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Erfolg durch Organisation

Die Organisation des Unternehmens ist dann zweckvoll eingerichtet wenn die richtigen Ziel-
vorstellungen berticksichtigt sind. Diese Zielvorstellungen sind dringend fur und mit allen Be-
teiligten und Beschaftigten im Unternehmen in gleicher Weise deutlich zu machen. Jede Un-
ternehmensorganisation muss aber vom Markt her bekannt werden; dies gilt fur die Plane,
Strategie und Zukunft des Unternehmens.

Ziele fur die Organisation

Die gute Unternehmensfiihrung benétigt gute Beschéftigte fur den Erfolg und seiner Exis-
tenzsicherung fir alle Beteiligten und Beschaftigten. Dem Vorstand, der Geschaftsfiihrung,
bis zum Mann an der Schippe, ist also die gemeinsame Zielformulierung bewusst zu verein-
baren, wenn sich der Unternehmens-Erfolg einstellen soll. Es ist also unerlasslich, die Ziel-
setzung als Grundlage in die Organisationsvorstellungen einzubeziehen. Mit Bild 1 werden
die Voraussetzungen als die Ordnung fur die Teilinhalte der Ziele zum Ausdruck gebracht.
Die Vision, der Wunsch und die Vorstellung vom Unternehmensziel als soziale Aufgabe ist
eine grundsatzliche Feststellung, die in der gesetzlichen Ordnung, der Marktwirtschaft, fur
das Unternehmen nie verandert werden muss. Die Zielsetzung - wirkungsvoll erkannt - ist
immer zweidimensional mit

1. dem qualitativen Ziel und
2. dem quantitativen Ziel

festzustellen. Da die organisatorische Entwicklung nach dem qualitativen Ziel die Prioritat
hat, ist dies zugleich die Veranlassung organisatorisch das quantitative Ziel fir die jeweilige
Situation und Zukunft leben zu lassen. Das Unternehmen wird in der Zukunft und mit der Zeit
einem standigen SOLL-IST ausgeliefert sein womit die Fihrung des Unternehmens flr die
Anpassung der Gegenwart auf die Zukunft veranlasst wird. Es ergibt sich hieraus quasi die
stete Organisationsentwicklung als Lern- und Entwicklungsprozess fur die Organisation der
in ihr tatigen Fuhrungskrafte und Beschaftigten. Das System der Zielfindung, Bild 2 zeigt die
Organisation zum standigen SOLL-IST. Hierdurch wird die Verbesserung der Leistungsfahig-
keit der Organisation und damit die Verbesserung der Qualitdt des Arbeitslebens flr alle im
Unternehmen ermdéglicht. Der Inhalt der Organisationsentwicklung bleibt in stdndiger Bear-
beitung mit konkreten Fragen zur Losung der Probleme in der taglichen Arbeit fur die ge-
meinsame Zukunft. Quantitaten und Strukturen werden nach Bild 2 erkennbar. Insofern
wéachst Begehrlichkeit Einfluss zu nehmen auf die Gestaltung und Entwicklung der Organisa-
tion und im weitesten Sinne auch die Verbesserung der Kommunikation, womit insbesondere
auch die bessere Team-Arbeit und das Schaffen von Lernsituationen durch die Erweiterung
von Handlungsspielraumen sich ergibt. Erfolgreiche Zielorientierung in der Organisation wird
mit allen Beteiligten erst bewusst mdglich, wenn die Zielorganisation auch auf die

erforderlichen Unternehmensbereiche sich gestaltet und diese von oben nach unten und von
unten nach oben einbezieht, Bild 3.
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Zielorganisation

