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Prozessvereinfachung Bildung von Gruppen

., Customers expect ever higher quality AND ever faster response AND ever lower costs
AND ever better service AND ever higher flexibility. The functional organisation is designed
to offer customers ONE of these rather than ALL." (Broschiire des Phillips-K onzerns, 1993)

Ein Problem traditioneller Organisationsformen ist, dass se hdufig zu wenig am Kunden und
seinen Wuinschen ausgerichtet sind. AulRerdem zerlegt man die Geschaftsprozesse durch
funktionale Strukturen unnétig, so dass eine Prozessbetrachtung nur schwer moglich ist.

Moderne Formen der Aufbauorganisation versuchen, diese Mange durch zunehmende Kunden
und Teamorientierung zu vermeiden: Man schafft flachere Hierarchien, bietet den internen und
externen Kunden zentrale Ansprechpartner (One-Face-to-Customer) und setzt verstérkt auf

Abbau von Bildung von
Blrokrate bereichsaber
grefenden Teams

1 Kundenorientierte Organisationsstrukturen

1.1  Kundencenter / Vertriebsinsel *

Ein Kundencenter (im produzierenden Bereich auch Verriebsnsd) ig en
Team aus drel bis zehn Mitarbetern, die direkten Kontakt zum Kunden haben.
Das Team vedeht dsch ads zentrder Ansprechpartner und kimmert sch um
den kompletten Kundenauftrag von der Anfrage bis zur Audieferung. Der
Kunde wird dso nicht mehr an die zusténdigen Fachabteilungen verwiesen.

Zid des Kundencenters ist es, dem Kunden nur eine kleine Gruppe von
Angprechpartnern  gegeniber zu  gdlen  (One-Face-to-Customer). Bel  der
Auftragssbwicklung  unterdtiitzen die Fachabtellungen (zB. Buchhaltung,
Forschung und Entwicklung, ...) das Kundencenter mit ihrem Speziawissen.

Kundencenter

Mehrere Mitarbeiter m
direktem Kundenkontak
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Das Kundencenter ist dadurch entstanden, dass man das aus der Produktion
bekannte Konzept der Fertigungsnsd auf die Auftragsabwicklung Ubertragen
hat

(—B Vorteile
»

Kundenorientierte Organisationsform

»  Schnittstdlenreduktion (Nur noch eine Schnittstelle zwischen Kunde und
Unternehmen)

» Keinedoppete Bearbeitung (Es miissen sich nicht mehrere Mitarbelter
aus verschiedenen Abtellungen in densdben Auftrag einarbeiten)

(O Nachteil

Hoch qudifiziertes und motiviertes Persona nétig

1.2 Key-Account-Management

Uber das Kundencenter hinaus sollte ein Unternehmen sehr wichtigen Kunden
(A-Kunden, Grof¥unden) oder Kunden, die besonders betreut werden miissen,
enen Sezidlen Mitarbeiter zuordnen. Dieser Key-Account-Manager kimmert
dch um dane moglichs klene Zahl von Schitissdkunden (Key-Accounts),
denen e jederzeit ds zentrder und kompetenter Ansprechpartner zur
Verfigung steht (One- Face-to-Custome).

Abbildung 1

Das Kundencenter

(vgl. Bullinger / Fuhrberg
Baumann / Miller: Neu
Wege der Kundenauftrags
abwicklung)

Key-Account-Manager
Zentraler und kompe
tenter Ansprechpartne
far Schlusselkunden
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Key-Accounts zeichnen sch beispidsweise durch enen hohen Umsatz, eine
kongant hohe Nachfrage oder langfrisige Geschéftsbeziehungen aus und
werden mit Hilfe der ABC-Andyse ermittelt.

Der Key-Account-Manager pflegt zu sanen  Schitsselkunden  intensive
Beziehungen und baut durch en sysematisches Customer-Rdationship-
Management® Kundennéhe auf. Er organisert beispidsweise kundenspezifi-
sche Marketingaktionen (z.B. Schulungen, Workshops) und gibt die spezidlen
Winsche saner Schiiissdkunden an die dafir zugtdndigen internen Stellen
welter.

