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Viele Unternehmen haben ilicc
auf Abteilungen basierende
klassische Orgaiusationsform
auf weitgehend autonome Seg-

mente umgesteUt. Erst langsam

wird deutlich, dass dies neue
Probleme mit sich bringt: Kon-
flikte zwischen den Einheiten
sind. nicht mehr über lüerarchi-

sehe Anweisungen zu regulie-

reu. Optimale Lösungen für die
einzelnen Einheiten sind unter

Umständen für das Gesamtun-

ternehmen nur sub optimal,

mitunter sogar schädlich. Auto-

nome Einheiten drohen sich
voneinander abzuschatten.

Während der Teamseist im Un-

ternehmen beschworen wird,

drohen Segmenderimg und
Prozesslitiienorgatüsadon zu

mehr Konkurrenz zwischen

Einheiten und ihren Führungs-
kräften zu führen. Dieser Arri-

kel beschreibt die Fallgruben in
scgmenuerten, prozessorien-

tierren Unternehmen und zeigt

auf, wie mit den grundlegenden

Problemen umgegangen wer-

den kann.

ngeregt durch Lean Mlana-

ficment, Business Process

Recngineering, Modularisierung
und fraktale Fabrik gehört die
Ausrichtung a.n Prozessen in der

Zwischenzeit zum Standardreper-

toire internationaler Unterneh-

mcn. Unternehmen lösen die klas-

sischen Abteilungen auf und bil-

42

den autonome Einheiten, die je-

weiis für einen besamrnten, genau

definierten Prozess vcrantwort-

lich sind. Auch. wenn die Namen

für diese Einheiten unterschied-

lich sind — Segment, Insel, Prozess-

ünie, Fraktal oder Modul - geht es
immer um das gleiche: Die Em-

heiten sollen einen bestimmten

Werrschöpfiingsabschnitt, der
möglichst bereits auf ein be -

stimmtes Marktsegment aus ge-

richtet ist. in Kostcnverantvror-

?9 Die Hoffnungen
auf die

Segmentierung
sind vielfältig a»

tung komplett übernehmen. Da-

durch sollen Flexibilität und
Kundcnnähe gesteigert und
gleichzeitig ef&zienzfördernde,
interne Ktmdea-Lieferanren-Bc-

ziehungen aufgebaut werden.

Die Hoffnungen, die in die
Segmenriemng gesetzt werden,

sind vielfältig: Durch die Abge-
schlosseaheit der Bereiche soü die
Kommunikaäon internallsicrt
und ein konfHktfi-eierer Austausch
von Informatiorten ermöglicht

werden. Durch die Abgeschlos-

senheir soll Orientierung an einer
kollektiven Aufgabe erleichtert
und die Identifizierung mit einer
Aufgabe gefördert werden. Durch

die Erhöhung der Eigenveranr-
wortung der Mitarbeiter soll ra-

sches und eigenverannvortiiches

Handeln gefördert und ihr krcati-
ves Poricntial besser genutzt wcr-

den. Zusätzlich sollen die Kom-

munikarionsnotwendigkeiten mit
anderen Einheiten reduziert wer-

den. Durch die «Harmonisierimg

von Schmnstellen», das heisst

durch die Zusammenfassung von

kritischen Schnittstellen in einen
abgeschlossenen Bereich, soll sich

die Kommunikaüon vereinfachen

und die Bereitschaft: zur Koopcra-

tion erhöhen (vgl. Frese/Beecken
1995:142; siehe auch Frese 1993;
Frese/Werderl994).

In der Managemcntliteratur

wird die Ausbildung von Sägmen-
re n, Prozesslinien, Fraktalen bzw.

