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1. Einleitende Bemerkungen

Werkzeug, Instrument, Werk (poet.).

Ein Betrieb braucht ene Organisation, wobel Organisstion der Zusammenschluss mehrerer
Personen bedeutet, die ein gemeinsames Zid erechen sollen. Die von den Einzenen
auszufihrenden Tétigkeiten snd systematisch und dauerhaft geregdt. I die Tatigket des
Organiserens zu einem gewissen Abschluss gekommen, dann hat en Betrieb ene
Organisation. Somit ig die Organisation die Summe (das Ergebnis) dler Ma3nahmen, die die
Aufgabenverteilung, die Zustandigkeiten (Kompetenzen) und den Arbeitssblauf des Betriebs
entsprechend sainer Zidsetzung dauerhaft regeln.

Téglich haben wir es in unserem Leben mit Organisationen wie Partelen, Kirchen, Verbanden
und auch Unternehmen zu tun. Der Begriff Organisttion is fir uns zu einem dltéglichen
Begriff geworden. Okonomisch gesehen it jedoch der Zusammenschluss in  ener
Organisation nicht enfach zu eklden. Wirden die Méakte effizient funktionieren, dann
bréuchte man keine Organisation. Dennoch gibt es Unternehmen und somit Organisationen
am Makt. Im Velauf der indudridlen Entwicklung haben dch Organisgtionen entwickelt,
die gesdlschattliche, sozide und individuelle Bedirfnisse befriedigen.

Organisationen dnd dso  zidorientiete  sozide  Inditutionen, die  @nen  besimmiten
Personenkrels umfassen. Das Handen der Mitglieder ist zidgerichtet und daher med
bewust geplant! De Organisationsbegriff it jedoch sehr  vidschichtigy, man  kann
Organisationen  definieren  ds ,Sysem von betriebsgedtatenden  Regdungen” oder  ds
»Sysem dauerhaft angelegter betrieblicher Regdungen, das einen méglichst  kontinuierlichen
Bericbsablauf sowie den Wirkzusammenhang zwischen den Tragern  betrieblicher
Entscheidungsprozesse  gewdrlegen <0ll oder ds ,Zidorientiete Gedtdtung von
Systemen” oder ds, Strukturierung von Systemen zur Erfilllung von Daueraufgaben” sehen.?

Organisationen gibt es eigentlich erst sait ca 200 Jahren, was fur uns scherlich verwunderlich
ig, da de heute fir uns sdbstvergdndlich snd. In den achaschen oder primitiven
Gesdlschaften gab es jedoch noch keine Organisationen, zwar waren die Gruppen
hierarchisch bereits geordnet, der Stammesdlteste stand an der Spitze, aber es handdte sich

1vgl. Staehle, Wolfgang H. (1999), Management, 8. Auflage, Miinchen, 1999, S. 415.
2Vgl. Steinbuch, Pitter A. (1997), Organisation, 10. Auflage, Ludwigshafen, 1997, S. 19.
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um Hierarchien in der Gesdlschaft und nicht in einer Organisation. Auch die Herrenhife®, @n
im frihen Mittdldter dominierender Produktionszusammenschluss, oder die Zinfte* sind
noch nicht ads Organisation zu werten. Ers die Fernhandeskaufdeute selen egentlich ene
ege Organisation dar. Gewerbliche Produktion fand in Organisationen auch erst verstérkt
durch dieim 18 Jahrhundert existierenden Verlage und Manufakturer statt.®

2. Ein historisches Beispidl fur die Bedeutung von Organisationen
Im folgenden soll anhand enes higorischen Beispies deutlich gemacht werden, welche
Bedeutung die Organisationsform fUr den Erfolg eines Unternehmens hat.

Hudson Bay Company

Die Governor Company of Adventurers of England Trading into Hudson Bay wurde am 2.
Ma 1670 von Konig Charles Il von England gegrindet. Durch die Grindungsurkunde wurde
der Gesdlschaft das Monopol Uber den Handdl in der ganzen Gegend um die Hudson Bay
Ubertragen, was ener Féache von 15 Millionen Quadrameilen entsorach. Das Gebiet
umfasste Telle von Quebec, Ontario, ganz Manitoba, grofRe Tele von Saskatchewan und
Alberta, den odlichen Tell des Nordwest Territoriums, Telle von Minnesota, Nord Dakota,
Montana und einen kieinen Teil von Siid Dakota.”

Wie berets danlatend ewédhnt, hiedt die Gesdlschaft das Monopol fir dle Handesgiter in
der Gegend, getauscht wurden mit den Einheimischen europdsche Waren gegen Tierfele,
hier vor dlem Bibefdle. Die Gesdlschaft exisiet heute noch, Se is unter dem Namen
Hudson Bay Company bekannt. Die HBC ig die dlteste Handelsgesdlschaft, die auch jetzt
noch in ihren dten Geschéftsfedern tétig it

3 Der Herrenhof war die zentrale Institution, sowohl gesellschaftlich al's auch 6konomisch, des frithen
Mittelalters. Er umfasste eine grof3e Zahl von Bauern, die in einem Abhangigkeitsverhaltnis zu ihrem Herren
standen. Den Bauern war Land Uberlassen, das sie nutzen konnten und daf ir mussten sie Zahlungen an ihren
Herren leisten. Als Gegenzug genossen sie den Schutz des Herren. Vgl. Kieser, Alfred, Organisationsstrukturen,
historische Entstehung von, in: Frese, Erich (Hrsg.), Handbuch der Organisation, 1992, Stuttgart, S. 1652.

4 Als Ziinfte galten Vereinigungen von Handwerkern in mittelalterlichen und neuzeitlichen Stadten. Die Zunft
war dabei eine Zwangsgenossenschaft, da nur Zunftmitglieder in einer Stadt und deren Umgebung ein Handwerk
ausiiben durften. Vgl. Kieser, Alfred, Organisationsstrukturen, historische Entstehung von, in: Frese, Erich
gHrsg.), Handbuch der Organisation, 1992, Stuttgart, S. 1656.

AlsVerlag bezeichnet man eine Organisationsform, bei der der Produzent rechtlich aber nicht 6konomisch
selbstandig ist. Dabei stellt der Kaufmann oder Handler dem Handwerker Geld, Rohstoffe und auch
Produktionsmittel zur Verfligung und verkauft dessen Produkte. Hauptmerkmal der Manufakturen war, dass die
Produktion in den Werkstétten eines Unternehmens stattfand. Der Unternehmer leitete die Produktion. Vgl.
Kieser, Alfred, Organisationsstrukturen, historische Entstehung von, in: Frese, Erich (Hrsg.), Handbuch der
Organisation, 1992, Stuttgart, S. 1660.
€ Vgl. Kieser, Alfred und Kubicek, Herbert, Organisation, 3. Auflage, Berlin, New York, 1992, S. 2ff.

" Die Flache ist ungefahr 10 mal so grofd wie Japan oder 15 mal so grof? wie GroRbritannien oder 30 mal so grof?
wie der Staat New Y ork.
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Im goden achtzehnten und frihen neuzehnten Jahrhundet kam die Gesdlschaft durch
Konkurrenz stark unter Druck. Der Grund hierfir war, dass die Nordwest Company das
konigliche Monopol ignorierte und ds Handler und Anbieter in den Markt eintrat. Obwohl die
Northwest Company (NWC) der Hudson Bay Company (HBC), aufgrund des Standortes,
ggentlich klar unterlegen war, konnte se dennoch Markt gewinnen, bedingt durch die
effiziente Organisationsstruktur und die Néhe zum Kunden. Die NWC reagierte schndller auf
sch veréandernde Daten und darUber hinaus gab de ihren Arbeitnehmern enen Anraz,

Eigeninitiative zu zeigen und Leistung zu erbringen.