Das Key-Account-Management kann man entweder der Marketingabteilung
zuordnen oder in Form ener Matrix-Organisation geddten. Als Mitglied der
Marketing-Abtellung kann der Key-Account-Manager die  Kundenanliegen
dlerdings nur bedingt gegenlber den anderen Bereichen durchsetzen, wesdb
man meis die zweite Variante wahlt:

Management

F&E Produktion Vertrieb

Key Account
Manager
Kunde A

Key Account
Manager
Kunde B

Key Account

Manager
Kunde C

@ Vorteile e Nachteile

Kundenorientierte Organisations- Kostenintengv (Aus- und Weiter-
form b||dung der Key-Account-Manage,
3 One_ Face_to_ Cuaome' AUSStattung m|t mOda’na’ IT)
» Individuelle Betreuung der > Gefahr der Vernachlassigung der
Schltissalkunden »Nor-Key-Accounts’

» Langfristige Bindung der Schlis-
selkunden an das Unternehmen

Abbildung 2

Key-Account-Manage-
ment als Matrix-Organi
sation
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2  Teamorientierte Organisationsstrukturen

2.1 Teamorganisation mit Linking Pins *

Ein Team ig eine Gruppe von Personen, die enen besimmten Aufgabenbe-
reich gemeinsam bearbeitet und dabei weitgehend autonom i<t

Die Teamorganisation ds Aufbauorganisation verzichtet auf Hierarchiegbenen
und klare Weisungsbefugnisse. Stattdessen werden die  Entscheidungsbefug-
nisse auf die einzelnen Teams Ubertragen.

Die Teamorganisation geht auf das Modell der Uberlgppenden Gruppen von
RENSISLIKERT zurtick:

Teammitglied
Team

\, .

Vertikaler
Linking Pin

>~ MAA

» %" N
N

Horizontaler Linking Pin

-

Die gesamte Organistion enes Untenehmens wird as en Sysem von
Gruppen interpretiert. Dabel gibt es Mitarbeter, die mehreren Teams
angehdren (Linking Pins). Hier unterscheidet man:

» Horizontaler Linking Pin: Mitarbeter, der in verschiedenen Teams
dersalben Ebene mitarbeitet.

» Vertikaler Linking Pin: Mitarbeiter, der gleichzeitig Teamleiter und
Mitglied in ener Ubergeordneten Gruppe ist.

Die Linking Pins verbessern die Kommunikation und die Koordination im
Unternehmen sowohl horizontal ds auch vertika.

Teamorganisation

Entscheidungsbefugnis:
werden auf Teams Ube
tragen.

Abbildung 3
Linking Pins
(vgl. Olfert / Rahn: Kom

pakt-Training Organisation
S. 213)

Linking Pins
Mitarbeiter, die mehrere
Teams angehdéren
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(—B Vorteile e Nachteile

» Motivation der Mitarbeiter (Mitar- Evtl. langwierige Entscheidungs-
beiter entscheiden mit) oder Koordinationsprozesse

» Kredtivitdtsforderndes Betriebs » Dominanz einzener Mitglieder
Klima » Frugtration von Minderheiten,

» Nutzung des Know-hows dler deren VVorschl&ge nicht bertick-
Mitarbeiter gchtigt werden

» Synergievortelle » Keine klare Kompetenzregelungen

» Hexible Organisationsform » Effiziienz nimmt bal zunehmender

Organisationsgrofie ab

2.2 Projektorganisation °

Die Projektorganisation ist eine Vaiante der Teamorganisation. Hier bildet
man autonome Teams, die komplexe Projekte bearbeiten, welche

» flr das Unternehmen von grof3er Bedeutung sind,
» mehrere Unternehmensberei che betreffen oder
» en unterschiedliches, bereichslibergreifendes Fachwissen erfordern.

Die Mitglieder der Projektteams kommen aus verschiedenen Fachbereichen
und Hierarchiestufen. Die Gruppen verfligen Uber en eigenes Budget und snd
zeitlich befriget. Im Gegensatz zu dauerhaften Teams ddlen Se deshdb ene
flexiblere Arbaitsstruktur dar.

