
• Beschaffung und Logistik - hier ste­
hen Lieferantenauswahl /-überwa­
chung, Sourcing-Strategien, Waren­
übernahme, Anlagenverfügbarkeit­
,etc. im Fokus

• Produktion - mit Inhalten wie Ferti­
gung, Anlagenverfügbarkeit, Kapa­
zitäten, Redundanzen, Qualitätssi­
cherung u.a.m.

• VerkauflDistribution Kunden-
struktur und -überwachung, Lager­
prozesse, Transport

• Finanzen - Rechnungswesen, Con­
trolling, hiezu zählen Zahlungsver­
kehr, Vermögensverwaltung, interne
Kontrollsysteme, Währungsrisken,
Applikationen und Abhängigkeiten
im EDV-Bereich etc.

• Personal - zu betrachten sind dabei
Mitarbeiterstruktur, Abhängigkei­
ten, Motivation, Aus- und Weiterbil­
dung u.a.m.

Aufbau eines Risk-Management-Systems
Es gibt unterschiedliche Methoden, die
im wesentlichen zwei Ziele verfolgen.
Eine "Zero-Base-Methode", die ein
Prozess einleitet, wobei davon ausge­
gangen wird, dass keinerlei Vorbedin­
gungen, also auch keine Teillösungen
bestehen. Eine andere Methode beruht
auf der Erkenntnis, dass Risk-Manage­
ment in Teilbereichen vorhanden ist,
und zielt auf einen schnellen und effi­
zienten Komplettierungsprozess ab.
Der Projektablauf für diese zweite Vari­
ante priorisiert wie gesagt den zügigen
Aufbau bzw. die Komplettierung des
RM-Systems.
Der Ablauf gliedert sich in vier Haupt­
phasen.
1. Phase - Systemaudit: Bestehende Si­
cherheitskonzepte und Maßnahmen
werden ermittelt und im Hinblick auf
"Standard"-Anforderungen bewertet.
Daran schließt ein Maßnahmenkatalog
für operative Verbesserungen an.
2. Phase - Konzeptentwicklung: Hier
wird ein Problemlösungskonzept "Risi­
komanagement" entwickelt und ein
Umsetzungsplan erarbeitet.
3. Phase - Umsetzung: In dieser Phase
wird schließlich die subjektive Sicher­
heitspolitik formuliert sowie dafür ge­
sorgt, dass die organisatorischen Kapa-
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Zitaten für ein integriertes Risk-Ma­
nagement (Schulung, Instrumente, Ver­
antwortlichkeiten) vorhanden sind.
Schließlich werden Teilkonzepte schritt­
weise r.ealisiert
4...Pbase - Erprobung des Risk-Con­
trollings: Ziel ist die Erprobung im
Rahmen einer Tiefenanalyse. Der Ein­
satz der entwickelten Risk-Controlling­
Instrumente für eine eigene Analyse, In­
strumententest und -verbesserung, Ein­
satz von Checklisten sowie die Erstel­
lung eines Risikoprofils sind gefragt.

Die Anforderungen an die Projektorga­
nisation für die Einrichtung eines mo­
demen Risk-Managements sind:
• Etablierung eines Lenkungsgremi­

ums für das Gesamtprojekt (Einbe­
ziehung Unternehmensleitung)

• Benennung eines Projektleiters für
die gesamte Dauer

• Unterstützung durch ein Kempro­
jektteam (Analyse- und Konzeptpha­
sen)

• Bildung weiterer Teams zur Bearbei­
tung von Teilprojekten in der Umset­
zungsphase

