Organisation
1. Aufgaben und Ziele der Organisation
Unter Organisation versteht man die Gesamtheit aller Regelungen in einem arbeitsteiligen System. 

Dabei geht es:

( zum einen um die innerbetriebliche Aufgabenverteilung auf unterschiedliche Stellen, Abteilungen oder Betriebe 
  (Aufbauorganisation)

( zum anderen um die innerbetrieblichen Abläufe, d.h. um die zeitliche und räumliche Abfolge der einzelnen  
  Arbeitsschritte (Ablauforganisation)

Aufgaben: (nach Eisenführ/ Theuvsen)

Ziele:
( Stellenbildung




( koordinierte Abwicklung der betrieblichen Aufgaben
( Abteilungsbildung



( Vermeidung vom Zuständigkeitskonflikten

( ggf. Schaffung höherer Hierarchieebenen

( erleichterte Feststellung von Verantwortlichen
( Koordination




( Wahrung der nötigen Flexibilität
( Zuständigkeitsverteilung



( Minimierung der Kosten






( Vermeidung Über-/ Unterorganisation

LETZTENDLICH DIENEN ALLE ZIELE DEM OBERZIEL GEWINNMAXIMIERUNG!!!

2. Elemente der Organisation
2.1. Stellen und Abteilungen

2.1.1. Stellenbildung

Stelle

=  ( Teilaufgaben eines Arbeitsbereichs einer Person.



    ( Kombination betrieblicher Teilaufgaben zu arbeitsteiligen Einheiten

Arbeitsteilung
=  Spezialisierung der Arbeitskräfte nach:



    ( Funktion 


      jede Arbeitskraft spezialisiert sich auf eine bestimmte Tätigkeit (Funktion) bzw. auf einen 
                                  Teilbereich der im Betrieb anfallenden Tätigkeiten. (horizontale Arbeitsteilung) 



    ( Objekten


       jede Arbeitskraft spezialisiert sich auf einen bestimmten Kundenkreis oder bestimmte 
                                   Produktlinien/Produkte, führt dabei aber alle im Zusammenhang stehenden Tätigkeiten aus. 
                                   (horizontale Arbeitsteilung)



    ( Entscheidungsbefugnis


      Im Zusammenhang mit bestimmten Aufgaben eine oder mehrere Personen für die Planung 
                                  und andere für die Durchführung verantwortlich sind. (vertikale Arbeitsteilung)
Instanzen
= Stellen denen im Rahmen der vertikalen Arbeitsteilung Führungsaufgaben zukommen

Job enrichment
= Anreicherung von Tätigkeit mit weitgehend ausführendem Charakter durch gewisse 

                                Entscheidungsbefugnis.

Anforderungen an die Stellenbildung

( Alle Teilaufgaben müssen einen sinnvollen Zusammenhang haben

( Es darf nicht zur Über- oder Unterforderung von Mitarbeitern kommen

( Es muss die notwendige Flexibilität gewahrt werden

( Fähigkeiten der Mitarbeiter müssen angemessen berücksichtigt werden.

( Orientierung an den betrieblichen Abläufen hat immer Vorrang

2.1.2. Abteilungsbildung

Abteilung
= Zusammenfassung mehrerer Stellen mit einer gemeinsamen Aufgabe unter einheitliche Leitung

Kriterien für sinnvolle Abteilungsbildung:
( sinnvolle Abteilungsgröße

( Gruppierung nach Objekten oder Funktionen    

	Funktion
	Objekten

	Zusammenfassen von Mitarbeitern die gleichartige Tätigkeiten ausführen zu Abteilungen. 

Mitarbeiter arbeiten meist mit gleichen Betriebsmitteln und haben eine vergleichbare Ausbildung.
	Bildung von Abteilungen nach bestimmten Produkten, Projekten, Kundengruppen, Absatz- oder Beschaffungsmärkten. Mitarbeiter üben alle Tätigkeiten aus die mit dem Objekt zusammenhängen.

