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Hagen Lindstadt / Juliane Schneider
Ein Modéell zur optimalen Abteilungsgliederung

Die Abteilungsgliederung als ein Element der Aufbauorganisation stand vor einiger
Zeit im Mittelpunkt einer Reihe von Optimierungsansitzen. Diese Ansétze konzen-
trierten sich in der Regel auf einzelne Zielsetzungen. In den letzten Jahren ist das
Thema jedoch kaum weiterentwickelt worden. Dieser Beitrag wahlt einen vergleichs
weise umfassenden Ansatz hinsichtlich der organisatorischen Ziele: als zu beach-
tende Zielsetzungen der Abteilungsgliederung werden Koor dinationseffizienz, Anreiz-
und Anforderungskompatibilitat identifiziert. Danach wird auf Basis eines Ansatzes
von Mller-Merbach (1973) ein eigenes Modell zur optimalen Abteilungsgliederung
abgeleitet, das die zum Tell konkurrierenden Zielsetzungen in einer Zielfunktion inte-
griert. Dieser Ansatz ermdglicht es, gegensétziche Wirkungen zunehmender Unter-
gliederung in Abteilungen hinsichtlich Koordinationseffizienz, Anreiz- und Anforde-
rungskompatibilitat gegentiber zu stellen und die Bedeutung dieser Wirkungen in
verschiedenen organisationsspezifischen Stuationen durch Anpassung der Varia-
blenauspragungen zu untersuchen. Weil von einer heterogenen Partition von
Aufgabenbereichen ausgegangen wird, ergeben sich nicht nur Aussagen zur
optimalen Abteilungsanzahl, sondern auch zur optimal en Kombination. Typologische
Aussagen der Organisationstheorie kdnnen durch das Modell nachvollzogen und
detailliert werden.
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1. Einleitung

Trotz dler Bemihungen zur Enthierarchiserung bleibt eine gewisse hierarchische
Grundstruktur fir eine jede Organisation unverzichtbar,* da die Bewdtigung der Ge-
samtaufgabe einer Organisation in der Regdl fir eine Person zu umfangreich is?. Die
wirtschaftswissenschaftliche Forschung war und it stark bemiht, Wege fir die
Gestaltung von Organisationen zu finden, da die Festlegung der Struktur einen
sarken Einfluss auf die Effizienz und Leistungsfahigkeit einer Organisation hat.:
Obwohl im Rahmen des Prozesses der Differenzierung und Integration die Bildung
von Abtellungen ene zentrale Rolle ennimmt,* befassen sich nur wenige Autoren
explizit mit diesem Problem. Welterhin konzentrieren sich vorhandene Ansdtize meist
nur auf Teilaspekte der Problematik der optimaen Abteilungsbildung. Wohl deshalb
existiert hdang kein integratives Modédll, das die verschiedenen Aspekte miteinander
verknlpft. Zid des Betrags ist es nun, aufbauend auf bisherigen Ansdizen unter
besonderer Berticksichtigung von Zielen und Wirkungen der Abteilungsbildung ein
Moddl auf naturgemd? vergleichsweise hohem Aggregationsniveau zu formulieren,
das die Problemstellung moglichst umfassend abbildet und Empfehlungen zur ,, opti-
malen” Gestaltung zulésst. Hierfir wird zundchst auf die theoretischen Grundlagen
der Abteilungsgliederung eingegangen, bevor ein Uberblick tber vorhandene Ansitze
gegeben wird. Auf Basis der Uberlegungen zu eéinem Ansatz von Miller-Merbach
wird im vierten Abschnitt das Modell abgeleitet und seine Wirkungsweise anhand
eines Baspies dargestellt. Bevor im letzten Abschnitt die Erkenntnisse kritisch
zusammengefasst werden, erfolgen Sengtivitdtsanalysen sowie die Betrachtung der
Tendenzaussagen des Modells hinsichtlich zweler organisatorischer 1dealtypen.

2.  Grundlagen der Abteilungsgliederung

Grundlage fur die Ableitung eines Modells zur optimaen Abtellungsgliederung ist
die Entwicklung eines Grundverstandnisses fir die zugrundeliegende Problematik
und die Prézisierung der Ziele der Abteilungshildung.

