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— woflr er zur Verantwortung gezogen werden kann,
— von wem er Anweisungen entgegenzunehmen und wem er zu berichten hat,
— welcher Art seine Beziehungen zu den anderen Stellen im Betrieb sind, usw.

Die erforderliche Transparenz schaffen Stellenbeschreibungen und Organisationspléne.
Stellenbeschreibungen gliedern sich fir gewohnlich in die Beschreibung der
— Stellenaufgabe: Tatigkeiten, Rechte, Pflichten und Verantwortungsbereich;

— Stellenanforderungen: Schulische und berufliche Vorbildung, spezielle Kenntnisse,
personliche Eignung usw.;

— Stelleneingliederung: Position der Stelle innerhalb der Gesamtorganisation, d. h.
Verdeutlichung der Uber-, Unter- und Gleichstellungsverhéltnisse.

Das am Anfang gezeigte Beispiel stellt die Stellenbeschreibung einer Abteilungsleitung in
einem gréBeren Warenhaus dar.

4.1.3.2.2 Organisationsplan und Organigramm

Die Beziehungen zwischen den Stellen innerhalb eines Unternehmens — Uber-, Unter-
und Gleichstellungsverhéltnisse sowie informationelle Beziehungen — werden grafisch in
Organisationsplanen dargestellt, die die der — Aufgabensynthese zugrunde gelegten
Gliederungskriterien aufgreifen. Bei einem Organisationsplan handelt es sich um eine
konkrete, auf den speziellen Betrieb bezogene Darstellung der Organisationsstruktur. Die
grafischen Darstellungen, die vertikal, horizontal oder in Saulenform angelegt sein kon-
nen, werden auch als Organigramme bezeichnet.

41.3.3 Organisationsformen

Zuvor wurde bereits die Bildung von — Stellen dargestellt. Entsprechend der in jedem In-
dustriebetrieb anzutreffenden Gliederung der Aufgaben in Ausflhrungsaufgaben (Reali-
sationsaufgaben) und Entscheidungsaufgaben lassen sich folgende Stellenarten unter-
scheiden:

— Ausfiihrende Stellen: Hierunter sind diejenigen Stellen zu verstehen, die mit Ausfih-
rungskompetenzen, ggf. auch mit Verfligungskompetenzen, ausgestattet sind und un-
mittelbar am Leistungserstellungsprozess beteiligt sind, aber keine weitergehenden
Kompetenzen haben, etwa Gesellen, Facharbeiter und kaufménnische Angestellte mit
Sachbearbeitungsfunktionen. Wie schon im vorstehenden Beispiel verdeutlicht wurde,
orientiert sich die Stellenbildung in diesem Bereich an der Art der Arbeitsteilung, also
daran, ob die Verrichtung oder das Objekt im Vordergrund stehen.

— Dienstleistungsstellen: Diese Stellen beschaffen Informationen, auf deren Basis lber-
geordnete Stellen Entscheidungen vorbereiten oder treffen kdnnen. Im Gegensatz zu
Stabsstellen sind sie in die »Linie« der Hierarchie eingebettet. Die Stelleninhaber sind
haufig auch mit Sachbearbeiterfunktionen betraut; insoweit sind die Ubergénge zwi-
schen ausfiihrenden Stellen und Dienstleistungsstellen flieBend.

— Stabsstellen sind nicht in die »Linie« der Hierarchie eingebettet; sie arbeiten zwar einer
bestimmten Instanz zu, haben aber selbst keine Weisungs- und Entscheidungsbefug-
nisse. lhre Hauptaufgabe besteht darin, die von den Dienstleistungsstellen zusammen-
getragenen Informationen auszuwerten, zu Handlungsempfehlungen oder -alternativen
aufzubereiten und weiterzuleiten an die

— Instanzen, die letztendlich die Entscheidungen treffen und Flhrungsaufgaben wahr-
nehmen (wobei Flhrung im engeren Sinne der Unternehmensspitze vorbehalten ist).

Diese Stellen stehen in einem organisatorischen Zusammenhang von Uber-, Unter- und
Gleichstellung, der als »Hierarchie« bezeichnet wird. Die folgende Abbildung zeigt einen
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solchen, fir Unternehmen typischen Hierarchieaufbau, wobei der Anteil der ausfiihrenden
Arbeiten an der Gesamttatigkeit eines einzelnen Stelleninhabers um so gréBer ist, je wei-
ter unten die Stelle angesiedelt ist; nach oben nimmt der Anteil der dispositiven (leitenden,

entscheidenden) Aufgaben zu.
|

| |

| Hauptabteilung 1 | | Hauptabteilung 2 | USW...
|
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Der hierarchische Unternehmensaufbau

Bezogen auf die Leitungsebenen folgen Unternehmungen meist der folgenden Dreiteilung:

— Die oberste Leitungsebene (»Top Management«) aus Geschéftsleitung und ggf.
Bereichsleitungen, die die Fihrungs- und Repréasentationsaufgaben wahrnimmt;

— Die mittlere Leitungsebene (»Middle Management«, z. B. Hauptabteilungs- und Abtei-
lungsleiter) mit folgenden Aufgaben:

