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Warum sollten Sie
dieses Buch lesen,
was bringt es Neues?

Kleine und mittlere Unternehmen, im Folgenden KMU genannt, sind das Riickgrat
der deutschen Wirtschaft. Damit das so bleibt, miissen sie mit den groBen Unter-
nehmen mithalten oder ihnen einen Schritt voraus sein.

Erfolg setzt Neugier voraus, Willen zur Erneuerung und deren Umsetzung. Im be-
trieblichen Sprachgebrauch wird haufig fiir Neugier der Begriff Innovation ver-
wendet. Neugierde, Kreativitdt und Lust auf der Suche nach neuen Erkenntnissen,
Losungswegen und Losungen ist dabei die Triebfeder. Dies darf aber nicht Selbst-
zweck sein. Innovation ist nur dann erfolgreich, wenn diese in neue Produkte,
Dienstleistungen oder Verfahren umgesetzt wird, die tatsdachlich erfolgreich ein-
geflihrt sind. Neugier und Innovation wird durch agiles Verhalten unterstiitzt. Be-
weglich, regsam und wendig miissen wir Neueinfiihrung oder Anderungen von
Prozessen aktiv beteiligen oder darauf reagieren. Dies fillt umso leichter, je siche-
rer die Basis ist und Veranderungen verstandlich dargestellt werden, moglichst an
praktischen Beispielen.

Von agiler Ressourceneffizienz sprechen wir, wenn die Ressourcennutzung effi-
zienter verlaufen soll als bisher, weil ein Produktionsergebnis bzw. eine Dienstleis-
tung mit weniger Verbrauch (Ressourcen) produziert werden kann. Der effiziente
Einsatz von Mensch, Prozess, Wertstoff und Energie ist somit anzustreben. Neben
technischem und kaufmannischem Know-how ist der effektive Ressourceneinsatz
somit zwingend notwendig fiir ein erstklassiges nachhaltiges Ergebnis. Agiler Res-
sourceneinsatz ist dabei die notwendige Voraussetzung, um Innovationen erfolg-
reich umzusetzen.

Zweck dieses Werkes ist es, ein Praxisbuch mit Handlungsempfehlungen fiir
die praktische Umsetzung von aktuellen wissenschaftlichen Methoden den
KMU vorzulegen, welches durch gezielte Vorauswahl und Methodenvergleiche
die Umsetzung in Unternehmen erleichtert bzw. erst méglich werden lasst.




Warum sollten Sie dieses Buch lesen, was bringt es Neues?

An welchen Leserkreis richten sich die Beitrage?

Die Herausforderung bei der Zusammenstellung dieses Buches war, die umfang-
reiche Zielgruppe von Entscheidern in Firmen, Behorden und Dienstleistern bis zu
Studierenden an Hochschulen zu erfassen. Sowohl erfolgreiche Praktiker soll
dieses Buch bei der taglichen Arbeit unterstiitzen, als auch Studierenden von tech-
nisch-0konomischen Studienrichtungen an Universititen und Fachhochschulen
helfen, sich mit den speziellen Anforderungen von KMU vertraut zu machen.

Dieser hybride Charakter zwischen aktueller Lehre und praxisbewahrten Metho-
den setzt interdisziplindre Kompetenz und Teamarbeit voraus, die in dem Buch
hervorragend kombiniert werden.

Was macht das Buch lesenswert?

Die besonderen Herausforderungen mittelstandischer Industrie, Handwerk und
Dienstleistung mit kreativen Ideen und methodischem Vorgehen zu meistern und
dabei die Anforderungen des Managements schnell und losungsorientiert zu er-
fiillen und umzusetzen- dies alles wird hier geleistet.

Es ist die Mischung und Kombination aus Methoden, die aus verschiedenen Dis-
ziplinen und Erfahrungsbereichen zusammengestellt sind und somit ein auf die
Zielstellung eines mittelstandischen Betriebes abgestimmtes Buch ergeben.

Was genau beschreibt das Buch, was so noch nicht woanders steht und was
die Probleme der Leser beriicksichtigt, aufnimmt und Losungsansatze bietet?
Im Laufe Thres Studiums und Ihrer nachfolgenden praktischen Tétigkeit in der In-
dustrie, im Handwerk oder bei einem Dienstleister horen und lesen Sie immer wie-
der Uiber neue Methoden. Jede dieser Methoden ist, fiir sich alleine betrachtet, meist
gut. Aber ist sie auch fiir Thren vorliegenden Problemfall, fiir die innovative Lo-
sungssuche, die richtige? Fiihrt sie zielgerichtet zu einem nachhaltigen Ergebnis?
Hier ist der Einzelne meist alleine gelassen. In der Regel wird nur eine Methode
betrachtet, ohne diese im Vergleich mit weiteren Losungsmethoden zu sehen.

Im vorliegenden Buch haben wir Methoden nicht nur aufgefiihrt und angewandt,
sondern das Beste aus einzelnen Methoden herausgezogen und miteinander kom-
biniert, so dass diese fiir Unternehmen am erfolgreichsten waren, und begriindet,
warum wir welche einsetzten. So sind Methoden aus verschiedenen Bereichen in
das Buch eingeflossen und reprasentieren die Erfahrungen aus der Praxis. Denn
schlussendlich muss jede MaBnahme die Rentabilitdt des Unternehmens steigern,
und das mit einem minimalen Aufwand.