Das Wort Zielorganisation lasst darauf schlie3en, dass erst das Gesamtziel des Unterneh-
mens die erforderliche Organisation zukunftsorientiert leben lasst. Hierzu bietet sich sowohl
fur die Strategie der Zielrealisierung mit Einzel-Zielen auch die Ziel-Hierarchie in der Delega-
tion von Verantwortung fur alle Beteiligten an. In der Betriebswirtschaftslehre interessiert die
Organisation in instrumenteller Sicht; fir jedes Unternehmen ist Organisation also das Mittel
zur Erreichung des Unternehmenszieles. Hierbei ist der Markt immer der Ausgangspunkt je-
der betrieblichen Planung. Da nun das entscheidende Ziel die Existenzsicherung auf Dauer
fur alle am und im Unternehmen gefestigt bleiben soll, ist die standige Starken-Analyse drin-
gend notwendig, um die Eigenarten und Starken, mit denen sich das Unternehmen von
Wettbewerbern unterscheidet, deutlicher bewusst zu machen als dies bisher geschieht. Dem
gesamten Management ist deutlich zu machen, den gro3eren Nutzen fur die Zielgruppe mit-
zubringen, als dies der Wettbewerb kann. Insofern ist die Zielorganisation mit der Zielfindung
in standigen Einklang zu bringen. Um das optimale Ziel zu finden, empfiehlt Wolfgang Mewes
seit den frihen 60-er Jahren ein Schritt fir Schritt-Programm seiner EKS-Strategie, Bild 3.
Hiernach werden Ziele, von welcher Stelle auch immer, nicht einfach festgelegt, sondern es
ist das Ergebnis eines Lernprozesses zu erkennen. Hiernach ist zu beantworten, wo die ei-
gene Unternehmens-Kompetenz, welches der Markt ist und welcher bessere Nutzen fir die
Gruppe und das Gesamte zu erbringen ist. Zu priufen ist stdndig, ob das qualitative Ziel dann
auch mit den quantitativen Daten in der Wirkung wie auch den Strukturen effektiv abgeleitet
wird.

Nochmals, an oberster Stelle steht der Markt der Auftraggeber, die Zielgruppe solcher Auf-
traggeber, welche das Unternehmen als Auftragnehmer zur Zukunftssicherung zielgerichtet
zu erkennen, zu organisieren hat. Kommunikation nach auf3en und nach innen. Nach innen
in der Weise, dass alle Beteiligten zu jeder Zeit sowohl das Organisationsbild als auch die
Organisationswirkung — Bild 2 - annehmen und sich hierin betatigt sehen. Bild 4 zeigt eine
derartige Ziel-Organisation, die das Unternehmen in allen Stellen-Positionen marktorientiert
deutlich macht und fur alle Stelleninhaber die Marktorientierung offenbart.

Delegation von Verantwortung

Das Kernstlick der Fihrung im Mitarbeiterverhaltnis wird mit der Delegation von Verantwor-
tung gelebt. Jede Aktivitdt im Unternehmen ist zugleich immer auch eine soziale Aktivitat,
weil mit allen Handlungen das Gesamtunternehmen betroffen, gefordert und in Mitleiden-
schaft gezogen wird. Das noch haufig genutzte Wort Zustandigkeit sollte tunlichst bei be-
trieblichen Veranlassungen kinftig mit dem Wort und Sinn Verantwortlichkeit fur alle Hand-
lungen genutzt werden. Die sachliche Zustandigkeit bezeichnet namlich nur die Berechtigung
und Verpflichtung bestimmte Aufgaben wahrzunehmen. Verantwortung aber setzt Wendigkeit
voraus, d.h. Fahigkeit das eigene Handeln im Sinne der organisatorischen Grundlagen frei zu
bestimmen, zu entscheiden und dessen wirtschaftlichen Folgen abzusehen. Um im Sinne der
zielorientierten FUhrung die Fihrung im Mitarbeiterverhéltnis nutzbar zu machen, kénnen alle
betrieblichen Entscheidungen ohnehin nicht von einem Einzelnen an der Spitze des Unter-
nehmens getroffen werden; er ware Uberfordert. Das heutige Unternehmen ist nicht mehr,
wie dies typischerweise der absolutistischen Denkweise entspricht, von oben nach unten
aufgebaut. So wird bei Delegation von Verantwortung dem Mitarbeiter ein fest umgrenzter
Aufgabenbereich mit den entsprechenden Kompetenzen Ubertragen, innerhalb dessen er
sich verpflichtet, selbstandig zu handeln und zu entscheiden. Er tragt hierfur die volle Ver-
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antwortung fur das, was er tut oder zu tun unterldsst. Der Vorgesetzte wird in den Aufga-
benbereich seines Mitarbeiters prinzipiell nicht eingreifen, dort keine Entscheidungen treffen,
es sei denn im Ausnahmefall bei akuter Gefahr oder im Wege der Dienstaufsicht wenn er
fehlerhafte Leistungen des Mitarbeiters konkret feststellt. Bei der Fiihrung im Mitarbeiterver-
haltnis ist das Zusammenwirken von Mitarbeitern und Vorgesetzten durch feste Regeln be-
stimmt, an deren Einhaltung alle Ebenen gebunden sind und die ihren Niederschlag in der
Allgemeinen Fuhrungsanweisung finden, die jedes Unternehmen fir sich aufbauen sollte.
Fehlt eine solche Fuhrungsanweisung, kann von keinem betrieblich Beteiligten fir die ggf.
mit der Zeit zu verandernde FUhrungs- und Verantwortungskultur eine Rechenschaft verlangt
werden.

