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Organisation

18 February 2015 14:59

Zum Grundbegriff der Organisation.
e Bei einer Unternehmung ohne Organisationsstrukturen herrscht natitlich Chaos.
e Struktur ist eine Notwendigkeit damit man langfristig bestehen bleibt.
¢ Unternehmung -> Chaos -> Organisation -> Regeln
e Sozial -> Der Mensch

Begriffserklarung nach Vahs

> Unter Organisation ist sowohl das zielorientierte, ganzheitliche Gestalten von Beziehungen in
offenen sozialen Systemen als auch das Ergebnis dieser Tatigkeit zu verstehen.

Bedeuted

1. Eine Organisation schaffen und aufbauen -> Ergebnis Organigram

2. Die Gestaltung erfolgt zielorientiert und ganzheitlich (alle miteinbeziehen) mit Beriicksichtung der
offenen Systemen

Effektivitat und Effizienz
Arbeitsteilung und Spezialisierung hat eine Erh6hung des Outputs/ Wirtschaftlichkeit zur Folge

Effektivitat
¢ Eine Organisation ist effektiv, wenn die Richtigen ziele angesterbt werden
e to do the right things -> Erreiche ich das richtige Ziel?
e Fokus auf die Zielsetzung
e Beispiel: Lassen sich Nadeln am Markt nich verkaufen, waren die Ziele nicht effektiv

Effizienz
e Eine Organisation ist effizien, wenn sie die Mittel richtig einsetzt, um die angestrebtenZiele zu
erreichen
e to do the things right -> Wie gut habe ich die Ressourcen eingesetzt um das Ziel zu erreichen?
e Fokus auf die Ressourceneffizienz (Mitteleinsatz) und Prozesseffizient (Ablaufgestaltung)
e Beispiel: Durch Arbeitsteilung konnte Leistung erhéht werden -> Effizienz nahm zu

Merkmale von Organisationen
Merkmal 1: Organisationen sind Zielgerichtet
e Personliche Ziele -> Individualziele
¢ Organisationsziele -> Unternehmungsziele
e Ziele fur die Organisation -> Ziele des Einzelnen die sich an die Organisation richten

Auch hier herrschen Trade-offs zwischen Organisations- und Individualziele.

Merkmal 2: Organisationen sind offene soziale System
e Menschen haben Selbstwert -> Werte missen respektiert werden

Das offene soziale System betrachtet alle Schnittstellen einer Unternehmung (Kunden, Konkurrenz,
Lieferant, etc.)

Merkmal 3: Organisationen haben eine formale Struktur
e Organisatorische Regelungen fiihren zu Strukturen -> Organigram
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Begriffsdefinition Organisation

Der Instrumentale Organisationbegriff (die Unternehmung hat eine Organisation) ist hier relevant.
Die Organisation nist eine Flihrungs-Instrument zur Durchsetzung der Organisationsziele

Instrumentaler Organisationbegriff
e Fihrungsinstrument zur erreichung der Organisationziele (Substitutionsgesetz)
e Ergebnis de sGesaltungsprozesses zeigt sich in der Organisation
e Organisieren ist eine Managementfunktion

Organisation als Managmentfunktion
¢ Planning (Planung)
¢ Organizing (Organisatorische Gestaltung)
¢ Staffing (Personaleinsatz)
* Directing / Leading (Flihrung)
e Controlling (Soll-Ist-Vergleich)

Substituionsgesetz

Die Tendenz zur generellen Regelung nimmt mit abnehmender Variabilitat betrieblicher Tatigkeiten
zu.

Erfolg A
organisatorischer
Regelungen

Optimum

Eopt

> | <4

Unter- Uber-
organisation | organisation

Organisatorischer
Rationalisierungsgrad

I:'lus:lp-t
e Zuviel Regelung flihrt zur Einschrankung der Kreativitat einer Unternehmung und der
unternehmerischen Flexibilitat.
e Das Optimum ist sehr individuell und Branchenabhangig.
e |T-Branche, Start-Up, Schul und Padagogik sind Unterorganisiert
o Offentliche Organisationen, Staat, Banken, Sicherungen sind Uberorganisiert
¢ Fremd- und Selbstorganisation
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Organisationstheorien

25 February 2015 15:02

Problem: Uber die Auffassungen von Organisationtheorien gibt es immer wieder andere aussagen.
Eine Unternehmung bedient sich den unterschiedlichen Ansatzen wie es der Unternehmenskultur
am besten passt.

Zu Theorien muss folgendes geltend sein:
¢ In empirischen wissenschaften eine logische Form haben
e Aussagen empirisch Uberprifbar sein
¢ Im Vergleich zu bestehenden Theorien neue Problemaspekte erklaren

Die verschiedenen Theorien der letzten hundert Jahre.

Entscheidungs-
theoretische Ansatze

; . Situativer Ansatz
» Entscheidungslogische . )
Ansatze . Analy‘lsche Variante

» Pragmatische Variante

Klassische Ansatze » Ansatz der verhaltens-
. : wissenschaftlichen

® Blrokratiemodell Entscheidungstheorie

= Scientific-Management -

= Administrations- und Okonomische Ansétze
g‘::;%;“i’:ﬁhaﬁbh = Neoklassische Ansétze
Organisalilonslehre ® | Verhaltenstheoretische * Neoinstitutionalistische Ansatze

Ansatze

» Human-Relations-Ansatz

« Motivationstheoretische Sonstige Ansatze
Ansitze (Evolutionstheoretische, interpretative,

/ konfliktorientierte usw.)

Systemtheoretische Ansatze

“ * Kybernetischer Ansalz

» Soziotechnischer Ansatz

1900 1920 1940 1960 1980 2000

Vertreter der klassischen Organisationstheorie.

Max Weber Frederick W. Taylor Henry Ford Henri Fayol
#~Wirtschaft ~Shop Management" Fliessbandproduktion »~Administration
und Gesellschaft" (1903) T-Modell ab 1908 Industrielle et
(1921) Générale"
»The Principles of (1916)
Scientific Management™
(1911)

Blrokratiemodell
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Nach Max Weber (1864-1920)
e Deutscher Jurist
¢ Nationalokonom
e Sotiologe

Untersucht die Herrschaft eine Organisation
Blrokratie ist eine leistungsfahige Organisationform

4 Merkmale

¢ Arbeitsteilung und Befehlsgewalt
o Zustandigkeit
o Verantwortung
o Selektion andhand Ausbildung
o Austauschbar

e Amtshierarchie
o Strenge hierarchie
o Klare Giber und Unterordnung
o Klar definierter Dienstweg
o Bei Konfilikt zugriff auf die héhere Instanz

e Regelgebundenheit der Amtsfiihrung
o Aufgaben werden nach Regeln und Normen erfillt
o Klar festgelegt wer mit wem reden darf
o Fachschulungen werden standardisiert

o Aktenmassigkeit
o Alle Vorgange werden schriftlich festgehalten
o Kontrollierbar

Das ist eine Idealform und ist nicht veranderbar.
Weber vernachlassigt den sozialen Aspekt der Organisation

Scientific-Management

Taylors Managementprinzipen
e Feststellung Arbeitskraft wird vergeudet
o Arbeiter sind Faul und miissen motiviert werden
o Ziel ist die Maximalleistung
e Beweis durch Zeitstudien
e Trennung/ Planung/ Ausfiihrung

Trennung
e Vertikale Arbeitsteilung
o Funktionsmeistersystem
e Horizontale Arbeitsteilung
o Repetive und kurze Arbeitsschritte in einer Fertigungsstreke
Planung
e Pensum-ldee
o Feste Arbeitszeit
o Differenzial-Lohnsystem

Fordismus
¢ Fliessbandfertigung
e Typisierung der Produkte
o Verzeicht auf Annahmen bei der Montage und Produktion
e Eignungsuntersuchen

Taylorismus
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* Pro
o Produktionssteigerung
o Pausenregelungen
o Arbeitsverhadltnisse wurden besser
e Contra
o Monotonie
o Fremdbestimmung
o Psychische und Physische Anforderungen

Ansatz der Administrations- und Managementlehre

Verwaltungsprinzipien

Frederick Taylor Henry Fayol
* Scientific-Management * Verwaltung und Filhrung
* Taylorismus * Fokus Managmentprozess

* Industrial Engineering « Grosse und komplexe

* Betrachtung Unternehmen Jahrhundertwende

Fertigungsorganisation

* Probleme unterster Fihrungs-
und Ausfiihrungsebenen

Scientific-Management: Wissenschaftliche Betriebsfiihrung

+ Trennung von Ausfiihrender- und Planender-Arbeit

+ Zeitsudien zur Verbesserung und Ermittlung von Vorgabezeiten

+ Differenziertes Lohnsystem -> Akkordlohn, Zeitlohn, Pramien

* Feste Arbeitszeiten

* Funktionsmeistersystem -> Effiziente Flihrung von Fertigungsorganisation

Taylorismus: Burokratische Vereinfachung

+ Strenge Betrachtung der Arbeiter und deren Leistung

+ Aufteilung der Arbeit in kiirzeste und monoton-repetitive Ablaufsabschnitte
* Prinzipien der Fliesbandarbeit
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Einheit der Auftragserteilung

* Taylor: Mehrlinienprinzip des Funktionsmeistersystems

* Fayol: Untergeordnete Stellen erhalten Weisung von Gibergeordneten
Stellen
* Instanzenzug und Dienstweg
* Problem: Lange Kommunikationswege
* Losung: Fayolsche Briicke

Enlimensystem Mehrhmensystem

- Favol-Brikcke )

Einheit der Auftragserteilung: Eine untergeordnete Stelle in einer hiearchischen
Organisation darf nur von einer libergeordneten Instanz Weisungen erhalten.
= Zwischen zwei hierarchisch aufeinanderfolgenden Organisationseinheiten besteht
eine Weisungs- und Informationsbeziehung.
* Weisungen und Informationen uber alle Instanzen laufen nach unten
(Instanzenzug) und umgekehrt (Dienstweg)
* Problem: Je nach Struktur ergeben sich lange Kommunikationswege.

* Losung: In Ausnahmefillen ist der direkte Kontakt zwischen
hierarchischen gleichrangigen Position ohne die Berlicksichtigung
des Instanzenzuges erlaubt.

