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Strategie und Organisation sollten als du-
Rerst eng miteinander verbunden betrach-
tet werden. Dass sie zueinander passen,
wird als besonders entscheidend fiir den Er-
folg von Unternehmen betrachtet. Im Fol-
genden werden ausgewdhlte Hypothesen
zur Zukunft dieses Verhéltnisses aufge-
stellt.?

Zukiinftiges Organisieren wird noch starker
im Spannungsfeld von »Rurning the Firme
und »Charging the Firm« stehen. Im Modus
des »Runninge geht es v.a. um das Aus-
schépfen bereits bestehender Potenziale,
Vorhandenes soll durch eine noch wirkungs-
vollere Nutzung weiter optimiert werden. Im
Modus des »Changing« geht es dagegen um
das ErschlieBen neuer Potenziale. Hier soll
die Organisation das Unternehmen in seiner
Notwendigkeit zur kontinuierlichen Selbst-
erneuerung unterstiitzen.

Im Modus des »Running the firme« sind fol-

gende prioritdre Herausforderungen zu er-

warten:

¢ |Im Zentrum vieler strategischer Anstren-
gungen wird das Erzielen von mehr Kun-
dennghe stehen. Dies wird sich auch in
den Organisationsstrukturen niederschla-
gen milssen: z.B. bei internationalen Un-
ternehmen in Form von mehr Marktzu-
sténdigkeiten auf der Fithrungsebene, um
den lokalen Bediirfnissen schneller und
besser gerecht zu werden.

¢ Die meisten Unternehmen sind heutzuta-
ge diversifiziert und verfiigen tiber eine
divisionale Aufbauorganisation. Gleich-
zeitig mlssen aber auch andere organi-
satorische Dimensionen divisionsiiber-
greifend (z.B. Kundengruppen fiir ein
»0One-Stop-Shopping«) gefiihrt werden.
Um dies zu leisten, ohne permanent die
Primdrorganisation zu verdndern, bedarf
es einer gewissen organisatorischen Im-
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provisationsfahigkeit, die Organisation
mehr oder minder lose immer wieder neu
horizontal zu koordinieren—ohne dass es
zuU einer Matrixorganisation kommt.

¢ Unternehmen werden sich immer mehr
Regularien gegeniibersehen, deren Ein-
haltung tGberall im Unternehmen sicher-
gestellt sein muss. Hierfiir miissen orga-
nisatorische Vorkehrungen getroffen
werden. Dies wird einer der Griinde sein,
weshalb bestimmte Corporate-Funktio-
nen verstarkt zentralisiert und standardi-
siert werden (z.B. HR oder IT). Es sollen
dadurch aber auch andere Synergiepo-
tenziale ausgeschopft werden. Eine Ge-
fahr dabei ist, dass neue Biirokratie ent-
steht, sodass der Nutzen geringer ist als
der dafiir betriebene Aufwand.

im Modus des »Changing the firm« erwar-
ten wir andere prioritdre Herausforderun-
gen:

« Uber das Einsteuern strategischer Initia-
tiven sucht das Topmanagement nach
Mbglichkeiten, Verdnderungen direkter
und schneller wirksam werden zu lassen.
Das Management derartiger strategi-
scher Initiativen verlangt spezifische,
eher unternehmerisch ausgerichtete or-
ganisatorische Fahigkeiten, die bereitge-
stellt werden missen.

= Angesichts der zunehmenden globalen
Konkurrenz, auch aus den Schwellenldn-
dern, wird in den Industrielindern das
Thema »Innovation & internes Wachs-
tume« noch stdrker in den Vordergrund rii-
cken. Um hier Schritt halten zu kénnen,
muss eine Organisation in der Lage sein,
Innovationsprozesse zu organisieren, die
nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch
Externe (Kunden, Lieferanten, Universita-
ten etc.) einzubeziehen vermégen.

« Das standige Neuausrichten der Strategi-
en an das dynamische Umfeld erfordert

von den Mitarbeitern ein erhhtes MaR an
Wandelbereitschaft und -fahigkeit. Dazu
muss die Organisation einerseits ihr Prob-
tembewusstsein in Bezug auf den Wandel
scharfen und dadurch ein Klima der Dring-
lichkeit schaffen; andererseits muss sie
die Mitarbeiter durch Schulung, Training
etc. aber auch zum Wandel befihigen.
Ohne die Mitarbeiter gibt es keinen Wan-
del. ‘

Beide Modi stehen nicht etwa in Konkurrenz
zueinander, sondern missen gleichzeitig
verfolgt werden. Ihr Mischungsverhiltnis
muss allerdings an die jeweilige Situation
angepasst sein. Fiir beide Modi bendtigt
das Unternehmen unterschiedliche Fahig-
keiten, Prozessmuster und Instrumente, die
es in der Organisation parallel zu entwickeln
und bereitzuhalten gilt. Diese Modi paralie!
im richtigen Mischungsverhiltnis zu betrei-
ben, stellt eine eigenstandige organisatori-
sche Fahigkeit dar.

Anmerkung

1 Vgl hierzu ferner Miiller-Stewens, G./Brauer,
M.: Corporate Strategy & Governance, Wege
zur nachhaltigen Wertsteigerung im diversifi-
zierten Unternehmen, Stuttgart 2009.
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