Zur Einrichtung der Delegation von Verantwortung sind also organisatorische Voraussetzun-
gen — Bild 3 - in der Bewusstseinsgestaltung erforderlich. Da alle Beteiligten im Unternehmen
den Markt als den Ausgangspunkt der betrieblichen Planung sehen, die organisatorischen
Grundlagen hierauf ausrichten und die Fiihrung effizient gestalten wollen, ist die Aufgabe der
Bildung von Delegationsbereichen fur die Organisation und Fihrung in den Mittelpunkt ge-
rackt. Fur jeweilige Position ist die Frage zu stellen, ob denn die gegenwaértig wahrgenom-
menen Aufgaben zum Wesen dieser Position gehéren oder auf eine andere Ebene zu dele-
gierten sind. Diese Frage gilt standig fir Inhaber, Vorstand, Geschéftsfihrung, Bereichsleiter,
Gruppenleiter, etc.

Aufbau- und Ablauf-Organisation

Die Aufbau-Organisation, Bild 4, will anzeigen, wie sich die Ablaufe der Matrix- oder Vernet-
zungs-Situation gestalten. Alle betrieblich Beteiligten und Beschatftigten kdénnen fur ihre Ziel-
und Marktorientierung hinaus ihren Einfluss fur das Gesamtsystems ablesen. Diese Matrix-
Organisation kennzeichnet schnelle Kommunikation, Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat und
weiter erkennbare Netzwerkaktivitaten, die das gemeinsame Ziel und das koordinierte Zu-
sammenwirken effizient erméglichen. In der praktischen Organisationsgestaltung werden
insofern die aufbau- und ablauforganisatorischen Aktivitaten eng miteinander verbunden. Die
Ablaufprozesse sind stéandig verbesserungsfahig und deshalb gemald den Anforderungen zu
analysieren. Gerade Unternehmen am Bau haben Probleme mit ihrem RAA = Regel-
Auftrags-Ablauf, der in den Prozessen von der Angebotsauswertung tUber das Angebot, der
Auftragserteilung, dann in die Gliederung der Vorgangsprozesse mit entsprechender Kom-
munikation zum Auftraggeber zum moglichst tagesfertigen SOLL-IST und den Abnahme- und
Rechnungs-Prozess aufzubereiten vielfache Potenziale aufweisen.

