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Dr. Benjamin Künzli 

Optimieren von Organisationsstrukturen 

 
Im Erscheinen (Publikation in zfo, Zeitschrift Führung + Organisation, geplant) 
 
Strukturen von Unternehmen und anderen Organisationen, die oft in Organigrammen veranschau-
licht werden, waren früher mehr oder weniger in Stein gemeisselt. Das passte gut zu einem Kon-
text, der in der Regel erheblich stabiler war als heute. In einem Umfeld, das von schnellen, oft ab-
rupten, manchmal auch krisenartigen Veränderungen geprägt ist, müssen Organisationsstrukturen 
jedoch regelmässig überprüft und nötigenfalls den neuen Gegebenheiten angepasst werden. Im 
folgenden Beitrag soll daher gezeigt werden, wie eine solche Überprüfung in der Praxis durchge-
führt werden kann.  
 

Hintergrund 

 

                   Abb. 1: Anforderungen an die Organisationsstruktur 

Die Grundzüge der hier zu präsentierenden Methode zum Überprüfen von Organisationsstruktu-
ren finden sich bereits 1946 bei Herbert A. Simon.i Das grundlegende Organisationsmodell (siehe 

Abb. 1) ist im Wesentlichen der Managementlehre von Steinmann und Schreyögg 2005ii entnom-

men. Wertvolle Beiträge stammen auch aus dem Buch von Thom und Wenger 2010.iii Im Kern be-

steht die Methode aus einem Soll-Ist-Vergleich, der mit Hilfe einer Nutzwertanalyse durchgeführt 
wird.
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Verfahren 

Das hier vorzustellende Verfahren (vgl. dazu den Überblick in Abb. 
2) kann immer dann eingesetzt werden, wenn die Struktur einer 
Organisation überprüft werden soll. Anlässe dazu können zum 
Beispiel eine regelmässige Überprüfung der bestehenden Struktur, 
eine neue Strategie oder Anzeichen dafür, dass die Struktur nicht 
optimal auf das Erfüllen erfolgskritischer Aufgaben oder Prozesse 
abgestimmt ist, sein. Das Verfahren eignet sich auch dazu, Struk-
turalternativen mit der schon vorhandenen Struktur zu vergleichen. 
Das lässt dann Antworten auf die Frage zu, ob es sich lohnt, eine 
Reorganisation in Angriff zu nehmen. Das Verfahren wird gerne im 
Rahmen eines Workshops angewandt. Oft ist es empfehlenswert, 
vorgängig Schlüsselpersonen zu den Anforderungen an die Struk-
turen (siehe dazu die Erläuterungen weiter unten) zu befragen. 

Um sich nicht in der Komplexität der Aufgabe zu verlieren, muss in 
einem ersten Schritt der Rahmen der Überprüfung möglichst konk-

ret abgesteckt werden. Dazu werden der genaue Zweck, das Ziel- 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

publikum, die konkrete Fragestellung sowie der Fokus (ganze Or-
ganisationsstruktur oder Teile davon?) und die Tiefe (bis auf wel-
che Stufe hinunter?) definiert. 

Abb. 2: Die sechs Schritte zur Über-
prüfung einer Organisationsstruktur 

 
Die Überprüfung basiert auf einem Soll-Ist-Vergleich. Im zweiten Schritt des Verfahrens werden 
daher die Anforderungen an die Organisationsstruktur, also das Soll, definiert. Da diese Anforde-
rungen von Organisation zu Organisation verschieden sind, müssen sie von den spezifischen Ge-
gebenheiten hergeleitet werden. Aus Abbildung 1 geht hervor, dass man sich dabei von folgenden 
Fragen leiten lassen kann: 

• Welches sind die mit Blick auf unsere mittel- bis langfristigen strategischen Ziele erfolgskriti-
schen Aufgaben und Prozesse? Welche Anforderungen an die Struktur ergeben sich daraus? 

• Welche Anforderungen an die Abstimmung ergeben sich aus der zu bewertenden Form der 
Arbeitsteilung? 