Beginnend mit den Anforderungen eine Funktionsorganisation auf eine Prozess-
organisation umzustellen, werden mit dem OHSEEn-Managementsystem (Occu-
pational Health-/Safety-/Environment- and Energymanagementsystem) alle Ar-
beitsprozesse einer Organisation einheitlich rezensiert und abgebildet. Je nach
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strategischer Ausrichtung wird z.B. eine Prozess- oder eine Funktionsorganisa-
tion damit beschrieben.

Die Klammer iiber eine Organisation bildet der Mensch. In den beschriebenen Ar-
beitsprozessen wird internes, aber auch externes Personal eingesetzt. Dabei sind
die Arbeitsprozesse durch alle Mitarbeiter zu beachten. Es fallt auf, dass es deutli-
che Unterschiede in der Prozessdurchfiihrung durch eigene oder fremde Mitarbei-
ter gibt. In Wechselbeziehung zu den Kapiteln 1 und 2 werden Risiken und Chan-
cen einer Organisation bewertet. Hohere Risiken durch externe Mitarbeiter konnen
durch MotivationsmaBnahmen deutlich verringert werden.

Abgeleitet aus den Arbeitsprozessen werden Wert- und Energiestrome ermittelt
und durch geeignete Methoden zu einer neuen Methode, Wertstrom 4.0, verbes-
sert. Material- und Wertstrom wird in den Arbeitsprozessen dahingehend bertick-
sichtigt, dass eine effiziente Gesamtplanung im Sinne von effizienteren Arbeits-
prozessen entstehen kann.

Ein operatives Beispiel durch effizientes, agiles Bestandsmanagement rundet das
Buch ab.

Wir zeigen anhand vieler Beispiele aus mittelstandischen Firmen und Dienstleis-
tern, wie die Umsetzung gelungen ist und auch bei Ihnen gelingen kann. Das Buch
ist dadurch ein hervorragender Rat- und Ideengeber, der guten Unternehmen,
Handwerkern und Dienstleistern zeigt, wie diese noch besser werden konnen. Da-
bei war uns wichtig, erprobte Losungen aus realen Unternehmen mit den speziel-
len Bedingungen von KMUs zu bertlicksichtigen.

Neugierig, welche Probleme /Aufgaben wir behandeln? Welche Lésungen
wir vorstellen?

Kapitel 1 - Von der Funktions- zur Prozessorganisation (Organisation)

Ziel dieses Kapitels ist es, die Umwelt einer Organisation, mogliche Organisations-
formen, insbesondere die Funktionsorganisation als gdngige Organisationsform
von KMU und die Prozessorganisation, theoretisch und praktisch zu betrachten. Zu
den Organisationsformen der Funktions- und Prozessorganisation werden die Un-
terschiede, Vor- und Nachteile und eine gezielte Reorganisation aus einer funktions-
orientierten zu einer prozessorientierten Organisation untersucht. Ferner wird das
Prozessmanagement in Organisationen und die Planung und Integration zur Ein-
fiihrung des Gesundheits- und Arbeitsschutzes in die Geschaftsprozesse analysiert.
Zudem wird eine Verifikation einer Umstellung von vertikaler zu horizontaler Orga-
nisation und die Verifikation des Gesundheits- und Arbeitsschutzes bei der ZMB
Maschinenbau GmbH betrachtet.

Vil
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Welchen Nutzen bringt Ilhnen die Umstellung von Funktions- auf
Prozessorganisation?

Die Umgestaltung einer Funktionsorganisation in eine Prozessorganisation wird
anhand von Schliisselfragen und Beispielen beantwortet.
Schwerpunkte

® Wie konnen Veranderungsprozesse in KMU beherrscht werden?
® Was ist eine Prozessorganisation?

= Welche Methoden und Werkzeuge gibt es zur Identifizierung von Arbeitsprozes-
sen?

= Wie erfolgt eine Umstellung von Funktionsorganisation zur Prozessorganisa-
tion?

= Wie werden Gesundheits- und Arbeitsschutzanforderungen in einer Prozess-
organisation umgesetzt?

Kapitel 2 OHSEEn-Managementsystem - Integriertes Umwelt-, Energie-, Ar-
beitsschutz- und Gesundheitsmanagementsystem (Prozesse)

Ziel dieses Kapitels ist die Konzeptentwicklung zur Integration von Gesundheits-/
Arbeitsschutz-/Umwelt- und Energiemanagementsystemen nach OHSAS 18001,
ISO 45001, ISO 14001 und ISO 50001 zu einer allgemeinen Methode. Grundsatzli-
che Voraussetzung ist die Identifikation der Schnittstellen aller vorgenannten Ma-
nagementnormen bzw. Managementsysteme.

Das neu vorgestellte OHSEEn-Managementsystem beschreibt ein prozessorientier-
tes integriertes Managementsystem mit den Ebenen: Handbuch, Verfahrensanwei-
sung (Prozesse), Formulare (Priifdokumente, Listen usw.) in der Praxis.

Welchen Nutzen bringt Ilhnen das neue integrierte Managementsystem?
® Ganzheitliches System zur Gewéahrleistung einer umfassenden und praxisnahen
Vorgehensweise.

® [nternationale Anerkennung der Managementsysteme ist fiir die Teilnahme an
internationalen Ausschreibungen von Vorteil.

® [dentifikation von Risiken (Gefdhrdungen) und deren Beseitigung.

® Jdentifikation von Chancen ermoglicht einer Organisation eine bessere Positio-
nierung im Wettbewerbsmarkt.