Vor allem zu Projektbeginn ist eine
starke Beraterunterstützung (Modera­
tion) hilfreich, um ein "Anschieben"
des Projektes, Einbringung von Know­
how und Erfahrung sowie entspre­
chende Moderation von Workshops
und Teamsitzungen zu gewährleisten.
Dabei sollten die eigenen Mitarbeiter
schrittweise so eingebunden werden,
dass damit eine entsprechende Senkung
des Beratungsaufwandes unterstützt
wird.
Soll ein Risk-Managementsystem neu
aufgebaut bzw. überarbeitet werden, so
können als Näherungswerte folgende
Zeitbudgets für einen industriellen
Großbetrieb angenommen werden:
Für eine Vorstudie bzw. Grobanalyse ist
inklusive einer anschließenden internen
Abstimmungszeit mit sechs bis acht
Wochen zu rechnen.
Daran ist für die Konzepterstellung, in
der vor allem der Zuschnitt der Risi­
koreporting- und Risikocontrollingin­
strumente bzw. deren Anpassung im
Mittelpunkt stehen, ein Zeitaufwand
von sechs bis zehn Wochen in Ansatz zu

bringen (Nettozeitbedarf für erweiter­
tes Team). Abschließend muß für den
Systemaufbau und die Instrumenten­
entwicklung ein Zeitaufwand von we­
nigstens vier bis acht Monaten ange­
setzt werden. Dieser Schritt ist natür­
lich stark abhängig vom Entwicklungs­
stand bestehender Systemelemente und
vor allem vom Umfang erforderlicher
Konkreter Risikobewältigungsmaßnah­
men.

Zum ScWuss soll noch auf häufige Feh­
ler/Schwachstellen im Lösungsprozess
hingewiesen werden:
• zu kurze und oberflächliche Analyse­

phasen
• einseitige Orientierung an Normvor­

gaben, Kommentaren, Prüfungs­
richtlinien

• die Bedeutung des Riskcontrolling
wird unterschätzt

• standardisiertes Systemdesign
• zu frühe, zu einseitige Zuordnung

von Risk-Managementfunktionen
• unzureichende Projektteambeset-

zung und Kapazitäten
• zu enge Zeitplanung 0
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Ein Essay aus Sicht des Generalplaners

Ziel der folgenden Darlegung ist es,
neue Entwicklungen in der Arbeits­

welt aufzuzeigen. Folgende Fragen sol­
len dabei Beantwortung finden:
• Welche Makrotrends lassen sich aus­

machen?
• Welche Berufe werden in Zukunft

entstehen?
• Wie werden Unternehmen aussehen?
• Wie werden sie intern organisiert

sein?
Wir befinden uns in einer Zeit des Wan­
dels. Die fortschreitende Globalisie­
rung, die Veränderungen der Werte-

___\\" WING-business 33 (2000) 1

MMag.

Studium der Betriebswirtschaftslehre an der
Wirtschaftsuniversität Wien;
Studium der Psychologie an der Universität
Wien;
seit 1999 Universitätsassistentin am Institut
Betriebswissenschaften, Arbeitswissenschaft
und Betriebswirtschaftslehre der Technischen
Universität Wien; Forschungsschwerpunkt:
Neue Formen der Arbeit und
Arbeitsorganisation, Unternehmenscluster;
Lektorentätigkeit an der FHS für Europäische
Wirtschafts- und Verwaltungsführung

Prof. DipL-Ing. Dr.

Studium Maschinenbau, Studienzweig
Betriebswissenschaften an der Technischen
Hochschule Wien; seit 1975 Ordinarius für
Betriebswirtschaftslehre und Vorstand des
Arbeitswissenschaftlichen Instituts an der TU
Wien; Forschungstätigkeiten: die
menschengerechte Gestaltung von Industrie­
und Bürobauten, die Gestaltung der
Arbeitsorganisation, Organisationsgestaltung,
Kooperationsmanagement sowie
Projektprogramm-Management.
Seit 1974 Geschäftsführer und Gesellschafter
der agiplan Planungsgesellschaft Wien und
seit 1981 der "DipI.Ing. Dr. F. Wojda
Gesel1schaftmbH", seit 1996 Vorsitzender des
Senats der Technischen Universität Wien

systeme, die weiter steigende Bedeu­
tung der Informations- und Kommuni­
kationstechnologie, die fortschreitende
Ökologisierung der Weltwirtschaft
sowie demographische Entwicklungen
verändern unsere Arbeitswelt zur
Gänze. Neue Berufe, neue Organisati­
onskonzepte für Unternehmen sowie
neue Gestaltungsformen im Unterneh­
men sind die Folge.