	Vorteile

	( Aufteilung der Mitarbeiter nach Fähigkeiten

( Schaffung/Nutzung Spezialkenntnissen für Funktionen

( Zeitersparnis und Fehlerreduzierung durch Routine
	( motivationsfördernde Vielseitigkeit der Aufgaben

( Schaffung/Nutzung Spezialkenntnisse für Objekte

( Bildung gut Abgrenzbarer Verantwortungsbereiche


      Die Wahl der Gruppierung richtet sich nach folgenden Kriterien:

   ( Koordinationsbedarf
        Stellen mit hohem Koordinationsbedarf werden zusammengefasst. Dies spricht eher für eine Gruppierung 
        nach Objekten.

  (  Erfolgsorientierung
        Hier soll am Ende der Erfolg der Abteilungen gemessen werden. Es ist bei objektbezogener Gliederung 
        leichter den entfallenden Gewinn festzustellen und direkte Verantwortung abzuleiten (Profit Center) als bei 

        funktionsbezogener Gliederung.
 ( Professionalität
       professionellere Einstellung und bessere fachliche Leistung wird tendenziell durch eine funktionelle 

       Gliederung gewährleistet.

  ( Kapazitätsauslastung
       Hier ist eine funktionelle Gliederung meist von Vorteil, da Kapazitätsschwankungen von Abteilungen die 
       innerhalb des ganzen Unternehmens tätig sind eher ausgeglichen werden können.

  ( Produktivität / Kosten
       Im Allgemeinen ist davon auszugehen das bei funktionsorientierter Gliederung eine höhere Produktivität 

       durch häufig gleiche Aufgaben und spezielle Arbeitsmittel (größere Maschinen) gegeben ist.

  ( Arbeitszufriedenheit und Motivation
       Ob die Arbeitszufriedenheit eher durch eine Abteilungsbildung nach Funktion oder nach Objekten gegeben 
       ist, ist abzuwägen. Bei funktioneller Gliederung gleiche Denkweise, Interessen und Lebensläufe. 

       Bei objektorientierter Gliederung ein hoher Bezug zum Unternehmensprodukt, vielseitiger Beschäftigung 

       fördert die Arbeitsmotivation.  

Es wird versucht durch Kombination DIE Vorteile BEIDER GLIEDERUNGEN zu vereinen.
2.2. Verknüpfung zwischen den Abteilungen
Abteilungen und Stellen sollen nicht isoliert voneinander arbeiten, da es ein gemeinsames Unternehmensziel zu verwirklichen gilt. Daher werden folgende Formen der Zusammenarbeit verlangt:
( klare Informationswege

( klare Führungswege

( klare Koordinationswege

( klare Arbeitsfolgen
Abteilungen müssen so verknüpft sein, das folgende Bedingungen erfüllt sind:

( Vermeidung widersprüchlicher Anweisungen und Kompetenzstreitigkeiten

( Verantwortung für die Arbeitsergebnisse muss feststellbar sein

( Information bei so genannten „Sprunganweisungen“ (überspringen einer Instanz)

( Die Flexibilität muss gewährleistet bleiben
( Zuverlässiger Informationsfluss
( Die Verknüpfung zwischen den Abteilungen sollten so transparent sein, das in allen Abteilungen hierüber Klarheit 
   herrscht.

2.3. Fallweise und generelle Regelungen

Generelle Regelungen legen fest wie bestimmte Aufgaben durchgeführt werden sollen, wie in bestimmten Fällen entschieden wird und wann übergeordnete Instanzen an der Entscheidungsfindung zu beteiligen ist.
Fallweise Regelungen beinhalten Anorderungen zur Erledigung einzelner Vorgänge. Dies betrifft Vorgänge für die keine generelle Regelung existiert oder existieren soll.

2.4. Gliederung der Aufgaben

Welche Stelle für welche Aufgabe zuständig ist, muss nach systematischen Überlegungen festgelegt werden. Hierfür stehen mit der  Mengen- und die Sachteilung zwei Alternativen gegenüber:
Mengenteilung
= Aufgaben werden gleichmäßig auf die einzelnen Stellen verteilt. Die kann systematisch nach 
   vorab festgelegten Kriterien oder zufällig erfolgen.

