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TEIL I: ORGANISATION

A: Grundlagen

- Organisationsbegriffe
- Instrumenteller und institutioneller Organisationsbegriff
- Aufbau- und Ablauforganisation

- Primar- und Sekundarorganisation

- Organisation und Umwelt
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Der Organisationsbegriff

Organisationsbegriffe

Instrumenteller

Organisationsbegriff
(Organisationsbegriff i.e.)

_y

Unternehmen ,hat
eine Organisation®

Institutioneller

Organisationsbegriff
(Organisationsbegriff i.w.)

_y

Unternehmen ,ist
eine Organisation®

Funktionaler
Organisationsbegriff
Organisation als Tatigkeit
= Organisieren als
organisatorische
Gestaltung

Konfigurativer
Organisationsbegriff

Organisation als Ergebnis

= Organisations-
struktur

| Aufbauorganisation ||

| Ablauforganisation || Quelle: i.A. Wagner (1991)
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Funktionaler Organisationsbegriff

Organisation als Tatigkeit

Nach dem funktionalen Verstandnis wird Organisation als eine
Funktion der Unternehmensflihrung gesehen, also als eine Aufgabe,
die wahrgenommen werden muss, um die Zweckerfullung des
Unternehmens sicherzustellen.

Prominenter Vertreter: Gutenberg

System der Produktionsfaktoren:
- Elementarfaktoren (Objektbezogene menschl. Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe)

- Dispositiver Faktor (Planung und Organisation, Schicht des Irrationalen)

Quelle: Vahs (2019)



Klassische Vorstellung der Funktionen der

Unternehmensfuhrung

PLANUNG (1)

Festlegung der Ziele
und MaRnahmen

Primat der Planung

Quelle: i.A. Steinmann/Schreydgg (2013)
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ORGANISATION e

Strukturentwurf fiir
arbeitsteiligen Prozess

PERSONAL e

| Ausstattung mit

geeigneten Mitarbeitern

FUHRUNG i.e. o

Uberwachung der
Aufgabenerfullung

KONTROLLE e
Soll-Ist-Vergleich

nachgeordnete Funktionen
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Konfigurativer Organisationsbegriff

Organisation als Ergebnis

Organisation bezeichnet die dauerhafte Strukturierung von
Arbeitsprozessen, ein festes Gefluge (= Konfiguration), das allen
anderen MalRnahmen und Dispositionen vorgelagert ist.

Prominenter Vertreter: Kosiol

,<Wahrend sich [...] die Aufbauorganisation auf institutionale Probleme
oder Bestandsphanomene [...] bezieht, handelt es sich bei der
Ablauforganisation um die raum-zeitliche Strukturierung [...]"
(Kosiol 1969, Sp. 173)
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Aufbau- und Ablauforganisation
/wei Seiten derselben Medaille?

Aufbauorganisation

ist die Gliederung des
Unternehmens in Aktions-
einheiten und deren Koordination
(Gebildestrukturierung)

* Gliederung in Subsysteme
- Stellen
- Abteilungen
- Teilbereiche

Aufgabenanalyse
v

Aufgabensynthese

v

Ablauforganisation

ist die raum-zeitliche und
mengenmaldige Strukturierung
der zur Aufgabenerfullung des
Unternehmens erforderlichen
Arbeits- und Bewegungsvorgange
(Prozessstrukturierung)

Arbeitsanalyse

Arbeitssynthese

Organisation




Ablauforganisation

Wertschdpfungskette von M. Porter

4 Unternehmensinfrastruktur \

Personalwirtschaft

Forschung und Entwicklung

Unterstulzende Aktlivitaten
AL

k Beschaffung
L
x 2 x
0 - T 1) w
= QL @ = c
g’ c > P (@]
@ = o [z e
@ @ = @© j=
() 2 @ o) 5
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L @ <
=

~
Primare Aktivitaten

Quelle: Meffert/Bruhn (2018): Dienstleistungsmarketing.
17 (nach Porter (1999): Wettbewerbsvorteile)



Ablauforganisation

Unternehmensinfrastruktur (Fihrung, Finanzmanagement, etc.)

USJElIAINY
ajepunyas

Beschaffuné (Rohstoffe, Betriebsmittel, Anlagen, etc.

\ 4

Eingangs- Produktion Marketing Ausgangs- Service
logistik & Vertrieb logistik

> - [+ Waren- + Fertigung * Preise * Lager- « Installation/
fg eingang + Verpackung | ¢ Distribution verwaltung Konfiguration
T o + Lagerung |+ etc. + Werbung * Lieferung « Wartung
o @ . etc. * Verkauf » etc. o Zubehor
> - efc. - Aftersales

etc.

Bildquelle: Kerth/Asum/Stich 2011: Die besten Strategietools in der Praxis: Welche Werkzeuge brauche ich
wann? Wie wende ich sie an? Wo liegen die Grenzen? (beigefligte CD)



Ergebnis der Leistungsprozesses: Prototypen-Entwicklung einer

. Bezeichnung des Leistungsprozesses: Programmierung Webseite
i Zuordnung zur Organisationseinheit: Offentlichkeitsarbeit, Bereich Social

Webseite
« Media_________ o ______1 U
A enoé
£ s a Vertrags- | 4
S5 Kunden- Angebots- gestaltung zzgl. Vergabe Layout- Program-
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ﬁ Projektvor- - Bestimmung konkreter - Bestimmung mit Kunden
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Q - Festlegen (Wartungs- derungen derungen
Leistungsan- service etc.)
forderungen
2
;:5 - Beim - ImBiro - Im Biro - ImBlro - Externe Auftrage (auller Haus)
o Kunden
o
>
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Exkurs: Ablauforganisation Modellierungsoptionen

sachlich-logischer Aspekt

e Ablauf soll sich zwangslaufig entwickeln

e nur flr die Aufgabenerfillung notwendigen
Gangelemente, Gangstufen und Arbeitsgange
dirfen Berticksichtigung finden

e Anschlusspunkte zu oder von anderen
Arbeitsablaufen sind zu bertcksichtigen
(Interdependenz von Teilaufgaben)

zeitlicher Aspekt
Minimierung von Durchlauf- / Bearbeitungs-
zeiten / ...
FlieRfertigung: Taktabstimmung und
Abstimmung von Gangfolgen (Rhythmen-
abstimmung)
zeitliches Element ist grundsatzlich von der
Art der Fertigung abhangig
(z.B. Werkstattfertigung v Flielfertigung)

personaler Aspekt

» Leistungsfahigkeit und Leistungswillen
(Motivation) der Mitarbeiter als Bestim-
mungsfaktor

» Spezialisierung v Generalisierung der
Ausbildung

» Verteilung auf Aufgabentrager

» Arbeitspensumregelung: Berucksichtigung
okonomischer und sozialer Faktoren

raumlicher Aspekt

Minimierung der Arbeitswege
Arbeitsplatzgestaltung / -anordnung
Ausstattung der Arbeitsplatze

Regelung der Arbeitsumweltbedingungen
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Primar- v Sekundarorganisation

Primarorganisation

Sekundarorganisation

Organisationsstrukturen, die
vorwiegend unbefristet oder
bestandig (permanent) in
Aktion treten

Synonym: Normalorganisation

Beispiele:
Funktionalorganisation
Spartenorganisation
Regionalorganisation

Matrix-/Tensororganisation

Organisationsstrukturen, die
entweder vorwiegend befristet
oder unstandig (in bestimmten
Abstanden) in Aktion treten

Beispiele:
Projektorganisation

Strategische Geschafts-
einheit (SGE)

Quelle: Wagner (1991)
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Institutionelle Organisationsbegriff

Organisation als Institution

Der institutionelle Organisationsbegriff lenkt den Blickwinkel auf das
ganze System, auf die Institution.

Drei Zentralelemente des institutionellen Organisationsbegriffs sind:
(1) spezifische Zweckorientierung,
(2) geregelte Arbeitsteilung und

(3) bestandige Grenzen.

Quelle: i.A. Schreydgg/Geiger (2016)
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Grenzziehung zwischen Organisation

und Umwelt

Dimensionen der Umwelt

Formale Dimensionen

Inhaltliche Dimensionen

Umweltkomplexitat

Umweltdynamik

Globale Umwelt

Umweltdruck

Aufgabenumwelt

Interessengruppen

Quelle: i.A. Schreydgg/Geiger (2016)



Formale Dimensionen

» Ausmal der Vielgestaltigkeit und der Unubersichtlichkeit

* Umwelt umso komplexer, je mehr relevante Elemente in der
organisatorischen Umwelt vorfindbar sind

« z.B. Lieferanten, Kunden, Wettbewerber

Umweltkomplexitat

* Veranderung der Umwelt im Zeitablauf

« stabile Umwelt wenn kritische Elemente konstant und vorhersagbar

» dynamische Umwelt wenn Elemente veranderlich und unvorhersagbar
* in sehr turbulenten Umwelten Hyperwettbewerb als Folge

Umweltdynamik

* Ausmal des Anpassungsdrucks oder des Reaktionszwangs,

* Einflussfaktoren z.B. Wettbewerbsintensitat, Ressourcenknappheit,
gesetzliche Regulierungen

» abhangig von Unternehmenssituation

Umweltdruck

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)
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Inhaltliche Dimensionen

Aufgabenumwelt

Quelle: i.A. Schreydgg/Geiger (2016)
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Aufgabenumwelt

Industrielle
Beziehungen/
Politik
Lieferanten
Wettbewerbs-
situation
Abnehmer

Rivalitaten
unter
Anbietern

Potenzielle
Neuanbieter

Substitutions-
produkte

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)

1. Rivalitat unter Anbietern
+ Wettbewerber und Ausmal} der Rivalitat
* hohes Mal} an Rivalitat bei gesattigten
Markten
2. Potenzielle Neuanbieter
* Markteintrittsbarrieren ausschlaggebend fur
den Wettbewerbsdruck des Geschaftsfeldes
3. Substitutionsprodukte
Existenz und Ausmal} von Substitutions-
produkten relativieren Wettbewerbsdruck
4. Abnehmer
« Kaufverhalten und Einflussnahme auf
Entscheidungen beeinflussen Wettbewerb
5. Lieferanten
« Versorgung des Leistungsprozesses durch
Ressourcen
+ Einfluss abhangig von Anzahl der Anbieter
und Ausmal der Ressourcen
. Industrielle Beziehungen/Politik
Staat nimmt Einfluss (z.B. durch
Marktregulierungen, Subventionen)
 Industr. Beziehungen beeinflussen
Rahmenbedingungen fur Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Konflikte

o



Interessengruppen (Stakeholder)

Eigentimer .
Regierung/
Arbeitnehmer Gemeinde

Gewerk-
schaften

Politische
Gruppen

Handels-

Lieferanten verbande

Verbraucher-

verbande

Quelle: i.A. Freeman (1984)
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Systematisierung von Anspruchsgruppen anhand
von deren Haltung & Einfluss

> A

- Verband C

o

o Verband B

BehoOrde A
Verband A
Verband D artel

o T1]

c

=
>

(4]

I ”

Behdrde B

i

] NGO C

=
E h

niedrig Einfluss hoch

Quelle: http://www.hm-
kom.de/system/images/W1siZilsljlwMTUvMDkvMjkvMTEVNDgvMzQvNDcxL1NOYWtlaG9sZGVyX01hdHJpeF8zLnBuZy)

dXQ/Stakeholder-Matrix_3.png, zuletzt aufgerufen am 31.05.2016.
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Organisation und Umwelt: Umweltfaktoren bzw. externe Einflusse

v

v

Okonomische Faktoren

Gesamtleistung der Volkswirtschaft:
Bruttosozialprodukt, verfiigbare Einkommen
Geldwertentwicklung: Konsumentenpreise,
Grof3handelspreise, Rohstoff- und
Erzeugerpreise
AuRenhandelsentwicklung:
Wechselkursentwicklung, Terms of Trade
offentliche Finanzen: Staatsquote,
Verschuldung, Subventionen
Investitionstatigkeit des privaten und des
offentlichen Sektors

Internationale Wahrungs- und
Zinsentwicklungen

Internationale Verschuldungen

Saisonale Schwankungen

Sozio-kulturelle Faktoren

v

AN N N NN

AN

Veranderung der menschlichen
Grundbediirfnisse: Nahrung, Kleidung,
Lebensraum, Klima, Gesundheit, Umwelt
Gesellschaftliche Werthaltungen
Konsumgewohnheiten

Einstellung zu Bildung und Forschung
Einflisse von Ethik und Religion
Freizeitverhalten: Bedeutung von
Unterhaltung, Sport und Erholung
Arbeitsmentalitat, Mobilitat, Sparneigung,
Einstellungen gegentber der Wirtschaft
Unternehmerische Grundhaltungen:
Sicherheitsstreben, Risikoeinstellungen

