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1. EinfÅhrung
Unternehmen mÅssen in marktwirtschaftlichen Systemen auf Dauer angemessene Gewinne er-
zielen, um zu Åberleben. Die Gestaltung ihrer Organisation ist hierfÅr ein wichtiger Stellhebel,
da damit sowohl Çkonomische ZielgrÇßen wie Einnahmen und Ausgaben als auch nicht-Çko-
nomische ZielgrÇßen wie etwa Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit oder Engagement beein-
flussbar sind. Die Kenntnis der im Entwicklungsverlauf von Unternehmen h"ufig auftretenden
Situationen und ihrer besonderen Herausforderungen fÅr die Unternehmensorganisation kann
helfen vorhandene Strukturen und Prozesse besser zu verstehen und bei Bedarf zielorientiert zu
gestalten.

LLEERRNNZZIIEELLEE

Nach der LektÅre dieses Kapitels sollten Sie

" typische Situationen im Entwicklungsverlauf von Unternehmen und ihre besonderen He-
rausforderungen an die Organisation kennen,

" mÇgliche Wirkungszusammenh"nge von Organisation und Unternehmenserfolg verstehen
und

" mit verschiedenen Auffassungen und Aspekten des Organisationsbegriffs vertraut sein.

1.1 Unternehmensorganisation – welche Bedeutung sie fÅr die
erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen hat

1.1.1 Typische Situationen im Entwicklungsverlauf von Unternehmen

Dass Unternehmen nach GrÅndung und Markteintritt dauerhaft Åberleben, ist eher die Ausnah-
me als die Regel. Analysen der Altersstruktur von Unternehmen zeigen, dass nur die wenigsten
Unternehmen ein hohes Alter erreichen. In Deutschland waren bspw. 2014 nur knapp 1,5 % der
wirtschaftsaktiven Unternehmen "lter als 100 Jahre (vgl. Creditreform 2014). Die Zahl der welt-
weiten Firmenpleiten belegt, dass die Existenzsicherung in marktwirtschaftlichen Systemen kei-
ne Selbstverst"ndlichkeit ist. Um diese existentielle Herausforderung zu meistern, mÅssen Un-
ternehmen durch den Verkauf von Produkten und/oder Dienstleistungen auf Dauer mehr Geld
einnehmen als ausgeben. So verschaffen sie sich im Wesentlichen die erforderlichen Geldmittel,
um den Zahlungsverpflichtungen gegenÅber ihren Lieferanten, Mitarbeitern oder Kapitalgebern
zum Zeitpunkt ihrer F"lligkeit nachkommen zu kÇnnen. Geben Unternehmen l"ngerfristig mehr
aus als sie einnehmen, entstehen Verluste. Halten diese l"nger an, wird das Eigenkapital auf-
gezehrt. Ein &berleben ist dann nur mÇglich, wenn Eigen- oder Fremdkapitalgeber zus"tzliches
Kapital zur VerfÅgung stellen. Die Notwendigkeit einer positiven Differenz von Einnahmen und
Ausgaben gilt unabh"ngig von den individuellen Renditezielen der EigentÅmer, denn dauerhafte
Verluste fÅhren in die Zahlungsunf"higkeit und damit zum Untergang von Unternehmen. Diese
grundlegenden betriebswirtschaftlichen Zusammenh"nge gelten vielfach nicht nur fÅr Wirt-
schaftsunternehmen. Auch Institutionen, die nicht vorrangig auf Gewinnorientierung ausgerich-
tet sind (z. B. Krankenh"user, Bildungseinrichtungen oder Nichtregierungsorganisationen), mÅs-
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sen in der Regel mit begrenzten finanziellen Ressourcen wirtschaftlich umgehen und ihre Kos-
ten bei sinkender Nachfrage anpassen, um ihre finanzielle Stabilit"t mittelfristig zu wahren.

Beim Betrachten der Entwicklungsgeschichten von Unternehmen zeigt sich, dass viele Unter-
nehmen entweder als Ganzes oder in Teilbereichen (z. B. Gesch"ftsfeldern, Unternehmensberei-
chen) immer wieder typischen Situationen gegenÅberstehen, die sie zur Sicherung ihres l"nger-
fristigen Fortbestands meistern mÅssen.1 Jede dieser Situationen – man kÇnnte sie auch Ent-
wicklungsphasen eines Unternehmens nennen – hat jeweils ihre besonderen Herausforderun-
gen in Bezug auf die Organisation.

(1) GrÅndung und Markteintritt

Unternehmen entstehen, indem der bzw. die GrÅnder eine Produkt- und Gesch"ftsidee ent-
wickeln und die formale GrÅndung durch Anmeldung des Unternehmens bei den zust"ndigen
BehÇrden und Institutionen vollziehen. Meist sind neben der Weiterentwicklung der Ideen zu
verkaufsf"higen Leistungen potenzielle Kapitalgeber von den Erfolgsaussichten der Gesch"fts-
ideen zu Åberzeugen und erste Marketing- und Vertriebsaktivit"ten zu starten. Da vor allem
Personal, Kapital und Vertriebs- und Produktionskapazit"ten (noch) knapp sind, ist sowohl das
Leistungsangebot als auch die Anzahl der aktiv bearbeiteten M"rkte in der Regel sehr begrenzt
– nicht selten wird zun"chst nur ein Produkt auf einem sehr Åberschaubaren Zielmarkt angebo-
ten. Erforderliche Investitionen etwa fÅr Produktentwicklung und Marktbearbeitung kÇnnen
h"ufig nicht durch entsprechende UmsatzerlÇse gedeckt werden, sodass Anlaufverluste eher
die Regel als die Ausnahme sind. Das schnelle Erreichen der Gewinnschwelle (engl. break-even
point) steht daher besonders im Fokus der Unternehmensleitung. Die Schnelligkeit, mit der
beim Markteintritt die ursprÅnglichen Gesch"ftsideen den Marktgegebenheiten und Kunden-
anforderungen angepasst werden, hat hierbei eine wichtige Bedeutung. Hoher Arbeitseinsatz,
Eigeninitiative, Kreativit"t, Risikobereitschaft, Flexibilit"t und intensive Zusammenarbeit aller
Besch"ftigten sind hierfÅr notwendig oder zumindest ebenso fÇrderlich wie eine starke Identifi-
kation aller mit dem Unternehmen und der Gesch"ftsidee.

Die formale Organisation spielt in dieser Situation eine eher untergeordnete Rolle. Zum einen
ist die Anzahl der Besch"ftigten relativ gering. Nicht selten macht noch jeder alles oder zumin-
dest weiß jeder, was die anderen machen. Da sich alle Mitarbeiter kennen und deren Arbeits-
pl"tze h"ufig r"umlich nahe beieinander liegen, funktionieren Kommunikation und Abstim-
mung auf Zuruf. Zum anderen ist der Bedarf an formalen organisatorischen Regelungen gering,
weil die GrÅnder nicht nur wichtige strategische, sondern auch nahezu alle operativen Entschei-
dungen weitgehend (noch) selbst treffen und diese direkt weitergeben. Selbst wenn in frÅhen
Entwicklungsphasen von Unternehmen oder Unternehmensteilen gut organisierte Arbeitspro-
zesse bereits eine wichtige Rolle spielen, lassen sich diese aufgrund der Åberschaubaren Anzahl
betroffener Mitarbeiter und Organisationseinheiten vergleichsweise einfach gestalten.

1 Vgl. hierzu auch Arbeiten zum Lebenszyklus von Unternehmen. Kompakte &bersichten finden sich etwa bei Lester et
al. 2006 oder Hanks et al. 1993.
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PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Zalando – aus einer Idee in einer WG entsteht ein Unternehmen

Zalando wird im Herbst 2008 von den Studienfreunden David Schneider und Robert Gentz in Berlin als
Online-Shop fÅr Schuhe gegrÅndet – nur ein paar Tage vor dem Beginn der Finanzkrise. Die Gesch"fts-
idee orientiert sich an der des US-amerikanischen Versandh"ndlers Zappos. Das kleine Team der ersten
Tage operiert aus einer zum BÅro und Warenlager umgewandelten WG in der Berliner Torstraße. Jeder
fasst mit an. Die privaten Handynummern der GrÅnder werden zu Kundenhotlines, alle Pakete werden
selbst zur Post gebracht. In der Anfangszeit wird oft bis sp"t in die Nacht gearbeitet. Es gibt viel mehr
Arbeit, als von dem Team zu schaffen ist. Nicht selten wird daher auch sp"t abends nach ein paar kal-
ten Getr"nken, einer kurzen Pause und einem Kickerspiel noch weiter gearbeitet. Das Team aus jungen
Leuten probiert viel aus, macht Fehler und probiert wieder aus. Mit dem Angebot von kostenloser Lie-
ferung und Retoure sowie bis zu 100 Tagen RÅckgaberecht setzt Zalando im Online-Handel neue Stan-
dards. Den Kunden gef"llt das – im ersten, nur drei Monate kurzen Gesch"ftsjahr setzt das junge Un-
ternehmen 326.000A um. Das kleine Team w"chst so rasant, dass innerhalb kÅrzester Zeit immer wie-
der neue BÅror"ume gefunden werden mÅssen (vgl. www.zalando.com).