Makrotrends

D ie Globalisierung von Wirtschaft
und Gesellschaft, gefördert durch

die Liberalisierung der Waren- und Fi-
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nanzmärkte, sowie die zunehmende
Mobilität der Kunden zwingt Unter­
nehmen, ihre Wertschöpfungsstruktur
global auszurichten. Der Wertewandel
in der Gesellschaft in Richtung Selbst­
entfaltung und Selbständigkeit bewirkt
auf Unternehmensebene eine stärkere
Führung über Zielvereinbarung, Abbau
von Hierarchien sowie Arbeitsintegra­
tion.
Die zunehmende Bedeutung der Infor­

mations- und Kommunikationstechno­
logien ermöglicht neue Arten des Arbei­
tens und führt zu einer globalen Vernet­
zung, wodurch alles überall und jeder­
zeit produziert, gekauft und verkauft
werden kann.
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Neue Berufe

Im Zuge dieser Veränderungen entste­
hen neue Berufsbilder. Einige ausge­
wählte Beispiele siehe Abb. 2.

Neue
Gestaltungsformen

im Unternehmen

]

Mittelbetriebe, aber auch Großun­
ternehmen eine attraktive Alterna­
tive zu Unternehmenskonglomeraten
darstellen.

Untemehmensnetzwerke
Ein Unternehmensnetzwerk bezeichnet
die Zusammenarbeit von mehreren Un­
ternehmen zur Erzielung von Wettbe­
werbsvorteilen. Die Zusammenarbeit
erfolgt in Form kooperativer Beziehun­
gen von rechtlich selbständigen Unter­
nehmen, die sich interessenbezogen
strategisch ergänzen und stärken. Der
Verbund der Mitglieder ist im Vergleich
zu hierarchisch organisierten Unterneh­
men lockerer, im Vergleich zu Marktbe­
ziehungen verbindlicher. Der Vorteil
von Unternehmensnetzwerken besteht
einerseits in der Reduktion externer
Koordinationskosten durch koopera­
tive Vereinbarungen sowie informati­
onstechnikgestützte Koordination. An­
dererseits können durch die Ausrich­
tung der einzelnen Unternehmen auf
ihre Kompetenzen und die Nutzung
von Synergien die Gesamtkosten redu­
ziert werden. Dies ermöglicht den ko­
operierenden Unternehmen, klein zu
bleiben bei gleichzeitiger Erzielung von
Skaleneffekten.

Neue Berufe[
/

Makrotrends

Neue Organisationskonzepte für Unter­
nehmen

Die aufgezeigten Trends fordern von
Unternehmen und ermöglichen

Unternehmen neue Formen der Markt­
interaktion. Schnelligkeit und Flexibi­
lität werden zu entscheidenden Krite­
rien im Wettbewerb, um rasch und kos­
tengünstig auf sich ändernde Nachfra­
gewünsche reagieren zu können. Räum­
liche, zeitliche, ressourcenbedingte
Grenzen gilt es zu überwinden. Neue
Organisationskonzepte entstehen, um
den eigenen Handlungsspielraum zu er­
weitern und Wettbewerbsvorteile zu ge­
winnen. Grundsätzlich sind zwei alter­
native Strömungen zu sehen; einerseits
netzwerkartige Kooperationen von Un­
ternehmen und andererseits weitere
Unternehmenszusammenschlüsse.
Beide Trends werden weiter anhalten:
(1) Die Entwicklung einerseits von Un-

ternehmenszusarnmenschlüssen und
damit immer größer werdenden Un­
ternehmen (den Global Players) und
andererseits leistungsfähiger KMUs
sowie Mikrounternehmen.

