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'
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Abb. 216 Problemldsungsprozess der Organisation
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Gesamtunternehmen F
I
Abteilung EF

Unterabteilung | ‘ | | | L o ‘ |
| | |

A Abb. 217 Abteilung und Unterabteilung

Aufgabe

Kompetenz

Verantwortung

Umfang von Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung

A Abb. 218 Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung
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Kommunikationswege

Transportwege (Informationswege)

reine

Mitteilungswege Entscheidungswege

Mitsprachewege Anrufungswege | | Anordnungswege

Abb. 219 Verbindungswege zwischen Stellen (Hill/Fehlbaum/Ulrich 1994, S. 138)

Gesamtaufgabe des Unternehmens

l<— Aufgabenanalyse

Teilaufgaben (Elementaraufgaben)

14— Aufgabensynthese

Stelle (Aufgabenkomplex)

14— Stellenzusammenfassung

Abteilung

l<— Abteilungszusammenfassung

Gesamtstruktur des Unternehmens

Abb. 220 Vorgehen zur Bildung der Aufbauorganisation
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Arbeitsgang Gangstufe Gangelement
(= Arbeitsteil hochster Ordnung) (= Arbeitsteil mittlerer Ordnung) (= Arbeitsteil niedrigster Ordnung)
- > - > - >

—> Auftrag lesen

— Bestellung annehmen —
Auftragshestitigung

schreiben

—» Ware zusammenstellen

—> Lieferschein schreiben
— Lieferung durchfiihren —

— Ware verpacken

™ Versand durchfiihren
— Rechnung erstellen

— Rechnung priifen

— Rechnung abschicken —

— Brief zur Post bringen

— Scheck in Empfang nehmen
Zahlung in Empfang
nehmen

— Scheck zur Bank bringen

Zahlung und Rechnungs-
betrag vergleichen
—— Zahlungsbetrag priifen = —

— Abziige nachrechnen

— Rechnung buchen

|, Buchen des
Warenverkaufs

— Zahlung buchen

Abb. 221 Beispiel fiir Arbeitsteile und Arbeitsgange (Spitschka 1975, S. 47)
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Abb. 222 Zusammenhang Aufbau- und Ablauforganisation (Bleicher 1991, S. 49)
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l | | || | | | | | | | | l

Vertikales Organigramm

1

=

Horizontales Organigramm Séulenorganigramm

A Abb. 223 Darstellungsformen des Organigramms
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Stellen

Aufgaben
Festlegung der Unternehmenspolitik

Erstellen der 5-Jahres-Plane
= Umsatzentwicklung

= Kosten-Ertragsentwicklung
= Investitionen

Jahreshudget erstellen
= Umsétze

m betriebliche Kosten
m Investitionen

Aufstellen und Uberwachen
der Jahresaktionspléne

Erarbeiten von Fiihrungskennziffern

Verwaltungs-
rat

m

m

Geschafts-
leitung

-

F&E

Bereiche
= b
M M

P
P P

P
P P
P

P = Planen, E = Entscheiden, M = Mitspracherecht, A = Ausfiihren

Abb. 224 Beispiel Funktionendiagramm (Nauer 1993, S. 171)
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Stellen
Dir Pr Ei V A Nr

1

Arbeitsablauf: Betriebsmaterial IST

Aufgaben, Titigkeiten

Woachentliche Bestandeskontrolle
Festlegung der zu bestellenden Artikel
und Mengen

Ausstellung einer Bedarfsanforderung

Ergénzt Bedarfsanforderung mit Preisen,
Lieferbedingungen

Eintrag der Kostenstellen-Nummer
Schreiben der Bestellung

Kontrolle der Bestellung, Unterschrift
Eintrag der bestellten Menge in Lager-
kartei

Weiterleitung an Administration

Kenntnisnahme und Kontrolle
Versand, Verteilung der Bestellkopien

Eingang der Auftragsbestatigung
Kenntnisnahme, Weiterleitung

Kontrolle der Daten
Eintragung der Liefertermine
Meldung an Produktion

Kontrolle der Daten
Eintragung der Liefertermine

Eingang der Ware

Uberpriifung der gelieferten Ware mit
Auftragsbestéatigung

Ausstellen Wareneingangsschein
Eintragung in Lagerkartei
Weiterleitung der Kopien

Abb. 225 Beispiel Ablaufplan (Nauer 1993, S. 211)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Bemerkungen

Lieferanten-
kartei beim
Einkauf

Produktion

Lagerkartei
kdnnte vom
Einkauf gefiihrt
werden

Weshalb nicht
Einkauf?