(2) Wachstum

Je nachdem in welchem Umfang und in welcher Geschwindigkeit die Nachfrage und die Ums"t-
ze zunehmen, mÅssen Unternehmen ihre Kapazit"ten ausbauen, um das Wachstum personell
und technisch zu bew"ltigen. Oft sind neben der Bearbeitung zahlreicher Kundenauftr"ge wei-
tere Mitarbeiter einzustellen, zus"tzliche Maschinen und Anlagen zu beschaffen oder weitere
Unternehmensstandorte zu errichten. H"ufig werden in dieser Situation auch das bisherige
Kerngesch"ft um zus"tzliche Leistungsangebote erweitert sowie weitere Marktsegmente, Kun-
dengruppen und/oder Absatzregionen erschlossen. Dadurch sollen meistens Abh"ngigkeiten
von bestimmten Kunden bzw. das Risiko konjunkturbedingter Umsatz- und ErgebniseinbrÅche
reduziert und weitere WachstumsmÇglichkeiten außerhalb des angestammten Gesch"ftsfelds
erschlossen werden.2

Wenn Ums"tze und Anzahl der Mitarbeiter wachsen, Standorte zunehmen und die M"rkte um-
fassender als zuvor bearbeitet werden, erhÇhen sich Umfang und Komplexit"t der zu bew"lti-
genden Aufgaben. Dies gilt fÅr ausfÅhrende Aufgaben wie fÅr FÅhrungsaufgaben gleicherma-
ßen. Damit dies gelingt, wird anstelle von kreativem Chaos, das die erste Phase von Unterneh-
men vielfach pr"gt, eine grÇßere und professionellere Organisation erforderlich. Insbesondere
sind neue Stellen einzurichten und zu besetzen. Die zunehmende Zahl der Besch"ftigten erÇff-
net neue MÇglichkeiten der Arbeitsteilung bzw. der Spezialisierung. Wurden in den Anf"ngen
des Unternehmen die anfallenden Aufgaben von dem GrÅnder alleine oder den wenigen Be-
sch"ftigten mehr oder weniger auf Zuruf Åbernommen und koordiniert, ist nun zu entscheiden,
inwieweit Aufgaben auf neue Mitarbeiter verteilt und diese ggf. wiederum zu neuen Organisati-
onsbereichen zusammengefasst werden sollen. Mit anderen Worten: Es werden vermehrt Fach-
leute eingestellt und spezielle Stellen fÅr bestimmte Funktionen wie z. B. fÅr Marketing, Per-
sonal oder Controlling geschaffen oder zus"tzliche Organisationseinheiten (z. B. Abteilungen,
Sparten, strategische Gesch"ftseinheiten) eingerichtet, die sich speziell um bestimmte Produk-
te, Kundengruppen oder Marktregionen kÅmmern. Einhergehend mit dem Wachstum eines Un-
ternehmens gibt die Unternehmensleitung verst"rkt Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung

2 Als internes oder organisches Wachstum werden Situationen bezeichnet, in denen das Wachstum aus eigener Kraft
erfolgt. Von externem oder anorganischem Wachstum spricht man, wenn das Unternehmenswachstum auf &bernah-
men bzw. Zuk"ufen von Unternehmen oder Unternehmensteilen oder UnternehmenszusammenschlÅssen basiert.
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ab, um sich auf strategische FÅhrungsaufgaben konzentrieren zu kÇnnen. Als Folge zunehmen-
der Differenzierung und Formalisierung der Organisation kÇnnen BÅrokratie und Bereichsorien-
tierung (sog. „Silo-Denken“) zunehmen. H"ufig ver"ndert sich mit zunehmender Unterneh-
mensgrÇße auch die Unternehmenskultur der GrÅndungsphase, die von Offenheit fÅr Neues,
Kreativit"t und Eigeninitiative gepr"gt war und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Un-
ternehmen sowie das Verantwortungsbewusstsein fÅr „die gemeinsame Sache“ schwinden.

Unternehmen stehen also in Wachstumsphasen vor einer besonderen Herausforderung: Die Zu-
nahme von Absatzmenge, Umsatz und Besch"ftigten ist durch eine angemessene Formalisie-
rung und BÅrokratisierung der Organisation zu gew"hrleisten, ohne dabei an Flexibilit"t zu ver-
lieren und dadurch kreative und engagierte Mitarbeiter zu demotivieren. Gelingt dies nicht,
steigt die Gefahr, dass notwendige Ver"nderungen und Innovationen ausbleiben oder infolge
von Ineffizienzen eine positive Weiterentwicklung des Unternehmens erschwert wird. Vor allem
schnell wachsende Unternehmen, deren Ums"tze oder Besch"ftigte Åber einen l"ngeren Zeit-
raum j"hrlich signifikant zunehmen, stehen diesbezÅglich vor besonderen Herausforderungen.
Da Umsatzwachstum aufgrund der zunehmenden Kosten fÅr Personal, Geb"ude oder Maschi-
nen nicht automatisch zu mehr Gewinn fÅhrt, muss das Management auf die Entwicklung der
Ertragskraft in Form angemessener Umsatzrenditen3 achten.

PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Zalando – rasantes Wachstum vom Start weg

Bereits 2009 erweitert das noch junge Unternehmen sein Versandgebiet von Deutschland auf 'ster-
reich und verschafft sich mit einer auffallenden Fernsehwerbung („Schrei vor GlÅck“) eine breite Auf-
merksamkeit. Zur selben Zeit wird das Angebot um die Bereiche Mode und Bekleidung erg"nzt und
erstmals eigene Kollektionen und Labels im Markt angeboten. Rund zwei Jahre nach seiner GrÅndung
ist das Unternehmen Ende 2010 MarktfÅhrer im Online-Schuhhandel. Im Jahr 2011 weitet Zalando sei-
ne Aktivit"ten auf angrenzende L"nder aus, startet in Deutschland mit dem Partnerprogramm, das
Marken und H"ndlern die MÇglichkeit bietet, ihr Sortiment direkt an den Fashion-Store anzubinden.
Das erste selbst betriebene Logistikzentrum erÇffnet. 2012 wird in Berlin der erste Zalando Outlet-
Store sowie ein weiteres Logistikzentrum in Erfurt erÇffnet. In den n"chsten Jahren folgen die Inbe-
triebnahme weiterer Logistikzentren und Outlet-Stores sowie eine zunehmende Internationalisierung.
Mit gut 1 Mrd.A Umsatz erreicht das Unternehmen nach eigenen Angaben Ende 2012 die Gewinn-
schwelle in der Region Deutschland, 'sterreich und Schweiz. Ende 2013 erfolgt die Umwandlung des
Unternehmens von einer Gesellschaft mit beschr"nkter Haftung (GmbH) in eine Aktiengesellschaft
(AG). Um im europ"ischen Gesch"ftsverkehr einheitlich aufzutreten, firmiert Zalando 2014 in eine eu-
rop"ische Aktiengesellschaft (SE) um und geht an die BÇrse. 2015 erÇffnet Zalando einen zus"tzlichen
Technologiestandort in Dublin. In den Jahren 2016 und 2017 folgen weitere Logistikstandorte auch im
Ausland sowie weitere Outlet-Stores in Deutschland. 2018 ist Zalando in 17 europ"ischen M"rkten ver-
treten. Im selben Jahr startet Zalando erstmals mit dem Online-Verkauf von Kosmetikartikeln und er-
Çffnet in Berlin sein erstes Ladengesch"ft fÅr Kosmetikartikel. Zehn Jahre nach seiner GrÅndung bietet
Zalando Åber 2.000 Marken an. Mit rund 14.000 Besch"ftigten und etwa 28 Mio. Kunden erwirtschaftet
das Unternehmen 2018 einen Umsatz von 5,4 Mrd.A. Zalando blickt seit seiner GrÅndung im Jahr
2008 auf ein in jeder Hinsicht stetiges Wachstum von Kunden, Ums"tzen, Besch"ftigten, Marken und
Standorten zurÅck. Aufgrund der damit verbundenen Investitionen schreibt das Unternehmen erstmals
im Jahr 2014 mit einem Gewinn von 82 Mio.A schwarze Zahlen.

Als Folge des rasanten Wachstums von Umsatz und Besch"ftigten in den ersten zehn Jahres war eine
zunehmende Differenzierung und Internationalisierung der Aufbauorganisation sowie eine h"ufige
Anpassung und Optimierung von Prozessen erforderlich.

3 Umsatzrendite = Gewinn / Umsatz
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(3) Etablierung

Gelingt es nach erfolgreichem Markteintritt Åber einen l"ngeren Zeitraum mit dem Leistungs-
angebot ausreichend viele Kunden zu gewinnen, die Åber den Selbstkosten liegende Preise zah-
len, entstehen Gewinne. Damit ist eine Situation erreicht, in der sich ein Unternehmen am
Markt behauptet und mit seinem operativen Gesch"ft zufriedenstellende Ums"tze und Gewin-
ne erzielt. Um sich am Markt zu etablieren ist es nicht notwendig, dass ein Unternehmen nach
GrÅndung und Markteintritt nennenswert w"chst. Der dominante Anteil kleiner und mittlerer
Unternehmen in der Wirtschaft unterstreicht dies. Allerdings mÅssen auch Unternehmen, die
sich am Markt etabliert haben, st"ndig auf Nachfrageschwankungen (z. B. infolge von Konjunk-
tureinbrÅchen, ungÅnstigen Wechselkursentwicklungen, saisonalen NachfragerÅckg"ngen) und
ver"nderte KundenwÅnschen angemessen flexibel reagieren. Ferner mÅssen sie effizient arbei-
ten, um auch weiterhin konkurrenzf"hig zu bleiben.

Die organisatorische Herausforderung in etablierten Situationen besteht also in dreifacher Hin-
sicht. Einerseits mÅssen die (Fix-)Kosten und damit vor allem die Anzahl der Arbeitskr"fte und
Arbeitsmittel schnell an schwankende Umsatzniveaus angepasst werden kÇnnen, um auch bei
geringeren Ums"tzen eine zufriedenstellende Profitabilit"t zu erzielen. Andererseits mÅssen die
personellen und organisatorischen Voraussetzungen gegeben sein, um Marktver"nderungen
schnell wahrnehmen und zur Zufriedenheit der Nachfrager in kurzer Zeit umsetzen zu kÇnnen.
Nicht zuletzt mÅssen Qualit"t, Effizienz und Flexibilit"t von Arbeitsprozessen laufend verbessert
werden. St"ndige RationalisierungsbemÅhungen zielen darauf ab, mit gegebenem Einsatz von
Arbeitskr"ften und Arbeitsmitteln eine hÇhere Ausbringung oder eine bestimmte Ausbringung
mit geringerem Ressourceneinsatz zu erreichen. Dies bedeutet beispielsweise st"ndiges Ver-
"ndern von Arbeitsprozessen, das Ersetzen menschlicher Arbeit durch Maschinen, Zukauf von
WerkstÅcken oder das Reduzieren von Lagerbest"nden, um Kosten zu senken und Produktivit"t,
Wirtschaftlichkeit und Rentabilit"t laufend zu verbessern.

PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Volkswagen will seine Produktivit!t um 30 % steigern

Volkswagen ist weltweit der absatzst"rkste Automobilhersteller und erwirtschaftet im Jahr 2018 mit
einem Umsatz von 235,8 Mrd.A einen Gewinn nach Steuern von 12,1 Mrd.A. Um die Wettbewerbs-
f"higkeit des Konzerns zu erhalten, verkÅndet der VW-Vorstand im Herbst 2018 das Ziel, bis 2025 in
der Hauptmarke VW die Produktivit"t weltweit um 30 Prozent zu steigern. Dies wird als wichtige Vo-
raussetzung gesehen, um das Renditeziel von Åber sechs Prozent fÅr die Marke Volkswagen zu errei-
chen. Nach Ansicht des Vorstands sind wettbewerbsf"hige Renditen erforderlich, um wichtige Zu-
kunftsinvestitionen – etwa zur Realisierung der Wende zur Elektromobilit"t oder selbstfahrender Autos
– t"tigen zu kÇnnen und so die Arbeitspl"tze von heute auch in Zukunft zu sichern. Handlungsbedarf
sieht der Vorstand, weil VW gegenÅber seinen wichtigsten Wettbewerbern derzeit bei Produktions-
und Arbeitskosten sowie Margen lediglich im Mittelfeld liegt, was Åberf"llige Investitionen erschwert.
Prozesse und Strukturen gelten bei VW als zu komplex. Allein in der Produktion wird ein Effizienz-
potenzial von insgesamt 2,6 Mrd.A bis 2025 gesehen. FÅr die Umsetzung der ehrgeizigen Ziele hat VW
eine neue Produktionsstrategie unter der Bezeichnung TRANSFORM.TOGETHER verabschiedet. Mit ihr
soll ein Paradigmenwechsel von einer produktorientierten Unternehmen hin zu einem produktions-
und prozessorientierten Unternehmen gelingen. Der Produktions- und Prozessoptimierung wird fÅr
den Erfolg der Strategie eine SchlÅsselrolle zugesprochen. Um die VW-Werke schneller, schlanker und
effizienter zu machen sollen Produktionsabl"ufe gestrafft und die Herstellkosten je Fahrzeug gesenkt
werden. Durch konsequente Standardisierung, bessere Auslastung und Wiederverwendung vorhande-
ner Anlagen und Fabrikstrukturen sollen alleine Investitionen im Vergleich zu 2018 um mehr als
1,5 Mrd.A reduziert werden (vgl. VW 2018).
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(4) Erstarrung und Krisen

Wenn junge Unternehmen ihr Gesch"ftskonzept nicht schnell genug an die realen Marktgege-
benheiten anpassen oder wenn etablierte Unternehmen aufgrund von wirtschaftlichem Erfolg
selbstzufrieden, bÅrokratisch und tr"ge werden, verlieren sie an notwendiger Dynamik, um an-
gemessen und rechtzeitig auf strategisch bedeutsame Entwicklungen in ihrem Markt- und
Wettbewerbsumfeld zu reagieren. Damit bÅßen sie kÅnftige Erfolgspotenziale ein und ver-
schlechtern ihre l"ngerfristige Wettbewerbsf"higkeit. Dies muss sich nicht sofort im Zahlen-
werk des Unternehmens, z. B. in rÅckl"ufigen Auftragseing"ngen, Ums"tzen oder Gewinnen nie-
derschlagen. &ber kurz oder lang werden jedoch Umsatz-, Gewinn- oder Rentabilit"tsziele ver-
fehlt oder sogar Verluste im operativen Gesch"ft erzielt. Versch"rft wird die Situation h"ufig
dadurch, dass in solchen Phasen die Kosten nicht schnell genug an die geringeren Ums"tze an-
gepasst werden kÇnnen und so Verluste entstehen. Werden Åber l"ngere Zeit Verluste erzielt,
fÅhrt dies zu einer Verschlechterung der Liquidit"tslage. Kritisch wird es, wenn dann Kredit-
geber einger"umte Kreditlinien nicht verl"ngern, Lieferanten Vorkasse verlangen und Kunden
Zahlungen zurÅckhalten. Gelingt es in einer solchen Situation etwa infolge von unÅberlegtem
Aktionismus oder Missmanagement nicht, schnell genug geeignete Gegenmaßnahmen zu er-
greifen, fÅhrt die Liquidit"tskrise in die Insolvenz und schließlich zum Untergang des Unterneh-
mens.

Neben den skizzierten, eher selbstverursachten GrÅnden kÇnnen Krisensituationen auch durch
externe Ursachen ausgelÇst werden. Beispiele hierfÅr sind KonjunktureinbrÅche, technologi-
scher Wandel, grundlegende (nderungen politisch-rechtlicher Rahmenbedingungen oder massi-
ve PreisrÅckg"nge infolge von &berkapazit"ten in einem Markt oder dem Auftreten preisaggres-
siver Wettbewerber. Krisenhafte Situationen entstehen in der Folge meist dadurch, dass die vor-
handenen Kapazit"ten bzw. Kosten nicht in gleichem Tempo reduziert werden kÇnnen, wie die
Ums"tze einbrechen.

Bei angespannter Ergebnissituation besteht die organisatorische Herausforderung vor allem da-
rin, geeignete Maßnahmen zu ergreifen, um kurzfristige Einsparpotenziale zu realisieren, ohne
dabei die Lieferf"higkeit des Unternehmens zu gef"hrden und die Verbesserung der Einnahmen
aus dem Blick zu verlieren. Typische Maßnahmen sind etwa Einstellungsstopp, Kurzarbeit, KÅn-
digung von Zeitarbeitsvertr"gen, ArbeitszeitverkÅrzung, Stellenabbau, Stopp geplanter Investiti-
onen, Werksschließungen, Verlagerung von Prozessen in L"nder mit geringeren Lohnkosten
oder Auslagerung an Externe.

PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Ford nach Verlusten in Europa auf Sparkurs

Die Ford Motor Company z"hlt zu einem der grÇßten Automobilhersteller der Welt. Nachdem das Un-
ternehmen in seinem Europagesch"ft 2018 einen Verlust in HÇhe von fast 400 Mio.A vor Steuern und
eine operative Marge von -1,3 % ausgewiesen hat, beschließt die Unternehmensleitung im Juni 2019
einen radikalen Sparkurs. Im Zuge von Standortschließungen in Frankreich und Russland sowie Werks-
verkleinerungen in Deutschland wird der Abbau von 12.000 Arbeitspl"tzen – und damit rund 10 % der
in Europa fÅr Ford t"tigen Mitarbeiter – bekannt gegeben. Soweit mÇglich erfolgt der Stellenabbau
sozialvertr"glich, indem freiwillige Abfindungsprogramme und Vorruhestandsregelungen angeboten
werden. Durch bereits zuletzt im FrÅhjahr 2019 angekÅndigte Schließungen sinkt die Zahl der Stand-
orte von 24 auf 18. Neben diesen Sparmaßnahmen sollen eine neue, auf drei Gesch"ftssparten fokus-
sierte Organisation, drei neue Produktlinien sowie der Ausbau des Angebots von sportlichen Gel"nde-
wagen (SUV) und reinen Elektroautos das Gesch"ftsergebnis signifikant verbessern. Langfristig strebt
Ford in seinem Europagesch"ft eine operative Marge von 6 % an (vgl. FAZ, 28. 6. 2019, S. 21).
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(5) Erneuerung

Um unbefriedigenden oder gar krisenhaften Entwicklungen entgegenzuwirken und die Wett-
bewerbsf"higkeit wieder herzustellen, mÅssen Unternehmen notwendige Ver"nderungen um-
setzen. Diese schaffen die Voraussetzungen, dass die Ums"tze steigen und/oder die Kosten sin-
ken, um wieder angemessene Gewinne zu erwirtschaften. Umfang und Schwerpunkte der Ver-
"nderungen sind tendenziell vom Zeitpunkt abh"ngig, zu dem die relevanten Entscheider (insb.
Unternehmensleitung, Aufsichtsgremien) die Notwendigkeit einer „Kurs"nderung“ wahrneh-
men. Je frÅhzeitiger krisenhafte Situationen erkannt und geeignete Maßnahmen eingeleitet
werden, desto grÇßer sind in der Regel die Handlungs- und Entscheidungsspielr"ume der Unter-
nehmensleitung zum Wiedererlangen der Wettbewerbsf"higkeit und Vermeiden einer Existenz
bedrohenden Situation. Zur Erneuerung existieren zahlreiche Strategien. Folgende finden sich in
der Industrie regelm"ßig wieder (vgl. BCG 2017, S. 8):

" Organische Expansion des Kerngesch"fts oder von Teilen durch das Erschließen neuer M"rkte
und das Weiterentwickeln des Produktportfolios.

" Anorganisches Wachstum durch den gezielten Zukauf von Unternehmen oder Gesch"ftsfel-
dern, um das eigene Gesch"ft zu erg"nzen oder auszubauen.

" Desinvestition durch das Ver"ußern von VermÇgensgegenst"nden, Gesch"ftsbereichen oder
Unternehmensteilen, um sich auf das Kerngesch"ft zu konzentrieren.

" Fokussierung des Portfolios auf margenstarke Produkte, Kunden bzw. Marktsegmente.

" Kosten- und Effizienzoptimierung mit Hilfe von Maßnahmenprogrammen, um nachhaltig
Kosten zu senken (z. B. durch das Zusammenlegen von Standorten oder den Aufbau von
Shared Service Centern).

Diese Strategien werden h"ufig kombiniert bzw. aufeinander aufbauend angewendet. Je klarer
sich eine unbefriedigende Entwicklung bereits im betriebswirtschaftlichen Zahlenwerk abbildet,
umso naheliegender sind Ver"nderungen, um ein schnelles Reduzieren der Kosten (z. B. Stellen-
abbau, Schließung von Standorten, Verkauf unrentabler Unternehmensteile) zu bewirken. Vor
allem, wenn etwa infolge von Innovationen oder preisaggressiven Wettbewerbern Ums"tze
massiv einbrechen, mÅssen die Fixkosten gesenkt werden, um die Ertragssituation bei niedrige-
ren Ums"tzen wieder zu verbessern („gesund schrumpfen“). Eine Erneuerung kann natÅrlich
auch durch weniger drastische Ver"nderungen erfolgen, wie z. B. der Dezentralisierung von Ent-
scheidungsbefugnissen, (nderungen in der Produkt-, Preis- oder Distributionspolitik, der Ent-
wicklung und Umsetzung von Produkt- und Prozessinnovationen oder auch der Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur. Entscheidend ist, dass mit Hilfe der eingeleiteten Maßnahmen
die nachhaltige Verbesserung der Ergebnissituation gelingt (sog. operative Wende, Turnaround),
auch wenn entsprechende Maßnahmen in der Regel zun"chst Geld kosten und den Gewinn be-
lasten. In solchen Zeiten tiefgreifender Ver"nderungen ist die F"higkeit zur organisatorischen
Ver"nderung von zentraler Bedeutung (vgl. Kap. 5).
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PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Siltronic reduziert Kosten und optimiert die Produktion

Die Siltronic AG ist ein fÅhrender Anbieter von Wafern fÅr die Halbleiterindustrie, Wafer bilden die
Grundlage moderner Mikro- und Nanotechnologie und sind damit ein wesentlicher Bestandteil von
Computern, Smartphones oder Flachbildschirmen. Der Markt ist stark konzentriert – 2015 bedienten
die fÅhrenden fÅnf Waferhersteller 90 % der weltweiten Nachfrage. Entsprechend hoch ist der Wett-
bewerbs- und Preisdruck. Da Technologiehersteller bei der Entwicklung neuer Wafer immer enger mit
den Herstellern zusammenarbeiten, ist ein intensiver Kundenkontakt entscheidend fÅr das &berleben
am Markt.