(2) Die Bildung von Unternehmensnetz­
werken, die vor allem für Klein- und

Das Thema der Ökologisierung und des
nachhaltigen Wirtschaftens wird wei­
terhin an Bedeutung gewinnen; der
Aspekt der Umweltfreundlichkeit von
Dienstleistungen und Produkten wird
zu einem Hauptverkaufsargument.
Eine Verbesserung der Ressourcenpro­
duktivität (Reduktion des Material­
und Energieverbrauchs), welche sich in
vielen Bereichen um den Faktor 10 und
mehr steigern lässt (vgl. Hinterberger et
al. 1999, S. 262), ist für eine zukunfts­
fähige Volkswirtschaft unumgänglich.
Es entstehen "öko-effiziente" Dienstleis­
tungen, welche die Wettbewerbsfähig­
keit von Unternehmen sichern sollen.
Die demographische Veränderung in
Richtung einer älter werdenden Gesell­
schaft wird sowohl auf die Zusammen­
setzung der Unternehmensbelegschaft
(vgl. Byham 1999, SA6ff.) als auch auf
die Kundenstruktur Auswirkungen
haben, die in der strategischen Planung
jedes Unternehmens Berücksichtigung
finden muss. Diese Entwicklungen ver­
ändern auch den Bedarf an Dienstleis­
tungen: Pflegende, versorgende und be­
treuende Dienstleistungen werden mehr
nachgefragt werden.
Diese Trends haben Auswirkungen auf
Berufsbilder - neue Berufe entstehen ­
andererseits ist eine Neuausrichtung
betrieblicher Organisationsformen un­
umgänglich. Unternehmen entwickeln
neue Organisationskonzepte, um im
globalen Wettbewerb bestehen zu kön­
nen. Im Unternehmen werden bisher als
von untergeordneter Bedeutung be­
trachtete Gestaltungsfaktoren aufge­
griffen, um sowohl strukturelle als auch
kulturelle Anpassungen auf diese Her­
ausforderungen gestalterisch zu meis­
tern.

~---/
Abb. 1: Makrotrends und ihre Auswir­

kungen auf neue Berufsbilder, Organisa­

tionskonzepte und Gestaltungsfonnen

Neue
Organisationskonzepte

für Unternehmen
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Makrotrends Neue Berufe Beispiele

Globalisierung L:> aufgrund von L:> Informations-,
Netzwerken verrnitUungsdienste

IlVertesystem L:> aufgrund veränderter L:>
Kinderbetreuungs-,

Lebensführung Haushaltsberufe

Informations- und

L:> aufgrund neuer L:>
Multimediale Dienste,

Kommunikations- Geschaftsfelder Online-Shops, mobile
technologie Kommunikation

Okologisierung L:>
aufgrund eines c::> Produkte, nutzungs-,
verstärkten bedürfnisorientierte
Problembewusst- ökologische Dienste
seins

Demographische L:>
aufgrund einer älter c::> Pflege- und

Veränderung werdenden Gesundheitsberufe,
Gesellschaft Haushaltsdienste

Ouster

Cluster als regionale Agglomerationen
von Unternehmen sind eine besondere
Art von Unternehmensnetzwerken. Ge­
meint ist im Sinne Porters (1990) die
Ballung mehrerer wettbewerbsfähiger
Industrien, die in vertikaler (Käufer­
Anbieter) oder horizontaler (gemein­
same Abnehmer, Absatzkanäle, Tech­
nologien) Beziehung zueinander stehen.
In der Folge kommt es dabei vielfach zu
einer räumlichen Konzentration solcher
Unternehmungen, wodurch eine wett­
bewerbsfähige Industrie das Entstehen
einer anderen in einem sich wechselsei­
tig verstärkenden Prozess fördert.
Regionale Agglomerationen besitzen
eine eigene Dynamik und eigene Koor­
dinationsformen, die den relevanten
Standortvorteil einer Region im interre­
gionalen Wettbewerb um Ansiedlung
und Bewahrung von Unternehmen be­
stimmen. Vorteil einer regionalen Ag­
glomeration ist eine regionale Versor­
gungsarchitektur - Lieferbeziehungen,
regionale Infrastruktur mit sozialen
und politischen Beziehungen, For­
schungsinstitutionen,- Universitäten ­
und damit eine Wettbewerbsstärkung
gegenüber konkurrierenden Regionen.