= Aufwands- und Kostenreduzierung in der Zukunft aufgrund Vereinfachung und
Pflege der Systeme.

® Erhohung der Transparenz fiir alle Mitarbeiter.

® Gemeinsames Agieren der Systembeauftragten im Unternehmen.

m Systemiibergreifende Prozesseigner und Aufgabenverantwortlichkeiten.
= Synergieeffekte durch Verschmelzung der Systeme.
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Wettbewerbsvorteil und Kundenzufriedenheit durch das zielgruppenorientierte
Arbeiten.

m Steigerung der Akzeptanz der Notwendigkeit aller Managementsysteme.

Rechtssicherheit der Organisation zur Vermeidung von rechtlichen Problemen.

Handhabbare Dokumentation anstelle von verschiedenen Handbiichern verein-
facht die Pflege des Dokuments.

Kapitel 3 Effizienzsteigerung - Motivation externer Mitarbeiter (Prozess-
anwender)

Die im OHSEEn-Managementsystem, in Wertstrom 4.0 und im agilen Bestands-
management abgebildeten Arbeitsprozesse einer Organisation miissen durch Men-
schen erarbeitet, betreut und durchgefiihrt werden, hdufig durch interdisziplinare
Projekte in Teamarbeit. Dabei wird in fast jedem Unternehmen in Zeiten hoher
Auslastung oder wenn spezielles Wissen gefragt ist, das interne Personal durch
externes Personal unterstiitzt. Das Arbeiten in Projekten mit gemischtem Personal
aus internen und externen Quellen wird vor allem aus wirtschaftlichen Griinden
aus Unternehmenssicht gewollt und ist somit nicht vermeidbar.

Es ist auffillig, dass Arbeitspakete, welche durch interne Mitarbeiter abgedeckt
werden, in der Regel eine hohere Qualitat und weniger Fehler haben. Zudem sind
diese Arbeitspakete auch terminlich weniger kritisch, da die vorgegebenen Ter-
mine wesentlich haufiger eingehalten werden. Im Schnitt werden von internen
Mitarbeitern ungefahr ein Drittel der Termine nicht gehalten und die Verzugszeit
belauft sich auf bis zu 10 %. Bei externen Mitarbeitern hingegen werden ungefahr
zwei Drittel der Termine nicht gehalten und die Verzugszeit liegt bei bis zu 20 %.

Ursache dafiir ist, so die in diesem Buch durchgefiihrte Analyse, dass die Motiva-
tion von internem Personal und externem Personal unterschiedlich ist. Ziel und
Aufgabe ist es nun, die Motivation der externen Mitarbeiter dauerhaft zu steigern
und damit bessere Projektergebnisse zu erreichen.

Welches Nutzen bringt lhnen die Motivationssteigerung?

Ziel dieses Kapitels ist es, Motivationsmoglichkeiten herauszuarbeiten und dar-
zustellen sowie die Losungsansitze zu verifizieren. Die sich aus der Zielstellung
fiir den Praktiker ergebenden Handlungsempfehlungen sind vorrangiges Ergebnis
dieses Kapitel. So beschreiben wir, wie Sie motivationssteigernde Manahmen di-
rekt umsetzen und deren Ergebnisverbesserung verfolgen konnen.

Kapitel 4 Wertstrommethode 4.0 - Integriertes Wertstrom-, Energie- und Wert-
stoffmanagement (Prozessoptimierung)

Ziel dieses Kapitels ist es, sowohl eine gesamtheitliche Methode zu entwickeln,
welche den Anforderungen von Wertstrom-, Energie- und Umweltmanagement ge-
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recht wird, als auch darzulegen, wie diese sich durch die Implementierung bei
kleinen und mittelstandischen Industrieunternehmen effizient nutzen lassen.

Ausgangspunkt sind die zentralen Anforderungen der DIN-EN-ISO-Normen 9001
(Qualitatsmanagement), 14001 (Umweltmanagement) und 50001 (Energiemanage-
ment) sowie der IATF 16949. Um diesen Forderungen gerecht zu werden, sind
mehrere methodische Optimierungsansatze aufgefiihrt. Doch zeigt sich bei néhe-
rer Betrachtung, dass keine dieser Methoden allein in der Lage ist, alle geforderten
Themenfelder {ibergreifend zu bearbeiten.

Welcher Nutzen bringt Ihnen die neue Wertstrommethode 4.0?

Die neu vorgestellte Wertstrommethode 4.0 wird anhand eines Anwendungsbei-
spiels in einem mittelstandischen Industrieunternehmen angewandt und mit her-
vorragendem Ergebnis verifiziert. Dabei liegt der Fokus neben den monetaren Ein-
sparungen auf der Reduzierung des Energiebedarfs, des Materialeinsatzes sowie
auf der Senkung des CO,-AusstoBes.

In dem Kapitel wurde nicht nur eine gesamtheitliche Methodik entwickelt, um die
unterschiedlichen Anforderungen der genannten Normen miteinander zu kom-
binieren, sondern zudem ein Grundsatz festgelegt, nach dem sich Ihr Unterneh-
men im Falle eines Zielkonfliktes richten kann. Zudem wird die bekannte Wert-
strommethode nicht nur auf eine bestehende Produktfamilie angewandt, sondern
durch gezielte Synergieeffekte auf das gesamte Produktspektrum gespiegelt. Ab-
gesehen von den bestehenden Prozessen, wagt sich die neue Wertstrommethode
4.0 ferner bis hin in die Produktentwicklung und Unternehmensplanung vor.