Typische Aufgaben im Unternehmen, fir die ein Projektteam gebildet werden
kann, Snd beispidsweise:

» Die Neuenfihrung eines Produkts oder einer Produktlinie
» Kunden und Marktanadyse
» Aufbau eines neuen Vertriebsnetzes
» Verbesserung der Produktivitét
»  Untersuchungen Uber die Rentabilitét von Unternehmensbereichen
» Belriebsweite Einfiihrung neuer Standardsoftware
Management
‘ \ ‘ \ \
Beschaf- Pro- Marke-
1 = fung duktion ting T

Projektgruppe

Projektteam
Ein Projektteam ist
» zeitlich befristet
» bereichsuber-

greifend

» autonom

Abbildung 4
Projektorganisation
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3  Das virtuelle Unternehmen °

Unter enem virtudlen Untenehmen vesgent man en zetlich begrenztes
Netzwerk aus rechtlich sdbstdndigen Unternehmen  mit  unterschiedlichen
Kernkompetenzen. Die Patner snd durch moderne Kommunikations- und
Informationstechniken miteinander vernetzt und treten nach aul3en gemeinsam
asen Unternehmen auf.

Alle Patner im Netzwerk snd glechberechtigt, es gibt keine feden
hierarchischen Strukturen.  Trotzdem Ubernimmt mels en Unternehmen die
Koordination der Auftrége. Die Zusammenarbeit der einzenen Unternehmen
héngt dabel von ihren Kernkompetenzen und den freen Kapazitéen ab und
kann von Auftrag zu Auftrag unterschiedlich sain.

Obwohl dch beim virtudlen Unternehmen jeder Kooperationspartner auf seine
Kernkompetenzen konzentriert, erhélit der Kunde die Leistung aus einer Hand.

o- 00
.0 —@?

OO

Kernkompetenzen 0,

@ Vorteile e Nachteile

» Hexibd » Keine enheitliche Corporate
» Kostensenkung durch Kostentei- | dentity
lung » Fragen der Gewinnvertellung
» Konzentration auf Kernkompetern+ » Schnittstellenproblematik steigt
zen » Fehlende Identifikation mit dem
» Nutzung von Synergieeffekten Netzwerk

» Kunde bekommt Komplettldsung » Konfliktpotentia durch unter-
aus ener Hand schiedliche Unternehmendkulturen

Virtuelles Unternehme

» Unternehmensnet
werk

» Zeitlich befristet

» Rechtlich selbstai
dige Unternehmer

» Unterschiedliche
Kernkompetenzen

» Tritt nach auBen a
ein Unternehmen
auf

Abbildung 5
Netzwerkstruktur eines
virtuellen Unternehmen
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Das virtudle Untenehmen it eng mit der srategischen Allianz’ verwandt. Abgrenzung zur stra-
Wahrend adlerdings des virudle Untemehmen nur en Bindnis auf zet — oooron v
dargelt, i¢ ene drategische Allianz durch ene langfrigige Zusammenarbeit

der Unternehmen gekennzeichnet.

Aus der Praxis...
Der Maschinenbau-Verbund Vogtland — ein virtuelles Unternehmen

Der Maschinenbau-Verbund Vogtland bietet auf den Gebieten Maschinen- und
Fahrzeugbau komplette Produktldsungen aus einer Hand an.

Dabei erstreckt sich die Produktpalette vom einfachen Maschinenbau, Uber den
Bau umwelttechnischer Anlagen bis hin zur Kunststoffverarbeitung und
Einzelfertigung fur Klein- und Mittelserien. Daneben bietet man auch Forschungs-
und Entwicklungsdienstleistungen und die Programmierung von Steuerungen an.

Diese Vielfalt erreichen die neun Kooperationspartner des virtuellen
Unternehmens durch die Kombination ihrer unterschiedlichen Kernkompetenzen:
Unter den Partnern findet man unter anderem Spezialisten fur Forschung und
Entwicklung, fir Sonderlésungen im Maschinen- und Anlagenbau, fir Metall- und
Kunststoffbau, fir Konstruktion und Messtechnik oder fiir die Verlagerung von
Maschinen.

(Quelle: www.ma-vo.de)

4  Die fraktale Fabrik — eine kritische Betrachtung ®

Mit dem Erscheinen seines Buches ,Die frektde Fabrik. Revolution der
Unternehmenskultur* hat HANS JURGEN WARNECKE im Jahr 1992 den Begriff
der fraktalen Organisation geprégt.

