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Viele Unternehmen haben ihre
auf Abteilungen basierende
klassische  Organisationsform
auf weitgehend autonome Seg-
mente umgestellt. Erst langsam
wird deutlich, dass dies neue
Probleme mit sich bringt: Kon-
flikte zwischer den Eimheiten
sind nicht mehr {iber hierarchi-
sche Anweisungen zu regulie-
ren. Optimale Lésungen fiir die
einzelnen Einheiten sind unter
Umstinden fiir das Gesamtun-
ternehmen  nur  suboptimal,
mitunter sogar schidlich. Auto-
nome Einheiten droben sich
voneinander abzuschotten.
Wihrend der Teamgeist im Un-
ternehmen beschworen wird,
drohen Segmenterung und
Prozesslinienorganisation  zn
mehr Konkurrenz zwischen
Finheiten und ihren Fiithrungs-
kriiften zu fihren. Dieser Arti-
kel beschreibt die Fallgruben in
scgmentierten,  prozessorien-
tierten Unternehmen und zeigt
auf, wie mit den grundlegenden
Problemen umgegangen wer-
den kann.

A:gerc gt durch Lean Mana-
mement, Business Process
Recngineering, Modularisierung
und fraktale Fabrik gehért die
Aunsrichtung an Prozessen in der
Zwischenzeit zum Standardreper-
toire internatonaler Unterneh-

men. Unternehmen 16sen die klas-
sischen Abteilungen auf und bil-
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den autonome Einheiren, die je-
weils fiir einen bestimmten, genan
definierten Prozess verantwort-
lich sind. Auch wenn dic Namen
fiir diese Einheiten unterschied-
lich sind — Segment, Insel, Prozess-
linie, Fraktal oder Modul - gehtes
immer um das gleiche: Die Ein-
heiten sollen einen bestimmten
Wertschépfungsabschnitr,  der
moglichst bereits auf ein  be-
stimmtes Markesegment ausge-
richtet ist, in Kostenverantwor-

22 Die Hoffnungen
auf die
Segmentierung
sind vielfaitig o9

tung komplett ibernchmen. Da-
durch  sollen Flexibilitit und
Kundennihe  gesteigert und
gleichzeitiy  effizienzfsrdernde,
interne Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen aufgebaut werden.
Die Hoffnungen, die in die

Segmentierung gesetzt werden,

sind vielfilig: Durch die Abge-
schlossenheit der Bereiche soll die
Kommumikation  internalisiert
und ein konfliktfreierer Austausch
von Informationen erméglicht
werden. Durch die Abgeschios-
senheir soll Orentierung an siner
kollektiven Aufgabe erleichrert
und die Identifizierung mit einer
Aufgabe gefrdert werden. Durch

dic Erhéhung der Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter soll ra-
sches und cigenverantwortliches
Handeln gefordert und ihr kreati-
ves Potiendal besser genutzt wer-
den. Zusitzlich sollen die Kom-
munikationsnotwendigkeiten mit
anderen Einheiten reduziert wer-
den. Durch die «Harmonisierung
von Schnitstellen», das heisst
durch die Zusammenfassung von
kritischen Schnitstellen in einen
abgeschlossenen Bereich, soll sich
die Kemmunikation vereinfachen
und die Bereitschaft zur Koopera-
tion erhéhen (vgl. Frese /Beecken
1995: 142, siche auch Frese 1993;
Frese,/Werder 1994,

In der Managementliteratur
wird die Ausbildung von Segmen-
ten, Prozesslinien, Frakralen bzw.
Modulen als Erfolgsrezepr fiir
Unternchmen propagiert. Diese
Organisationsform ~ so die An-
nahme — I3se nterne Koordina-
tionsproblemne von Unternchmen
besser als die {iberkommenen
hierarchisch-zentralistischen Or-
ganisationen (vgl. Wildemann
1992;1994; Warnecke 1992;
Warnecke /Hiiser 1995; Bullinger
1996). Wenn grundsitzliche Pro-
bleme in segmenterten Unter-
nehmen aufireten, werden diese
haufig anf dic mangelhatte Ein-
fithrung, zuriickgefithre: Die Seg-
mente seien unginstig voneinan-
der abgegrenzt, die Schairtstellen
zwischen den Modulen noch
nicht sauber genug definicrt oder
cine ungeeignere Person sei als
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Leiter einer Prozesslinic ernannt
worden..,