Sachteilung
= Aufgaben werden unter sachlichen Gesichtspunkten so verteilt, das für jede Stelle 
   unterschiedliche Aufgaben anfallen. Aufgabenzuteilung kann nach Funktion oder Objekten 
   erfolgen.

3. Aufbauorganisation
3.1. Stellenaufbauorganisation

3.1.1. Stellengestaltung
Stellengefüge

= Die Gesamtheit der zu bildenden Stellen

Stellenbeschreibung
= Die Stellenbeschreibung umfasst folgende Angaben:




   ( Aufzählung und Beschreibung der Aufgaben

                                             ( Anforderungen an den Stelleninhaber




   ( hierarchische und inhaltliche Einordnung

Stellenplan

= die Gesamtheit aller Stellenbeschreibungen 
                                             (schriftliche Darlegung des Stellengefüges)

Es sollte regelmäßig im Sinne der Aufgabenanalyse eine Zerlegung der unternehmerischen Gesamtaufgaben in Teilaufgaben bis hin zur darauf gerichteten Stellenbildung zumindest unter 3 Aspekten erfolgen:

( Objektanalyse

( Funktionsanalyse

( Ranganalyse

Danach folgt eine rationelle Stellenbildung. Zusätzlich können noch Stabstellen eingerichtet werden, die keine unmittelbaren Leistungsaufgaben erfüllen, die aber aufgrund besonderer Fachkenntnisse den Instanzen beratend zur Seite stehen.

3.1.2. Stellenaufbau

Bei den Festlegungen zum Stellenaufbau geht es vor allem um die Ausstattung der einzelnen Organisationseinheiten mit Verantwortlichkeit und Entscheidungskompetenzen sowie um die Verbindung mit anderen Einheiten.

Es gibt folgende Verantwortungsgebiete:

( Materialverantwortung


( Personalverantwortung

( Terminverantwortung


( Kosten- / Erfolgsverantwortung

Zuweisung von Entscheidungskompetenzen

Kompetenz
= Die Zuständigkeit einer Person, Maßnahmen zur Erfüllung ihr zugewiesener Aufgaben zu 
   ergreifen.

                               Der Umfang der Kompetenz soll sich am Ausmaß der Zuweisung von Verantwortung 
   orientieren.

Je nach dem wie Entscheidungskompetenz im Unternehmen verteilt wird unterscheidet man in zwei Systeme:

	zentral ausgerichtetes System
	dezentrales System

	( Alle Aufgaben mit größeren Entscheidungs-
   spielräumen sind der Unternehmensleitung 
   vorbehalten.
	( auch die unteren Instanzen sind mit Entscheidungs- 
   kompetenz ausgestattete.

( Es gibt Längs-/Quer- Diagonalverbindungen

	Vorteile
	Nachteile
	Vorteile
	Nachteile

	( guter Überblick
( Unternehmen wird als 
   ganzes betrachtet

( klare Linientreue
	( Hohe Belastung der 
   Unternehmensleitung
( fehlende Fachkenntnisse
	( bessere Fachkenntnis

( mehr Kundennähe

( Entlastung der 
   Unternehmensleitung
	( Reibungsverluste

( Informationsverlust


Längsverbindung

= Weisung von oben nach unten und Informationen in beide Richtungen

Querverbindung

= keine Weisungen, lediglich Informationsaustausch zwischen Stellen bzw. Instanzen

   derselben Hierarchiestufe.

Diagonalverbindung
= bringen oberen Instanzen eine begrenzte Weisungsbefugnis gegenüber Stellen bzw. 
   Instanzen, die in der Hierarchie weiter unten angesiedelt sind, aber ihnen nicht direkt 
   unterstellt.


