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3. Leitungsorganisation

3.1 Konfiguration

3.2 Primärorganisation

3.3 Sekundärorganisation

3.4 Konzernorganisation
3.1 Konfiguration

· findet Niederschlag in Aufbau- und Ablauforganisation ( leitungsfähige Konfiguration

Def.:
- Zusammenfassung der Stellen unter eine bestimmte Leitungsebene

- äußere Form des Kompetenzgefüges

Organisationsformen

[image: image19.emf] 

Konzernleitung  



Organisationsdimensionen

· Leitungstiefe

· Leitungsspanne

· Leitungssystem

( (Bild) Zusammenhang zwischen Leitungsspanne, Leitungstiefe und Leitungsintensität


[image: image1]
Faktoren, die auf Leitungsspanne Einfluss nehmen

· Charakter der zu koordinierenden Stellenaufgabe

· Ähnlichkeit der Stellenaufgaben

· Qualifikation der Stelleninhaber

· Möglichkeit der Unterstützung durch Stäbe

Leitungsebenen

· Leitungsebenen durch verschiedene Über- und Unterordnungen gekennzeichnet ( Leitungshierarchie

      ( (Bild) Leitungsebenen


[image: image2]Obere Leitungsebene (Top Management)

· Grundsatzentscheidungen 

· gelten für den ganzen Betrieb

· abgeleitet aus Kenntnis des Betriebsgeschehen

· können nicht dirigiert werden

· z.B.: Begrenzung Störanfälligkeit, Besetzung von Leitungsstellen, Vertretung der Firma nach außen

Mittlere Leitungsebene (Middle Management)

· Umsetzung der Grundsatzentscheidungen

· Kontrolle der Umsetzung

· Weisungen entgegennehmen und weiter nach unten geben

· besteht in großen Betrieben i.d.R. aus mehreren Abteilungen

· in kleinen Betrieben oft nicht vorhanden

Untere Leitungsebene (Lower Management)

· nur Ausführungsstellen zugeordnet

· direkte Verbindung Management ( Beschäftigte

( Aufgabencharakter in Abhängigkeit von der Leitungsebene (nach Grochla)
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Leitende Angestellte

· nicht in oberer Ebene

· besitzen trotzdem Leitungsaufgaben

· selbstständige Einstellung und Entlassung von Arbeitnehmern

· gewisse Generalvollmachten des Kapitaleigners für best. Situationen

· Aufgaben, deren Wahrnehmung für die Erfüllung der betrieblichen Aufgaben sehr wichtig sind

Leitungsgruppen


3 Wege der Verteilung der Aufgaben und Kompetenzen in Leitungsgruppen

Gesamtkollegialität

· Führungsteam hat alle Aufgaben gemeinsam zu lösen (( keine Verteilung)

Ressortkollegialität

· jedes Leitungsmitglied mit einem best. Gebiet vertraut

Mischformen

· Arbeitsgruppen für befristete problemorientierte Zusammenarbeit

Problem der Willensbildung

· wenn Leitungsstelle aus mehreren Personen besteht

· Direktorialprinzip

· Vorsitzender hat alleinige Entscheidungskompetenz

· einheitliche Willenbildung / Entscheidungsfindung

· Verantwortlichkeit eindeutig geregelt

· Beschlüsse auch bei Abwesenheit von einzelnen Leitungsmitgliedern möglich

· Kollegialprinzip

· Primatkollegialität (bei Stimmengleichheit hat Vorsitzender das letzte Wort)

· Abstimmungskollegialität (einfache Stimmenmehrheit gibt Ausschlag)

· Kassationskollegialität (Entscheidung durch Einstimmigkeit ( Konsens)

· gesicherte Informationsbasis

· Gleichverteilung der Belastung

· Förderung der Zusammenarbeit

Leitungssystem

· Anordnungs- und Kommunikationsbeziehungen durch Über- und Unterordnungen geregelt

Ein-Linien System

( (Bild) Einliniensystem


[image: image4]
Mehr-Linien-System

( (Bild) Mehrliniensystem
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Matrix-System

( (Bild) Matrixorganisation


[image: image6]
( (Bild) Vergleich der Liniensysteme
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3.2 Primärorganisation