Modulen als Erfolgsrcziipt für
Unternehmen propagiert. Diese

Organ isationsform ~ so die An-

nähme - löse interne Koordina-

tionsprobleme von Unternehmen

besser als die überkommencn

hierarchisch- z enn'alistischen Or-

ganisadonen (vgl. WLldernann

1992;1994; Warnecke 1992;
Warnecke/Hüserl995;Bi.illlnger
1996). Wenn grundsätzliche Pro-
bleme in segmentierten Unrer-

nehmen auftreten, weiden diese

häufig auf die mangelliafte Em-
fiihrung zurückgeführr: Die Seg-
mente seien uilguasüg voneinan-

der abgegrenzt, die Schnktstelicn
zwischen den Modulen noch
nicht: sauber genug definiert oder

eine ungeeignete Person sei als
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Leiter einer Prozesstinie ernannt

worden...

Wir teilen die Annahme, dass
Flexibilität und Qualität durch sep--
mentierte bzw. modulare Orga-

nisarions formen verbessert wer-

den kann. Jedoch wäre es riskant-

die entstehenden neuen Schwie-

rigkciten in segmenrierten Unter-

nehmen nur auf eine mangelhafte

EinRihrang zurückzuführen. Viel-
mehr muss bei der Auseinander-

setzung mit den Problemen der

spezifische Charakter dieser neuen
Orgarusadonsforra kritisch hinter-
leuchtet werden. Durch die

Segmenüerung, Modularisiemng
und Prozessorienaeruag eatstc-

hen Koordma.öonsprobleme, für

die die Unternehmen erst mühsam

eigene, bisher noch nicht erprob-

re Lösungen entwickeln müssen.

Erste Fallgrube:
Die verheerende Konkurrenz
zwischen Segmentleitern

Auf den ersten Blick könnte
man denken, dass durch die Ab-

trennung weitgehend autonomer

Segmente, Module oder Prozcss-

linien die Konkurrenz und die
Machtkämpfe zwischen einzelnen
Einheiten in Unternehmen ab-

nehmen. Es ist sicherlich richtig,

dass durch die Organisation der
Untern ehmensemheiten an em-

zelnen, abgeschlossenen Wert-

schöpfüngskettcn die Abstim-
mungsnotwendigkeiten zwischen

den Einheiten eher abnehmen. Es

wäre jedoch eine Illusion zu glau-
ben, dsss die Koordination zwi-

sehen den Einheiten überflüssig
werden würde: Auch in Unter-

nehmen, die Scgmentierung sehr

weitreichend eingeführt haben,
werden immer noch Maschinen

gemeinsam genutzt, bei Engpäs-

sen oder Uberkapazitären Perso-

n ai ausgetauscht oder gern eins a -

me Marktsrrategien enrwickek.

Genau an diesen Schnittstellen

können Jetzt Konflikte und
Machrauseinandersetzungenzwi-

sehen den einzelnen Einheiten

und ihren Leitern entstehen.

Es wäre jetzt nicht weiter er-

wähnenswerr, dass die aus hierar-

chisch geteilten Unternehmen be-

kannte Konkurrenz und Konfiik-

te zwischen Führimgskräften auch
in segmenrierten, moduiaren,

fraktalen Unternehmen fortbesre-

hen, wenn nicht die Konkurrenz

und Konflikte in den neuen Or-

ganisarionsformen viel verheeren-

der wirken könnten als in denklas-
sischen Unternehmen. Die Kon-

kurrcnz und KDnflikte, die in den
segmeauertea, modularcn, frak-

talen Unternehmen zwischen den

einzelnen Einheiten auftreten,

sind - so unsere These - proble-

maascher als die aus den klassl-

sehen Unternehmen bekannten.

Woran liege das?
Im hierarchisch sü'ukturierren

Unternehmen bestanden zwischen

den einzelnen Einheiten eine gros-

se Anzahl von Schnittstellen.