Globale Faktoren

ANENENEN

N

Attraktive auslandische Markte

Neue industrialisierte Lander

Wichtige politische Veranstaltungen
Bedeutende globale grenziibergeifende
Markte

Unterschiedliche kulturelle Attribute

ASRNEN

v

Technologische Faktoren

Produktinnovationen
Entwicklung der Energie- und
Rohstofftechnologien

Verfugbarkeit von 6kologischen Ressourcen:

Boden, Wasser, Luft, Licht
Verfugbarkeit von Energie: Erdédl, Gas,
Strom, Kohle, andere Energiequellen
Staatliche und private
Entwicklungsinvestitionen
Produktionstechnologien: Automation,
Verfahrenstechnologien

Entwicklung von Schliisseltechnologien
Substitutionstechnologien
Informations- und
Kommunikationstechnologien
Rationalisierungstechnologien

Politisch-rechtliche Faktoren

v
v
v

Globale politische Entwicklungstendenzen:
lokale oder internationale Konflikte
Stabilitat des gesellschaftlichen und
politischen Systems

Regierungsform in relevanten Landern
Entwicklungstendenzen in der
Wirtschaftspolitik

Entwicklungen des internationalen Handels:

Integration, Protektionismus

erkennbare Veranderungen nationaler und
internationaler Rechtsnormen
Wirtschaftsgesetzgebung (Patentrecht,
Produzentenhaftung, Arbeitsrecht)
Anderungen in der Steuerpolitik
Regulation/Deregulation

Rechtssicherheit

Demografische Faktoren

v
v

SSRNEN

ENENENEN

Bevdlkerungsentwicklung
Bevdlkerungsstruktur: Familiengriindungen,
Sterberate

Altersstruktur

Anzahl und GréRe der Haushalte
Struktur der Haushalte: Ein- v
Mehrpersonenhaushalte
Bildungsgrad

regionale Verteilung der Bevdlkerung
Einkommensverteilung

Ethnischer Mix

Bildquelle: Kerth/Asum/Stich 2011: Die besten Strategietools in der Praxis: Welche Werkzeuge brauche ich
wann? Wie wende ich sie an? Wo liegen die Grenzen? (beigefligte CD)




Organisation und Umwelt: Umweltfaktoren bzw. externe Einflusse

Aufzeigen relevanter Umwelteinflusse Fallbeispiel VWA

Okonomische Faktoren

Sozio-kulturelle Faktoren

Globale Faktoren

* Forderzuschiisse durch
Bund/Land

* Forderzuschiisse durch
Arbeitgeber

* Haushaltseinkommen

Weiterbildung

* Einkommenssteigerung/
Berufschancen nach der

* Einstellung zur
Weiterbildung (bspw.
hoherer Frauenanteil,
Zahlungsbereitschaft)

* Anerkennung des
Umfeldes bzgl.
Abschlisse/Weiterbild
ungsengagements

* Freizeitverhalten
(Weiterbildung als
Freizeitoption?)

* Lernverhalten (Art der
Aneignung von Wissen)

* Internationalisierung
(Arbeitsqualifikationen fir
die Zusammenarbeit mit
Europaischen,
internationalen Partnern




Organisation und Umwelt: Umweltfaktoren bzw. externe Einflusse

Aufzeigen relevanter Umwelteinflisse Fallbeispiel VWA

Technologische Faktoren

Politisch-rechtliche
Faktoren

Demografische Faktoren

* Entwicklung von
Lerntechnologien
(Lernplattformen,
Software, Apps, Distance
Learning etc.)

* Entwicklung
Hardware/Technik als
Grundlage fur Lernhilfen

* Entwicklung
Infrastruktur-
Zugangstechnologien
(Internet, WLAN etc.)

* Anerkennung von VWA
Abschlussen bei der
Einstufung im
offentlichen Dienst

* Gesetze/Richtlinien zur
Bildungsfreistellung

* Anerkennung bei der
Durchlassigkeit (Zugang
Zu weiteren
Abschlissen)

* Anerkennung bei der
Einkommenssteuer

* Entwicklung Alter der
Zielgruppe in der Region

* Entwicklung Bildungsstand
der Haushalte/Berufstatiger
(andere Abschliisse)

* Entwicklung Migranten,
Umsiedler innerhalb
Deutschlands

* Entwicklung Auslanderanteil

* Entwicklung
Einkommensverteilung




Organisation und Umwelt
Unternehmensfihrung nach dem Shareholder- und Stakeholder-Ansatzen

Shareholder-Ansatz

,Nach dem Shareholder-Konzept hat die Unternehmensleitung die Aufgabe,
unternehmerische Entscheidungen so zu treffen, dass die Einkommens- und
Vermogensposition der Shareholder (=Eigentumer) verbessert wird.”

Wohe/Doring (2010): EinfUhrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre.

Stakeholder-Ansatz

,Nach dem Stakeholder-Konzept (Harmoniemodell) hat die
Unternehmensleitung die Aufgabe, die Interessen der Anspruchsgruppen im
Verhandlungsweg zusammenzufuhren und alle Stakeholder in
angemessener Weise am Unternehmenshandeln und am
Unternehmenserfolg teilhaben zu lassen.”

Wohe/Doring (2010): Einflhrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre.



Anspriche der Stakeholder gegenuber dem Unternehmen

Anspruchs- Anspruch gegeniiber der ~ Beitrag zur
gruppen Unternehmung Unternehmung
Eigenkapitalgeber Mehrung des eingesetzten Kapi- Eigenkapital
(Eigentimer; Anteilseigner) | tals (Gewinnausschuttung und
Kapitalzuwachs)
Fremdkapitalgeber Zeitlich und betragsmalig festge- Fremdkapital
legte Tilgung und Verzinsung des
eingesetzten Kapitals
Arbeitnehmer Leistungsgerechte Entlohnung, Ausfuhrende
motivierende Arbeitsbedingungen, Arbeit
Arbeitsplatzsicherheit
Management Gehalt, Macht, Einfluss, Dispositive
Prestige Arbeit
Kunden Preisglinstige und qualitative Gu- Abnahme hochwertiger
ter Guter
Lieferanten Zuverlassige Bezahlung, langfris- Lieferung hochwertiger
tige Lieferbeziehungen Guter
Allgemeine Steuerzahlungen, Einhaltung der Infrastruktur,
Offentlichkeit Rechtsvorschriften, schonender Rechtsordnung,
Umgang mit der Umwelt Umweltglter

"24Y3|SHBYISHIMS(D1119g uRWad||e aIp ul SunJynuil :(0T0Z) SuMOQ/2YQA SN UBWWOoUIU]
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Organisation und Umwelt

Dominanz des Shareholder-Ansatzes
Gesetzliche Rahmenbedingungen
u.a. zum Schutz des ,Schwacheren”

Anspruchsgruppen Schutz durch gesetzliche Rahmenbedingungen
Fremdkapitalgeber Glaubigerschutz durch HGB, AktG, GmbHG
Arbeitnehmer Sicherung u. Mitbestimmung durch KSchG, BetrVG,

Drittelbeteiligungsgesetz, Mitbestimmungsgesetz
Lieferanten (Vermieter) | Eigentumsvorbehalt
Kunden Verbraucherschutz durch BGB

Allgem. Offentlichkeit Schutz der Umwelt durch StGB

Wohe/Doring (2010): Einflhrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre.



B: Gestaltung formaler Organisationsstrukturen

- Aufgabenanalyse und -synthese

- Stellen- und Abteilungsbildung

- Formen der Primarorganisation
- Funktionale und divisionale Organisation
- Matrix-Organisation

- Konzernstrukturen




Aufgabenanalyse und -synthese

Definition ,,Aufgabe“

,Unter Aufgaben sind Zielsetzungen fur zweckbezogene menschliche Handlungen
— Handlungsziele — zu verstehen. Sie stellen ein gesetztes (aufgegebenes) Soll dar,
das zu verwirklichen ist. Jede Aufgabe ist daher als Aufforderung, als zu erfullender

Anspruch an Menschen gerichtet.” Und: ,Organisatorische Gestaltung setzt ... die

Aufgabenstellung als durch unternehmerische Grundentscheidung gegeben
voraus. Ein Einsatz von menschlichen und sachlichen Arbeitstragern fur die
Aufgabenerfullung ist erst moglich, wenn die Aufgaben bereits feststehen. Die
komplexe Gesamtaufgabe ist somit ein Datum fiir den Organisator.”
(Kosiol (1962), Hervorhebungen nicht im Original)

6 Begriffsmerkmale / Bestimmungselemente einer Aufgabe (W-Fragen):

- die Person/ Aufgabentrager (,Von wem wird die Aufgabe erfullt?“)

* den Gegenstand / das Objekt (,Woran soll die Verrichtung vollzogen werden?*)

* die sachlichen Hilfsmittel (Sach-/Arbeitsmittel) (,Womit soll die Aufgabenerledigung erfolgen?)
« die Zeit (,Wann soll die gestellte Aufgabe erfullt werden?*)

» den Raum (,Wo soll die Tatigkeit stattfinden?”)

» den Verrichtungsvorgang (,Wie soll die Aufgabe gelost werden?”),

Beispiel:
Die Sekretarin (Aufgabentrager) hat eine E-Mail (Objekt) am PC (Sachmittel) um 14.00 Uhr (Zeit) im
Vorzimmer (Ort) zu schreiben (Verrichtung).




VVon der Gesamtaufgabe zur Organisation

Gesamtaufgabe

}.7

},7

Aufgaben-

—

Teilaufgabe 1

Teilaufgabe 2

Teilaufgabe 3
uSW.

analyse

Arbeitsgange

Arbeits-
analyse — >

V]V

A

Stellen | )
Stellen ] ~ | Abteilung
Stellen ] _
Stellen ] h
Abteilung
Stellen ]
Aufgabensynthese—.‘

personal >

v

Organisation

raumlich >

zeitlich >

Arbeitssynthese—>‘

Quelle: i.A. Bleicher (1991)




Aufgabenanalyse

» Die Verteilung der Unternehmensaufgabe auf die Organisation setzt voraus,
dass die Aufgaben zuerst systematisch analysiert werden

5 Arten der Aufgabenanalyse

Inhaltliche Aufgabengliederung: Formale Aufgabengliederung:
1. Verrichtungsanalyse 3. Ranganalyse
Gliederung nach Tatigkeiten Gliederung in Entscheidungs- und
Ausfuhrungsaufgaben
2. Objektanalyse 4. Phasenanalyse
Gliederung nach Gegenstanden Gliederung in Planungs-,

Realisations- und Kontrollaufgaben

5. Zweckanalyse
Gliederung in zweckunmittelbare
Ausfuhrungs- und mittelbare
Verwaltungsaufgaben
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Beispiel fur inhaltliche Aufgabengliederung
(Verrichtungsanalyse)

Aufgabe: Herstellen von Holzverarbeitungsmaschinen fur den Markt

Konstruieren Beschaffen Herstellen Vertreiben  Verwalten

Drehen Bohren Frasen Schleifen Montieren Installieren
— Vordrehen Vorfrasen — Vormontieren
— Fertigdrehen Fertigfrasen — Zwischen-
montieren
L Gewinde- L
schneiden Endmontieren
— Durchgangsbohrung — AuRenrundschleifen — Verlegen
— Passbohrung | Innenrundschleifen [ Montieren
" Flachschleifen ~ Anschlieflen

Gesamtaufgabe
1. Ordnung

Teilaufgabe
2. Ordnung

3. Ordnung

4. Ordnung
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Beispiel fUr inhaltliche

Aufgabengliederung (Objektanalyse)

Aufgabe: Herstellen von Holzbearbeitungsmaschinen fiir den Markt ©esamtaufgabe

1.0rdnung

Maschinentyp A Maschinentyp B Maschinentyp C  Maschinentyp D

Handbedienung Halbautomat Vollautomat

Teilaufgaben
2.0rdnung

3.0rdnung

Gehause Getriebe

Kleinteile 4.0rdnung

Wellen Zahnrader

Lager 5.0rdnung



Beispiel fUr Aufgabenanalyse mit kombinierten
Gliederungsmerkmalen

Herstellung und Vertrieb
von Personenkraftwagen

|
Leistungsaufgaben

Verwaltungsaufgaben

Einkauf Produktion Vertrieb
| |
Produktions- Produktion- Produktions-
planung durchfuhrung kontrolle
[
[ |
Motoren Getriebe
[ | |
Verfahrens- Motoren-
entscheidungen montage

Quelle: Vahs (2019)

Gesamtaufgabe des
Unternehmens

Zweckbeziehung
(Teilaufgaben 1. Ordnung)

Verrichtung
(Teilaufgaben 2. Ordnung)

Phase
(Teilaufgaben 3. Ordnung)

Objekt
(Teilaufgaben 4. Ordnung)

Rang
(Teilaufgaben 5. Ordnung)



Aufgabensynthese

» Nach der Aufgabenanalyse werden im eigentlichen organisatorischen Akt
(d.h. der organisatorischen Gestaltung) aus den identifizierten Elementarteilen nach
bestimmten Prinzipien organisatorische Einheiten gebildet.