Nach einem UmsatzrÅckgang um 53 % und einem operativen Verlust in HÇhe von 162 Mio.A im Jahr
2009 sowie als Reaktion auf gravierende Nachfrage- und PreisrÅckg"nge ergreift die Siltronic AG ein
langfristig angelegtes Programm zur Kostensenkung, sowie zur Produktivit"t- und Effizienzsteigerung.
Dieses umfasst u. a. folgende Maßnahmen:
" Verbesserung der Auslastung von Produktionsanlagen durch die Schließung von zwei Produktions-

standorten.
" Abbruch eines Projekts zur Entwicklung eines neuen Wafers, der keine attraktiven Ertr"ge ver-

spricht.
" Steigerung der Produktivit"t durch den Abbau von rund 25 % der Stellen zwischen 2010 und 2016.

Als Folge massiver Kosteneinsparungen im Umfang von j"hrlich 30 bis 80 Mio.A in den Jahren 2013
bis 2016 wird die Ertragssituation trotz anhaltend sinkender Preise signifikant verbessert. 2016 erwirt-
schaftet das Unternehmen mit 3.757 Mitarbeitern einen operativen Gewinn von 146 Mio.A bei einer
Gewinnmarge von 15,6 % (vgl. Boston Consulting Group 2017, S. 17 ff.).

Die skizzierten Situationen sind nicht im Sinne von Lebensphasen zu verstehen, die jedes Unter-
nehmen im Laufe seiner Entwicklung in einer bestimmten Reihenfolge immer durchl"uft. Es ist
keinesfalls zwingend, dass jede dieser Situationen bei jedem Unternehmen eintritt. Die Tatsa-
che, dass nur etwa 40 % der in Deutschland neu gegrÅndeten Unternehmen die ersten fÅnf Jah-
re Åberlebt (vgl. Rink/Seiwert/Opfermann 2013, S. 436) macht bspw. deutlich, dass auf GrÅn-
dung und Markteintritt keine Etablierung folgen muss. Ebenso wenig muss ein Unternehmen
krisenhafte Situationen oder Situationen der Erneuerung erfahren. Dies ist allerdings umso
wahrscheinlicher, je l"nger ein Unternehmen existiert. Im Laufe ihrer Geschichte kÇnnen Unter-
nehmen auch mehr als einmal vor gleichen oder "hnlichen Situationen stehen. Dies ist insb. fÅr
Situationen des Wachstums, der Etablierung, der Erstarrung und Krise oder auch der Erneuerung
sogar sehr wahrscheinlich. Jede der beschriebenen Situationen bringt spezifische Herausforde-
rungen und Aufgabenschwerpunkte mit sich, die zu meistern sind. Unabh"ngig von den situati-
onsspezifischen Herausforderungen ist insb. von Mitgliedern der Unternehmensleitung und
Aufsichtsgremien eine hohe Sensibilit"t fÅr erste Anzeichen einer sich "ndernden Gesamtsitua-
tion gefordert. Dies ist eine notwendige Voraussetzung, um rechtzeitig und angemessen Reak-
tionen einleiten zu kÇnnen.

1.1.2 Effizienz und Innovation – permanente Herausforderungen fÅr eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung

Die Betrachtung typischer Situationen im Entwicklungsverlauf von Unternehmen zeigt, dass
Unternehmen drei grundlegende F"higkeiten benÇtigen, um sich in einem wettbewerblichen
und st"ndig ver"ndernden Umfeld dauerhaft erfolgreich entwickeln zu kÇnnen.
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AABBBB.. 22:: GGrruunnddlleeggeennddee FF!!hhiiggkkeeiitteenn vvoonn UUnntteerrnneehhmmeenn zzuurr nnaacchhhhaallttiiggeenn SSiicchheerruunngg
ddeerr WWeettttbbeewweerrbbssff!!hhiiggkkeeiitt

(1) Beherrschen des operativen Gesch!fts

Unternehmen mÅssen in der Lage sein, in ihrem eigentlichen Kerngesch"ft (sog. operatives Ge-
sch"ft)4 das bestehende Leistungsangebot erfolgreich und effizient zu vermarkten und so ange-
messene Renditen zu erwirtschaften. Je nach Branche und Unternehmensstrategie sind hierfÅr
unterschiedliche F"higkeiten erforderlich. FÅr Hersteller von Maschinen, Flugzeugen oder Autos
gestaltet sich das operative Gesch"ft anders als fÅr KonsumgÅterhersteller oder Ingenieur-
dienstleister, Banken oder Restaurants. Aber auch fÅr Unternehmen derselben Branche kann
das operative Gesch"ft in Abh"ngigkeit von ihrer Strategie signifikant unterschiedliche F"higkei-
ten verlangen. Dies mag im Vergleich zwischen einem Feinschmeckerrestaurant, das hochwerti-
ge und frisch zubereitete Gerichte % la carte fÅr einen speziellen Kundenkreis anbietet gegen-
Åber einem Fast Food-Restaurant, das ein begrenztes und standardisiertes Sortiment gÅnstig an
mÇglichst viele Kunden verkaufen will, anschaulich nachvollziehbar sein.

Das Beherrschen des operativen Gesch"fts ist eine wichtige Voraussetzung, um Gewinne zu er-
zielen. Diese dienen einerseits dazu, die Renditeanforderungen der EigentÅmer sowie Zins- und
Tilgungsverpflichtungen gegenÅber Fremdkapitalgebern zu erfÅllen. Andererseits sind operative
Gewinne erforderlich, um die Mitarbeiter gut zu bezahlen und um notwendige Investitionen in
die Einstellung und Qualifizierung von Mitarbeitern, in Modernisierung und Ausbau von Produk-
tionskapazit"ten und in Weiter- und Neuentwicklung von Produkten zu t"tigen. Nicht zuletzt

4 Der Begriff Operatives Gesch"ft bezeichnet T"tigkeitsfelder, in denen ein Unternehmen seinen eigentlichen Daseins-
zweck sieht und schwerpunktm"ßig seine Gewinne erzielen mÇchte. FÅr produzierende Unternehmen stellt etwa der
Verkauf von Produkten das operative Gesch"ft dar. Einnahmen aus Finanzanlagen, Vermietung oder Verkauf von Ge-
b"uden und GrundstÅcken z"hlen fÅr diese Unternehmen nicht zum operativen Gesch"ft, da sie nicht zum eigentli-
chen T"tigkeitsfeld eines Herstellers gehÇren. Hingegen stellt fÅr Unternehmen der Wohnungswirtschaft die Vermie-
tung und Verkauf von Immobilien das operative Gesch"ft dar.
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ist eine hohe Effizienz insb. der klassischen Leistungsprozesse wie Entwicklung, Beschaffung,
Produktion/Logistik und Vertrieb eine wichtige Voraussetzung, um Innovationen erfolgreich zu
realisieren und zu vermarkten.

Um das operative Gesch"ft gut zu beherrschen, benÇtigen Unternehmen neben qualifizierten
und motivierten Mitarbeitern organisatorische Strukturen und Prozesse sowie Systeme, die kon-
sequent an der jeweiligen Unternehmensstrategie ausgerichtet sind. Dies schafft eine wichtige
Grundlage, um Kundenanforderungen bzw. -auftr"ge mit angemessenem Zeit- und Kostenauf-
wand und in der geforderten Qualit"t zu erfÅllen. DarÅber hinaus sind eine hohe Effizienz und
Flexibilit"t fÇrderlich, um auf Nachfrageschwankungen – und diese sind in den meisten Bran-
chen der Normalfall – mÇglichst kurzfristig mit einer ErhÇhung bzw. Reduzierung der Produkti-
onskapazit"t (und damit der Kosten) reagieren zu kÇnnen. Dies ist notwendig, um bei erhÇhter
Nachfrage kurzfristig sich erÇffnende Absatzchancen nutzen und bei geringerer Nachfrage den-
noch profitabel arbeiten zu kÇnnen.

Die Beherrschung des operativen Gesch"fts (sog. operative Exzellenz) zeichnet sich also vor al-
lem durch eine starke Fokussierung auf Effizienz aus. Sie ist eine notwendige, aber keineswegs
hinreichende Voraussetzung dafÅr, dass Unternehmen dauerhaft erfolgreich sind und am Markt
Åberleben. FrÅher oder sp"ter ist jedoch damit zu rechnen, dass Unternehmen als Reaktion auf
die Ver"nderung von Kundenanforderungen, bahnbrechende Technologien oder auf bedrohliche
Situationen durch attraktivere Wettbewerbsangebote und innovative Gesch"ftsmodelle auch
F"higkeiten zu Verbesserung und/oder Ver"nderung benÇtigen.

(2) Beherrschen kontinuierlicher Verbesserungen

Wenn sich Absatz- und Beschaffungsm"rkte sowie gesellschaftliche, technologische, rechtliche
oder gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen permanent ver"ndern, kÇnnen Unternehmen
dauerhaft nur erfolgreich sein, wenn sie ihr bestehendes Gesch"ftsmodell kontinuierlich weiter-
entwickeln. Insbesondere in M"rkten mit hoher Wettbewerbsdynamik besteht ein Ausweg aus
einem oft ruinÇsen Preiswettbewerb darin, Leistungen mit einem besonderen Kundennutzen
anzubieten und so im Idealfall ein Alleinstellungsmerkmal gegenÅber anderen Anbietern zu er-
zielen. Aufgrund des Vorhandenseins konkurrierender Anbieter muss Vorhandenes und Bew"hr-
tes st"ndig in Frage gestellt und verbessert werden. Dies kann z. B. durch verbesserte Produkte,
zus"tzliche Produktvarianten, besseren Service, verbesserte Prozesse oder durch das weitere
AusschÇpfen von Potenzialen zur Kostensenkung oder Margensteigerung erfolgen.

