Strategie & Management

Organisation

Aufgaben und Ressourcen zentral
oder dezentral zuordnen?

Die Zuordnung von Aufgaben und Ressourcen an zentrale oder dezentrale Einheiten in

Organisationen ist oft ein schwieriges Thema, welches Geschaftsleitungen Kraft und Zeit

raubt. Mit Aufzéahlungen von Vor- und Nachteilen ist der Fragestellung nicht beizukommen.

Aber mit einem kleinen Umweg Uber die Definition von Entscheidungskriterien.

> Simon Biihler

Der Festlegung der Struktur von Organi-
sationen kommt eine sehr hohe Bedeu-
tung zu. Bei Aktiengesellschaften ist die
Aufgabe an zweiter Stelle der uniibertrag-
baren und unentziehbaren Aufgaben des
Verwaltungsrats genannt (OR 716a).
Aber auch bei nicht gewinnorientierten
oder 6ffentlichen Organisationen hat sie
ein sehr hohes Gewicht: Die Struktur
tragt wesentlich dazu bei, ob eine festge-
legte Strategie erfolgreich umgesetzt
werden kann und ob die beteiligten Mit-
arbeitenden ihre Beitrédge effizient und
motiviert leisten konnen.

Die Fragestellung

Eine Frage stellt sich in diesem Zusam-
menhang immer wieder: Sollen be-
stimmte Aufgaben von einem zentralen
Leistungserbringer fiir die gesamte Orga-
nisation erbracht werden, oder soll die
Verantwortung fiir die Leistungserbrin-
gung dezentral den Divisionen iibertra-
gen werden? Am héaufigsten sind Sup-
portprozesse Gegenstand dieser Uberle-
gungen, beispielsweise das Finanzwesen,
das Personalwesen, die Informatik oder
die Beschaffung. Mit zunehmendem Ra-
tionalisierungsdruck wird die Uberle-

gung aber auch bei Kernprozessen ange-
stellt.

In fast jeder Organisation einer gewissen
Grosse sind solche «Zentral-oder-Dezen-
tral-Fragestellungen» ein Dauerbrenner
in der Geschéftsleitung. Es werden Ana-
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> Mit zunehmendem Rationalisie-
rungsdruck wird die Uberlegung,
ob Aufgaben und Ressourcen
zentral oder dezentral verantwor-
tet werden sollen, nicht nur bei
Support-, sondern auch bei Kern-
prozessen angestellt.

> Ein optimaler Zentralisierungs-
grad einer Leistungserbringung
ist abhangig von unterschiedli-
chen organisationsindividuellen
Faktoren.

> Die Entscheidungsgrundlage zur
Beantwortung von «Zentral-oder-
Dezentral-Fragestellungen»  be-
darf einer vorherigen systemati-
schen Herangehensweise, die
Aufwand bedeutet.

lysen erstellt, Argumentarien und um-
fangreiche Listen mit Vor- und Nachteilen
unterschiedlicher Modelle. Weil die Fol-
gen von Verdnderungen fiir die beteilig-
ten Fiihrungskréfte bedeutend sein kon-
nen, wird die Diskussion oft auch mit viel
Engagement gefiihrt oder sorgt im Ext-
remfall sogar fiir Spannungen oder ima-
gindre Griben im Fithrungsgremium,
welche viel Zeit beanspruchen und der
guten Zusammenarbeit abtréglich sind.

Haufig ohne Losung

Warum aber werden oft keine Losungen
gefunden, welche fiir alle Beteiligten
nachvollziehbar und akzeptabel sind?
Weil die Beteiligten bei der Beurteilung
der Frage unterschiedliche Kriterien an-
wenden. Als logische Folge davon fallen
Vor- und Nachteile, welche sie verschie-
denen Optionen zuordnen, unterschied-
lich aus. Ein praktisches Beispiel: Die Per-
sonalchefin mochte alle Mitarbeitenden
im Personaldienst in einem zentralen
Team zusammenziehen. Sie argumen-
tiert, dass die Einheitlichkeit der Prozesse
hoher werde sowie Stellvertretungsrege-
lungen besser getroffen werden konnen
und dadurch Skaleneffekte entstehen.
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Die Divisionsleiter sehen das aber ganz
anders: Sie wollen die Mitarbeitenden im
Personaldienst in ihrem direkten Ein-
flussbereich haben, weil so ihre spezifi-
schen Bediirfnisse am besten befriedigt
werden.

Mit ihrer Argumentation misst die Perso-
nalchefin den Kriterien «Effizienz» und
«Fiihrbarkeit» besonders viel Gewicht bei,
die Divisionsleiter aber dem Kriterium
«Kundenorientierung». In dieser Situa-
tion konnen beide Seiten noch so lange
Listen mit Vor- und Nachteilen erstellen,
eine breit akzeptierte Losung wird sich
nicht finden. Im Gegenteil: Die Gefahr ist
da, dass die Frage irgendwann durch ei-
nen Machtentscheid geklart wird, wel-
cherzwar den Aufwand fiir den Argumen-
tationswettkampf beendet, aber nichtim-
mer eine sachgerechte Losung ergibt.
Manchmal ist der Entscheid sogar nur der
Start der ndchsten Phase der Debatte.