Durch, die starke Arbeitsteilung,

dieAusbüdung von indirekten Un-
teraehmensbereichen wie ü be r -

greifenden Koastruktions- oder

Arbeiüvorbereimngsabteiiungen
entstanden viele Uberschneidim-

gen, an denen Konflikte entstehen

konnten. Es gab aber auch einübe-

raus effektives Instrument, um die

Konflikte zwischen Fuhrungsh-äf-
ten und Mitarbeitern zweier Ab-

teilungen zu lösen. Man konnte

Probleme bzw. Konflikte an die
nächst höhere hierarchisdie Ebene
weiterleiten. Der vorgesetzte

Ha.uptabteilungsieiter, Werkldter
oder Geschäfts fiihrcr löste die Si-
tuation dann qua Macht auf (vgl.
Kühl 1998: 89ff.),

Genau dieser bewährte Me-

chanismus der Konfliktresulie-
mng funkrioniert m segmentier-

ten Unternehmen nur noch sehr

eingeschränkt: An Stellen, wo ci-

ne uarernehmensinteme Koope-

ration naheliegt, mn dies die Seg-

menüeicerund -leitermnenausei-

ner wesentlicii stärkeren Position

heraus, weil ihnen durch die Seg-

menrierung ein hohes Mass an

Autonomie zugestanden wurde.

Sie können wesentlich stärker in
mikropolitische Spiele eintreten,
da die übergeordneten Mechanis-

men der Abstimmung zwischen

den Einheiten abgebaut wurden.

Animositäten und Konkurrea-

z e n zwischen Segmendeitern kön-

nen deswegen weit schwerwie-

gendere Auswu'fcungen haben, als

dies in der airen zencralisdschen

organisierten Welt der Fall war, wo

schon aiieine wegen der aufvon-

einander abhängigen Abteilungen
basierenden OrganisEitiomsü-uk-

tur ein Koopcrationszwang bc-

sieht. So gab es in einem von uns

beratenen Unternehmen Konflik-

re zwischen den Leitern zweier

Module. Da. die Segmente auf un-

terschicdliche Märkte ausgerich-
tet waren, bestand keine unmit-

telbare Notwendigkeit, mireinan-

der zu kooperieren. Es war jedoch

naheliegend, in Fällen exü-emer

Auslastung ei n es Segments auf

Personal, Maschinen und Werk-

zeuge anderer Segmente zurück-

zugreifen. In der Vergangenheit

regelte ein übergeordneter Fem-

gungsleirer hierarchisch diesen
Austausch zwischen Abteilungen.

Durch die Einführung der Seg-
mennerung encitand jedoch ein

intensiver Kleinkrieg darüber, ob
Mitarbeiter ausgeliehen werden
soüten oder nicht. Da die oberere

Führungsebeae nicht mehr in die
Autonomie der einzelnen Seg-

mente eingreifen sollte, gab es

keine einfachen Mechanismen
mehr, diesen Konflikt zu stoppen.

Das fündemantale Problem in
segmentierrcn, prozessorientier-

ten Unternehmen ist. dass die

Massischen Mechanismen zur Pro -

blemjösung nicht mehr zur Ver-

fägung stehen. Da ein Zweck der
Segmenüemng, Prozessorientie-

rung bzw. Modularisierung ist,

dass die Leiter von teilweise auto-

nomen Einheiten nicht mehr mit
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direkten Eingriffen der Vorgc-
setzten zu rechnen haben, können

Koordiaa.üonsprobleme nur noch

unter grössten Sch\vierigkeiten

nach oben abgewälzt werden. In

segmenüerten, prozessoneimer-

tcn Unternehmen drohen Koor-

dina.rions probleme ungelöst vor

sich her geschoben und Probleme
auf für aüe Beteiligten sehr ner-
ven- und zeitauftvendige Art und

Weise gelöst zu werden.

Zweite Failgrube;
Die Tendenz zu suboptimalen
Lösungen für das Unternehmen

Der einzelne Segmentleirer,

die Vorgesetzte einer Prozesslimc

oder die Leiterin eines Fraktals
wird vorrangig an den Leistungen

seiner/ihrer Einheit gemessen. In

dezentral organisierten U nie r -

nehmen ist das Vcrü-cten der Ge-

samtsicht auf das Unternehmen

nicht primäre Aufgabe von Seg-
mcnt- oder Moduilekern. Trotz-

dem hat der Leiter natürlich ein

Geftihl dafür, an wekh.en Stellen
Entscheidungen für sein Segment
sich gegen das Gesamtwohl der
Firma richten.

