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Zu diesem Buch

Es haben sich wohl viele Studierende und Dozenten gewiinscht, «der Thommen»
wire nicht so dick. Damit meinen sie natiirlich nicht die Leibesfiille des Autors
Jean-Paul Thommen, sondern den Umfang seines Standardwerks der Betriebs-
wirtschaftslehre. Das Buch ist inzwischen fiir eine ganze Generation von BWL-
Lernenden zum Synonym fiir Betriebswirtschaftslehre geworden. «Schau mal im
<Thommen> nach» ist ein Rat, den auch nach der Ausbildung Fiihrungskréfte und
Sachbearbeiter im Berufsalltag erteilen und befolgen, weil sie dann sicher sein
konnen, fiir eine Vielzahl betrieblicher Fragestellungen die wichtigsten Metho-
den, Instrumente und Konzepte ausfiihrlich und gut versténdlich prisentiert zu be-
kommen. Nicht in jedem Ausbildungsgang oder in jedem Berufsumfeld sind aber
alle Teilgebiete des Standardwerks gleich wichtig. Und es gibt auch diejenigen,
die sich nur in ein Teilgebiet vertiefen mochten und dabei dennoch auf die Qua-
litdt des Standardwerks zidhlen wollen. Deshalb gibt es nun den «Thommen» in
Einzelbinden:

= Wirtschaft, Unternehmen, Management,

= Marketing,

Material- und Produktionsmanagement,
Unternehmensfinanzierung,

Investitionsrechnung und Unternehmensbewertung,
Personalmanagement,

Organisation und organisatorischer Wandel,
Management.
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Zusitzlich enthalten diese Biicher noch Repetitionsfragen und Multiple-Choice-
Aufgaben:

= Die Repetitionsfragen ermoglichen es, die verschiedenen Themen rasch und
effizient abfragen und festigen zu konnen.

= Mit den Multiple-Choice-Aufgaben werden nicht nur Begriffe und Inhalte abge-
fragt, sondern auch das Verstindnis fiir betriebswirtschaftliche Zusammen-
hinge gefordert.

Repetitionsfragen und insbesondere Multiple-Choice-Aufgaben sind sehr moti-
vierend, da sie ein schnelles Feedback iiber den eigenen Kenntnisstand geben.
Erreichte Lernfortschritte konnen selbstindig und leicht kontrolliert werden. Ge-
miss den erzielten Fortschritten konnen dann zukiinftige Lernschwerpunkte ge-
legt werden.
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Kapitel 1
Grundlagen

Einleitung

Organisation als Managementaufgabe

Ein Unternehmen muss primér organisieren, um eine Arbeitsteilung vorzuneh-
men, da an der Erfiillung der Gesamtaufgabe eines Unternehmens mehrere Per-
sonen beteiligt sind. Jeder Person soll eine bestimmte Teilaufgabe zugeordnet
werden. Damit stellt sich das Problem, wie eine solche Arbeitsteilung aussehen
kann. Wie jeder aus eigener Erfahrung weiss (z.B. Familie, Schule, Kirche, Ver-
ein), kann sie auf verschiedene Art und Weise durchgefiihrt werden. Entsprechend
vielfiltig sind auch die beobachtbaren Organisationsformen.

Grundsitzlich strebt ein Unternehmen nach einer moglichst effizienten Orga-
nisation. Bereits Adam Smith beschrieb 1776 die Auswirkungen verschiedener
Formen der Arbeitsteilung auf die Effizienz des Unternehmens: In einer Steck-
nadelfabrik konnte er feststellen, dass insgesamt zehn Arbeiter, von denen jeder
zwei bis drei Verrichtungen auszufiihren hatte, pro Tag 48 000 Nadeln fabrizier-
ten. Dies ergab 4800 Nadeln pro Arbeiter und Tag. Hétte hingegen jeder Arbeiter
alle Verrichtungen, die fiir die Fertigung einer Stecknadel notwendig sind, allein
ausfiihren miissen, so hitte ein jeder nur gerade 20 Nadeln pro Tag herstellen kon-
nen! Dieses Beispiel zeigt sehr anschaulich, dass mit einer zunehmenden Arbeits-
teilung im Sinne einer Spezialisierung eine hohere Produktivitit erreicht wird.

Ausgehend von diesen Uberlegungen kann die Organisationsaufgabe wie folgt
umschrieben werden:
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Organisieren bedeutet, die Gesamtaufgabe des Unternehmens, die von Menschen
und Maschinen arbeitsteilig erfiillt werden muss, sinnvoll in Teilaufgaben zu glie-
dern und diese Teilaufgaben zueinander in Beziehung zu setzen, damit die Ziele des
Unternehmens optimal erreicht werden.