2.1. Problemstellung

Die Notwendigkeit der Bildung von Abtellungen tritt etwa auf, wenn es innerhab der
Organisation aufgrund zunehmenden Wachstums zu einem Missverhdtnis zwischen
der Letungskapazitét der bisher vorhandenen Instanz und dem Leitungsbedarf der
nachgeordneten Stellen kommt,® oder wenn eine Restrukturierung der vorhandenen
Abteilungen erforderlich wird. In jedem Fal liegt ene besimmte Anzahl von Aufga

! Vgl. Seidel 1980, Sp. 51.

2 Vgl. Schreytgg 1999, S. 113.

3 Vgl. Millle-Merbach 1980, Sp. 188.
4 Vgl. Seiddl 1980, Sp. 51.

5 Vgl. Seidel 1980, Sp. 44.
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benbereichen vor, die ,,optima“ zu Abteilungen zusammengefasst werden sollen. Bel
der Abtellungsgliederung handelt es sich dabel um eine horizontale Segmentierung,
d.h. es werden durch die Zusammenfassung von Aufgabenbereichen Subsysteme
gebildet, die , gewissermalien ,gleichberechtigt’ nebeneinander auf einer Ebene®
stehen. Die Optimierung der Abtellungsgliederung betrachtet demzufolge nur eine
Ebene der Organisation, nicht das gesamte hierarchische Geflige. Diese Aufgabe im
Rahmen der Aufbauorganisation beinhatet zwe grundlegende Problemstellungen:
zum enem geht es um die Frage, wie vide Aufgabenbereiche zu einer Abtellung
zugeordnet werden sollen. Zum  anderen muss festgelegt werden, welche
Aufgabenbereiche dies sind.

2.2. Organisationale Zielkriterien

Geht man davon aus, dass die Abtellungsbildung as ein Mittd der Aufbauorgani-
sation der Erreichung des lbergeordneten Organisationsziels dient, so stellt dieses
Zid die Grundlage und den Richtpunkt fir die Abteilungshbildung dar’. Das Organisa
tionsziel 1&sst sich nun in Sach- und Formalzidl untergliedern, wobel das Sachzidl die
Zweckmdaldigkeit der spezifischen Lestungserstellung betrifft, wahrend sich das
Formazid auf die Wirtschaftlichkeit der Ingtitution bezieht. Dieses Oberzied muss
dlerdings zur Bewertung konkreter organisatorischer Mal3nahmen durch die Auf-
|6sung in (Ersatz-)Kriterien operationaisiert werden. Fur die weiteren Betrachtungen
werden hier zur Préziserung der organisatorischen Effizienz drel Kriterien herange-
zogen: Anreiz- und Anforderungskompatibilitét sowie Koordinationseffizienz.® Die
ersten belden Kriterien bezienen sich dabe auf die Betrachtung der individuellen
Ebene, wahrend die Koordinationseffizienz die Mesoebene der Organisation betrach-
tet. Die Kompatibilitétseigenschaften begrinden sich durch die Annahme, dass sich
Mal3nahmen der Organisationsgestaltung nicht direkt auf den Erfolg einer Organisa
tion auswirken, sondern nur mittelbar durch die Beeinflussung der Tétigkeiten und
Entscheidungen der Organisationsmitglieder. Deren Qualitét ist wiederum zum einen
davon abhangig, inwiewelt se gewillt sind, ihnen Ubertragene Aufgaben im Sinne der
Organisation zu erfullen, und zum anderen nwieweit Se in der Lage sind, den an se
gestellten Anforderungen gerecht zu werden. Demnach wird Anreizkompatibilitét as
das Ausmal} der Ubereinstimmung der Anreize und Motivationen der Organisations-
mitglieder mit den Ziden der Organisation definiert. Weiterhin wird unter Anforde-
rungskompatibilitdt das Ausmald der Ubereingtimmung zwischen den Anforderungen
an die Fahigkeiten der Organisationsmitglieder mit deren Qualifikation und Ressour-
cenausstattung verstanden.® Das dritte Kriterium bezient sich auf die Koordination,

6 Gagsch 1980, Sp. 2159.
! Vgl. Bleicher 19693, Sp. 46.

8 Vgl. Lindstddt 2003. Hierbei werden Anreiz- und Anforderungskompatibilitét von Laux/
Liermann [Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 239ff.] und Koordinationseffizienz von Frese [Vdl.
Frese 2000, S. 264ff.] zusammengefihrt.

o Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 240; Kosshidl 1994, S. 77; Lindstédt 2003.
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d.h. ,die wechsdlsaitige Abstimmung von Elementen eines Systems**. Die Auswahl
dieses Kriteriums begrindet sich durch das Verstdndnis der Koordination as
Komplement zur Differenzierung. Demnach sind Koordinationsmaldnahmen Uberdl
dort von Bedeutung, wo die durch Differenzierung bzw. Arbetsteilung entstandenen,
interdependenten  organisatorischen Elemente eine Ausiichtung hinsichtlich des
Organisationsziels erfordern.’* Fir die weteren Betrachtungen wird Koordinations-
effizienz als das Ausmal? der Ubereinstimmung zwischen Anforderungen an organi-
satorische Strukturen und Prozesse und deren Effizienz definiert. Das bedeutet, dass
organisatorische Regelungen sowohl fir eine qualitativ hochwertige Aufgabener-
fullung geeignet sein as auch einen vergleichsweise sparsamen Einsatz von Rege-
lungen und Ressourcen bel der Ziderreichung aufwelsen sollen.*?

Generdl wird von enem postiven Zusammenhang zwischen der Verbesserung der
Kriterien und der organisatorischen Effizienz und damit dem Organisationsziel aus-
gegangen. Zu beachten ist dlerdings, dass es nicht snnvoll ist, die enzelnen Krite-
rien unabhangig voneinander zu optimieren, da se enersats gewohnlich in einem
Zidkonflikt stehen, und da andererseits die Bedeutung bzw. Gewichtung eines
einzelnen Kriteriums von den spezifischen Gegebenheiten der Organisation abhangt.

Kommt man nun auf die Ziele der Abteilungsgliederung zurlick, so ist es notwendig,
die abgdeteten (Ersatz-)Kriterien der organisatorischen Effizienz ds Zidvor-
gellungen fur den konkret betrachteten Aspekt zu formulieren. Im Hinblick auf die
Anreizkompatibilitdt sollte demnach die Abtelungsbildung eine mdglichst hohe
Identifizierung der Mitarbeiter mit den Abtellungsziden und —aufgaben erreichen,
d.h. eine hohe Ubereingimmung von individuellen Zielen mit denen der Abteilung.
Im Rahmen der Anforderungskompatibilitét sollte die Abteilungsbildung unter der
Zidsetzung einer guten Ausnutzung der begrenzten Leitungskapazitét der Abtel-
lungdeiter und der Spezidiserungsmdoglichkeiten der Mitarbeiter durchgeftihrt
werden. Die Koordinationseffizienz als drittes Kriterium erfordert weiterhin einen in
Summe moglichst niedrigen Koordinationsbedarf innerhadb einer Abtellung sowie
zwischen den Abteilungen. Unter der ,optimaen Abtelungsgliederung” wird im
Folgenden das Optimum im Hinblick auf diese drei Zielsetzungen verstanden.

3. Existierende Modédle zur optimalen Abteilungsbildung

Im Folgenden soll zunéchst ein Uberblick tber einige wichtige Optimierungsansitze
der Abteilungsbildung gegeben werden. Im Anschluss daran wird der beziehungs-
orientierte Ansatz von Miiller-Merbach néher betrachtet, auf dessen Uberlegungen
das erweiterte Model zur Abteilungsgliederung aufbaut, das in diesem Beitrag vor-
gestellt wird.

10 Rl 1992, Sp. 1165.
1 gl Rihli 1992, Sp. 1165.
12 \/gl. Frese 2000, S. 266; Lindstadt 2003.
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3.1. Optimierungsansatze im Uberblick