Systeme eher dezentral ausgerichteter Entscheidungsbefugnisse haben sich in der Praxis tendenziell besser bewährt als streng zentralistisch ausgerichteter Unternehmen.


3.2. Gruppenaufbauorganisation

Die Gruppenaufbauorganisation bezieht sich auf das so genannte Lower management des Betriebs, also auf die unteren Instanzen samt der ihnen zugewiesenen Stellen.

Im Industriebetrieb kann es folgende Gruppen geben:

( Materialwirtschaftsgruppe

( Fertigungsgruppe

( Marketinggruppe


( Personalwirtschaftsgruppe

( Finanzwesengruppe


( Rechnungswesengruppe

( IT-Gruppe



( Controllinggruppe


Es entsteht für die Gruppe die Funktion des gemeinsamen Lösens der Aufgaben und die Gruppenverantwortung für das Ergebnis. Dabei ist auf folgendes zu achten:

( konstante Gruppenzusammensetzung

( überschaubare Gruppengröße

( räumliche Abgrenzung der verschiedenen Gruppen

3.3. Bereichsorganisation
Ein Bereich ist zwischen der Betriebleitung und den Gruppeninstanzen angesiedelt. Im Bereich werden mehrere Gruppen mit gleichartigen oder benachbarten Aufgaben unter einer einheitlichen Leitung zusammengefasst.

Mögliche Bereiche sind:

( Materialbereich



( Fertigungsbereich

( Marketingbereich


( Personalbereich

( Finanzbereich



( Rechnungswesenbereich

( IT- Bereich

3.4. Unternehmensaufbauorganisation
Unter der Unternehmensaufbauorganisation versteht man die Struktur von Stellen, Instanzen, Gruppen und Bereichen, an deren Spitze die Unternehmensleitung angesiedelt ist.

3.4.1. Unternehmensleitung

Die Unternehmensleitung ist für die Führung des Betriebs verantwortlich. Sie ist vorgesetzte Instanz für alle Instanzen der zweiten Ebene und trifft die das gesamte Untenehmen betreffenden Richtungsentscheidungen.

Bei mehrköpfigen Gremien unterscheidet man zwei Prinzipien:

( Das Direktorialprinzip
= Hier steht eine Person (Generaldirektor) den übrigen Personen des

   
   Leitungsgremiums (Direktoren) vor.

( Das Kollegialprinzip
= Hier wird sich gemeinsam über die anstehenden unternehmerischen 

   Entscheidung verständigt. Es werden folgende Systeme unterschieden:

   ( Abstimmungskollegialität    = nach Mehrheit, bei Stimmengleichheit gibt die Stimme 
          Ausschlag in dessen Entscheidungsbereich der 
          Beschluss fällt.




   ( Primatkollegialität 
       = Stimmenmehrheit, Bei Stimmengleichheit entscheidet 

          die Stimme des „Primus inter pares“.



   ( Ressortkollegialität
       = Jeder entscheidet innerhalb des eigenen Ressorts allein, 

          nur ressortübergreifende Entscheidungen werden 

          gemeinsam getroffen




   ( Kassationskollegialität
       = Jedes Mitglied der GL-Instanz hat ein Vetorecht. Alle 

          Entscheidungen sind daher bis zu einer einvernehmlichen 

          Entscheidung aller nur vorläufig.




   Natürlich sind auch Mischformen denkbar. Es ist sogar möglich das Direktorialprinzip mit 

   dem Kollegialprinzip zu mischen.