Um das existierende Gesch"ftsmodell situativ weiterentwickeln zu kÇnnen, mÅssen Unterneh-
men in der Lage sein, Verbesserungspotenziale im vorhandenen Leistungsangebot zu erkennen
und konsequent auszuschÇpfen. Zum einen erhÇht dies die Chance, eine zufriedenstellende Er-
gebnissituation – etwa trotz steigender Material- oder Personalkosten – zu halten oder weiter
zu verbessern. Zum anderen l"sst sich durch kontinuierliche Verbesserungen das Risiko reduzie-
ren, in einem von Wettbewerb gepr"gten Umfeld von anderen Anbietern durch z. B. attraktivere
Produkte, besseren Kundenservice oder gÅnstigere Preise Åberholt zu werden. Kontinuierliche
Verbesserungen sind vor allem in M"rkten mit hohen S"ttigungsgraden bzw. geringen Wachs-
tumsraten und daher hohem Wettbewerbsdruck notwendig, um Wettbewerbsvorteile zu halten
oder auszubauen.
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(3) Beherrschen diskontinuierlicher Ver!nderungen

Ein Beherrschen des operativen Gesch"fts und kontinuierliche Verbesserungen des existieren-
den Gesch"ftsmodells sind wesentliche Grundlagen fÅr die erfolgreiche Entwicklung von Unter-
nehmen. Die F"higkeiten hierzu reichen jedoch nicht aus, wenn Unternehmen – etwa infolge
technischer Innovationen, politischer oder gesellschaftlicher Ver"nderungen – vor tiefgreifen-
den UmbrÅchen ihrer Branche stehen, die etablierte Gesch"ftsmodelle ablÇsen und ganze Wirt-
schaftszeige grundlegend ver"ndern. Neuartige, bislang unbekannte Produkte oder Dienstleis-
tungen, die in Marktnischen beginnen und relativ schnell eine Marktrevolution auslÇsen kÇn-
nen, werden als disruptive Innovationen bezeichnet (vgl. Christensen 1997). Dann ist die F"hig-
keit gefordert, das Gesch"ftsmodell rechtzeitig an die ver"nderten Rahmenbedingungen anzu-
passen bzw. ein neues Gesch"ftsmodell zu erfinden. Gelingt es Unternehmen angesichts der Be-
drohung ihres Gesch"ftsmodells nicht den Daseinszweck neu zu erfinden, droht innerhalb kÅr-
zester Zeit der Verlust der Marktposition oder gar die Insolvenz. Dass dies auch renommierten
Unternehmen passieren kann, die jahrelang fÅr ihre innovativen Produkte bewundert wurden,
zeigen Beispiele wie AEG, Grundig, Nixdorf Computer, Quelle, Agfa, Motorola oder Blackberry.
(hnlich erging es vielen Unternehmen der Printmedien- sowie der Musikindustrie, deren Ge-
sch"ftsmodelle durch die Verbreitung der Internettechnologie einer grundlegenden Neuent-
wicklung bedurften. Viele westeurop"ische Unternehmen der Textil-, Schuh-, Schiffsbau-, Stahl-
oder Unterhaltungselektronikindustrie verschwanden vom Markt, da deren Gesch"ftsmodell
durch das Auftreten preisaggressiver Wettbewerber aus Asien, die signifikant gÅnstigere Kos-
tenstrukturen aufwiesen, nicht mehr funktionierte.

Unternehmen mÅssen also f"hig sein, frÅhzeitig neue Trends wahrzunehmen, die das eigene
Gesch"ftsmodell bedrohen kÇnnen bzw. das Potenzial zur Entwicklung vÇllig neuer M"rkte und
Gesch"ftsmodelle bieten. DarÅber hinaus mÅssen sie in der Lage sein, rechtzeitig ein neues Ge-
sch"ftsmodell zu entwickeln, das unter den ver"nderten Rahmenbedingungen neue Erfolgs-
potenziale verspricht. Erschwerend kommt hinzu, dass dies oft parallel zur Weiterentwicklung
des bisherigen Gesch"ftsmodells realisiert werden muss, um das Kerngesch"ft neu zu positio-
nieren und notwendige Gewinne zu sichern. Mit einer (nderung des Gesch"ftsmodells ist h"u-
fig nicht nur eine grundlegende Neudefinition des Unternehmenszwecks, sondern auch die Ent-
wicklung neuer Strategien, Kernkompetenzen, Werte und Normen (vgl. Unternehmenskultur)
sowie neuer organisatorischer Strukturen und Prozesse erforderlich. Die F"higkeit zum Bew"lti-
gen diskontinuierlicher Ver"nderungen benÇtigen Unternehmen in ihrer Entwicklungsgeschich-
te zwar eher selten, dann aber ist sie entscheidend fÅr das Bestehen oder gar &berleben von
Krisen.
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PPRRAAXXIISSBBEEIISSPPIIEELL:: P Eastman-Kodak – BranchenfÅhrer und Technologiepionier verpasst Siegeszug der Digital-
fotografie

132 Jahre lang hat das Unternehmen Eastman-Kodak Geschichte geschrieben. Mit der Erfindung des
Rollfilms und seiner ersten industriell hergestellten Kamera setzte das Unternehmen am Ende des
19. Jahrhunderts eine Entwicklung in Gang, die es zu einem der grÇßten Technologieunternehmen der
USA machte. Dank der innovativen Technologie von Eastman wurde das Fotografieren zu einem fÅr
jedermann erschwinglichen Hobby. Die einfache Bedienung der Kameras machte die Kamera zu einem
Verkaufsschlager und verschaffte Kodak schon bald auch ein Quasimonopol in Verkauf und Entwick-
lung analoger Filme, das erst in den 1980er Jahren von ausl"ndischen Wettbewerbern durchbrochen
wurde. Jahrzehnte lang schien alles bestens zu laufen; bis in die 1990er Jahre stammten in den USA
90 % aller verkauften Filme und 85 % aller verkauften Kameras aus der Produktion von Kodak. Regel-
m"ßig z"hlte Kodak zu den fÅnf wertvollsten Unternehmen der Welt (vgl. The Economist 2012).
Doch dann verlor Kodak in wenigen Jahren seine Stellung als BranchenfÅhrer und Technologiepionier.
Das Management hatte lange Åbersehen, dass in Asien kostengÅnstigere Anbieter in den bis dahin von
Kodak dominierten Film- und Kameramarkt eindringen. Und obwohl Kodak Mitte der 70er Jahre bereits
die Digitalkamera selbst erfunden hatte, entschied man sich zun"chst gegen ihre Vermarktung, um
das angestammte Kerngesch"ft nicht zu gef"hrden (vgl. Schlaudtmann 2012). Als dann mit der Verbrei-
tung der Digitalfotografie der Bedarf an analogen Fotofilmen und Kameras rapide zurÅckgeht, steigt
Kodak in den 90er Jahren zwar entschieden in den digitalen Markt ein. Doch das Gesch"ft verliert trotz
eines beachtlichen Marktanteils schnell an Profitabilit"t, da die digitale Kamera zwischenzeitlich zur
Massenware geworden war, mit der nur noch geringe Gewinnmargen erzielen werden konnten. Als
das Fotografieren mit Digitalkameras durch die Nutzung von Fotohandy und Smartphones mehr und
mehr verdr"ngt wird, verlor Kodak eine weitere wichtige Grundlage seines wirtschaftlichen Erfolgs. Auf
der Suche nach einer neuen Gesch"ftsstrategie steigt Kodak in den Markt fÅr professionellen Foto-
druck, Workflow-Software fÅr die Druckvorstufe sowie fÅr Tintenstrahldrucker ein. Allerdings gelingt
es dem einstigen Pionier der analogen Fotografie nie in diesen M"rkten nennenswerte Marktanteile
oder attraktive Margen zu erzielen. Die Ertragszuw"chse im Druckergesch"ft kÇnnen so die starken
RÅckg"nge im traditionellen Gesch"ft nicht wettmachen. Nach mehreren Jahren mit finanziellen Ver-
lusten meldet der einstige Fotopionier im Januar 2012 Insolvenz an.
Schaut man, wie andere Unternehmen der Fotobranche auf die Herausforderungen der Digitalfotogra-
fie reagiert haben, wird deutlich, dass Kodak es trotz hoher Profitabilit"t und Produktinnovationen im
Markt fÅr analoge Fotografie verpasst hat, sich durch das rechtzeitige Erschließen neuer Gesch"ftsfel-
der an die Marktver"nderung anzupassen. Im Unterschied dazu ist es bspw. Fujifilm gelungen, recht-
zeitig ein neues Gesch"ftsmodell zu erfinden und mit dieser neue Quelle zur Umsatzgenerierung eine
gute Basis fÅr eine erfolgreiche Weiterentwicklung zu schaffen (vgl. The Economist 2012; Kap. 5.4.3.2).

Fassen wir zusammen: Unternehmen mÅssen ihr operatives Gesch"ft beherrschen und kontinu-
ierlich weiterentwickeln, um aktuelle BedÅrfnisse ihrer Zielgruppen hinsichtlich Zeit, Qualit"t
und Kosten effizient zu befriedigen. Sie schaffen damit eine wichtige Basis fÅr eine gute Markt-
position und (hoffentlich) angemessene Gewinne. DarÅber hinaus mÅssen sie in der Lage sein,
Ver"nderungen im Umfeld, die das Gesch"ftsmodell bedrohen, frÅhzeitig wahrzunehmen und
darauf rechtzeitig und angemessen durch Verbesserung ihres Gesch"ftsmodells oder durch In-
novationen zu reagieren. Im etablierten Gesch"ft heute effizient zu sein und durch Innovatio-
nen die Erfolgspotenziale der Zukunft zu schaffen, stellt Unternehmen in vielfacher Hinsicht vor
große Herausforderungen. BezÅglich der Organisation erfordert der Fokus auf Effizienz andere
LÇsungsprinzipien als der Fokus auf Innovation (vgl. Abb. 3). Da niemand weiß, wie die Zukunft
aussieht und welche Innovationen erfolgreich sein werden, sind Innovationen ein Feld des Expe-
rimentierens. Das bedeutet, viele Optionen zu entwickeln, viele davon wieder zu verwerfen und
die erfolgversprechendsten so lange schrittweise weiterzuentwickeln, bis sie hoffentlich den An-
forderungen der Zielgruppe und wichtiger Stakeholder wie Unternehmensleitung oder Anteils-
eignern entsprechen. Dieser Prozess erfordert Ressourcen und Aufwand, von denen man erst im
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Nachhinein weiß, ob ihr Einsatz sinnvoll war. Und hierbei lassen sich Investitionen in innovative
Ideen nicht mit den Kriterien und Verfahren bewerten wie die ins etablierte Gesch"ft. Alles in
allem erfordern Innovationen Rahmenbedingungen, die alles andere als effizient sind. Da die
Effizienz im etablierten Gesch"ft notwendig ist, damit das unternehmerische Tun auch zu ange-
messenen Gewinnen fÅhrt, mÅssen Unternehmen gleichzeitig mit gegens"tzlichen Anforderun-
gen und LÇsungsprinzipien umgehen kÇnnen. Diese F"higkeit wird in der Fachliteratur auch mit
dem Begriff der dualen Organisation oder der amibidexteren Organisation beschrieben.

