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Geleitwort

Ein Handbuch will und soll zu seinem Thema Methoden und Handlungsanleitun-
gen darstellen. Es gerät dann meist so umfangreich, dass man es nicht so einfach
zur Hand nehmen kann. Vor allem läuft es Gefahr, Wesentliches nicht deutlich her-
auszuarbeiten. Auch für die Wirtschaft und ihre Unternehmen gilt, dass sich viele
Führende zwischen Ethikboom und Moralzerfall befinden. Nur das wirtschaftliche
Ergebnis sorgt dafür, dass die Realität immer wieder gespürt wird und entsprechen-
de Korrekturen vorgenommen werden, ja werden müssen.

Ganz eklatant ist der Realitätsverlust in der Politik, wo nur an einem Wahltermin
wieder reale Bezugspunkte hergestellt werden. Niemand glaubt mehr, dass Politi-
ker – Führungskräfte eines Landes – die Wahrheit sagen. Im Amerikanischen sagt
man, sie reden „Bullshit“. Sie produzieren heiße Luft und bewegen sich dabei zwi-
schen Lüge und Wahrheit, indem die komplexe Realität vereinfacht und einseitig
dargestellt wird. Eine Führungskraft in der Wirtschaft und in der Behörde darf bei
aller ständigen handwerklichen Optimierung der Organisation nicht die Bedeutung
der Werkorientierung, der Wahrhaftigkeit und des Vertrauens vergessen.

Ende der 1980er-Jahre erschien eine vergleichende Studie, die das Massachusetts
Institute of Technology (MIT) im Auftrage der Automobilindustrie gemacht hatte.
Darin wurden europäische, US-amerikanische und japanische Automobilwerke ver-
glichen. Das Ergebnis war insbesondere für die deutschen Werke katastrophal, pau-
schal konnte man sagen: Die Japaner produzierten in den Kennwerten für die Hälfte.
So hieß es z. B. über ein deutsches Werk, dass darin ein Drittel der Belegschaft er-
forderlich ist, um das in Ordnung zu bringen, was zwei Drittel fehlerhaft produziert
haben. Das war die Initialzündung, um insbesondere Organisation und Abläufe, aber
auch angewöhnte Regeln der Produktionstechnik infrage zu stellen.

Dazu kam ein weiterer Einfluss. Die Produktionswelt wurde im Zuge der Globali-
sierung turbulent, die Planbarkeit nahm dadurch rapide ab, der Zwang zu Innovation
in Produkten und Prozessen rapide zu. Insbesondere große Unternehmen mit ihren
hierarchischen und bürokratischen Strukturen wurden zu langsam und verloren an
Wettbewerbsfähigkeit.

In der Produktion hat es einen Paradigmenwechsel gegeben: Während man bis-
her möglichst gleichmäßig und notfalls auf Lager produzieren wollte, erkannte man:
Produzieren ist Dienstleistung.
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vi Geleitwort

Vieles geschah technisch und organisatorisch, um dieses Ziel wirtschaftlich zu
erreichen und an Reaktionsgeschwindigkeit zu gewinnen. Hilfreich war dazu die
Fokussierung des Unternehmens oder einzelner Geschäftsbereiche, um die knappen
Ressourcen an qualifizierten, kompetenten Mitarbeitern sowie Kapital gezielter ein-
zusetzen.

Ich persönlich leistete einen Beitrag zum Gegensteuern, indem ich 1992 in ei-
nem Buch meine Vorstellungen zu künftigen Unternehmensstrukturen veröffentlich-
te: Die Fraktale Fabrik. Mathematisch ist eine Struktur fraktal (der Name wurde we-
gen gebrochener – fraktaler – Exponenten in den beschreibenden Formeln gewählt;
einfach erklärt: eine Struktur zwischen Fläche und Raum ist durch m2,7 gekennzeich-
net) oder selbstähnlich, d. h. im Kleinen wiederholt sich immer wieder die Gesamt-
struktur. Für ein Unternehmen heißt das: Im kleinsten Element, dem Mitarbeiter,
muss man in seinem Denken und Handeln das ganze Unternehmen wiedererkennen.
Ein Unternehmen muss aus vielen kleinen und schnellen teilautonomen Regelkreisen
strukturiert sein, um schnell reagieren zu können.

Dieser Grundgedanke führte dazu, dass etliche Unternehmen sich auf den Weg
begaben und neue Strukturen entwickelten und seien es nur eigenständige Grup-
pen – Unternehmen im Unternehmen. Das ist auch heute noch im Gange, denn das
Ideal-Ziel erreicht man natürlich nie. Aber es gehört in das Bewusstsein der Füh-
rungskräfte, dass qualifizierte und motivierte Mitarbeiter das größte und entschei-
dende Anlagevermögen der Unternehmen sind.

