistungsberei-
chen. Oftmals zeigt sich aber bei der Beantwortung der oben ge-
nannten Fragen, dass ein umfassender Ansatz nétig ist, weil die bis
anhin geltende Organisation das Erreichen der Unternehmungsziele
nicht mehr oder nicht mehr effizient ermdglicht. Ist dies der Fall, hat
die Wahl einer neuen Organisationsform zentrale Bedeutung. Die
Unternehmungsleitung sucht in einer solchen Situation diejenige
Struktur, die den unternehmensspezifischen Verhaltnissen am bes-
ten entspricht: Im Fokus steht die optimale Losung fiir den konkre-
ten Einzelfall.

Fiir eine Unternehmung ist dieser Moment sehr kritisch. In kaum
einer anderen Situation ist die Gefahr so gross, dass politische Inte-
ressen und Machtanspriiche die sachlich-logischen Argumente zu
iibersteuern drohen. Gerade weil dem Aufbau organisatorischer
Strukturen auf oberster Ebene die Bedeutung eines zentralen Instru-
ments der Unternehmungssteuerung zukommt, ist mit Machtausiibung
zu rechnen. Es geht nicht nur um die Sicherung oder Vermehrung
von Einfluss. Die Auspriagung der Rahmenstruktur beeinflusst auch



Herausforderung Organisation

die strategische Orientierung der Unternehmungsfithrung in hohem
Masse. So wird beispielsweise definiert, welche externen Probleme
hauptsachlich wahrgenommen und in welcher Rangfolge sie abge-
arbeitet werden.

Wir zahlen die Auswahl eines Organisationsrahmens daher zu den be-
deutendsten organisationspolitischen Entscheidungen. Wird diese Wahl
vor dem skizzierten Hintergrund nicht mit der nétigen Sorgfalt
angegangen, so sind Probleme mannigfaltiger Art vorprogrammiert.

Ist eine neue Organisationsstruktur nétig, stellt sich dem Manage-
ment mit besonderem Nachdruck die Frage, wie am besten vorge-
gangen werden soll:

Welche Vorgehensschritte sind zweckmassig?

Welche Instrumente und Techniken stehen zur Verfiigung?
Wo liegen die alternativen Gestaltungsmoglichkeiten?
Welche Auswahlkriterien sind einzusetzen?

Wie kann Nachvollziehbarkeit und Transparenz des
Prozesses gewahrleistet werden?

Wie soll mit Widerstanden umgegangen werden?
etc.

Erschwerend kommt hinzu, dass die Organisierenden langst nicht
alle zur Verfiigung stehenden Informationen in der gebotenen Zeit-
spanne verarbeiten kénnen. Sie besitzen weder einen Uberblick iiber
alle moglichen Gestaltungsalternativen noch kennen sie deren Be-
dingungen und Konsequenzen vollstindig. Die Fithrungskréfte sind
zur Selektion, Reduktion und zu Vereinfachungen gezwungen. Wie
Entscheidungen generell, bergen ganz besonders organisatorische
Entscheidungen der genannten Tragweite Risiken, weil sie in die
Zukunft gerichtet sind, aber im Jetzt und mit den aktuell zur Verfii-
gung stehenden Informationen geféllt werden miissen.3

Organisatorische Entscheidungen sind damit typische Situationen,
die nach einem moglichst rationalen Ansatz der Entscheidungsfin-
dung verlangen: Sie sind iiblicherweise mit einer grossen emotiona-

3 Vgl. Zwygart 2007, S. 15.

1.1

Vorgehen zu

einer neuen
Organisati-
onsstruktur
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len Belastung der Entscheidungstrédger und -trdgerinnen verbunden,
werden in der Regel auf einer hohen Hierarchiestufe entschieden,
weisen eine grosse Komplexitit sowie eine hohe Unsicherheit auf.4

Kann die Organisationsforschung Antworten geben? Ja und nein:
Obwohl die Organisationslehre zu den am langsten entwickelten
Teilen der Betriebswirtschafts- und Managementlehre gehort, ist die
Frage der Auswahl und Bewertung umfassender Organisationskon-
zepte eines der immer noch offenen Gebiete der organisatorischen
Gestaltung. Das Grundproblem liegt darin, dass die Organisations-
struktur auf der einen Seite als unmittelbares Instrument zur Ver-
wirklichung oberster Unternehmungsziele und -strategien betrach-
tet wird. Auf der anderen Seite ist der direkte Beitrag der
Organisationsstruktur zur Erreichung dieser Ziele und Strategien
aber nur dusserst schwer messbar.

Trotz der angedeuteten Schwierigkeiten leistet die betriebswirt-
schaftliche Organisationslehre wertvolle Beitrdge. Zur Unterstiit-
zung der Verantwortlichen fiir die Gestaltung sind mittlerweile
einige organisatorische Instrumente, Techniken und Verfahren ent-
wickelt worden. Wie beispielsweise das von den Verfassern in die-
sem Buch vorgestellte Instrumentarium zur Bewertung und Aus-
wahl effektiver und effizienter Organisationsformen. Der Beitrag
dieser Hilfsmittel liegt darin, dass sie die sachlich-inhaltliche Prob-
lembewaltigung fordern und helfen, einen moglichst rationalen Vor-
gehensprozess zu verfolgen.

