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Harald Bechberger (2005): Controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe.
Kapitel 4: Produkte brauchen Produktmanager

»controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe” wendet sich an Praktiker, die Controlling
als Fuhrungskonzeption kennen lernen wollen, um aus verfigbaren Ressourcen mehr
Dienstleistungen, bessere Qualitat und mehr Kundenfreundlichkeit zu erreichen und dies
unter reduzierten Kosten. Der Leser erhalt eine strukturierte Anleitung zur Reorganisation mit
zahlreichen praxiserprobten Lésungsvorschlagen.

Die Vereinfachung von Organisationsstrukturen ist ein zentrales Reformanliegen. In einer
schlanken, auf Kunden und Produkte hin ausgerichteten Organisation (Lean Management)
werden Padagogische Mitarbeitende zu Produktverantwortlichen mit neuen Befugnissen.
Dargestellt wird (1) die Produktmanagement-Philosophie, die ein zentrales Reformanliegen —
die Dezentrale Ressourcen-Verantwortung (DRV) — transportieren kann, und (2) wie sie in
eine Matrixorganisation eingebunden und mit konkreten Anderungen der bisherigen
Dienstanweisung ausgestaltet werden muss, um erfolgreich sein zu kdnnen. Angerissen wird
aber auch der schwere Weg vom reformbedingten Kulturbruch zur neuen ,Corporate
Identity”.
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Kapitel

Produkte brauchen
Produktmanager 4

Produkte brauchen Produktmanager, die die gesamte -
auch wirtschaftliche - Verantwortung fiir ein Produkt, von
der Entwicklung bis zur Durchfiihrung und Auswertung, G-
bernehmen. Das Produktmanagement ergibt sich als Orga-
nisationsform geradezu zwingend aus dem Konzept der
Dezentralen Ressourcen-Verantwortung, es ist zugleich der
Schliissel zum Erfolg im Neuen Steuerungsmodell.

4.1 Die ,flache” Organisation als Leit-
bild: Lean Management

Es gehort heute zum Brockhaus-Allgemeinwissen, dass
unsere hierarchischen Organisationsstrukturen zum Prob-
lem geworden sind: ,Die Starrheit der internen Uber- und
Unterordnungsverhdltnisse ldsst allerdings die Hierarchie
bei der Lésung von Anpassungsleistungen an eine dynami-
sche und schnelle Reaktionen der Organisation herausfor-
dernde Umwelt ihre Wirksamkeit weitgehend verlieren. So
wird in hoch entwickelten Industriegesellschaften bereits
eine ,Krise der Hierarchie’ festgestellt.”

,Gerade in der durch die klassische Biirokratie verwirk-
lichten Trennung der Ressourcenverantwortung von der
Leistungsverantwortung, der Zuweisung und Kontrolle der
Ressourcen Geld, Personal und Sachmittel durch zentrale
Amter, wird die zentrale Ursache der organisierten Unver-
antwortlichkeit (Gerhard Banner) gesehen.”? Die Verwal-
tungsmodernisierung will daher Ressourcenverbrauch und
Leistungserstellung gemeinsam verantwortet wissen, um

1 Brockhaus PC-Bibliothek 2004 (zum Stichwort ,,Hierarchie®)

2 Jann 1998, S. 233
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die Leistungsfahigkeit, Wirtschaftlichkeit und Kundenzu-
friedenheit steigern zu kénnen. Die Vereinfachung von Or-
ganisationsstrukturen wird so zum zentralen Reformanlie-
gen.

In der Vereinbarung zwischen dem Oberstadtdirektor
und dem Gesamtpersonalrat zur Verwaltungsreform der
Stadt Disseldorf aus dem Jahr 1995 heiBt es hierzu: ,Diese
Vereinbarung ist ... Grundlage ... zum Umbau der Verwal-
tung und fir die personalwirtschaftlichen MaBnahmen, die
auf eine aktive Unterstiitzung des Modernisierungsprozes-
ses einschlieBlich des Abbaus von Hierarchien und der Stei-
gerung der Mobilitit und Flexibilitat der Beschdftigten bei
der Stadtverwaltung Diisseldorf zielen. ... Durch Team- und
Gruppenarbeit soll ein Beitrag zum Abbau von hierarchi-
schen Entscheidungsweisen geleistet werden. Damit werden
zwei Ziele verfolgt: Entscheidungskompetenz und Ergebnis-
verantwortung werden konsequent delegiert, und es wird
die Reduzierung von Kosten, auch von Personalkosten, an-
gestrebt. 3

Hierdurch kommen zahlreiche, das Arbeitsleben pra-
gende Merkmale in den Blick der Reformer: der autoritdre
Flihrungsstil, die Unterforderung der Mitarbeitenden, die
Informationsfilterung, lange Instanzenwege, die Anonymi-
sierung der Arbeitsleistung durch eine unibersichtliche
Zergliederung der Arbeit unter pyramidischer Uber- und
Unterordnung der Zustandigen, kurz: der Biro-Taylorismus
mit seinem eigentiimlichen Betriebsklima.