Wir tellen die Annahme, dass
Flexibilitit und Qualitic durch seg-
mentierte bzw. modulare Orga-
nisztonsformen verbessert wer-
den kann. Jedoch wire es riskant,
die entstehenden neuen Schwie-
rigkeiten in segmentierten Unrer-
nehmen nur auf eine mangefhafre
Einfiihrung zuriickzafiihren. Viel-
mehr muss bei der Auseinander-
setzung mit den Problemen der
spezifische Charakrer dieser neuen
Organisatonsform kritisch hinrer-
leuchtet werden. Durch  die
Segmentierung, Modularisierung
und Prozessorienticrung entste-
hen Koordinationsprobleme, fir
die die Unternehmen erst miihsam
eigene, bisher noch nichr erprob-
te Losungen entwickeln rniissen.

Erste Faligrube:
Die verheerende Kankurrenz
zwischen Segmentleitern

Auf den ersten Blick kdnnte
man denken, dass durch die Ab-
wennung weirgehend autonomer
Segmente, Module oder Prozess-
linien die Konkurrenz und die
Machtkampfe zwischen cinzelnen
Einheiten in Unternehmen ab-
nehmen. Es ist sicherlich richrig,
dass durch die Organisation der
Unternehmenseinheiten an ein-
zelnen, abgeschlossenen Wert-
schépfungsketren  die  Abstim-
mungsnotwendigkeiten zwischen
den Einheiten cher abnehmen. Es
wiire jedach eing Hlusion zu glau-
ben, dass die Koordination zwi-
schen den Finheiten iberflissig
werden wiirde; Auch in Unter-
nehmen, die Segmenticrung sehr
weitreichend  eingefithrr haben,
werden immer noch Maschinen
gemeinsam genutze, bei Engpis-
sen oder Uberkapazititen Perso-
nal ausgerauscht oder gemeinsa-
me Markistrategien entwickelr.
Genau an diesen Schnitrstellen
kénnen jetzt Konflikte und
Machrauseinandersetzungen zwi-
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schen den cinzelnen Einheiten
und ihren Leitern entstehen.

Es wire jetzt nicht weiter er-
withnenswert, dass die aus hierar-
chisch geteilten Unternehmen be-
kannte Konkurrenz und Konflik-
te zwischen Fihrungskriften auch
in segmenderten, modularen,
fraktalen Unternehmen fortbeste-
hen, wenn nicht die Konkurrenz
und Konflikte in den neven Or-
ganisationsformen viel verheeren-
der wirken kénnten als in den klas-
sischen Unternehmen. Die Ken-
kurrenz und Konflikte, die in den
segmentierten, modularen, frak-
talen Unternehmen zwischen den
cinzelnen FEinheiten aufireten,
sind ~ 5o unsere These — proble-
matischer als die aus den klassi-
schen Unternchmen bekannten.
Woran liege das?

Im hierarchisch strukturierien
Unternehimen bestanden zwischen
den einzelnen Einbeiten eine gros-
s¢  Anzahl von Schnittstellen.
Durch die starke Arbeitsreilung,
die Aushildung von indirekten Un-
ternehmensbereichen wie iiber-
greifenden  Konstruktions- oder
Arbeitsvorbereitungsabteilungen
entstanden viele Uberschneidun-
gen, an denen Konflikte entstehen
konnten. Es gab aber auch ein fibe-
raus effektives Instrument, um die
Kontflikte zwischen Fihrungskrif-
ten und Mitarbeitern zweier Ab-
teilungen zu ldsen. Man konnte
Probleme bzw. Konflikie an die
ndchst hshere hierarchische Ebene
weiterleiten.  Der  vorgesctzte
Hauptabteifungsleiter, Werkleirer
oder Geschifisfithrer l6ste die Si-
tuation dann qua Machr auf (vgl.
Kiihl 1998: 89ff.).