— Einsatz und Anleitung der Mitarbeiter,

— Koordination der Zusammenarbeit,

— Ausubung der Kontrolle im eigenen Zusténdigkeitsbereich,
— Treffen von Entscheidungen im eigenen Bereich,

— Entscheidungsvorbereitung flr die oberste Leitungsebene;

— Die untere Leitungsebene (»Lower Management«, z. B. Gruppenleiter, Werkmeister)
mit folgenden Aufgaben:

— Arbeitsvorbereitung,

— Ubertragung der Ausfiihrung an die ausfiihnrenden Stellen,
— Uberwachung der untergeordneten ausfilhrenden Stellen,
— Mitwirkung bei der Ausfihrung.

Mit abnehmendem Rang sinkt der Anteil der Leitungsvollmachten an der Stellenaufgabe,
wéahrend der Anteil an ausfihrenden Tatigkeiten zunimmt.

Waéhrend den Stelleninhabern aller drei Leitungsebenen Leitungsaufgaben zukommen,
sind die so genannten Fiihrungsaufgaben der obersten Ebene vorbehalten.
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Die obige Einteilung soll nicht dahingehend missverstanden werden, dass die Anzahl der
Leitungsebenen eines Unternehmens notwendigerweise genau drei betragen musse: Je
nach GroBe des Betriebes sind weniger oder auch (wesentlich) mehr Leitungsebenen
oder -stufen anzutreffen, die den oben genannten »klassische« Leitungsebenen mehr
oder weniger trennscharf zugeordnet werden kénnen. Ihre Anzahl wird als Leitungstiefe
bezeichnet. Die Anzahl der Stellen, die einer Leitungsstelle untergeordnet sind, bestimmt
die Leitungsspanne oder Leitungsbreite. Dabei gilt: Je gréBer die Leitungsbreite, desto
geringer ist die Leitungstiefe.

4.1.3.3.1 Einliniensystem

Das Einliniensystem ist der »Klassiker« unter den Organisationssystemen; es geht auf ei-
ne bereits 1916 veréffentlichte Beschreibung von FAYOL zuriick. Beim Einliniensystem ge-
langen Anweisungen streng vertikal von oben nach unten. Jede untergeordnete Stelle hat
nur einen unmittelbaren Vorgesetzten, und nur von diesem kénnen Weisungen entgegen-
genommen werden. Der unterstellte Mitarbeiter ist allein gegentiber dem direkten Vorge-
setzten fur die Erflllung der an ihn delegierten Aufgaben verantwortlich. Ebenso werden
Kontrollmeldungen und sonstige Mitteilungen von unten nach oben nur in direkter Linie
weitergeleitet.

Einliniensystem

Der Vorteil des Einliniensystems ist in der Klarheit von Zustandigkeiten und Verantwortung
zu sehen. Bei einer groBen Anzahl von Hierarchieebenen kénnen sich die langen Dienst-
wege aber als nachteilig erweisen, und bei einer groBen Anzahl von unterstellten Mitar-
beitern steht der Vorgesetzte sowohl vor dem Problem, eine optimale Arbeitsteilung zu
finden, als auch vor der Schwierigkeit, die Aufgabenerfullung zu kontrollieren und die Mit-
arbeiter zu motivieren. Sind die Aufgaben der Mitarbeiter sehr unterschiedlich, stellt sich
zudem das Problem, diesen Unterschieden in der Wahrnehmung der Leitungsaufgabe
gerecht zu werden: Der Vorgesetzte ist als Generalist, nicht als Spezialist gefragt.

Aus alledem resultiert, dass das Einliniensystem vornehmlich in kleinen oder mittleren,
also Uberschaubaren, Unternehmen vorzufinden ist.

4.1.3.3.2 Stabliniensystem

Das Stabliniensystem ist auch ein Einliniensystem. Allerdings gibt es hierin nicht nur von
oben nach unten, sondern auch horizontal verlaufende Linien, die von der Leitung oder
auch von einzelnen Abteilungen zu den so genannten Staben fihren. Stébe sind Stellen
oder Fachabteilungen, die die Abteilungen »in der Linie«, denen sie jeweils zugeordnet
sind, beraten und mit aufbereiteten Informationen und Entscheidungsvorlagen versorgen,
aber selbst in der Linie nicht weisungsbefugt sind: Unterhalb eines Stabes gibt es Wei-
sungsrechte allenfalls gegeniber anderen, nachgeordneten Stabstellen.
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| Leitung
I
Abteilung A Abteilung B Abteilung C

Stablinienorganisation

Der Vorteil dieses Systems liegt in der Entlastung der Instanzen. Ein oft vorgebrachter kri-
tischer Einwand betrifft die »unverantwortete Expertenmacht« der Stébe: Einerseits besit-
zen die Stabe naturgeman haufig einen Informationsvorsprung vor der Instanz, der sie zu-
geordnet sind, und kénnen diesen fur die Durchsetzung eigener Ziele nutzen; anderer-
seits kdnnen sie fur die Folgen, die aus der Umsetzung ihrer Empfehlungen resultieren,
nicht zur Verantwortung gezogen werden, weil die Entscheidungsvollmacht allein bei der
Linieninstanz liegt.