Ein weiteres Kennzeichen fraktaler Strukturen ist die Fähigkeit zu Selbstorgani-
sation und -optimierung. Das geschieht auch zunehmend. Eklatant ist das heute not-
wendig bei interdisziplinären Projektteams, die am besten selbst erkennen, welchen
Spezialisten wann und wie lange sie zur Bearbeitung einer komplexen Projektaufga-
be hinzuziehen müssen. Diese Flexibilität in der Zusammenarbeit drückt sich auch
bei Neubauten aus, z. B. im neuen, sehr transparent und flexibel gestalteten Projekt-
haus von BMW neben dem Forschungszentrum in München.

Auf diesen Weg begab sich auch der Automobilzulieferer Brose Fahrzeugteile,
Coburg, der Fensterheber, Sitzverstellungen, Tür- und Schließsysteme liefert. Ich
persönlich kenne das Unternehmen schon über drei Jahrzehnte aus meiner Beiratstä-
tigkeit. Es produziert heute international an vielen Standorten. Insbesondere seinem
aufgeschlossenen geschäftsführenden Gesellschafter Michael Stoschek ist es zu ver-
danken, dass Broses „Neue Arbeitswelt“ entstand: hohe Flexibilität beim zugewie-
senen Arbeitsplatz, in der Arbeitszeit, im leistungsbezogenen Arbeitseinkommen,
Möglichkeiten zur Freizeitgestaltung im Unternehmen. Wir müssen nach neuen Lö-
sungen suchen, denn die strikte Trennung zwischen Arbeit und Freizeit ist in vielen
Arbeitsbereichen nicht mehr zeitgemäß. All dieses hat dazu geführt, dass Brose ein
stark wachsendes Unternehmen geblieben ist und im Ranking der beliebtesten Ar-
beitgeber bei jungen Leuten kräftig zugelegt hat.

Entscheidend sind aber nicht nur Strukturen und Organisation, sondern entschei-
dend ist die Führung. Vorbilder, Leitbilder gibt es einige in der Geschichte. Einer
der bekanntesten ist Shackleton, der kurz vor Beginn des ersten Weltkrieges 1914
zu einer Antarktisexpedition aufbrach. Sein Schiff, die Endurance, wurde aber kurz
vor der Landung auf der Antarktis vom Eis umschlossen und zerdrückt. Besatzung,
Schlittenhunde, Vorräte, Zelte und Rettungsboote wurden auf eine große Eisschol-
le gerettet. Shackleton blieb in der Hoffnungslosigkeit besonnen und Vorbild, der
mindestens von sich soviel abforderte wie von seinen Männern. Er war hart, kon-
sequent, aufrichtig, zuverlässig und berechenbar, aber gleichzeitig motivierend und
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menschlich. Die lehrreiche Geschichte kann hier nicht im Einzelnen erzählt werden.
Er segelte mit einigen Mannschaftsmitgliedern in einem der Rettungsboote nach
den Falkland-Inseln, um Hilfe zu holen, die anderen warteten wochenlang in eisi-
ger Kälte. Der Schluss ist, dass man zuletzt die Schlittenhunde essen musste um zu
überleben, und alle Mann 1917 wieder zuhause waren. Shackleton wurde für seine
Führungsleistung in Großbritannien geadelt.

Der m. E. nach wie vor richtige fraktale Ansatz bedarf der Weiterentwicklung,
der sozialen Innovation in Gesellschaft und Unternehmen. Wir möchten, dass sich
der Bürger mit dem Staat und der Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifiziert
und entsprechend denkt und handelt. Warum sollte er das, wenn er weiß, dass die
Politiker nicht wahrhaftig sind und nicht wirtschaften können, dafür aber ihn ständig
weiter belasten, oder der Mitarbeiter im Unternehmen weiß, dass es sich von ihm
sehr schnell trennen wird, wenn die Situation es erfordert und das Management selbst
nicht für das Unternehmen steht.

Wir müssen m. E. neue Gestaltungen der Arbeitsverhältnisse suchen. Diese sol-
len zum einen zu noch mehr Flexibilität, Anpassungs- und Überlebensfähigkeit des
Unternehmens entsprechend seiner Motivation führen, andererseits den Mitarbeiter
mehr am Erfolg und Misserfolg seines Unternehmens teilhaben lassen. Die Kluft
zwischen selbstständiger und abhängiger Beschäftigung ist zu groß, im Positiven wie
im Negativen. Wenn wohl auch das Interesse und die Risikobereitschaft zur Selbst-
ständigkeit erfreulich angestiegen ist, müssen wir doch realisieren, dass immer noch
ein großer Teil auch qualifizierter Menschen, abhängig beschäftigt bleiben, ja blei-
ben müssen, allein schon wegen des erforderlichen Kapitalbedarfs für viele Leis-
tungserstellungen. Ihnen muss und kann aber auch mehr Selbständigkeit, Risiko und
Verantwortung gegeben werden. Das bedarf nicht nur der Entwicklung neuer Ar-
beitsverhältnisse, sondern auch einer neuen Arbeitskultur und Mentalität. Das ist
eine riesige langfristige Aufgabe, die in kleinere Schritte zerlegt werden muss, wenn
man sich überhaupt traut, diese Aufgabe anzugehen.