* Man nennt das die “Fayolsche Briicke)

Einliniensystem Mehrliniensystem

Vorteile

klare und eindeutige Regelung von Un-
terstellungsverhiltnissen, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten
Uberschaubarkeit und Einfachheit der
Beziehungsstruktur

~ Schutz der Hierarchie vor Ubergriffen
und Eingriffen von Dritten

- Spezialisicrung durch Funktionsteilung

- direkte Weisungs- und Informationswege

~ Betonung der Fachautoritit
sachliche Konflikttrachtigkeit zur Erzeu-
gung produktiver Konflikte fiir nevartige
Losungen

Nachteile

— starke Beanspruchung der ibergeordne-
ten Einheiten mit Koordinationsaufga-
ben
lange und umstindliche Weisungs- und
Informationswege

— personale Abhiingigkeit zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern

— Problem der Abgrenzung von Zustindig-

keiten, Weisungen und Verantwortlich-
keiten fiir ein gesamthaft koordiniertes
Handeln

— Schwierigkeit der Fehlerzurechnung

- sachliche Konflikttrichtigkeit mit der
Gefahr der Ausuferung in den personli-
chen Konfliktbereich
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Wairdigung

Was ist geblieben?

* Taylor
* Arbeitszeituberwachung
* Aufteilung Arbeitsschritte
* Fayol
* Hierarchische Organigrame
* Ubereinstimmung von Autoritat und Verantwortung
* Teamgeist
* Gerechte Entlohnung

Autoritat: Was darf ein Einzelner entscheiden.
Verantwortung: Fur was Gbernimmt ein Einzelner die Verwantwortung.

Beispiel: Mitarbeiter ist Verantwortlich, dass Drucker immer funktioniert. Jedoch fehlt
ihm die Autoritat im Funktionsausfall den Drucker zu reparieren.

Zur Erledigung dieser Arbeit muss Autoritat und Verantwortung tibereinstimmen

Verhaltenstheoretische Ansatze

e Eine Abkehr von den klassichen Ansatzen.
e Stellt den Social man ins Zentrum.
¢ Informelle Strukturen sprich Gemeinsamkeiten zwischen Menschen werden berlicksichtigt.
O Z.B. Hohere Produktivitat in einer bekannten Gruppe -> kein konkretes Modell wie man
das Unternehmen aufbauen muss.
o Schwer beeinflussbar -> Referenz Eisberg: oben Struktur und unten Kultur, Werte und
Normen.
e Der Mensch steht im Vordergrund
¢ Motivation als wichtigster Faktor fir hohe Produktivitat
¢ Nachteil: Schwer kontrollier- und steuerbar

Hawthorne-Experiment
¢ Man wollte wiederlegen dass klassiche Ansatze unproduktiver sind.
e Gruppe 1 mit normalen Arbeitsbedinungen.
e Gruppe 2 mit verschlechterten Arbeitsbedinungen unter schlechten Bedingungen.
e Ergebnis: Arbeiter von Gruppe 2

Motivationtheoretische Ansatz
e Kein Zusammenhang zwischen Produktivitat und Zufriedenheit.

Systemtheoretischer Ansatz
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Umwelt Schnittstelle

Uit System

alemante
.
Externe
Bezishungen

Subsystem
~ \_l
Elemente ~ oo
Beziehungen
Systemgrenze

Kann das Unternehmen nicht wie z.B. der Kérper funktionieren?

Ansatz

Es wird ein Rahmen vorgegeben
Alle ist vernetzt und kann in Abhangigkeit stehen

Systemtheorie

Gesamtsystem ist die Unternehmung

Abteilungen sind Subsysteme

Elemente sind die Menschen

Beziehungen gehen zu Elementen anderer Spheren, z.B. eine andere Ubernehmung

Kybernetische Ansdtze

Ganzeinheitliche und interdisziplindre Sichtweise

Umwelterorientierung

Dynamische Betrachtung -> Permante Verbesserung der Unternehmung

Selbstregulierung und Selbstorganisation -> Abeitlungen organiseren sich selber, im Notfall
erfolgt Eingriff

Gestaltungsorientierung -> Die Unternehmung ist gestaltbar und kann Ziele verfolgen

Soziotechnische Ansatze -> Mensch und Technik werden zusammengefihrt.

Gutererstellung ist Primaraufgabe
Faktoren gleichbedeutend
Selbstregulierende Arbeitsgruppen

Merkmale

Das System ist selbstregulieren

Anpassung an veranderte Bedingen

Kein planmassiges und rationales Handeln -> Selbstorganisation

Nachteil: Schwierig einsetzbar bei grossen und komplexen Organisationen, da keine klaren
Vorgaben
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Aufbauorganisation 1 - Differenzierung & Integration

04 March 2015 14:31

Problem 1 und Problem 2 -> Dualproblem
Differenzierung Integration.
Aufteilung Zusammenfihren.

Analyse Synthese.

Wie kann eine formale Struktur aus einer Gesamtaufgabe enwickelt werden?
¢ Regelungen schaffen
e Aufgaben verteilen und koordinieren
e Kompetenzen abgegrenzen
¢ Weisungsrechte erteilen
e Wichtig: Struktur muss effizient und effektiv gestaltet sein

Dualproblem der Organisation

OO K2
< Gesamtaufgabe
(Basisproblem der
organisatorischen
Gestaltung)
o K
AT N %,
Organisatorische .| Organisatorische ')
Differenzierung Integration 0

f‘—ll—‘—l

@Aufgaher‘.- ‘ Arbelts-®‘ @mt;ﬁben- ‘ Arbeits- @
analyse analyse synthese synthese
N v
Y \\_ Y e J
Zerlegung der Zusammenfihrung der
Gesamtaufgabe in getrennten Einzel-
Teilaufgaben aktivitaten zu einem
(Spezialisierung) Ganzen

(Arbeitsverbindung)

1. Aufgaben zur Teilaufgaben/Elementaraufgaben teilen.
a. wie? > zeitlich, rdumlich, personal
b. was? > Elementaraufgaben
2. Arbeiten zu Arbeitsgédnge teilen.
a. Arbeitgdnge werden unterglieder in Gangelemente
b. entsprechen den Elementarufgaben
3. Teilaufgaben zu Stellen zuammenfiihren.
4. Arbeitsgdnge zur Prozessen zusammenfiihren.
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b4

Aufgabenanalyse

Aufgabenanalyse

Teilaufgaben 4. Ordnung ‘ Motoren
I
[ |
Teilaufgaben 5. Ordnung Verfahrens- Motoren-
= Elementaraufgaben entscheidung montage
Ly eboibsqung |
_ [ |
Alternativen- | | Alternativen- | | Alternativen-
suche ' bewertung wahl
I
| ! |
Informations- | | Informations-
beschaffung | | auswertung

Arbeitsanalyse

Arbeitsteile 1. Ordnung
= Arbeitsgange

Arbeitsteile 2. Qrdnung
= Gangstufen

Arbeitsteile 3. Ordnung
= Gangelemente

|

i

sAleueuaqebjny Jap 13q 3IM
uasbuniapaln ayais|o

4

Definition ,,Aufgabe”: Die dauerhaft wirksame Verpflichtung, bestimmte Tatigkeiten auszufihren,
um ein definiertes Ziel zu erreichen, wird als Aufgabe bezeichnet (Erbringen einer Soll-Leistung).

Aufgaben lassen sich nur Merkmalen unterteilen.

e Bestimmungsmerkmale
¢ Gliederungsmerkmale

Ziel(e) | /7R
| IIJ.II
\x/ {—,
| Aufgabe/n
Verrichtung | | Objekt ‘ Aufgabentriger Sachmuittel Zeit Ort Menge
- - i
I
was, wie 7 woran 7 wer 7 womit 7 wann, - W0, WO hlcr, wie 5)[11
wie lange ? wohin ? wieviel ?

Aufgabenmerkmale

Merkmale der Aufgabenerfullung

Anhand dieser Merkmale erfolgt die gliederung in Teilaufgaben und weiter in Elementaraufgaben.
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& 111 Schrifiliche Aufirige

-
JI 1 Annehmen Aufirag” g 1121 Entgegennchmen
el che A -

| T 11222 Aullragsdaten
1211 Nachfragen
121 Viollstindiphkeit prisfen c\_\x
| 121 2 Erginzen
/ 1221 Vermerk: Rechmung
- .

122 Bonital prifen

11221 Kundendaten

S 122 2 Vermerk: Nachnahme
123 | Absagen
[1 Abwickels vor TTN123 2 Weiterbearbeiten
Aufirigen
g 1401 Aufrufen Maske
/141 2 Eingeben Kundennummer
-
t . 141 31 Artikel
[ =" 141 12 Menge
NM1413 Einpchen Auftragsdaten €= _ |41 33 Mehrwertsicaersalz
.. 141 34 Licferan

N A
| W 142 Prufen Rechnung 141 4 Aushisen

N
| ' 143 Treanen Rechnungssate A
* 144 Weierleiten Rechnung \

™~

Von der Aufgabe zur Elémentaraufgabe!

Die Definition wann eine Teilaufgabe eine Elementaraufgabe ist, ist abhangig von der Unternehmung
und deren Produktionsfaktoren.

Elementaraufgaben werden immer einer fiktiven Person -> Stelle zugeordnet, dies Aufgrund der
Austauschbarkeit der Stelle -> Unabhangigkeit von Stellen.

Beispiel
Herstellung und Vertrieb Gesamtauf
P gabe
Yon Remon on der Speedy GmbH
[
[ 1
Leistunasauf Verwaltungsauf . Zweckbeziehung = =
eistungsaufgaben Verwallungsaufgaben | = (Teilaufgaben 1. Ordnung) (Wertschopfungs- vs. Supportaufgabe)
|
| 1 1
Einkauf Produktion Vertrieb = Verrichtung (Art der Leistung)
(Teilaufgaben 2. Ordnung)
I
[ 1
e Produktionss Produktions- | . Phase (Planung, Realisation, Kontrolle der
planung durchfihrung kontrolle (Teilaufgaben 3. Ordnung)  Aufgabe)
Motoren Getriebe — Objekt (Art des Gegenstandes)
(Teilaufgaben 4. Ordnung)

[—]ﬁ

Verfahrens- Motoren- _— Rang (Hierarchisierung,
entscheidung montage (Teilaufgaben 5. Ordnung)  Entscheidung/Ausfihrung)

In der Praxis haben sich Verrichtung und Objekt durchgesetzt.