Genau dieser bewihrte Me-
chanismus der Konfliktregulie-
rung funktioniert in segmentier-
ten Unternehmen nur noch sehr
cingeschrinkt: An Stellen, wo ei-
ne unternehmensinterne Koope-
ration naheliegt, tun dies die Seg-
mentleiter und -lefterinnen aus ei-
ner wesentich stirkeren Position

heraus, weil ihnen durch die Seg-
mentierung ein hohes Mass an
Autonomie zugestanden wurde.
Sie kénnen wesentlich stirker in
mikropolitische Spicle eintreten,
da die fibergeordneten Mechanis-
men der Abstimmung zwischen
den Einheiten abgebaut wurden.
Animosititen und Konkurren-
zen zwischen Segmenteitern kisn-
nen deswegen weit schwerwie-
gendere Auswirkungen haben, als
digs in der alten zentralistischen
organisierten Welt der Fall war, wo
schon alleine wegen der auf von-
einander abhingigen Abteilungen
basicrenden Organisationsstruk-
tur ein Keoperaionszwang be-
steht. So gab s in einem von uns
beratenen Unternehmen Konflik-
te zwischen den Leitern zweier
Module. Da die Segmente aufun-
terschiedliche Mirkte ausgerich-
tet warer, bestand keine unmit-
telbare Notwendigkeit, mireinan-
der zu kooperieren. Es war jedoch
naheliegend, in Fillen extremer
Auslastung eines Segments auf
Personal, Maschinen und Werk-
zeuge anderer Segmente zuriick-
zugreifen, In der Vergangenheit
regelte ein iibergeordneter Ferd-
gungsleiter hierarchisch diesen
Anstausch zwischen Abteilungen.
Durch die Einfiihrung der Seg-
menderung enwstand jedoch ein
intensiver Kleinkrieg daritber, ob
Mirarbeiter ausgelichen werden
sollten oder nicht. Da die oberste
Fhrungsebene nicht mehr in die
Autonomie der einzelnen Seg-
mente cingreifen sollte, gab es
keine cinfachen  Mechanismen
meht, diesen Konflikt zu stoppen,
Das fundemantale Problem in
segmentierten, prozesscrientier-
ten Unternehmen ist, dass dic
Klassischen Mechanismen zur Pro-
blemldsung nicht mehr zur Ver-
fiigung stehen. Da ¢in Zweck der
Segmenderung, Prozessorentie-
rung bzw. Modularisierung Ist,
dass die Leiter von teitweise avto-
nomen Einheiten nicht mehr mir
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direkren FEingriffen der Vorge-
setzren zu rechnen haben, kénnen
Koordinationsprobleme nur noch
unter grossten  Schwierigkeiren
nach oben abgewilzt werden. In
segmentierten, prozessoriender-
ten Unternehmen drohen Koor-
dinationsprobleme ungeléist vor
sich her geschoben und Probleme
auf fitr alle Beteiligten sehr ner-
ven- und zeitaufwendige Art und
Weise gelost zu werden.

Zweite Fallgrube:
Die Tendenz zu suboptimalen
Losungen fiir das Unternehmen

Der cinzelne Segmentleiter,
die Vorgesetzte einer Prozesslinie
oder die Lefterin eines Fraktals
wird vorrangig an den Leistungen
seiner /ihrer Einheit gemessen. In
dezentral organisierten  Unrer-
nehmen ist das Vertreten der Ge-
samtsicht auf das Unternehmen
nicht primire Aufgabe von Seg-
ment- oder Modulleitern. Trotez-
dem hat der Leiter nattirlich ein
Gefiihl dafiir, an welchen Stellen
Entscheidungen fiir sein Segment
sich gegen das Gesarntwohl der
Firma richten.