Doppelspurig-
keit!
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Variabilitdtsgrad |
organisatorischer
Tatbesténde

Generalisierungsgrad
> organisatorischer

Regelungen
Abb. 226 Substitutionsprinzip der Organisation (Kieser 1981, S. 71)
Erfolg organisatorischer A .
Regelungen Optimum
Emax
Unter- Uber-
organisation | organisation organisatorischer
Ropt > Rationalisierungsgrad

Abb. 227 Optimaler Organisationsgrad (Kieser 1981, S. 72)

Prinzip der N
. X W\
Stellenbildung 66@{. {\&\\ &\o\\ £
‘ 1 -: .
A\ & g %g Aufteilung der
VB 2% | Entscheidungskompetenzen
R B
Mehrliniensystem s %E
SE £
o 5
S
2=
Einliniensystem E

Leitungsprinzipien

Abb. 228 Strukturierungsprinzipien
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Unternehmensleitung

Material- Rechnungs-

wirtschaft Produktion Marketing wesen Personal
verrichtungs- oder funktionsorientierte Organisation
Unternehmensleitung
Motorrader Personenwagen Lastwagen Schiffe
objekt- oder produktorientierte Organisation
Unternehmensleitung
Schweiz Europa USA iibrige

regional- oder marktorientierte Organisation

Abb. 229 Prinzipien der Stellenbildung
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Abb. 230 Stellengliederungskriterien bei drei Leitungsstufen

© Versus Verlag 2012

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012



Teil 9: Organisation 173

Unternehmensleitung

|
| | | | | |

Zentrale Zentral-
Material- verwaltung Produkt 1 Produkt 2 Produkt3 | Werk USA
wirtschaft
N \ J v J \ J
Funktionen Produktgruppen Region

A Abb. 231 Verschiedene Gliederungskriterien auf einer Leitungsstufe

]

— e Pa—

EnEaEs s EnEnEe

A Abb. 232 Einliniensystem

A Abb. 233 Mebhrliniensystem
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Grad der 100
Entscheidungs-
beteiligung in %

0

Entscheidungs-
zentralisation

Abb. 234 Intensitdten der Entscheidungsbeteiligung

Gesamtleitung

Forschuna & Finanz- und
uing Produktion Marketing Rechnungs-
Entwicklung wesen

Abb. 235 Rein funktionale Organisation

174

Entscheidungs-
dezentralisation

Admini-

Personal .
stration
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Linienstelle Unternehmensleitung

Stabsstelle
Unternehmensplanung

und -organisation

Material- . . . Admini-
wirtschaft Produktion Finanzen Marketing stration
Arbeits- Markt-
vorbereitung forschung
Fertigung | Fertigung Il Anlagen Werbung Verkauf Lieferwesen

Abb. 236 Schema der Stablinienorganisation

Linienstelle Unternehmensleitung

Zentralstelle

Rechnungs-
wesen

Finanzen Personal

Sparte 1 Sparte 2 Sparte 3

v'?//ilﬁttsecrligf-t Produktion | Marketing v,://ilfttsecrg];t Produktion | Marketing v,://ilfttsecrrilzlﬁ Produktion | Marketing

Abb. 237 Schema der Spartenorganisation
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AZ Holding
100% ‘ # 20%
AZ Bank AZ Informatik
75% # 60% ¢ ¢ 50% ¢ 70%
Pharma Vision Industrie Vision Gas Vision Stillhalter Vision
Abb. 238 Beispiel Finanz-Holding
S&0z
International AG
S&0zZ
Technologie AG
S&0z S&0Z S&0Z Agro-
Pharma AG Erndhrungs AG Chemikalien
S&0Z S&0Z MTB Holding AG
Agro AG Seeds AG (Bau & Umwelt)

Abb. 239 Beispiel Management-Holding
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Konzept Management-Holding Struktur der Management-Holding

HO
Integrierte Management-Holding
TG | |TG| | TG| TG

FG MG
Management-Holding mit Finanzierungs- HO
und/oder Management-Gesellschaft

TG | |TG |TG| TG

TG TG
Management-Holding-Netzwerk HO

TG TG
HO = Holding-Obergesellschaft MG = Management-Gesellschaft
TG = Tochtergesellschaft FG = Finanzierungsgesellschaft

Abb. 240 Formen der Management-Holding (Biihner 1992, S. 58)

Gesamtleitung Sparten
Flugzeuge Fahrzeuge Elektronik Schiffe
Forschung
& | Beschaffung
S
k]
g -
& — Produktion
Produktion
Fahrzeuge
Marketing
Marketing
Schiffe