• Welche Anforderungen an die Struktur ergeben sich aus unseren Rahmenbedingungen (Kom-
plexität und Dynamik des Umfelds, Grösse des Unternehmens, eingesetzte Technologien, Un-
ternehmenskultur, Kompetenz und Motivation der Führungskräfte und der übrigen Mitarbeiten-
den etc.)? 

Abbildung 3 (linke und mittlere Spalte) zeigt beispielhaft, wie solche Anforderungen aussehen 
könnten.  

Ist das Soll in Form von Anforderungen an die Struktur festgelegt, geht es anschliessend darum, 
die Bewertung der vorhandenen Struktur (sowie allfälliger erarbeiteter Alternativen dazu) vorzube-
reiten. Dazu werden im dritten Schritt von den Anforderungen Bewertungsthemen abgeleitet (sie-
he dazu die Beispiele in Abb. 3, rechte Spalte). Wenn die zu beurteilende Struktur komplex ist 
und/oder wenn eine detaillierte Bewertung vorgesehen ist, müssen von den Bewertungsthemen 
jeweils konkrete Bewertungskriterien abgeleitet werden. Um die Effektivität der Bewertung nicht 
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Formulieren der unternehmensspezifischen Anforde-

rungen an die Organisationsstruktur  

(= Soll) 

Bewerten des Erfüllungs-

grads der Anforderungen 

(= Ist) 

Anforderungskategorien 

(vgl. Abb. 1) 
Beispiele von Anforderungen Beispiele von Bewertungsthe-

men 

Anforderungen an die Organisa-

tionsstruktur aus erfolgskriti-

schen Prozessen 

- Struktur soll das Erfüllen der 
definierten Leistungskriterien 
der Prozesse unterstützen 

- Vorhandensein einer kompe-
tenten Qualitätsstelle 

- Anzahl und Komplexität der 
durch die Struktur hervorgeru-
fenen Schnittstellen in Prozes-
sen 

- Ermöglichung von Synergien 
bei der Abwicklung von Kun-
denprozessen 

Anforderungen an die Organisa-

tionsstruktur aus erfolgskriti-

schen Aufgaben 

- Förderung der Innovationskraft 
und des organisationalen Ler-
nens 

- Spezialisierungsgrad auf Stel-
len- und Abteilungsebene 

- Ergänzung der Primärstruktur 
gem. Organigramm durch fle-
xible Sekundärstrukturen (Ar-
beitsgruppen etc.) 

 - hohe Unterstützung der Resili-
enz des Unternehmens (kom-
petenter Umgang mit Krisensi-
tuationen und anderen strate-
gischen Herausforderungen) 

- Vorhandensein einer kompe-
tenten Stelle für Markt-/ Um-
feldbeobachtungen 

- Entscheidungswege lassen 
schnelles (Re-) Agieren auf 
Veränderungen im Umfeld zu 

- Flexibilität der Organisations-
strukturen 

Anforderungen an die Abstim-

mung aus der Form der Arbeits-

teilung 

- hierarchische Gliederung, die 
optimale Führungsspanne und 
–entwicklung sowie kurze Be-
richtswege zulässt 

- Anzahl Führungsebenen 
- typische Führungsspanne in 

Abhängigkeit des Führungsbe-
darfs 

- Über-/ Unterordnungsverhält-
nisse 

 - hoher Grad an Selbstabstim-
mung (horizontale Kooperati-
on) 

- Gremien zur horizontalen Ko-
operation (Ausschüsse, Abtei-
lungsleiterkonferenzen, Integ-
rationsstellen etc.) 

 - Programme (Weisungen, Reg-
lements u. ä.), die Klärung und 
Entlastung verschaffen, aber 
trotzdem noch Freiräume für 
individuelle Anpassungen ge-
währen 

- Adäquanz der Regelungsdich-
te 

- Verwendung eines „Manage-
ment by Objectives“, das bei 
der Integration arbeitsteiliger 
Prozesse hilft 

Anforderungen an die Organisa-

tionsstruktur aus den Rahmen-

bedingungen 

- hohe Übereinstimmung mit der 
Beschaffenheit des relevanten 
Umfelds  

- Übereinstimmung des Grads 
der Flexibilität der Organisation 
mit der Dynamik des Umfelds 

 - gute Unterstützung der Lern- 
und Leistungsfähigkeit der Mit-
arbeitenden 

- Grad der Arbeitsteilung (ganz-
heitliche Bearbeitung von Auf-
trägen möglich?) 