Der Leiter cincs Segments,

Moduls oder einer Prozcsslime

sretit vor dem Dilemma, dass das,

was optimal für seine Einheit ist,
möglicherweise nur sub optimal
für das gesamte Unternehmen ist.

Er stehe vor der Versuchung, eine

für das Gcsam tun ternehmen nicht

optimale Entscheidung zu treffen,

da. die Mcssgrösse für seinen Er-

folg die Leistungen seiner Einheit
sind. Im Extremfall kommt es in

einem sesmentierten Unterneh-

mcn zu einer Ansammlung von

subopnmalen EH.rsch.eidu.ngen,

die fiirs Gesammnternehmen das

Überleben in Frage stellen: «Ich
muss erst cüfür sorgen, dass es mir

besser geht, und Leiter eines bril-

lanten Segmenü sein.»

In ein em unserer Projekte

wurde dieses Dilemma offensichr-

lich. Eine Prozessiinic st-md vor
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dem Problem, dass sie eine Viei-

zahl von gut bezahlten Präzi-

sionsschwefsscrn beschättigte, auf:

die andere Prozesslinicn bei
notwendigen Fehlerkorrckmren

schnell und effizient zumckgrei-

fen konnten. Würde sich jetzt die

Prozesslüiie allein auf den cigc-

nen Personalbedarf konzentrieren

und einige Schwcisser entlassen,

um so ihre Kosten zu senken^

könnten die anderen Prozess-

linien im Notfall nicht mehr so fle-
xibet und kostengünstig wie bis-

her reagieren. Auch eine einfache

Vcrrechnung von Kositen zwi-

sehen den Einheiten konnte die-

scs Problem nicht lösen, weil es

Linmöglich war, die Kosten für

eine prophylakdsche Anstellung
der Speziaikritre und für Umpia-
nungen im einzelnen zu bestim-

men. Würde die aLitonome Pro-

zesslinie nur a ut das eigene Inter-

esse schauen, wären die negativen

Auswirkunsen auf die GesamtBe-

tibilitä.t des Unternehmens u,U.

verheerend.

Auch hier zeigt sich wieder chs
grundlegende Problem in scg-

menuerren, prozcssoncntierten

Unternehmen, dass durch die Ver-

flachung der Hierarchie kiium
noch organisatorische Mechams-

men zur Verfügung stehen, um

Spannungen zwischen der Opti-

mierung der Einzelemheiten und

des Gesammnremehmensintc-

resse zu regulieren. Da jeder

Segment- oder Prozesslinicnleiter

vorrangig an den Ergebnissen

seiner Einheit gemessen wird, be-

steht keine brennende Nonven-

dlgkeit, die filr das Gesam.mntcr-

nehmen problemadsch.en Prozes-

M: zu. ändern, soianse seine Einheit

nicht für diese Prozesse verant-

wörtlich zu machen isc.

Dritte Fallgrube:
Die Gefahr der A&schottung
der autonomen Einheiten

Leiter von Segmenten, Fralrta-

len bzw. Prozesslmien sind durch

die weitgehend un regulierten
Mac htans e inande rsetzungen mit

anderen Führungskräften und
durch das Dilemma, dass häufig
optimale Entscheidungen für die
eigene Einheit oft nur suboprimal
für das Unternehmen sind. nicht

selten bis an die Grenzen der Be-

lasrbarkeit gefordert. Um derViel-

zahl mehr regulierter Konkurrcn-

zen und Interessenkonflikre im
Unternehmen auszuwdchen, gibt

es in scgmcnrierten Unternehmen

eine nicht zu übersehende Ten-

dcnz, die eigene Emheir in der

Firma .ibzukapseln: Segmeatleiter

unterbinde n die einheitenüber-

greifende Kooperadon auf der

Mi [arbeite re bene, um die eigene

Autorität und Weisuagsbefugnis
als Segmendeker zu untermaucrn.

Werkzeuge dürfen zwischen den

autonomea Einheiten nicht mehr

flexibel ausgetauscht werden, und

wichtige Infonnarionen fiir andere
Einheiten werden zurückgehalten.