Unter einer fraktden Fabrik verseht Warnecke eine stark autometisierte Fraktale Fabrik
Fabrik, in der unterschiedliche Auftrdge komplett bearbeitet werden konnen.

Die einzédnen Bereiche enes solchen Betriebes, die sogenannten Fraktae®,

agieren sdbsténdig und eigenverantwortlich und treten gegentber internen und

externen Kunden wie egensténdige Unternehmen auf.

Jedes Frakta bearbeitet einen Geschéftsprozess, wobel groler Wert auf
Teamarbeit gelegt wird. Die Fraktde sind tUber moderne Kommunikations- und
Informationsmittel miteinander vernetzt und sollen sch sdbst organiseren und
optimieren.

Aus der Praxis...
Schwan-STABILO Cosmetics — eine fraktale Fabrik

Schwan-STABILO Cosmetics ist einer der weltweit grof3ten Hersteller von
Schminkstiften, die namhafte Kunden wie L'Oreal oder Avon unter eigenem Namen
verkaufen.

Das frankische Traditionsunternehmen hat seinen Produktionsstandort in
Heroldsberg als fraktale Fabrik organisiert — und will dadurch bemerkenswerte
Erfolge erzielt haben:
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Wahrend die Lieferzeit friher bei durchschnittlich 14 Wochen lag, bekommen die
Kunden heute ihre bestellten Produkte schon nach vier bis sechs Wochen. Dabei
hat sich auch die Liefertreue entscheidend verbessert: War vor der Einfuhrung der
Fraktalorganisation nur jeder zweite Kosmetikstift zum vereinbarten Termin beim
Kunden, so liegt die Quote jetzt bei Uber 85 %. Die Durchlaufzeit sank von acht
auf vier Wochen. Auch der Materialbestand in einigen Fraktalen hat sich halbiert.

Die drei Produktbereiche holzgefasste Stifte, gegossene Stifte und Liquid Liner
unterteilen sich bei Schwan-STABILO Cosmetics jetzt in mehrere Fraktale:

holzgefasste Stifte gegossene Stifte (ﬂﬁsti';us'ghh'iggme)

" Fraktal 1
Minen-

Fraktal 1
Kosmetik-
masse

herstellung

Fraktal
Liquid Liner komplett
(komplettes Produkt vom Mischen

Holzfassungen der Tinte bis zur Dekoration
der Verpackung)
Fraktal 3

. Dekoration und
h Versand i

(Quelle: FAZ vom 20.07.1998: Mitarbeiter sind nur so kompetent, wie man sie sein lasst. Mit einer
fraktalen Fabrikorganisation behauptet sich der Kosmetikhersteller Schwan-STABILO als Weltmarkt-
fuhrer)

Fraktal 2
Produktion der

Fraktal 2

Stifte mit
Drehmechanik

Fraktal 3
Stifte zum
Spitzen

Den Begriff der frektden Fabrik muss men alerdings kritisch sehen:’® Eine
vollige Sdbgorganisstion, wie Se bespidsvese fur die enzenen Fraktade
gefordert wird, ig in der Praxis kaum umzusetzen. Moglich wére eine patidle

Selbstorganisation, wie Se schon bel Profit-Centern tblich igt.

Aulerdem gibt es in der aktudlen Literatur weder eine einheitliche Definition
des Begriffs noch aussagekréftige Praxisbespide. Das hier  aufgefuhrte

Beispid von Schwan-STABILO Cosmeticsist eines der wenigen interessanten.

Kritisch ig weterhin anzumerken, dass ene frektde Fabrik lediglich ,ater
Wein in neuen Schlauchen® id, dso nichts wirklich Neues dargdlt. Vidmehr
ig de wohl ds ene Mishung aus Profit-Center-Organisation, Lean

Management, Teamorganisation und traditiondler Arbeitsteilung zu verstehen.

Kritik an der fraktaler
Fabrik
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1

Interessante Literatur zum Thema

Olfert, Klaus / Rahn, Horst-Joachim
Kompakt-Training Organisation. Friedrich Kiehl Verlag. Ludwigshafen, 20027,

von der Oelsnitz, Dietrich

Marktorientierte Organisationsgestaltung. Eine Einfuhrung. Kohlhammer
Verlag. Stuttgart, Berlin, Koln, 2000.