Der Weg zum Ziel

Wie kann die Frage analytisch geklart
werden? Zunéchst einmal durch das Be-
wusstsein, dass ein optimaler Zentralisie-
rungsgrad einer Leistungserbringung

nicht generell bestimmbar ist. Er ist ab-
héngig von unterschiedlichen organi-
sationsindividuellen Faktoren. Das will
heissen: In einer Unternehmung mag ein
zentraler Personaldienst die richtige Lo-
sung sein, in einer anderen ein dezentra-
ler. Zur Beantwortung der Frage muss
man deshalb einen kleinen Umweg ma-
chen.

Zuerst miissen Kriterien festgelegt wer-
den, an welchen die aktuelle Losung ge-
messen werden soll. Das ist nicht ganz
einfach, weil méglichst objektive Krite-
rien festgelegt werden miissen. «Quali-
tdt» zum Beispiel ist ein schwieriges Kri-
terium: Im vorgenannten Beispiel wiir-
den sowohl die Personalchefin als auch
die Divisionsleiter die Qualitat ihres Lo-
sungsvorschlags als besser beurteilen. Sie
wiirden aber Unterschiedliches darunter
verstehen: Die Personalleiterin wiirde
unter einer hohen Qualitat vielleicht
«einheitliche Prozesse», «gute Stellvertre-
tungsregelungen» und «minimaler Res-
sourceneinsatz» verstehen. Die Divisions-
leiter wiirden auch fiir eine hohe Qualitét
argumentieren, damit aber meinen, dass
ihre spezifischen «Kunden»-Bediirfnisse
mit der dezentralen Losung am treffsi-

chersten erfiillt werden konnen. Taugli-
chere Kriterien konnen beispielsweise
o6konomischer Natur sein oder sich auf
den Charakter der Leistungserbringung,
die Dynamik des Markts und der Kunden-
bediirfnisse oder die Messbarkeit von
Leistungen beziehen.

Im zweiten Schritt muss die aktuelle Lo-
sung an den festgelegten Kriterien gemes-
sen werden. Das passiert am besten in
Einzelgesprachen mit allen relevanten
Anspruchsgruppen oder in einer schrift-
lichen Befragung. Die Auswertung der Er-
gebnisse verschafft der damit betrauten
Person ein gutes Bild dariiber, in welchen
Bereichen Beurteilungen anders ausfal-
len und mit welchen Begriindungen dies
der Fallist. Das Zwischenresultat ist eine
Standortbestimmung der aktuellen Situ-
ation.

Mit diesem Wissen konnen konsistente
Optionen fiir eine neue Losung gebildet
werden, welche mdglichst alle Bediirf-
nisse beriicksichtigen oder zumindest ei-
nen moglichst objektiven Vergleich er-
moglichen. Die Dokumentation dieser
Ergebnisse in einer Entscheidungsgrund-
lage, die Entscheidung sowie die Umset-
zung folgen darauf und schliessen den
Prozess vorerst ab. Eine spatere Evalua-
tion, ob die neue Lésung die Erwartungen
erfiillt hat, erhoht die Einflussmoglichkei-
ten der Fiihrung und ist bei umfassenden
Verdnderungen zu empfehlen.

Praktische Umsetzung

Ein solcher systematischer Prozess verur-
sacht Aufwand. Dieser lasst sich nichtim-
mer rechtfertigen. Wo aber absehbar ist,
dass eine Frage die Geschéftsleitung iiber
ldngere Zeit beschéftigen wird, ist er
meistens gerechtfertigt: Beriicksichtigt
man die Kosten fiir die individuelle Erstel-
lung von Argumentarien, den Zeitbedarf
fiir Diskussionen im Gremium, den Auf-
wand fiir die Korrektur allfalliger Fehl-
entscheidungen und die negativen Aus-
wirkungen der Unentschlossenheit auf
die Mitarbeitenden, wire es meistens
besser gewesen, die Frage von Anfang an
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systematisch zu klaren. Das kann sowohl
durch eine interne Fiihrungsunterstiit- Portrat

sungalsauch durchexternePartnererle. o
digt werden. Der Vorteil von externen
Spezialisten ist, dass sie iiber eine profes-
sionelle Methodik, iiber Vergleichsmog-
lichkeiten sowie iiber die nétigen zeitli-
chen Ressourcen verfiigen. Als Aussenste-
hende ist es fiir sie zudem einfacher, bei
den Anspruchsgruppen zu den relevan-
ten Informationen zu gelangen.
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Was trotz aller Systematik nicht sicherge- unternehmensexterner Projektleiter.

stellt werden kann: Dass das Verfahren

am Schluss zu einer Lésung fiihrt, mit Die Res Publica Consulting (RPC) wurde 2002 gegriindet und ist eine Aktienge-
welcher alle Anspruchsgruppen einver- sellschaft mit Sitz in Bern. lhre sechzehn Mitarbeitenden beraten Fihrungsper-
standen sind. Schon die Tatsache, dass sonen von Unternehmen und in der Verwaltung in den Bereichen Politik, Strate-
die Fragestellung mit einem systemati- gie, Fihrung, Organisation, Finanzen und Personal.

schen Vorgehen geklart und nicht auf-
grund von Bauchgefiihlen entschieden @ Kontakt

wrde, beruhigtaber in den meisten FAl. o 1T
len die Gemditer und sorgt dafiir, dass bei simon.buehler@rpconsulting.ch

der Umsetzung deutlich weniger Wider- www.rpconsulting.ch

stinde und Probleme auftauchen. «
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