Aufgabensynthese

e Fasst Teilaufgaben zu Aufgabenkomplexen zusammen.
o Personale Synthese -> Wer?
o Raumliche Synthese -> Wo?
o Zeitliche Synthese -> Wann?
e Beim Zusammenfihren spielt die Aufgaben-zentralisation und dezentralisation eine
Unternehmensabhangige Rolle. Siehe Bsp. Buchhaltung.
¢ Diese werden Organisationseinheiten zugeordnet

Gesamtaufgabe

Ein wichtiges Schema, dass man durchgehend abrufbar haben sollte.
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55&[1@ >
. Prozesse

Strukturen
Gesamtaufgabe

| |
ufgabenanalyse Tﬂg’({{

v v
Teilaufgaben Arbeitsgange
ifgabensynthes W Arbeitssynthese

g s O-finhet ¥

Stellen Prozesse

Yo v
Abteilungen Prozessketten

| | Pf‘smjmwf

ﬁ —}D E:-}—)r_“:- D}—o

v v

Aufbauorganisation Ablauforganisation
v v

Gesamtorganisation
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Aufbauorganisation 2 - Organisationseinheiten

11 March 2015 14:11

Die Bildung einer Stelle erfolgt durch Teilung der Hauptaufgaben in Elementaraufgaben, diese
werden dann Stellen in Form von Aufgaben und Kompetenzen zugeordnet.
Mehrere Stellen werden zu Organisationeinheit zusammengefasst.

Organisationseinheit

> Der Begriff Organisationseinheit bezeichnet samtliche organisatorische Einheiten, die durch eine
Zusammenfassung von Teilaufgaben und die Zuordnung zu gedachten Personen entstehen, wobei
grundsatzlich Stellen und Gremien unterschieden werden kdnnen.

Organisationseinheiten

Q
@ | | — 1 /. @
/ \: Stellen Gremien / \
| —— / X
Stelle Gremium

= Grundelement der Organisation = Gruppen
= gedachte Person = Personenmehrheiten
= versachlichter Personenbezug"

Versachtlicher Personenbezug -> Man nimmt nicht bestimmte Personen -> Keine Anpassung der
Stellenbeschreibung bei Austausch.

AKV-Prinzip

Organisatorisches Kongruenzprinzip
Aufgabe-Kompetenz-Verantwortung

Aufgabe: ,Frihsticksdirektor"

Stellen missen Teilauf- =i S
% [ Aufgabe

gaben dauerhaft erfillen. - g

s Die Stelle ist
/7 '\ eine ,gedachte
i e Person", also ein
/ e, \ '
? / /’ 2N\ ? Jversachlichter
i\ 71\ N Personenbezug".
\
/// \\
» -

e

<=2 B P
C_ Verantwortung » <—> (_ Kompetenzen 3
it S Pl

,Stndenbock™ ~Amtsanmassung"
Verantwortung: Kompetenzen:
Pflicht fir die Folgen seiner Formale Rechte und Befugnisse
Entscheidungen und Hand- - Umsetzungskompetenzen
lungen einzustehen. - Leitungskompetenzen
- Handlungsverantwortung - Vertretungskompetenz
- Ergebnisverantwortung - Grundsatz der Ausschliesslichkeit
- Fihrungsverantwortung

e Aufgabe
o Als Ergebnis der Aufgaben-Analyse
e Kompetenzen:
o Aus den Aufgaben entstehen verschiedene Kompetenzen
o Dirfen sich nicht liberschneiden
e Verantwortung
o Aus der Kompetenz ergibt sich die Verantwortung
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Alle diese Bereiche miissen im Einklang befinden.

e Frihstiicksdirektor: Nur eine Aufgabe keine Verantwortung und Kompetenzen

e Sindenbock und Amtsanmassung nach dem gleichen Pronzip

Solche Szenarien muss man verhindern, indem man die Bereiche aufeinander abstimmt.

Stellenbildung

[ Kriterien zur Stellenbildung ]

1 | 1 1
[ ad rem J [ ad personam J [ad instrumenturn} [ Rechtsnorm ]

Die Stellenbildung
orientiert sich an der
Sache resp. an der
Aufgabe (z.B.
Kreditsachbearbeiter
» massgebend ist
die Stellenbe-
schreibung).

Die Stellenbildung
wird auf den
zukunftigen

Stelleninhaber
zugeschnitten
(z.B. Direktor)

Die Stellenbildung

wird aufgrund der Rechtsnormen
technischen bestimmte
Ausstattung Aufgaben, welche
definiert (z.B. vom Stelleninhaber

Programmierer,
Maschinenfiihrer)

Zum Teil bestimmen

zu erfiullen sind
(z.B. Obligationen-
recht fir den
Verwaltungsrat,

Merke:

Mit der Bildung von Organisationseinheiten geht hiufig eine
Spezialisierung (@ funktionale Arbeitsteilung) einher!

Spezialgesetze fur
Datenschutz-
beauftragten,...).

Die Art der Spezialisierung erfolgt in 2 Dimensionen:

e Horizontale Spezialisierung
¢ Vertikale Spezialisierung

Horizontale Spezialisierung

e Beschreibt den Umfang der Aufgaben

e Ur-ldee von Tylor

Vorteile einer tiefe Horiz. Spez.

Nachteile eine tiefe Horiz. Spez.

¢ Lernkurveneffekte steigern die
Produktivitdt durch standige
Wiederholung gleichartiger
Arbeiten

* Kurze Einarbeitungszeiten

e Mdglichkeit des Einsatzes von
Mitarbeitern geringerer
Qualifikation

* Klare Aufgabenabgrenzung und
fordert Kontrollierbarkeit

* Monotone Arbeitsinhalte mindern
Engagement

Entfremdung von der Arbeit
Qualitatsminderung

Steigerung der Absentismusrate
Steigerung der Fluktuation
Steigerung der Koordinations-
kosten, da die Unterscheidung
und Zerlegung in einzelne Arbeits-
schritte laufende Abstimmung
erfordert

Absentisumus-> Wieviele fehlen

Zum damaligen Zeitpunkt war diese Art von Spezialisierung sehr positiv wahrgenommen worden.

Verikale Spezialisierung
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- Qualitative Trennung zwischen der Aufgabenplanung
und der Aufgabenkontrolle einerseits und der
Durchfiihrung der Aufgaben andererseits.

- Nach Taylor: ,Trennung von Kopf und Handarbeit".

- Geringe vertikale Spezialisierung driickt einen grossen
Entscheidungs- und Kontrollspielraum aus.

- Umfang vertikaler Spezialisierung hangt insbesondere
von dem Umfang der Aufgabenkomplexitét ab.

- Einfache und repetitive Aufgaben 9 hohe
Spezialisierung

- Komplexe Aufgaben 2 niedrige Spezialisierung

T
§ ( FheBbend
. arbeiter _/
P T
o C sewetarin )
c as T =
~
2
= e
5 ,/ Integrierte ™
§ \__Arbeitsgruppe
pe g S‘ra';st:hm
% K Planer /)
a2 /A\\
T Konstrukte )
S <\— strul euri P,
> —
Z)vganisations;>
~__entwickler _
o Secbsmandbgev /"‘T B » ey
° Elsverkau1er (_ Top-Manager )
2 ~—— S
[S

niedrig Aufgabenkomplexitat hoch

¢ Hohe vertikale Spezialisierung zeigt sich durch hohen Tatigkeitsgrad aus
(Ausfiihrungsaufgabe).

o Der Eisverkaufer ist unten links da er viel selber Entscheiden kann (Managementaufgabe) und
zugleich die Ausfiihrung Gbernimmt.

* QOben rechts kdnnte der Uhrenmacher oder Pilot sein.

Arten von Stellen

Organisationseinheiten
[ |
Stellen Gremien
Stelle | [ | | l | Gremium
Linien- Unterstiitzends , Gru e
gedachte llan Stellan Hauptamtlich Nebenamtlich PP
Person =
Letungs- Leitungs- Personen-
G) Sgﬂ:ngs Stabsstzlle gi: ;‘;eg ° Ausschuss mehrheit
Ausflihrungs- Assistenz- Integrierte Problemiése|
stelle stelle Arbeitsgruppe gruppe
Dienstleistungs- i
stelle Pm'e%” ppe

Linienstellen

1. Leistungsstelle
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¢ Auch Instanz gennant
e Besitzt Vollkompetenz
o Leistungs- sowie Ausfiihrungs-kompetenz

¢ Besitzen besondere Befugnisse
= Fachliche Weisungsbefugnisse definieren die Art und
Weise der Aufgabenerfiillung.
o " Disziplinarische Weisungsbefugnisse umfassen alle
personalpolitischen Entscheidungen (Anstellung,
Beférderung, Ausbildung, Freistellung...)
e Der Vorgesetzt ibernimmt auch Verantwortung -> Selbst- und Fremdverantwortung
o Fremdverantwortung: Als Vorgesetzter Gbernimmt man Verantwortung fir die

Mitarbeiter der eigenen Abteilung -> Hohere Belastung dadurch hohere Bezahlung
2. Ausfiihrungsstellen

¢ Hat keine Leitungskompetenz
¢ Abolute Selbstveranwortung -> Durch fehlende Unterstellten
¢ Kompetenzen werden klar durch das Aufgaenfeld abgegrenzt

Unterstutzende Stellen
3. Stabsstellen

- Stabsstellen sind ,spezialisierte Leitungshilfsstellen™
und somit immer an eine Leitungsstelle gebunden.

- Aufgaben der Stabsstelle:
= Entscheidungsvorbereitung
= Fachliche Beratung
= Informationsbeschaffung, -auswertung, -weiterleitung
= Uberwachung der Ausfiihrung

- Stabsstellen verfligen Uber kein Weisungsrecht.
Trotzdem verfiigen die Stabsstellen Uber einen hohen
~Entscheidungs-Impact"™ (Macht ohne Verantwortung)

Da es eine Staabshierarchie geben kann, sprich eine Stabsstelle, die einer anderen Stabstelle
untergeordnet ist.