Mit jeder Form der Arbeitsteilung sind aber bestimmte Konsequenzen verbunden,
die nicht nur positiver, sondern auch negativer Art sein konnen. Bei einer zuneh-
menden Spezialisierung ist beispielsweise festzustellen, dass neben der Erhohung
der Produktivitit folgende Phinomene auftreten konnen:

= Zunahme der Abhéngigkeiten: Fillt ein Arbeiter in der Kette des arbeitsteiligen
Produktionsprozesses aus, so steht die ganze Produktion still. Bestédnde hin-
gegen keine spezialisierte Arbeitsteilung, so wiirde lediglich ein Arbeiter aus-
fallen und die produzierte Gesamtmenge wiirde nur durch dessen Leistung ver-
ringert.

s Zunahme der Komplexitdt der Organisation: Die verschiedenen Verrichtungen
des Gesamtprozesses miissen genau aufeinander abgestimmt werden. Arbeitet
ein Mitarbeiter beispielsweise zu schnell oder zu langsam, so entstehen Zwi-
schenlager oder der nachfolgende Mitarbeiter ist iiber- bzw. unterbeschéftigt.

Jeder Form der Arbeitsteilung sind deshalb Grenzen gesetzt. Eine extreme Ar-
beitsteilung kann beispielsweise daran scheitern, dass

= die Kosten fiir die Koordination so gross werden, dass sie den Nutzen aus dem
Produktivititsfortschritt iiberkompensieren,

= aufgrund der technologischen Gegebenheiten ecine weitergehende Arbeitstei-
lung gar nicht mehr moglich ist,

s der Mensch infolge der ebenfalls zunehmenden Monotonie der Arbeit be-
stimmte Reaktionen zeigt, die nicht nur ihm, sondern auch dem Unternehmen
oder der Gesellschaft Schaden zufiigen (z.B. gesundheitliche Schiden, Kom-
munikationsschwierigkeiten, hdufiger Stellenwechsel).!

‘ 1.1.2‘ Begriff Organisation

Der Begriff Organisation wird sowohl umgangssprachlich als auch betriebswirt-
schaftlich in unterschiedlichen Bedeutungen verwendet. Betriebswirtschaftlich
stehen folgende Interpretationen im Vordergrund:

1. Gestalterischer Aspekt: Das Unternehmen wird organisiert. Bei dieser Orientie-
rung steht die Tatigkeit des Gestaltens im Vordergrund. Organisation in diesem
Sinne kommt deshalb eine Gestaltungsfunktion zu.

1 Vgl. dazu Abschnitt 1.5 «Spezialisierungsgrad».
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2. Instrumentaler Aspekt: Das Unternehmen hat eine Organisation. Dieser Begriff
beruht darauf, dass in der Regel jedes Unternehmen eine bewusst geschaffene
Ordnung hat, mit der bestimmte Ziele erreicht werden sollen. Diese Ordnung
bezieht sich auf die Strukturen (Aufbauorganisation) und Prozesse (Ablauf-
organisation) des Unternehmens. Gegenstand sind die Beziehungen zwischen
den Mitarbeitern sowie zwischen den Menschen und den Sachmitteln. Organi-
sation in dieser Bedeutung hat eine Ordnungsfunktion. Sie dient als Instrument
zur Erreichung der Unternehmensziele.

3. Institutionaler Aspekt: Das Unternehmen isf eine Organisation. Dieser Bezeich-
nung liegt die Frage zugrunde, welche in der Realitit vorkommenden Gebilde
als Organisationen bezeichnet und somit von einer Organisationslehre unter-
sucht werden. Dabei konnen neben Unternehmen auch offentliche Betriebe
und Verwaltungen, aber auch religiose, karitative, militdrische oder viele an-
dere gesellschaftliche Institutionen Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre
und somit auch einer Organisationslehre sein.

‘ 113 ‘ Formale und informale Organisation

Die bewusst gestaltete Organisation stellt die formalen Strukturen und Abldufe
eines Unternehmens dar. Neben dieser fest vorgegebenen Ordnung bilden sich in
der betrieblichen Wirklichkeit in unterschiedlichem Ausmass informale Struktu-
ren, die neben (komplementir) oder anstelle (substituierend) der formalen Orga-
nisation wirksam werden. Als Ursachen dieser Erscheinung konnen genannt wer-
den:

Normen und Werte der Organisation,

menschliche Eigenheiten (z.B. Sympathie, gemeinsame Interessen),
sozialer Status der Mitglieder des Unternehmens,

die zu l6sende Aufgabe,

die Arbeitsbedingungen (z.B. Zeitdruck).