· hierarchische Verknüpfung der Stellen und Abteilungen

· verkörpert die Grundstruktur jeder Unternehmung

· ( (Bild) Formen der Primärorganisation


[image: image8]
( (Bild) Vor- und Nachteile der funktionalen Organisation


[image: image9]
( (Bild) Vor- und Nachteile der divisionalen Organisation


[image: image10]
· ( (Bild) Vor- und Nachteile der Matrixorganisation

3.3 Sekundärorganisation

· primäre Stellen problemorientiert unterstützt

· ( (Bild) Formen der Sekundärorganisation


[image: image11]
· z.B. Stabsstellen auf verschiedenen Ebenen

Für Entscheidung der Konfiguration gibt es mehrere Möglichkeiten.

Auswahlinstrumente:

· Permutation (Möglichkeiten der Verteilung verschiedener Aufgaben auf verschiedene Stellen)

· Scoringmethode (Punktbewertungen)

Darstellung von Organisationsformen durch Organigramme

· gibt Auskunft über 

· Verteilung der Aufgaben auf die Stellen

· Leitungsspanne

· Leitungstiefe

· Leitungshilfsstellen

· Besetzung der Stellen

· Darstellungsformen:

· vertikal

· horizontal

· Säulendiagramm

· detaillierter Plan der Strukturierung

· Überblick über Gliederung des Betriebes

3.4 Konzernorganisation

· Spezialproblem der Organisation

· Organisation von Unternehmenszusammenschlüssen

· betriebsübergreifend entweder auf gesamte Unternehmung oder auf bestimmte       

            Teilgebiete bezogen

· Kooperation ( Konzentration

( (Bild) Formen von Unternehmenszusammenschlüssen


[image: image12]
Konzern

· besteht aus rechtlich selbstständigen Unternehmen

· Tochtergesellschaften unter Leitung einer herrschenden Unternehmung (Muttergesellschaft)

· alle Konzernmitglied unterliegen einer gemeinsamen Geschäftspolitik ( wirtschaftliche Einheit

· Aufgabenverteilung in der Muttergesellschaft ( Differenzierung innerhalb eines Konzerns:

· Stammhauskonzern (Obergesellschaft, die in Leitung und Produktion dominieren)

· Holding-Organisation (nur Leitungsaufgaben)

( (Bild) Struktur des VEBA-Konzerns
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Konzernformen

1. Gleichordnungskonzern

· keine Unterordnung ( keine Muttergesellschaft

· gleichberechtigte Mitglieder

· gemeinsames Leitungsorgan

2. Unterordnungskonzern

· hierarchisch einer vorherrschenden Unternehmung untergeordnet

3. faktischer Konzern

· Beteiligungsquote > 50% ( Mehrheitsbeteiligung

4. Vertragskonzern

· Beherrschungsvertrag (Verpflichtung zur Gewinnabführung an Zentrale)

5. Eingliederungsunternehmung

· rechtliche Selbstständigkeit wird nach außen beibehalten

· nach Innen Status einer Abteilung

Formen der Konzernorganisation

· Spitzeneinheit (z.B. Konzernhauptverwaltung)

· Zwischeneinheit (z.B. Regionalabteilung, Tochtergesellschaft, Zweigniederlassung)

· Grundeinheit (Produktionsstätte)

Gliederungskriterien für Organisation der 2. Hierarchieebene


( (Bild) Funktionaler K.
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( (Bild) Funktionaler  Konzern mit ZE

[image: image15]
( (Bild) Divisionalkonzern


[image: image16]
( (Bild) Matrixkonzern

















Anwendungsvorraussetzungen der Matrixorganisation

· mind. 2 Aufgabendimensionen, die für das Überleben des Unternehmens wichtig sind (z.B. PKW-Entwicklung, PKW-Produktion, PKW-Vertrieb)

· Aufgaben müssen best. Komplexität haben

· vorhandene Ressourcen müssen gemeinsam genutzt werden

· Kernkompetenzen müssen beachtet werden

Holding-Organisation


( (Bild) Aufgaben einer Management-Holding


[image: image17]
Vor- und Nachteile der Konzernorganisation

Vorteile:

· relativ hohe Entscheidungsdezentralisation

· bei Zu-/Verkauf von Unternehmen wir nicht in bestehende Unternehmensstrukturen eingegriffen