4. Assistenzstellen

¢ Sind generalisierte Leistungshilfstellen und entlasten eine Instaz rein mengemassig
e Wird in der Praxis nicht von der Stabstelle unterschieden

5. Dienstleistungsstellen
¢ Andere Bezeichnungen: ServiceCenter, Zentrallstellen, Zentralabteilung.

¢ Nehmen Unterstitzungsaufgaben fiir mehrere Leitungsstellen wahr.
e Ausgestattet mit Teil- und Vollkompetenzen ausgestattet

e Haben den Fokus auf die gesamte Unternehmung, unterstiitzen also nicht nur eine bestimmte

Instanz
e Verfligen lber Richtlinienkompetenz
o z.B. Service Center "Informatik" kénnen lber das gesamte Unternehmen Vorgaben
machen.
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Aufbauorganisation 3 - Konfiguration & Koordination

18 March 2015 14:13

Konfiguratin = Aussere form des Organisgrams
Koordination = Wie abteilungen innerhalb des Organisgramms aufeinander abgestimmt sind.

Delegationsmodell

(Too-down-Agproach) Delegationsmodell (Top-down-Approach):
¢ Die Unternehmungsleitung muss sich von Aufgaben
T befreien und Aufgabenkomplexe delegieren. Die
‘,/ \ Abteilungsbildung tragt somit zur Steigerung der
B Ed _J Ubersichtlichkeit (Komplexitatsreduktion) bei.

Sehchct

Der Chef hat das Interesse das Abteilungen zur Delegation gebildet werden.
Dieser Ansatz beruht auf dem Delegationsmodell -> Reduktion der Kompolexitat.
Fragestellung: Warum hat der Chef ein Interesse daran, dass Abteilungen gebildet werden.

Kombinationsmodell (Bottom-up-Approach):
o Aufgaben werden zusammengefasst und bilden
somit geschlossene Verantwortungsbereiche,

welche von einer Leitungsstelle (Instanz)
koordiniert werden kdénnen.

e Eine Abteilung entsteht durch die unbefristete
Unterstellung einer oder mehrerer

; Ausfihrungsstellen unter eine Leitungsstelle

,J,”,\,i e (primare Abteilungsbildung). Werden mehrere

: ‘ Abteilungen verdichtet, so wird dies als
A% sekundare Abteilungsbildung bezeichnet.

und Kombination

[\ pmtreAtimungating [\

Fragestellung: Welche Interesse hat der Mitarbeiter, dass Abteilungen gebildet werden.
Der Mitarbeiter méchte einen Ansprechpartner in seiner Abteilung.
Geschutzt auf zwei Modellansichten miissen Organisationmodelle erstellt werden.

Weitere Fragestellung: Wie werden Abteilungen gebildet?
Abteilungsbildung (Konfiguration)

Folgenden drei Ansatze sind Objektorientiert.

Abteilungsbildung nach Verrichtungen
(Beispiel Produkiionsbereich)

Produktions-
leiter
[ I |
_ ] ) Priif-
Dreherei Fraserei ‘ Montagz WEsEen

Konzentration von gleichartigen Personalqualifikationen, Methoden und Sachmitteln.

Beispiel:
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|
Raphael Bachmann

I
Produktion Produktion Produkticn
Daniel weber Remo Meier Raphael Bachmann
|
Qs-Management
UisAinnna /Cirkharhait

Abteilungsbildung nach Objekten
(Beispiel Automobilhersteller)

WVorstand
Nutzfahrzeuge
I |
Trans- Leichte Schwere Spezial-
porter LKW LKW LKW

Produkte resp. Dienstleistungen werden als Organisationkriterium verwendet.

Beispiel:

Personenverkehs Infrastruktus SBB Cargo AG

F i G

U Schlegala.i. P. Gauderan M. Parrin
Regionalverkehr Fahrplan und MNetzdesign Schweiz

—H P-RV —H I-FH M S-CH
A.B. Ramund W, Wildanear P. Schara.i
Fernverkehr Prajekie International

1 P-FY P H  G-IM
V. Ducrot M. Gayar (She) E. Prokschiali.
Verkehrs manag ement | I Anlagen und Techn ol::-giel _I Asset Management

Abteilungsbildung nach Kundengruppen
(Beispiel Bank)

Filialleitung
I |
Privat- Firmen- Kdrper-
kunden kunden schaften

Individuelle Bewirtschaftung von Kundengruppen

Beispiel:
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Verwaltungsrat (VR) =

Mark Bachmann
V&-Prisider
hiﬁmgluundmu VR (LA-
L U K B Mark Bachmann
ke Interne Revision

Konrad Fausch

Geschiftsleitung

Bernard Kohler

CEQ

Daniel Salzmann | Beat Hodel

Mitgiied der Geschifrsleitung | Mitglied der Geschifisleitung
Présidialdepartement Departement Privot- & Departement Firmenkunde
Leitung Bernard Kobler Gewerbekunden (P&G) (FK)
CEO Leitung Daniel Salzmann | | Leitung Beat Hodel

Mitglied der Geschaftsieifung | | Mitglied der Geschafisleitung
Unternehmensentwicklung Regionaldirektorin / " ! Firmenkunden Luzern
Stefan Liithy Regionaldirektoren | | Andzé Chevalley

Peter Imhof, Luzern |
Personal Markus Odermatt, Ebikon { ! Firmenkunden National
Dr. Jiirg Stadelmann Hugo Stalder, Emmenbriicke i Flavio Ciglia

Taniada Aemcnatae Duchice askdaas !

Abteilungsbildung nach Regionen
(Beispiel Bausparkasse)

Landes-
direktion

I
] | : |
Region Region Region Region
MNord Sud Ost West

Geografische Betatigungsfelder werden differenziert.

Beispiel:

VERWALTUNGSRAT

CEO

AMERIKA EURQPA ASIEN

In der Praxis sind Organigramme nattrlich gemischt.

Bei der Bildungen miissen zwei Prinzipien beachtet werden.

Prinzip 1: Homogenitatsprinzip:
Artgleiche Aufgaben in einer méglichst
autonomen Abteilung zusammenfassen.
Prinzip 2: Beherrschbarkeitsprinzip
Aufgabeninhalt und Aufgabenumfang
missen fir Leitung beherrschbar sein.

Steil oder Flach? (Konfiguration)
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Leitungsspanne: Anzahl direkt unterstellter MA pro Chef:
= Viele Unterstellte: ,flache Hierarchie / Konfiguration"
= Wenige Unterstellte: ,steile Hierarchie / Konfiguration®
= Eine optimale Leitungsspanne gibt es nicht. Sie ist
situativ von verschiedenen Faktoren abhangig (Fihrungsstil,
Aufgabenmerkmale, hierarchische Stellung, ...)

Es gibt keine optimale Leitungsspanne, keine wissenschaftliche Erkenntnis.

Leitungstiefe: Anzahl Hierarchieebenen unterhalb der
obersten Fuhrungsebene (1)

Leitungsintensitat: Verhaltnis zwischen ,Leitungsstellen™ und

»Ausfuhrungsstellen®.
Ergibt einen einfachen Quotien ohne Aussagewirkung.

Gestaltung von Beziehungen (Koordination)

Die Bildung von Oranisationeinheiten flihrt zu Interdependenzen -> arbeitsbezogene
Abhangigkeiten.

r /J//Q/) Pool |
ART ABT

=0 -
T B,0F 09

1. Gepoolte I: Bezug aus Mitarbeiter oder Resourcen Pool muss festgelegt werden.

Sequenzielle I: Abhangigkeit aufgrund Reihenfolge. Verlauft eher vertikal.

3. Reziproke I: Austausch innerhalb von Abteilungen. Z.B. Teilproduktion auf Vorleistung.
Jedes Werk produziert etwas, damit andere ihr Teil herstellen kdnnen. Im Vergleich
zum Sequentiellen beruht diese Abhangigkeit auf Wechselseitigkeit.

4. Teamorientierte I: Teams werden Ubergreifend zusammengestellt, z.B. Projektteam.

N

Beriihrungspunkte (Koordination)

Die Beriihrungspunkte zwischen Organisationseinheiten nennt man Schnittstellen oder auch

Interfaces”.
Oft zeichnen sich diese aus durch:
* ungenigenden Informationsfluss und Unterbruch der Prozessabwicklung
e zeitliche Verzogerungen, unklare Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (fehlende

»process owner”).
Prozessverantworltiche koordinieren diese Schnittstellen.

Fazit: Die Aktivitaten der einzelnen Organisationseinheiten sind konsequent auf die
gemeinsamen Zielsetzungen auszurichten — sie sind zu koordinieren.

Der Prozessmanager behalt den Fokus auf den Kunden und kann die Aktivitaten daher
Ubergreifend koordinieren.

Gestaltung der Leitungsbeziehungen (Koordination)
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Einliniensystem

e Einheit der Auftragserteilung (Fayol)

T e Instanzenzug (offizieller Dienstweg)
e L Jede Leitungsstelle muss alle
L[ J[L_1'  unterstellten ,Tatigkeiten"
‘__] ’J_‘ . Lo beherrschen (geringe
O] I i_Jll?J: Spezialisierung)
Fayaische Bricke

*  Dienstweg
J—

| __) Abledung

Abteilungsleiter sind sehr stark belastet

e Ausnahme: Fayol'sche Bricke

Ansatz aus Administrationslehre -> Birokratie

Vorteile

Nachteile

= eindeutige Regelung der Unter-
stellungsverhaltnisse

= klare Zuordnung von Aufgaben,
Verantwortung und Kompeten-
zen; dadurch geringes Risiko
von Konflikten

® Uberschaubares und einfaches
Leitungssystem (Einheit der
Leitung und der Auftragsertei-
lung)

= |Uckenloser Informationsfluss
top-down und bottom-up Gber
alle Hierarchieebenen

= gute Kontroliméglichkeiten

Mehrliniensystem

= starke quantitative und qualitati-
ve Belastung (eventuell Uberlas-
tung) der Leitungsstellen und
insbesondere der Leitungsspitze

= lange Kommunikations- und

Weisungswege mit der Gefahr
von Informationsfilterungen und
Zeitverlusten

» Betonung von Hierarchieden-
ken und Positionsmacht

= ausgepragte Abhangigkeit der

nachgeordneten von den vorge-
setzten Stellen

» Gefahr der Uberorganisation

(Burokratisierungstendenz)

e Mehrfachunterstellung (Taylor,

Funktionsmeistersystem)
e Ermdéglicht hohe Spezialisierung

e Prinzip des kurzesten Weges

e Fachkompetenz vor Hierarchie

Funktionsmeistersystem

Ansatz aus Scientific Management -> Taylors Theorien
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Vorteile Nachteile

» Sperzialisierung der Leitung = problematische Abgrenzung von
durch Verteilung einzelner Funk- Aufgaben. Verantwortung und
tionen auf mehrere Instanzen Kompetenzen

= Entlastung der Leitungsspitze = Gefahr von widerspriichlichen

Weisungen (Kompetenzkonflik-

= Verkirzung der Informations- : :
ten) und zu vielen Kompromissen

und Weisungswege

« direkte und schnelle Kommuni- * umfangreicher Abstimmungsbe-
Kation darf mit Zeitverlusten
- Betonung der fachlichen Autori- " gf()GOl Bedarf an I‘Qhrungskr&f‘
tat der Vorgesetzten; geringere ten
hierarchische Distanz » problematische Zurechnung von
= Mehrfachunterstellung fordert Fehlern
produktive Konflikie; dadurch « Ressortdenken der Vorgesetzten
hohe Problemlésungskapazitat verhindert eine ganzheitliche
Sicht

Stablieniensystem

Einliniensystem mit zusatzlichen (spezialisierten)
Leitungshilfen (Stabsstelle als Fiihrungs-/Leitungsstab, EF—G
Abteilungsstabe sowie Zentralstdbe).