Stellenorganisation

Die in der Unternehmung mit den Beschéftigten und der Fihrung zu schaffende geistige In-
ventur — Bild 3 - findet fur die Delegation von Verantwortung ihre schriftliche Festlegung —
neben der allgemeinen Fiuhrungsanweisung fur jeden Stelleninhaber in der Stellenbeschrei-
bung fur jede erforderliche Stelle. Abstimmungsgemal sollte darin enthalten sein:

e Die Stellenbezeichnung; im evtl. mit der Stelle verbundenem Rang

e Das Unterstellungsverhaltnis; dem der Stelleninhaber untersteht, wer ihm also als Lei-
tender gegenibertritt

e Uberstellungsverhaltnis; wer dem Stelleninhaber untersteht, wem er als leitender
gegenubertritt
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e Ziel; das im Rahmen der Gesamtzielsetzung des Unternehmens mit der betreffenden
Stelle verbunden ist

e Die Stellvertretung; echte oder begrenzte Stellvertretung

e Die Aufgaben; die der Stelleninhaber zur Erreichung des Ziels der Stelle wahrzuneh-
men hat

e Kompetenzen; die er zur Erfillung seiner Aufgaben besitzt, den Rechten und Pflich-
ten er in Linien-, Stabs- und Dienstleistungsfunktion wahrzunehmen hat.

Hiermit ist jeder Delegationsbereich der Stelleninhaber sinnvoll abgegrenzt mit den Vorteilen
fur jeden Stelleninhaber, der Leitung der Geschéftsfihrung, kaufmannischer Leitung mit Con-
trolling, Verwaltung/Organisation, Buchhaltungsstellen, Einkaufbereiche, Markt, Vertrieb,
Preise, technischer Planung und Steuerung mit Bauleitungen, Polieren, Vorarbeitern, usw.

Die Vorteile der Stellenbeschreibung fur das Unternehmen macht die Gesamtorganisation
durchsichtig. Die Zusammenhé&nge zwischen den einzelnen Stufen und verschiedenen Be-
reichen sind erkennbar und mit der Entwicklung des Unternehmens leichter korrigierbar. Alle
Beteiligten sind tber ihre Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung informiert und gestalten
die Organisations- und Fuhrungskultur, Bild 5. Es kann sich der durch die Stellenbeschrei-
bung festgelegte Rahmen voll entfalten und sich quasi unternehmerisch betatigen. Fur den
Vorgesetzten wird bewusster, wo er selbst nicht handeln und entscheiden muss / darf, wenn
er sich nicht der Ricknahme der Verantwortung schuldig machen will.

Zusammenfassung

Das qualitative Gesamtziel ist die Grundlage fur die Gesamtorganisation bis zur Stellenbe-
schreibung. Der Markt ist der Ausgangspunkt der betrieblichen Planung und fordert von der
Fuhrung unter Beteiligung der Beschaftigten die Zielorganisation, welche mit der Delegation
von Verantwortung optimal und fur alle Beteiligten bewusst verantwortbar wird. Lust an Leis-
tung wird erzeugt; derartig organisierte Unternehmen haben den erheblichen Wettbewerbs-
vorteil.

Gunter Sehlhoff, pipl.-ing., Dipl.-Betrw.
Baubetriebsberater in der

BUB® Berater-Cooperation, Leopoldshéhe
www.bauwirtschaft.de
info@bauwirtschaft.de
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Ziel - Pyramide

Die Spitze der
Zielhierarchie bildet
das Gesamtziel des
Unternehmens.

1. Qualitatives Ziel:
Wunsch, Vorstellung,
Vision, Absicht:
Ziel des Unternehmens ist
als soziale Aufgabe
fur alle am und im Unternehmen
Beteiligten und Beschaéftigten die
Existenzgrundlage auf Dauer
zu gewabhrleisten.

—

Daraus wird die Zielsetzung der
Unternehmensfuhrung abgeleitet.

Aus der Zielsetzung der Unternehmens-
fuhrung leitet sich die Zielsetzung der
Geschéftsfeld-Bereiche ab.

2. Quantitatives Ziel :
Zahlen- und strukturmagige EinfluBgroen
mit Daten, Feststellung der Entwicklung und

IST-Situation fur die SOLL-Konzeption, mit der

das QUALITATIVE ZIEL gesichert werden kann.

Weiter abgeleitet stehen die Zielsetzungen fiir jede
einzelne Stelle im Unternehmen, die systematisch aus
den Zielsetzungen der uberstellten Ebenen abzuleiten
sind.

das quantitative Ziel andererseits, welches mit konkreten
Daten das qualitative Ziel begrindet.