· organisatorische Einheiten kümmern sich um operatives Geschäft, nicht um Strategie

Nachteile:

· Kommunikation zwischen Bereichen erschwert

· teilweise Subventionierung einzelner ineffizienter Konzernmitglieder

· Bereichsegoismus, Profilierungsdrang

( Organisation von Konzernen orientiert sich an Anwendungsvorraussetzungen

( (Bild) Stetiger Wandel der Konzernorganisation
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Primärorganisation


hierarchische Grundstruktur der Leitungsbeziehungen











Sekundärorganisation


übergreifende zeitl. befristete oder dauerhafte Organisationsform








Singularinstanz


unipersonelle Leitungsstelle


einzelne Person, die mit allen Kompetenzen und Befugnissen ausgestattet ist





Pluralinstanz


multipersonelle Leitungsstelle


Gruppe von Führungskräften


meist auf oberen Leitungsebenen


Probleme:


Verteilung der Kompetenzen


Beschlussfassung














Geringe Leitungsspanne





Hohe Leitungsspanne
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Leitungsspanne= 6
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Anordnungen
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Leitungsintensität= 0,333
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Mittlere


Leitungsebene





Untere


Leitungsebene





Obere


Leitungsebene





Durchführungsebene                                                                               Arbeiter/ 


                                                                                                              Sachbearbeiter


                               


                              





Untere Leitungsebene                                             Gruppenleiter/ Meister/


                                                                                    Vorarbeiter





Mittlere Leitungsebene                                      Bereichsleiter/ Abteilungsleiter/           


                                                                           Hauptabteilungsleiter 





Obere Leitungsebene                                     Inhaber/ Vorstand/


                                                                       Geschäftsführer





> geringe Leitungstiefe





> schlanke bzw. flache Konfiguration





Leitungsintensität= 0,143





Leitungstiefe= 4





> hohe Leitungstiefe





> breite bzw. steile Konfiguration





> hohe Leitungstiefe
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Gliederungskriterien








Problem der Abgrenzung von Zuständigkeiten, Weisungen und


Verantwortlichkeiten für gesamthaft koordiniertes Handeln, dadurch Gefahr von Kompetenzkonflikten





großer Bedarf an Leitungskräften





großer Kommunikationsbedarf





Gefahr widersprüchlicher Weisungen





Schwierigkeit der Fehlerzurechnung








starke Beanspruchung der übergeordneten


Leitungsstellen


mit Koordinationsaufgaben





lange und umständliche Weisungs- und Informationswege 





unnötige Belastung von Zwischeninstanzen 





Personale Abhängigkeit zwischenVorgesetzten und Mitarbeitern





Betonung der hirarchischen


Stellung








Spezialisierung der Leitung durch Funktionsteilung


Hohe Problemlösungskapzität


 Direkte Weisungs- und


Informationswege


-Betonung der Fachautorität





                                                           Nachteile





- klare und eindeutige 


Regelung von Unterstellungsverhältnissen, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten, dadurch Vermeidung von Kompetenzkonflikten


-Überschaubarkeit und 


Einfachheit der Leitungsstruktur


-gute Kontrollmöglichkeiten 





		                                   Vorteile





Mehrliniensystem





Einliniensystem





Matrixleitung





Matrixstelle





Matrixschnittstelle





Fayol`sche Brücke





-In großen Unternehmungen, bei denen mindestens zwei Gliederungsdimensionen für die Wettbewerbsfähigkeit wichtig sind