Kombination der Vorteile von Ein- und —1:_]
Mehrliniensystem (Spezialisierung und Einheit der U
Auftragserteilung).

Stébe haben keine Weisungsbefugnisse gegeniiber der
Linie (Ausnahme: ,Fiuhrungsstab" < ,Abteilungsstab").

e Weiterentwicklung des Einliniensystem.

e Stdbe unterstiitzen die Leiter.

¢ |[st das erfolgreichste Model in der Praxis.

e Weisungsbefugnisse nur gegenilber untestellten Stabe.

Vorteile Nachteile
= ginfaches Leitungssystem mit = allgemeine Nachteile von Stabs-
eindeutigen Kommunikations- stellen, insbesondere informatio-
und Weisungswegen nelle Macht, nicht formalisierte
= Spezialisierung der Leitung funktionale Autoritat, fehlende
durch die Zuordnung von Sta- Akzeptanz (vgl. Abschnitt
ben; dadurch fachliche und 4.4.1.3)
guantitative Entlastung der In- = allgemeine Nachteile des Einlini-
stanzen und erhéhte Koordina- ensystems (vgl. Abb. 4.18)
tionsfahigkeit = problematische Unterstellung
* besserer inlormationsstand der von Stdben unter die Linie und
Leitungsstellen von nachgeordneten Stabsstel-
len unter vorgesetzte Stabsstel-
len im Falle einer Stabshierar-
chie
Matrixsystem
R P AE
Aufteilung der Leitungsfunktion in zwei oder mehrere f,\
Matrixstellen (Ubergeordnete Leistungsstellen), e —
welche gemeinsam eine Matrixschnittstelle fihren P
(untergeordnete Stelle). 3

Die Geschaftsleitung wird oft als Matrixleitung
bezeichnet. Ihr obliegt die Koordination der
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Aufteilung der Leitungsfunktion in zwei oder mehrere F’k

Matrixstellen (Ubergeordnete Leistungsstellen), ¢
welche gemeinsam eine Matrixschnittstelle fihren P
(untergeordnete Stelle). 3

Die Geschéaftsleitung wird oft als Matrixleitung
bezeichnet. Ihr obliegt die Koordination der
Matrixstellen und die Konfliktbereinigung.

Mit zunehmender Grésse der Organisation steigt der
Koordinationsbedarf lberproportional.

¢ |[st eine besondere Form des Mehrliniensystem
¢ Besonders erfolgreich in den 80er Jahren.
e Massgebender Vortei: Das hohe Konfliktpotenzial fiihrt zu Innovation

Vorteile

Nachteile

* Entlastung der Leitungsspitze

direkte Kommunikations- und
Weisungswege mit der Moglich-
keit der mehrdimensionalen Ko-

= keine einheitliche Leitung

= groBer Bedarf an Flhrungskraf-

ten
umfangreicher Kommunikations-

ordination und Abstimmungsbedarf; da-
Nutzung von Spezialisierungs- durch Zeitverlust

vorteilen « Gefahr von Kompetenzkonflikten
produktive Konflikle fdrdern die und zu vieler Kompromisse
Problembewaltigung; standiger « Zwang zur Kompetenzregelung
Anreiz der Leitungsstellen zur an den Schnittstellen der Matrix;
Teamarbeit Gefahr der Uberorganisation und
» kaum ausgepragtes Hierarchie- Blrokratisierung
denken = hohe Anforderungen an die Ko-
operations- und Teamféhigkeit
der Dimensionsleiter

Koordniationsinstrumente
Zur Umsetzung dieser Modelle gibt es verschiedene Instrumente.

Formale Koordinationsinstrumente:

= personliche Weisung (vertikale Koordination)
= Selbstabstimmung (horizontale Koordination)

* Standardisierung (Plane » verbindliche
Zielvorgaben, MbO; Programme » Handlungsmuster).

Informale Koordinationsinstrumente:

= Informale Kommunikation (sog. ,kleiner Dienstweg")

= Informale Gruppen (z.B. ,,Fihrung bei Bierdeckeln";
Phonak)

= Informale Fihrer (z.B. ,graue Eminenzen")

= Informale Normen (z.B. ,Royal Dutch / Shell* >
+~planet Shell*)

= Sozialer Status (z.B. Ausbildung, soziale Herkunft)
¢ Sind nicht festgelegt missen aber bericksichtigt und wahrgenommen werden.

e Gerade Politiker sind fahig diese informalen Gruppen als Instrumentarisches Mittels zu
koordinieren.
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¢ Ein guter Chef erkennt dies informalen Instrumente.
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Aufbauorganisation 4 - Primarorganisation

25 March 2015 14:23

Die Verbindung von allen dauerhaften Stellen schafft eine hierarchische Struktur, die als
Primérorganisation bezeichnet wird.
Formen von Primdrorganisationen:

Spezialisierung nach Formen der Primérorganisation
" ) ~— . Funktionale
[  WVarrichtungen > Organisation
— Objekten (Produkten, | | . Divisionale
*" Kunden, Regionen) ~~ Organisation
:-;> Verrichtungen und —> Matrix- oder
Objekten _‘ Tensororganisation
rechtlich selbststandigen —"
= Untetrehmen > Holdingorganisation

Funktionale Organisation

/—\
Unternehmens- 1. Ebene
fuhrung (Geschéftsleitung)

[

Mateal- Produktion Verluéb 2. Ebene
wirtsch: (Bereichsleitung)

| ST S|
Einkauf Logistik Lager

3. Ebene
(Abteilungsleitung)

Relevant sind jeweilt die ersten 2 Ebenen.

e Vorteile:
o Extrem Ubersichtlich und einfach zu fiihren
o Gutfur KMU
¢ Nachteile
o Nur homogene Produkte oder Leistungsprogramm maéglich
o Produktenscheide muss von der Geschéftleitung entschieden werden.

Beispiel:
[ Tourismusdirektor
Marcel Perren”
| F E
Content & eCRM M: ! g .
Rosella Brunner e ——
Sibylle Gera
Fabian Ap
| I
Lelter Marketing & Sales Leiterin Tourist Informationen
Lukas Hammer* Monika Sieiner
A =
r —
Tourist Information Tourist Infc
Luzern Stadt Luzern
Europa Manager Tourist Servicas Tourist Inf
Nicole Kautmann Yves Schmoker EvaKu
La
Mark Meier Reina Camenzind Kat
(Leiterin Stadtfihrungen/Stv. Leiterin TIj
Fazit:
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Vorteile

Nachteile

» ginfache und Uberschaubare
Struktur

» Nutzung von Spezialisierungs
effekten (Economies-of-Scale,
Erfahrungskurve)

* in sich geschlossene, klar abge-
grenzte und damit gut kontrol-
lierbare Funktionsbereiche

* Vielzah! an Schnittstellen und
Interdependenzen; dadurch er-
hebliche Koordinationsprobleme

= Gefahr von Bereichsegoismen
und Suboptimierungen
Uberlastung der Untemeh-
mensflhrung (Kaminefiekt)

» Uberbetonung des Spezialis-
tentums
eingeschrénkte Moglichkeiten
der Personalentwicklung

geeignet v. a. fur kleine und mittlere Unternehmen mit einem
q Uberschaubaren und homogenen Leistungsprogramm, die sich
in einer relativ stabilen Unternehmensumwelt befinden

Divisonale (Sparten) Organisation

Man nimmt unsere Firma entwickelt sich weiter und fiihrt ein heterogenes Absatz und

Leistungszzentrum.

Unternehmens-
fuhrung

1. Ebene
(Geschaftsleitung)

—— Zentralbereiche

Produkt- Produkt-
ppe 1 gruppe 2

Material- . )
wirlschaft Produktion| | Vertrieb

Spartenorganisationen lassen sich nach Objekten oder Regionen strukturieren.

Produlkdt- 2. Ebene
gruppe (Divisions/Sparten)
3. Ebene

(Funktionalressorts)

Alle Divisionen weissen eigenstandige Gewinne, Kosten oder Ertrége aus.

Zentralbereiche

Gewisse Bereich miissen bewusst zentralisiert werden, da die Selbstandigkeit der Divisions zu

einem Autonomiestreben flhrt.

Z.B. die Inforamtik darf iber alle Sparten Richtlinien erlassen.