HBC-Organisation:

Antellseigner der Organisation waren englische Aristokraten, die nie in den USA waren. Se
kimmerten dch kaum um die Begebenheten und Probleme die in diessm Territorium
auftraten. Die Arbetnehmer wurden nach enem Einheitdohn bezahlt. Die dlgemene
Strategie und die operativen Entscheidungen wurden in London beschlossen. Zur damdigen
Zat war dies natrlich mit Problemen verbunden, da eine zetliche Verzogerung von ca 15
Monaten zwischen der Entscheidungsfindung und der Durchsetzung lag. Strategie der
Gesdischaft war es, enige wenige Handelsposten entlang der Bay zu bauen und dort zu
handen. Die Hauptkundschaft waren urspriinglich die Eingeborenen, die in der Nahe
seddten. Se entwickdten sch jedoch bdd ds Mittdsménner fir weter entfernt liegende
Personen. Dadurch entstand grofRe Ineffizienz aufgrund der doppelten Monopolstdlung. Die
Struktur passte jedoch sehr gut zur Persond- und Lohnpolitik der Aktiondre, die ene

Préferenz fir Kontrolle hatten.

Es fehlte jegliche Anreizstruktur aus Humankapitadaspekten. Auch aus Perspektive der
Organisdtiondehre ist an diessr Struktur vides zu kritiseren, da zum Beispid Uberwachung
schwierig is. Monopole snd dariiber hinaus aus volkswirtscheftlicher Sicht ineffizient, da sie
zu wenig zu einem zu hohen Preis produzieren. Wéhrend unter vollkommener Konkurrenz
nach der Grenzkosten = Preis-Regel entschieden wird, setzen Monopolisten die GrenzerlGse

gleich den Grenzkogten. Sie produzieren eine zu geringe Menge zu einem zu hohen Preis.

NWC-Organisation:
Bis 1763 konkurrierte die HBC nur mit franzossch kanadischen unabhéngigen Handlern, die
in ihren Kanus direkt zu den Einhemischen fuhren, um mit ihnen Handd zu betreiben.



(Coureurs de Bois) Die Koloniamacht Frankreich stand diesem Handd kritisch gegenlber, da
se zu grof3e Unabhangigkeit beflrchtete und besteuerte daher deren Gewinne sehr hoch oder
konfiszierte gar die gesamten Pelze,

Als die Britische Regierung die Macht in Kanada Ubernahm, eteblierten sch vide Handler
nach dem Vorbild der ,coureurs de bois. 1779 grindeten die Handler eine Partnerschaft, die
NWC-Traders und legten Handelsposten bis 3.000 Meilen nordwestlich von Montredl an. Die
NWC-Handler mussten grof3e technologische Nachtelle in Kauf nehmen, da Montred durch
ca 1500 Melen Sumpflandschaft von den Handelszentren getrennt war. Mit zerbrechlichen
Kanus folgten die Handler den L&ufen der Flisse und Uberbriickten Landstrecken zu Ful3.
Sobald die Schneeschmelze einsstzte fuhren e mit ihren Kanus nach Grand Portage am Lake
Superior bzw. spdter nach Fort William. Zwischen Ottawa River und Lake Huron handelten
se mit den europdschen Waren auf Booten und fuhren wieder hemwérts, um Uber den
Winter mit den Einheimischen Felle gegen européische Waren zu tauschen.

Die NWC-Héndler bendtigten mindestens 15-18 Monate, um den Handd abzuschlief¥en,
wohingegen HBC-Handler, aufgrund der besseren geographischen Lage, nur 4-6 Monate fir
den Vekauf ihrer Waren benttigten. Diese komparativen Vortelle, wie zB. die wetaus
niedrigeren  Trangportkosten, hétten  eigentlich dazu fihren missen, dass HBC  zur
dominierenden Handelsfirma geworden wére. Am Ende der ersten Dekade des neunzehnten
Jahrhunderts hatte jedoch NWC 80% des Handels tbernommen und arbeitete hoch profitabel
wéhrend HBC permanent Verluste einfuhr und somit Geld verlor.

Die Frage ig nun, warum konnte die NWC-Organisation einen solchen Vorsprung und Vortell
erziden. Im Gegensatz zu HBC hatte NWC ihre Handelsposten direkt be ihren Pelzhdndlern
erichtet, wodurch se enen enormen Vortel eziden konnten. Aber nicht nur dadurch
zeichnete sch der Wettbewerbsvortell sondern auch durch effizientere Organisationsstruktur.
Die NWC hatte ein Anreizsystem fir ihre Handler entwicket und forderte darliber hinaus den
Einsatz der Partner, die Hexibilitd und Innovationen. Denn NBC war eine Partnerschaft mit
zwe unterschiedlichen Arten von Partnern, die sch die Gewinne teilten. Die Seniorpartner in
Montred waren fir den Erwerb der Handelsgiter, die Finanzierung und Vermerktung der
Pdze in London zugténdig. Die ,wintering’ Partner Ubernahmen dafir den Handd mit den
Einhamischen. Einmd jéhrlich trafen dch die baden Gruppen im Hauptquatier, um die
Strategie fur das kommende Jahr festzulegen und die angefalenen Gewinne zu vertellen.



Die Hexibilitdt der Organisation entdand dadurch, dass die operativen Entscheldungen den
,winteringg Akteuren Uberlassen wurden, da diese sSch schndl auf verandernde Bedingungen
anpassen mussten. Da diese jedoch abhdngig vom Gewinn bezahlt wurden haten gde
aullerdem enen sehr guten Anreiz hatten, sSch effektiv zu verhdten. Die Akteure hatten aso
redle Verantwortung, ergebnisabhéngige Bezahlung und eine gute Chance auch Patner zu

werden.

Diese Entwicklung erkennend begann auch 1809 bei HBC eine Umstrukturierung, angefangen
mit enem Wechsd im Management. Sie kopierten die Struktur von NBC, in dem ge
ebenfdls Handdsposten  erichteten, Entlohnung in Form  von  Gewinnantelen
implementierten und ihren Mitarbatern mehr Anreiz zu sdbsténdigem Handeln gaben. NWC
sah sofort die drohende Gefahr, da se sch ihrer grol¥en Kostennachtelle bewusst waren und
planten daher ene feindliche Ubernahme. Aber adfgrund der lokden Entfernung London
Montred, konnten se nicht rechtzeitig Antale erwerben. Se mussten sich dem Wettbewerb
ddlen.

Ergaunlich ig, wie schndl HBC von einem feudden Monopol in enen kommerzidlen
Wettbewerber transformiert wurde. Der Wettbewerb zwischen den beiden Unternehmen hidt
noch eine Dekade an, aufgrund der grolen Kostenvorteile von HBC konnte jedoch die NWC
der Entwicklung nicht mehr Schritt haten, nur der aggressive Spirit von NWC konnte
erhaten bleben. HBC wetete die Geschéftdtatigkeat regiond aus, zum Pezifik, den Rockies,
nach Hawai und Asen. Heute i HBC eine der gréfden Immobilienfirma und Eigentimer der
groften Kaufhauskette in Kanada®

Dieses higorische Beisiid zeigt sehr gut, wechen Einfluss die Organisation auf den Erfolg
ener  Unteenehmung ha. Bevor wir uns néhe mit  den  unterschiedlichen
Organisationsstrukturen  befassen, soll  jedoch im  Folgenden kurz die reageschichtliche
Entwicklung der Theorie der Unternehmung dargestelt werden. Die Ideengeschichtliche
Untersuchung der Unternehmung wurde bereits im Wintersemester behanddt, ds wir uns mit
der Indudtridiserung und den damit verbundenen Wirkungen befasst haben.