GroBere Unternehmen sind haufig im Stabliniensystem organisiert. Dabei werden oft sol-
che Aufgaben, die die Entfaltung von Kreativitat in der Entwicklung neuer Ideen oder das
Aufspiren von Trends und Verédnderungen in der Unternehmensumwelt erfordern, auf
Stébe Ubertragen. In vielen Unternehmen sind die Rechtsabteilungen, Abteilungen fur
Werbung und Offentlichkeit oder das Controlling als Stébe angelegt.

Die folgende Abbildung zeigt die Aufbauorganisation nach dem Stabliniensystem am Bei-
spiel des Organisationsplans eines Industriebetriebs.

Markt- . - Statistik
forschung Geschéftsleitung Controlling
Sekretariat
I I I I
Beschaffung Fertigung Verkauf/Vertrieb Verwaltung
Roh-, Hilfsstoffe MHF&E Verkauf — Rechnungswesen
— Betriebsstoffe — Konstruktion Produkt- extern
gruppe |
Fertigbauteile — Produktion | Produkt- — intern
_ gruppe |l
I Lager || Arbeitsvor- Personalwesen
bereitung Produkt-
i
) gruppe Personal-
|| Fertigungs- verwaltung
steuerung — Distribution
— Lohnbdro
— ) Aus- und
Weiterbildung
— Werbung

Organisationsplan eines nach dem Stabliniensystem organisierten Industriebetriebes
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4.1.3.3.3 Mehrliniensystem

Der amerikanische Ingenieur Frederic Winslow TAYLOR entwickelte ein System, bei dem
ein Stelleninhaber mehrere Fachvorgesetzte haben und folglich von mehreren Stellen
Anweisungen erhalten kann. Fir dieses System werden in der Literatur unterschiedliche
Bezeichnungen verwendet, von denen »Funktionsorganisation«, » Funktionalsystem« und
»Funktionsmeistersystem« die gebréduchlichsten sind (Achtung: Die nachfolgend vorge-
stellte — funktionale Organisation meint etwas anderes!).

A Meisterstellen
O Aktionstragerstellen

Das Funktionsmeistersystem nach TAYLOR

TAYLORS Grundgedanke war, dass es fiir den Gesamtbetrieb nur von Vorteil sein kdnne,
wenn mehrere Fachleute in der Gbergeordneten Ebene ihre Fachkompetenz einbrachten.
Dabei orientierte er sich an den Fertigungsbereichen von Industriebetrieben, fir die er
sich auf der Meisterebene eine Reihe von Spezialisten vorstellte, von denen jeweils klar
gegeneinander abgegrenzte Aufgaben wahrgenommen wiirden, etwa als Arbeitsverteiler,
Geschwindigkeitsmeister, Prifmeister usw. Innerhalb des eigenen Verantwortungsberei-
ches sollte jeder dieser Fachleute gegenliber den Inhabern der ausfliihrenden Stellen wei-
sungsberechtigt sein.

Es liegt auf der Hand, dass ein solches System ein hohes Maf3 an Kooperation zwischen
den Vorgesetzten erfordert, da ansonsten die Gefahr widerspriichlicher Weisungen be-
steht. Auch aus Kompetenzlberschreitungen auf Seiten der Weisungsberechtigten kén-
nen Konflikte resultieren. Auf Seiten der Weisungsempfénger kénnen mangelnde Kilarheit
Uber die Prioritat der von verschiedenen Vorgesetzten erhaltene Anweisungen zu unge-
winschten Handlungen fiihren, eine Verweigerungshaltung hervorrufen oder sogar in den
Versuch gipfeln, Vorgesetzte gegeneinander auszuspielen. Die Befurworter dieses Sys-
tems betonen aber neben dem Vorteil der »geballten Kompetenz« seine hohe Flexibilitat.

Wegen der genannten Nachteile ist das Mehrliniensystem in ausfiihrenden Bereichen
— sowohl im industriellen Bereich als auch im Handel — kaum verwirklicht. Anzutreffen ist
das Mehrliniensystem jedoch in den Fihrungsebenen mittlerer und groBer Unternehmen
dort, wo Ubergeordnete Aufgaben von Spezialisten fir alle Abteilungen und nachgeord-
neten Hierarchieebenen wahrgenommen werden, z. B. wenn der Personalleiter iiber Stel-
lenbesetzungen und Entlassungen, Ausbildung und WeiterbildungsmaBnahmen fir alle
Abteilungen entscheidet.

4.1.3.3.4 Sachliche Ordnung nach Verrichtung oder Objekt

Die Aufbauorganisation ist nicht allein durch das hierarchische Gefiige von Uber-, Unter-
und Gleichstellungen gekennzeichnet, sondern ebenso von der Art der verwirklichten
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Arbeitsteilung. Entsprechend der zuvor vorgenommenen Unterscheidung nach Verrich-
tungs- und Objektorientierung werden eine Reihe von Organisationsformen unterschie-
den, die im Folgenden vorgestellt werden sollen.