Virtuelle Untemehmen
Virtuelle Unternehmen sind Unterneh­
mensnetzwerke auf Zeit mit den Merk­
malen der zeitlichen und örtlichen Un­
gebundenheit. Aufgabenbezogen formt
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sich das Unternehmen jedes Mal aufs
Neue, die Grenzen von Außen und
Innen verschwimmen. Der Faktor
Standort als deskriptives und konstitu­
ierendes Merkmal eines Unternehmens
- bei einer Unternehmensgründung ist
die WaW des Standorts bis dato essenti­
ell - spielt keine RoUe mehr. Auf der
Grundlage moderner Informations­
und Kommunikationstechnologien
können sich Unternehmen aus verschie­
densten Ländern zu temporären Netz­
werken für ein gemeinsames Anbieten
der Produkte zusammenschließen und
auch zeitliche Restriktionen wie Öff­
nungszeiten durch Weiterleitung von
Anfragen (Kundendienst etc.) an die je­
weils geöffneten Standorte überwinden.
Ihre Zusammenarbeit basiert auf dem
Einsatz modernster Informations- und
Kommunikationssysteme.

Mikrountemehmen
Die weitere "Tertiärisierung" (das
Wachsen des Dienstleistungssektors)
unserer Wirtschaft führt zu einer neuen
Gründungswelle. In Klein- und Mittel­
unternehmen werden die zukünftigen
Arbeitsplatzlieferanten gesehen und
deswegen politisch und öffentlich un­
terstützt. Vor allem Mikrounterneh­
men, das sind Unternehmen unter 10
Mitarbeitern, werden in nächster Zeit
einen großen Anstieg erleben: Einerseits
aufgrund des Bedarfs an neuen Dienst­
leistungen, andererseits aufgrund des
"Outsourcing" von größeren Unter-

IL...J -.:.__ ...... _ .
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nehmen. Der Trend geht bei größeren
Unternehmen in Richtung einer Reduk­
tion der Stammbelegschaft und einer
Konzentration auf die jeweilige Kern­
kompetenz. Für Auftragsspitzen bzw.
Zukauf von spezieUen Produkten!
Dienstleistungen wird auf eigenstän­
dige Unternehmen zurückgegriffen. Die
im informationsintensiven Dienstleis­
tungsbereich entstehenden Berufe
(siehe Kapitel 2) werden vielfach von
Kleinstunternehmen und Heimbüros
angeboten und durchgeführt, soge­
nannten SOHOs Small OfficesIHome
Offices.

Telearbeit
Die Möglichkeit der Telearbeit fördert
das Entstehen von Mikrounternehmen
ganz entschieden. Telearbeit dient unter
Nutzung der Telekommunikationstech­
nologie dazu, Beschränkungen und Re­
striktionen, bezogen auf den Ort und
die Zeit der Arbeitsverrichtung, aufzu­
brechen und zu verändern. Für das Un­
ternehmen ermöglicht Telearbeit einer­
seits eine flexiblere Organisation, Kos­
teneinsparungen bei Büroflächen und
verschiedenen Sozialleistungen wie
Fahrtgeld. und Kantinen, höhere Pro­
duktivitätsraten und Motivation der
Mitarbeiter, andererseits geht Telear­
beit mit geringerer Kontrollierbarkeit
der Mitarbeiter sowie anfänglichen Ko­
ordinations- und Kommunikationspro­
blemen einher. Für die Mitarbeiter kön­
nen mit Telearbeit eine Reduktion der
Fahrtkosten und -zeiten, eine flexiblere
Zeiteinteilung sowie eine Anpassung an
die individuelle Leistungskurve erreicht
werden. Die Gefahr liegt aUerdings in
einer erhöhten Selbstausbeutung und
Isolation der Mitarbeiter. Durch geeig­
nete Methoden der Mitarbeiterführung
kann diesen Gefahren entgegengetreten
werden.