3.4.2. Organisationssysteme
	Eingleisige Systeme
	Mehrgleisige Systeme

	Liniensystem (LS)
	Stab-Linien-System (SLS)
	Funktionssystem (FS)
	Matrixorganisation (MO)

	Jede Organisationseinheit hat jeweils nur eine unmittelbar vorgesetzte Instanz. Es hat damit den straffsten und einfachsten Aufbau.
	Außer der Tatsache, das einzelnen Organisations-einheiten Stabstellen zugeordnet werden nicht vom Liniensystem.
	Vorgesetzter jeweils nicht für bestimmte Mitarbeiter, sondern für bestimmte Aufgaben zuständig.
	Auf der zweiten Hierarchieebene zwei Gliederungspunkte (Objekten, Funktionen) parallel zur Anwendung gelangen.
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	Vorteile
	Nachteile
	Vorteile
	Nachteile

	( Weisungsbefugnis und 
  Informationspflicht ist klar 
  geregelt
( Klare Verantwortungs-, Über- 
  und Unterordnungsverhältnis.
	( lange Dienstwege

( Tendenz zur Überbelastung der 
   höheren Instanzen

( persönliche Abhängigkeit von 
   Vorgesetzten.

( Eventl. Meinungsmanipulation 
  durch Stäbe. (SLS)
	( kurze Dienstwege

( hohe Flexibilität (MO)

( Trend zur sachgerechten 
   Entscheidungsfindung (MO)

( intensive Kommunikation

( Arbeitsentlastung des 
  Unternehmers
	( großes Konfliktpotenzial (FS)

( Verlust an Übersichtlichkeit (FS)

( hoher Zeitaufwand




4. Ablauforganisation
4.1. Gegenstand der Ablauforganisation

Die Ablauforganisation hat die Aufgabe, die einzelnen Aufgaben in eine sinnvolle Reihe zu bringen, so dass eine schnelle, zuverlässige und kostengünstige Erfüllung der Arbeitsprozesse gewährleistet ist. Dabei soll die Ablauforganisation sicherstellen, dass die Erfüllung der betrieblichen Pläne und Teilpläne rational und ohne Reibungsverluste erfolgt. = zeitliche und räumliche Strukturierung der Arbeitsvorgänge.
Dabei müssen die Aufbau- und die Ablauforganisation so aufeinander abgestimmt werden, das Sie miteinander harmonieren, um optimale Ergebnisse im Hinblick auf den betrieblichen Erfolg zu erbringen.

4.2. Grundsätze der Ablauforganisation

Folgende Grundsätze sind zu beachten:

( Manche Bearbeitungsreihenfolgen sind zwingend

( Manche Arbeitsschritte können gleichzeitig (parallel) erfolgen andere nicht (sequenziell)

( Der Material- und Personaleinsatz kann von der Reihenfolge der Arbeitsschritte abhängen

( Die Durchlaufzeiten von Produkten sollten möglichst gering gehalten werden

( Es sollten Prioritäten vergeben werden

( Kapazität sollte optimal ausgenützt werden

( Kurze Transportwege

( Möglichst einfache Abläufe und ein flexibles eingehen auf Kundenwünsche  soll ermöglicht werden

( guter Informationsfluss

( Einführung allgemeiner und spezieller Regelungen

4.3. Formen von Arbeitsabläufen

Grundsätzlich können sich Arbeitsabläufe orientieren an:

( der zu verrichtenden Aufgabe
Arbeitsabläufe orientieren sich an der Art der Arbeit
( dem Objekt der Arbeit
Arbeitsabläufe  richten sich nach dem Gegenstand der 
unternehmerischen Teilaufgabe (z.B. Wirtschaftsgut)


( den benötigten sachlichen Ressourcen
Bereitstellungsplanung = Ausrichtung nach der Bereitstellung der notwendigen Materialien

( den benötigten personellen Ressourcen
Hierbei geht es um die Frage welcher Mitarbeiter aufgrund der persönlichen Qualifikation und der zeitlichen Kapazität welche Arbeit leisten kann.

( den räumlichen Zusammenhängen
Hierbei geht es darum wo Arbeitsschritte sinnvollerweise ausgeführt werden sollen

( den zeitlichen Zusammenhängen
In welcher Reihenfolge und zu welchem Zeitpunkt die einzelnen Arbeitsschritte erfolgen sollen. Voraussetzung dafür ist die zeitige Erledigung folgender Vorarbeiten:


​- Zerlegung der Aufgaben in Teilaufgaben


- Schätzen des Zeitbedarfs


- Festlegung der Reihenfolge


​- Festhaltung (tabellarisch, graphisch, verbal)


Dabei ist die notwendige Flexibilität der Ablauforganisation sicherzustellen.