4.1.3.3.4.1 \Verrichtungsorientierte Organisation

Die verrichtungsorientierte Arbeitsteilung, auch funktionale Organisation oder Funktional-
organisation genannt, verteilt die betrieblichen Aufgaben nach dem Kriterium der unter-
schiedlichen Verrichtungen; zugleich werden Stellen mit gleichen Aufgaben zusammenge-
fasst.

Fertigung

Arbeits-
vorbereitung

Dreherei Fréserei Montage

Funktionale Organisation

Die Zusammenfassung gleichartiger oder verwandter Tatigkeiten ermdglicht eine hohe
Spezialisierung der ausfiihrenden Stellen und damit eine kostengulinstige Leistungserstel-
lung. Demgegentlber fallen jedoch die so genannten Beziehungskosten, also die Kosten
fur Transporte von Material und Informationen, starker ins Gewicht als bei der nachfolgend
geschilderten divisionalen Organisation. Daher eignet sich die funktionale Organisation
besonders fur Unternehmungen mit homogenem, wenige Umstellungen erforderndem
Produktionsprogramm.

4.1.3.3.4.2 Objektorientierte (divisionale) Organisation (Spartenorganisation)

Die objektorientierte oder divisionale Organisation erfolgt nach Aufgabenobjekten. Dies
kénnen Produkte, aber auch Regionen (»Regionalorganisation«) oder Kundengruppen
sein. Sie empfiehlt sich flir Mehrproduktunternehmen mit eher unterschiedlichen Produk-
ten, die eine Spezialisierung erfordern.

KFZ

PKW LKW Motorrader Traktoren

Divisionale Organisation (Objektprinzip)

Haufig sind Unternehmen auf der zweiten Hierarchieebene — also unmittelbar unterhalb
der FUhrungsspitze — nach dem Objektprinzip gegliedert. In diesem Falle spricht man von
Spartenorganisation.
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4.1.3.3.4.3 Projektorientierte Organisation

Diese der Spartenorganisation dhnelnde Form der Organisation ist eine fir Ingenieur-
oder Architektenburos typische, aber auch in der Industrie (bevorzugt im Anlagenbau) an-
zutreffende Organisationsform. Als Gliederungsvorgabe dienen dabei GroBprojekte (z. B.
groBe Industriebauten, Stauddmme, Verkehrssysteme). Fur jedes dieser Projekte, die
haufig langjahrigen Bestand haben, wird eine komplette Organisationsstruktur geschaf-
fen, wobei zumindest die mit der Planung, Konstruktion, Ausflihrung und Kontrolle be-
schaftigten Mitarbeiter, bisweilen aber auch die nur indirekt mit der Leistungserstellung
befassten Mitarbeiter, flr die gesamte Dauer des Projektes diesem eindeutig zugeordnet
werden. Ist ein Projekt abgeschlossen und schlief3t sich kein gleichartiges oder &hnliches
Folgeprojekt zeitlich unmittelbar an, muss eine umfassende Neustrukturierung der Ge-
samtorganisation und eine Verteilung der Mitarbeiter auf andere Aufgabengebiete erfol-
gen. Problematisch an dieser Organisationsform ist die zeitliche Abstimmung von Projek-
ten und Folgeprojekten.

Sekretariat,
Leitung allgemeine
Verwaltung
[ I |
Projekt Projekt Projekt
»Messepavillon« »8portzentrum« »Schwimmhalle«

Konstruktion — Konstruktion Konstruktion

Bauleitung

Bauleitung Bauleitung

Abrechnung Abrechnung Abrechnung

Projektorientierte Organisation als »Spartenorganisation auf Zeit«

4.1.3.3.5 Strategische Geschéftsfelder

Eine zunehmend an Bedeutung gewinnende Spezialform der divisionalen Organisation ist
das Konzept der Bildung »Strategischer Geschéftseinheiten« (SGE) bzw. »Business
Units« als Produkt/Markt-Kombinationen, die von einem eigens hierfir zustandigen Ma-
nagement relativ eigenstandig bearbeitet werden.

Dabei lassen sich folgende Konzeptionen unterscheiden:

— Profit-Center-Konzept: Jede Sparte ist — bei weitgehender Entscheidungsfreiheit — fir
die Erzielung ihres Gewinns in Bezug auf das eingesetzte Kapital verantwortlich. Orien-
tierungsgréBe fur Sparten- und Zeitvergleiche ist im Allgemeinen der — »Return on In-
vestment«. Problematisch an diesem Konzept ist, dass den Geschéaftsbereichen, die als
Profit Center gefuhrt werden, Gemeinkosten des Gesamtbetriebs zugerechnet werden,
die vom Center Management nicht beeinflusst werden kénnen. Zudem ist es den in ei-
nem Betrieb eingebetteten Profit Centern haufig nicht moglich, den Gewinn durch Ver-
kauf der eigenen Leistung am Markt zu steigern; sinnvoll ist dieses Konzept daher vor
allem fur Unternehmensbereiche, die ihre Leistung am unternehmensexternen Markt
absetzen und dabei durch selbst ausgetibte Kostenverantwortung und eigenverantwort-
liche Preiskalkulation den erzielten Gewinn tatséchlich selbst steuern kénnen.