Linienstellen Unterstiitzende Abteilungsbildung
Stellen ...nach Objekten
| ...nach Verrichtungen
Leitungsstelle Stabsstelle ...nach Kundengruppen
(Instanz) ...nach Regionen
Ausfuhrungs- Assistenzstelle Abteilungsebenen
stelle Dienstleistungs- Abteilungen, Hauptabteilungen,
stelle Bereiche, Direktionen

Quelle: Vahs (2019)
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Stellenbildung

Merkmale:

» Zugeschnittenes Blindel von Aktivitaten (Verhaltens- und Leistungserwartungen)

» Bildung aufgrund dominanter qualitativer oder quantitativer Gesichtspunkte
» personenunabhangig: Stellenbildung der Sache nach

» Aufgaben dauerhaft zusammengefasst

Stellung im organisatorischen Aufbau:

» Erste zu bildende Verteilungseinheit

» Grundstock fiir organisatorische Architektur des Unternehmens

Quelle: Schreyotgg/Geiger (2016)



Stellenbeschreibung

Definition ,,Stellenbeschreibung®:

» schriftlich festgelegte Darstellung organisatorischer Regelungen einer Stelle

» legt die Aufgaben (inkl. Leistungsanforderungen), die Kompetenzen, die
Verantwortung, die organisatorische Einordnung und die Kommunikations-
beziehungen des Stelleninhabers fest

Kompetenz = Verantwortung =
stellenbezogenes Handlungsrecht stellenbezogene Rechenschaftspflicht
= Ausfuhrungs- und = Handlungsverantwortung
Verfligungskompetenzen

= Ergebnisverantwortung
= Antrags-, Entscheidungs-,

Anordnungs-, Mitsprache- und " Fuhrungsverantwortung
Vertretungskompetenzen

» [nformations- und
Beratungskompetenzen
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Aufgabenanalyse und -synthese

Grundelemente einer Stellenbeschreibung

Stellenbeschreibung
Stellenbezeichnung, -nummer
Organisatorische Eingliederung
Hierarchische Einordnung Unterstellung
Uberstellung
Aufgaben
Ziele
Kompetenzen Sachkompetenz
Personalkompetenz
Verantwortung
Vertretung aktiv
passiv
Anforderungsprofil Ausbildung
Fachkenntnisse
Erfahrungen
personliche Eigenschaften
Zusatzkenntnisse
Vergiitungsrahmen

Jung (2017): Personalwirtschaft.

Definition ,,Stellenbeschreibung”:

schriftlich festgelegte Darstellung
organisatorischer Regelungen einer Stelle legt
die Aufgaben (inkl. Leistungsanforderungen),
die Kompetenzen, die Verantwortung, die
organisatorische Einordnung und die
Kommunikationsbeziehungen des
Stelleninhabers fest
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Instanzen

* Vorgesetztenstelle flr zu organisatorischen Einheiten (Abteilungen)
zusammengefasste Stellen

* Besondere Rechte und Pflichten fir den gesamten Aufgabenkomplex

* Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse (Rechte) sowie die gesamte
Verantwortung (Pflicht) fur ihre Einheit im Sinne des Unternehmens

Geschaftsfuhrung

N
[ Instanz A] [ Instanz B] [ Instanz C]
> Abteilung
‘Stelle\ ‘Stelle\ ‘Stelle\ ‘Stelle\ ‘Stellé ‘Stelle\
J

Quelle: i. A. an Kieser/Walgenbach (2010)



47

Instanzen (Leitungsstellen)

Leistungs- und Managementebenen

Obere Instanzen (Geschaftsfiihrung, Vorstand)

TOP-
Managemen

MIDDLE-
Management

LOWER-
Management

AUSFUHRUNGSEBENE

Quelle: Vahs (2019)

Fliihrungsentscheidungen aus ganzheitlicher Sicht
Festlegung der Unternehmensziele und Strategie

Gestaltung der Unternehmensorganisation

Mittlere Instanzen (Leitung von Werken, Abteilungen)

Weisungsbefugnis gegentiber unteren Instanzen

Konkretisierung der Unternehmensziele fir

jeweiligen Verantwortungsbereich

MaBnahmen zur Zielerreichung

Untere Instanzen (Gruppenleiter, Meister)

Weisungsbefugnisse gegenliber der ihnen unterstellten
Ausfihrungsstellen

Unterstlitzung und Beaufsichtigung der aus-fihrenden
Stellen



Stabsstelle

Merkmale von Stabsstellen:

» Leitungsassistenz auf allen Unternehmensebenen

» fehlendes (,originares”) Anordnungsrecht

» Entscheidungsvorbereitung und Kontrolle der Entscheidungsdurchfuhrung
* Richtlinienkompetenz (Vorgaben an Linienstellen tiefer liegender Ebenen)
» Keine direkte Verbindung zur Erfullung der Hauptaufgabe

Arten von Stabsstellen:
» generalisierte Stabsstellen (z.B. Bereichsstabe, Generalsekretariat)
» adjunktive Stabsstellen (z.B. Sekretare / -innen, Assistenten / -innen)

» spezialisierte Stabsstellen (u. a. verschiedene Stabe des Vorstands, wie z.B. Auditing,
Unternehmungsplanung)

Quelle: i. A. Kieser/Walgenbach (2010)
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Stab-Linien Modell

. . Strat.
[ Geschaftsfuhrung Planung
[Produktion [ Instanz B ] Stab B [ Instanz C

0 6 OO 66 0O b&d

Instanzen = Rechteck
Stabe = Kreise

Quelle: i.A. Schreyogg/Geiger (2016)
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Abstimmung durch Hierarchie

Hierarchie = Integrations- und Koordinationsinstrument

jede Stelle wird rangmaldig eingeordnet, so dass ein eindeutig
gestaffeltes System von Uber- und Unterordnung entsteht

Aufbau einer Hierarchie

Strukturtyp des Liniensystems
} Einlinienprinzip

} Mehrlinienprinzip

Quelle: Schreyogg/Geiger (2016)

Zahl der Hierarchieebenen

} Leitungsspanne

} Leitungstiefe




Einliniensysteme

= jeder Mitarbeiter hat nur einen direkten Vorgesetzten (,one
man, one boss")

= eine Instanz ist gegenuber mehreren untergeordneten
Stellen weisungsbefugt

Henri Fayol (1918) ,Prinzip der Einheit der Auftragserteilung”

Quelle: Schreyogg/Geiger (2016)
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Mehrliniensysteme

» jeder Mitarbeiter untersteht/berichtet mehreren
weisungsbefugten Vorgesetzten

» Gefahr: Eindeutigkeit der Kompetenz fur Abstimmungs-
probleme kann verloren gehen

Frederick W. Taylor (1911) ,Funktionsmeistersystem®

Quelle: Schreyogg/Geiger (2016)




Leitungsspanne und Leitungstiefe

Leitungstiefe:

« Zahl der hierarchischen Ebenen (vertikale Tiefe)

* rangmalige Differenzierung zwischen Organisationsmitgliedern
« einzelne Hierarchieebenen unterschiedlichen Status

 steile oder flache Leitungstiefe

Leitungsspanne:

» Anzahl der einer Instanz direkt untergeordneten Stellen (horizontale Spanne)
» Subordinationsspanne

« Anzahl der untergeordneten Stellen abhangig von Bedingungen

» Spanne von Hierarchieebene zu Hierarchieebene unterschiedlich

» Bei gleicher Grofle einer Organisation: Beziehung zwischen der Anzahl der
Leitungstiefen und der Leitungsspannen == je mehr Leitungsspannen, desto
weniger Leitungstiefen

Quelle: Kieser/Walgenbach (2010)
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Leitungsspanne und Leitungstiefe

Geringe Leitungsspanne Grofle Leitungsspanne
(Leitungsspanne = 2) (Leitungsspanne = 4)

4

Leistungstiefe
(insgesamt 31 Stellen)
2

Leistungstiefe
(insgesamt 21 Stellen)

NVARaRRREERNERAY

|:> Steile Konfiguration |:> Flache Konfiguration

Quelle: Vahs (2019)



Abteilungsbildung

Abteilung = Zusammenfassung mehrerer Stellen unter der Leitung einer Instanz

Zwecke = Vereinfacht die Abstimmung zwischen den einzelnen Stellen, es entsteht
ein relativ geschlossener Verantwortungsbereich, Abstimmungsprobleme zwischen
den Stellen wird von der Instanz gelost

( ™~
Teilaufgabe 1 | Stellen )
0, . Stellen > [ Abteilung ]7
'c% Teilaufgabe 2 > .

2 Stellen | R Hagpt-
z Teilaufgabe 3 , N abteilung
Stellen

; S [ Abteilung }
USW. Stellen
\ J —
Aufgaben- |
< analyse < Aufgabensynthese >

Quelle: Schreyogg/Geiger (2016); Kieser/Walgenbach (2010)
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Hierarchische Abteilungsstruktur

Geschaftsfuhrer/ Geschaftsfuhrungs-/
Vorstand
Vorstandsebene
| _____________
Direktor Direktor Direktionsebene

Produktion

Vertrieb

| |
Bereichs- Bereichs- Bereichs- _
leiter 1 leiter 2 leiter 1 Bereichsebene
| |

Hauptabt.- Hauptabt.- _
leiter 1 leiter 2 Hauptabteilungsebene
|

Abteilungs- Abteilungs- Abteilungsebene
leiter 1 leiter 2

Sachbearbeiter 1, 2, 3, ... Ausfuhrungsebene

Quelle: Vahs (2019)
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Die traditionelle Organisationstheorie geht davon aus, dass die
Ablauforganisation der Aufbauorganisation nachgelagert ist.

,Die Prozessregelung ist gedanklich der Strukturregelung nachgelagert.” (Kriger 1994, 120)

Arbeitsgange

> personal >
""" > raumlich

_________ > zeitlich >

}47 Arbeits- __, Arbeitssynthese >‘ y _
analyse Quelle: i.A. Bleicher (1991)

A

Inhalt der Ablauforganisation:

Bildung von Arbeitsplatzen, Zuordnung der Arbeitsplatze zu den Arbeitstragern, zeitliche
Abstimmung der Arbeitsplatze, zweckmalige Anordnung und Ausstattung der Arbeitsplatze




Prozessorganisation

Klassische Organisationsforschung:

Struktur (Aufbauorganisation) = Ausgangsbasis fur Ablauforganisation

Aufgabenanalyse (Verrichtungs-, Objekt-, Aufgabensynthese
Rang-, Phasen-, Zweckbeziehungsanalyse) (Stellen- und Abteilungsbildung)

Arbeitsanalyse >> Arbeitssynthese >

LOGIK: ,Ablauforganisation folgt Aufbauorganisation®

Prozessorganisation:

Entwurf der Arbeitsgangfolgen unabhangig von der Aufbauorganisation

Prozessidentifikation Prozessdesign Prozessimplementierung
(Festlegung der Prozessgrenzen,; (Prozessoptimierung; (bottom-up Umsetzungs-
Enumeration der Hauptprozesse; Reduzierung interner malnahmen; top-down
Bestimmung der Relevanz der Komplexitat) Zielvorgaben)

Prozesse)

Quelle: Gaitanides (2007) LOGIK: ,Aufbauorganisation folgt Ablauforganisation®



Verhaltnis von Struktur und Prozess

C/

Leitung

Beschaffung Produktion

Absatz

Verwaltung

Lagerentnahme

Lagerauftrag

Fertigungsauftrag

Fertigung

Transport

Waren-
versand

Auftragspapiere

Fakturierung

Schnittstellen
zwischen
Struktur und
Prozessen!
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Formen der Primarorganisation

Spezialisierung nach

Unternehmens-
fihrung

Funktionale _
N Verrichtungen
Organisation
Unternehmens-
fuhrung
Divisionale ‘ Objekten (Produkten,
Organisation Kunden, Regionen)
Unternehmens-
flihrung
Matrix- oder e ‘ Verrichtungen und
Tensororganisation Objekten
Konzern-
leitung
Holding- e ‘ rechtlich selbstandigen
organisation Unternehmen

Quelle: Vahs (2019)
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Funktionale Organisation

O [ Geschéftsfiihrung ]

[ F&E ][ Beschaffung ][ Produktion ][ Absatz ][ Verwaltung ]

I T

Arbeitsteilung:
Auf der zweiten Hierarchiestufe nach Verrichtung.