8 vgl. Milgrom, Paul und Roberts, John, Economics, Organization and Management, New Jersey, 1992, S. 6-9.
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3. Realgeschichtliche Entwicklung der Theorie der Unternehmung

Im Folgenden befassen wir uns mit dem podtiven (was i) und normativen (was ollite sain)
Ansaz, warum Unternehmen exisieren.’ Untersucht man die tatsichliche Organisation und
Koordination in Unternehmen, muss natrlich die higorische Entwicklung von Unternehmen
in den letzten 150 Jahren andysert werden, denn hier fanden dramatische Verdnderungen
Statt.

In der Zet vor 1850 waren hierarchische Strukturen in Unternehmen in dlen Léndern,
aulBerhalb der Kirche und dem Militér, kaum vorhanden. Die hierarchische Struktur der HBC
sah sehr einfach aus, der Chef enes jeden Handdsposten unterwies die lokaen Angestdlten
entsorechend den Vorgaben aus London, was nairlich zu der damdigen Zeit mit enormen
Problemen und enem enormen Zetaufwand verbunden war. Auch die East India Company

hatte eine sehr birokratische Strukturen. Beide Unternehmen waren Monopolisten.

Die megen Unternehmen handdten zur damdigen Zet nur auf naionden Makten, doch im
Zuge der indudridlen Revolution wurden die Waren auch internationd gehanddt. Hinzu
kamen technologischen Anderungen wie das Dampfschiff und die Eisenbahn, die diesen
Wandd forderten.® Da die Unternehmen nicht mehr auf ihren lokaen Markt beschrankt
waren, entwicketen se neue Produktionsmethoden, neue Werkzeuge, die Massenproduktion
folgte. Aufgrund diesser Entwicklungen konnten grof¥ere Mengen, quditativ hochwertiger und

kostenglingtiger erzeugt werden.

Ende des neunzehnten Jahrhunderts waren grof3e Unternehmen entstanden, die ihre Giter auf
nationden und internationden Mérkten verkauften. Diese Verdnderungen gingen auch mit
Anderungen in der Organisation enher. Mit seigender UnternehmensgroRe mussten  die
Eigentimer Mittdsménner und Supervisors  engdlen, um die Produktion und den
Geschéftsbetrieh zu  Uberwachen. Daher wurden Informations- und Uberwachungsschemata
notwendig, die traditionellen  buchhdterischen Systeme wurden erneuert  und
Kogenrechnungssysteme  implementiert, um Informationen Uber die Kogen fir bestimmte
Glter zu ehdten. Mit deigender Indudridiserung nahm der Druck auf die lokden

® In der Wohlfahrtsdkonomie wird zwischen positiven und normativen Ansétzen unterschieden. Die positive
Theorieist eine erkldrende, wohingegen die normative eine begriindende Theorie ist. Eine weitere mdgliche
Abgrenzung ist die deskriptive Theorie, wie zum Beispiel die volkswirtschaftliche Gesamtrechnung.

10 Durch das Dampfschiff konnten Waren tiber See transportiert werden, wobei nun vorgegebene Zeitplane
eingehalten werden konnten. Die Eisenbahn ermdglichte den schnellen Transport von Personen und Waren auf
dem Landweg und die Erfindung des Telegraphen ermdglichte eine schnelle Informationsvermittiung.
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Monopole zu, da se nun mit nationder und internationder Konkurrenz zu kampfen hatten.
1890 wurden Katdle in den USA wegen des Sherman Antitrust Act unattraktiv und es
entsand eine Welle von Mergers, die die groRen US-amerikanischen Unternehmen erzeugten,
0 zum Bespid Generd Electric und Eastman Kodak. Aufgrund dieser Entwicklung anderte
gch die Unternehmensstruktur radika.

Nach dem 2zweten Wdtkrieg entstand die multidivisonde Struktur der  grof3en
nordamerikanischen Unternehmen, wie be GM, Du Pont, Sears Roebuck und Standard Oil of
New Jersey zu erkennenist.!?

Deutlich wird in der higorischen Betrachtung, dass sch die Struktur von Unternehmen in den
letzten zwel hundert Jahren sehr verdndert hat. Daher wurde es fir Manager notwendig neue
Organistionsformen zu entwickeln, um mit der wachsenden Grofe, der Entwicklung der
neuen Technologien und den dch verdndernden Marktanforderungen Schritt zu  hdten.
Innerhab der Unternehmen setzen sch neue Entlohnungsformen durch, die Stdlen wurden
neu definiet und neue Karierewege erdffneten sch. Die Finanzierungsstrukturen und auch
die Eigentumsstruktur der Unternehmen énderte sich weg vom Eigentimer Unternehmer hin
zum Manager gefuhrten Unternehmen. Auch die Verbindungen zwischen Ligferanten und
Kunden unterlagen einem daken Wandd. Innerhdb der Untenehmen musden die
Informationssysteme  und  Uberwachungssyseme neu  besimmt  werden. Diese  internen
Veanderungen ging auch mit enem Wandd auf volkswirtscheftlicher Ebene enher,
Globdiderung, Privatiserung und Deregulierung, fanden zumindest in den kapitaigtischen
Volkswirtschaften tait.

Berets 1962 wurde von Alfred Chandler anhand umfangreicher Andysen amerikanischer
Indudrieunternehmen  die  Entwicklung der Unternehmen aufgezeigt. Sene These, dass
unterschiedliche Organisationsstrukturen das Ergebnis  unterschiedlicher  Wachstumsstrategien
snd, konnte er durch diese Anadysen bedtédtigen. Er ddlte fedt, dass mit seigender
Komplexitét der Expansonsstrategie auch die Komplexitdt der Organisation steigt und prégte
in diesem Zusammenhang den Ausdruck: ,, Structure follows Strategy”.

Chandler gseht die Hauptaufgabe der Organisationsstrukturierung darin, die Arbeit der
enzdnen Abtelungen auf die Anforderungen und Bedirfnisse der jewdligen Umwdt

1 vgl. Milgrom, Paul und Roberts John, Economics, Organization and Management, New Jersey, 1992, S. 2 ff.
und S. 538ff.
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abzusimmen. Auf sanen firmengeschichtlichen Andysen aufbauend ha Chandler vier
aufeinanderfolgende Wachstumsstrategien bestimnt:

Ausdehnung des Produktionsvolumens

Multilokale Produktion

Vertikae Integration

Produktdiversfikation

A WD

Da jede dieser Strategien mit besonderen Koordinaionsproblemen verbunden ig hat sch
meist dne auf diese Probleme ausgerichtete Organisationsstruktur entwickelt.!? Daher wollen
wir uns im Folgenden mit unterschiedlichen Organisationsstrukturen befassen.