Abb. 241 Schema der Matrixorganisation
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Internes Netzwerk

Stabiles Netzwerk

Dynamisches Netzwerk

Abb. 242 Formen der Netzwerkorganisation

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Stab-Projektorganisation

Unternehmensleitung

Projekt Projekt
A B
Materialwirtschaft Produktion Marketing Verwaltung

Reine Projektorganisation

Unternehmensleitung

Projekthereich A Projekthereich B
Projekt- Projekt-
manager A manager B

Matrix-Projektorganisation

Unternehmens-
leitung
Material- . )

wirtschaft Produktion| = Marketing
w G
Projekt A 28
S 7
D 0
[
2 5
Projekt B 25
=g
Q=
e2
. g3
Projekt C 2

funktionshezogenes
Entscheidungssystem

Abb. 243 Formen der Projektorganisation (nach Frese et al. 2012, S. 496ff.)
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Abgrenzungskriterium  Arten von Teams

Art der Entstehung Formale Teams, die bewusst gebildet worden sind, und
informale Teams, die sich aufgrund der zu I6senden Aufgaben,
der Arbeitsverhéltnisse und der beteiligten Personen spontan
gebildet haben.

Existenzdauer Dauernde Teams (z.B. Personalausschuss zur Regelung der
Arbeitszeit, Schlichtung von Arbeitskonflikten usw.) und
voriibergehende Teams (z.B. zur Beschaffung einer EDV-Anlage
oder zur Betreuung eines grossen Forschungsprojektes).

In diesem Fall spricht man in der Regel von Projekt-Teams.
(Vgl. Abschnitt 2.2.6 «Projektorganisation».)

Zusammensetzung der Vertikale Teams aus Stellen, die hierarchisch direkt miteinander
beteiligten Stellen verbunden sind,
horizontale Teams aus Stellen der gleichen Fiihrungsstufe oder
diagonale Teams aus Stellen verschiedener Fiihrungsebenen
ohne Beriicksichtigung der Unterstellungsverhéltnisse.

Haufigkeit des regelmaéssig oder
Einsatzes fallweise, wenn aufgrund der Aufgabenstellung ein zu l6sendes
Problem ansteht.

Abb. 244 Arten von Teams

Organisationsform
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Stellenbildung = Objekt . . . . .
Verrichtung . . o .
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Mehrliniensystem . o . o
Entscheidungs = Zentralisation . .
kompetenzen
Dezentralisation
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(Delegation)

Abb. 245 Gegeniiberstellung der Organisationsformen
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5. Phase: 1. Phase:

Kontrolle und Weiterentwicklung ~<«—— Erkennen des

der neuen Organisationslosung Organisationsproblems
4. Phase: 2. Phase:

Einfihrung der gewéhlten Initiierung und Forderung
Organisationslésung der Reorganisation

# ¢

3. Phase:
Planung der Reorganisation
Vorstudie Hauptstudie Teilstudien
170033y ™ 1T ) 33y 1T ) 23y
i i R ——

1. Aufnahme und Analyse des Problemfeldes

2. Problemdiagnose und Vorgabe der Gestaltungsziele
3. Generierung von Gestaltungsalternativen

4, Bewertung und Auswahl einer Gestaltungsalternative

Abb. 246 Aktivitdten im organisatorischen Gestaltungsprozess

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Unternehmensleitung

Rechnungs-

wesen Finanzen Personal Informatik Recht

Entwicklung neuer Produkte
Lieferanten Auftragsgenerierung und Auftragserfiillung Kunden

Integrierte Logistik
Marketing/ F&E Fertigung / Vertrieb / Verkauf / Service

Kernprozess
Kernfunktionen

Supportfunktionen

Abb. 247 Wertschopfungskette mit Kernprozessen
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Phase 1

Druck auf
Topmana-
gement

\ 4

Bereitschaft
zu handeln

-

Phase 2

Intervention

durch exter-

nen Berater

$

Neuorientie-

rung in
Bezug auf
interne
Probleme

Phase 3

Diagnose
von

= Problem-
bereichen

\ 4

Erkennen
spezifischer | mp-
Probleme

Reaktion der Machtstruktur

183

Stimulus auf die Machtstruktur

Phase 4
Entwicklung
neuer
Problem-
l6sungen
‘ Phase 5
Zustimmung .
Experimen-
Zu neuen - )
tieren mit
Problem-
. neuen
I6sungs- .
. Losungen
ansétzen

) 4

Feststellung
der
Ergebnisse

Abb. 248 Phasen erfolgreicher Veranderungsprozesse
(Greiner 1967, S. 126, modifiziert von Schreydgg 2008, S. 419)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012