Kapitel 5 Agiles Bestandsmanagement (Prozessoptimierung)

Ziel ist es, die notwendigen Grundlagen fiir ein agiles Bestandsmanagementsys-
tem auf Basis relevanter Parameter und optimierter Bestandsgroen zu liefern
durch Aufzeigen elementarer Bestandteile von entlang des Produktionsprozesses
agil gesteuerten Bestandsarten. Ebenso sollen die damit zusammenhdngenden
Einflussfaktoren erlautert sowie mathematische und physische Erarbeitungs-
grundlagen dargelegt werden. Dabei findet auch die Thematik der Bestandsopti-
mierung fiir eine beruhigte, jedoch mit ausreichend Material versorgte Produktion
Beriicksichtigung.

Zusammenfassend wird gezeigt, inwiefern ein systematisch erarbeitetes Bestands-
managementsystem einerseits Potenziale im Bereich der Prozessstabilisierung
birgt und andererseits einen hoheren Grad an Flexibilitat zulasst sowie Potenziale
zum Aufdecken weiterer Optimierungsansatze eroffnet.

Die Komponente der Agilitat fiigt dem System Aspekte wie Flexibilitdt, Spontanei-
tat und Interaktion hinzu.
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Welchen Nutzen bringt Ihnen agiles Bestandsmanagement?

Um die universelle Kompatibilitat mit Produktionssystemen zu gewahrleisten, ha-
ben die Autoren Wert darauf gelegt, fiir eine erfolgreiche praktische Umsetzung
moglichst einfache und géngige Mittel und Werkzeuge auszuwéhlen (z.B. Einsatz
von Microsoft Excel). Gerade fiir KMU, ohne zentrale EDV, hat das den Vorteil, dass
weitestgehend manuell die Handhabung vorgenommen werden kann. Dies erhoht
die Akzeptanz der Mitarbeiter, da diese selbst an der Erstellung der notwendigen
Grunddaten mitwirken konnen.

Als Beispiel wurde die Einfiihrung eines agilen Bestandsmanagements an einem
Standort in China gewahlt.

Beispiele dieses Buches

Alle Beispiele dieses Buches sind in Unternehmen eingefiihrt und umgesetzt. Wir,
das Autorenteam, haben die Beitrdge so gewahlt und zusammengestellt, dass diese
fiir Sie mit leichten Anderungen in Ihrem Betrieb, Ihrer Behérde, Threm Dienstleis-
tungsunternehmen durchgefiithrt werden konnen. So ist eine agile, sichere Umset-
zung durch Sie unser Anspruch.

Viel Freude am Lesen!

Hennef, Dezember 2018
Werner Friedrichs, Sarah Lang, Richard Bagdahn, Zaki Kebdani, Julius Schade
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Gestaltung
prozessorientierter
Ablaufe im
Gesundheits- und
Arbeitsschutz

Die deutschen kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU) bilden 93 % al-
ler Unternehmen in Deutschland. Rund 61 % der berufstitigen Personen arbeiten
in KMU. Anhand dieser Zahlen ist zu erkennen, wie wichtig es ist, diese Unterneh-
men naher zu betrachten. Sie leisten fiir die Wirtschaft in Deutschland einen sehr
groBen Beitrag. Durch die Globalisierung und Liberalisierung ist der Wettbewerbs-
druck gestiegen und dadurch sind insbesondere solche kleinen und mittelstan-
dischen Organisationen gezwungen, auf den schnellen Markt zu reagieren.

Die KMU sind in der Organisation schlank aufgestellt, das heiBt, sie verwenden
u.a. geringe Personalressourcen. Bei dem derzeitigen Mangel an Ressourcen in
KMU ist es kaum moglich, im Arbeitsalltag alle externen Einfliisse auf die Organi-
sationen zur volligen Zufriedenheit zu erfiillen, welches fiir sie auch bedeuten
kann, dass sich solche Unternehmen z.B. im Markt nicht mehr halten konnen.

In diesem Kapitel werden zunachst externe Umwelteinfliisse analysiert, um die
Verdanderungsprozesse innerhalb der Organisation umsetzen zu konnen, da sich
danach die strategische Planung einer Organisation richtet.

In vielen dieser Unternehmen wird zwar von prozessorientierten Ablaufen gespro-
chen, jedoch wird in der Praxis oftmals in KMU nicht nach den aufgestellten Pro-
zessen bzw. nicht prozessorientiert gearbeitet. Die gangigste Organisationsform
von KMU ist die funktionsorientierte Organisation (Funktionsorganisation). Diese
soll - auch im Vergleich zur prozessorientierten Organisation (Prozessorganisa-
tion) - in diesem Kapitel ndher betrachtet werden.

Ferner wird das Prozessmanagement, speziell dessen Methoden und Werkzeuge,
betrachtet, um aus einer funktionsorientierten Organisation eine prozessori-
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entierte Organisation zu generieren, insbesondere am Beispiel von Gesundheits-
und Arbeitsschutzprozessen. Hierbei werden entstehende Probleme bei einer sol-
chen Umstellung dargestellt.

Zum Schluss erfolgt eine Verifizierung eines Gesundheits- und Arbeitsschutzpro-
zesses bei einem Maschinenbauunternehmen mit Standort in Deutschland, im
weiteren Verlauf auch Second-Tier (Tier 2) genannt.

@ Schwerpunkte

Wie kénnen Verdnderungsprozesse in KMU beherrscht werden?
Was ist eine Prozessorganisation?