Koordination:

» Tendenz zur Entscheidungszentralisation

* Verteilung der Weisungsbefugnisse gemal} dem Einliniensystem
» Tendenz zur Standardisierung



Vor- und Nachteile einer

verrichtungsorientierten Arbeitsteilung

Vorteile

Nutzung von Spezialisierungsvorteilen durch
Lern- und Ubungseffekte bei der Verrichtung
ahnlicher Aufgaben

Effiziente Nutzung vorhandener Ressourcen
(GroRenersparnisse durch Zusammenlegung,
Konzentration homogener Handlungseinheiten)

Nutzung von Synergieeffekten

Bertcksichtigung von Interdependenzen bei
Mehrproduktunternehmen

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)

Nachteile

Hohe Zahl an Schnittstellen mit den daraus
resultierenden Abstimmungs-schwierigkeiten
("Ressortegoismus")

Geringe Flexibilitat aufgrund der hohen Zahl an
Schnittstellen

Geringe Zurechenbarkeit von Ergebnissen auf
die einzelnen Akteure durch hohe
Arbeitsteilung

Uberlastung der Hierarchie

Zuordnungsprobleme bei der
Aufgabenverteilung auf Funktionen



Divisionale Organisation

%é\eé\é Geschéftsfiihrung ]
[ Pharma ] [Agrochemie] [Kunststoffe

F = F&E
B = Beschaffung
P = Produktion

FlIBI[P|IAllV] [FlIB|[P|{AllV] [F|IB|IP|IA]|lV A= Absatz

V = Verwaltung

Synonyme: Spartenorganisation, Geschaftsbereichsorganisation

Arbeitsteilung:
Auf der zweiten Hierarchiestufe nach Objekten (Produkte / Kundengruppen/Marktregionen).

Koordination:

» Tendenz zur Entscheidungsdezentralisation (,Autonomie® der Divisionen)
* Einliniensystem

« Zentralbereiche oberhalb der Divisionen



Vor- und Nachteile der divisionalen

Organisation
Vorteile

+  Spezifische Ausrichtung auf die relevanten
Markte (Marktorientierung) und Wettbewerbs-
strategien

+ Mehr Flexibilitat und Schnelligkeit, weil kleinere
uberschaubare Einheiten

+ Zukaufe und Desinvestitionen leichter zu
bewerkstelligen

+ Entlastung der Gesamtfuhrung und héhere
Steuerbarkeit der Teileinheiten

+ Hohere Transparenz der verschiedenen
Geschaftsfelderaktivitaten

+  Mehr Motivation durch gréfliere Autonomie,
Identifikation und Eigenverantwortung

+ Exaktere Leistungsbeurteilung des
Managements

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)

Nachteile

Effizienzverluste durch mangelnde Teilbarkeit
von Ressourcen oder durch suboptimale
Betriebsgroien

Vervielfachung hoher Fuhrungspositionen

Hoher administrativer Aufwand (Sparten-
erfolgsrechnung, Transferpreis-Rechnung usw.)

Potenzielle Konkurrenz von Divisions- und
Gesamtunternehmenszielen

Potenzieller Kannibalismus:
Substitutionskonkurrenz zwischen Divisionen

Gegentendenz zu Gesamtunternehmens-
strategien (einheitlicher Marktauftritt usw.)

Beschrankte Moglichkeit der Bildung von
Kernkompetenzen



/entralbereiche

* Entstehung von Zentralbereichen zur Verankerung einer
bereichsltber-greifenden Perspektive bei nach Sparten,
Funktionen oder Regionen ausdifferenzierten
Grollunternehmen

* Verankerung neben oder Uber den Unternehmensbereichen

* Neben: Aufgaben werden teilweise oder ganz aus den Unternehmens-
bereichen auf die Zentralbereiche lGbertragen (z. B.
Marktforschungsaufgaben)

« Uber: Aufgaben aus den Unternehmensbereichen nicht mehr
delegationsfahig und in der Sphare der Unternehmensleitung
angesiedelt (z. B. Unternehmens-controlling)

* Differenzierung von Erscheinungsformen anhand des Einflusses
durch den Geschaftsbereich

Quelle: Frese (2019)
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Einfluss der
Geschaftsbereiche

Typisierung von Zentralbereichen

— abnehmend =—»

<+ zunehmend =

Kernbereichsmodell: betrachtete Teilfunktion wird aus den operativen Geschéftsbereichen vollstandig ausgelagert

Richtlinienmodell:

Matrixmodell:

Servicemodell:

Stabsmodell:

Autarkiemodell:

und nur in einer gesonderten organisatorischen Einheit verankert

Verankerung von Aufgaben der betrachteten Teilfunktion teils in einem Zentral-bereich, teils
in den Geschéaftsbereichen. Der Richtlinienbereich ist fir die Grundsatzentscheidungen der
betreffenden Aufgaben allein entscheidungsbefugt.

Verankerung von Aufgaben der betrachteten Teilfunktion sowohl in einem Zentral-bereich als
auch in den Geschaftsbereichen; Zentralbereich und Geschaftsbereich sind nur gemeinsam
entscheidungsberechtigt (Entscheidungsausschuss).

Zuordnung jeweils spezifischer Kompetenzarten bezlglich einer Teilfunktion in einem
Zentralbereich und in den Geschéaftsbereichen. Die Geschaftsbereiche sind fur die
Entscheidungen Uber die Art der funktionsbezogenen Malnahmen zustandig und erteilen
entsprechende Auftrage an den Zentralbereich. Dem Servicebereich obliegt dann die
Entscheidung Uber die Auftragserfillung.

Verankerung von Aufgaben der betrachteten Teilfunktion teils im Zentralbereich, teils in den
Geschaftsbereichen. Der Zentralbereich nimmt Aufgaben der Entscheidungs-vorbereitung
wahr und unterstutzt damit die Geschaftsbereiche. Die Entscheidungs-kompetenz liegt
ausschlieBlich bei den Geschaftsbereichen.

Aufgaben der betrachteten Teilfunktionen werden vollstandig von den Geschafts-bereichen
wahrgenommen.

Quelle: Frese (2019)



Matrix-Organisation

0 , Geschaftsflihrung ]

I N N
F| |B| |P| [A] [V

| Pharma
, — F = F&E
—|Agrochemie B = Beschaffung
P = Produktion
A =Absatz
_[ Kunststoffe } V= Verwaltung

Arbeitsteilung:
Gleichzeitige Verwirklichung der Verrichtungs- und Objektgliederung.

Koordination: )
» Mehrliniensystem (Uberlagerung eines vertikalen und eines horizontalen Leitungssystems)
» Zentrale Bedeutung von Kompetenzzuordnung und -abgrenzung (hohes Konfliktpotential)



Vor- und Nachteile der Matrixorganisation

Vorteile

+  Erweiterung der Perspektive auf zwei
Leistungsprinzipien

+  Durch Gesamtperspektive bessere
Sensibilisierung fur externe Veranderungen und
interne Veranderungsmoglichkeiten

+ Kundenbezug ohne EffizienzeinbluRung

+ Gesamtoptimierung der Nutzung gemeinsamer
Ressourcen

+ Insgesamt erhebliche Leistungssteigerung durch
inharenten Zwang Probleme offenzulegen

+ Innovationsfahigkeit durch Mehrperspektivitat

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)

Nachteile

Hohe Anforderungen an Organisationsmitglieder

Intransparenz durch Dualorganisation, Ablaufe
werden verkompliziert

Verzégerung von Entscheidungen durch Zwang zu
Konsens (zeitaufwendig und frustrierend)

Zu hohe Koordinationskosten durch Mehraufwand
(zu viele Manager, zu wenig Akteure)

Personliche Belastung durch hohe Konfliktdichte
zwischen Linien

Aufwandige Dokumentation bedingt durch viele
Abstimmungssitzungen
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Anforderungen an Matrix-Schlisselpositionen

Matrix-Schlusselpositionen

Leitende Manager
Geschaftsfuhrer, Vorstand usw.

Matrix-Manager

Doppelt-berichtende
Mitarbeiter/Fuhrungskrafte

Anforderungen

FUhrungsverantwortung fur
zwei Linien: Permanente
Machtbalance schaffen

Koordination mit anderen
gleichberechtigten Manage-
mentfunktionen der Matrix

Mussen meist die ungelosten
Konflikte entscheiden

Kontrolle der Machtverteilung
durch Stabilisierungsmal-
nahmen

Keine unbeschrankte
Anweisungsbefugnis Uber die
nachgeordneten Mitarbeiter

Schwere Loyalitats- und
Identifikationskonflikte

Kontrolle der Einhaltung der
Grundregeln des
Matrixmanagements durch
Kommunikation und
angemessenes Arbeitsklima

Bewaltigung der Kombination
von Fachkompetenz und
Gesamtperspektive (Funktions-
manager, Querschnittsmanager)

Auftretende Widerspruche
sichtbar machen

Geschaftsleitung als
,Eskalationsinstanz® nur
Ausnahmeregelung, da sonst
Uberbelastung

Beforderungsentscheidungen
werden gemeinsam getroffen,
um Gleichberechtigung der
Linien hervorzuheben

Eigeninitiative bei der
Berichterstattung

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)
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Konzern

= Definition: Bei einem Konzern handelt es sich — aus rechtlicher Perspektive
gem. § 17ff. AktG — um eine Zusammenfassung von mehreren, rechtlich
selbstandigen aber beherrschten Unternehmen unter einheitlicher Leitung des
herrschenden Unternehmen

» die wirtschaftliche Einheit ,Konzern® entsteht dadurch, dass zwei oder mehr
rechtlich  selbstandige Unternehmen durch Vertrag, kapitalmaldige
Verflechtungen oder aufgrund anderer rechtlicher oder faktischer

Verhaltnisse einheitlich geflihrt werden (Scheffler, 2005)

Rechtliche Grundformen Aufbauorganisation

- Eingliederung - Stammhauskonzern
- Vertragskonzern - Sparten- oder Divisionalkonzern
- faktischer Konzern - Matrixkonzern

- Holdingkonzern
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Konzernbildung

Konzernbildung durch:

- Aufspaltung eines Unternehmens in zwei oder mehrere rechtlich selbstandige
Unternehmen (z.B. zur Ausgliederung von Betrieben oder Servicebereichen),

- Zusammenschluss mehrerer rechtlich selbstandiger Unternehmen,
- Grundung von Tochterunternehmen,

- Erwerb von Mehrheitsbeteiligungen an bestehenden Unternehmen (Erwerb Uber
die Borse, Erwerb vom bisherigen Beteiligten, freundliche und feindliche
Ubernahme).

Quelle: Scheffler (2005)



Grunde der Konzernbildung

organisatorische Grunde (z.B. Gewinnung grof3erer Flexibilitat durch
Ausgliederung von Funktionen in rechtlich selbstandige Leistungsbereiche wie
Einkaufs- und Vertriebsgesellschaft)

finanzielle Grinde (z.B. Anlehnung an ein finanzstarkes Mutterunternehmen)
Marketing- oder Vertriebsgrunde (z.B. Erschlieiung neuer Markte)
Absicherung der Rohstoffversorgung, des Know-hows oder des Vertriebwegs

Realisierung vernunftiger Wachstumsziele (horizontale, vertikale und laterale
Expansion)

Verwirklichung positiver Synergieeffekte, die sich aus dem Unternehmens-
verbund ergeben konnen

Risikoabgrenzung

politische oder rechtliche Uberlegungen (z.B. Zutritt zu einem Auslandsmarkt
oder Steuerersparnis)

Quelle: Scheffler (2005)
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Rechtlich bedeutsame Beteiligungsquoten

Beteiligungsquote Grundeinteilung Differenzierte Einteilung
<509 Kleinbeteiligung; kein weiteres Stimmrecht Uber anteiliges
0 Stimmrecht hinaus
Minderheitsbeteiligung Minderheitsbeteiligung (R_echt auf Einberufu_ng der
59, 25 9 Hauptversammlung, Verhinderung der Eingliederung und
0o - (o]

des Squeeze-out, bei 10% Recht auf Einberufung einer
Gesellschafterversammlung

>25%-<50%

50 %

Sperrminderheits-
beteiligung/ Sperrminoritat

Sperrminoritat/Sperrminderheitsbeteiligung (Recht auf
Verhinderung bestimmter Gesellschaftsbeschlisse)

Beteiligung zu gleichen Teilen

>50% -<75%

Einfache
Mehrheitsbeteiligung

Mehrheitsbeteiligung (verbundenes Unternehmen gemaf}
§ 16 AktG, Auslubung eines beherrschenden Einflusses
z.B. auf Personalentscheidungen fur AR und Vorstand)

75 % -<95%

95 % - <100 %

100 %

Qualifizierte
Mehrheitsbeteiligung

Dreiviertelmehrheitsbeteiligung (Durchsetzung von
Satzungsanderungen, Kapitalerhbhungen sowie
Beherrschungs- und Gewinnabfuhrungsvertragen bei AG)

Eingliederungs-/Squeeze-out-Beteiligung

Alleinbeteiligung — hundertprozentige Beteiligung
(Strukturelle Anderungen der GmbH)

Quelle: Burger/Ulbrich (2010)




Konzernunternehmung als
Organisationsform

LZentraler Ansatzpunkt einer betriebswirtschaftlichen Definition ist [...] die Sicht
des Konzerns als ‘Ganzes’, als Entscheidungs- und Handlungseinheit, der
hinsichtlich der unternehmerischen Willensbildung absolute Autonomie
zuzuerkennen ist.” (Hoffmann 1993, 8)

Zusatzliche betriebswirtschaftliche Hauptmerkmale als Kennzeichen eines
Konzerns sind demnach:
- Wirtschaftliche Entscheidungs- und Handlungseinheit der Konzernorganisation.