Fir einen systematischen Uberblick bieten sich die Klassifizierungen von Schneider
und von Gagsch an. Schnelder unterteilt das Problem der Abteilungsbildung in ein
qualitatives und en quantitatives Teilproblem.** Dabel bezient sich die quantitative
Betrachtung primé&r auf die Frage, wie vide Stellen einer Abtellung zugeordnet
werden sollen. Diese Problematik ist ebenfals unter der Frage nach der optimalen
Kontroll- oder Letungsspanne bekannt. Ansdize hierzu konzentrieren sich auf die
Bestimmung der Determinanten der Letungsspanne. Demgegeniber stelt die
quaitative Sichtweise die Frage in den Mittepunkt, welche Stellen bzw. Aufgaben-
bereiche zu ener Abtellung zusammengefasst werden sollen. Dabel liegt die Auf-
fassung zugrunde, dass eine Abteilung in sich mdglichst homogen sein und von
anderen Abtellungen moglichst klar abgegrenzt sein sollte* In Abhangigkeit des
Bezugspunktes zur Herleitung der Homogenitét unterscheidet Gagsch zwischen
merkmals- und beziehungsorientierten Ansétzen der Subsystembildung. Bel ersteren
erfolgt die Abtelungsbildung aufgrund von Merkmaen, die die Stellen hinsichtlich
ihrer Tatigkeit beschreiben, d.h. die Ahnlichkeit der Aufgaben dient als Kriterium fir
die Homogenitét. Im Rahmen beziehungsorientierter Ansétze stehen die Beziehungen
zwischen den Stellen wie Abhéngigkeiten, Synergien und Kontakte im Mittelpunkt,
wobel grundsdtzlich die Minimierung abtellungsiibergreifender Beziehungen ange-
strebt wird. Neben solchen Moddlen, die sich auf nur ene Dimension konzentrieren,
existieren auch kombinierte Ansdtze, die versuchen, sowohl die Aufgabenmerkmale
der Stellen ds auch ihre Beziehungen zueinander bel der Abtellungsbildung zu
berticksichtigen.

Eine Ubersicht Uiber die angesprochenen Ansitze und deren wesentliche Vertreter ist
in Abbildung 1 zusammenfassend dargestelIt.

13 Vgl. Schneider 1981, S. 62ff.
4 Vgl Kieser 1992, Sp. 58.
1o Vgl. Gagsch 1980, Sp. 2163ff.
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Abb. 1:  Uberblick Gber Ansatze zur Abteilungshildung
Quantitative » Frank (1973)
Ansitze » Hanssmann (1970)
» Muiller-Merbach (1980)
Ansétze zur Merkmals » Miuller-Merbach (1972)
Abtellungs [ — orientierte
bildung Ansdtze
Qualitative Bez_iehgngs- » Miller-Merbach (1973)
Ansitze — orientierte * Berg (1978)
Ansétze » Kldsgen (1977)
|| Kombinierte | « Schneider (1981)
Ansétze

3.2. Der beziehungsorientierte Ansatz von Miller-Merbach

Zu enem der meist genannten Modelle gehdrt der Ansatz von Miiller-Merbach zur
optimalen Abtelungsgliederung.* Im Ausgangsbeispid liegen 7 Aufgabenbereiche
mit einer unterschiedlichen Anzahl von Mitarbeitern vor, die zu 3 oder 4 Abtellungen
zugeordnet werden sollen. Zwischen den Bereichen kommt es zu Informationsféllen
wie bspw. Akteneinsichtnahmen, deren Anzahl pro Monat aus der Vergangenheit
bekannt ist. Die genaue Situation ist folgender Ubersicht zu entnehmen.

Abb. 2:  Zahl der bereichsiiberschreitenden Informationsfalle und Mitarbeiter je
Aufgabenbereich (Quelle: Miller-Merbach 1973, S. 99)

Aufgabenbereich Zahl der
1 2 3 4 5 6 7 Mitarbeiter
1 0 170 200 10 110 100 150 2
2 0 40 60 200 20 30 4
3 0 20 50 80 80 3
4 0 110 30 10 3
5 0 20 100 5
6 0 170 1
7 0 2

Die Zidsetzung des Moddls seht die Minimierung der abteilungsliberschreitenden
Informationsfélle vor, unter der Nebenbedingung, dass jede zu bildende Abteilung
57 Mitarbeiter umfasst. Zur Lésung des Problems zeigt MUller-Merbach verschie-
dene Verfahren auf. Im konkreten Beispid erwelsen sich dabel Vollenumeration und
Entscheldungsbaumverfahren as geeignetste Methoden. Die optimae Losung ergibt

16 Vgl. zur ModdIbeschrelbung Mller-Merbach 1973, S. 98ff.
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eine Reduzierung der bereichsiibergreifenden Informationsfélle von 1.760 auf 1.220
durch Zusammenfassung der Aufgabenbereiche (1; 3; 6), (2; 4) und (5; 7).~