Der Leiter cines Segments,
Moduls oder einer Prozesslinie
stelt vor dem Dilemma, dass das,
was optimal fir seine Einheir ist,
méglicherweise nur suboprimal
fiir das gesamre Unternehmen ist.
Er stehr vor der Versuchung, cine
fiir das Gesamtunternchmen niche
optimale Entscheidung zu rreffen,
da die Messgrasse fiir seinen Er-
tolg die Leistungen seiner Einheir
sind. Im Exrremfall kommt es in
cinem segmenterten Unterneh-
men zu einer Ansammiung von
suboptimalen  Entscheidungen,
die filrs Gesammnternehmen das
Ulberleben in Frage stellen: «Ich
muss erst dafiir sorgen, dass es mir
besser gehr, und Leiter eines bol-
lanten Segments sein.»

In einem unserer Projekre
wurde dieses Dilemma offensicht-
lich. Eine Prozesslinic stand vor
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dem Problem, dass sie cine Viel-
zahl von gut bezahlten Prizi-
sionsschweisscrn beschiftigre, auf
die anderc Prozesslirien  bei
novwendigen Fehlerkorrekmuren
schnell und effizient zuriickgrei-
fen konnren. Wilrde sich jerzt die
Prozesslinie allein auf den cige-
nen Personalbedart konzentrieren
und eimige Schweisser entlassen,
um so thre Kosten zu senken,
kénnten dic anderen Prozess-
linien im Notfall nicht mehr so fle-
xibel und kestengiinstig wie bis-
her reagieren. Auch eine einfache
Verrechnung von Kosten zwi-
schen den Einheiten konnte die-
ses Problem nicht itsen, weil es
unméglich war, die Kosten fir
cine prophylakdsche Anstellung
der Spezialkritte und fiir Umpla-
nungen im einzelnen za bestim-
men. Wiirde die auronome Pro-
zesslinie nur auf das eigene Inter-
esse schauen, wiren die negativen
Auswirkungen auf die Gesamtile-
xibilitdr des Unrernehmens w. U,
verheerend.

Auch hier zeigt sich wieder das
grundlegende Problem in seg-
mentierten,  prozessoricotieren
Unternehmen, dass durch die Ver-
flachung der Hierarchic kaum
noch organisatorische Mechanis-
men zur Verfiigung stehen, um
Spannungen zwischen der Opti-
mierung der Einzeleinheiten und
des  Gesamuunternehmensinte-
resse zu regulieren. Da  jeder
Segment- oder Prozesslinienleiter
vorrangig an den Ergebnissen
seiner Einheit gemessen wird, be-
steht keine brennende Notwen-
digkeit, die fiir das Gesamranter-
nehmen problematischen Prozes-
se zuindern, solange seine Einheir
nicht fiir diese Prozesse verant-
wortlich zn machen Ist.

Dritte Fallgrube:
Die Gefahr der Abschottung
der autonomen Einheiten
Leiter von Segmenten, Frakta-
len bzw. Prozesslinien sind durch

die  weitgehend unregulierren
Machtauseinandersetzungen it
anderen  Fihrungskriften  und
durch das Dilemma, dass hiufig
opdmale Entscheidungen fiir die
eigene Einheit oft nur subeptimal
fiir das Unternchmen sind, nicht
selten bis an die Grenzen der Be-
lastbarkeit gefordert. Um der Viel-
zahl nicht regulierter Konkurren-
zen und Interessenkonilikre im
Unternehmen auszuweichen, gibt
3 In segmenterten Unternehmen
cine nicht zu tibersehende Ten-
denz, dic eigene Einheit in der
Firma abzukapseln: Segmentleiter
unterbinden die  einheitentiber-
ercifende  Kooperadon auf der
Mitarbeiterebene, um die eigene
Auroririt und Weisungsbefugnis
als Segmentleiter zu untermavern,
Werkzeuge dirfen zwischen den
autonomen Einheiten nicht mehr
flexibel ausgetanscht werden, und
wichtige Informationen fiir andere
Einheiten werden zurtickgehalten.