AABBBB.. 33:: GGlleeiicchhzzeeiittiiggkkeeiitt vvoonn EEffffiizziieennzz uunndd IInnnnoovvaattiioonn aallss BBaassiiss nnaacchhhhaallttiiggeenn EErrffoollggss

Fokus „Effizienz“

ÿ Optimieren des Ressourcen-
einsatzes für etabliertes
Geschäft (z.B. Null-Fehler,
keine Verschwendung)

ÿ Ausgeprägte Kosten-
orientierung

ÿ Optimales Auslasten von
Kapazitäten

ÿ Standardisieren von Produkten,
Prozessen und Methoden,
Automatisieren von (Routine-)
Prozessen

ÿ Flexibles Anpassen von
Kapazitäten an Nachfrage-
schwankungen

ÿ Zentralisieren von Funktionen
und Befugnissen

Fokus „Innovation“

ÿ Bereitstellen von Ressourcen
zum Entwickeln künftiger,
jedoch noch ungewisser
Erfolgspotenziale

ÿ Ausgeprägte Markt- und
Zukunftsorientierung

ÿ Bereitstellen von Kapazitäten
für Marktforschung,
Forschung & Entwicklung

ÿ Offenheit, Experimentier-
freude und Fehlerfreund-
lichkeit um erfolgverspre-
chendste Ideen zu finden und
zu realisieren

ÿ Ressourcen und Freiräume für
Kreativität und Experimente

ÿ Dezentralisieren von
Funktionen und Befugnissen

Effizienz Innovation

Nachhaltige
Wettbewerbsfähigkeit

HHIINNWWEEIISS

Alternative Organisationstrukturen zur Realisierung von Effizienz und Innovation

Die Forderung, Effizienz und Innovation gleichzeitig zu realisieren, ist leicht aufzustellen, ihre
praktische Umsetzung stellt einen Spagat dar, der meistens nicht einfach einzulÇsen ist. Nach-
folgend werden alternative Organisationsstrukturen aufgezeigt, die in Unternehmen zur Bew"l-
tigung dieser Herausforderung vielfach realisiert werden (vgl. Raisch/Probst/Gomez 2010,
S. 116 ff.):

" R!umliche Trennung: Hierbei wird die Organisation in eine operative und eine innovative
Einheit aufgeteilt. Die operative Einheit umfasst das Kerngesch"ft und ist prim"r auf die
st"ndige Optimierung von Produkten und Prozessen ausgerichtet. Die innovative Einheit be-
fasst sich mit dem Entwickeln neuer Produkte bzw. dem Identifizieren, Bewerten und Er-
schließen neuer Gesch"ftsfelder und Gesch"ftsmodelle. Typische Bezeichnungen fÅr innova-
tive Einheiten sind z. B. Business Development, New Business, Corporate Innovation Lab oder
Innovationsmanagement. Weit verbreitet sind auch speziell zur konzerninternen FÇrderung
von Innovationen gegrÅndete Tochtergesellschaften wie z. B. Bosch Start-up (Bosch), Next 47
(Siemens) oder car2go (Daimler). Ferner finden sich mit Venture Capital ausgestattete Toch-
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tergesellschaften, die durch Beteiligungen an Start-up-Unternehmen Innovationen fÇrdern
und zukunftstr"chtige Arbeitspl"tze schaffen wollen (z .B. AllianzX GmbH, BASF Innovations-
fonds GmbH, Bosch Venture Capital, Nestl# Growth Fund). Durch die r"umliche Trennung
lassen sich die Einheiten den jeweiligen Herausforderungen entsprechend unterschiedlich
organisieren. So kÇnnen Einheiten, die auf Effizienz fokussiert sind, st"rker formalisiert, zen-
tralisiert und hierarchisch strukturiert werden. Dagegen lassen sich Einheiten, deren Haupt-
augenmerk auf Innovation liegt, st"rker durch informale Strukturen, Dezentralisierung und
weitgehende Autonomie organisieren.

" Parallelorganisation: In diesem Fall wechseln Mitarbeiter zwischen Einheiten, in denen sie
operative Aufgaben wahrnehmen und bereichsÅbergreifenden Projekten, in denen sie sich
intensiv innovativen Aufgaben widmen, st"ndig hin- und her. Dies ermÇglicht ihnen sowohl
operative Aufgaben effizient zu bearbeiten als auch innovative Aufgaben effektiv wahr-
zunehmen sowie Wissen und Erfahrung zwischen beiden Aufgabenbereichen st"ndig aus-
zutauschen.

" Netzwerke: Eine weitere Option, um Effizienz und Innovation gleichzeitig zu ermÇglichen,
sind unternehmensinterne und -Åbergreifende Netzwerke. Unternehmensintern l"sst sich
dies etwa durch Strukturen realisieren, die aus zwei oder mehr Dimensionen bestehen (z. B.
Funktionen, Produkte, Kundengruppen). Regionale und funktionale Einheiten kÇnnen fÅr das
operative Gesch"ft verantwortlich und prim"r auf operative Effizienz und kurzfristige Erfolg
ausgerichtet sein. Produktorientierte Einheiten kÇnnten sich dagegen auf langfristige Inno-
vation, Produktentwicklung und Wachstum konzentrieren. DarÅber hinaus bieten unterneh-
mensÅbergreifende Netzwerke durch den offenen Austausch von Wissen und Ideen zwi-
schen Herstellern, Lieferanten, Kunden, Hochschulen oder Forschungseinrichtungen gute Vo-
raussetzungen, neue Produkte oder Gesch"ftsmodelle zu entwickeln und ggf. auch gemein-
sam umzusetzen.

1.1.3 Beitrag der Unternehmensorganisation zum Erfolg

Der Erfolg von Unternehmen wie Apple, Coca Cola, McDonald’s, Porsche oder Toyota ist nicht
allein auf deren attraktive Produkte oder effiziente Organisation zurÅckzufÅhren. Spitzenleis-
tungen sind meist das Ergebnis verschiedener Faktoren, die in enger Wechselwirkung zueinan-
der stehen (vgl. Kirby 2005). Als bedeutend fÅr Effektivit"t und Effizienz hat sich erwiesen, wenn
Unternehmen sich bspw. klare und anspruchsvolle Ziele setzen, Åberzeugende Strategien for-
mulieren sowie einfache Strukturen und Prozesse etablieren. Da die betreffenden Entscheidun-
gen anhand interner Strategiepapiere, Organigrammen, Pl"nen oder betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen relativ leicht zu erfassen sind, gelten sie vielfach als harte Erfolgsfaktoren. FÅr die
Innovationsf"higkeit sowie die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter hat sich gezeigt,
dass das gelebte Wertesystem bzw. die Unternehmenskultur, die FÅhrung, die F"higkeiten der
Besch"ftigten oder auch die Kernkompetenzen von großer Bedeutung sind. Da diese nicht mate-
riell greifbar bzw. sichtbar sind, werden sie auch als weiche Erfolgsfaktoren bezeichnet. Peters/
Waterman (1984, S. 32) haben in ihrem 7S-Modell die zentralen Faktoren fÅr den Unterneh-
menserfolg und deren Zusammenh"nge anschaulich dargestellt (vgl. Abb. 4). Auch wenn die Be-
deutung der Faktoren von Fall zu Fall sehr unterschiedlich sein kann und eine exakte Abgren-
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zung zum Teil schwierig ist, kann es das Verst"ndnis erleichtern, was fÅr den Erfolg von Unter-
nehmen wichtig ist.

AABBBB.. 44:: UUnntteerrnneehhmmeennssoorrggaanniissaattiioonn aallss EErrffoollggssffaakkttoorr aamm BBeeiissppiieell ddeess 77SS--MMooddeellllss
((iinn AAnnlleehhnnuunngg aann PPeetteerrss//WWaatteerrmmaannnn 11998844,, SS.. 3322))

Die Unternehmensorga-
nisation ist ein Faktor, der
zum Erfolg von Unterneh-
men beiträgt.

Damit organisatorische
Strukturen und Prozesse
ihre Wirkungspotenziale
entfalten können, sollten
sie inhaltlich und zeitlich
abgestimmt mit anderen
Erfolgsfaktoren konzipiert
und umgesetzt werden.

Systeme

Organisatorische
Prozesse, Systeme

für Planung &
Steuerung

Strategie

Ziele &
Strategien

Struktur

Aufbauorgani-
sation

Stil

Wertesystem/
Unternehmens-

kultur &
Führung

Selbstver-
ständnis

Unternehmens-
vision, Mission

Stammpersonal

Fähigkeiten &
Fertigkeiten

Spezial-
kenntnisse

Kern-
kompetenzen

harte
Erfolgsfaktoren

weiche
Erfolgsfaktoren

Da zwischen den einzelnen Faktoren enge Wirkungszusammenh"nge bestehen, ist es alles an-
dere als trivial, geeignete Voraussetzungen fÅr den Unternehmenserfolg zu schaffen. Es gilt
stets, mehrere Faktoren gleichzeitig in den Blick zu nehmen und zu gestalten. So sind auf der
Basis vorhandener St"rken bzw. Kernkompetenzen nicht nur Ideen fÅr attraktive Gesch"fts-
modelle oder Produkte zu entwickeln, sondern diese mÅssen auch mit einer Åberzeugenden Un-
ternehmensstrategie verbunden werden. Deren operative Umsetzung wiederum erfordert ge-
eignete Mitarbeiter. Damit diese ihre Leistungspotenziale entfalten kÇnnen, bedarf es neben ei-
ner angemessenen PersonalfÅhrung auch einer passenden Organisation, geeigneten Systemen
und Verfahren sowie einer fÇrderlichen Unternehmenskultur. Die Organisation ist also nur ein
Faktor fÅr den Erfolg von Unternehmen. Damit sie ihre Wirkungspotenziale entfalten kann, soll-
ten organisatorische Strukturen und Prozesse inhaltlich und zeitlich an den Unternehmenszie-
len und -strategien ausgerichtet und in Abstimmung mit anderen Erfolgsfaktoren etwa aus den
Bereichen Personal, FÅhrung, Unternehmenskultur oder Informationstechnologie konzipiert und
umgesetzt werden. HierfÅr kann es hilfreich sein, Antworten auf folgende Fragen zu finden:

" &ber welche Kernkompetenzen verfÅgt das Unternehmen? Mit welcher Gesch"ftsidee sollen
sie vermarktet werden?