In eincm unsere Projekte be-

stand eine solche Abkapseiungs-

Strategie von Segmemen darin,

verstärkt Leistungen extern ein-

zukaufen, um so den konflitkbela-

steten internen Liefe rbeziehun-

gen auszuweichen. Dass man da-

mit Arbeitsplätze in anderen
Unrernchmensbereichen gefähr-

dete, wurde ausgeblendet. Die

Unternehmenssprtze konnre dies

nur schwer unterbinden, weil der

Leiter des Segments offiziell un-
abhängig in seinen Einkaufsent-
Scheidungen war. Wahrend in der

«alten Welt» ein zentraler Emkäu-

fer die Preise zwischen internen

und externen Dienstieistcm vcr-

gleichen musste und von «oben»

angewiesen werden konnte, in-

rern Leismngen zu kaufen, liegt

diese Entscheidung Jetzt einzig
und. allein bei. den Leitern der teii-

autonomen Einheiten

In segmcnricrren, prozessori-

entierten Unternehmen entsrehi

soipic ein grundlegendes Parado-

xon: Wahrend überall im Unrer-
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nehmen der Teamfieisr beschwo-

ren wird, verleiten die neuen

organisatorischen Strukturen die

Vorgesetzten von Segmenten,

Modulen bzw. Prozesslinien dazu,

sich immer mehr zu Ein%elkämp-

fern zu ennvic:keln. Uberspkzt

ausgedruckt: Der siikrorü; ge-

forderte «Unternehmer im Un-

ternehmen» droht organisarions-

intern Umgangsformen zu ertt-

wickeln, die solchen eines Einzel-

Unternehmers gleichen. Er ver-

steht sich mit seiner Einheit als
Einzclkämpfer am Markt,

2ui?sebcn: Bis zu cinem be-

snmmren Grad ma°; das organisa-

torisch gewollt sein. Die Seimen t -

leitcr srehen mit ihrer Einheit wc-

sentlich stärker mi Rimpeniicht,

als dies bisher bei einer Abteilung
der Faü war. Es sind die einzelne

Segmendeitedn und der Chef ci-

ner Prozesslinie, die für eine Si-

cua rio n verantworüich gemacht

werden können. Das Problem ist

jedoch, dass aufgrund der orgam-

sarorisch bedingten Ausbilduug
von EinzäLkämpfern neue, we-

senilich komplizi.ertere Formen

der Kooperation erforderlich
werden.

Lösungsansätie

Wie können segmenüerte, pro-

zessorientierte Unternehmen mit

den oben geschilderte n FaUgmbe n
umgehen? Eme nahe!iea;endc Lö-

sung wäre Kooperationen z^vi-

sehen den Leitern der EirLhcitcn
durch die nächst höhere Füh-
mngsebene, aiso die Werldeimng
oder den Unternehmens vorstand,

regeln zulassen. Man könnte auch

~ wie in eincm von unseren Pro-

Jektcn geschehen - einen «Mcga-

segmendeiEcr», einen «Obcrpro-

zcsslmienlcitci:» schaffen, der die

Koordination sprobleme zm s chen

den Einheiten löst. Eine weiccre

Lösung wäre die zenü-ale Untcr-

stützung einzelner Funktionen in

dczena-iilcn Eü-üieitcn. ine das in

der Praxis zum Beispiel in den Be-

reichen Einkauf, Conirolling oder
Personalauswahl geschieht.

Diese Massnahmcn mögen in

vielen Fällen mit Erfolg angewandt
werden, aber es darf nicht über-

sehen werden, dass aüe diese

Massnahmcn letztlich mehr oder

minder direkte Formen von

Rezenrralisierung bestimmter

Koordinarionsaufgaben zwischen

MI sich .lUEonomen Einheiten sind.

Die Gefahr ist bei allen Massnah-
men, dass ^vesendiche Effekte, die

man siA von der Segmcnüerung

und Prozessopomiemng erhofft
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hat, durch diese Formen der Re-

zentralisierung nicht mehr eintre-

ten können. Wirkliche Vcr<mt\vor-

mng für die Vorgänge in den
einzelnen Eüiheirea droht dann

nicht mehr bei den Leitungen der
einzekien Einheiten, sondern bei

der Werkleitung, bei bestimmten
Staatsstellen, bei der «Megaseg-

mcntleitcrin» oder bei dem «Ober-

prozcssiinienleiten» zu liegen.