- Unterstützung des Austauschs 
von Wissen durch Kommunika-
tion und durch abteilungsüber-
greifende Zusammenarbeit  

 - gute Unterstützung einer Un-
ternehmenskultur, die unter-
nehmerischem Denken aller 
einen hohen Stellenwert bei-
misst 

- Gliederung strategisch bedeu-
tender Einheiten in Geschäfts-
felder (Business Units, Profit 
Centers)  

 
Abbildung 3: Beispiele von Anforderungen und Bewertungsthemeniv
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unnötig zu belasten, ist aber darauf zu achten, dass nur wirklich wesentliche Bewertungsthemen 
(und –kriterien) berücksichtigt werden. 
 

 

 
Abb. 4: Soll-Ist-Vergleich mit Hilfe einer Nutzwertanalyse 

 
Auch wenn kein Vergleich mit Strukturalternativen vorgesehen ist, hat es sich in der Praxis be-
währt, die Bewertung mit Hilfe einer Nutzwertanalyse durchzuführen. Das trägt zur Systematisie-
rung des Vorgehens bei. Im vierten Schritt sollte daher auf jeden Fall eine entsprechende Tabelle 
vorbereitet werden (vgl. Abb. 3 und 4). Dazu muss man zunächst die Gewichtung der Anforderun-
gen und Themen bestimmen. Dabei ist es hilfreich, das Gesamtgewicht jeweils auf 100 festzule-
gen. Dann definiert man das Gewicht der einzelnen Anforderungskategorien. Anschliessend be-
stimmt man das Gewicht der zugehörigen Anforderungen so, dass die Summe dieser Gewichte 
dem Gewicht der betreffenden Anforderungskategorie entspricht (Pfeil � in Abb. 4). Dann verfährt 
man ebenso mit den Bewertungsthemen (Pfeil � in Abb. 4) und (falls vorhanden) mit den Bewer-
tungskriterien (in Abb. 4 nicht aufgeführt). Schliesslich muss noch die Bewertungsskala festgelegt 
werden (zum Beispiel 1 – 6, vgl. Abb. 4).  
 
Im fünften Schritt kann dann die eigentliche Bewertung (Soll-Ist-Vergleich) der Struktur, resp. der 

Strukturalternativen mittels Nutzwertanalyse durchgeführt werden. Die Leitfrage ist dabei: „Wie gut 
erfüllt die zu bewertende Struktur oder Strukturalternative (= Ist) die Anforderungen (= Soll) an ein 
bestimmtes Bewertungsthema (oder –kriterium)?“ Je nach Erfüllungsgrad (sehr gut, gut, genü-
gend, ungenügend usw.) wird ein entsprechender Skalenwert gesetzt, der dann mit dem Gewicht 
des Themas (oder Kriteriums) multipliziert wird (vgl. Abb. 4, rechte Spalten). Die gewichteten Be-
wertungen werden anschliessend zusammengezählt.  

Im sechsten Schritt werden die nötigen Schlüsse aus der Überprüfung gezogen. Dazu werden die 

Ergebnisse der Bewertung interpretiert. Wie beurteilt man die Gesamtbewertungen? Gibt es klare 
Favoriten oder unterscheiden sich die Varianten nur unerheblich? Was wäre der wesentliche Nut-
zen der Einführung einer neuen Struktur im Vergleich zum Status Quo? Lohnt sich der damit ver-
bundene Aufwand? Wie sind die zugehörigen Risiken im Verhältnis zum möglichen Mehrwert zu 
beurteilen? Welche Alternativen gäbe es zu einer Anpassung der Strukturen? Wäre es zum Bei-
spiel möglich, bestimmte Schwachstellen mit Anpassungen bei der Planung, Kontrolle, Führung 

= 
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x 
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� 
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oder mit Personalmanagement-Massnahmen zu kompensieren?v Aus den Antworten auf diese 

und weitere Fragen wird dann ein Fazit gezogen und – falls dies mit dem Auftraggeber so verein-
bart wurde – eine entsprechende grundsätzliche Handlungsempfehlung ausgesprochen.  