— Investment-Center-Konzept: Hier erstreckt sich die Autonomie der Sparten auch auf In-
vestitionsentscheidungen; das Center darf die selbst erwirtschafteten Gewinne eigenver-
antwortlich investieren. MafBstab ist Gblicherweise ebenfalls der — »Return on Investment«.
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— Cost-Center-Konzept: Die Verantwortlichkeit jeder Sparte bezieht sich vorrangig auf
die Kosten, die minimiert werden oder eine bestimmte Kostenvorgabe bei fixiertem Out-
put nicht Uberschreiten sollen. Dieses System setzt eine nach Sparten aufgegliederte
Kostenrechnung voraus. Verwendung findet es z. B. im Bereich der Fertigung. Kritisiert
wird an diesem Konzept h&ufig die fehlende Marktorientierung, da es keine AnstéBe zur
Steigerung der Leistung beinhaltet. Ein Ansatz, diesen Mangel zu beheben, ist die Ein-
fuhrung innerbetrieblicher Verrechnungspreise fir beanspruchte und abgegebene Leis-
tungen, durch die marktahnliche Verhaltnisse geschaffen werden sollen.

— Expense-Center-Konzept: Die Sparte tragt die Verantwortung fir die getatigten Aus-
gaben. Sinn macht dies fur verwaltende, entwickelnde oder sonstige nur indirekt in den
Leistungserstellungsprozess eingebundene Bereiche, die damit nach ihrer Budget-
einhaltung beurteilt werden.

— Revenue-Center-Konzept: Die Sparte tragt die Umsatzverantwortung; ihr Erfolg wird
am absoluten Ertrag und an der Umsatzentwicklung im Zeitverlauf gemessen. Je nach
Auspragung des Modells ist das Center entweder fir die Preisgestaltung selbst zustan-
dig (und kann den eigenen Erfolg damit Uber Preisvariation steuern), oder der Absatz-
preis wird vorgegeben (und der Erfolg kann durch Variation des Absatzvolumens ge-
steuert werden). Sinnvoll ist das Revenue-Center-Konzept, das keine Bericksichtigung
der Kostenseite vorsieht, nur in solchen Féllen, in denen Kosten entweder nicht (bzw.
weitgehend in anderen betrieblichen Bereichen) anfallen oder mehrheitlich fixe Kosten
darstellen.

4.1.3.3.6 Matrixorganisation

Die Matrixorganisation vereinigt die Anwendung des Objektprinzips mit der des Verrich-
tungsprinzips. Hieraus resultiert zwangslaufig die Uberlagerung zweier Leitungsebenen in
einem Mehrliniensystem.

Der Vorteil dieser Organisationsform liegt darin, dass sowohl die auf das Produkt als auch
die auf die Funktion bezogenen Spezialkenntnisse ausgeschdépft werden. Die Teilung der
Leitungs- und Weisungsbefugnisse fuhrt jedoch zu einer standigen Konfliktsituation, die
sich unproduktiv auswirken kann.

Nach GROCHLA eignet sich diese Organisationsform wegen des hohen Konfliktpotentials
und wegen des starken Einsatzes von Spezialisten deshalb insbesondere fur die Losung
innovativer und komplexer Probleme, flir die andere Strukturen zu blrokratisch sind. Man
findet Matrixorganisationen regelmafig in Zusammenhang mit Projektmanagement.

Geschaftsleitung

Sparten

Funktions-
bereiche

>

ERER
|
1
I

L

Matrixorganisation (Prinzipdarstellung)
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Eine Spezialform der Matrixorganisation ist die Tensororganisation, bei der neben der
Orientierung am Objekt- und am Verrichtungsprinzip weitere Gliederungskriterien (Gliede-
rung z. B. nach Regionen, Mérkten, Kundenart oder Projekten) berlcksichtigt werden. Auf
diese Weise entsteht eine drei- oder mehrdimensionale Organisationsstruktur, fir die die
genannten Vor- und Nachteile der Matrixorganisation in erhdhtem Mafe gelten.

4.1.3.3.7 Teamorientierte Organisation

Alle bislang geschilderten Organisationsstrukturen weisen die Gemeinsamkeit auf, dass
sich die Ubertragung (Delegation) von Befugnissen seitens der Filhrungsebene auf unter-
geordnete Stellen lediglich auf einzelne Personen beschrankt. Teamorientierte Organisati-
onsstrukturen sehen dagegen nicht mehr die Einpersonen-Instanz, sondern multiperso-
nale Instanzen vor, die ihre Entscheidungen im Team treffen.

MEFFERT und andere unterscheiden

— sich Uberlappende Gruppen (»Likert-Modell«): Im Unternehmen existieren zahlreiche
Gruppen, die sich (bezogen auf die hierarchische Stellung) horizontal und vertikal
Uberlappen. Der Informationsaustausch zwischen den Gruppen erfolgt Uber Schlussel-
personen, die Mitglied in mehreren Gruppen sind (»Linking Pins«).