( den Entscheidungsprozess
Hier geht es um die Organisation der Entscheidungsprozesse, insbesondere um Fragen der Koordination aber auch der Delegation von Entscheidungen

4.4. Organisation der Entscheidungsprozesse

Im Rahmen der Dezentralisation von Entscheidungen ist es unerlässlich, den Entscheidungsträgern, an die Entscheidungen delegiert werden sollen. Kriterien vorzugeben, an denen sie ihre Entscheidungen ausrichten können. Das zweckmäßige Ausmaß an Delegation zu bestimmen ist in der Praxis sehr schwierig.
Die Betriebswirtschaftslehre hat eine Reihe von Grundprinzipien der Entscheidungsdelegation entwickelt. Wichtig sind dabei die „Management-by-Konzepte“

	Management by Objectives
	Management by Exception
	Management by Delegation
	Management by Systems

	Vorgabe von Teilzielen, an deren Zielereichung Mitarbeiter selbstständig arbeiten. Vorgaben müssen realistisch sein. Es ist nicht immer einfach ein umfassendes und gleichzeitig widerspruchsfreies System von Teilzielen zu entwerfen.
	Mitarbeiter können selbstständig entscheiden solange es sich nicht um Ausnahmefälle handelt. Schwierig hierbei ist jedoch die Festlegung des Ausnahmefalls, Konflikte zwischen Instanz und Stelle sind programmiert.
	Alle Entscheidungen sind zunächst Entscheidungen der obersten Instanz und werden dann Ebene für Ebene nach unten weitergegeben. Hier hat der Vorgesetzte Kontrolle über die Delegation und kann dennoch Verantwortung weitergeben. Sehr hoher Aufwand.
	Automatisierung von Arbeitsabläufen mit Hilfe von Computern. Bis jetzt gibt es noch keine Systeme die alle Entscheidungen alleine übernehmen können.


4.4.1. Lean Management

Lean Management bedeutet eine Abkehr von komplexen, schwerfälligen und viel Ressourcen bindenden Organisationen zu Gunsten eines übersichtlichen, schlanken, leichten und führenden und beweglichen Organisationssystem, das sich durch eine weitgehende Verlagerung von Entscheidungskompetenzen und Verantwortung auf nach geordnete Instanzen bis hin zu den ausführenden Stellen auszeichnet.
Lean Management wirkt sich meist günstig auf den persönlichen Einsatz und die Kreativität der Belegschaft aus.
Voraussetzung ist ein durchdachtes System genereller Regelungen, das als Richtschnur für das Handeln der Stellen und Instanzen dient. 
Oft wird im Zusammenhang mit Lean Management auch das Outsourcing bestimmter Unternehmensbereiche gebracht, weil auch dadurch die Organisationsstruktur verschlankt wird. Dies ist jedoch kein notwendiger Bestandteil des Lean Management und ist meist eher finanzwirtschaftlich motiviert. Eine Verschlankung der Organisationsstruktur bedarf nicht unbedingt einer Reduzierung der vom Unternehmen wahrgenommenen Funktionen.
5. Das Organisationshandbuch

Unter einem Organisationshandbuch versteht man eine schriftliche Zusammenstellung aller wesentlichen Organisationsregelungen eines Unternehmens. Mit Ihm wird das Ziel verfolgt, all Mitarbeiter mit den organisatorischen Begebenheiten des Betriebs vertraut zu machen.
5.1. Wesentliche Inhalte 

( Zuständigkeit von Abteilungen und Stellen

( Entscheidungsspielräume

( Zeichnungsberechtigungen

( Zuordnung Stellen zu den Instanzen

( Zuordnung von Unterabteilungen zu den Überabteilungen

( Arbeitsabläufe

( allgemeine Anweisungen

( Fristen

( Informationsabläufe