>  Preise-Markt

Innerhalb der Zielpyramide des Unternehmens mussen die ” Kapital

Einzelziele (Solls)pj)elzder Stelle aus dem mit lhr verbundenen e MlndEStQEW|nn
5 Gesamtziel entwickelt und sowohl kurz- wie langerfristig > SUbSta_'nz und Verkehrswert
H festgelegt werden mit Einfluss auf ... > Kapazitat
] > Liquiditat
£ Zu unterscheiden sind: »  Organisation
8 das qualitative Ziel , der verbale Ausdruck mit der
§ gedanklichen Formulierung einerseits und
o

BUB' Berater-Cooperation, Hauptstr. 340, 33818 Leopoldshohe, Fon 052 02 - 98 36 -0, Fax 0 52 02 - 98 36 - 20, Mail: info@bauwirtschaft.de, Web: www.bauwirtschaft.de

Bild 1:
Fiur die Gesamtzielsetzung jedes Unternehmens gilt grundséatzlich das qualitative Ziel, wel-
ches die Daten und Strukturen im quantitativen Ziel fur die Organisation fordert.
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Vorlauf und Veranderungen

Prufung und Aktionen

Externe
Einflisse

Qualitatives
Ziel

Interne
Einflisse
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Bild 2:

Problemlésungsansatze der Fihrungsmannschaft

A

A

Unternehmen

—
Soll Ist
20xx | 20xx

Bestands-
aufnahme der
vorhandenen

Unternehmens-
ziele

>

Unternehmens-
analyse

Umwelt-
analyse

>

Formulierung
der Soll-Ziele
und Strategien
zur Ziel-
erreichung

>

Strukturelle
MaBnahmen |
zur Ziel-
erreichung

Organisation einrichten, anpassen
MafRnahmen durchfiihren

Beratung vereinbaren

extern und/oder intern weiterbilden
Ergebnisse kontrollieren u. steuern

tstr. 340, 33818 Leopoldshohe, Fon 052 02 -98 36 -0, Fax 0 52 02 - 98 36 - 20, Mail: inf

bauwirtschaft.de, Web: www.bauwirtschaft.de

Gemal dem qualitativen Ziel werden externe und interne Einfliisse auszuwerten sein, die
dann Problemlésungsansatze fir die quantitative Zielfindung und Organisation liefern.
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Top-Down-Strategie

Bottom-Up-Strategie
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Bild 3:
Die Zielorientierung gemaf dem qualitativen Ziel fordert die Abstimmung der beteiligten Fuh-
rungskrafte und Beschaftigten fir die Existenzsicherung.
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UMWELT - KUNDE - AUFTRAGGEBER

- XA>=

INHABER:
Verf g von Gesellschafterbeschliissen
fiir die Unternehmensgruppe als langfristige

Grundlage.

1.0 |UNTERNEHMENSFUHRUNG

11 Qualitats-, Umwelt- und
) Sicherheitsmanagement

Ziel der Stelle ist es, Gesellschafterbeschliisse und
Zukunftssich g mit org torischen Grund-
lagen im Qualitdtsmanagement zu gewéhrleisten,
die Marktstellung und das Ansehen so zu férdern,
dass eine hervorragende Marktstellung gesichert
bleibt.

Ziel der Stelle ist es, die Managementsysteme fiir
die gesamte Unternehmung durch Schulungen,
Aufklarungen und Dokumentationen zu sichern,
aktuell zu halten und das Bewusstsein aller
Beteiligten mit dieser Unternehmenspolitik zu
scharfen.

&

1

2.0 | Markt - Vertrieb - Preise

3.0 | Kaufm. Leitung u. Controlling

Ziel der Stelle ist es, die Absatzsicherung mit Aus-
wertung von Markt- und Bedarfsdaten fiir das

Copyright by BUB Berater-Cooperation

Unterneh iel einschl. Beschaftigung und
Auslastung vorzunehmen und die Offentlichkeits-
arbeit, Vertragsgestaltung und marktorientierte
Preisbildung zu sichern; Projektvertréage fiir
Vertrags- und Preissicherung.