Die Verwaltungsreform setzt hier auf Lean Mangement,
eine auf Kunden und Produkte hin ausgerichtete, als ,flach®
oder ,schlank” bezeichnete Organisation mit kompetenten,
entscheidungsfahigen Mitarbeitenden, die Verantwortung
zu lUbernehmen bereit sind und von lbermaRiger Gange-
lung befreit wieder Arbeitsfreude und Produktstolz entwi-
ckeln kénnen.

Im Leitfaden zur Anerkennung als Reformamt der Lan-
deshauptstadt Diisseldorf heilft es zum Standard 2 - Pro-

3 Sammlung Mitteilungsblatt der Stadtverwaltung Disseldotf 17/95 01.09.
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duktorientierte Aufbau(re)organisation: ,Zie/ ist es, die Ver-
antwortung fir ein Produkt/eine Produktgruppe jeweils ei-
ner Organisationseinheit zuzuordnen. ... Hierbei sollte die
verantwortliche OE in der Regel auf einer niedrigeren Hie-
rarchiestufe als bei der ,Amtsleitung’ angesiedelt sein

[.]™

Erst mit diesem Schritt - der Einfliihrung der Budgetie-
rung mit Produktverantwortlichen im Fachamt - wird die
Sphare des Neuen Steuerungsmodells wirklich betreten.
Ohne diesen Schritt gibt es keine Verwaltungsmodernisie-
rung!

4.2 Die Produktmanagement-
Philosophie

Das Leitbild der flachen Organisation bedeutet im Kon-
text des Neuen Steuerungsmodells aber nicht nur Rickbau
von Hierarchie und Arbeitsteilung, sondern eine konsequent
an den Produkten orientierte Delegation von Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung - sie konkretisiert also das
Konzept der Dezentralen Ressourcen-Verantwortung auf
der Ebene der Produkte. Im zitierten Leitfaden heiRt es zum
Thema Produktverantwortliche(r): ,Fir jedes Produkt ist je-
weils ein(e) Produktverantwortliche(r) zu benennen. Diese(r)
mul8 verfiigen lber: Ressourcenverantwortung, Organisati-
onsverantwortung und Steuerungsmoglichkeiten und -
verantwortung bzgl. des Zielerreichungsgrades, soweit die-
se Befugnisse bereits beim Fachamt liegen. ™

Dies kann (und soll) in der Praxis unter Umstanden auch
zur Neuzuschneidung von Produkten unter den Amtern
fliihren, wenn unter dem Produktgesichtspunkt Aufgaben-
verschrankungen und -doppelungen zwischen mehreren
Amtern - aber auch im Amt selbst - aufgedeckt werden. Die
Mehrfachbearbeitung einer Sache durch mehrere ,Zustandi-

4 Landeshauptstadt Disseldorf 1998, S. 7

52.2.0,,S8. 4
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ge“, oft unter gegenseitiger Behinderung, darf als eine ver-
breitete, zudem Fihrungsstil-abhdngige Ressourcenver-
schwendung im Offentlichen Dienst vermutet werden.

Welche Auswirkungen hat diese Produktfokussierung
nun fir die betriebliche Organisation? Die betriebswirt—
schaftliche Organisationslehre versteht unter ,Produktma-
nagement-Organisation: Konzept einer mehrdimensionalen
Organisationsstruktur, bei der eine gegebene Grundstruktur
durch die organisatorische Verankerung von Kompetenz fiir
die beziiglich einzelner Produkte oder Produktgruppen be-
stehenden Aufgaben ... erganzt wird.® Etwas anschaulicher
formuliert:

,Bei der produktorientierten Matrixorganisation wird in
einer zweiten Ebene eine weitere Struktur, die objektorien-
tiert ist, lber eine verrichtungsorientierte Linienorganisati-
on gelegt.””