Andere Bereiche:

e Zentralcontrolling, Finanzen, Personal, Recht, Organisation, Logistik

Die Zentralisierung von Dienstleistungen macht vor allem Sinn wenn Kosten von Sparten

ausgewiesen werden.
Aufgaben:

¢ Unternehmensweite Koordinations- und Kontrollfunktion
o Einheitliche Umsetzung Unternehmensstrategie- und politik
o Verfligen Gber Richtlinenkompetenz

¢ Gleichartige Dienstleistung fiir mehrere Divisions
o Nutzung Spezialisierungsvorteilen

o Nutzung Synergieffekte

e Erbringung Gesamtunternehmerische Aufgaben

o Recht, Patente, Steuern, Versicherungen oder Offentlichkeitsarbeit

Beispiel:
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+ Einfache und uberschaubare
Struktur

+ Klar abgrenzbare
Funktionsbereiche

-Uberlastung
Unternehmensfihrung
-Vielzahl and Schnittstellen und
Interpendenzen



[ e T K SBB CFF FFS

of Executive Officer I_ Revision
REV
E Bgler
h
Portlolio Management Personalpolitik Corporate Accounting
H IM.PF H HR.PP H F-CA
L. Saffelbach E Miirner S. Raimann
Development mmmm Corporate Controlling Informatik
H IM-DV H wmtxa H FccC — KT
R. Eaier A Hallor S. Spisgel P. Kummer
. Kommunkation
Bewirtschaftung e Corporate Treamury und Public Affairs
L IM-BW H H Fc | S
R Zbor HRAGS H Miller K-KOM
9 T. Asbischer (Stv.) . S Ninlist
Unternehmens.
Finanzen Personalentwick|u ZFO Konzernbereich e
ayfrrs H ur.PE N H FxB - w
H. Meiethofer (Stv.) D. Matyassy E.Werner S Plubl
Fazit:
Vorteile Nachteile

= Entlastung der Unternehmens-
fihrung; dadurch starkere Kon-
zentration aul strategische Fra-
gen

ganzheitliche Delegation von
Aufgaben, Verantwartung und
Kompetenzen ist méglich

bessere Koordination und
schnellere Entscheidungsiindung
innerhalb der Divisions

Divisions kénnen auf Umweltan-
derungen flexibel reagieren

weit gehende unternehmerische
Selbststandigkeit der Sparten-
leiter erhoht die Motivation

und ermoglicht eine bessere
Erfolgsbeurteilung

vielfaltige Moglichkeiten der Per-
sonalentwicklung

= Gelahr des Sparienegoismus’
und einer kurzfristigen Gewinn-
und Rentabilitatsorientierung

= suboptimale Ressourcenalloka-
tionen und Doppelarbeiten sind
mdéglich

= Mehrbedarf an Leitungsstellen

= Zentralfunktionen zur Ubergrei-
fenden Koordination der Divisi-
ons erforderlich

= Gefahr von unproduktiven Kon-
{liklen zwischen den Divisions
und zwischen den Divisions und
den Zentralfunktionen

geeignet v. a. fir mittlere und groBe Mehrproduktunternehmen,
die sich in einer dynamischen Unlemehmensumwell befinden

=
Entlastung durch Divisionsleiter.

Operative Unternehmenspolitik finden bei Divisionen statt.

Suboptimale Ressourceallokatin findet dann statt wenn verschiedene Abteilungen von
Sparten am gleichen Problem arbeiten anstatt Synergien zu nutzen und das Problem
gemeinsam zu l6sen.

Matrix Organisation

Onternehmens- 1. Ebene
fuhrung (Geschafisleitung)
L Zentralbereiche

- Material- y 2. Ebene

[ wirtschaft | [Produktion| | Vertrieb g (Funktionalressorts)
ag | o o L — s T
23 snseerapasssane Y 7

2 || Procuis | ELEROIKE U S 2. Ebene
w gruppe 1 [} " : (z.B. Projekte)
N P N Rl PR S ]

: :

S L] fonl ey b,

gruppe 2 ! Hi| b

] Matrixschnittstelle < Problembereich

> Matrixteam

e Eine Tensororganisation hat mehr als 2 Dimensionen.
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¢ Diese Art von Organisation mach vorallem in einem dynamischen Umfeld viel sinn.
e War eine Modewelle in den 80er Jahren und wurde von den meisten unterschatzt.

Beispiel:

)
)

PWC Schweiz ) :
Wiirtschafts- steuer- und W
Februar 2011 priafung Rechtsberatung bet
Branchenausrichtung = Prifung von " Integrierte Trar
Jahres- und Steuerberstung -
Detailhande| und Konzerr- i Urternehmen EF
Konsumgiter rechnungen « Nationale und i
T —— = Spezialprifungen internationale e
USINEle Frodqukiion = Gutachten und :;nah;vmgeuﬂ_ " Re
Pharma und Expertisen Srens “
] -
Biotechnologie " Internes gz:":c"'&?ﬁwme Dt
Kontrollsystem
Banken, Investment . Sust u ® Finanz-. Saldr- Con
Manage ment ystem- un T
unct Immobilien Prozesssicherung || 4nd IT-Lasungen | = st

Fazit:

Vorteile

Nachteile

= ganzheitliche, innovative Pro-
blemlésungen unter Berlcksich-
tigung von unterschiedlichen
Standpunkien sind méglich

= Entlastung der Unternehmens-
fuhrung durch spezialisierle Lei-
tungsfunktionen innerhalb der
verschiedenen Dimensionan

= kurze Kommunikalionswege

= flexible Anpassung der Organi-
sation an die Markt- und Wett-
bewerbserfordernisse

= Hierarchie steht nicht im Vorder-
grund

= vielfaltige Moglichkeiten der Per-
sonalentwicklung durch unter-
nehmerische Perspektiven der
Matrixmanager

= problematische Kompetenzab-
grenzung durch die Mehr-
fachunterstellung der Ausfiih-
rungsstellen; dadurch kénnen
Kompetenzkonflikte und Macht-
kdmpfe entstehen

= u. U. schwierige und zeitintensive
Koordinations- und Entschei-
dungsprozesse

= Gefahr zu vieler Kompromisse

= hohe Informaticnsveraroeitungs-
Kapazitat erforderlich

= Burokratisierungstendenzen
durch aufwendige Kommunika-
tions- und Kompeienzregelun-
gen

» groBer Bedarf an qualifizierten
Fuhrungskréften

=

Holding Organisation

geeignet v. a. flir groBe Mehrproduktunternehmen, die sich in
einer dynamischen Unternehmensumwelt befinden

Stammhauskonzern Holdingkonzern
Konzern- Konzern-
leitung leitung
Zentralbereiche S —— Zentralbereiche
I [ 7
, Vertriebs- Konzem- Konzern-
ExE Prod. | |Vertieh gesellschaft 1 gesellschaft 1 gesellschaft 2

Operative Holding

Managementholding
Finanzholding

¢ Die meisten Managementholdings sind auch Divisonal strukturiert.
¢ Bei Finanzholding gibt Leitung an wieviel Zins sie wollen.

e Operative Holding ist arbeitet funktionalund deren Leitung gibt an was produziert wird.
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Fazit:

Vorteile Nachteile
= grol3e siralegische und strukturelle = latente Gefahr von Widerstanden
Flexibilitat der Tochtergesellschaften gegen-
* flache Hierarchien sind maglich Uber der Holding
= Kiare Zuordnung von Auigaben, = Tendenz zu Ubertriebenen Kon-
Verantwortung und Kompetenzen trollaktivitdten der Holding
» Nutzung von steuerlichen Vor- = emotionale Spannungen zwischen
teilen den Mitarbeitern der Téchter und
= Férderung des unternehmerischen der Holding
Denkens und Handelns

- geeignet v. a. fUr mittlere und groBe Mehrproduktunternehmen,
die sich ein hohes MaB an strategischer und struktureller
Flexibilitat erhalten oder verschaffen wollen

Anforderungs- und Beurteilungskriterien

- Organisatorische Problemlésungen mussen beurteilt werden
hinsichtlich:

= Markt- und Wettbewerbsorientierung

= Flexibilitat: Handlungs- und Anpassungsfdhigkeit

= Innovationsfahigkeit: Produkt-, Prozess- und
Strukturinnovationen

= Flihrungsprozess-Effizienz: Zielgerichtete
Fihrungsprozesse (PEAK*)

= Leistungsprozess-Effizienz: Optimale Leistungserstellung

» Humanressourcen-Effizienz: Optimaler
Mitarbeitendeneinsatz

= Sachressourcen-Effizienz: Optimale Ressourcenallokation.

- Beurteilungskriterien miissen jeweils situativ definiert werden.

- Entscheidungsinstrument: Nutzwertanalyse
Hinsichtlich Anforderungen gilt folgende Darstellung:
Externe Orientierung

Markt- und Wettbewerbsorientierung

Innovationsfahigkeit Flexibilitat

Interne Orientierung

Leistungsprozess-Effizienz Humanressourcen-Effizienz

Sachressourcen-
Effizienz

Fuhrungsprozess-
Effizienz
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Aufbauorganisation 5 - Sekundarorganisation

08 April 2015 14:40

e Sekundarorganisation dienen zur Lésung von Problemen, denen die Primarorganisation nicht
gewachsen ist.

e Eine Primérorganisation kann nicht vom einen Tag auf den Anderen gewechselt werden, dieser
Prozess dauert manchmal mehrere Jahre

¢ Die Sekundarorganisation wird Uber die Primarogranisation gelegt.

¢ Sie zeigt sich nur nach innen.

Probleme und Lésungen:

> Produkte > Produktmanagement
|:> Kunden l:> Kundenmanagement
> Funktionen > Funktionsmanagement
> Projekte > Projektmanagement
; Strategische

C—> Stat f:" >

Hinsiegie Geschéftseinheiten
[::> Prozesse [:> Prozessmanagement

Produktmanagement
Stabs-Produktmanagement Linien-Produktmanagement
Unternehmens- Lnternehmens-
fihrung fiihrung
I
aERET F+FE Produktion Wertrieh
[ |
F+E Produktion Vertrieh Produki- Produkt-
manager manager
Matrix-Produktmanagement Produlktausschuss
Untemehmans- Linternehmens- Produkt-
tihrung flnrung ausschuss
| :
| | I
F+E Pradulkdion Vertieb | |
| §
Produkt- » L L L F+F Produkiion Vartrieh
manager

Nur beratende Funktion

Sind mit Weisung ausgestattet.

Nun hat PM moglichkeit Gber alle Bereiche Informationen auszutauschen
Vetreter der Abteilungen kombiniert mit der GL bilden einen Ausschauss.

PwnNPE
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Reihenfolge entspricht der Gewichtung des Produktmanagements in der Organisation.

Ziele

. Produkt-Markt-QuersEhnittsfunktion (vielfaltiges und
heterogenes Produktprogramm, hohe Komplexitét
und Dynamik der Markte).

Aufgaben

+ Entwicklung, Realisation und Kontrolle von produkt-
spezifischen Marketingkonzepten

+ Pflege des Produktimages innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens
Gewinnung und Aufbereitung von allen internen und
externen Produktinformationen, insbesondere durch
Beobachtung der Konsumenten und des Marktes
Erstellung produkt(gruppen)spezifischer Umsatz-,
Kosten- und Ergebnisplane

+ Unterstiitzung der technischen Bereiche bei der
Produktentwicklung und Koordination der
entsprechenden Aktivitdten

Kundenmanagement
Abbildung gleich wie bei Produktmanagement.