Insbesondere den Normen und Werten, welche das Verhalten aller Mitarbeitenden
beeinflussen, kommt eine grosse Bedeutung zu. Man spricht in diesem Zusam-
menhang von der Organisationskultur, auf die in Abschnitt 1.3 eingegangen wird.
In der Praxis bestehen formale und informale Organisationsstrukturen meist ne-
beneinander. Uber die Auswirkungen einer informalen auf die bewusst gestaltete
Organisationsstruktur kdnnen keine allgemeinen Aussagen gemacht werden. Sie
hingen von der jeweiligen Situation und den Zielen einer Organisation ab. Wich-
tig ist es aber, sich dieser informalen Organisation bewusst zu werden sowie posi-
tive Wirkungen zu fordern, hemmende Konflikte jedoch zu beseitigen.
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‘ 114 ‘ Problemldsungsprozess der Organisation

Fiir die Losung organisatorischer Probleme ist es sinnvoll, den Problemldsungs-
prozess als formales Schema aufzuzeichnen. Aus dem allgemeinen Problem-
losungsprozess konnen fiir die Organisation folgende Phasen abgeleitet werden
(» Abb. 1):

1. Analyse der Ausgangslage: Eine Vielzahl von Einflussfaktoren wirkt auf die Or-
ganisation eines Unternehmens. Eine grosse Rolle spielen dabei sowohl die
Umweltbedingungen (z.B. Unsicherheit der Umwelt, gesetzliche Regelungen,
Grosse des Absatzmarktes) als auch die unternehmensspezifischen Faktoren
(z.B. Grosse des Unternehmens, historische Entwicklung, Anzahl Produkte).

2. Bestimmung der Ziele der Organisation: Oberstes Ziel organisatorischer Tatig-
keit ist es letztlich immer, durch eine optimale Arbeitsverteilung die Effizienz
einer Organisation und somit den Erfolg eines Unternehmens zu erhdhen. Die-
ses Ziel kann sich entweder auf die Aufbauorganisation (Struktur) oder die Ab-
lauforganisation (Prozess) beziehen.

3. Bestimmung der Organisationsmassnahmen: Zur Erreichung organisatorischer
Ziele (z.B. effiziente Arbeitsteilung, optimale Kommunikationswege) steht
dem Unternehmen eine Vielzahl organisatorischer Massnahmen zur Verfii-
gung. Im Vordergrund stehen dabei die verschiedenen Formen der Aufbau- und
Ablauforganisation.

4. Bestimmung der Mittel: Um organisatorische Massnahmen durchfiihren zu kon-
nen, miissen die entsprechenden Mittel zur Verfiigung gestellt werden. Neben
finanziellen Mitteln sind dies vor allem Personen, die sowohl die organisato-
rischen Massnahmen und die fiir deren Durchfiihrung notwendigen Organisa-
tionsinstrumente (z.B. Stellenbeschreibung, Netzplan) ausarbeiten als auch die
geplanten Massnahmen umsetzen.

5. Umsetzung: Ein besonderes Gewicht wird der Implementierung organisatori-
scher Massnahmen beigemessen. Da solche Massnahmen eine Verdnderung
bestehender Strukturen und Abldufe bedeuten, betreffen sie immer auch Men-
schen, die sich an neue Situationen anpassen miissen. Dabei konnen erhebliche
Widerstande und Konflikte auftreten.

6. Evaluation der Resultate: Das Ergebnis organisatorischer Titigkeiten besteht in
einer Neuordnung der Aufgaben. Es zeigt, inwieweit es dem Unternehmen ge-
lungen ist, den Anforderungen der Umwelt, der Mitarbeiter und des Unterneh-
mens selbst mit einer zweckmaéssigen Aufbau- und Ablauforganisation gerecht
zu werden.

Aus der Sicht einer managementorientierten Betriebswirtschaftslehre steht die
Gestaltung und Steuerung dieses Problemldsungsprozesses mit den Elementen
Planung, Entscheidung, Aufgabeniibertragung und Kontrolle im Vordergrund
(» Abb. 1). Diese Aufgabe wird auch als Organisationsmanagement bezeichnet.
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A Abb.1 Problemldsungsprozess der Organisation