Die Anderung ist im Prinzip einfach: Zu der bestehenden
Grundstruktur - in der Regel die Verwaltungs- oder Wirt-
schaftsabteilung - tritt eine zweite Dimension: die der Pro-
dukte. In der Volkshochschule werden aus Hauptberuflichen
Pdadagogischen Mitarbeiter (HPM): Hauptberufliche Produkt-
verantwortliche Manager.

Beim Zuschnitt der Produkte (Fachbereiche) und Verant-
wortlichkeiten (Fachbereichsleitungen) kann es Passungs-
probleme geben. So kann ein Weiterbildungsbetrieb bei-
spielsweise 30 Fachbereiche, aber nur 20 Fachbereichslei-
tungen haben. Manche Fachbereichsleitungen sind also fir
zwei oder mehr Fachbereiche verantwortlich - an kleineren
Einrichtungen mit weniger Personal wird dies die Regel sein.
Jeder Fachbereich aber stellt ein Produkt dar, das in Abhan-
gigkeit von der Nachfrageentwicklung und anderen Krite-
rien gesteuert werden soll.

Die Aufbauorganisation erhdlt so die Form einer Funkti-
onsmatrix, in der Querschnittsaufgaben in der verbleiben-

6 Gabler Wirtschaftslexikon 1993, Band 6, S. 2672

7 Kunesch 1993, S. 60
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den Linienorganisation mit den gebildeten Produktsparten
vernetzt werden, wobei die Produktsparten jeweils aus ei-
nem Produktverantwortlichen sowie Produktsachbearbei-
tungen bestehen; es kommt im Verwaltungsbereich also zu
einer funktionalen Entmischung von Tatigkeiten, die bei
groReren Einrichtungen mit einem Riickbau der Arbeitstei-
lung und Spezialisierung einhergeht. Als zentrale Quer-
schnittaufgaben verbleiben etwa Raumbewirtschaftung,
ADV, Rechnungswesen usw., die im Leistungsprozess der
Produkterstellung vor- bzw. nachgelagert sind.

Produktmanager und
Produktsachbearbeitunaen

Service- > Arbeit
o rbeits-
SaChb_e " pereitschaft
arbei- P des
tungen - Instituts
v sichern

v v v v v

Produkte fiir Kunden herstellen und absetzen

m Abb. 7: Produktorientierte Matrixorganisation

4.3 Neue Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung

Der Produktmanagement-Gedanke schlieRt bereits lo-
gisch aus, dass fir das gleiche Produkt zwei oder mehr Mit-
arbeiter verantwortlich sein kdnnen - dies wdre zudem ein
VerstoR gegen die Goldene Regel der Organisation:
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LJAufgabe, Verantwortung und Kompetenz jedes
Mitarbeiters missen einander entsprechen. Sie bil-
den eine untrennbare Einheit. 8

Kompetenz meint hier die Befugnis, alle zur Erfillung
einer bestimmten Aufgabe notwendigen Anordnungen tref-
fen zu konnen. In der folgenden Abbildung (7) werden die
typischen VerstoRe gegen die ,Goldene Regel” dargestellt.

Haufig werden zu enge Kompetenzen geschnitten. Dann
reichen die Ubertragenen Befugnisse nicht aus, um der Auf-
gabe gerecht werden zu kdénnen (Entscheidungsvorbehalte
u. a.). Im zweiten Fall ist die KompetenzanmalRung darge-
stellt: Hier konnen formal hoher gestellte Funktionstypen
(z. B. Abteilungsleitungen) ihren Kollegen gleicher Aufga-
benstellung (z. B. Fachbereichsleitungen) liber bestimmte
Teilzustandigkeiten hineinreden. Im dritten Beispiel ist die
Chaos-0Organisation mit ihrer unklaren Aufgabenverteilung
dargestellt.

Die Praxis ist hier reich an Stilbliiten, die aus der bliro-
kratischen Arbeitsteilung oder einem liberzogenen Macht-
anspruch der libergeordneten Stelle, moglicherweise auch
aus einem kalkulierten Gegeneinander (,Teile und herr-
sche”) erwachsen.