- Eingeschrankte unternehmerischer Entscheidungsfreiheit der einzelnen
Konzernunternehmen.

Der Konzern wird im konkreten Einzelfall als Organisationsform gewahlt, um eine
wirtschaftliche Zielsetzung moglichst optimal zu erreichen.

Realisierung eines finanziellen Vorteils oder eines anderen Nutzens umschrieben
werden, der sich aus dem Unternehmensverbund fur die Eigentumer der
Konzernobergesellschaft und in zweiter Linie fur die Konzernunternehmen ergibt.



Stammhauskonzern

= Ein Unternehmen, das ein operatives Stammgeschaft betreibt und dartber hinaus
(Minderheits-)Beteiligungen an anderen Unternehmen halt, wird als Stammhaus
bezeichnet.

= Wird in zunehmendem Male Uber Mehrheitsbeteiligungen Einfluss auf die
Tochtergesellschaften  ausgeubt und deren  wirtschaftliche  Selbstandigkeit
eingeschrankt, dann spricht man von einem Stammhauskonzern.

=  Stammhauskonzept findet in der aktuelle Konzernpraxis kaum mehr Anwendung, es ist
z.T. durch verschiedene Holdingkonstruktionen abgelost worden

Konzernmutter AG

AG AG

Quelle: Theisen (2000); Frese (2019)



Spartenkonzern

Grundstruktur einer nach Sparten und/oder Divisionen gegliederten Unternehmung entspricht
einer nach Funktionen gegliederten Form der Konzernunternehmung

Gesamtaufgaben zwischen den einzelnen Geschaftsbereichen und den Zentralbereichen
aufgeteilt
Klassische Variante der multidivisionalen Struktur mit den folgenden 3 Merkmalen:

* Bildung von Abteilungen nach dem Prinzip der Objektgliederung

* Trennung der strategischen von der operativen Verantwortung

* Einrichtung einer koordinierenden und kontrollierenden Flihrungseinheit

Handlungsfahige Organisation erst durch Zusammenspiel der Geschaftsbereiche, Zentralbereiche
und der Unternehmensfiihrung

Konzernfuhrung
T Zen’FraI-
Sparten . bereiche — — —
N | | |
A B C D E F G H

Quelle: Theisen (2000)



Holdingkonzern

FUhrungsholding

Finanzholding

Management-
holding

Strategie-
holding




Finanzholding

= Die Finanzholding halt lediglich Beteiligungen und verwaltet sie

= Beteiligungen reichen von wenigen Prozent bis 100%

= Von der Finanzholding geht kein FUhrungseinfluss aus

= AusschlieBlich Finanz- und Kontrollfunktion (alle anderen Funktionen sind
delegiert)

= Steuerung konzerninterner Kapitalfluss und  Realisierung von
Finanzsynergien

= Finanzholding ubt die ihr als Gesellschafterin zustehenden Rechte in
Haupt- und Gesellschafterversammlungen aus und Uberwacht den
Vorstand bzw. Geschaftsfuhrung der Tochtergesellschaften

Quelle: Theisen (2000); Keller (2006)




FUhrungsholding

. Die Fuhrungsholding Ubt einen unmittelbaren Einfluss auf ihre
abhangigen Tochter aus

. Ziel der Fuhrung ist die ,wirtschaftseinheitliche Leitung® eines Konzerns
. FUhrungsinstrumente sind:

strategische Konzern- und Unternehmenspolitik
- Festlegung des Konzernaufbaus und der Konzernentwicklung

- konzernweite finanzielle Fuhrung

- Besetzung der Fuhrungs- und Aufsichtsorgane im Rahmen der
konzernweiten personellen Fuhrung (personelle Verflechtung)

Quelle: Theisen (2000); Keller (2004)
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Exkurs: Leitung und Uberwachung einer
Aktiengesellschaft

Hauptversammlung
Aktionare

M

Wahl

——/

Betriebsversammlung
Arbeitnehmer

A

Vertreter der
Aktionare

A

Vertreter der
Arbeitnehmer

Aufsichtsrat

Uberwachungsgremium

1 [ Bestellung |

Vorstand

Leitungsgremium

Quelle: Frese (2019)




Aufgaben

Aufsichtsrat

= Unternehmensplanung = Auswahl, Bestellung, Ernennung,
Wiederwahl und  Abberufung der
- Langfristige strategische Planung mit dem Ziel Vorstandsmitglieder
der Wertsteigerung (Vision und Unternehmens- .
ziele) = Formale und materielle Uberwachung
- Mittelfristige  operative Planung (Strategien (Prufung,  Kontrolle, A_‘_UfSICht) der
implementieren, konkrete Mainahmenplanung) (Konzern) Unternehmensfiihrung
» Feststellung des Einzelabschlusses
= Auswahl, Motivation und Weiterentwicklung einschlieBlich des Gewinnverwendungs-
von Fuhrungskraften (tragen die Verant- vorschlags und Billigung des Konzern-
wortung far die Umsetzung von abschlusses

VorstandsbeschlUssen)

= Koordination der unternehmerischen Teil-
bereiche und die Kontrolle der Aufgaben-
erfullung

Quelle: Witt (2009) Quelle: Theisen (2003)
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Rechtlicher Regelungsrahmen der
Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen

Grundgesetz: Eigentums- und Verfugungsrecht
Arbeitnehmer- z.B. Arbeitszeitgesetze, Entgeltfortzahlungsgesetz,
schutzgesetze: Arbeitssicherungsgesetz, Mutterschutzgesetz
1 Regelung der materiellen Arbeitsbedingungen
Tarifvertrage: zwischen einzelnen Arbeitgebern bzw.
-verbanden und Gewerkschaften fur Branchen und
1 Tarifbezirke
Unternehmungs- Regelung der Mitbestimmung in Leitungs- und
verfassung: Kontrollorganen groler Kapitalgesellschaften
M . Montan-
4 Leitungs- Kontrollorgan MitbestG 51
organ BetrVG 52
Betriebsverfassung: AT Vel MitbestG 76
g: Arbeitnehmervertretungs-
organen (Betriebsrat, Sprecher- BetrVG 72
ausschuss) bei wirtschaftlichen, SprAuG 89

personellen und sozialen
Angelegenheiten

A

Arbeitsvertrag: Leistung von Arbeitnehmern gegen Entgelt

Quelle: Oechsler/Paul (2018)




Unternehmerische Mitbestimmung
Montanmitbestimmungsgesetz 1951 (MontanMitbG)

Hauptversammlung |«

\A 4

Bindendes

Vorschlagsrecht
an die Haupt- Y
versammlung

Aufsichtsrat

Vorschlags- Vorschlags- 2 Arbeit-

recht recht nehmer-
vertreter Aktionare

Gewerk- Betriebs- betriebs-
schaften rat angehorig 4 Kapital-

2 Arbeit- vertreter

nehmer-
vertreter

A 4

aulder-
betrieblich

\ 4

1 weiteres 1 weiteres

Mitglied Mitglied
alle Unternehmungen der Kohle-,

Eisen- und Stahlerzeugung in der 1 neutrales Mitglied
Rechtsform AG + GmbH I

1 000 Arbeithehmer Vorstand

Quelle: Macharzina/Wolf (2018) Arbeitsdirektor




Unternehmerische Mitbestimmung
Mitbestimmungsgesetz 1976 (MitbG)

Beleg-
schaft

Wahl-
manner-
gremium

(auf
Wunsch
der Be-
legschaft
Urwahl)

Aufsichtsrat

10 Arbeit-
nehmer-
vertreter

davon 7
Unterneh-
mensange-

horige,

davon mind.
1 Arbeiter, 1
Angestell-
ter, 1 leit.

Angestellter

3 Gewerk-

schaftsvertr.

10
Kapital-
vertreter

Haupt-
ver-
sammlung

Nicht-Montanunternehmen

(alle Branchen)

ab 2 000 Arbeitnehmern

Quelle: Macharzina/Wolf (2018)

Vorstand

Arbeitsdirektor

Aktionare




Unternehmerische Mitbestimmung nach dem Drittelbeteiligungsgesetz

(DrittelbG) von 2004

(vormals Betriebsverfassungsgesetz

1952 (BetrVG))

Gewerk-

schaften
(Beratung)

v

A 4

Beleg-
schaft

A\ 4

Vor-
schlags-
recht

Betriebs-
rat

Arbeit-
nehmer

Quelle: Macharzina/Wolf (2018)

Aufsichtsrat

Haupt- |,

ver-
sammlung

Aktionare

3
Arbeit-
nehmer-
vertreter
6
Kapital-
vertreter
Vorstand

AG, KgaA + GmbH
mehr als 500 MA
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Corporate Governance-Systeme im Vergleich

USA Deutschland
(Stock Corporation) (Aktiengesellschaft)
Normtyp Vereinigungsmodell Trennungsmodell
Organisation der CEO Auf-
Flhrungsstruktur Outside  Board Inside sichtsrat [~® Vorstand
____ Uberwachungs- Direcltors Directors |
aufgabe il v il !
Fihrungs- Geschaftsfilhrungs- Geschiftsfiihrungs-
aufgabe mafnahmen mafnahmen
Kontroll-
mechanismen
intern Outside Directors Aufsichtsrat (Voice-Option)
extern Kontrolle {iber Kapitalmarkt (Exit-Option)
Interessen- Shareholder-Ansatz; Anteilseigner Stakeholder-Ansatz; Anteilseigner und

berucksichtigung

Arbeitnehmer

Willensbildung

Direktorialprinzip; CEO

Kollegialprinzip; Vorstand

Unternehmens-
finanzierung

marktorientiert (Trennbankensystem); geringe
Anteilskonzentrierung

bankorientiert (Universalbankensystem); hohe
Anteilskonzentrierung und Kapitalverflechtung

Quelle: Macharzina/Wolf (2018)




Aufgaben der Konzernleitung

1) Die Festlegung der Unternehmensphilosophie und -politik fur den Gesamtkonzern,

2) die Festlegung der strategischen Ausrichtung des Konzerns sowie die Bestimmung der
Geschaftsfelder, auf denen einzelne Konzernunternehmen tatig werden sollen,

3) die Festlegung der Konzernstruktur und -organisation einschlie3lich der Managementstruktur,
4) die Festlegung der strategischen und finanziellen Konzernziele,

5) die Zuteilung von Ressourcen,

6) die Steuerung, Koordination und Uberwachung der Konzernunternehmen,

7) die Identifikation und Uberwachung von Risiken (konzerniibergreifendes Risikomanagement),
8) die Besetzung wichtiger FUhrungspositionen und

9) Entscheidungen, die von grundlegender Bedeutung sind, wie z.B. grol3e Investitions-
vorhaben oder Erwerb von Beteiligungen.

Quelle: Scheffler (2005)



TEIL I: ORGANISATION

C: Organisationskultur

- Begriffsdefinition
- Drei-Ebenen-Modell nach SCHEIN
- Kulturtypen

- Entwicklung von Unternehmenskultur




Unternehmenskultur

sl...] die Gesamtheit der in der Unternehmung bewusst oder
unbewusst Kkultivierten, symbolisch oder sprachlich tradierten
Wertluberzeugungen, Denkmuster und Verhaltensnormen, die sich im
Laufe des erfahrungsreichen Umgangs mit den Anforderungen der
unternehmerischen Existenz- und Erfolgssicherung nach auf3en
sowie der Sozialintegration nach innen entwickelt und bewahrt haben
und die deshalb den Unternehmensangehorigen als gultige Formen
des Wahrnehmens, Denkens, Urteilens, Sprechens und Verhaltens
vermittelt werden.”