4. Allgemeine Formen organisatorischer Arbeitsteilung

Jedes Unternehmen hat saine eigene Struktur, wobel sch diese im Zetablauf natirlich immer
an den neuen Anforderungen und Gegebenheiten anpassen muss, songt verliet das
Unternehmen saine Wettbewerbsfahigkeit. Exemplaisch mochte ich daher kurz  zwe
hisorische Strukturen darstelen, einmal die Organisationsstruktur der Firma Friedrich Krupp
um 1855 und die Organisationsstruktur der Portland-Cement-Fabrik, Dyckerhoff & Sohne um
1870

Organisationsstruktur der Firma Friedrich Krupp (um 1855)

| Oberste Betriebsleitung |
\
| Stellvertreter |

\
| 1. Betriebsfiihrer |
|

[ [ ]
Betriebsfiihrer Betriebsflihrer Betriebsfihrer

Hammerwerk Bandagenwalzwerk Puddelwerk
|
[ I I I I ]
Meister Meister Meister Meister Meister Meister
Dampfhammerei Handschmiede Drechslerei Walzenschleiferei Schmel zbau Schlosserei
[ | |

12 schrey6gg Georg, Organisation, 2. Auflage, Wiesbaden, 1998, S. 149ff.
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Organisationsstruktur der Portland-Cement-Fabrik
Dyckerhoff & S6hne (um 1870)

Unternehmensleitung|
Vermogens- | |
verwaltung
Kajfmé!nnische Techr|1ische
Leitung Leitung
I
| Buchhalter || Tong;rube || Mdhle || Zieglgelei || Ring;ofen ||Schac|htofen|| K'L'rflerei |
| | | |
|Lehr|ing| | Meister| | Meister | | Meister| | Meister | |Meister| | Meister|

Wie aus den obigen Darstellungen deutlich wird, hat jedes Unternehmen eine eigene
Organisationsstruktur, die nach gewissen Regeln und Anforderungen aufgebaut wird.

4.1 Organisation nach Verrichtungen oder Funktionen

Die funktionde Organisationsstruktur st die &dtete Form zur  Strukturierung  enes
Indudtriebetriebes. Eine funktionde Organisation liegt dann vor, wenn die zweitoberse
Hierarchieebene enes Stdlengefliges ene Spezidiserung nach Sachfunktionen vorseht und
das gesamte System funktiond pragt. Diese Organisationsform findet meis Anwendung,
wenn nur en Produkt hergestdIt wird. Se entdand in einer Zdt, in der die Unternehmen nur

wenig diversfiziert waren und nur auf regionden Mérkten tétig waren.

FUr einen Industriebetrieb ergeben sich folgende Kernsachfunktionen (Systemgliederung):

Systemgliederung

Gosatsonro
O RE veenguetar B pdidn

Die funktionde Organisationsstruktur war  auch nach  der  indudridlen  Revolution
vorherrschend, trotz  der  wachsenden  Unternehmensgrolen.  Erss mit wachsender
Divergfikation des Produktiongprogramms gewinnt die Spartenorganisation an Bedeutung.

10



Probleme, die mit dieser Organisationsform verbunden sind, sind:

Hohe Zah an Schnittsellen mit den daraus resultierenden
Abgimmungsschwierigkeiten  zwischen den  Funktionsabtellungen mit  spezidiserter
Ausrichtung.

Hohe Zahl an Schnitistelen erfordern e@n hohes Mad an Kommunikation, um ene
Entscheidung zu treffen. Hieraus resultiert natirlich ein geringes Mal3 an Hexibilitét.

Hohes Mal3 an Arbetgsellung macht e@ne Zurechung der Ergebnisse schwierig. Es
ergibt sch eine starke Tendenz zur Suboptimierung.

Alle funktionsibergreifende  Koordinationsaufgaben  flielen  in der Zentrde
zusammen. Je heterogener die Produkte, desto weniger konnen die Aufgaben in
quantitativer und qualitativer Hingcht in der obersten Ebene bewdltigt werden.

Sake Arbetdelung bringt zwangdéufig Zuordnungsprobleme. Es gibt immer wieder
Aufgaben, die keiner Funktionsstufe zugeordnet werden kénnen.

Aber auch heute noch gnd vide deutsche Unternehmen funktiond organisert, vor dlem fir
kleine und mittdsandische Unternehmen it diese Konzeption auch heute noch effizient. Die
funktionde Organistion ig¢ vor dlem fir Unternehmen, die en  homogenes
Produktionsprogramm aufweisen gut geeignet. Z.B. fasst der Vorstandsvorsitzende des OTTO
Vesand s=ne Unternehmen ds  en  Ein-Produktunternehmen  auf. ,,Die  funktionde
Organisationsstruktur  ergibt 9ch aus  der  Tasache, dass  wir  egentlich  en
Einproduktunternehmen sind. Wir produzieren einen Kadog, in dem dle Uberlegungen

zusammen laufen miissen 13

Eine funktionde Organisation ist nur dann effizient, wenn
das Betriebsumfdld rdlativ sabil i,
die entscheldungsrelevanten Faktoren Uberschaubar sind,
das Produktprogramm sehr homogen ist.

In der Praxis haben sch neue Auspragungen der funktionaen Organisation im Laufe der Zeit
herauskrigdliset, um den Anforderungen von wachsenden Unternehmensgrof3en  und
zunehmender Diversfikation gerecht zu werden. Am  bekanntesen is hier dScher die
funktionde Stab-LinienOrganisation, wobel hier das Einliniensysem durch  Stabgelen

13 Frese, Erich, Grundlagen der Organisation, 7. Auflage, Wiesbaden 1998, S. 381-383,
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ewetert wird. Die Stabgtdlen haben die Aufgabe die Leisungseinhaten zu entlasten und zu
unterstiitzen. Sie haben dlerdings keine We sungsbefugnis.

Stab-Linien-System

Die funktionde Organisstion kann noch weter angepast werden, in dem funktiond
gegliedete Zentrdbereiche engerichtet werde, wie zB. die EDV-Abtelung oder die
Buchhdtung. Diese Abtelungen haben fachlich engegrenzte Kompetenzen und innerhdb
diesr Grenzen I6sen de ihre Aufgaben sdbsténdig. Eine Erweiterung igt hier auch derart
maoglich, dass den Zentrabereichen noch objektbezogene Aufgaben zugewiesen werden.

Liegt eine solche organisstorische Gliederung in @nem Unternehmen vor, so spricht man hier
von ener mehrdimensonden Organisationsform, wie die Tensor-Organisation oder Matrix

Organisation.**

Matrix-Organisation

Kons Ferti Vers
trukti gung uch
on

I
&

14 vgl. Braun, Giinther E. und Beckert, Joachim, Funktional organisation, in: Frese Erich (Hrsg.),
Handworterbuch der Organisation, Stuttgart, 1992, S. 640-655.
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Spricht man von Matrix-Organisationen, so werden mindestens zwel  Gliederungsprinzipien
verwendet (Verichtung, Region, Produkt und Projekt), wie auch in obiger Abbildung deutlich
wird. Im Unterschied zum Stab-Linie-Prinzip werden bestimmte Entscheidungseinheiten fir
dle Aktivitdten zugewiesen. Die Matrix-Struktur  kann  in der Reditdt sgr  vide
unterschiedliche Formen annehmen.