" Was ist der Zielmarkt zur Vermarktung dieser Gesch"ftsidee? Welche Chancen werden dort
aufgrund der aktuellen Anforderungen und sich in der Zukunft abzeichnenden Entwicklun-
gen wahrgenommen?
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" Welche Zielgruppen sollen dort angesprochen werden und wie (bzw. mit welcher Wett-
bewerbsstrategie) soll bei diesen eine Pr"ferenz fÅr das eigene Leistungsangebot gegenÅber
anderen Anbietern geschaffen werden?

" Welche finanziellen und nicht-finanziellen Ziele (z. B. Bekanntheit, Image, Kundenzufrieden-
heit) sollen erreicht werden?

" Welches sind die erfolgskritischen Prozesse der WertschÇpfungskette und wie sollen diese
organisiert werden, um die Ziele mit der ausgew"hlten Strategie bestmÇglich zu erreichen?

" Was muss erg"nzend in den Bereichen Personal, FÅhrung, Unternehmenskultur oder Sys-
teme verbessert werden, um die Strategien, Strukturen und Prozesse so umzusetzen, dass
die Unternehmensziele erreicht werden?

Hinsichtlich der Wechselwirkungen von Strategie und Organisation hat der Wirtschaftshistori-
ker Alfred Chandler als Ergebnis seiner empirischen Studien bereits in den 1960er Jahren gera-
ten, die Struktur eines Unternehmens der jeweiligen Strategie folgen zu lassen, um Ineffizien-
zen zu vermeiden. Soll der angestrebte Gewinn etwa durch eine Preis-Mengen-Strategie erreicht
werden, mÅssen Organisation, FÅhrungsstil, Mitarbeiterqualifikation oder die Unternehmens-
kultur anders aussehen, als wenn ein Unternehmen durch die Andersartigkeit von Leistungen
(sog. Differenzierungsstrategie) seine Ziele zu erreichen sucht. W"hrend sich fÅr die Umsetzung
der Preis-Mengen-Strategie eher eine schlanke, funktional spezialisierte und hoch standardisier-
te Organisation als fÇrderlich erweist, ist zur Umsetzung einer Differenzierungsstrategie ten-
denziell eine reaktionsf"hige, auf Zielgruppen spezialisierte und kreativit"tsfÇrdernde Organisa-
tion effizienter. Der auf Chandlers Studien zurÅckgehende Leitsatz „structure follows strategy“
bedeutet jedoch nicht, dass die Organisation durch die Strategie gewissermaßen vorbestimmt
ist. Wenngleich sich fÇrderliche Rahmenbedingungen zur Umsetzung einzelner Strategien skiz-
zieren lassen (vgl. Abb. 5), existieren zahlreiche WahlmÇglichkeiten fÅr deren strategiekonforme
Ausgestaltung. Ferner soll der vielzitierte Leitsatz nicht darÅber hinwegt"uschen, dass auch die
Wahl von Strategien durch existierende Organisationsstrukturen und die damit definierte Zu-
ordnung von Zust"ndigkeitsbereichen und Befugnissen beeinflusst wird. Insofern gilt auch um-
gekehrt: „strategy follows structure“. Nicht zuletzt ist zu berÅcksichtigen, dass die in einem Un-
ternehmen gelebte Kultur wiederum einen sehr großen Einfluss darauf hat, wie gut man vom
Denken und Reden ins Tun kommt. Mit anderen Worten: Die Kultur hat einen sehr großen Ein-
fluss, wie konsequent Strategien in die Tat umgesetzt werden – zum Beispiel in Form geeigneter
Organisationsstrukturen und -prozesse. Der dem Managementvordenker Peter Drucker zuge-
sprochene Satz „Culture eats strategy for breakfast“ bringt den Einfluss der Kultur in pr"gnanter
Form zum Ausdruck. Zusammenfassend ist daher festzuhalten, dass die Antworten auf die oben
skizzierten Fragen gut aufeinander abgestimmt sein sollten.
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AABBBB.. 55:: BBeeiissppiieellhhaaffttee WWeecchhsseellwwiirrkkuunnggeenn vvoonn SSttrraatteeggiiee uunndd OOrrggaanniissaattiioonn

Preis-Mengen-Strategie Differenzierungsstrategie

Wettbe-
werbs-
vorteil

solides Leistungsangebot, das die Ziel-
gruppe besonders durch ein exzellentes
Preis-Leistungsverh"ltnis Åberzeugen
und zu hoher Mengennachfrage fÅhren
will

Leistungsangebot, das vor allem durch unverwech-
selbare Eigenschaften, die bei der Zielgruppe eine
hohe Wertsch"tzung genießen, eine erhÇhte Zah-
lungsbereitschaft bewirken will

Strategie-
spezifische
Erfolgs-
grundlagen

" Hohe Effizienz, gute Kostenposition
" Akzeptierter, zweckm"ßiger Produkt-

nutzen (solide Funktionalit"t und
Qualit"t)

" Begrenztes Leistungsprogramm;
wenig Beratungs- und Serviceleis-
tungen, oder aber gegen Extra-
gebÅhren

" Konsequente Kostenorientierung

" Hohe Innovationsf"higkeit
" Herausragender Produktnutzen

(z. B. hohe Funktionalit"t und Qualit"t,
Markenimage)

" Eher breites Leistungsprogramm; umfang-
reiches Beratungs- und Serviceangebot,
z.T. unentgeltlich

" Konsequente Kunden- und Serviceorientierung

FÇrderliche
organisato-
rische Rah-
menbedin-
gungen

" Einfache, kostenoptimierte Prozesse
(z. B. durch Mengenvorteile in Einkauf
und Produktion; Baukastenprinzip;
Standardisierung von Produkten,
Anlagen und Abl"ufen; laufende
Rationalisierung; hohe Auslastung)

" Geringe Bedeutung von Forschung &
Entwicklung, Service, Werbung

" Exzellente Produktlebenszyklus-Management-
Prozesse zum Hervorbringen von Innovationen

" Exzellente Kundenmanagement-Prozesse zum
Gewinnen, Betreuen und Binden von Kunden

" Qualit"tsoptimierte Prozesse bei wirtschaft-
lichen Kostenstrukturen

" Hohe Bedeutung von Forschung & Entwicklung,
Marktforschung, Marketing/Vertrieb, Kunden-
dienst

Beispiele " Ryanair
" Aldi
" Ikea

" Apple
"Miele
" Sennheiser

1.1.4 Organisationskompetenz – eine SchlÅsselqualifikation fÅr Fach-
und FÅhrungskr!fte

FÅr diejenigen, die an verantwortlicher Stelle den Erfolg von Unternehmen mitgestalten wollen,
genÅgt es nicht zu wissen, dass gut organisierte Unternehmen fÅr das &berleben in einer globa-
lisierten Wirtschaft des 21. Jahrhunderts wichtig sind. Qualifizierte Fach- und FÅhrungskr"fte
mÅssen in der Lage sein, organisatorische Schwachstellen frÅhzeitig zu erkennen, angemessene
LÇsungskonzepte zu entwickeln und diese schnell und erfolgreich umzusetzen. Wer die Organi-
sation eines Unternehmens als Erfolgsfaktor nutzen mÇchte, sollte daher wissen,
" welches die zentralen Parameter zum Gestalten einer Unternehmensorganisation sind und

welche Wirkungspotenziale sie besitzen,
" welche neueren Konzepte der Organisationsgestaltung existieren,
" wie (Re-)Organisationsvorhaben systematisch geplant und durchgefÅhrt werden kÇnnen,
" welche besonderen Herausforderungen bei organisatorischen Ver"nderungen zu bew"ltigen

sind sowie
" welche Methoden und Techniken fÅr die praktische Organisationsarbeit zur VerfÅgung ste-

hen und wie diese sinnvoll eingesetzt werden kÇnnen.



19

Organisation – was ist das eigentlich? KK AA PP II TT EE LL 11

Das vorliegende Buch gibt Antworten auf diese fÅnf Kernfragen. Es mÇchte Studierenden und
Praktikern eine kompakte und anwendungsnahe EinfÅhrung in die Gestaltung der Unterneh-
mensorganisation bieten. Damit soll zum einen das Bewusstsein gesch"rft werden, dass das
Schaffen geeigneter organisatorischer Strukturen und Prozesse eine wichtige FÅhrungsaufgabe
auf allen Leitungsebenen ist. Zum anderen sollen die AusfÅhrungen die Handlungskompetenz
von Fach- und FÅhrungskr"ften fÅr organisatorische Aufgabenstellungen st"rken.

Auf die Darstellung organisationstheoretischer Erkenntnisse wird bewusst verzichtet, da diesbe-
zÅglich umfangreiche Aufarbeitungen existieren (vgl. etwa Adler 2009; Kieser/Ebers 2019,
Bea/GÇbel 2019, S. 49-234)). Zudem erweisen sich die meisten Theorien fÅr die praktische Orga-
nisationsgestaltung nur mittelbar relevant, da sie wenig konkrete Gestaltungshinweise liefern
(vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 10). Eine Auseinandersetzung mit der Organisationstheorie ist den-
noch auch fÅr anwendungsorientierte Leser lohnend, da sie dazu beitragen kann, „den Zweck,
das Entstehen, das Bestehen, den Wandel und die Funktionsweise von Organisationen zu ver-
stehen und zu erkl"ren“ (Kieser/Walgenbach 2010, S. 29).

Wenngleich der Schwerpunkt des Buchs auf der organisatorischen Gestaltung erwerbswirt-
schaftlicher Unternehmen liegt, gelten sehr viele Aussagen auch fÅr Non-Profit-Institutionen.

1.2 Organisation – was ist das eigentlich?
In den vorangehenden AusfÅhrungen wird wiederholt der Begriff Organisation verwendet, ohne,
dass bislang erl"utert wurde, was darunter in der Fachliteratur verstanden wird. Als Grundlage
der nachfolgenden Kapitel werden daher zun"chst ausgew"hlte Begriffsauffassungen dar-
gestellt.