Ziel der Stelle ist es, fiir die zielorientierte aktive
Erfolgssteuerung Impulse und fiir die Lig
und Leistungssict g addquate MaRnat
aufzuzeigen sowie die periodischen Erfolgskon-
trollen umzusetzen, im SOLL-IST zu gewéhrlei-
sten und die Geschéftsfeldbereiche mit erfor-
derlichen Daten zu versorgen, Grundlagen und

Regeln fiir Vertrags- und Preisg ['}
Techn. Planung, Steuerung u.
Manag t 9 9 3.1 Buchhaltung - Personalwesen
Zlel der SEeIlI‘e ist es, d'as technische Managenlfnt Ziel der Stelle ist es, die Buchhaltungen und die
sozug und die ang K

durch Projekt-AV-Planung zur Festlegung der
Arbeitsverfahren und -Methoden derart fiir das
Unternehmen zu sichern, dass mit SOLL-IST-
M gen, Einkauf, Beschaffung die Arbeits-
steuerung vor Ort zielorientiert beherrschbar
bleibt und so im Sinne des QM gesichert wird.

Personalpolitik mit der Fiihrung, Informationen
und Weiterbildung sach- und termingerecht zu
gewdhrleisten und die inner- und aussenbetrieb-
lichen Stellen mit Daten zu versorgen.

4.1 Produktions- u.
- Durchfiihrungsbereiche

3.2 |Einkauf / Beschaffung

Ziel der Stelle ist es, die dialogfahige AV-Planung
fiir die Leistung mit Intervention, Kommunikation
und Planvorgaben fiir die Baudurchfiihrung
identifikationsfahig und die Durchfiihrung selbst
zielorientiert und méangelfrei zu disponieren und
sicherzustellen, Leistungserfahrungen fiir
kiinftige Planungen einzubringen und fiir den
tagesfertigen SOLL-IST-Vergleich zu nutzen.

Ziel der Stelle ist es, fiir die Beschaffungs- und
Bevorratungsbelange, die Marktorientierung
derart sicherzustellen, dass mit erforderlichen
MaRnal die richtigen Stoffe, zu beschaf-
fenden Dienstleistungen, in richtiger Art und
Menge, zu richtiger Zeit, gewahrleistet sind.

5.0 | Betriebl. Anlagen/Mechanik

Ziel der Stelle ist es, funftionsfahige Fahrzeug-,Ma-
schinen und Geréte-Einsétze sowie Gebaudeteile
durch Wartung und vorbeugende Reparaturen zu
gewdhrleisten und stdrungsfrei Ersatzteile,
Werkzeuge und Vorrichtungen verfiigbar zu halten,
wie die Lagerwirtschaft sich Il

UMWELT - LIEFERANTEN - PERSONAL
BANKEN; OFFENTL., SOZIALE INSTITUTIONEN

- XAP> =<

Bild 4:
In der Zielorganisation wird fur alle Beteiligten im Unternehmen deutlich, dass der Markt der
Ausgangspunkt gemal3 der qualitativen Zielsetzung fur alle betrieblichen Aktivitaten ist.
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ORGANISATIONS- UND FUHRUNGSKULTUR

DELEGATION VON
VERANTWORTUNG
IST DAS KERNSTUCK
DER FUHRUNG
IM MITARBEITERVERHALTNIS

« Linienfunktion; also in Weisungs- und Entscheidungs-Verantwortung

.  Stabsfunktion; also beratender und mitwirkender Verantwortung

H * Dienstleistungsfunktion; also ausfuhrender und nicht weiter delegierbarer
Verantwortung
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Bild 5:
Die gewlnschte Unternehmenskultur mit den entsprechenden Kern-Grundlagen und
-Funktionen gilt es in den Organisations-Entwicklungsprozessen bewusst werden zu lassen.
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