In empirischen  Studien wird deutlich, dass ene Matrixorganisstion Fuhrungs- und
Denkgtrukturen notwendig macht, die in der Reditdt schwer umsetzbar sind. Daher i die
Einfihrung @ner solchen Organisation nicht nur en srukturdles Problem, sondern auch en
Verhdtensproblem. Darliber hinaus ig eine Matrixorganisation nur dann sinnvall, wenn dlen
Gliederungsdimendgonen  die gleche Bedeutung zukommt. Die  Grundidee  der
Matrixorganisation fuld auf dem Funktionsmeiderprinzip von Taylor, dlerdings handdt es
dch ba Taylor noch nicht um en Matrix-System, da be Taylor Kompetenziiberschneidungen
aufgrund der Spezialigerung nicht moglich snd. Die Kompetenzen snd funktiond zwischen
den Medgen voneinander abgetrennt. Bel der Matrix-Organisation missen dagegen die
Matrixeinhdten gemensam entscheiden. Die Matrixorganisationsstruktur wurde im Laufe der
Zeit 0 dak vefenet, in den sechziger Jahren wurde diese Entwicklung auf die Spitze
getricben mit ener vierdimensonden Matrix. Heute ig dlgemen ene Kehrtwendung zu
vazachnen hin zur eindimensonden Matrix. Festgehdten werden kann jedoch, dass vor
dlem fir dvisond organgete Unternehmen die Matrix-Funktion-Organisation  vorteilhaft
und dort is sSe auch vidfach zu finden'® Be der Marix-Organisation wird ene
Uberschneidung von Kompetenzen in Kauf genommen, da men in diessr Form die Vortele
der funktionden und divisonden Strukturierung verbinden méchte. Es sollen die Vortele der
Spezidiserung durch die Funktionsbereichdeiter aber auch die dezentrden Informationen der
Produkt- und Projektmanager abzuschdpfen. Somit falen die Entscheidungen auch immer in
das Gebiet von zwe Flhrungskréften, was natirlich wiederum mit  Koordinationsaufwand

verbunden sain kann,*®

4.2. Organisation nach Objekten
Wird ene Organisation nach Objekten drukturiert, sO muss man sch bel der Stelen und
Abtelungsbildung an Objekten orientieren. Es werden nicht gleichatige Verrichtungen wie

15 vgl. Scholz, Christina, Matrix-Organisation, in: Frese Erich (Hrsg.), Handwdrterbuch der Organisation,
Stuttgart, 1992, S. 1302-1315; Frese, Erich, Organisationsstrukturen, mehrdimensionale, in: Frese Erich (Hrsg.),
Handwarterbuch der Organisation, Stuttgart, 1992, S. 1670-1687.

16 vgl. Krakel, Matthias, Organisation und Management, Tiibingen, 1999, S. 86-89.
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Verkauf und Fakturierung geblindet, sondern Verrichtungen werden ausgehend von Objekten
zusammen gefasst. Es findet eine Augichtung auf der zweten Hierarchiecbene dait. Eine
solche Objektorientierung nennt man  divisonde Organisation, Spartenorganisation  oder
Geschéftsbereichsorganisation. Dieses Konzept wird in Deutschland sait den sechziger Jahren
untersucht. Das Unternehmen wird dabe nicht mehr funktionad gegliedert nach den Bereichen
wie Beschaffung, Absatz und Produktion, sondern das gesamte Unternehmen wird in Sparten,
adso produktbezogene Telbereiche gegliedet. Die Divisonen werden mes  nach
verschiedenen Produkten bzw. Produktgruppen gebildet. Die Divisionen haben dartber hinaus
in der Regd waeitgehende Autonomie und Erfolgsverantwortung im Sinne enes Profit
Ceters. Se weden quas wie en Unternehmen im  Untenehmen geflhrt.  Die
Gewinnverantwortung liegt bei dem Divisondeiter.

Spartenor ganisation

Unternehmensleitung

| |
Dungemittel Pharmaka Reinigung

| |
Diagnostik Psychopharmaka | | Selbstmedikation

Wie berdts ewdhnt, pragte Chandler den Ausdruck ,Structure follows Strategy”. Seinen
Audthrungen folgend entwickdte dch die Spatenorganisstion auf die Strategie der
Diverdfikation in neue Méakte und Produkte. Chandler seht dabe die Unternehmen Du Pont
und Generd Motors ds Poniere in diesem Bereich. Chandler fuhrt zwel Grinde an, um den
Effiziienzvortell der Spartenorganisation zu belegen: Die Spartenorganisation erlaubt eine
effizentere Vertellung von Kapitd auf die enzednen Unternehmensbereiche und dartiber
hinaus weden bea  Divedfikation die drategischen  Entscheidungen  von  der
Unternehmendeitung getroffen, die operativen Entscheidungen dagegen in den jeweligen
Unternehmensbereichen, was die Effizienz im Unternehmen erhoht.*’

17vgl. Frese, Erich, Grundlagen der Organisation, Wiesbaden, 1998, S. 430.
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Die Entsehung der multidividonden Unternehmung sa in diesem  Zusammenhang  kurz
anhand der Beispide von Generad Motors (GM) und Du Pont kurz dargestelit.

Geschichtevon GM

1921 wurde Alfred Sloan von Piere du Pont zum Chef von GM enannt. Zu dieser Zeit
befand sich das Unternehmen in ener Krise. Die Nachfrage nach Autos sank in der 1920iger
Rezession und trotz des bereits bestehenden grof¥en Lagers wurde weiter produziert. Ford
hatte zur gleichen Zet den Pras des Moddl T gesenkt, ein Schritt, den GM aufgrund der
hohen Kosten nicht mitgehen konnte. Die GM-Verkdufe sanken 1920 um 75%. Um 1921
hatte Ford 55% des Automarktes in den USA gewonnen, im Veglech dazu konnten
Chevrolet nur 4% und ale anderen GM Marken nur 11% abdecken.

Der Vorsprung von Ford war durch Kostenersparnisse bedingt, da nur ein Typ von Auto, das
Moddl T, produziet wurde. GM konnte nicht mit Ford konkurrieren, da dSch die
unterschiedlichen GM Marken sdbst Konkurrenz machten. Sloans Plan war es nun, Autos fur
varschiedene Maktsegmente zu  produzieren. (Cadillac ollte ds Luxusauto fir hohe
Einkommen gelten, der Chevrolet wurde billiger ds das Moddl T) Soan war der Anscht,
dass die Konsumenten entweder teurere oder hilligere Autos as Ford kaufen wollen. Diese
Markenviefdt bedurfte jedoch einer verbesserten Koordination, die vorher nicht nétig war.
Es wurden Anpassungen in der Héandlersrukiur, dem Markendesgn und den
unterschiedlichen  Fabriken notwendig. Diese segmentierten  Marktstrukturen  erforderten
jedoch mehr Entscheidungsebenen as dies bei Ford notwendig war, wodurch eine radikae
Umdtrukturierung des Unternehmens notwendig wurde. Diese endete in der EinfUhrung der
multidivisonden Struktur, das hell¥ jede Divison wurde so gefihrt, ds ob Se ene egene

Unternehmung wére.

Zwischen 1927 und 1937 verlor Ford 220 Mrd. Dollar, wohingegen GM 2 Mrd. Dollar
gewann und der Marktantell bis 1940 auf 45% erhoht werden konnte, der Anteil von Ford
dagegen sank auf 16%. Die Dividondiserung hatte darlber hinaus zur Folge, dass die
Produktpalette sehr stark zunahm. GM gilt ds Pioneer auf diesem Gebiet, so wie Toyota fur
die“Jug in Time Produktion™ bekannt wurde.
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Be GM wurde nicht nur die Strategie sondern auch die Struktur verandert. Es wurden
separate Divisionen gebildet, die Koordination und Uberwachung fand innerhab der Division
dait. Eine Umstrukturierung fand auch im Unternehmen Du Pont Statt.