Welche Methoden und Werkzeuge gibt es zur Identifizierung von Arbeitspro-
zessen?

Wie erfolgt eine Umstellung von Funktionsorganisation zur Prozessorganisa-
tion?

Wie werden Gesundheits- und Arbeitsschutzanforderungen in einer Prozess-
organisation umgesetzt?

B 1.1 Strategische Planung und Kontrolle
in Organisationen

Eine Organisation muss sich einer Priifung ihres Unternehmensumfeldes unterzie-
hen, um ihre globale Umwelt zu identifizieren. Fiir eine solche Untersuchung ist
eine Analyse der globalen Umwelt erforderlich; fiir die gilt grundséatzlich, dass
diese breit anzulegen ist. Wenn erst die Umgebung identifiziert ist, kann auch da-
rauf aus Sicht der Organisation reagiert werden [StScKo13]. Dazu sollen Trends
sowie Entwicklungen im Markt erfasst und gepriift werden. Die Vollstandigkeit der
Erfassung ist kaum bis unmoglich, dennoch theoretisch wie auch praktisch un-
umganglich. In der Praxis hat sich erwiesen, dass die globale Umwelt sich in fol-
gende Hauptsektoren unterteilen lasst:

® Makrookonomische Umwelt
® Technologische Umwelt
Politisch-rechtliche Umwelt

Soziokulturelle Umwelt

Natiirliche Umwelt
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Bild 1.1 Segmente mit Sektoren der allgemeinen Umweltanalyse; (Quelle: StScKo13)

Die in Bild 1.1 gezogenen Grenzen nach innen, nach auBen und zwischen diesen
Hauptsektoren sind nur Strukturhilfen und keine real erfassbaren Schranken.
Vielmehr ist es so, dass sich die Entwicklungen in den einzelnen Sektoren nicht
nur Uberlappen, sondern auch gegenseitig beeinflussen [StScKo13].

Die makrookonomische Umwelt

Die allgemeine 6konomische Umweltanalyse beschéftigt sich mit der Wettbewerbs-
situation in verschiedenen Geschiaftsfeldern und mit der zukiinftigen Entwicklung
der Geschéfte und ihrer Einflussfaktoren auf nationaler und internationaler Ebene.
Die Bandbreite der 6konomischen Einflussfaktoren ist sehr groB, beginnend mit
der Entwicklung des Bruttosozialprodukts {iber die Arbeitslosenquote bis hin zu
Konjunkturprognosen. Eine allgemeine Rezession beeinflusst das Wettbewerbs-
geschehen in einem Geschiftsfeld ebenso wie Veranderungen in den Wechselkur-
sen. Riickblickend in die Vergangenheit im Jahr 2007 gab es Turbulenzen wegen
der internationalen Finanzkrise, die als US-Immobilienkrise begann und weitrei-
chende Konsequenzen fiir Hersteller bzw. Exporteure und Importeure weltweit
hatte und immer noch hat.

Ein weiteres Beispiel, das auf die okonomische Entwicklung Einfluss genommen
hat, ist und war unter anderem der angestiegene Olpreis, der in den letzten Olkri-
sen im Jahre 1973 sowie 1979/80 durch Kriege, Machtwechsel und Embargos er-
folgte. Die Olkrisen hatten starken Einfluss auf die Unternehmen weltweit, auch
die Unternehmen, die nicht unmittelbar im Ol-Geschift agierten, waren betroffen.
Dies kristallisierte sich in den eigenen Geschiften durch erhebliche Umsatzriick-
ginge heraus, welche jedoch nur im indirekten Zusammenhang zur Olkrise stan-
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den. Aufgrund der unsorgfaltigen strategischen Analyse der allgemeinen 6konomi-
schen Entwicklung unter Berticksichtigung der eigenen Geschéfte konnten einige
Unternehmen der Krise nicht standhalten.

Das makrookonomische Umfeld beschreibt somit die generellen Rahmenbedingun-
gen, auf die das Unternehmen in der Regel nicht direkt einwirken kann.

Die technologische Umwelt

Die groBten und schnellsten Verdnderungen sind in den letzten Jahren in der
technologischen Umwelt erfolgt. Als Beispiel sei genannt die moderne Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie. Sie ist eine Quelle von Chancen und Bedro-
hungen ldngst auch fiir solche Unternehmen geworden, die auf den ersten Blick
keinen engen Technologiebezug aufweisen, wie etwa Banken, Versicherungen oder
Handelshauser. Lange bevor sich technologische Entwicklungen in der Wett-
bewerbssituation eines Geschiftsfelds niederschlagen, miissen sie erkannt wer-
den, um daraus strategische Konsequenzen ziehen zu konnen.

Die technologische Entwicklung ist heute global vernetzt. Durch die Globalisierung
ergeben sich Chancen, sodass beobachtet wird, dass sich haufig technologische
Innovationen gar nicht in dem Bereich entwickeln, in dem sie dann spater ihre ei-
gentliche Hauptnutzung erfahren. Ein Beispiel handelt von Kunstfasern, die nicht
in der Textilindustrie erfunden wurden, und ein weiteres Beispiel ist die elektro-
nische Uhr, die nicht in der Uhrenindustrie erfunden wurde. Eine Vielzahl an In-
dustrien hat den technologischen Umbruch nicht erfasst und konnte dadurch dem
Weltmarkt nicht standhalten.