— das Kollegien-Modell: In einer Stab-Linien-Organisation werden Stabstellen und Lini-
eninstanzen zu Kollegiengruppen zusammengefasst. Damit sollen die bereits erwéhn-
ten Schwéchen des Stabliniensystems vermieden werden.

Ziele teamorientierter Anséatze sind
— die Verbesserung der Qualitat der getroffenen Entscheidungen,

— die Erleichterung der Durchsetzbarkeit von Entscheidungen dadurch, dass sie von allen
Mitgliedern des Teams mitgetragen werden,

— der Abbau von Hierarchieebenen bzw. die Schaffung flacher Hierarchien,
— die Verbesserung der Kommunikation, Motivation und Arbeitszufriedenheit.

In der Praxis erweist sich die Teamorganisation haufig als zu wenig flexibel; als Organisa-
tionsmodell ganzer Unternehmungen ist sie daher bislang nicht anzutreffen. Sie bleibt bis-
lang auf einzelne Teilbereiche innerhalb gréBerer Unternehmungsstrukturen beschrankt.

4.1.3.3.8 Fraktale Organisation

Die fraktale Organisation kann als Weiterentwicklung der Teamorganisation betrachtet
werden. In ihr finden sich Mitarbeiter in verschiedenen Teams zusammen, von denen je-
des eine flr einen bestimmten Geschaftsprozess zusténdige Einheit, ein so genanntes
Fraktal, darstellt. »Alle Fraktale des Unternehmens sind selbststandig agierende und ei-
genverantwortliche Unternehmenseinheiten, in denen die Unternehmensziele und unter-
nehmerisches Denken und Handeln gelebt werden und deren Ziele und Leistungen ein-
deutig beschreibbar sind« (vgl. WARNECKE 1995).

Dabei gehort jeder Mitarbeiter zunéchst einem nach fachlichen Gesichtspunkten gebilde-
ten, dauerhaften Kompetenzteam an. Je nach Anforderung durch aktuelle Arbeitsauftra-
ge ist er auBerdem flr begrenzte Zeitraume Mitglied wechselnder Projektteams bzw. mit
internen Aufgaben — etwa der Organisation des Qualitdtsmanagements — befasster so ge-
nannter virtueller Teams. Bei Bedarf — z. B. um gemeinsam mit anderen an neuen Ideen
oder speziellen Problemstellungen zu arbeiten — kann er sich spontan informellen
Ad-hoc-Teams anschlieBen. Ein Mitarbeiter ist in der Regel gleichzeitig Mitglied seines
Kompetenzteams und mehrerer Projekt-, Ad-hoc- und virtueller Teams.

In gréBeren Unternehmen werden Kompetenzteams zu Kompetenzcentern und Kompe-
tenzcenter zu Geschéftsbereichen zusammengeschlossen. Dabei entsteht aber keine
streng hierarchisch gegliederte Organisation; vielmehr sind alle organisatorischen Einhei-
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ten als Fraktale verschachtelt, sodass jeder Mitarbeiter die Méglichkeit hat, seine Kompe-
tenz auf allen Ebenen des Unternehmens einzubringen. Einfluss auf die Unternehmens-
fihrung nehmen zu kénnen ist damit, anders als in hierarchisch strukturierten Unterneh-
men, nicht an eine Vorgesetzteneigenschaft gebunden.

Prinzipiell ist die fraktale Organisation eine sich selbst steuernde Organisation. Ohne
FlUhrungskrafte kommt auch sie nicht aus; jedoch spielen Macht Uiber Personen und
geschlossene Zirkel eine geringere Rolle — Kooperation, Kompetenz und Kommunikation
daflr eine um so gréBere.

Diese Organisationsform findet sich derzeit vorrangig in Unternehmen des IT-Bereichs,
wo der Hauptvorteil dieses Systems — ndmlich seine hohe Flexibilitat, bedingt durch die
fraktale Struktur — wesentliche Voraussetzung des Markterfolges ist.

Als besondere Merkmale der fraktalen Organisation gelten (wiederum nach WARNECKE)
vor allem

— »Selbstéhnlichkeit«: Die Naturwissenschaft verwendet den Begriff der Selbstahnlich-
keit fur solche geometrischen Objekte, bei denen bei vergrdBerter Betrachtung ein Ob-
jektteil die (gleiche oder &hnliche) Gestalt des urspringlichen Ganzen aufweist und bei
verkleinerter Betrachtung das Ganze in ein Teil eines groBeren Ganzen mit gleicher/
ahnlicher Gestalt Ubergeht (z. B. &hnelt der Zweig eines Baumes dem Baum selbst und
der Baum folglich auch jedem seiner Zweige). Ubertragen auf Fraktale als Unterneh-
menseinheiten bedeutet dies, dass jedes Fraktal die wesentlichen Strukturelemente
des Unternehmens einschlieBlich seiner Werte und Ziele beinhaltet.