In einem unsere Projekte be-
stand eine solche Abkapselungs-
strategic von Segmenten darin,
verstiirkt Leistungen extern ein-
zukaufen, um so den konflitkbela-
steren internen  Licterbezichun-
gen auszuweichen. Dass man da-
mit  Arbeitsplitze in anderen
Unternehmensbereichen gefihr-
dere, wurde ausgeblender. Die
Unrernehmensspize konnre dies
nur schwer unterbinden, weil der
Leiter des Segments offiziell un-
abhiingig in seinen Einkaufsent-
scheidungen war. Wihrend in der
«alten Welt» ein zentraler Einkiu-
fer die Preise zwischen internen
und externen Dienstleistern ver-
gleichen musste und von «oben»
angewiesen werden konnte, in-
rern Leistungen zu kaufen, Hegx
diese Entscheidung jerzt elnzig
und allein bei den Leitern der teil-
auronomen Einhelren

In segmenticrten, prozessori-
entierten Unternehmen entsieht
somit cin grundlegendes Parado-
xon: Wihrend berall im Unrer-

0

i nent Nr. s 1998

nehmen der Teamgeist beschwo-
ren wird, verleiten die neuen
organisatorischen Strukturen die
Vorgesetzten  von  Segmenten,
Modulen bzw. Prozesslinien dazu,
sich immer mehr zu Einzelkimp-
fern zu entwickeln. Uberspitzr
ausgedriicke: Der allerors ge-
forderte «Unternehmer im Un-
ternehmen» droht organisatons-
intern Umgangsformen zu ent-
wickeln, die solchen eines Einzel-
unternchmers gleichen. Er ver-
steht sich mit seiner Einheit als
Einzelkimpfer am Marke.
Zugegeben: Bis zu einem be-
stimmren Grad mag das organisa-
torisch gewollt sein. Die Segment-
leiter stehen mit ihrer Einheir we-
sentlich stirker im Rampentichr,
als dies bisher bei einer Abreilung
der Fall war, Es sind die einzelne
Segmendeiterin und der Chef ci-
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ner Prozesslinie, die fiir eine Si-
tuation verantwortlich gemacht
werden kénnen. Das Problem ist
jedach, dass aufgrund der organt-
satorisch bedingren Ausbildung
von Einzelkimpfern neue, we-
senthch kompliziertere Formen
der Kooperation erforderlich
werden,

Lasungsansiitze

Wie kénnen segmentierte, pro-
zessorientierte Unrernehmen mic
den oben geschilderten Fallgruben
umgehen? Eine naheliegende La-
sung wire Kooperaonen zwi-
schen den Leitern der Einheiten
durch die nichst héhere Fith-
rungsebene, also die Werkleitung
oder den Unternehmensvorstand,
regeln zu lassen. Man kénnte auch
— wig In einem von unseren Pro-
jekten geschehen — cinen «Mega-

segmentleirer», einen «Oberpro-
zesslinienleiter» schaffen, der die
Koordinadonsprobleme zwischen
den Einheiten lést. Eine weitere
Lésung wire die zenmale Unter-
stittzung einzelner Funkdonen in
dezenmralen Finheiten, wie das in
der Praxis zum Beispiel in den Be-
reichen Einkauf, Conmrolling oder
Personalauswahl geschicht.

Diese Massnahmen mégen in
vielen Fillen mit Brfolg angewandr
werden, aber es darf nicht dber-
sehen werden, dass alle diese
Massnahmen letztlich mehr ader
minder direkte  Former  von
Rezentralisierung bestmmter
Koordinationsaufeaben zwischen
an sich anronomen Einheiten sind.
Die Gefahr ist bei allen Massnah-
men, dass wesentliche Effokee, die
man sich von der Segmentierung
und Prozesseptimierung erhofft

