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I VI TTELSTAND = Unternehmensfiihrung

Flihrung: Formale Systeme stoppen
das Eigenleben der Abteilungen
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Damit die Abteilungen im Unternehmen nicht auseinanderdriften, muss die Filhrungsebene die

Umsetzung von Planungsvorgaben regelmaBig dberpriifen.

» Wenn Unternehmen eine bestimmte Grife
erreicht haben, kann sie der Chef nicht mehr
allein steuern. Nach und nach entwickelt sich
ein Abteilungssystem. Die Vorteile liegen auf
der Hand: Der Chef wird entlastet und das
Unternehmen gewinnt Know-how hinzu.
Doch die meisten Abteilungen entwickeln
nach einiger Zeit ein Eigenleben und stim-
men sich auch untereinander immer weni-
ger ab. Beispiel: Die Entwicklung braucht
dringend einen weiteren Ingenieur, aber der
Marketingleiter will den AuBendienst aufsto-
cken — und schlieBlich stellt die Personalab-
teilung eine weitere Sekretérin ein.

Das niitzt dem Unternehmen wenig und
bei der Fithrungsspitze wiichst der Eindruck,
die Kontrolle {iber das Betriebsgeschehen zu
verlieren, Dann ist der Punkt erreicht, an
dem eine zentrale Koordination unverzicht-
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bar wird. Einige Unternehmensleitungen
versuchen dabei, zum zentralen Fiithrungs-
stil zuriickzukehren, was jedoch in der Regel
aufgrund der Grofe des Betriebs unmiiglich
ist. Auch schafft dieser Versuch groBen Un-
mut, schlieBlich wollen sich die Abteilungs-
leiter ihren Einfluss nicht beschneiden las-
sen. Mehr Erfolg versprechen Koordinations-
methoden, die auf formalen Systemen
beruhen.

Der Stab muss ein Kontroll- und
Priifprogramm erarbeiten

Um dies zu gewiihrleisten, werden der Ge-
schiiftsleitung unterstehende Stibe geschaf-
fen, die firmenweit Kontroll- und Priifpro-
gramme filr das Linienmanagement erar-
beiten. Beispiele hierfiir sind Beauftragte fiir
das Qualititsmanagement oder Geschifts-
leitungsassistenten.

Formale Planungsprozeduren, wie die Ein-
filhrung eines Vertriebscontrollings, werden
vorgeschriehen und sorgfiltig mittels zu die-
sem Zwecke entwickelter Formulare {iber-
wacht. So werden Terminvereinbarungen,
Neukundengewi g, S d
Angebotsriickverfolgung und Wiedervorla-
gen von Kaufinteressenten nachhaltig auf

npflege

deren Umsetzung und Wirksamkeit verfolgt
und Thema regelmiBiger Besprechungen.

Analog werden abteilungsiibergreifende
Meetings einberufen, welche protokolliert
und ebenso auf Realisierung tiberpriift wer-
den. Solche konnten sein: Montagshespre-
chungen, kombinierte Produktmanagement-
und Marketingmeetings, Verkiuferkonfe-
renzen, Gebietsverkaufsleiter-, aber auch
Fiithrungskonferenzen.

Weitere, fiir eine effizientere Verteilung
von Ressourcen und zugleich zentrale Koor-
dination wichtige MaBnahmen sind:

e Sorgfiltige Abwigung des Kapitaleinsat-
zes, das heibt, Mittelverteilung auf die
einzelnen Abteilungen und Unterneh-
mensbereiche.

Zusammenfassung dezentraler Einheiten
zu Produktgruppen. Jede Produktgruppe
wird dabei als Investitionszentrum behan-
delt, bei dem die Rendite ausschlaggebend
ist fiir die weitere Mittelzuweisung,.
Bestimmte technische Funktionen, wie
Datenverarbeitung,
Buchhaltung werden zentralisiert, dage-
gen bleiben tigliche Betriebsentscheidun-
gen dezentral.

Abteilungsleiter werden damit gezwun-
gen, sich {iber ihre eigenen Bediirfnisse hin-
aus zu orientieren, Dies fithrt zwangslaufig
zu einer wiederkehrenden Abstimmung der
einzelnen Einheiten untereinander.

Zu vermeiden ist jedoch eine iibertriebene
Verbreitung von Koordinationsinstrumenta-
rien. Dadurch entsteht eine Vertrauensliicke
zwischen Linie und Stab. Abteilungsleiter
wenden sich gegen zu rigide Direktiven. Das
Stabspersonal beklagt sich andererseits iiber
mangelnde Kooperationsbereitschaft der Li-
nie. Beide Gruppen befiirchten eine Aus-
uferung des biirokratischen Formularwe-
sens.

Verfahren diirfen keinesfalls Vorrang vor
Problemlisungen haben, Innovationen miis-
sen nach wie vor Prioritdt haben. Die Ge-
schiftsleitung muss sich dariiber im Klaren
sein, dass der Betrieb aufgrund seiner Grife
nicht ausschlieBlich iiber rigide Vorgaben zu
fiithren ist. 4
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