Quelle: Ulrich (1993)
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Unterschiedliche Verstandnisse von
Unternehmenskultur

Unternehmenskultur

ein Unternehmen
hat eine Kultur

Unternehmenskultur als
Variable

Quelle: Sackmann (1990)

ein Unternehmen
ist eine Kultur

Kultur als Metapher fur
Organisationen



Organisation als ,Eisberg”
Formale v informale Organisation

Formale Organisation:
bewusst geschaffene Ordnung

Formale Aspekte
« Stellenbeschreibung

» Grundlagen der Abteilungsbildung
» Kontrollspannen und Hierarchieebenen
» Zweck und Ziele der Organisation

* operative Plane, Geschaftspolitik

* Personalpolitik

* Produktion, Wirtschaftlichkeits- und Produktivatsmale

» Aspekte sind beobachtbar,
rational und unterliegen
strukturellen Uberlegungen

Informale Aspekte

» Macht- und Einflussstrukturen

* Einstellungen ggu. der Organisation und ihren Mitgliedern

* Interaktionsmuster und Gruppenbeziehungen

» Gruppennormen

* Vertrauen, Offenheit, Risikobereitschaft

* indirekte Rollenerwartungen und Wertsysteme

» Erwartungen, Winsche, Bedurfnisse

« affektive Beziehungen zw. Vorgesetzten und Untergebenen
« Zufriedenheitsmalde

Informale Organisation:
ungeregelte Verbindungen der
Organisationsmitglieder
untereinander

» Aspekte sind verborgen,
affektiv und unterliegen
sozialen/psychologischen,
prozessualen Uberlegungen



Unternehmenskultur als Variable

Vier grundlegende Annahmen:

(1) Unternehmenskultur ist eine von mehreren organisatorischen Variablen (wie
z.B. Struktur, Technologie, Strategie)

(2) Variable besteht aus Teilprodukten, die sich zu einem homogenen Ganzen
integrieren und sich sichtbar in Form von Artefakten (Architektur, Mobel,
Statussymbole oder typische Kleidung) sowie tradierten, kollektiven
Verhaltensweisen (Riten, Rituale oder Zeremonien) manifestieren

(3) Unternehmenskultur erfullt wichtige Funktionen, die fir die Zielerreichung
und damit den Unternehmenserfolg eine bedeutende Rolle spielen

(4) Unternehmenskultur wird vom ,Leader” geschaffen, entwickelt und
verandert, d.h. gemanaged

Quelle: Sackmann (1990)



7 S-Modell von McKinsey

harte ,S*

Structure = formale
Organisationsstruktur

Strategy = Strategie,
Produkt-Markt-Konzept

Systems = Systeme der
Planung, Steuerung und
Kontrolle

Style = FUhrungsstil,
Betriebsklima

/ Staffing = Stellenbesetzung,
/‘ Rekrutierung, Beforderung
— Skills = fachliche und

soziale Qualifikationen und
Fertigkeiten der Manager

Superordinate Goal = Uber-
geordnete Unternehmens-
Ziele

weiche ,S*

Quelle: entnommen aus Neuberger/Kompa (1987)



Kritik am Variablen Ansatz

= propagiert wird ,cultural value engineering“; mechanistische Vorstellungen von
Kultur (,lllusion der Machbarkeit von Unternehmenskultur®)

=  Annahme von Homogenitat fragwurdig (Subkulturen)

» Unternehmenskultur lasst sich schwer mit reaktiv quantitativen Methoden (z.B.
mittels standardisierten Fragebogen) erheben

» Artefakte sind sichtbar, aber Gefahr der Fehlinterpretation (z.B. Pyramiden)

» fehlende theoretische Fundierung (komplexe anthropologische Konzepte werden
unreflektiert in stark simplifizierter Form auf den Gegenstandsbereich Ubertragen)

= Wertvorstellungen lassen sich nur schwer verandern (,restistance to change®)

Quelle: Sackmann (1990)



Resistance to Change (KURT LEWIN)

Auftauen | Versindern , Stabilis
Unfreeze '  Change '

11'1111
THB2At1IT
14

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)



Unternehmenskultur als Metapher
bzw. Unternehmen sind Kulturen

Grundlegende Annahmen:

(1) Unternehmenskultur ist eine Perspektive, die dem Verstandnis von
Organisationen dient

(2) Unternehmenskultur ist eine soziale (kollektive Konstruktion)
organisatorischer Wirklichkeit

(3) Jedes Organisationsmitglied ist zugleich Kulturtrager und
Kulturgestalter, da jeder aktiv die organisatorische und damit auch
kulturelle Wirklichkeit einer Unternehmung mit konstruiert

(4) Unternehmenskultur besteht aus Orientierungshilfen fur Wahrnehmung,
Denken, Fuhlen und Handeln

Quelle: Sackmann (1990)



Das Drei-Ebenen-Modell nach SCHEIN

Organisationale
Oberflachenkultur

A

v

Organisationale
Tiefenstrukturen

Artefakte und Symbole

» Beobachtbare Manifestationen
* Technologie, Kunst
* sichtbare u. horbare Verhaltensmuster

A

Normen und Werte
* Praferenzen
» Zustande
* Handlungsmaxime und
* Verhaltensvorschriften

A

Grundannahmen
* Beziehungen zur Umwelt
* Verhaltnis zur Realitat, Zeit und Raum
* Einstellung zum Menschen und
seinen Handlungen
* Natur der menschlichen Beziehungen

Quelle: in Anlehnung an Martin (2003)

Beobachtbar, mehrdeutig und
schwer zu entschlusseln

v

Hohere Ebene des
Bewusstseins

v
Unsichtbar,
selbstverstandlich,
vorbewusst




Organisationale Symbole

Abschiedsfeiern _ Logo Auszeichnungen
Zeremonien Quartalsberichte
Mythen, Metaphern, Ehrenaus- Organi- Materielle
Geschichten Riten, Rituale zeichnungen gramme Verglitung

A A U R N I

Instrumenteller Gehalt
Expressiver Gehalt (unterstiitzt Arbeitsablaufe)

(befriedigt emotionale
Bedurfnisse)

<

<

Sphwer verstandlich Leicht verstandlich

v

Abstrakt Konkret

Ins Deutsche Ubersetzt von Daft (1983)

\ 4



Symbolsysteme in Organisationen

Ritus, Ritual

Legende

Mythos

Symbol

Quelle: Neuberger/Kompa (1987)

Uberlieferte, feierlich inszenierte (kultische) Handlung, die
einem festgelegten Ablauf folgt

z.B. Aufnahmeriten, Entlassungsriten, ,Verkaufer des
Monats®, Weihnachtsfeiern, Betriebsjubilaen

Eine Uber Generationen hinweg uUberlieferte Geschichte Uber
bemerkenswerte Taten und Personen

z.B. Geschichten uber Unternehmensgrunder oder Konkurrenz

eine objektiv und rational nicht beweisbare Behauptung.
Der Schein des Gultigen, Selbstverstandlichen, GroRartigen
umgibt

z.B. ,\Wir sitzen alle in einem Boot", ,Es kommt auf den einzelnen an®

Sinn-Bild, Darstellungen oder Gegenstande, die auf einen
Sinngehalt verweisen; Bedeutungsvielfalt



Kulturtypen nach DEAL/KENNEDY

Alles-oder-
Nichts-
Kultur

Motto: Erfolg bestimmt alles (Ansehen, Einkommen, Macht)

Anforderungen: Individualisten, Stars mit Ideen, temporeiches Handeln, jugendliches
unkonventionelles Auftreten

Charakteristika: Aufstieg und Abstieg eng beieinander, Erfolge gefeiert

Sprache: durch neue Wortschdpfungen bestimmt (Cash Cows)

Brot-und-
Spiele-
Kultur

Motto: Umwelt ist voller Mdglichkeiten (AuRenorientierung)

Anforderungen: aktives frohliches Handeln, freundliches und ansprechendes Auftreten
Charakteristika: unkomplizierte Zusammenarbeit, Auszeichnungen und Preise, schwierige
Kunden

Sprache: ratselhafte Kurzel (FIBUS) und Begriffe aus der Sportwelt (rote Karte)

Analytische-
Projekt-
Kultur

Motto: langfristig die richtige Entscheidung treffen

Anforderungen: wissenschaftlich-technische Rationalitat, gesetzte reife Personlichkeiten,
Grol3er-Bruder-Mentalitat durch altere Mitarbeiter

Charakteristika: Umwelt als Bedrohung, Analysen und Prognosen, Sitzungen, Hierarchie,
keine Blitzkarrieren

Sprache: sehr hoflich

Prozess-
Kultur

Motto: Der Prozess ist entscheidend

Anforderungen: perfekter und diskreter Arbeitsvollzug, Misstrauen und Absicherung als
Verhaltensmuster, keine Fehler, immer flr den Ernstfall gerlstet sein

Charakteristika: alles wird dokumentiert, hierarchische Ordnung bestimmt alles (Kleidung,
Umgangsformen, Gehalt usw.), Beférderungen sehr zentrale Rolle

Sprache: korrekt und detailbesessen

Quelle: Steinmann/Schreydgg (2013)




Entwicklung von Unternehmenskultur (1/2)

Grundungs- 1) Unternehmenskultur spiegelt die Personlichkeitsmerkmale der
und frithe Unternehmensgrinder wider.
Wachstums- 2) Unternehmenskultur dient der Identitatsfindung fur die
phase Unternenmensangehdorigen.

3) Unternehmenskultur bildet den organisatorischen ,Kitt".

4) Unternehmenskultur wird explizit herausgestellt und intensiv

kommuniziert.

5) Individuelle Sozialisation fordert den Zusammenhailt.
Phase des 1) Die von der Grundergeneration gepragte Unternehmenskultur wird
starken zunehmend zum Streitobjekt zwischen konservativen und
Wachstums progressiven Unternehmensangehorigen.

2) Unternehmenskultur 10st sich von den Merkmalen der

Unternehmensgrunder und wird durch Werte erganzt, die von den
Grundern unabhangig sind.

Quelle: Macharzina/Wolf (2018)




Entwicklung von Unternehmenskultur (2/2)

Mittleres
Unternehmens-
alter

Der Geist der Unternehmenskultur 10st sich zunehmend in
Routinen, Prozeduren und Slogans auf; Unternehmenskultur wird
materialisiert und durch formelle Regelungen substituiert.

Schlusselziele und -werte sowie Basisannahmen verlieren
allmahlich an Bedeutung; Aufkommen einer ldentitatskrise.

Ruckgang der kulturellen Integration und Homogenitat; Subkulturen
bilden sich heraus
Notwendigkeit eines Kulturwandels wird wahrgenommen,

insbesondere dann, wenn das Unternehmen oder
Unternehmensteile in wirtschaftliche Schwierigkeiten geraten.

Hohes
Unternehmens-
alter

1)
2)

3)

Viele Unternehmensangehorige hangen an iberkommenen
Werten; Unternehmenskultur wird zur Innovationsbremse.

Unternehmenskultur erschopft sich im anekdotenhaften Erzahlen
von Heldentaten aus der Vergangenheit.

Unternehmenskultur dient vorwiegend der Rechtfertigung des
eigenen Verhalten

Quelle: Macharzina/Wolf (2018)




7. Organisations-/Unternehmenskultur

Organisationskultur und Organisationsklima

Strukturierung

Planlosigkeit,

Dimensionen des Organisationsklimas (Neuberger 1980)

Burokratisierung,

Mehrdeutigkeit

Reglementierung

Autonomie Fremdbestimmung < »  Selbststandigkeit
. Misstrauen, Kalte, p =Vertrauen, Achtung, Hilfe,
Unterstutzung Einwegkommunikation Zweiwegkommunikation

Tragheit, Desinteresse,

_Motivation, Engagement,

Leistungsorientierung Leistungsablehnung Dynamik
) Konflikt, p , Kooperation, Harmonie,
Zusammenarbeit Konfrontation Interdependenz

hohe Belohnung,
niedrige Bestrafung,
Berechenbarkeit

niedrige Belohnung,
hohe Bestrafung,
Unkalkulierbarkeit

A
v

Belohnung / Fairness

Sicherheitsdenken, _
Unbeweglichkeit

v

Risikoneigung,
Flexibilitat, Offenheit

Innovation

Unterordnung, <
Kontrolle

Partnerschaftlichkeit,
Selbstandigkeit

v

Hierarchie und Kontrolle



-~ -

1
v’ Konkretisierung (Zeit, Ressourcen, Meilensteine) 'l
v’ Controlling/Fiihrung !

v" Konkretisierung gewiinschter Zielzustand ‘'~
v' Konkretisierung Nutzen, Wertvorstellung
)

Urganisationsanalyse-MAP (Sass 201E)

_Rahmenhedingungen

v’ Direkte Einflussfaktoren (Aufgabenumwelt)
v Allgemeine Einflussfaktoren (globale Umwelt)

el i

<% -2 4 \nspruchsgruppen

5 .
v" Art des Einflusses

v’ Starke des Einflusses I
v" Bedeutung des Einflusses

v \
2_Strategie / . M a_Leistungsempfanger ’5@”} b_Lieferanten )

v Umwelt-FIT

_Leistungsangehnt

v Unterstiitzung Anspruchsgruppe . . J
oo weck/Mission

e R

[ 777 7

v’ Bediirfnisse, Bedarfe ,,Biirger”
v Bediirfnisse, Bedarfe ,Interne”

e ——— =~

DCI
j>

_Aufbauorganisation y&/)

v’ Abteilungen

V' Dienstleistungen E v Schnittstellen

v Individualisierung - Standardisierung
v' Wertigkeit (u.a. Preise) I

v Projekte H AhlEILIf'

v’ Substitute, Wettbewerber L | L |I L | Kernprozesse DPQEHISEITI[]FI

pome LR 8

[
N ——— -

"/
v’ Stellen, Stabstellen &&/}.