8 Institut fur Betriebswirtschaftslehre an der Handels-Hochschule St. Gallen 1968, S. 9
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RN, AUfgabe
o Kompetenz
I Verantwortung
A 4 A 4 A 4
RESEE AUfgabe RS, AUfgabe EEEEEEEE AUfgabe
| Kompetenz Kompetenz | Kompetenz
| Verantwortung | Verantwortung | Verantwortung
zu enge Kompetenzen - Kompetenz-AnmafSung unklare Kompetenzen — unge-
Vorgesetzter delegiert zu wenig — auf Kosten von Kollegen nau geregelte Arbeitsteilung.

w Abb. 8: Aufgabe, Kompetenz und 1V erantwortung

Sinnvollerweise sollten in einer Weiterbildungseinrich-
tung die folgenden Entscheidungsvorbehalte - um nur eini-
ge wichtige zu nennen - eliminiert und als Befugnisse an
den Produktverantwortlichen delegiert werden:

Unterschreiben der Honorarvertrage,
2. Vereinbaren von Honorarvergiitungen iber dem Regelsatz
sowie zur Erstattung von Fahrt- und Unterkunftskosten,
3. Verpflichten von Dozenten mit mehr als sechs Unter-
richtsstunden pro Woche,
Begrenzen der Teilnehmerzahl,
Festlegen hoherer Entgelte,
Anbieten besonderer Veranstaltungen nach Sondertarifen,
Erheben von Nebenkostenerstattungen,
Herabsetzen der Hochstbelegungszahlen,
Unterschreiten von Mindestteilnehmerzahlen,
0. erneutes Anbieten ausgefallener Veranstaltungen.

Se®ENov R

Die Reorganisation des Verwaltungsbereichs und die
durch Funktionsentmischung entstehenden Mischarbeits-
platze im Bereich der Produktsachbearbeitung sollen hier
nicht weiter behandelt werden, da sie entscheidend von der
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BetriebsgroRe - und in der Praxis haufig von der Reformbe-
reitschaft von Einzelpersonen - abhdngt, was dann eine in-
dividuelle Problembefassung erfordert.

Im Ergebnis liefert die Reorganisation eine an der Pro-
dukterstellung orientierte Aufbauorganisation. In ihr wer-
den Produktverantwortliche mit ihren Awufgaben entspre-
chenden, erweiterten Kompetenzen benannt und daraus
erwachsenden Steuerungsmdéglichkeiten ausgestattet, die
bei einem auch fir das wirtschaftliche Ergebnis verantwort-
lichen Produktmanager zwingend Befugnisse zur Preisges-
taltung und zur Kostenbeeinflussung (hier insbesondere der
Honorarkosten) einschlieRen.

4.4 Vom Kulturbruch zur ,Corporate
Identity“?

Aus Mitarbeiterfortbildungen zum Neuen Steuerungs-
modell mit Hunderten von Fihrungsnachwuchskraften sind
mir insbesondere bei den Jiingeren eine groRe Bereitschaft
zur Ubernahme von Verantwortung, Leistungsfreude und
Ergebnisorientierung aufgefallen. Bei ihnen scheint das NSM
offene Tlren einzurennen; ihre beruflichen Erwartungen
und Anspriiche sind von denen der Alteren oft deutlich ver-
schieden. Die betriebliche Praxis zeigt allerdings, dass auch
bei guinstigen Voraussetzungen die Ubernahme von Ergeb-
nisverantwortung vertrauensvoll eingetibt werden muss und
bis zu einem flachigen Greifen einige Jahre benoétigt: Dele-
gation von Verantwortung ist gegenseitige Vertrauensar-
beit. In dieser Reformphase kann das NSM leicht scheitern.

Die Hauptblockade geht dabei nicht vom Flhrungs-
nachwuchs, dem die Ubernahme von Ergebnisverantwor-
tung abverlangt wird, sondern offensichtlich vom mittleren
Management (Amts—- und Abteilungsleitungsebene) aus -
also von jenen, die am meisten zu verlieren glauben und
sich in den alten Strukturen, Verhaltensmustern und Seil-
schaften sicherer wahnen: Mit ihnen wurden sie, was sie
sind. Hier liegt eine hochsensible Reformbaustelle, bei der
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Angste vor Kontrollverlust und Uberforderung, eine fehlen-
de Bereitschaft oder auch Unfdhigkeit zur Anderung des ei-
genen Fihrungsstils eine groRe Rolle spielen. Die Frustrati-
on des reformfreudigen Nachwuchses ist dann vorpro-
grammiert.

Die Dimension des hier erwachsenden Problems ist
moglicherweise bereits bei der Konzeption des Neuen Steu-
erungsmodells unterschatzt worden. Die auf der Selbst-
steuerungsfiahigkeit der Mitarbeiter griindende Ubernahme
von Ergebnisverantwortung stellt einen regelrechten Kul-
turbruch im Offentlichen Dienst dar, bei dem die Internali-
sierung unterschiedlicher, teilweise geradezu kontrdrer Be-
rufskonzeptionen gegeneinander stehen. Potthast weist zu-
recht darauf hin, dass die ,deutschen Kommunalverwaltun-
gen ... den umfassendsten Reorganisations- und Re-
formprozel8 [begonnen haben - Anm. d. Verf.], den kom-
munale Verwaltungen seit Freiherr von Stein erlebt haben.