Phase 6

Verstérkung
durch
positive
Resultate

) 4

Akzeptanz
der neuen
Praktiken
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A .
E 3. Refreezing
2 Einfrieren des neuen Gleich-
@ gewichts; Stabilisierung und
e Integration der Anderung
[-4)
= 2. Moving
Bewegung zum neuen
Gleichgewicht; neue Hand-
lungsweisen ausbilden
=
E 1. Unfreezing
17}
~ Auftauen des gegenwar-
& | tigen Gleichgewichts;
® fiir Anderung motivieren

Zeit

Abb. 249 Dreistufiges Modell des Verdnderungsprozesses (Kiechl 1995, S. 291)

Tiefenstruktur einer Oberflachenstruktur einer
Organisation, bestehend Organisation, bestehend Organisatorische
aus Werten, Normen, aus Handlungsroutinen Handlungen
Einstellungen und Standardprozessen

f

Organisationales Lernen

Handlungsergebnisse
(Erfolg oder Misserfolg)

‘ | Single-Loop-Learning

Double-Loop-Learning

Abb. 250 Basismodell der Lernprozesse

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Kriterium

Herkunft der
Ansitze

Grundidee

Normative
Grundposition
(Auswahl)

Menschenbild
Charakterisie-

rung der
Veranderung

Zeithorizont
Veranderungs-

objekt

Ziele

Business Reengineering

Ingenieurwissenschaften/Beratungs-
praxis (managementorientiert)

Fundamentales Uberdenken und
radikales Redesign von Unternehmen
und Unternehmensprozessen
(revolutiondrer Wandel)

Diskontinuierliches Denken
Erage nach dem Warum
Uberzeugte zu Beteiligten machen

Tendenziell Theorie X

Tiefgreifender und umfassender
Wandel

Diskontinuitdt

Veranderung in grosseren Schiiben

Mehrjahrig mit Druck auf raschen
Erfolg (in quantifizierbaren Grossen)

Gesamtunternehmen bzw.
Kernprozesse

Erhéhung der Wirtschaftlichkeit

185

Organisationsentwicklung

Sozialpsychologie/Beratungspraxis
(sozialorientiert)

Langerfristig angelegter, organisations-
umfassender Veranderungs- und Ent-
wicklungsprozess von QOrganisationen
und der darin tatigen Menschen (evolu-
tionarer Wandel)

Hilfe zur Selbsthilfe

Betroffene zu Beteiligten machen
Demokratisierung und Enthierarchisie-
rung

Theorie Y

Dauerhafter Lern- und Entwicklungs-
prozess

Kontinuitdt

Veranderung in kleinen Schritten

Langfristig mit Geduld und Offenheit
(z.B. fiir Eigendynamik)

Gesamtunternehmen bzw. Teilbereiche
Erhdhung der Wirtschaftlichkeit

(6konomische Effizienz) und
der Humanitat (soziale Effizienz)

Abb. 251 Gegeniiberstellung des Business Reengineering und der Organisationsentwicklung
(Thom 1995, S. 875)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Beurteilung

Methode

Starken

Schwachen

Business Reengineering

Klare Abgrenzung der Verande-
rungsphasen

M@dglichkeit zum Neuanfang
Chance zur deutlichen Steigerung
der Wirtschaftlichkeit
Schnelligkeit des Wandels
Konzeptionelle Einheitlichkeit der
Verdnderung

Instabilitdtin der Phase der Verédnde-
rung

Zeit- und Handlungsdruck

Druck auf kurzfristige Resultat-
verbesserung

Ausschluss alternativer
Verdnderungsstrategien

Mangelnde Sozialvertrdglichkeit
(Beriicksichtigung von Widerstan-
den)

186

Organisationsentwicklung

Sozialvertraglichkeit

Natiirliche Verdnderung
Beriicksichtigung der Entwicklungs-
fahigkeit der Systemmitglieder
Forderung des Selbstmanagements
bzw. der Selbstorganisation
Langfristige Optik
Vermeidung/Reduktion von Ande-
rungswiderstdnden

Reaktionsgeschwindigkeit

Extrem hohe Anforderungen an die
Sozialkompetenz der am Organisa-
tionsentwicklungsprozess Beteilig-
ten

Zwang zur Suche nach Kompro-
missen

Unzureichende Maglichkeiten zur
Durchsetzung unpopulérer, aber
notwendiger Entscheidungen (Unter-
schatzung der Machtkomponente)

Abb. 252 Beurteilung des Business Reengineering und der Organisationsentwicklung (Thom 1995, S. 876)
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