Dazu braucht man Politiker und Führungskräfte mit Visionen. Ein Politiker hat
einmal gesagt, wer Visionen habe, müsse zum Arzt gehen, aber nicht regieren. Ich
hoffe, dass diese Bemerkung nicht ernst zu nehmen ist, denn die Vision – offen gelegt
oder geheim – macht erst den Politiker zum Staatsmann. „Führen“ heißt, Visionen
zu haben, daraus Ziele abzuleiten und Strategien zu ihrem Erreichen zu entwickeln
und zu kommunizieren. Zur akzeptierten Führungskraft gehört auch, dass sie Werte
verkörpert und vermittelt, also eine Vorbildfunktion erfüllt.

Jede Organisation muss für sich die gemeinsamen Werte und Ziele definieren.
Das muss einfach, klar und zusammenführend verständlich kommuniziert und im-
mer wieder bestätigt oder ergänzt werden. Denn – seltsamerweise – obwohl vieles
zu beachten ist, können immer nur sehr wenige Werte und Ziele parat und im Be-
wusstsein wach sein. Insofern muss jedes Unternehmen eine zugleich lernende und
lehrende Organisation sein. Die Güte eines Staates oder eines Unternehmens kann
man leider nur an den Ergebnissen im Außenraum erkennen. Im Inneren gibt es nur
Kosten. An den Ergebnissen in der Zukunft zeigt sich i. d. R. auch erst, ob die Werte
und Ziele richtig bzw. zeitgemäß waren bzw. sind. Eine Führungskraft steckt immer
im Dilemma, die gesetzten Ziele mit Zähigkeit zu verfolgen, andererseits aber zum
richtigen Zeitpunkt gegebenenfalls zu korrigieren, ohne opportunistisch oder unzu-
verlässig zu wirken. Führen heißt auch, loslassen zu können, Risiken einzugehen
und dabei den Handelnden – und Fehler machenden – Rückhalt zu geben. Bei einer
solchen Unternehmenskultur braucht man nicht mangelndes Innovationsgeschehen
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zu befürchten. Man weiß, dass weniger als ein Drittel der Innovationsprozesse ein
wirtschaftlicher Erfolg werden, ohne dass man bei den relativ vielen Fehlschlägen
einen Schuldigen identifizieren kann – auch nicht suchen sollte. Innovation ist nur
bedingt plan- und vorhersehbar.

All das bisher Gesagte zeigt: Führen unterscheidet sich vom Managen. Letzteres
ist allein die ständige Optimierung des Zusammenwirkens von Menschen und Ein-
flüssen. Dabei wird über Vergleichs- und Kennzahlen immer wieder gemessen und
geändert. Es kann nur zu einem routinemäßigen Verwalten absinken.

Gutes Management bringt die Stärken der Mitarbeiter zum Tragen und macht
ihre Schwächen für das Unternehmen bedeutungslos. Es muss deshalb immer die
vorherrschende Kultur in der Region beachten.

Entscheidend für Staat und Unternehmen sind nicht nur Strukturen und Organi-
sation, sondern entscheidend ist die Führung. Leider sind heute viele Politiker und
Manager in der Einschätzung der Gesellschaft weit von einem solchen Leitbild ent-
fernt. Das ist auch sicher schwer zu reparieren, obwohl es viele Führungskräfte gibt,
die nicht in der Öffentlichkeit stehen und ihre Aufgaben und Pflichten erstklassig
erfüllen. Sie sorgen dafür, dass die meist auf Hochglanzpapier gedruckten Werte des
Unternehmens auch gelebt und Realität werden.

Hans Jürgen Warnecke

Ehrensenator der Fraunhofer-Gesellschaft



Vorwort zur dritten Auflage

Wir befinden uns mitten in der Wissensgesellschaft – die Menschen in Deutschland
profitieren in hohem Maße davon, dass ihr Wissen und ihre Kompetenzen für Pro-
dukte und Dienstleistungen aktuell rund um die Welt nachgefragt werden.