Du Pont

Du Pont war Ende des 19. Anfang des 20. Jh. en Pulverhergedler. Um die seigende
Nachfrage im ersen Wedtkrieg zu befriedigen, wurden die Kapazitéten des Unternehmens bis
1917 sehr sark ausgeweitet. Nach dem Krieg sank die Nachfrage nach Pulver dlerdings
drastisch und daher fing Du Pont an Dingemitted zu produzieren, um die Kapazitdten
auzulagten. Das Unternehmen erweiterte aso das Produktionsprogramm um ene brete
Pdette chemischer Produkte. Du Pont ssh dch dadurch plétzZlich ener ganz anderen
Kundenschicht gegeniiber, denn es besteht ein grofer Unterschied zwischen dem Absatzmarkt
fur Pulver (Abnehmer der Staat) und dem Absatzmarkt fir Dinger (Abnehmer der einzelne
Landwirt). Eine Umdrukturierung des Untenehmens wurde  notwendig.  Neue
Vertriecbskande entstanden, da das Unternehmen dch nun nicht mehr e@nem homogenen
Nachfrager, dem Staat, gegeniiber sah. Es musste den verschiedenen Bedirfnissen der Farmer
gerecht werden. Bauern haben je nach Boden und Anbauart unterschiedliche Nachfrage nach
Dingemittd. Um diese Aufgabe zu bewdtigen grindete Du Pont ene eigene Divison fir
Dinger, mit unabhdngiger Organisation, Produktion und Verkaufsabtellungen, ohne direkte
Weisung von der Zentrale, 18

De Antal dvisondigeter Unternehmen betrug in den USA 1969 bereits 77%, in
Grofdritannien waren es 1970 72%. In Deutschland waren es 1970 dagegen erst 50% der
Grofunternehmen. Ein Grund hierfir ig, dass die Spartenorganisation in Deutschland, Itdien
und Frankreich im Verglech zu den USA ed sehr vid spéer eingefiihrt wurde. Als Grund
hiefir snd die unterschiedlichen wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen in den Léandern
z2u sehen. In den USA wa die Divisondisgerung aufgrund des hoheren Konkurrenzdrucks
schon  friher  notwendig geworden ds im  Veglech zu  Euopa, wo
Wetthewerbsbeschrankungen erst Ende der sechziger Jahre entfidlen.®

18 vgl. Milgrom, Paul und Roberts, John, Economics, Organization and Management, New Jersey, 1992, S. 2ff.,
538ff.

19vgl. Bihner, Rolf, Spartenorganisation, in: Frese Erich (Hrsg.), Handworterbuch der Organisation, Stuttgart,
1992, S. 2274-2287.
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Im Kern entsehen dso durch das Spatenprinzip Entscheidungsreiheiten im  jewelligen
Produktbereich. Wichtig it dabe die Eintelung der Produktmerkmde zur Bildung ener
Sparte, d.h. jedes Mehrproduktunternehmen kann eine Spartenorganisation implementieren.
Produkte fir homogene Maktssgmente oder mit gemeinsamer Technologie konnen somit in
ener Spate zusammengefast werden. Auch i eine Kundenorientierte Spartenorganisation
moglich, um zu Vemeden, dass Grofkunden von unterschiedlichen Sparten umworben
werden bzw. wenn auch spezifische Kundenwiinsche eingegangen werden sollte. Sparten
gegliedert nach Regionen snd erganzend mdglich, wenn das Unternehmen internationd  tétig
is. Eine Eintellung ig ds nach Regionen, Kundengruppen und Objekten moglich. Dabel muss

jedoch vorab untersucht werden, ob eine Spartenbildung auch dkonomisch sinnvoll ist.?°

Der Vortell ener divisonden Organisationsstruktur im Vergleich zur funktionden idt, dass
die Unternehmen gch effizienter auf verschiedene Absazmérkte ausichten konnen. Dies
wird durch die Trangparenz ezidt, die durch die Divisondisgerung geschaffen wird.
Strategien und operative Entscheidungen  konnen  spezidl  auf  den  jeweligen Markt
abgestimmt werden. Datlber hinaus dnd die Dividondeiter ds Entrepreneure  im
Unternehmen zu sehen. Se missen Verantwortung Ubernehmen und Entscheidungen  treffen,
was die Motivation fordert. Des weteren wird die Unternehmendeitung entlastet, da die
operativen  Entscheidungen von  den  Divisondeitern  getroffen werden,  die
Unternehmendeitung gibt dagegen nur noch die drategischen Entschedungen vor und
koordiniert evtl. die Divisonen. Als letzten Vortel diessr Organisionsform sen  noch
erganzt, dass ene Neudrukturierung des Unternehmens enfacher moglich is, da neue
Bereiche rdlativ leicht ein- oder ausgegliedert werden konnen.?

In der Reditdt wird auch das Spartenprinzip nicht in sener renen Form verwendet. Mest
wird die Organisationsstruktur an Ressourcen und/oder Marktaspekten ausgerichtet. Durch
ene Ressourcenorientierung ol verhindert werden, dass madgliche Vortelle durch die
Grolendegresson oder Spezidiserung nicht verloren gehen. Aber durch die Anpassungen
0ll auch das Zid der Seigerung der Markteffizienz verfolgt werden. Dies zeigt sch vor
dlem dain, dass die Unternehmung in ihrer Grundstruktur produktorientiert ausgerichtet i,
Talbereiche jedoch snd markt- oder kundenorientiet. Ein Beispid hiefir ig zB., dass en

20v/gl. Bithner, Rolf, Spartenorganisation, in: Frese Erich (Hrsg.), Handworterbuch der Organisation, Stuttgart,
1992, S. 2276, Frese, Erich, Grundlagen der Organisation, Wiesbaden, 1998, S. 402-405.
21 vgl. Kieser, Alfred und Kubicek, Herbert, Organisation, 3. Auflage, Berlin, 1992, S. 237f.
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Tell oder dle Vertriebsaktivitdten aus den Sparten ausgegliedert werden und auf eine zentrde
V erkaufsorganisation Ubertragen werden.

Wie gch die Vorherschaft der jeweligen Organisationsstruktur im Zetablauf gedndert hat,
zagt folgende Aufzéhlung:
Funktionalorganisation: 1949 waren noch 62,7 % der von Rumdt in den USA
untersuchten Unternehmen funktiona organisiert, 1969 waren es nur noch 11,2%.
Spartenorganisation: 1949 waren nur 19,8% der untersuchten Unternehmen in Sparten
organisiert, 1969 waren es dagegen 75,5%.%2

Zusammenfassend kann festgehdten werden, dass es im Zuge der Entwicklung neuer
Managementmethoden, der Verbesserung des Trangportsystems und der Entwicklungen im
Tdekommunikationsbereich mdglich wurde mehr und mehr  Aktivitden innerthdb  enes
Unternehmens zu organiseren. Auch das deigende Einkommen auf Saten der Konsumenten
veranderte deren Nachfrageverhdten. Die grol¥en amerikanischen Unternehmen waren mest
nur auf en Produkt fokusset. Ford baute Autos, Gillette produzierte Raserklingen. Die
Divisondiderung ging jedoch mit ener Auswetung der Produktpdette enher. Du Pont
entwickete Nylons und andere Chemie-baserte Produkte. GM integrierte horizontal, baute
LKWs, Kihlschranke, Klimaanlagen, Lokomotiven usw.

Zu diesr Zet wurden Uberdl auf der Wdt die Aktivitdten in den Unternehmen durch
ruckwérts und vorwarts Integration ausgewelitet. Transaktionen die friher Uber den Markt
lifen wurden nun im Unternehmen abgewicket. Dieser Prozess erreichte seinen Hohepunkt
in den sechziger Jdhren ds riesge Konglomerate entstanden, deren Produktpaette von
Finanzieeung Uber Hotds  Uber Autovermigung bis hin zu  Produktion und
Tdekommunikation reichte.