10 Kultur

Unterstiitzende Prozesse

4 8 98

Abteilung, Team, Verwaltung "1” Personal

Einheits-, Sub-, Gegenkulturen

Kommunikation v' Qualitatives/quantitatives Personalportfolio

. v Qualitative/quantitative Planung
Eszgﬁr?wr:r?agrbeit v' Qualifikationen
Konfliktlésung v Retention Management (mat./immat. Anreize)
v' Gewinnung, Entwicklung
Sl v Work Life Balance

- ——————

v Informationen, Konzepte, Gutachten |\
v" Auswabhl Lieferanten !
‘e v' Abhangigkeit v. Lieferanten y

S Umwelt ...

_——————
———

_______ .
\
~ ~
Bearbeitung Antrag \\\
Bearbeitung Fall ,X“ \
IT/Intranet Y
Recht \

Offentlichkeitsarbeit/Marketing
Dokumentation/Berichtswesen
Informationen/Beratung

AN NN

~_———

E. Sass 2016
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Exkurs: Operationalisierung des Konstrukts ,Organisation”

Organisation

Personelle Ebene

Ablauforg. Ebene

\

A

Aufbauorg. Ebene

Kulturelle Ebene

| \/ N/ | |

*  MAAnzanhl Anzahl « Anzahl Stellen .

* FKAnzahl Kernprozesse « Anzahl Stabe

* Experten Anzah Anzahl « Anzahl Projekte

* Alter Supportprozesse - Ausgestaltung

* Abschlusse Durchlaufzeit/ Projekte

* Prozess » Ausgestaltung
Fehlerquote/ Stellen
Prozess » Abteilungsleiter
Schnittstellen .
supply chain

IT Support




D: Organisationstheorien

- Funktionen und Vielfalt von Organisationstheorien
- Klassische Organisationstheorien
- Neoklassische Organisationstheorien

- Moderne Organisationstheorien




Funktionen und Vielfalt von
Organisationstheorien

Wozu Organisationstheorien?

[ um Organisationen (besser) zu erkldren und zu verstehen
[> um Organisationen besser gestalten zu konnen

[> moderne Gesellschaften sind Organisationsgesellschaften!

Es gibt eine Vielzahl von Organisationstheorien, denn:

[ Organisationen sind hochkomplexe soziale Gebilde

[> Kkeine Theorie kann alle Merkmale erfassen
(Mikro-, Meso- u. Makro-Ebene)

[ Konzentration auf bestimmte Aspekte notwendig



Funktionen von betriebswirtschaftlichen

Theorien

Praxisbezug von Theorien: Tautologie oder Widerspruch?

Betriebswirtschaftliche Theorien:
(konsistente, gehaltvolle sowie bewahrte)
Aussagen-Systeme zur Erklarung
menschlichen Sozialverhaltens
(= Aussagensysteme Uber Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange)

Betriebswirtschaftliche Gestaltung:
,optimale“ Regelungs-Systeme zur
Beeinflussung menschlichen Sozialverhaltens
(= Aussagensysteme Uber Ziel-Mittel-
Zusammenhange)

Erklarende Funktion von Theorien:
*Eine Theorie will die Variablenkategorien
aufschlusseln, ihre internen Beziehungen
durchleuchten und die Zusammenhange
zwischen den Komponenten feststellen,
um vernunftige Handlungsvorschlage
machen zu kdnnen

= Informativitat

Praktische Funktion von Theorien:

*Die Theorie soll praktisches, soziales

Handeln in unterschiedlichen sozio-

technischen Systemen unterstutzen

und somit helfen, reale Probleme der

Steuerung von personellen Verhaltens-

weisen und maschinellen Funktionsregeln

zu l6sen

— Entscheidungstechnische
Verwendbarkeit
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_Qualitatsmerkmale” von Theorien

(1) Logische Konsistenz
(a) Nicht-Tautologie (nicht nur
formallogisch wahre Aussagen!)
(b) Widerspruchslosigkeit
(c) Axiomatisiertheit
(2) Empirischer Gehalt / Informationsgehalt
(a) Erklarungskraft
(b) Reichweite/Geltungsbereich
(c) Einfachheit
(d) Prufbarkeit (Falsifizierbarkeit)
(3) Bewahrungsgrad
(a) Anzahl der Prafungen
(b) Heterogenitat der Prifungen
(c) Zuverlassigkeit der Pruafungen

Hoher Informationsgehalt ergibt sich durch ...

... einen hohen Grad an Allgemeinheit (\Wenn-Komponente) und
... einen hohen Prazisionsgrad der Aussage (Dann-Komponente)

Beispiel: Alle Saugetiere haben Bauchnabel
(= Wenn Saugetier, dann Bauchnabel!)

Niedriger Informationsgehalt (= Leerformel) ergibt sich durch ...
... einen niedrigen Grad an Allgemeinheit (Wenn-Komponente) und
... einen niedrigen Prazisionsgrad der Aussage (Dann-Komponente)

Informationsgehalt ergibt sich direkt aus ...

... der Allgemeinheit der Aussage
(Wenn-Komponente)

... der Prazision der Aussage
(Dann-Komponente)

Beispiel: Wenn der Hahn kraht auf dem Mist, andert sich das Wetter oder es

bleibt wie es ist!




Klassifikation von Organisationstheorien nach
SCHREYOGG

A. Klassische Ansatze
- Burokratie-Ansatz
- Administrativer Ansatz

Fokus || :\‘ - Arbeitswissenschaftlicher Ansatz

B. Neoklassische Ansitze
h - Human-Relations-Ansatz )
- Anreiz-Beitrags-Theorie .-~

C. Moderne Ansatze
- Human-Ressourcen-Ansatz
- Strukturalistischer Ansatz
- Organisatorische Entscheidungsforschung
- Mikrookonomische Organisationsanalyse
- Kognitiv-symbolischer Ansatz
- Systemtheoretische Ansatze




WEBERS Herrschaftssoziologie unterscheidet drei
Typen legitimer Herrschaft

Herrschaft = ,Chance (...), fur spezifische (oder: fur alle) Befehle bei einer angebbaren
Gruppe von Menschen Gehorsam zu finden®, Herrschaft ist ein Sonderfall von Macht

.S 2. Es gibt drei reine Typen legitimer Herrschaft. lhre Legitimitatsgeltung kann
namlich primar sein:

1. rationalen Charakters: auf dem Glauben an die Legalitat gesetzter Ordnungen
und des Anweisungsrechts der durch sie zur Ausubung der Herrschaft Berufenen
ruhen (legale Herrschaft), — oder

2. traditionalen Charakters: auf dem Alltagsglauben an die Heiligkeit von jeher
geltender Traditionen und die Legitimitat der durch sie zur Autoritat Berufenen ruhen
(traditionale Herrschaft), — oder endlich

3. charismatischen Charakters: auf der aul3eralltaglichen Hingabe an die Heiligkeit
oder die Heldenkraft oder die Vorbildlichkeit einer Person und der durch sie
offenbarten oder geschaffenen  Ordnungen (charismatische Herrschaft).”

(Weber 1922, Hervorhebung nicht im Original)

‘ Burokratie als reinste Form der legalen Herrschaft



BlUrokratie als reinste Form der legalen Herrschaft

Burokratie ist ein effizientes Instrument zur Steuerung von Grof3organisationen in
komplexen Handlungssituationen mittels Erzeugung von Gehorsam.

Merkmale burokratischer Organisationen:

(1) strikte Regelgebundenheit der Amtsfuhrung

(2) prazise Abgrenzung von Autoritat und Verantwortung; Zustandigkeiten
und Befugnisse sind festgelegt und leiten sich aus den Positionen ab
(Amtskompetenzen)

(3) festgelegtes System von Uber- und Unterordnungen (Amtshierarchie /
Instanzenzug) mit genau umschriebener Befehlsgewalt (keine Willkur)

(4) Aktenmaligkeit der Verwaltungsvorgange

(5) Amtsfuhrung neutral, nur der Sache nach (,Unpersonlichkeit der
Amtsfihrung®)

(6) Fachleute mit entsprechender Fachschulung

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)
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Dysfunktionale Wirkungen burokratischer
Organisationen

(1) Regeln sind nicht Mittel zum Zweck, sondern werden zum Selbstzweck

(2) Machtkampfe herrschen vor

(3) Schwerfalligkeit und Langsamkeit durch AktenmaRigkeit

(4) Stellenvermehrung; Abteilungsleiter entwickeln Neigung zur Steigerung
des eigenen Machtpotentials

(5) Tendenz zum Ubermaf an Vorschriften

(6) Konflikte zwischen Spezialisten und Burokraten

Quelle: Kieser (2019)
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Administrativer Ansatz nach HENRI FAYOL (1841-1925)

[,Administration industrielle et générale”]

5 Basiselemente guter Betriebsfuhrung: 1) Planung, 2) Organisation, 3) Befehl,
4) Koordination, 5) Kontrolle

FAYOLS allgemeine Organisationsprinzipien

1)
2)
3)
4)

5)
6)

7)

8)

Arbeitsteilung (Steigerung der Produktivitat durch Spezialisierung)
Autoritat und Verantwortung (Autoritat als Recht Anweisungen zu erteilen)
Disziplin (Gehorsam gegenuber vorherrschenden Konventionen)

Einheit der Auftragserteilung (fur jedwede Arbeit sollte ein Beschaftigter Anweisungen von
nur einem Vorgesetzten erhalten)

Einheit der Leitung (alles muss auf ein Ziel und eine Direktion hin ausgerichtet sein)

Zentralisierung (alle Entscheidungen mussen an einem Ort zusammenlaufen; das
Ausmald an Zentralisierung muss fur jedes Unternehmen individuell gefunden werden)

Hierarchie (bezeichnet Instanzenzug; Weg, den alle Kommunikationen zu laufen haben. In
Ausnahmefallen ist die direkte horizontale Kommunikation zu erlauben (,Passerelle)

Ordnung (alles hat auf seinem Platz zu sein)

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)




Arbeitswissenschaftlicher Ansatz/Scientific
Management (FREDERICK TAYLOR 1856-1915)

Trennung von Hand- und Kopfarbeit
Akkordlohn

Auslese und Anpassung der Arbeiter

Annahmen von Taylor zum Verhalten von Organisationsmitgliedern

Mensch ist von Natur aus faul und nur auf sein Vergniigen bedacht
Gluck erreicht der Mensch nur durch Konsum

Deshalb ist er nur durch finanzielle Anreize zu motivieren

Mensch muss rigiden Regeln unterworfen werden

Quellen: Schreyogg/Geiger (2016); Kieser (2019)
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Kritik am Taylorismus

» Einseitige Betrachtung des Menschen als Maschine, Vernachlassigung der sozialen
Dimension (negative Assoziationen mit , Taylorismus®)

= Letztlich fihrt Uberspezialisierung zur Entfremdung von der Arbeit

» Einfluss der Forschungsergebnisse von Taylor hat dennoch zu weltweiten Produktivitats-
steigerungen, Lohnerhohungen und Arbeitszeitverkirzungen gefthrt: Bspw. Anwendung
des Scientific Management bei Ford (,Fordismus®)!