Geht man nun von den in Abschnitt 2.2. festgestellten Zielen der Abtellungsgliede
rung aus, so wird deutlich, dass die von Miller-Merbach verfolgte Zielsetzung
[Gckenhaft ist. Das Model beschrankt sich auf eine Maximierung der Koordina-
tionseffizienz, wéahrend die Aspekte Anreiz- und Anforderungskompatibilitét nicht
berticksichtigt werden. Die Koordinationseffizienz wird durch die Anzahl von
Kommunikationsvorféllen operationaisert. Tatsachlich reduziert eine beginnende
Abtellungsgliederung zunéchst den Koordinationsbedarf, da sich der Koordinations-
prozess durch den Einsatiz von Abtelungdeitern grundsdtzlich erleichtert.’* Bel
welterer Untergliederung nimmt der Koordinationsbedarf in der Realitét durch eine
hohere Differenzierung und steigende Interdependenzen zwischen den Bereichen
dlerdings schlieldich wieder zu.** Eine zunehmende Untergliederung in Abtellungen
wirkt sich dann tendenziell negativ auf die Koordinationseffizienz aus.

Der Ansatz von Miller-Merbach bezieht nun ausschliefdich diese negative Wirkung
in die Betrachtung ein. Deshdb it eine Nebenbedingung notwendig, die ene
bestimmte Mindestanzahl an Abtellungen vorgibt. Wirde die Minimierung der
bereichstibergreifenden Informationsfélle ohne eine solche , kinstliche® Nebenbe
dingung durchgefiihrt, ergdbe sich eine einzige Abtellung as optimale Losung. De
facto wirde der Koordinationsaufwand so jedoch nur in die Abtellung verlagert.
Durch die Festlegung der minimaen und maximaen Mitarbaterzahl je Abteilung
gibt Miller-Merbach nun indirekt 3 Abteilungen als optima vor. Somit ist der Ansatz
stark eingeschrénkt. Sein Wert liegt darin, fir eine bestimmte Abteilungsanzahl die-
jenige Kombination von Aufgabenbereichen zu bestimmen, die den Koordinations-
aufwand in Form von Informationsfdlen zwischen den Abtellungen minimiert —
abteilungsinterne Aspekte werden dabel ausgeblendet.

4.  Formulierung eines erweiterten Modells

Nun wird ein Modell abgeleitet, das neben der Koordinationseffizienz auch Anreiz-
und Anforderungskompatibilitét as Ziekriterien bertickschtigt. Die Vorgabe einer
Mindestanzahl von Abteilungen wird so obsolet.

4.1. Berlcksichtigung von Anreiz und Anforderungskompatibilitat

Hingchtlich der Anreizkompatibilitét it zundchst eine komplexitétsreduzierende
Wirkung zunehmender Abteilungsgliederung zu bemerken. Durch die Abteilungs-
bildung wird eine Untergliederung der Gesamtaufgabe in Uberschaubare, selbst-
standige Aufgabenbereiche ermdglicht, was zu einer Erhdhung der Motivation der
Mitarbeiter und Abtellungdeter durch eine hthere Identifizierung mit der Aufgabe

17 Vdl. Mulle-Merbach 1973, S. 99.
18 Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 282.
19 Vgl. Ruhli 1992, Sp. 1165; Laux/Liermann 1997, S. 5.
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fuhren kann.* Kleine Aufgabenbereiche gestatten weiterhin eine bessere Kontrolle
und Steuerung der Tétigkeiten, wodurch die Instanz positiv auf die Motivation der
nachgeordneten Stellen einwirken kann. Be weniger Aufgabenbereichen ist es flr die
Instanz zum einen leichter, das fur kontrollierendes Eingreifen notwendige Wissen zu
erlangen,? zum anderen i ene bessere Beurtellung der Leistung der Mitarbeter
hinschtlich des Gesamterfolgs moglich. Dies stellt wiederum die Voraussetzung fir
Belohnungen oder Anreize dar.?