Vor- und Nachteile 

Richtig angewendet, bietet das hier vorgestellte Verfahren eine ganze Reihe von Vorteilen: 

• Die Bewertung basiert auf den konkreten Anforderungen des entsprechenden Unternehmens 
(und nicht auf abstrakten Erfolgskriterien, die möglicherweise für die zu bewertende Struktur 
gar nicht zutreffen). Auf diese Weise wird Bezug auf die konkrete strategische Situation ge-
nommen. Damit entspricht das Verfahren den Erkenntnissen der heutigen Managementlehre.vi 

• Die Verwendung der Nutzwertanalyse ermöglicht ein systematisches Vorgehen. Das Gewich-
ten der einzelnen Bewertungsthemen (und –kriterien) hilft, Verzerrungen von intuitiven Bewer-
tungen (einzelnen Kriterien wird zu viel oder zu wenig Gewicht beigemessen) entgegenzuwir-
ken. Das trägt auch zu einer gewissen Rationalisierung bei und erschwert Bewertungen, die 
von individuellen Interessen getrieben sind.  

• Werden auch Alternativen bewertet, kann beurteilt werden, welche Vor- und Nachtteile diese 
im Vergleich zur bestehenden Struktur bieten. Damit kann besser abgeschätzt werden, ob sich 
eine Reorganisation überhaupt lohnt.  

• Das Aufwand-/Nutzenverhältnis des Verfahrens ist vorteilhaft. Daher eignet es sich auch zur 
regelmässigen Anwendung. Damit wird ein wichtiger Beitrag zur Zukunftsfähigkeit und zur Ef-
fektivität des Unternehmens geleistet. 

Das Verfahren bietet aber auch gewisse Nachteile oder Einschränkungen: 

• Das Verwenden einer Nutzwertanalyse verführt zum Glauben an die Möglichkeit einer rein ra-
tionalen Bewertung. Ein verantwortungsbewusster Moderator wird daher auf entsprechende 
Grenzen dieses Tools hinweisen. 

• Zwar hilft das Verfahren, Bewertungen zu entzerren. Trotzdem besteht ein gewisses Risiko, 
dass versucht wird, dabei Partikularinteressen zu verfolgen. Daher kommt der Zusammenset-
zung der Gruppe der zu involvierenden Personen hohe Bedeutung bei. Es muss sichergestellt 
werden, dass Führungskräfte einbezogen werden, die übergeordnete Interessen verfolgen und 
die genügend Einfluss haben, um nötigenfalls korrigierend einwirken zu können. Werden 
Strukturalternativen entwickelt, ist es zudem unbedingt empfehlenswert, die Nutzwertanalyse 
vorgängig vorzubereiten. Sonst besteht das Risiko, dass – bewusst oder unbewusst – versucht 
wird, das Bewertungsinstrument so zu gestalten, dass die schon im Voraus favorisierte Alter-
native besonders gut abschneidet. 

Perspektive 

Wegen des guten Aufwand-/Nutzenverhältnisses eignet sich das vorgestellte Verfahren dazu, re-
gelmässig durchgeführt zu werden. Den Rhythmus der Überprüfung wird man dabei von der Dy-
namik des Umfelds abhängig machen. Für viele Unternehmen dürfte es sinnvoll sein, ihre Organi-
sationsstruktur oder Teile davon in einem Zweijahres-Rhythmus zu bewerten. Auf diese Weise 
wird ein wesentlicher Beitrag zur Zukunftsfähigkeit und zur Effektivität des Unternehmens geleis-
tet.  
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