Dieser Kulturbruch wird betrieblich vor allem dann er-
lebbar, wenn nur ein geringer Teil der Mitarbeitenden Er-
gebnisverantwortung lbernimmt, wie es im NSM vorgese-
hen ist, wahrend die anderen keine vergleichbaren Motiva-
tionsanreize - wie selbststandiges Arbeiten und Entschei-
den sowie daraus erwachsende Erfolge und Arbeitsfreude -
in Aussicht gestellt bekommen, auBer vielleicht einem kog-
nitiven Appell an die gesteigerte Modernitat des in der
Dienstleistung aufgehenden eigenen Tuns. Kundenorientie-
rung, Termintreue, Kosten-Nutzen-Abwdgen, Informati-
onstransparenz, Teamgeist usw. sind neue Verhaltenser-
wartungen der Reformer, die im Verbund mit einem im We-
sentlichen auf Vorschriftentreue griindenden Dienstver-
standnis der Nicht-Ergebnisverantwortlichen zu Verwerfun-
gen im Geschaftsprozess flihren missen, die wegen des Er-
folgsdrucks regelmaRig von den Ergebnisverantwortlichen
zu kompensieren sind: Abnutzungs- und Ermidungser-
scheinungen sind dann vorprogrammiert.

9 Potthast 1998, S. 4
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Das Fehlen einer gemeinsamen, konsensualen Dienst-
verfassung ist aber ein Problem allergroRter Tragweite, das
mit Leitbild-Vorgaben - zumal im Top-down-Verfahren -
nicht zu lésen ist. Betriebe mit zwei oder mehr Betriebskul-
turen konnen sich nicht evolutionar entwickeln und bleiben
in ihren Erfolgsmoglichkeiten beschnitten.

Das Neue Steuerungsmodell offenbart hier ein konzepti-
onsbedingtes Umbauproblem. ,/n offentlichen Verwaltun-
gen mul8 ggfs. akzeptiert werden, dal8 bei bestimmten ,ver-
dnderungsresistenten’ Personengruppen das Problem nur
,auswachsen’ kann.0 Ob dieses Warten auf die sog. ,biolo-
gische Losung‘ gerade im Bereich der Fiihrungskrafte prob-
lemangemessen sein kann, ist angesichts der Tragweite
zumindest fragwirdig, da sich dieser Personenkreis uber
seinen EinfluB auf den Fiihrungsnachwuchs tendenziell wie-
der selbst reproduziert und damit Uberlebte und als be-
triebsschadlich erkannte Verhaltensmuster zukunftsfahig
halten kann. Es geht hier nicht nur um strategische Perso-
nalentwicklung im Kontext eines ohnehin spannungsrei-
chen Generationenkonflikts, sondern um die weitblickende
Zielsetzung, die Arbeitsressourcen der Nachwachsenden
vor dem Unvermoégen der Alteren zu schitzen - letztlich
also um den Erhalt der wichtigsten Ressource eines Dienst-
leistungsbetriebes. Hier ist das Grundziel jeder strategi-
schen Unternehmenssteuerung angesprochen: die Abwehr
des drohenden Verlustes zukunftsfahiger Beschaftigungs-
und damit Umsatzfelder, also letztlich die Frage der lang-
fristigen Existenzsicherung des Unternehmens.

Wie lange Kommunalpolitiker angesichts des skizzierten
Personalkonflikts bereit sind, die Kommunalverwaltung als
Jhr® (schutzenswertes) Unternehmen anzusehen, soll im
Rahmen dieser Schrift nicht weiter reflektiert werden.

WEITER ZU KAPITEL 5: BUDGETIERUNG: ZIELVEREINBARUN-
GEN TREFFEN

10g.2.0.,8. 37

Online im Internet: http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2005/bechberger05_05.pdf


http://www.die-bonn.de/esprid/dokumente/doc-2005/bechberger05_06.pdf

	4. Produkte brauchen Produktmanager
	4.1 Die „flache“ Organisation als Leitbild: Lean Management
	4.2 Die Produktmanagement-Philosophie
	4.3 Neue Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
	4.4 Vom Kulturbruch zur „Corporate Identity“?