Die politisch-rechtliche Umwelt

Der politische und 6konomische Sektor ist heutzutage miteinander verflochten.
Die politischen Einfliisse wirken sich auf die Wirtschaftlichkeit einer Organisation
aus und missen in der strategischen Analyse einer Organisation beriicksichtigt
werden. Beispiele fiir politische Entscheidungen von hohem strategischen Rang
sind Import/Export-Zolle, Smogverordnungen, Produzentenhaftpflicht oder Zulas-
sungsbestimmungen fiir Arzneimittel. Hierbei ist nicht nur die nationale Politik
entscheidend, sondern auch die internationale Ebene.

Die soziokulturelle Umwelt

Fiir strategische Entscheidungen ist das sogenannte soziokulturelle Umfeld rele-
vant. Besondere Bedeutung haben hier die demographischen Merkmale und vor-
herrschenden Wertmuster. Besonders wichtig ist die friithzeitige Betrachtung eines
sich abzeichnenden Wandels, da sich gerade in diesem Bereich viele Misserfolge
und Fehlinvestitionen ergeben.
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Die soziokulturelle Umwelt hat einen starken Einfluss auf Unternehmen in allen
Branchen. Als Beispiel dient der Anstieg des Umwelt- und Gesundheitsbewusst-
seins bei den Menschen. Dieser hat Auswirkungen auf den Wettbewerbsmarkt u. a.
in der Lebensmittelindustrie, Gastronomie oder Kernkraftwerken - zu dessen
SchlieBung er fiihren kann. Die Analyse des soziokulturellen Umfelds bietet den
Organisationen die Chance, sich an die gednderte Umwelt anzupassen und sich
strategisch neu auszurichten.

Die natiirliche Umwelt
Unternehmen sind mindestens dreifach an die natiirliche Umwelt gekoppelt:

® durch den technischen Herstellungsprozess der jeweiligen Produkte/Dienstleis-
tungen und die dafiir benotigte Energie,

® durch die Abfallprodukte des Herstellungsprozesses und
® durch die hergestellten Giiter und ihre Folgewirkungen.

Die Bedrohung fiir die Entwicklung der natiirlichen Umwelt sind vielfaltig doku-
mentiert (z.B. im Global 2000 Jahresreports, Worldwatch Institute Reports) und
exponentiell zunehmende Ressourcenvergeudung und Umweltverschmutzung ha-
ben eine Vielzahl von Aktivitaten, Programmen und Regulierungen entstehen las-
sen. Eine gesonderte Aufmerksamkeit muss deshalb im Rahmen der globalen Um-
weltanalyse den Okologischen Entwicklungen, Erwartungen und Verpflichtungen
gewidmet werden. Dies durchaus in beiderlei Hinsicht, ndmlich im Hinblick auf
Restriktionen (Bedrohungen, Haftungsprobleme usw.), aber auch im Hinblick auf
Chancen (neue Mirkte, neue Produkte usw.). Die Erwartungen der Offentlichkeit
an eine okologisch orientierte Unternehmenspolitik richten sich auf die Reduzie-
rung der Nutzung nichtregenerierbarer Ressourcen, die Vermeidung der Erosion
regenerierbarer Ressourcen sowie die Herstellung umweltvertraglicher Produkte.

Eine Berticksichtigung der okologischen Belange und gegebenenfalls die aktive
Verfolgung einer umweltorientierten Produktpolitik werden immer mehr zur Vo-
raussetzung der Sicherung des strategischen Erfolgspotentials. Umweltschutz-
belange sind deshalb heute notwendiger Bestandteil der strategischen Planungs-
iiberlegungen. Unternehmen reagieren mit Nachhaltigkeitsstrategien.

Die allgemeine Umweltanalyse einer Organisation sollte zu den bereits erlauterten
Umweltarten auch noch die Wettbewerbsumwelt und die eigene Unternehmung
analysieren. Die Umweltanalyse sollte kontinuierlich auf Verdnderungen fiir die
Organisation iiberwacht werden. Dadurch konnen Verdnderungsprozesse fiir die
Organisation identifiziert und umgesetzt werden.

Aus dieser Umweltanalyse auf Unternehmensebene ergeben sich einzuhaltende
Normative, technologische, innovative und durch den demographischen Wandel
auch neue Anforderungen fiir Organisationen, die diese Veranderungen wahrneh-
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men miissen, um im Wettbewerbsmarkt erfolgreich zu sein. Dadurch wird die stra-
tegische Planung der Organisation durch Verdnderungsprozesse angepasst.

B 1.2 Strategie zur Gestaltung
von Organisationsstrukturen

Eine der wichtigen Aufgaben in Organisationen ist es, eine Strategieimplementie-
rung durchzufiihren. Dazu miissen die Strukturen und Systeme auf die Strategie
der Organisation ausgerichtet werden.

Der Begriff Strukturen stellt die Aufbauorganisation und die Regelungen zur Hie-
rarchie mit dem Uber- und Unterordnungsverhéltnis dar. Sie legen die Art der Ar-
beitsteilung zwischen den Unternehmensangehorigen fest.

Der Begriff System stellt bezogen auf eine Organisation die Ablauforganisation dar.
Durch das System wird eine Organisation gelenkt und gesteuert und dient als In-
strument fiir Fithrungskréfte, um die Organisation zu fiihren. Durch ein sogenann-
tes Managementsystem wird das System beschrieben, in dem alle nétigen Infor-
mationen zu den Abldufen einer Organisation beschrieben werden, die fir die
Organisation erforderlich sind. In dem Managementsystem werden Organisations-
strategien und Ziele definiert, die den Erfolg einer Organisation sicherstellen.