lIfustrationen: Tobi Gaberthuel




hat, durch diese Formen der Re-
zentralisierung nicht mchr eintre-
ten kénnen. Wirkliche Verantwor-
mng fiir die Vorginge in den
¢inzelnen Einheiten drohr dann
nicht mehr bei den Leitungen der
einzelnen Einheiten, sondern bei
der Werkieitung, bei bestimmten
Sraatssrellen, bei der «Megaseg-
mentleiterine oder bel dem «Ober-
prozessiinienleiter» zu Hegen.
Eine vielversprechende Alter-
native ist es, die Zusammenarbeit
zwischen Sepmentleitern  bzw.
zwischen Leitern von Prozesslini-
en iber eine sich selbst steuernde
Gruppe von Fiibrungskrifren der
gleichen Ebene zu organisieren.
Es handelt sich dabei ans ver-
schiedenen Griladen sicherlich
um einen schwierigen Prozess:
Die Betonung der Auronomie
durch Massnahmen zur Segmen-
derung, Modularisierung und
Prozessorganisadon  verringert
bei den Leitern derart selbstindi-
ger Einheiten den Fokus auf die
Abstimnmung mit Fithrungskrif-
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ten auf der gleichen Ebene. Auch
in segmentierten, modularisieren
Unternchmen werden Prozessc
auf oberster Fithrungsebene und
auch in den einzelren autonomen

Einheiten hiufig noch hierar-
chisch reguliert, so dass die Selbst-
steuerung auf der Ebene zwischen
den Einheiten unternchmensweit
eher eine Ausnahme darstellt. Ins-
gesamt bestehen noch kawm Er-

29Es bestehen kaum

Erfahrungen, wie die

Selbststeuerung aus-
gehen kann”

fahrungen und Modelle, wie die
Selbststenerung von Fithrungs-
kriften ausschen kann.

Dic zentrale Frage, die sich in
segmentierten, prozessorientier-
ten Unternchmen stellt, ist, wie
man zu einer sich selbst stezern-
den Gruppe von Fithrungskrifren

kommen kann, Weder kann die
Lésung darin bestehen, eine Seg-
menticrung von oben vorzugehen
und dann darauf zu hoffen, dass
sich die Koordinadonsmechanis-
men unter den Segmenten selbst
ausbilden, noch kann die Lisung
sein, die Probleme zwischen den
verschiedenen  Einheiten  grup-
pendynamisch  zu bearbeiten.
Unrerstirzende  Beratungsarbeit
kann nichr ausschliesslich auf der
Beziehungsebene lanfen, weil ein
guter Konrakr zwischen den
Fithrungskrifien nicht automa-
tsch eine gure Kooperation ist.
Bei guten persénlichen Beziehun-
gen zwischen den Leirern von
Prozesslinien und Segmenten
drohr es z.B. zu einer grossen To-
leranz bei Kosten und Termin-
Gberschreimungen zu kommen,
MNowwendige Konflikve werden
hiufig nicht ausgerragen. Da Ab-
summungen  awsschliesslich aef
der informellen Bezichungsebene
ohne strukturderre Kommunika-
don gemacht werden, sind be-
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stimmte Abstimmungsprozesse
nur sehwer nachzuvollzieher

Ein erfolgversprechender An.
satz ist es, Mechanismen der
Selbststenerung an konkreten Ar-
beitsaufigaben 2u entwickeln. Die
Aufgabe fiir die Unternchmens-
leitung besteht darin, die Seg-
mente anzuhalten, sich bej kog-
kreten Koordinations- und Alk-
stimmungsproblemen  selbst 7
einigen, sich selbst Spielregeln fiir
die Zusammenarbeit zu gebeg
und harte Kriterien vorzugeben,
was gute Zusammenarbeit ist. Ziel
einer Beraterintervention muss es
sein, ein Gefithl dafiir zu vermit-
teln, dass die Fithrungskrifie et-
was zusammen machen miissen,
auch wenn sic am individuellen
Erfolg gemessen werden. Anhand
von konkreten Problemsteilun-
gen mass die «Einsicht in die Nor-
wendigkeit» vermittelr werden,
dass es ohne das Nachbarsegment,
ohne die vorgelagerte Prozesslinie
in einem gemeinsamen Unterneh-
men nicht geht. Geklirt werden
miissen Rollen der Beteiligren,
Aufgaben der Fithrungskrifre und
ihrer Segmente, die Strukeur der
Kommunikation im Unterneh-
men und die Art and Weise, wic
Erfolge gemessen werden.