1.2.1 Ausgew!hlte Begriffsauffassungen

Der Begriff Organisation hat seinen Ursprung im griechischen Wort „organon“, was sich mit
„Werkzeug, Instrument“ Åbersetzen l"sst. In der Umgangssprache findet sich der Organisations-
begriff bspw. in folgenden Zusammenh"ngen:

" „Etwas organisieren“ im Sinne von „etwas planm"ßig gestalten“ (z. B. eine Feier) oder auch
im Sinne von „sich etwas auf nicht ganz rechtm"ßige oder offizielle Weise beschaffen“.

" „Sich selbst organisieren“ im Sinne von „ein gutes Selbst- und Zeitmanagement haben“.

" „Organisiert sein“ im Sinne von „aus wirtschaftlichen oder politischen GrÅnden Mitglied ei-
ner Zweckgemeinschaft (z. B. Verband, Gewerkschaft) sein“.

DarÅber hinaus existieren auch im wissenschaftlichen Kontext verschiedene Auffassungen hin-
sichtlich des Organisationsbegriffs. Dies ist vor allem auf unterschiedliche Betrachtungsebenen
und Untersuchungsaspekte der einzelnen Fachdisziplinen zurÅckzufÅhren, die sich mit organisa-
torischen Aspekten auseinandersetzen. Dies sind, um nur die wichtigsten zu nennen, die Be-
triebswirtschaftslehre, die Managementlehre, die Arbeitswissenschaft sowie die Organisations-
soziologie und -psychologie. Im Wesentlichen lassen sich folgende drei Begriffsauffassungen
unterscheiden (vgl. Abb. 6).
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AABBBB.. 66:: AAuussggeeww!!hhllttee OOrrggaanniissaattiioonnssbbeeggrriiffffee

(1) Organisation als Institution mit bestimmten Merkmalen

Dem institutionalen Begriffsverst!ndnis zufolge ist eine Organisation eine Institution mit be-
stimmten Merkmalen (vgl. Kieser/Walgenbach 2010, S. 6 ff.). Sie wird als soziales Gebilde ver-
standen, in dem Menschen mit eigenen Wertvorstellungen und Interessen dauerhaft gemein-
sam bestimmte Zwecke und Ziele verfolgen und versuchen hierzu mit einem System von Regeln
zur Arbeitsteilung und Koordination die Aktivit"ten ihrer Mitglieder zu steuern. Das Regelsys-
tem findet bspw. seinen Niederschlag in Aufgaben- und Kompetenzverteilungen, in Pl"nen oder
Verfahrensanweisungen und ergibt in seiner Gesamtheit die formale Struktur einer Organisa-
tion. Organisationen in diesem Sinne sind alle Çffentlichen und privaten Institutionen wie z. B.
Parteien, Kirchen, Vereine, BehÇrden oder Unternehmen. Sie kÇnnen sowohl eigen- als auch ge-
meinnÅtzig sein. Nach dieser Begriffsauffassung ist ein Unternehmen eine Organisation, die in
der Regel eine Gewinnerzielungsabsicht verfolgt.

Der institutionale Organisationsbegriff erweitert die Sichtweise fÅr die Erkl"rung, Analyse und
Gestaltung von Unternehmen, indem es neben Çkonomischen auch soziale Aspekte berÅcksich-
tigt. Einige Vertreter dieses Begriffsverst"ndnisses gehen bspw. davon aus, dass in Organisatio-
nen neben dem bewusst gestalteten formalen Regelsystem vielf"ltige informelle Regeln existie-
ren kÇnnen, die spontan entstehen und nur zum Teil auf die offiziellen Ziele ausgerichtet sind
oder diesen gar widersprechen. Der institutionale Organisationsbegriff ist stark sozialwissen-
schaftlich gepr"gt und dominiert im anglo-amerikanischen Sprachraum. Zunehmend findet die-
se Begriffsauffassung auch Eingang in die deutschsprachige Betriebswirtschaftslehre.

(2) Organisation als FÅhrungsinstrument

Der instrumentale Organisationsbegriff interpretiert die Organisation als ein Instrument der
FÅhrung. Sie dient ihr dazu, die im Prozess der Leistungserstellung und -verwertung erforderli-
chen Aufgaben, Personen, Sachmittel und Informationen mit Blick auf die Unternehmensziele
sinnvoll – also effektiv und effizient – zu ordnen (vgl. Abb. 7). Die Ordnung soll durch ein System
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von Regeln gebildet werden, das vor allem durch die Unternehmensleitung oder beauftragte
Personen vorab explizit festgelegt wird. Die Regeln beziehen sich in erster Linie auf die Vertei-
lung von Aufgaben und Befugnissen (sog. Aufbauorganisation) sowie die Abwicklung von Ar-
beitsprozessen (sog. Ablauf- bzw. Prozessorganisation) (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 2) und
geben Antworten auf Fragen wie diese:

" In welche Einheiten soll das Unternehmen gegliedert werden?

" Welche Verantwortung sollen die einzelnen Einheiten wahrnehmen und welche Befugnisse
erhalten sie dazu?

" Wie sollen Kommunikation und Koordination innerhalb und zwischen den Einheiten gestal-
tet werden?

" Welche Spielregeln fÅr die Zusammenarbeit sollen gelten?

" Wie sollen die Erwartungen an das Verhalten der Mitarbeiter etwa in Form von Planungs-
und Feedbackinstrumenten oder Anreizen vermittelt werden?

" Wie sollen die zur VerfÅgung stehenden R"ume gestaltet werden?

" Welche Prozesse sind zur Erstellung des geplanten Outputs erforderlich und wer Åbernimmt
welche Aufgaben bzw. Prozessschritte wann wo und unter Anwendung welcher Methoden
und Arbeitsmittel?

Durch das Regelsystem soll – erg"nzend zur persÇnlichen FÅhrung der Unternehmensleitung –
das Verhalten aller Mitarbeiter auf Åbergeordnete Ziele ausgerichtet werden, indem es be-
stimmte Verhaltensweisen generell vorschreibt oder fÅr unerwÅnscht erkl"rt. Die Unterneh-
mensleitung versucht so Ordnung herzustellen und Verhaltenssicherheit und -stabilit"t fÅr die
Besch"ftigten zu erreichen. DarÅber hinaus wird unnÇtiges Verschwenden von Zeit und Geld
vermieden, die bei Regellosigkeit, Chaos und Unvorhersehbarkeit von Verhalten zu befÅrchten
w"ren. In diesem Sinne hat ein Unternehmen eine Organisation.

Von diesen allgemeinen und dauerhaften Regelungen, die in ihrer Gesamtheit als Organisation
bezeichnet werden, sind vorl"ufige und fallweise Regelungen zu unterscheiden. Vorl"ufig wirk-
same Regelungen werden als Improvisation bezeichnet. Sie sind angebracht, wenn der Bedarf
zur Regelung unvorhersehbar ist oder generelle Regelungen nicht sinnvoll sind. Einmalig oder
fallweise wirksame Regelungen nennt man Disposition. Sie ist zweckm"ßig fÅr Çfter auftreten-
de, "hnliche Aufgaben. Improvisation, Disposition und Organisation schließen einander nicht
aus, sondern sind je nach Aufgabensituation oft nebeneinander mÇglich und sinnvoll.

Das instrumentale Organisationsverst"ndnis herrscht nicht nur in den Wirtschafts- und Inge-
nieurwissenschaften vor, sondern oft auch in der betrieblichen Praxis. Die Organisation wird als
etwas Rationales betrachtet, das mit Blick auf die angestrebten Ziele effizient gestaltet bzw.
ver"ndert werden kann. Teilweise ist das instrumentale Organisationsverst"ndnis implizit mit
einer Machbarkeitsvorstellung verbunden, der zufolge sich Unternehmen unter konsequenter
Anwendung eines methodischen Vorgehens optimal organisieren lassen. Die Organisation als
Maschine, die quasi ingenieurm"ßig gestaltet oder optimiert werden kann, ist eine typische Me-
tapher fÅr dieses Begriffsverst"ndnis (sog. Maschinenmodell der Organisation).
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AABBBB.. 77:: IInnssttrruummeennttaalleerr OOrrggaanniissaattiioonnssbbeeggrriiffff:: OOrrggaanniissaattiioonn aallss ((FFÅÅhhrruunnggss--))IInnssttrruummeenntt
zzuurr eeffffeekkttiivveenn uunndd eeffffiizziieenntteenn GGeessttaallttuunngg bbeettrriieebblliicchheerr WWeerrttsscchhÇÇppffuunnggsspprroozzeessssee
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(3) Organisation als eine der zentralen FÅhrungsaufgaben/-funktionen

Der funktionale Organisationsbegriff rÅckt das Aufstellen eines Regelsystems bzw. das Organi-
sieren in den Vordergrund. Unter Organisation werden alle bewussten und zielorientierten Akti-
vit"ten verstanden, die beim Analysieren, Planen, Umsetzen und (ndern organisatorischer Re-
geln anfallen. In diesem Sinne wird ein Unternehmen organisiert.

Organisieren wird neben Ziele setzen, Planen, Ressourcen bereitstellen, Personal fÅhren, &ber-
wachen und Steuern als eine wichtige FÅhrungsfunktion verstanden, die grunds"tzlich auf allen
Leitungsebenen und in allen Funktionsbereichen eines Unternehmens anf"llt. Daher wird die
Organisation in der modernen Managementliteratur zum Teil als Querschnittsfunktion zu den
betrieblichen Sachfunktionen wie z. B. Beschaffung, Produktion oder Absatz gesehen (vgl. Vahs
2019, S. 21). Sie dient der Unternehmensleitung nicht nur dazu, das Erreichen vereinbarter Ziele
und das Umsetzen geplanter Maßnahmen durch dauerhafte Regelungen zu unterstÅtzen (vgl.
Abb. 8), sondern auch gesetzliche Organisationspflichten zu erfÅllen.

Das Schaffen einer geeigneten Organisation ist eine permanente FÅhrungsaufgabe, die traditio-
nell in den Verantwortungsbereich der Unternehmensleitung f"llt. Dies gilt unabh"ngig davon,
dass diese Aufgabe oft an FÅhrungskr"fte nachgeordneter Leitungsebenen, an spezialisierte Un-
ternehmenseinheiten (z. B. Organisationsabteilung) oder an Externe (z. B. Unternehmensbera-
tungen) delegiert wird. Die F"higkeit organisatorischen Ver"nderungsbedarf frÅhzeitig erken-
nen und organisatorische Probleme analysieren zu kÇnnen wird daher von FÅhrungskr"ften
heute ebenso erwartet wie die F"higkeit, situationsgerechte Organisationskonzepte entwickeln
und erfolgreich umsetzen zu kÇnnen.