1.2.1 Gestaltung von Strukturen

Zusammenhang von Strategien und Strukturen

Die Feststellung, dass Strategien und Strukturen im Zusammenhang stehen, ist
eine klassische Erkenntnis der Betriebswirtschaftslehre. Diese wurde von Chand-
ler als ,Structure follows strategy“ bezeichnet. Diese These wurde von ihm bereits
Anfang der 60er Jahre wéhrend einer Untersuchung der Entwicklung U.S.-ame-
rikanischer Unternehmen wissenschaftlich erarbeitet und daraus abgeleitet. Das
Ergebnis war, dass bei Unternehmen tiber die Jahre hin Veranderungen ihrer Stra-
tegien mit entsprechenden Anpassungen der Organisationsstrukturen einhergin-
gen [Chan62]. Des Weiteren wurde erkannt, dass nicht nur die Strategie und
Struktur EinflussgroBen auf die Organisation sind, sondern, dass diese von einer
Vielzahl von internen und externen Faktoren beeinflusst wird, unter denen die
Strategie nur ein, wenn auch ein wesentlicher Einfluss ist [FrGrTh12]. Nach diesen
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Erkenntnissen gilt die Strategie heute als eine der wichtigsten EinflussgrofSen auf
die Organisation von Unternehmen. Fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung
muss eine strategiegerechte Organisation geschaffen werden. Dabei ist die zent-
rale Aufgabe, die Organisation so zu gestalten, dass die Mitarbeiter des Unterneh-
mens ihr Verhalten auf die strategischen Anforderungen ausrichten konnen und
dazu bereit sind. In dem Zusammenhang wird die Organisation als Rahmenbedin-
gung (als Plattform) fiir das Handeln der Menschen im Unternehmen interpretiert.
Jede Anderung der Strategie bringt neue Anforderungen an das Mitarbeiterver-
halten. Dies erfordert eine Anpassung der Organisation.

Die Fragen, welche Strukturen zu welchen Strategien passen bzw. welche Struk-
turen welche Strategien unterstiitzen, lassen sich kaum allgemeingiiltig beantwor-
ten. Die Einfliisse, die auf eine Organisation wirken, sind unterschiedlich und viel-
faltig. Die Komplexitat und Dynamik der Unternehmensumwelt, die Heterogenitat
des Unternehmens, seine regionale Ausdehnung, Art und Bedeutung von Techno-
logien, die Eigentiimerstruktur des Unternehmens, all dies sind Faktoren, die mit-
bestimmen, welche Struktur im konkreten Einzelfall angemessen ist.

Organisationsformen und deren Eighung

Hier werden die Gestaltungsmoglichkeiten einer Organisation betrachtet: einmal
die Gestaltung der institutionellen Struktur von Aufgabentragern (Aufbaustruk-
tur/Aufbauorganisation) und sodann die Gestaltung der zeitlichen und rdumlichen
Struktur der Aufgabenerfiillung (Ablauf- oder Prozessstruktur/Prozessorganisa-
tion). Die Mehrzahl der Unternehmen erfiillt ihre Aufgaben arbeitsteilig. Hierbei
erfolgt, um einen reibungslosen Ablauf zu gewahrleisten, eine Koordinierung des
Handelns. Durch die Aufbauorganisation werden die Arbeitsteilung und die Koor-
dination bestimmt und geregelt. Im Weiteren werden Idealtypen einer Organisa-
tion betrachtet. Die Idealtypen entstehen durch die unterschiedlichen Auspragun-
gen und Kombinationen bestimmter organisatorischer Gestaltungsparameter. Die
Gestaltungsparameter sind:

® Form der Aufgabenspezialisierung: funktionsorientierte oder objektorientierte
Spezialisierung

® Gestaltung der Weisungsbefugnisse: Einlinien- oder Mehrliniensystem

® Verteilung der Entscheidungsaufgaben: Zentralisation oder Dezentralisation

Diese drei Gestaltungsparameter haben einen enormen Einfluss auf die Struktur
und das System einer Organisation. Dadurch konnen die Idealtypen einer Aufbau-
organisation ausgewahlt werden. Durch eine Kombination der Gestaltungspara-
meter wird es in der Praxis schwieriger, einen Idealtyp abzubilden.
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Funktionalorganisation

Ein Merkmal einer funktionalen Organisation ist die funktionale Aufgabenspezia-
lisierung. Dies bedeutet, dass die Gliederung der Fiihrungsebene unmittelbar un-
terhalb der Unternehmensfiihrung nach den unterschiedlichen Funktionen (Ver-
richtungen) erfolgt, die in Summe den Leitungsprozess des Unternehmens
ausmachen. In einem Industrieunternehmen konnen so zum Beispiel die Funk-
tionen Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Absatz von-
einander unterschieden werden (Bild 1.2). Weisungsbeziehungen sind bei diesem
Organisationstyp in der Form des Einliniensystems gestaltet, so dass jeder Mit-
arbeiter nur von einem Vorgesetzten Weisungen erhalt. Es bestehen dennoch
Schnittstellen und Interaktionen zwischen den Funktionen, da kein Bereich eigen-
stdndig eine vollstdndige Marktleistung erbringt. Alle Bereiche miissen zusam-
menarbeiten, wenn es darum geht, Kundenanforderungen in Produkte umzuset-
zen, die entsprechenden Einsatzstoffe zu beschaffen und die Produkte markt- und
zeitgerecht herzustellen. Die Geschaftsfiihrung hat dabei den Gesamtiiberblick
und muss die Funktionsbereiche intensiv koordinieren. Daraus ergibt sich die Ten-
denz zur Zentralisation von Entscheidungsaufgaben. Dies gilt speziell fir alle stra-
tegischen Entscheidungen; aber auch die operativen Entscheidungsaufgaben wer-
den in hohem MaBe von der Unternehmensfiihrung beeinflusst. Aus diesem Grund
muss die Unternehmensfiihrung besonders bei der funktionalen Organisation
haufig durch Stabstellen unterstiitzt werden.