Ziele
e Kundenakquisition
¢ Kundenzufriedenheit
¢ Kundenbindung

Instrument
e CRM

Aufgaben

+ Bedlrfnisse der ihm zugeordneten Kunden erkennen
und bearbeiten/decken

+ Erarbeitung, Koordination und Kontrolle von kunden-
spezifischen Marketing-Konzepten

+ Fuhrung von Verhandlungen

«+ Tatigung von Abschliissen und Kontaktpflege mit den
Kunden

+ Individuelle Betreuung der Kunden bei Anfragen und
Problemen

Funktionsmanagement

Unternehmens-

flhrung
I | | |
Zentral-
Division 1 Division 2 Division 3 controlling
a ol
|
Bereichs- Bereichs- Bereichs-
| controlling controlling controlling
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Platzierung des Zentralcontrolling wére in einer Zentralstelle.

Ziele
e Bereichsiibergreifende Korrdination

Beispiele Querschnittfunktionen
e Logistik
¢ Qualitdatsmanagement
e Umweltschutz
e Controlling

Nachteile
¢ Doppelt Unterstellt -> Primarorganisation schlagt Sekundarorganisation

Projektmanagement
it Un'.et'nehmens-
ctabepO bbbl Matrix-PO fihung
abs- P e
CagmitSren e
- ~ - \\ T T R
 Projekt1 ?——( Projekt2 ) ‘
N~ . 4 I FiE | Fertigung l Vartrick ‘ Controlling
FaE Fertigung Verlrieb Controlling il | | ey
i Projekt 1 Projexi 1 i Projekt 1
Uniernehmens
Reine PO ki
pRaass=s=a : fpomemstafeicesanian
— F+E E Projekimanager i i Projeklmenzager E
; | i = | Auch denkbar:
| Fortigung i I : :: - - i 3 k h
=100 NI Projektausschuss
| H ;
—~ Ve | | Projekt 1 ¥ Projekt 2 5
Ziel

o Effiziente Projektdurchfiihrung

Aufgaben Projektmanager
+ Zielgerichtete und ordnungsgemasse Projektabwicklung
- Laufende Berichterstattung gegeniber dem Auftraggeber
- Projektbezogene fachliche Weisungsbefugnisse
« Entscheidung uber finanzielle Projektmittel

Begriffsklarung
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Projekt ]

Management

= Zielorientierung

= Einmaligkeit, Neuartigkeit
» Ressourcenbegrenzung
* hohe Komplexitat

» Interdisziplinaritat

\/

Planung, Steuerung und
Uberwachung einer Aufgabe
im Hinblick auf eine be-
stimmte Zielsetzung

Projektmanagement

Gesamtheit von Planungs-, Steuerungs- und Uberwachungs-
aufgaben zur zielgerichteten Abwicklung eines Projektes

Strategische Geschaftseinheiten

e Dienen zur Losung von Strategischen Problemen.

e Tempordre Strategische Umsetzungen.

Unternahmensfihrung |—— Strategischer
Planungsstab
H H
1 1
1 1
1 1
1 1
e e e ——————— e 1
I | |
Unternehmens- Unternehmens- Unternehmens-
bareich 1 bareich 2 bereich 3
I 1 i 1]
| Divisicn 1 | | Division 2 | !| Division 3 | | Divisicn 4 “I | Division 5 | i .
[] I
b h [ ' i
1 1l i H
.'" "'u“ S Y i N 1 | 1 | i i
i i i il
I|P1| |P2||P3: P4IP5|::|F’6| |P?| |PB| |P9|::|Pwo| |P11|:=|F'12|F’13||P14|l' |P15| |F’1G|
1 [ | |I 1 1
H ] I 1l [
ISGE1II SGE2 x SGE3 1 SGE4 1 SGES it SGE 6 :l SGE 7
--T-- --_-T_-__.l_--_.r-_-_ 1 o o o .:. ____________ ] PSS y—— .! ______ o Emsmm—-- e —————— e m———

Einbidung

+ SGE-Linienkonzept - Identitat zwischen SGE und

Primarorganisation (PO)

- SGE-Manager (fallweise Unterstitzung durch Task-

Forces) , keine Identitat zwischen SGE und PO
+ Strategieausschiisse (ggf. Unterstiitzung durch
Spezialisten)
+ SGE-Matrix- oder Tensororganisation (SGE als
zusatzliche Dimension)

Losung zu folgendem Problem:

'y
Veranderungs-
rate

o Stindige Uberpriifung: structure follows strat

Strategie Organisa-
tarische
Liicke
Organisation
Zeit

egy
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e Strategien lassen sich leicht dndern
e Strukturen sind starr.

SGF (Strategische Geschaftsfelder)

e Erganzung durch Blick von aussen nach innen
SGE (Strategische Geschaftseinheiten)

e Formuliert Geschaftsfeldspezifische Strategien
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Ablauforgnisation - Prozessmanagement

22 April 2015 14:12

Problem der Aufbauorganisation
o Stellentbergreifende Ablaufe werden nur ungeniigend bericksichtigt.

Es entstehen daraus folgende Mangel:

= Funktionale Abschottung aufgrund von
Funktionsbarrieren

= Informationsfilterung aufgrund von
Hierarchiebarrieren (Information gleich Macht)

» Koordinationsprobleme innerhalb von
Prozessketten

» Steuerungsprobleme aufgrund fehlender
Prozessverantwortung und unterschiedlicher
Unterstellung

Prozessabwicklung

Eine Schematische Darstellung wie ein Prozess in einer funktional strukturierten Organisation
ablauft.

Unternehmens-
fahrung
I \ |
biossdind Prody kt\gn Vertrieb

o
di i)

-y tatsachlicher Prozess

[0 in die Prozessabwicklung eingebundene Funktion

Definition Prozess:
Ein Prozess ist eine Struktur, die aus Aufgaben mit
logischen Folgen besteht. Sie hat definierten Input und Output und dient dazu, einen Wert fir
Kunden zu schaffen.
¢ Input/ Output
e Aufgaben mit Folgebeziehung
e Kundenoriterung
o Wertschopfung

Ziele der Progzessorganisation
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z. B. Innovationsfahigkeit

z. B. Zeit <l/k-‘ —s— z.B. Qualitat
Ist-Zustand

z. B. Kosten

¢ |nnovation +
Qualitat +

e Zeit-

e Kosten -

Struktur Aktionstrager im PM

Prozesslenkungs- Prozess-
ausschuss methodenberater

|

Geschiftsprozess 1(GP 1) | Prozesseigner GP 1 |
[ e e e e
GP 1-Team |Prozessmanager GP1 ]
| Prozesszirkel
Teilprozess 1 (TP 1) Teilprozess 2 (TP 2)

1
1
I
1
i
1
I
!
|
1
1
1
1
I
1
|
|
1
1
|

PM als Sekundarorganisation

Unternehmens-

flhrung
l
[ 1 1 ]
F+E Logistik Produktion Vertrieb
\ \
Prozessmanager > Produktentwicklungsprozess > >
I - - I
< X
., > Auftragst;bwlcklung;prozess > >

PM als Primarorganisation
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General Management

Human Financial Supply
Resources Services Management

N N N
Kernprozess Customer Service
pa i 2
N AN N AN
Kernprozess Equipment Handling
P 2 <z P

R N N X
Kernprozess Goods Supply & Preparation
i Z L 4

N N

LYV Y4

N N
Kernprozess Executive Flights
Z £

Z L

Beispiel:

Prozessmodell Interlaken Tourismus

Geschiftsprozesse
‘= Product Mngt. Event Mngt. Versand Reservations
‘g = Afra Wyss Stefan Ryser Theres Cellarius Carolineg Fliick
- .
v T
(s I =
— =3 T > i 2 ; ) 2o
= " Alic= Galli (Asien, Indien, Nordamerika, Sicamerika)
gJﬂ‘ : Mario Kavacevic (Deutschland, Osterreich, talien, Mittzleurope, Russland)
= 'é Rema Kaser [Grossbritannien, Frankreich, Benelux, Spamnien)
E = Stefan Ryser (Nahost L6CCY)
=
—
=
<
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Ablauforganisation - Prozessmodelierung

22 April 2015 14:33

In den vergangenen Jahren entstanden immer neue Modelle, die den damaligen Anspriichen
genugen mussten:

Ablaufplan

petrinetze  © 1 (ab ~1960)

T utex [

(ab ~1940) ® )

Business Process
Modelling Notation
(ab ~1990)

Ereignisgesteuerte
Prozessketten
(ab ~1980)

Die Ablaufe einer Verrichtungsfolge kdnnen auf sieben Grundformen zurtickgefiihrt werden:

= Kette,

» UND-Verzweigung,
= UND-Verknipfung,

= ODER-Verzweigung,
= ODER-Verknlpfung,

= ODER-Riuckkoppelung und
= UND-Rickkoppelung (nur theoretisch interessant).

Beispiel:
Kette
Rechnung Aktivitaten (Aufgaben) werden
schreiben durch Rechtecke dargestellt.
N
) Die Beschreibung der Aktivitaten
Bicher zu-

muss zwingend ein Verb
enthalten (Tatigkeiten!).

sammenstellen

Rechnung Die Pfeile geben die Richtung der
belfdgen Abfolge bekannt.
UND
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UND-Verzweigungen
erlauben Aktivitaten
parallel durchzufiihren.

Parallel verlaufende Aste
kénnen durch UND-Ver-
knipfungen wieder
zusammengefasst
werden. Beide Aktivitats-
ketten mussen jedoch
abgeschlossen werden.

ODER

ODER-Verzwei-
gungen treten auf,
wenn mehrere
Alternativen sich
gegenseitig aus-
schliessen (XOR).
Die ODER-Ver-
zweigung wird

Auftrag
annahmen

*

Auftrag und Kopie
weiterleiten

=

L

Blcher zu-
sammenstellen

Rechnung
schreiben

¥

']

Biicher zum
Versand bringen

Rechnung zum
Versand bringen

.
v

Blicher und Rg.
zusammenfigen

—

Buch ist in 8
Tagen lieferbar

Buch lieferbar

Prifen ob

Buch ist nicht
lieferbar

Buch ist sofort
lieferbar

durch eine Raute
dargestellt.