Wie kann cine soiche Vorge-
hensweise konkrer aussehen? In
verschiedenen Projekten har sich
cine flinfschritrige Vorgehenswei-
se bewihre,

Den ersten Schritr bilder cine
Analyse, wie die Segmente, Prozess-
linien, Fraktale oder Module unter-
einander funktionieren, welche Ab-
hingigkeiten z. B. im Materialfluss
bestehen, wo es Kooperationsnot-
wendigkelten gibt und wo unge-
Kiirte  Kooperationsbezichungen
bestehen. Diese Analyse muss eng
mit den Leitern der verschiedenen
Einheiten abgestimmt und  ge-
meinsam diskuitiert werden.

Dren zweiten Schritt bildet ein
Workshop tiber Visionen ven Lei-
tung und Fiihrung im Unrerneh-
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men. Ziel dabel ist es, sich ge-
meinsame Visionen zu erarbeiten,
wie in dem Unternchmen zwi-
schen den autonomen Einheiten
kooperiert werden soll, nnd fir
den weiteren Prozess ein gemein-
sames Leithild zu erarbeiten. Ein
wichtiger Effekt eines solchen
Workshops ist, dass die Wahrneh-
mung der Segment-, Modul- oder
Prozesshnienleiter fiir die Proble-
me der anderen benachbarten
Einheiten geaffnet wird.

Im dritten Schritt geht es dar-
um, mit den Leitern der autono-
men Einheiten zu definieren, wel-
che Berithrungspunkee zwischen
den verschiedenen Einheiten ei-
gentlich norwendig sind. Erfah-
rungsgemiss gibt es sehr verschie-
dene Strukmuren von segmenticr-
0, prozessorientierten Unter-
nehmen. In einigen Unternch-
men gibt s nur schr geringe
Uberschneidungen zwischen den
Einheiten, da sie mit eigenen Pro-
dukten am Markr sind. In anderen
Unternehmen gibr es Lasungen,
in denen bestimmte Finheiten wie
z.B. Blechverarbeitung und Farb-
gebungalsinterne Dienstleirer fiie
andere Teile des Unternchmens
aufireten. Der Exwemfull sind
Unternehmen, in denen alle Seg-
mente, Modulare und Prozesslini-
en miteinander in Hersteller- oder
Zulieferbezichung stehen.

Im vierten Schritt werden
dann in konkrete Vertragsver-
handiungen Spiclregeln zur Ko-
operation zwischen den Segmen-
ten aufpesteiln.

Im fiinften Schritt werden die
Segmenteiter dann vom Berater-
team bei der Einfithrung von struk-
turierrer Kommunikaton unter-
stiitzt und beim Umsetzen dieser
Spielregeln in die Praxis begleiter.
So kann man Kamingespriche ver-
einbaren, in denen nichr tiber das
Tagesgeschift geredet wird, son-
dern jeder seine Angste und Sor-
gen auch jenseits des Tagesge-
schitts frei dussern kani.

Schlussbemerkung

Unternchmen, die sich flexibel
organisieren wollen, haben keine
Alternative zu ¢iner prozessorien-
terten Organisationsstruftur in
Form von Segmenten, Prozesslinj-
en, Modulen oder Fraktalen, Diege
Unternehmen miissen jedoch dar-
auf eingestellt sein, dass diese neue
Orgarusadensform Koordinations-
probleme anfwirtt, fir die im Un-
ternchmen noch keine erprobten
Formen der Kooperation zur Ver-
fiigung stehen. Uberspitzt ausge-
driickr [dsst sich sagen, dass fir die
Phase nach der Einfithrung der Seg-
mentierung und Prozessoriente-
rang mindestens genausoviel Zeit
fiir Erarbeitung nener Kooperati-
onsformen  aufgewandr werden
solfte wie fliv die Einfiihrung der
neuen Organisationsform.
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