Eine multidivisonde Unternehmensstruktur i vor dlem dann dnnvoll, wenn das
Unternehmen in viden unterschiedlichen Bereichen tétig i, Um gute und vergandliche
Entscheidungen in enem Unternehmen treffen zu koénnen muss daher Verantwortung an
welter unten angesedelte Stellen abgegeben werden. In der multidivisonden Unternehmung
wurde dies erkannt, die Divisonsmanager wurden mit Entscheidungsbefugnissen fir ihre

Einhelt ausgedtaite. Der Manager dtzt nicht irgendwo in der Zentrde, sondern it vor Ort in

22 vgl. Frese, Erich, Grundlagen der Organisation, 7. Auflage, Wiesbaden, 1998, S. 419-433.
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der Nahe der Produktion. Dadurch bekommt er die notwendigen Informationen aus erster
Hand. Zwar kann immer noch Kommunikation zwischen der Zentrde und der Divison
dattfinden, wenn es z.B. um die Ldsung bedeutender Probleme geht. Jedoch kommunizieren
die beiden Sdlen nicht tagt&glich. Somit i es moglich, schndl Entscheidungen zu treffen
und auf Verdnderungen schnell zu reegieren. Aber es wird auch Verantwortung an den
Manager Ubertragen. Dadurch wird es aber auch besser mdglich die Lestung der einzelnen
Abtellungen zu messen. Der Anreiz fUr die Divisonsmanager degt, da Se aufgrund ihrer
Leistung bewertet werden und dieser Anreiz kann dch auch auf andere Mitarbeter in der
Divison uUbertragen.

Aufgrund der geigenden Produktvidfadt in den Untenehmen dieg auch der Bedaf an
Koordination. Die multidivisonde Organisation hat auch hier ihre Vortele, denn neben den
einzednen dezentrdiserten Divisonen gibt es dort auch ene zentrde Sdle, die die gesamte
Strategie des Unternehmens plant und die die einzelnen Divisonen koordiniert. Bei GM z.B.
war die Zentrde fUr die Auftelung der Marktsegmente verantwortlich, ebenso wie fur das
Einberufen von Divisondreffen um Wege zu finden, deigende Skaenetrége abzuschdpfen.
Auch war die Zentrde mit der Beschaffung von Kapita und dessen Allokation auf die
Divisonen verantwortlich. Diese Zentrdiserung war vor dlem zur damdigen Zet sehr
wichtig, da die Kapitamérkte noch nicht effizient funktionierten.

Aber auch in der multidivisonden Unternehmung miissen die Divisonen genau beschrieben
werden, die Berichtsstruktur festgelegt werden und Aktivitdteen zwischen den Divisonen und
zwischen den Divisonen und de Zentrde missen dloziiet werden. Auch missen
Informationen, Entscheidungen, Bewertungen und das Entlomungssysem o strukturiert
werden, damit sch die Akteure auch optima verhdten. Drittens missen die Aktivitdien des

Unternehmens auch unter Beriicksichtigung der Kosten und Erl6se betrachtet werden.

Auch muss die Anzahl der Divisonen bestimmt werden, ebenso wie die Grenzen zwischen
den enzenen Divisonen gezogen. Um Koordinationsprobleme zwischen den Divisonen zu
vameden <ollten die Divisonen ene egendandige Einheat dargdlen. Definiet man die
Divison sgr wat, daon minimiet men die Interaktionen und den Koordinationsaufwand
2wischen den Divisonen. Aber Divisonen die zu grold werden sind mit den seben Problemen

behaftet wie auch Unternehmen die zu grol3 snd. Eine Lésung fur dieses Problem ig, kleine
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Divisonen zu hilden, aber die die zusammengehdren auch zusammen gruppieren, damit eine
Interaktion zwischen diesen gtattfinden kann.

Allgemein sollte die Struktur Koordinationsprobleme [6sen und fdls Probleme  auftreten
sliten diese auf der unterten moglichen Stelle beigelegt werden. Je welter oben die
Entscheidungen  getroffen werden, desto langsamer geht die Entscheidungsfindung voran,
desto grofer sind die Kosten fur die Weitergabe von Informationen und desto hoher ist die
Mdoglichkeit  der  Einflusnehme.  In dezentrdiderten  Unternehmen kdnnen  lokae
Informationen sehr gut ausgenutzt werden, die der Zentrale nicht bekannt snd. Damit kommt
es jedoch zu Problemen in Bezug auf das Verhdten der Mitarbeiter (mord hazard). Daher
missen Anreizsyseme implementiert werden, die jedoch wiederum mit Kosten verbunden
and, was ein Problem bel der divisonaen Struktur darstelt.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass die Divisonen miteinander interagieren. In ener
vetikd integrieten  Unternehmung snd  diese  Interaktionen  unvermeidbar. Fir  diese
Transaktionen zwischen den Divisonen missen jedoch Trandferpreise bestimmt werden, was
sehr schwierig igt, vor dlem dann wenn es sch um Glter handdt, die nicht Uber den Markt
gekauift werden konnen.?®

4.3 Organisation nach Regionen

Regionalorganisation

Wird en Untenehmen regiond gegliedet, dann wird das Gesamtunternehmen in
Teilbereiche getrennt, die dle Kompetenzen Uber den Ressourceneinsatiz bezilglich einer
Absatzregon haben. Mit wachsender Unternehmensgrofie vergrol3at sch melst auch das

2 vgl. Milgrom, Paul und Roberts John Economics, Organization and Management, New Jersey, 1992, S. 538ff.
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Einzugsgebiet des Unternehmens.  In der Reditéd gilt das Regiondprinzip sdten in ener
reinen Form auf eénem nationalen Markt oder auch bel internationd tétigen Unternehmen.

Im Regiondmoddl werden Stdlen entsprechend der lokalen Dezentrdisation gebildet. Das
Regiondmoddl erleichtert eine Anpassung an die Préferenzen von Kunden in spezifischen
Gebieten und emoglict auch ene landerspezifische  Produktdrategie.  Eine
Regionaorganisation ist durch hohe Markteffizienz geprégt.

Einer konsequenten Umsetzung des Regiondprinzips steht héufig entgegen, dass Ressourcen
nicht mehr effizient genutzt werden. Bereits 1970 hat der Vorgandsvorstzende der Semens
AG, Gead Tacke dies folgendermal’en umschrieben: ,, Niemds konnen die regionden
Einhdten, auch wenn se zwe Drittd ihres Umsatzes sdbst produzieren, vollig unabhdngig
sn, weal wesentliche Tele diessr unglaublichen Breite an Software, des technologischen
Wissns, der Sysemkenntnis, ohne die unser Geschdft nun enma nicht betrieben werden
kann, schon aus wirtschaftlichen Griinden an einer Stelle konzentriert werden miissen®.2*

Im Hause Wirth haben wir uns ebenfals der Vortelle der Regiondiserung bedient und heute,
wie im folgenden noch beschrieben wird, ene Mischform aus Divisondiserung und
Regiondiserung gewahit.

5. Die Organisation im Hause Wrth
Nachdem die wichtiggen Organisationsstrukturen nun beschrieben snd, mochte ich noch
kurz einige dlgemein gliltige Bemerkungen anfihren.

Wichtig ist, bei der gewdhlten Organisationsform, dass die Uberscht gewahrt wird. Ein
Durchorganiseren der Gesdischaft erscheint mir wenig nitzlich. Unnétige Hierarchiserung
des Unternehmens ldhmt dieses. Vid wichtiger ist es, den Mitarbetern und Mitarbeiterinnen

Zu zeigen, dass dlein einem Boot sitzen.