Anwendungsbeispiel: Fordismus

Gestaltungsprinzipien (= FlieBbandfertigung):

1. Ordne Werkzeuge und Arbeiter in der Reihenfolge der Verrichtungen an
2. Gleitbahnen oder andere Transportmittel

3. Montagebahnen zum Antransport der Teile, die zusammenzusetzen sind
Zusatzliche MaRnahmen:

* Typisierung des Produkts

* eigene Maschinenbauabteilungen

 Austauschbarkeit der Teile, prazise Fertigung

» Koordination in das FlieRband hineinprogrammiert

Erfolg:

» Senkung der Produktionszeit fur ein Auto von 12,5 Stunden auf 93 Minuten
* Verdoppelung der Lohne

* Verkurzung der Arbeitszeit auf 8 Stunden
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Human-Relations Ansatz: Hawthorne Experimente

Hawthorne Experimente 1924-32 zur Untersuchung des (,tayloristischen®!)
Zusammenhangs zwischen Arbeitsbedingungen und Arbeitsleistung

Ziel: Identifikation von Schlusselfaktoren zur produktivitatsfordernden
Gestaltung der Arbeitsbedingungen

Beleuchtungsexperimente (1924-27)
I

Relais-Montage-Testgruppe | (1927-32):
» Pausen, kiurzere Arbeitszeit, Gruppen-Entlohnung
* personenorientierte Fuhrung
* Folge: 30% mehr Leistung

Interviewprogramm (1928-30) Mica-Splitting-Gr. 11l (1931-32)
* > 21000 Interviews * personenorient. Fihrung
» Workshops flr Vorgesetzte * klirzere Arbeitszeiten

* 15% Mehrleistung

Relais-Montage Il (1928) Bank-Wiring (1931-32)

* Gruppen-Entl. » Beobachtung

* 12,6% Mehrleistung * Normen, Frisieren v. Daten
* nach 12 Wo abgebrochen * Reserve, Per Bezieh.

Quelle: Berger/Bernhard-Mehlich (2002)



Human Relations Ansatz: Hawthorne
Experimente

,Hawthorne-Effekt*

1. Umstrittene Bedeutsamkeiten der unabhangigen Variablen: bspw. die Hypothese,
dass v.a. Ruhepausen, kurzerer Arbeitstag und einfachere Aufgaben fur die Leistungs-
steigerungen verantwortlich sind, ist umstritten; Evidenz fur starken Einfluss der Lohnanreize
wird (ideologisch begrindet?) systematisch heruntergespielt.

2. Experimentelle Situation beflugelt die Produktivitat durch die Forderung von Partizipation
und Anerkennung im ,Vorzeigeprojekt"

3. D.h.: Direkte Beobachtung erhoht Leistungsbereitschaft; Problem fur empirische Forschung!

Schlussfolgerung

1. Sozialbeziehungen kdnnen enorme Effekte auf Produktionsprozesse haben
2. Bedeutungsverlust unpersonlicher Organisations- und FlUhrungsprinzipien

Quelle: Kieser (2019)
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Anreiz-Beitrags-Theorie (CHESTER BARNARD,

1886-1961)

Sollzustand der Organisation = ,doppeltes Gleichgewicht®

< > Zustand |

formal informal

A

zustandll D

... der Organisation ...der Mitglieder
Anreize Beitrage
* Lohn « Kompetenzen
e Status e Einsatz

* Arbeitsregime

Organisationen  werden  als
,Kooperatives System” inter-
pretiert. Die Existenz von Orga-
nisationen hangt von der Bereit-
schaft der einzelnen Mitglieder
ab, ihre Beitrage zu leisten und
damit einen Kooperations-
verbund zu bilden. Diesen
Beitragen muss die Organisation
Gegenleistungen in Form von
Anreizen anbieten.

Im Zentrum steht damit das
Erreichen eines Gleichge-
wichts zwischen Anreizen und
Beitragen. Gelingt dies nicht, ist
der Fortbestand der Organisation
langfristig in Frage gestellt.

Quelle: Berger/Bernhard-Mehlich (2002)




Anreiz-Beitrags-Theorie (CHESTER BARNARD, 1886-1961)

Sollzustand der Organisation = ,doppeltes Gleichgewicht®

< > Zustand |

formal informal

A

zustandll D

... der Organisation ...der Mitglieder
Anreize Beitrage
* Lohn « Kompetenzen
e Status e Einsatz

* Arbeitsregime

Organisationen  werden  als
,Kooperatives System” inter-
pretiert. Die Existenz von Orga-
nisationen hangt von der Bereit-
schaft der einzelnen Mitglieder
ab, ihre Beitrage zu leisten und
damit einen Kooperations-
verbund zu bilden. Diesen
Beitragen muss die Organisation
Gegenleistungen in Form von
Anreizen anbieten.

Im Zentrum steht damit das
Erreichen eines Gleichge-
wichts zwischen Anreizen und
Beitragen. Gelingt dies nicht, ist
der Fortbestand der Organisation
langfristig in Frage gestellt.

Quelle: Berger/Bernhard-Mehlich (2002)




Anreize und Beitrage

Schaffen Werte fur die Anreize, wobei Summe Beitrage der Summe der Anreize entsprechen muss

Uberleben der Organisation
v \\ g//

T Motive,
‘—

Bedurfnisse

A
Y

Anreize der Gleichgewicht Beitrage der
Organisation Teilnehmer

A

Externe
Anforderungen

<« Alternativen

Wahrnehmung und Bewertung

Schaffen Motivation zur Teilnahme, wenn: Anreize >/= wahrgenommene Beitrage

Teilnahmebereitschaft und Engagement fur die Organisation sind dann gesichert,
wenn der aktuelle Nettonutzen groRer ist als der erwartete Nutzen der Alternative

Quelle: Berger/Bernhard-Mehlich (2002)



Neue Institutionenokonomische Theorie

Transaktionskostentheorie, Agenturtheorie, Theorie der Verflugungsrechte

Grundannahmen:

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

Quelle: Wolf (2013)

Knappheit von Ressourcen B
Methodologischer Individualismus

. - > Neoklassik
individuelle Nutzenmaximierung

Stabilitat der Nutzenfunktionen D

Ungleichverteilung von Information, Wissen und Fahigkeiten
Reibungsverluste bei der Geschaftsabwicklung

Institutionen steuern Verhalten



Institutionendokonomische Ansatze

Property Rights
Theory

Transaction Cost
Theory

Agency Theory

Erkenntnisinteresse

Unterschiedliche Formen der
Entstehung, Gestaltung und
Verteilung von
Verflgungsrechten

Effizienzanalyse von
Transaktionen in bestimmten
institutionellen Arrangements

Gestaltung von
Vertragsbeziehungen
zwischen Auftraggeber
(Prinzipal) und
Auftragnehmer (Agent)

Hauptaussagen

Unterscheidung in Nutzungs-,
Anderungs-, VeraduBerungs-
und Ertragsaneignungsrechte

Umfang und Verteilung der
Verflgungsrechte bestimmt die
Ressourcenallokation

Transaktionen sind umso
kostengunstiger, je besser
die Charakteristika der
Arrangements den
Merkmalen der Transaktion
selbst entsprechen

(Markt v Hierarchie)

Organisation als System von
Vertragen

Unvollstandige Information
fuhrt zu unvollstandigen
Vertragen

Optimale Vertragsgestaltung
ergibt sich aus
Agenturkostenvergleich

Kritikpunkte

Abstraktes, allgemeines
Analyseraster

Annahme einer grélieren
Effizienz bestimmter VR-
Formen

Unterbetonung von
Hierarchieproblemen

Vernachlassigung hybrider
Organisationsformen

Hyperrationalitat der
Entscheider

Ausblendung langfristiger
Austauschbeziehungen

Annahme einer
vorhersehbaren Zukunft




Neue Institutionenokonomische Theorie

Welche Institutionen haben bei welchen Arten von Koordinationsproblemen
des Austausches die relativ geringsten Kosten und die grote Effizienz?

Wahiverhalten Institutionen regulieren

Etablierung u.
Aufrechterhaltung
der inst. Regelung Austausch

verursacht

]

beeinflussen Kosten

Effizienz

verursacht

Institutionen > u.a. Verfugungsrechte, Vertrage, Hierarchien, Markte

Quelle: i.A. Ebers/Gotsch (2006)



Transaktionskosten-Theorie

Transaktionskosten: umfassen alle ,,Opfer® und Nachteile, die von den
Tauschpartnern zur Verwirklichung des Leistungsaustausches zu tragen
sind.

Ex-Ante Ex-Post
(vor Vertragsabschluss) (nach Vertragsabschluss)
1) Kosten der Identifikation moglicher 1) Kosten der Uberpriifung der
Geschaftspartner Konformitat der Leistungserbringung
2) Kosten der Beurteilung bzw. 2) Kosten der Gewahrleistung der
Uberprifung der Leistungsfahigkeit Leistungserbringung
und Zuverlassigkeit von 3) Kosten der Vertragsanpassung

Geschaftspartnern

3) Kosten von Verhandlungen und
Vereinbarungen

Quelle: Wolf (2013)
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Transaktionskostentheoretische

Modellbildung

Beeinflussende ~ Form des
Situationsvariablen ‘ institutionellen
Arrangements
» Haufigkeit von Transaktionen = Markt
= Faktorspezifitat » Hierarchie
= Unsicherheit =  Zwischenform

Quelle: Wolf (2013)




Agenturtheorie

analysiert die vertraglichen Beziehungen zwischen einem Auftraggeber
(Prinzipal) und einem Auftragnehmer (Agent).

Kapitaleigentum Leitung

(vertreten durch Aufsichtsrat bzw. ﬁ (Vorstand, Geschaftsfiihrung)
Kapitaleignerversammlung)

Unternehmensleitung ﬁ Arbeitnehmer
Unternehmenszentrale — Auslandsgesellschaften
Patient ” Arzt

lle: Wolf (2013
Quelle: Wolf ( ) .



Agenturtheorie

Gewahrleistung

\ 4

Anteilseigner

Prinzipal

Quelle: Wolf (2013)

Kosten
Manager
Vertrag >
Agent
Kontrolle
Kosten
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Systemtheoretischer Ansatz (1/3)

» Die erste Phase des systemtheoretischen Denkens beschaftigt sich vor
allem mit dem Systemaufbau. Dabei steht die Uberlegung im
Vordergrund, dass das ganze System mehr als die Summe seiner
einzelnen Teile/Elemente ausmacht.

» Obwohl die Bedeutung der Verknupfungseigenschaften zwischen den
einzelnen Elementen erkannt und untersucht wird, findet die Abkehr von
einer reinen Aufbaulogik erst in der zweiten Phase mit der Entwicklung
der systemtheoretisch-kybernetischen (Kybernetik = griechisch flr
Steuermannskunst) Ansatzen statt.

» Ausgehend von der allgemeinen Systemtheorie und der Kybernetik
versuchen die systemtheoretisch-kybernetischen  Ansatze die
begrifflichen und forschungsmethodischen Instrumentarien dieser beiden
Disziplinen organisationstheoretisch nutzbar zu machen.

» Ziel ist die Gewinnung einer ganzheitlich umfassenden Perspektive,
die zur Beherrschung komplexer Systeme moglichst vollstandige
Erklarungs- und Gestaltungshilfen gibt.

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)



Systemtheoretischer Ansatz (2/3)

Zentraler Begriff ist das System. Ein System besteht aus Elementen mit
bestimmten Eigenschaften, wobei die Elemente durch Beziehungen
miteinander verknupft sind. Elemente: Menschen und Sachmittel
Beziehungen: Stromgroflen informationeller und materieller Art.

Wichtige Exponenten sind die im folgenden kurz beschriebenen Ludwig von
Bertalanffy und Norbert Wiener. Bertalanffy ist Mitbegrinder der
Allgemeinen Systemtheorie und Entwickler des Offenen-System-
Konzepte

Hauptanliegen:
Aufrechterhaltung eines dynamischen Gleichgewichtes gegenuber interner
und externer Einwirkungen (Storungen).

Mittel und Methoden:

Der Organismus wird als dynamisches System betrachtet, dessen Verhalten
aus dem Wirkungszusammenhang der systembildenden Elemente
abzuleiten ist (dies im Gegensatz zu den mechanistischen Ansatzen).

Quelle: Schreyogg/Geiger (2016)



Systemtheoretischer Ansatz (3/3)

= Unternehmen als offenes, soziales, zielorientiertes und
strukturiertes System

= Unternehmensgeschehen als Transformationsprozess, d.h. ein
Input wird in einen Output umgewandelt. Inputguter (hier:
Betriebsmittel) sind Menschen, Anlagen, Materialien, Energie,
Information und Zahlungsmittel. Sie mussen erhalten und gepflegt
werden, damit sie einsatzbereit sind.

= Unternehmensgeschehen vollzieht sich in drei Funktionsbereichs-

gruppen:

1) Marktleistungsbezogene Funktionsbereiche (Produktentwicklung,
Produktion, Absatz)

2) Betriebsmittelbezogene Funktionsbereiche (Personalwesen,
Anlagenwirtschaft, Materialwirtschaft, Informationswesen,
Finanzwesen)

3) Unternehmensbezogener Funktionsbereich (Unternehnmensflihrung)

Quelle: Schreydgg/Geiger (2016)
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