-zur Ergänzung der


Linienorganisation um zusätzliche kordinationsrelevante Aspekte











Matrixsystem





-Spezialisierung der 


Leitungsfunktionen bei


gleichzeitiger Entlastung


der obersten Unternehmungsleitung


-kürzere Kommunikationswege 


-Problemlösungen unter


Berücksichtigung unterschiedlicher Standpunkte, hierbei 


Notwendigkeit der Konsensfindung


-Vorrang der Sachkompetenz vor der


hirachischen Stellung  





-Gefahr von Kompetenzkonflikten &


Machtkämpfen


-Gefahr von unbefriedigenden Kompromissen


-Zurechnungsprobleme für Erfolg und Misserfolg


-hoher Kommunikationsbedarf


-schwerfällige, langandauernde Entscheidungsfindung


-Aufwendige Regelung der Komppetenzen


-hoher Bedarf an qualifizierten Managern


-Unsicherheit in Ausführungsstellen infolge der Mehrfqachunterstellung





Anwendung











Organisationsformen





-Funktionen





-Objekte


	-Produkte


	-Regionen


	-Kunden





-Funktionen und Objekte





-Rechtlich selbstständige


  Unternehmungen





-Funktionale Organisation





-Geschäftsbereichsorganisation


	-Spartenorganisation


	-Regionalorganisation


	-Marktorganisation





-Matrixorganisation





-Holdingorganisation





Funktionale Organisation





Vorteile








einfache, überschaubare Struktur


Nutzung von Spezialisierungseffekten (economies of scale, Erfahrungskurve)


In sich geschlossene, klar abgegrenzte und damit gut kontrollierbare


      Funktionsbereiche 








Nachteile





Vielzahl an Schnittstellen und Interdependenzen, dadurch erhebliche 


Koordinationsprobleme


Gefahr durch Bereichsegoismen und Suboptimierungen


Überlastung der Unternehmensführung (Kamineffekt)


Überbetonung des Spezialistentums


Eingeschränkte Möglichkeiten der Personalentwicklung





Anwendung





kleine und mittlere Unternehmung


Unternehmungen mit einem überschaubaren, homogenen 


Produktions- und Leistungsprogramm


      -	bei einer relativ stabilen Unternehmungsumwelt 








Divisionale Organisation





Vorteile





Weitgehende Entlastung der Unternehmungsführung vom   Tagesgeschäft, dadurch stärkere Konzentration auf strategische Fragen


Bessere Koordination und schnellere Entscheidungen innerhalb der Division


Ganzheitliche Delegation von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen ist möglich


Weitgehend unternehmerische Selbständigkeit der Spartenleiter


erhöht die Motivation und ermöglicht eine exakte                      Erfolgsbeurteilung


kleine, relativ überschaubare Organisationseinheiten sind  flexibler gegenüber Veränderungen der internen und externen


Unternehmenssituation


      -	Vielfältige möglichkeiten der Personalentwicklung





 





Nachteile





Gefahr des Spartenegoismus und einer kurzfristigen     Gewinnorientierung


Mehrbedarf an Leitungsstellen


Zentralfunktionen erforderlich





Anwendungen





Mittlere und große Mehrproduktunternehmungen


Bei einer dynamischen Unternehmungsumwelt





Projektmanagement





komplexe und innovative Probleme





Strategische Geschäftseinheiten





Strategische Planung





Prozessmanagement





     Prozessorientierte Koordination





Funktionsmanagement





Funktionsorientierte Koordination





Kundenmanagement





Kundenorientierte Koordination





Produktmanagement





Produktorientierte Koordination





Sekundärorganisation





Unterscheidungsaspekte





Unternehmungszusammenschlüsse





Kooperation





Konzentration





vorrübergehender


Zusammenschluss





dauernder


Zusammenschluss








- 	Kartell


- 	Konzern


- 	Trust





- Strategische Allianz


und Netzwerk


-Joint Venture


- Konsortium


-virtuelle Unternehmung





Veba AG





Strom





Handel/Verkehr/


Dienstleistungen





Öl





Chemie





Preussen Elektra AG


(Hannover)





Stinnes AG


(Mühlheim/Ruhr)





Veba Oel AG


(Gelsenkirchen)





Hüls AG


(Marl)





Raab Karcher AG


(Essen)





Veba Immobilien AG


(Bochum)





Aral AG


(Bochum)





Veba Kraftwerk


 Ruhr AG


(Gelsenkirchen)





     Divisionale Organisation





- Sparten-, Geschäftsbereichsorg.


Gesamtaufgabe aufgeteilt nach:





operativ tätige Geschäfts-abteilungen


funktionale Zentralabtei-lungen mit Fachkompetenz


Konzernleitung


( (Bild) Divisionalkonzern











Matrixorganisation





Verknüpfung funktionale und divisionale Org.


Weisungskompetenzen nach Mehr-Linien-System ( mehrfache Weisungsbefugnisse


Grundstruktur:


Matrixleitung


Matrixstellen (Wahrnehmung funktionaler und objektbezogener Aufgaben)


Schnittstellen (verantwortlich für operative Aufgabenerfüllung


( (Bild) Matrixkonzern





Funktionale Organisation





Verrichtungskonzern


homogenes Prod.-Prog. 