Das Thema Deegation von Verantwortung sehe ich dabe in einem etwas weteren Rahmen
der Dezentrdiserung und Dividondiderung. Genau genommen snd Divisondiserung und
Dezentrdiserung nur Anwendungsfdlle von Deegation der Verantwortung. Denn wie soll

24 | nterview der ZfO mit Herrn Dr. Gerd Tacke, dem Vorsitzende des Vorstandes der Siemens AG, tiber die
Neuorganisation des Hauses Siemens. In: Zeitschrift fir Organisation, 39 Hg. 1970, S. 343. Zitiert nach Frese,
Erich: Grundlagen der Organisation, 7. Auflage, Wiesbaden, 1998, S. 440.
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man enen Belrieb dezentrdiseren oder divisondiseren, wenn die Spitze des Unternehmens
nicht berat i, Verantwortung nach auf3en und nach unten abzugeben? Wie schon mehrfach
erwdhnt habe ich gtets an dem Grundsatz festgehdten, je grofer die Erfolge, desto grof3er die
Freheitsgrade. Logischewelse gilt auch das umgekehrte, je geringer der Erfolg desto
geringer die Frehetsgrade. Limitiet wird diese Frehet lediglich durch die gemeinsame
Wirth-Kultur.

Dezentrdisation bedeutet nicht Laissez-faire. Sie bedeutet schlanke Hierarchien, Stérkung der
Eigenverantwortung, kurze Entschedungswvege.  Geschéftsfuhrer und  Fachbereichdeiter
haben nicht nur die Gewinne, sondern auch ewage Veluse zu verantworten. Dieses
klantelige Sysem kontralliet dch ba Wirth wetgehend sdbst. Nur die drategischen
Vorgaben kommen gewissermalien von oben. Dezentraiserung dséakt aber auch die
Verantwortung der Konzerleitung. Diese muss ja nicht nur die strategischen Vorgaben richtig
definieren und auf die an der Front erwirtschafteten Ergebnisse richtig und rasch resgieren.
Weichen die Soll-lst-Vergleche sgnifikant von den Planwvorgaben &b, snd auch ohne
Zdtverzug angemessene Steuerungs mpulse auszul 6sen.

Zum Tel ig die produktive Arbeitselung zwischen Konzernzentrde und Peripherie schon
mit der hekdmmlichen  Profit-Center-Struktur - mdglich  gewesen.  Also  noch  vid
wirkungsvoller hat sch aer die Divisondiderung der Wurth-Gruppe erwiesen. Die Profit-
Center-Rechnung brachte zwar schettenlose Transparenz, war aer im  Grund  nur
rickwartsgewandte Vergangenheitsbewdtigung mit Hilfe des Controllings. Dagegen wendet
die Dividondiserung den Blick der einzenen Vetriebswege und Produktlinien eindeutig in
die Zukunft. Mitte der achtziger Jahre begannen wir daher, Vertriebsorganisation und
Innendienst wetweit in die Divisonen PKW und Handwerk aufzutellen. Das Handwerk
wiederum untertellten wir spéter in die beiden Spaten Holz und Medl. Mittlewelle ist die
Divisondiserung noch welter fortgechritten, in dem in der Divison Handwerk Holz, die
Unterabtellungen Holz und Baugewerbe gebildet wurden, wéahrend wir in der Divison
Handwerk Metdl zusdizlich zu dem vorhandenen Metdlbereich die Spezidbereiche Elektro
und Sanitér enfihrten. Die Divison PKW wurde in die Divison Auto umbenannt, um se in
die beiden Vetricbszweige PKW und LKW aufzugliedern. Heute besteht das Unternehmen

aus
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Divisondisgerung bedeutet Ausrichtung des Gesamtunternehmens auf die Bedirfnisse exakt
definierter  Zielgruppen. Se bedeutet maximae Kundenndhe durch optimde Spezidiserung.
Se zwingt das Management der einzelnen Vertriebszweite stérker zu Vidonen, ds es die
herkdommliche Profit-Center-Gliederung tut. Das Management muss in saner Verantwortung
fur die jewelige Divison oder Unter-Divison das Geschéft drategisch anlegen, wenn es auf
langere Sicht Erfolg haben will, und wir wissen ja Keine Strategie ohne Visionen!

Durch die Vetriebsvegtrennungen tritt auch die buchhdterische Verwdtung in  den
Hintergrund zugungten von Kredivitde und Eigeninitistive dler Divisonen. Ein  gewdtiger
Ruck ging be der Restrukturierung durch die Wirth-Gruppe. Im zweiten und dritten Glied
entdand plétzlich ene so brete Pyramide von motivieten, aktiven und autonomen
Fuhrungskréften, dass das Wachsum problemlos, prézise und profittréchtig madglich wurde.
Betrachtet man die Entwicklung des Unternehmens im Zeitablauf, so wird deutlich, dass die
Divisondiserung enen enormen Wachsumsschub fir das Unternehmen  bedeutet  hat.
Innerhalb  von zehn Jdren wurde die Wairth-Gruppe durch die Schubkraft der
Divisondiserung nach Umsaiz und Mitarbaterzahl innerhdb von zehn Jahren wie ene
Rekete auf eine ganz andere Umlaufbahn geschissen worden, in ganz andere Dimensionen.
Daba muss man beachten, dass ein Unternehmen, das so stirmisch wéchst, leicht auseinander
fliegen kann, denn die zentrifugden Kréfte, die auf seine Struktur enwirken, werden sehr
dak. Deshdb difen Ledungdréager, deen Zahl dch durch die Divisondiserung
potenzierte, nicht das dlgemeine Wohl des Unternehmens aus den Augen velieren. Wir
haben in den vergangenen Jahren hat daran gearbeitet, um das zu ereichen und der

wichtigste verbiindetet ist dabel unsere starke Unternehmenskultur gewesen.

Heute ig die Wuirth-Gruppe in die Divisonen Auto, Medl, Holz, Bau und Indudrie
gegliedert. Unter der Divison Auto fdlen die Vertriebszweige Cargo und PKW und unter die
Divison Medl die Vetriebszweige Haugtechnik und Metdl. Diese Eintelung entwickdte
sch im Zuge da Regondiserung, die im Unternehmen vorgenommen wurde. Um ene
erfolgreiche Entwicklung bezubehdten, muss die Marktbearbeitung immer wieder Uberdacht
werden. Diese Uberlegungen legten den Grundgtein fur die ldee der Regiondiserung. Die
Tatsache, dass dch das Maktssgment, in dem sch Wirth bewegt, von unterschiedlichen
regionden Wettbewerbsstuationen geprégt i, mach ene flexible Anpassung der
Organistiondform unbedingt eforderlich. Die Einhaten vor Ort sollen ds egengédndige
.HAmMmen* mit enem eweiterten Aufgabengebiet etabliet werden. Dadurch verfigen diese
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,2Unternehmen im Unternehmen® Uber die notwendige Hexibilité, um auf dem regionden
Makt efolgreich agieren zu konnen. Voraussetzung dafir igt die Ubverfihrung von
Aulendienst und Niederlassung in eine gemeinsame Organisationskultur. Die Intention dieser
intensveren regionden Marktbearbeitung i es das Wachsumsprinzip Dividondiserung zu
erganzen und 0 die Marktausschdpfung zu erhéhen., Grundséizlich soll dabel jeder Kunde
das Gefuhl haben, das Untenehmen sa explizit fir seine Bedirfnisse und Anforderungen
gestaltet.

6. Abschlief3ende Bemer kungen

Egd fur weche Organisation sch ein Unternehmensgrinder entscheidet, muss e bel der
Wahl darauf achten, dass die Form den Anforderungen des Unternehmens gerecht wird.
Vermieden werden sollte ein Durchregieren von oben bis unten, da dies zu einer ,Herzinfarkt-

Organisation® fulhren wiirde, die die Existenz des Unternehmens gefahrden wiirde.
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