Eine vielversprechende Alter-
native ist es, die Zusammenarbeit

zwischen Segmentleitern bzw.

zwischen Leircrn von Prozesslini-

en über eine sich selbst steuernde

Gruppe von Führungskräftcn der
gleichen Ebene zu organisieren.

Es handelt sich dabei aus ver-

schiedenen Gründen sicherlich
um einen schwierigen Prozess:

Die Betonung der Autonomie

durch Massnähmen zur Segmen-

derung, Modularisierung und
Prozessorgamsaäon v'errmgert

bei den Leitern derart selbständi-

ger Einheiten den Fokus a.ul die
Abstimmung mit Führungskräf-
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ten auf der gleichen Ebene. Auch
in scgmenüerrcn, modularisierten

Unternehmen werden Prozesse

auf oberster Fühmngsebene und

auch in den einzelnen autonomen

Einheiten häufig noch hierar-

chischregulierr,so dass die Selbst-

Steuerung auf der Ebene zwischen

den Eialieiren unternehmensweit

eher eine Ausnahme darsteüt. Ins-

gesamt bestehen noch kaum Er-

55 Es bestehen kaum
Erfahrungen, wie die
Selbststeuerung aus-

gehen kann» o

fahrungen und Modelle, wie die
Selbststeucmng von Führungs-

b-äften aussehen kann.

Die zentrale Frage, die sich in
segmennertcn,, prozcssonenüer-

ren Unternehmen stellt., ist, wie

man zu einer sich selbst steuern-

den Gruppe von Führungskraften

kommen kann. Weder kann die
Lösung darin bestehen, eine Scg-
mcnticmng von oben vorzugeben

und dann darauf zu hoffen, dass

sich die Koordlnadonsmechanis-

men unter den Segmenten selbst

ausbilden, noch kann die Lösung

sein. die Probleme zwischen den

verschiedenen Einheiten grup-

pendynamisch zu bearbeiten.
Unterstützende Bcramagsarbcit
kann nicht ausschliessiich auf der
Bcziehungsebene laufen, well ein

guter Kontakt zwischen den

Führungskräfren nicht automa"

tisch eine gute Kooperation ist.

Bei guten persönlichen Bczlehun-

gen zwischen den Leitern von

Prozesslinien und Segmenten

droht es Z.B. zu einer grosscn To-

leranz bei Kosrcn und Termin-

übcrschreimngen zu kommen,

Notwendige Konflikte werden
häufig nicht ausgerragen. Da Ab-
Stimmungen ausschliesslich auf
der informellea Be ziehungs ebene
ohne strukturierte Kommuniba-

üon gemacht werden, sind be-
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summte Absdmmungsprozesse

nur schwer nachz u vollziehen.

Ein erfoigversprechender An-

satz ist es, Mechanismen der

Selbststeuerung an konkreten Ar-

beitsaufgaben zu entwickeln. Die

Aufgabe ftir die Unternehmen s -
teimag besteht darin, die Seg-

menre anzuhalten, sich bei kon-

kreten Koordinations- und Ab-

stimmungsproblemen selbst zu

einigen, sich selbst Spielregeln für
die Zusammenarbeit zu geben

und harte Kriterien vorzugeben,

was gute Zusammensirbeitist. Ziel

einer Beratemirervenaon muss es

sein, em Gefühl dafür zu vermit-

teln, dass die Führimgskräfrc et-

was zusammen machen müssen,

auch wenn sie am individuellen
Erfolg gemessen werden. Anhand

von konkreten Problemsteliun-

gen mussdie«EinsichtüidieNor-

wendigkek» vermittelt werden,

dass es ohne das Nachbarsegment,

ohne die vorgelagerte Prozesslänie

in einem gemeinsamen Unterneh-

men nicht geht. Geklärt werden

müssen Rollen der Beteiligten,
Aufgaben der Füiirungsbräfte und
ihrer Segmente, die Sü-uktur der

Kommunikation im Untcrneh-

men und die Art und Weise, wie

Erfolge gemessen werden.