Abb.2:

Beispiele neuer Berufsbilder



Neue Gestaltungsfonnen im Unternehmen

Unternehmen reagieren auf die Her­
ausforderungen durch neue Ge­

staltungsformen. Wobei für eine erfolg­
reiche Unternehmensgestaltung sowohl
der Inhalt der Gestaltung - die Frage
nach dem WAS? - als auch das Vorge­
hen bei der Gestaltung - die Frage nach
dem WIE? - Beachtung finden müssen.

Inholt der Gestoltung

Die zu gestaltenden Bereiche eines Un­
ternehmens können durch die 5 Gestal­
tungsfelder skizziert werden. Zwischen
den einzelnen Feldern bestehen inten­
sive Beziehungen.
Im Sinne der 5 Gestaltungsfelder für
eine ganzheitliche Unternehmensgestal­
tung lassen sich infolge der Verände­
rungen unserer Arbeitswelt unterneh­
mensintern besonders relevante Aus­
wirkungen ausmachen: (s. Tabelle)
Die neuen Gestaltungsformen in Bezug
auf Management und Organisation,
Prozesse und Mitarbeiter sollen im fol­
genden kurz behandelt werden. Sie sind
als wichtige Beispiele für Trends in der
Unternehmensgestaltung zu betrachten,
erheben aber keinen Anspruch auf Voll­
ständigkeit.

Leistungs- und Ergebnisverantwortung,
sogenannte profitcenter oder costcen­
ter. Die einzelnen Einheiten stehen
quasi markt- bzw. kundenförmig zuein­
ander in Beziehung. Die einzelnen Ein­
heiten konkurrieren mit anderen Unter­
nehmenseinheiten und externen Anbie­
tern. Sie sollen möglichst nah am
Markt sein und sind für die erfolgreiche
Abnahme ihrer Leistungen bei an­
deren Unternehmenseinheiten oder ex­
ternen Kunden selbstverantwortlich.

-+ PARTIZIPATION
Eine differenzierte Einbeziehung von
Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten
führt zu verbesserten Entscheidungs­
und Problemlösungsprozessen.

-+ KOOPERATIVE TEAMARBEIT
Das Team als Leistungseinheit eines
Unternehmens wird weiterhin an Be­
deutung gewinnen. Je komplexer die
einzelnen Arbeitsaufgaben werden und
je vielfachere Fertigkeiten, Erfahrungen
und Beurteilungen diese erfordern,
desto effektiver ist der Einsatz von
Teams und übersteigt individuelle Ein­
zelleistungen. Teams sind flexibler als

größere Gruppierungen, sie können
schneller formiert, eingesetzt, neu aus­
gerichtet und wieder aufgelöst werden.
In örtlich fix situierten Teams bis hin zu
Raum-, Zeit- und Unternehmensgren­
zen überschreitenden virtuellen Teams
werden die zukünftigen Aufgaben erle­
digt.
-+ FLEXIBLE ARBEITSZEITREGE
LUNGEN
Die Arbeitszeit ist als Ressource ent­
sprechend dem ökonomischen Mini­
malprinzip - bei möglichst geringem
Zeitaufwand maximalen Output ­
durch den Einsatz von Technik einer­
seits und über die Arbeitsorganisation
andererseits zu gestalten. Eine prozess­
übergreifende zeitliche Optimierung,
die durch kunden- und marktbezogene
Flexibilisierung nach ständig neuer zeit­
licher Abstimmung und Koordination
verlangt, ist die neue Herausforderung
eines effektiven Zeitrnanagements. Der
Gestaltungsspielraum erstreckt sich
über die Lage bzw. Verteilung der Ar­
beitszeit und über die Dauer der Ar­
beitszeit. Hinsichtlich der Lage und
Verteilung der Arbeitszeit geht der
Trend in Richtung lokaler und/oder

• Gestaltungsformen in Bezug auf Ma­
nagement und Organisation

-+ BUSINESS-UNITS
Durch die Abgrenzung von markt- und
kundenorientierten Unternehmensein­
heiten (extern und intern) entstehen
Unternehmen im Unternehmen mit

Abb. 3: Modell der fünf Gestaltungsfel­

der als inhaltliche Komponente des

Gestaltungsansatzes (Wojda/Buresch

1997)
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