Deutschland musste im Rahmen der „neuen“ Internationalisierung von Angebots-
und Nachfrage-Märkten, durch die Öffnung der Wirtschaftsräume in Osteuropa und
Fernost, aber auch herbe Verluste hinnehmen, insbesondere im Produktionssektor.
Unternehmen, die auf die Veränderungen im internationalen Wirtschaftsgefüge zu
langsam reagiert hatten, wurden in den Überlebenskampf getrieben.

Schnelle Reaktion, oder besser noch präventive Aktion, war und ist gefordert.
Und dies betrifft keinesfalls nur neue Produkt- und oder Dienstleistungsangebote,
oder die Nutzung innovativer Technologien in Information, Kommunikation und
Produktion – nein, hier ist auch und oftmals in einer Schlüsselposition die Orga-
nisation einer Unternehmung betroffen.

Auch Organisationswissen verändert sich – Grund genug, nach einem Zeitraum
von sechs Jahren das aktuelle Organisationswissen in der dritten Auflage dieses
Handbuchs neu zu fassen. Die Neufassung drückt sich außer in der Verkürzung des
Titels zu „Handbuch Unternehmensorganisation“ in drei prägnanten Veränderungen
aus:

Erweiterung des Herausgeberkreises um Professor Dr.-Ing. Dr.-Ing. E. h. Dieter
Spath. Professor Spath leitet seit Oktober 2002 das Fraunhofer-Institut für Arbeits-
wirtschaft und Organisation und das Institut für Arbeitswissenschaft und Technolo-
giemanagement an der Universität Stuttgart.

Anpassung der inhaltlichen Struktur an die Handlungsebenen in Unternehmen.
Der wissenschaftlich geprägte „Lehrbuch-Aufbau“ Grundlagen – Konzepte – Pra-
xiserfahrungen wurde ersetzt durch eine Management-orientierte Struktur: Rahmen
und Visionen – Strategische Ausrichtung – Planung und Umsetzung.

Integration neuer Inhalte. Natürlich die interessanteste Neuerung: neben der kom-
pletten Neufassung der Grundlagen der Organisationsgestaltung wurden nahezu alle
übernommenen Beiträge von den Autoren überarbeitet und wesentliche neue The-
men aufgenommen. Diese zeigen sich z. B. in der völligen Neukonzeption der Ka-
pitel zum Management des Produktlebenslaufes, zur Gestaltung von Produkten und
Arbeitssystemen, den neuen Methoden der Digitalen Planung, sowie dem neuen Ka-
pitel zur Thematik der Ganzheitlichen Produktionssysteme.
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x Vorwort zur dritten Auflage

Unser Dank gilt zuallererst den Autoren, die durch ihre Beiträge den Gehalt die-
ses Werkes bestimmen. Da wir auch selbst in der Autoren-Rolle mitgewirkt haben,
können wir die Mühe und den Aufwand, die mit Erstellung oder Überarbeitung der
Beiträge verbunden sind, gut nachempfinden. Unser Dank gilt an zweiter Stelle dem
Springer-Verlag, der mit Publikation und Vermarktung des Werkes dazu beiträgt, das
aktuelle Organisationswissen bekannt zu machen und in die praktische Umsetzung
zu überführen.

In besonderem Maße möchten wir dem Redaktionsteam der Fraunhofer-Institute
für Arbeitswirtschaft und Organisation sowie für Produktionstechnik und Automati-
sierung danken. Die Herren Dr.-Ing. Jörg Niemann und Dipl.-Ing. Michael Richter
haben durch ihre Strukturierungs- und Organisationsarbeit diese Neuauflage maß-
geblich mitgestaltet, dabei wurden sie tatkräftig unterstützt durch Frau Stefanie Mau-
te M.A., Frau Verena Butler M.A., Frau Andrea Kovacs M.A., Herrn Dipl.-Ing. Hol-
ger Haag, Herrn Dipl.-Ing. oec. Steffen Koch und Frau Dominique Daniela Balaton.

Wie können und sollten Sie als geneigter Leser dieses Buch nutzen? Zum einen
dient es zur Information über die Themenvielfalt bei der Gestaltung und Führung
einer Unternehmung, unabhängig davon, ob es um den Aufbau einer neuen oder
die Umgestaltung/Veränderung einer bestehenden Unternehmung geht. Des Weite-
ren ist es als Nachschlagewerk für spezifische Themen wichtig, die Sie vielleicht nur
ein Mal in Ihrem Arbeitsleben betreffen, z. B. Nachfolgeregelungen. Und schließ-
lich finden Sie in diesem Buch Beispiele und Leitfäden für das praktische Tun, z. B.
Aufbau und Implementierung von ganzheitlichen Produktionssystemen.

Wir wünschen Ihnen einen hohen Nutzwert beim Gebrauch dieses Werkes.

Die Herausgeber
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