Wie kann eine solche Vorge-

hensweise konkret aussehen? In

verschiedenen Projekten hat sich
eine fanfschrimge Vorgehenswei-
se bewährt.

Den ersten Schritt: bildet eine
Analyse,wie die Segmente, Prozess-

linien, Fraktale oderModule untcr-

einander funktionieren, welche Ab-

hängigkeiten z. B. im Materialfluss
bestehen, wo es Kooperarionsnot-

wendigkdten gibt und wo unge-
klärte Kooperationsbeziehungen
bestehen. Diese Analyse muss eng

mit den Leitern der verschiedenen

Einheiten abgestimmt und ge -
mcinsam diskutiert werden.

Den zweiten Schritt bildet ein
Workshop über Visionen von Lei-
tung und Führung im Untemeh-

men. Ziel dabei ist es, sich ge-

meinsame Visionen zu erarbeiten,

wie in dem Unternehmen zwi-

sehen den autonomen Einheiten

kooperiert werden soll, und für
den weiteren Prozess ein gemeia-

sames Leitbild zu erarbeiten. Ein
wichtiger Effekt eines solchen
Workshops ist, dass die Wahirneh-
mung der Segment-, Modul- oder

Prozesslinienleiter für die Proble-
me der anderen benachbarten

Einheiten geöfFnet wird.
Im dritten Schritt geht es dar-

um, mir den Leitern der autono-

men Einheiten zu definieren, wel-

ehe Berührungspunkte zwischen

den verschiedenen Einheiten ei-

gentlich notwendig sinct. Erfah-
rungsgemäss gibt es sehr verschie-

dene Strukturen von segmender-

ten, prozess orientierte n Unter-

nehmen. In einigen Unterneh-

men gibt es nur sehr geringe

Ubcrschneidungen zwischen den

Einheiten, da sie mit eigenen Pro-

dukten am Markt sind. In anderen

Unternehmen gibt es Lösungen,

in denen bestimmte Einheiten wie
Z.B, Blechverarbeitung und Farb-

gebung als interne Dienstleker für
andere Teile des Unternehmens

aufh-cten. Der Exo-cmfaU sind

Untern ehmen, in denen alle Seg-

mente.ModulareundProzessliiü-

en miteinander in Hersteller- oder

ZuUeferbeziehung stehen.
Im vierten Schritt werden

dann in konla-ete Vertrags ver-

Handlungen Spielregeln zur Ko-
Operation zwischen den Segmen-

ten aufgestellt.

Im fünften SchritE werden die
Segmendeiter dann vom Berater-

teambdderEinfiibrungvonsü'uk-
turierter Kommunikation uater-

stützt und beim Umsetzen dieser
Spielrcgeln in die Praxis begleitet.
So kann man Kammgespräche ver-

eüibaren. in denen nicht über das

Tagesgeschäfb geredet wird, son-

dem jeder seine Ängste und Sor-

gen auch jenseits des Tagesge-

schäfts frei äussern kann.

Schlussbemerkung
Unternehmen, die sich flexibel

organisieren wollen, haben keine

Alternative zu einer prozessorien-

üerten Organisaaonsstniktur -in

Form von Segmenten, Prozesslini-

en, Modulen oder Eralaaien. Diese

Unternehmen müssen jedoch dar-

aufeingesrdk sein, dass diese neue

Organisarionsfbmi Koordinarions-
probleme aufwirft, für die im Un-
temehmen noch keine erprobten

Formen der Kooperation zur Ver-

fiigung stehen. Uberspitzt ausge-

drückt lässt sich sagen, dass für die
Phasenachder Einfühmn g der Sc g-
menuerung und Prozessorienrie-

rung mindestens genausoviel Zeit

für Erarbcitung neuer Kooperaü-

onsformen aufgewandt: werden

sollte wie für die Einführung der
neuen Organ isaüonsform.
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