Auch wenn die Hilfestellungen unter dem Vorbehalt stehen, dass
der aktuelle Erkenntnisstand eine wissenschaftliche Fundierung der
organisatorischen Gestaltung nur begrenzt ermdglicht,5 macht die
Forschung kontinuierlich Fortschritte. Diese gilt es so schnell wie
moglich aufzugreifen und fiir die Praxis fruchtbar zu machen. In
einem Umfeld, das durch Umbriiche, Dynamisierung und Diskonti-
nuitdten gekennzeichnet ist, sind aktuelle und robuste Handlungs-
anregungen besonders gefragt. Fiir die Beurteilung der Effizienz
von Organisationsformen haben wir daher auch neuere Aspekte
aufgegriffen, wie sie aus ressourcenorientierten Uberlegungen resul-

4 Zur Bedeutung intuitiver und rationaler Anteile in Entscheidungssituationen vgl.
Zwygart 2007, S. 25.
5 Vgl. von Werder 2004, Sp. 1090 f.
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tieren. Fiir eine sachgerechte Evaluation von Organisationsstruktu-
ren betrachten wir ihren Einbezug in die zeitgemdsse Unterneh-
mensfithrung als unumganglich.

1.2 Ubersicht und Hinweise fiir den
Lesenden

Dieses Buch ist eine Mischung aus direkt im unternehmerischen
Alltag einsetzbaren Hilfestellungen und der Beleuchtung von Hin-
tergriinden, die dem Verstiandnis effektiver und effizienter Organi-
sationen dienen. Dementsprechend sind die einzelnen Kapitel un-
terschiedlich strukturiert. Zur Vereinfachung der Lektiire und
besseren Orientierung fiir den Lesenden verwenden wir verschie-
dene Hilfsmittel:

Themenlandkarte: Sie verdeutlicht hier den Aufbau des Buches
und zeigt die Grobzusammenhénge zwischen den Kapiteln. Auf die
Themenlandkarte wird immer wieder Bezug genommen (siehe Ab-
bildung 1).

Kurze Inhaltsangabe: Zu Beginn jedes Kapitels vermittelt eine kur-
ze Inhaltsangabe die wesentlichen Themen der folgenden Seiten.
Eine verkleinerte Darstellung der Themenlandkarte erleichtert die
Positionierung der Kapitel im Gesamtzusammenhang zusétzlich.

Charakterisierung der Kapitel: Sie zeigen den Schwerpunkt der
Kapitel und den Hauptnutzen fiir die Lesenden. Wir unterscheiden
zwischen:

Praxisanleitungen: Kapitel 2 und 8
Grundlagen: Kapitel 3

Vertiefende Erlauterungen: Kapitel 4, 5, 6 und 7.

1.2

Hilfsmittel
fiir den Leser
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I 1 Einleitung

Abbildung 1 Themenlandkarte

Vision, Ziele & Klassische
Strategie Anforderungen

Gestaltungs- Effizienz-
prinzipien kriterien

Betriebliche & Anforderungen aus
personelle organisationalem

Lernen und

Bedingungsgrossen . A
Innovationsfahigkeit

Begriffserklarungen

Sie prazisieren und verdeutlichen bestimmte im Haupttext beschriebene
Sachverhalte mit Begriffsdefinitionen und vertiefenden Ausfiihrungen. Zur
besseren Identifizierbarkeit sind sie mit einem Fiiller-Symbol versehen.
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Empfehlungen zum konkreten Vorgehen

Unsere Erfahrungen in der praktischen Anwendung des dargestellten In-
strumentariums haben wir, wo immer sinnvoll, als Vorgehensempfehlungen
festgehalten. Im Text werden diese Empfehlungen mit einem Hammer-
Symbol markiert.

Beispiele

Sie illustrieren einige im vorliegenden Werk beschriebene Elemente mit
erlauternden Beispielen aus der betrieblichen Praxis. Zur besseren Identi-
fizierbarkeit sind diese mit einem Kompass gekennzeichnet.

Literaturhinweise: Nach den Kapiteln 3, 4, 5, 6 und 8 finden sich
jeweils Hinweise auf Artikel und Werke, die wir interessierten Le-
senden zu den behandelten Themenbereichen empfehlen (markiert
mit einem Buchsymbol). Das Literaturverzeichnis mit den in diesem
Werk zitierten Quellen steht am Ende des Buches.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit und starkeren Praxisorientie-
rung haben wir auf den nachfolgenden Seiten auf eingehende wis-
senschaftliche Hinweise und Herleitungen verzichtet.6 Stattdessen
présentieren wir zum besseren Verstindnis erlduternde Einschiibe
und Schaubilder. Direktverweise auf Quellen werden nur sparsam
eingesetzt, ebenso Zitate.

6 Liickenlos samtliche urspriinglichen Quellen, auf deren Dokumentation hier teil-
weise verzichtet wurde, finden sich in Thom, Norbert/Wenger, Andreas P. (2000):
Bewertung und Auswahl effizienter Organisationsformen. Die effiziente Organi-
sationsstruktur als Kernkompetenz. Arbeitsbericht Nr. 39 des Instituts fiir Orga-
nisation und Personal der Universitat Bern 2000.
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