( gewisse Marktstabilität


Weisungskompetenzen nach Ein-Linien-System


   ( (Bild) Funktionaler K.


Vorteil: große Speziali-sierung (  Größenvorteile


Nachteile: Koordinations-probleme, Gefahr der Verselbstständigung


( Koord.-Bedarf wächst ( Schaffung von Zwischeneinheiten


  ( (Bild) Funktionaler   


       Konzern mit ZE





F&E





Vertriebs-


GmbH





Produktions-GmbH





Lager


Nord





Lager


Süd





Groß-handel





Einzel-


handel





Konzern





Konzernleitung





Beschaffung





Produktion





Forschungs-AG








Absatz





Werk


1





Werk


3





Werk


2





Stammhaus





Konzernleitung





Absatz





Beschaffung





Zwischeneinheit


Forschung�








Zwischeneinheit


Produktion





Zwischeneinheit


Absatz





Vertriebs-


GmbH





Groß-


handel





Einzel-handel





Produktion





Produktions-


GmbH








Werk3





Werk2





Werk1





Lager Süd





Lager Nord





F&E





Forschungs-


AG








Stammhaus





Konzern

















Rechtlich selbstständige Tochtergesellschaft 





Weisungs-beziehung 





Rechtlich unselbstständiger Unternehmensteil 





Konzernleitung





Zentralbereich Finanzen





Zentralbereich Controlling





Zentralbereich Personal





Zentralbereich EDV





Zentralbereich Beschaffung





Division 3





Division 2





Division 1





UT1





UT2





TG2





TG1





TG3





TG4





TG5





Stammhaus





Konzern

















Rechtlich Selbstständige


Tochtergesellschaft





Rechtlich unselbstständiger


Unternehmensteil





Weisungsbeziehung





Konzernleitung





Produktprogramm X





Produktprogramm Z





Produktprogramm Y





Region A





UT 2





UT 1





Konzern





Region B





Region B





TG 1





UT3





TG5





TG2





TG4





TG6





TG3





Weisungsbeziehung





Rechtlich selbstständige


Tochtergesellschaft





Rechtlich unselbstständiger


Unternehmensteil























Management-Holding





strategisches Holding


Gesamtaufgabe unterteilt in strategische und operative Aufgaben


hat nur konzernleitende Funktion


nimmt koordinierend Einfluß auf Mutter- und Tochtergesellschaften


( (Bild) Aufgaben einer Management-Holding





Finanz-Holding





Konzernleitung überlässt - bis auf die finanziellen - alle Entscheidungen den Tochterunternehmen


gibt Zielvorgaben (Gewinn, Cashflow)


nimmt Einfluss auf Besetzung von Leitungsstellen








operative Holding





konzernleitende Struktureinheit übernimmt alle Entscheidungen und Leitungsaufgaben








Bestimmung der Unternehmungsziele und Strategien des Gesamtkonzerns 


Bündelung von Ressourcen insbesondere zur Entwicklung einer zukunftstragenden neuen Technologiebasis


Konzernweite Kapital-, Liquiditäts- und Erfolgsplanung


Festlegung der Diversifikationspolitik in Bezug auf Produktgruppen, Technologien und regionale Märkte


Kauf bzw. Verkauf von Unternehmungen oder Unternehmungsteilen


Entscheidung über Forschungs- und Investitionsschwerpunkte


Entwicklung der erforderlichen Managementkapazität    





Unterschiedliche Anwendungsvoraussetzungen und Zielsetzungen der


Grundformen der Konzernorganisation





- Funktionaler Konzern                                  Realisierung von


						Größenvorteilen





- Divisionaler Konzern			Flexibilität des


						Unternehmungsverbundes





- Matrixorganisation				Hochtechnologieunternehmungen


						mit komplexen Aufgaben





Ständig neue Variationsmöglichkeiten der Konzerngrundformen:


- Ausrichtung auf lokale Märkte


- Nutzung der Kernkompetenzen


- Steigerung des Unternehmungswertes


- Förderung des Unternehmertums


- dematerialisierung und digitalisierung


- internationale Kooperation und vernetzte Zusammenarbeit 
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