— Selbstorganisation und Selbstoptimierung in operativer und strategischer Hinsicht:
Ziele werden von der Organisation selbststandig erkannt, und sie richtet ihre Strukturen
selbststandig auf die Realisierung ihrer Verwirklichung aus.

— Dynamik und Vitalitat: Besonderes Kennzeichen von Fraktalen ist ihre dichte, auf den
Regeln der Kybernetik basierende Vernetzung durch Informations- und Kommunikati-
onssysteme, die schnelle und flexible Anpassungen an neue Anforderungen ermdglicht.

— Aufgabenorientierung: Im Vordergrund steht die Aufgabe, nicht die Person. Wenn es
die Aufgabe erfordert, muss die Zusammensetzung des Teams geandert werden.

4.1.3.3.9 Projektorganisation und Projektmanagement

4.1.3.3.9.1 Merkmale eines Projekts

Nach DIN 69901 ist ein Projekt im Wesentlichen gekennzeichnet durch

— Einmaligkeit: Die Aufgabe stellt sich in der aktuell vorliegenden Form kein zweites Mal.
— Endlichkeit: Die Aufgabe ist innerhalb eines vorab festgelegten Zeitraumes zu erflllen.

— Restriktionen: Die zur Projektdurchfiihrung verfugbaren Mittel (Sachmittel, Geld und
Arbeitskréafte) sind begrenzt. Oberstes Kriterium der Projektorganisation ist daher stets
die Wirtschaftlichkeit.

— Abgrenzbarkeit: Das Projekt ist gegentiber anderen Vorhaben klar abgegrenzt.
— Spezifische Organisation.
Weitere Merkmale sind

— Komplexitat: Die Aufgabe besitzt einen nennenswerten Schwierigkeitsgrad (Anforde-
rung der »Nichttrivialitat«).

— Unsicherheit/Risiko: Die Art der Aufgabenldsung ist nicht eindeutig vorgezeichnet,
d. h. es gibt eventuell mehr als eine oder auch gar keine Lésung. Die Durchflihrung ist
nicht unabhangig von Umwelteinflissen: Wahrend des verfligbaren Zeitraumes kénnen
Anderungen oder auch der Abbruch der Projektarbeit erforderlich werden. Die Projekt-
durchfiihrung beinhaltet ein Risiko.
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— Interdisziplindre Bearbeitung: Die Aufgabenldsung erfordert Expertenwissen aus ver-
schiedenen Fachbereichen, ggf. auch Internationalitét.

Beispiele:

Ein Unternehmen befiirchtet mittelfristige UmsatzeinbufBen und Marktanteilsverluste we-
gen Uberalterung der Produktpalette. Die Suche nach einem neuen, zukunftstrdchtigen
Produkt soll Gegenstand eines Projektes sein: Dieses umfasst bei einer mehrmonatigen
Gesamtdauer die Produktforschung und -entwicklung, die Konstruktion, die Fertigung von
Prototypen, die Optimierung und die Produkterprobung. Mit der Phase der Produktions-
aufnahme und Markteinfihrung, die vom Projekiteam begleitet werden kann, wird die
Uberleitung der Projektergebnisse in die unternehmerische Haupttatigkeit vollzogen.

In einer Fachabteilung soll die bisherige konventionelle Aufgabenerfiillung kdnftig mit Hil-
fe eines computergestiitzten Systems erfolgen. Die Einflihrung dieses Systems ist Ge-
genstand eines Projektes, in dessen Rahmen Fachleute der direkt betroffenen Abteilung
und der indirekt betroffenen angrenzenden Abteilungen, EDV-Fachkréfte und ein Mitglied
der Geschéftsleitung eine hierarchietibergreifende Projektgruppe bilden.

Ein international tdtiges GroBunternehmen will ein Zweigwerk in Indien errichten.

Ein vor drei Jahren gegriindetes Softwarehaus, das bislang nur regional tdtig und bekannt
war, plant, sich erstmals auf der Fach- und Publikumsmesse CEBIT in Hannover zu pré-
sentieren. Das fiir Offentlichkeitsarbeit zustdandige Mitglied der Geschéftsfiihrung initiiert
die Griindung einer Projektgruppe aus Mitarbeitern verschiedener Fachbereiche, die sich
mit der Vorbereitung und Durchfiihrung der Messeprésentation befassen soll.

Der GroBauftrag eines Kunden zum Bau einer Maschinenanlage erfordert die Neuent-
wicklung verschiedener Bauteile und wird damit zum Ausgangspunkt eines Projektes.

Die vorstehenden Beispiele zeigen die mogliche Bandbreite dessen, was unter »Projekt«
verstanden werden kann: Die Unterschiede in den zeitlichen, kapazitiven und finanziellen
Dimensionen sind augenféllig. Zum letzten Beispiel sei angemerkt, dass einzelne Kun-
denauftrdge, die sich auf die bereits eingeflihrte Produktpalette beziehen, in der Regel
keine Projekte sind.