Interessante Links im Internet (Stand 03/2003)

» http://www.4dmanagers.de/
Aktuelle Informationen zu zahlreichen BWL-Themen. Unter anderem auch
Informationen zum virtuellen Unternehmen und zur fraktalen Fabrik

» http:/Iwww.ebz-beratungszentrum.de/organisation

/themen/frafa.htm
Rainer Kampf und Helmuth Gienke: ,Fraktale Organisation“ — Informationen
Uber die fraktale Fabrik
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Kommentare

1 vg. BEYER Allgemeine Betriehswirtschaftdehre ds Synergiemanagement

BULLINGER / FUHRBERG-BAUMANN / MULLER Neue Wege der Kundenauftrags-
abwicklung

2 vg. BEYER: Allgemeine Betriebswirtschaftsehre als Synergiemanagement
BLEICHER: Organisation: Kundenorientierte Strukturen verstérken
HASSLER: Moderne Varianten der Aufbauorganisstion

Customer Relationship Management (CRM)

Augichtung des gesamten Unternehmens am Kunden. Das CRM  setizt den Kunden
konssquent in den Mittdpunkt dler Aktivitdten. Zid is es ffiziente und langfristige
Kundenbeziehungen aufzubauen und damit den Unternehmenswert nachhdtig zu steigern.

Hintergrund des Cugomer Reationship Management ist die Erkenntnis dass die
profitabelsten Kundenbeziehungen in der Regd die Beziehungen zu den Stammkunden
snd.

4 Vg. OLFERT/RAHN: Kompakt-Training Organisation
SCHNECK: Lexikon der Betriehswirtschaft
VAHS Organisdtion

° V. BEYER: Allgemeine Betriebswirtschaftsehre als Synergiemanagement
OLFERT / RAHN: Kompakt-Training Organisation
SCHNECK: Lexikon der Betriebswirtschaft

& Vg. GROSCHL: Virtuelle Unternehmen: Ein Bindnis auf Zeit zum gegenseitigen Nutzen
HASSLER Moderne Varianten der Aufbauorganisstion
ITTNER: Kooperation und Konzentration
VAHS Organisation
VON DER OEL SNITZ: Marktorientierte Organisationsgestatung

Strategische Allianz

Langfristige Zusammenarbeit selbsténdig verbleibender Unternehmen.
Merkmae: globale Ausiichtung, meist projektbezogen

8 Vg. FAZ: Mitarbeiter sind nur so kompetent, wie man sie sein lasst
HASSLER Moderne Varianten der Aufbauorganisgtion
MILLER: Fraktae Fabrik — Die Produktionsweise fiir das 21. Jahrhundert
SCHNECK: Lexikon der Betriebswirtschaft
WEINERT : Organisgtion
url: http://mww.4managers.de

url: http://Awww.ebz-beratungszentrum.de/organi sation/themen/frafa.htm
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° Der Beyiff ,Frakta“ kommt urspringlich aus der neueren Mathematik und wurde ersmals
1975 von Bernoit Manddbrot gebraucht. Der Mahematiker bei IBM  entwickedte die
frektde Geometrie, die sich im Gegensatz zur klassischen euklidischen Geometrie nicht mit
.enfachen* Formen wie Kresen und Geaden befast, sonden mit  komplexen
Erscheinungen, wie se 8hnlich auch in der Natur vorkommen.

Fraktde sind dadurch gekennzeichnet, dass jedes Bruchgtiick (Frakta) enes ,Ganzen®
wieder die Gesamtdtruktur enthdlt. Jeder Teill einer Struktur Seht dso der Gesamtstruktur
ahnlich, ist aber nie vallig mit ihr identisch. Diese Sebstéhnlichkeit zeigt sich in der Natur
héufig, z.B. bei Luftwirbeln, Meereskiigten, Gebirgsoberflachen, Wolken oder Farnen.

Ein Beispiel fur ein Frakta aus der Mathematik ist die Mandd brot-Menge:

Die Mandelbrot-Menge

10" vg. BEYER: Vorlesung Synergiemanagement



Beyer, Horst-Tilo (Hg.): Online-Lehrbuch BWL, http://www.online-lehrbuch-bwl.de
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