Auftragsbestatig.
schreiben

Auftrag notieren

Auftrag ablehnen

Die ODER-Verknilipfung erlaubt alternative Prozesse wieder zu
,sammeln®. Als Darstellung wird der einfache Pfeil verwendet.

Rickkoppelung

P

Rechnung
schreiben

fehlerfrei

Rechnung
beifligen

Die ODER-Ruckkoppelung
(Feedback) erlaubt eine Uberpriifung
des Prozesses. Ist der Prozess nicht
in Ordnung, so kann
»zZuruckgesprungen" werden.

UND-RUckkoppelungen sind
theoretisch denkbar, fihren jedoch
zu ewigen ,Teufelskreisen" und
mussen deshalb (in der Regel)
vermieden werden.
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Change Management 1 - Einfihrung

22 April 2015 15:00

Change Management ist umfassender als Neu- und Umstruktierung.
¢ Neubestimmung der Erfolgsposition der Unternehmung im Markt und Wettbewerb
¢ Grundlegende Umgestaltung der Potenziale
Es umfasst Fragen wie
e Produkt- und Marktstrategie
¢ Organisatorische Gesatlung
e Kosten/ Risiken
e Motivation der Mitarbeitenden

Definition:
,Change Management ist die zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende
Weiterentwicklung von ganzheitlichen Veranderungsmassnahmen im Unternehmen.”

Veranderungsgeschwindigkeit, deren Haufigkeit und Intensitat ist in den letzten Jahren stark
gestiegen.

A
hoch
Bendtigte
Reaktionszeit
Anpassungszeit
Verfiigbare
Reaktionszeit
gering

1900 Komplexitat und Dynamik 2010

Der Umgang mit dieser Zeitscherre ist der heutige Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
Innerhalb des Changemanagement gibt es verschiedene Schnittstellen, hier Handlungsfelder.

Strategie
Vision, Leitbild,
Geschaftsstrategie
Organisation Chanae Kultur
Strukturen, g Fuhrung,
Prozesse Management Kommunikation

Technologie
Methoden,
Verfahren
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Ein Change-Manager ist sich bewusst welche Auswirkung eine Entscheidung im CM fiir diese
Handlungsfelder hat.

Wandel

Veranderungen in einer Unternehmung werden als Wandel bezeichnet.

Wandel 2. Ordnung:
Radikaler Bruch mit der Ver-

gangenheit. Revolutionarer,
ganzheitlicher Umbruch  —» /\/1/\/\/\/\

(Krise) \

\ Wandel 1. Ordnung:

/\’\/\/\/\ ———_ Punktuelle Anpassung und
Anderung der Organisation
(evolutionar, graduell, stabil)

der Veranderung

Komplexitat und Intensitat

Zeit

Geplanter Wandel: Agieren, Chancen nutzen
= ,strategic change™ = ,,organizational change"

Aktive Entwicklung, absichtlich, gesteuert, organisiert, kontralliert, zielgerichtet,
effektivitats- und effizienzsteigernd.

1. Ordnung (gradual) 2. Ordnung (radical)

Inkrementale Modifikation Einschneidende, fundamentale
Veranderung

Keine Verédnderung Bezugsrahmen Veranderung des Bezugsrahmens

Keine Umgestaltung der Werte, Strategie, Grundlegender, komplexer, qualitativer

Verhaltensnormen, Prozesse, Strukturen Wandel, Bruch mit der Vergangenheit

Intensitat und Komplexitat (berschaubar »von heute auf morgen™

logisch, rational diskontinuierlich, revolutionar

LAngst hdlt sich in Grenzen® LAngst ist gross”

Uberschaubar, evtl. nur einzelne Bereiche Erfasst gesamte Organisation

Wachstumsmodell
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Wachstumsmodell von Greiner (1972)

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

w

Krise durch ... Q
© . .
?\{\‘3‘5’ Birokratie
\5{\0( A fehlende mehr
?@“‘0\ Kontrolle / Teamgeist
Koordination
Autonomie /
Delegation

g
_ _ o
Flhrungsstil _00-9(9
straffe @,o\\f‘\ Wachstum durch ...
Fihrung
Xeativitét

Alter der Organisation

Grofe der Organisation

L J

Soll zeigen wie eine Unternehmung sich im Normalfall entwickeln muss, um wettbewerbsfahig zu
bleiben.
e Phase 1: Mit einer Kreativitats-Ausrichtung kann man bestehen.
e Phase 2: Innerhalb der Unternehmung entsteht Autonomie.
o Die Funktionale Organisation kann den Anspriichen nicht mehr genligen.
e Phase 3: Es findet ein Wechsel von der funktionalen zur divisionalen Organisation statt.
e Phase 4: Divisionen werden zu stark, es fehlt Kontrolle. Man fordert starkere Koordination.
o Es werden Zentralbereiche gebildet.
e Phase 5: Matrixorganisation fordert Teamgeist.

Dieses Modell war bis in die 90er Jahre sehr erfolgreich.

Umsatz Krise

= N

A

Krise

= B Zeit
phase g';;ﬁeﬁung Diversifikation Akquisition | Kooperation | Restruklurierung
Innere Unternehmensentwicklung Aulare Unternshmensentwickiung g:‘;éfelﬁg
1896 1920 1946 1955 ab 1988  (BBC/ABE)
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¢ Pionierphase: Kreativitat steht im Vordergrund.
e Markterschliessung: Es fehlt eine professionelle Organisation -> funktionale Organisation
¢ Diversifikation: Mehrere Markte miissen eschlossen werden -> Divisonale Organisation
e Akquisition: Wachstum durch Kauf von neuen Unternehmen -> Holding Organisation
o Notig durch stagnierendes Wachstum
e Kooperation: Unternehmen bilden grosse Kooperationen untereinander.
o Markt ist aufgebraucht.
e Restrukturierung: Ist die Unternehmung nicht mehr wettbewerbsfahig ist eine
neustrukturierung notig.

Der Sattigungseffekt war 1970 noch gar nicht so gross, dass die Unternehmen weiterentwickelt
werden muss.
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Change Management 2 - Integration

06 May 2015 15:28

Als Grundlage werden wieder die 4 Handlungsfelder genutzt:

Strategie
Vision, Leitbild,
Geschaftsstrategie

Organisation Change
Strukturen,
Prozesse Management

Technologie
Methoden,
Verfahren

Infolge eines Wandels gibt es verschiedene Typen von Wiederstand.

Kultur
Fihrung,
Kommunikation

E

Visionare und Opportunisten Untergrund-
Missionare kampfer
aktive Abwartende und
Glaubige Gleichglltige
1 2 3 4 5

In der Praxis gibt es unterschiedliche Griinde fir Wiederstande.

Emigranten

offene
Gegner

6 7

Grundsatzlich begriissen es Personen wenn Sie personlich angesprochen werden.

Management1 Seite 45



Personliche Yorbehalte

Mangelnde Kommunikation

Fehlendes Vertrauen

Fehlende Motivation

0% 10% 20% 30% 40%

¢ Rationaler Widerstand = Ich eine sachliche Argumentation wieso der Change auf andere Weise
durchgefiihrt werden soll.

e GefuhlsWidersand = Ich muss in einem Team arbeiten obwohl ich nicht will

e Politische widerstand = Ich verliere Macht

Dazu eine Liste mit Empfehlungen:

= Rechtzeitige und offene Information

= Aktive Beteiligung der vom Wandel betroffenen Personen

= Aufbau eines vertrauensvollen Kommunikations- und
Arbeitsklimas

* Qualifizierung der Betroffenen

= Bericksichtigung langjahriger Arbeits- und
Sozialbeziehungen

= Schutz von Personen, die vom Wandel negativ betroffen
werden

= Sichtbare Belohnung von Promotoren des Wandels

= Vermeiden von revolutiondaren Ansatzen

= Early wins sichtbar machen

= Zulassen von Fehlern

= Einsatz fachlich und sozial kompetenter externer und
interner Berater

= rasche Stabilisierung der erzielten Veranderungen

Rollenspektrum von Change-Agents

Die Change-Manager treten heute als Team auf
e Coach
e Zuhorer
e Trouble-Shooter
e Treiber
e Berater
e Vermittler
¢ Motivator
* etc.

Es handelt sich um sehr Anspruchsvolle Rollen.

Drei-Phasen-Ansatz von Lewin
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Beschreibt die Verlaufsfassen eines Changes im Optimalfall

A
Betriebsleistung i
(in Prozent) Widerstrebende Krafte
120 + l 1
Leistun
110 + l l g
&
100 + E I
80 L { ;
80 - “.. Treibende Krafte
R Leistungs-
Unfreezing Changing Refreezing reduzierung?
Gleichgewich d Glei ich vl >
gichgewichiszustan . gichgewichtszustan i
vor der Verdnderung Verandsrungsprazess nach der Veranderung Zeit

1. Unfreezing = Unternehmen au den Change vorbereiten, Vorbereitung einbinden. (Akzeptanz)
2. Changing = Der eigentliche Wechsel, Betriebsleistung sinkt kurzfristig. Am Ende haben wir eine

Hohere Betriebleitung als vorher.
3. Refreezing = Der neue Zustand wird stabiliert, erneut mit dem Unternehmen (iber die

Neuerung sprechen.

Widerstrebene Krafte = Konkurrenzkampf.
Treibende Krafte = Mitarbeiter die Produzieren.

Integrativer Ansatz

Wandlungs-
bedarf

Externe und/oder
interne Impulse

Wandlungs-
fahigkeit

Wandlungs-
bereitschaft

¢ Die Mitarbeiter miissen bereit sein, den Wandel zu tragen.
¢ Die Mitarbeiter miissen fahig sein den Wandel mit machen.
e Der Bedarf wird vorgegeben.

o z.B. Eine Divisonale Struktur bilden.
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Realitatslicke

Psychologische Ebene

Lernprozess

Verhaltens-
anderung

Prozessstart
(revolutionarer
Akt)

_

»Realitatsliicke«

. N

» Veranderungs-

prozess

anderung

——

Veranderungs-
ergebnis

Organisations- | |

Sachliche Ebene

¢ Die Psychologische Ebene braucht um einiges langer als die Sachliche Ebene.
e Diese Ebenen missen abgestimmt werden.
¢ Die wenigsten Menschen haben Veranderungen gerne. Man ist grundsatzliche negativ

eingestellt.
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