Unternehmens-
fuhrung

Forschung &

Entwicklung Beschaffung Produktion Absatz

Bild 1.2 Funktionalorganisation (Quelle: Hung12)

Eignung der Funktionalorganisation fiir KMU

Die funktionale Organisation ist die klassische Organisationsform kleiner und
mittlerer Unternehmen, speziell im Bereich der Industrie. Durch die Zusammen-
fassung gleicher Verrichtungsarten begiinstigt sie das Entstehen und Ausnutzen
von Spezialisierungsvorteilen - vor allem von Erfahrungs- und GroBSeneffekten.
Prozesse innerhalb einzelner Funktionen sind durch Arbeitsteilung und Speziali-
sierung hochgradig effizient; Prozesse tiber Bereichsgrenzen hinweg konnen da-
gegen recht schwerfillig sein. Dennoch ist die effiziente Nutzung der Unterneh-
mensressourcen ohne Frage die zentrale Starke der funktionalen Organisation.
Ihre wesentliche Schwache liegt im Bereich der Marktorientierung: In den Organi-
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sationseinheiten auBerhalb des Absatzbereichs spielen Kundenbediirfnisse und
Anforderungen des Wettbewerbs bestenfalls indirekt eine Rolle. Zudem besitzt
keiner der Funktionsbereiche eine Gesamtsicht auf die Leistungen des Unterneh-
mens, was das wechselseitige Verstdndnis nicht gerade fordert und zum Entstehen
von Bereichsegoismen beitragen kann. Eine solche Gesamtsicht - und damit auch
eine unternehmerische Verantwortung - gibt es nur bei der obersten Unterneh-
mensfiihrung, nicht aber bei anderen Fiihrungskraften, was sich tendenziell nega-
tiv auf Qualifizierung und Motivation auswirkt. Aber auch die Motivation der
obersten Fiihrung wird in einem funktional organisierten Unternehmen strapa-
ziert, da die ausgeprigte Zentralisation schnell zu einer Uberlastung mit Koor-
dinations- und Routineaufgaben fiihren kann. Auch die Flexibilitét ist nur bedingt
gegeben: Zwar konnen Kkritische Entscheidungen ohne groBe Abstimmungspro-
zesse durch die Unternehmensfiihrung getroffen werden, eine dezentrale Reaktion
auf Umweltveranderungen durch die Fiihrungskrifte vor Ort ist jedoch nicht vor-
gesehen. Zudem fallt es schwer, die Organisation selbst zu verandern, da jede we-
sentliche Anpassung infolge der ausgepragten Interdependenzen immer alle Funk-
tionsbereiche einbeziehen muss.

Prozessorganisation

Die Prozessorganisation bezieht sich nach Nordsieck auf die gesamte Aufbau- und
Ablauforganisation. Dabei wird im Zusammenhang mit der Aufbaulehre einer Or-
ganisation das Prinzip der Prozessgliederung betrachtet. Die Aufteilung und An-
ordnung der Betriebsaufgaben hat sich an den Betriebsprozessen zu orientieren
[Nord34]. Die Strukturierung von Arbeitsablaufen ist nach Henning ein zeitliches
Nach- und Nebeneinander von Vorgdngen unter primérer Beriicksichtigung von
Qualitats-, Wirtschaftlichkeits- und Zeitaspekten [Henn71]. Fiir die Gestaltung ei-
ner Prozessorganisation gilt es, eine klassische funktionale Aufbauorganisation
festzulegen [Flie06]. Nach Schlieck und Wiendahl ist die Prozessorganisation eine
Form der Aufbauorganisation, die Stellen, Abteilungen und Bereiche auf Grund-
lage der in der Organisation ablaufenden Wertschopfungsschritte definiert. Die
Organisation gliedert sich dementsprechend in Kernprozesse und Unterstiitzungs-
prozesse. Ein charakteristisches Merkmal dieser Organisationsform ist die kon-
sequente Ausrichtung aller Prozesse auf die Kunden. Weiterhin sind alle Aktivita-
ten Uber einen durchgidngigen Informations- und Datenfluss untereinander
vernetzt, siehe Bild 1.3. Der Vorteil dieser Vernetzung besteht in der Transparenz
der Schnittstellen und der Reduktion des Abstimmungsaufwands [Wien14].

In einer Prozessorganisation werden Aktivititen vorgegeben. Die Prozessorganisa-
tion stellt einen dokumentierten und strukturierten Leistungsfluss dar, welcher in
einer definierten Folgebeziehung steht. Ferner werden die Verkniipfungen einzelner
Arbeitsschritte innerhalb eines Prozesses zur Verarbeitung von Eingangsgrofen und
AusgangsgroBen dargestellt. Eine Prozessorganisation hat das Ziel, Prozesse effizient