Eine besondere Art des Projekts stellt das Gemeinschaftsprojekt dar. Hierunter ist der
Zusammenschluss mehrerer rechtlich und wirtschaftlich voneinander unabhéngiger Un-
ternehmen oder Institutionen in Bezug auf ein gemeinsames Vorhaben zu verstehen. Sol-
che Kooperationen, die z. B. im rechtlichen Rahmen von Arbeitsgemeinschaften (ARGE),
BGB-Gesellschaften oder Gesellschafts-Neugriindungen abgewickelt werden kdnnen,
sind haufig erforderlich, wenn Umfang, Komplexitét, Finanzbedarf und Risiko des Vorha-
bens die Mdglichkeiten eines einzelnen Unternehmens Uberschreiten.

Projektorganisation ist in DIN 69901 definiert als » Gesamtheit der Organisationseinheiten
und der aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimm-
ten Projektes«. Es verwundert nicht, dass im gegenwartigen Sprachgebrauch die Begriffe
»Projektorganisation« und »Projektmanagement« meist synonym verwendet werden;
denn die Organisation eines Projekts verlangt nach Regeln, die das moderne Projektma-
nagement bietet.

Vielfach wird der Begriff der Projektorganisation aber in einer verengten Weise auf eine
bestimmte Form der Aufbauorganisation angewendet, die der Spartenorganisation gleicht
und in Abschnitt 4.1.3.3.4.3 bereits dargestellt wurde.

Modernes Projektmanagement meint etwas grundsétzlich anderes als die vorgeschilderte
»klassische« Projektorganisation: Es versteht sich als Antwort auf die zunehmenden
— Adaptationsprobleme der Unternehmung, indem es innerhalb einer gegebenen
Organisationsstruktur (Primérorganisation) eine eigenstandige interne Organisation
(Sekundarorganisation) bildet, deren konkrete Ausgestaltung von den jeweils anstehen-
den Projekten abhangt. Die Priméarorganisation stellt also den auf Dauer angelegten Rah-
men fir eine flexibel gestaltbare Sekundérorganisation dar. In den folgenden Abschnitten
steht das moderne Projektmanagement im Mittelpunkt.
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4.1.3.3.9.2 Organisationsformen im Projektimanagement

Die Form der Einbindung des »Projektmanagers« an die bestehende Organisation kann
in der betrieblichen Praxis sehr unterschiedlich geregelt sein:

— Projektmanager als Stabsfunktion:

— Stabe besitzen lediglich Beratungsbefugnisse. Der Projektmanager im Stab infor-
miert und berat den Linienmanager, dessen Bereich er angegliedert ist. Er bereitet da-
mit Entscheidungen vor, die jedoch »in der Linie« getroffen werden. Diese Form der
Projektorganisation wird auch als Projektkoordination bezeichnet.

Geschaftsleitung
|

Einkauf Produktion Vertrieb | ...

Projektkoordination

— Projektmanager als Matrixfunktion:

Der Projektmanager tragt die fachliche Verantwortung fiir das Projekt, wahrend die dis-
ziplinarische Weisungsbefugnis dem Vorgesetzten in der Primé&rorganisation vorbehal-
ten ist. Typisch fur die Organisationsform ist, dass gleichzeitig — bei durchaus unter-
schiedlichen Beginn- und Endterminen — mehrere Projekte verfolgt werden. Der organi-
satorische Aufbau entspricht dem einer — Matrixorganisation.

Unerlasslich sind daher Konsistenzkontrollen, die die Planungen daraufhin Gberprifen,
ob sie inhaltlich und logisch widerspruchsfrei in Bezug auf andere Projekte sind.

| Geschaftsleitung |

| Einkauf | | Produktion | | Verkauf | | Rechnungswesen

Projekt 1

~‘Projekt 2

Projektmanagement in der Matrixorganisation

— »Reines« Projektmanagement:

Nur in dieser Variante tragt der Projektmanager die volle Verantwortung fir das Projekt
und ist zugleich mit allen erforderlichen Befugnissen ausgestattet.

Auch hierzu folgt eine verdeutlichende Abbildung:
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Geschaftsleitung

Einkauf Fertigung Vertrieb [ =+ .- Projekt-
l l 1 leiter
Projektmitarbeiter > Projekt XY

Reines Projektmanagement

— Fachbereichsbezogenes Projektmanagement:

Dies ist eine in der Praxis anzutreffende Variante, die aber wegen der hierarchischen
Zuordnung des Projektleiters zu einem Fachbereich problematisch ist, weil dieser das
Projekt nicht voll verantwortet und nicht Giber die hinreichenden Befugnisse verfligt.

Geschaftsleitung

Einkauf Produktion Vertrieb | ...,
..... Elementbau Hallenbau Gewerbebauten
Projekt 1 Projekt 2

Fachbereichsbezogenes Projektmanagement

41.4  Ablauforganisation

Unter Ablauforganisation werden die organisatorischen Regelungen verstanden,
nach denen einzelne Teilaufgaben zu einem Gesamtvorgang zusammengefligt wer-
den. Die Ablauforganisation regelt also dynamische Vorgénge innerhalb des durch
die Aufbauorganisation geschaffenen statischen Rahmens.
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