Be der Betrachtung der Wirkung zunehmender Abtellungsgliederung auf die Anfor-
derungskompatibilitdét sind zunéchst Spezidiserungsvortelle zu nennen. Durch
weitere Arbeitsteilung ermdglicht die Abteilungsbildung die Spezialiserung der Mit-
arbaiter auf dhnliche Aufgaben. Dies erleichtert zum einen die Einarbeitung und die
Entwicklung von aufgabenspezifischem Wissen sowie relevanten Fahigkeiten.?? Zum
anderen kann durch die Konzentration auf einen bestimmten Aufgabenbereich ene
geringere Variabilitét der Aufgaben und eine hohere Quditét von Entscheidungen
erreicht werden.> Weterhin verringert eine zunehmende Abtellungsgliederung die
Gefahr der (quditativen und quantitativen) Uberlastung der Leitungsingtanz, die
ebenfals nur Uber eine begrenzte Kapazitdt verfugt® der Umfang der Aufgaben
nimmt ab und ihre Strukturiertheit zu, wodurch die Anforderungen sinken.?
Allerdings sind auch Wirtschaftlichkeitsiberlegungen enzubeziehen: jeder Einsatz
ener zusdtzlichen Instanz ist mit direkten Kosten verbunden (hoheres Gehalt,
Betriebsmittel, Verwaltungskosten, etc.).” Geht man davon aus, dass Instanzen
Uberwiegend dispodsitive Téatigkeiten wahrnehmen, i aul¥rdem en gewisser
Produktivitdtsverlust der Instanzen zu berlicksichtigen, da diese @anen
eingeschrankten direkten Beitrag zur operativen Wertschopfung leisten.

Im Gegensaiz zur Koordinationseffizienz i damit die Wirkung zunehmender
Abtellungsgliederung auf die Anreiz- und Anforderungskompatibilitét tendenziell
positiv. Dieser Zusammenhang wird in dem eweterten Moddl durch folgende
(Tel-)Zidfunktion dargestellt:

Z(K=(@" s Q"K' (MA-K)-k’ DG #® Max M

20 Vgl. Kiessr 1992, Sp. 57. Natirlich ist zu beachten, dass bei zu starker Untergliederung der
Bereiche demotivierende Wirkungen wie zunehmende Monotonie der Aktivitdten auftreten
kodnnen, welche die Anreizkompetibilitét mindern.

21 Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 288.

2 \g. Laux 1992, Sp. 117.

z Vgl. Bleicher 1991, S. 58; Laux/Liermann 1997, S. 287ff.

24 Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 281.

25 Vgl. Koontz/O'Donndl 1975, S. 66f.; Bleicher 1969b, Sp. 1532.
26 Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 259.

2 Vgl. Koontz/O'Donnell 1975, S. 66.
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Mit. a— Grundwertschdpfung eines Mitarbeiters in Mengeneinheiten (ME) je Stunde
S — Anzahl der Arbeitsstunden eines Mitarbeiters je Monat
Q — Bewertung des Outputs in Geldeinheiten (GE) je ME
k — Anzahl der Abteilungen, mitk=1, ..., n
y — Produktivitétsparameter, mit0<y <1
MA — Gesamte Mitarbeiterzahl
?G — Gehdtsdifferenz zwischen Abtellungdeiter und operativ tétigen Mitar-
beitern in GE je Monat
n— Anzahl der Aufgabenbereiche

a5 Q MA 2G>0

Be der Operationaliserung des Zusammenhangs zwischen Abtellungsgliederung und
Anreiz-/Anforderungskompatibilitét rickt die Wertschopfung der Mitarbeiter in den
Mittelpunkt der Betrachtungen. Da eine tendenziell positive Wirkung zunehmender
Untergliederung auf beide Zielsetzungen festgestellt wurde, wird im Modell davon
ausgegangen, dass sich mit zunehmender Anzahl von Abteilungen (k) die mengen-
mallige Arbeitdeistung eines Mitarbeiters erhoht. Diese Steigerung wird durch den
Tem(@“  S” Q) k¥ ausgedriickt, wobei (a” S* Q) die bewertete Grundwertschdp-
fung eines Mitarbeiters in GE/Monat darstellt. Durch de Multiplikation mit K nimmt
diese in Abhangigkeit der Abteilungsanzahl mit abnehmendem Grenzertrag zu, wobei
der Produktivitdtsparameter y das Ausmald der Leistungssteigerung angibt. Diese
Arbeitdeistung wird mit der Anzahl der operativ tétigen Mitarbeiter multipliziert, um
die Gesamtwertschpfung zu erhdten. Da hier von einer festen Anzahl von Mitar-
beitern und einer rein dispositiven Tétigkeit der Leitungsinstanzen ausgegangen wird,
nimmt die Zahl der operativ tétigen Mitarbeiter entsprechend der Anzahl der Abta-
lungen ab, was durch den Faktor (MA — K) ausgedriickt wird. Die zusétzlichen
Gehdtskosten, die neben dem Produktivitétsverlust bei zunehmender Unterglie-
derung anfalen, werden im zweiten Summanden der Funktion berticksichtigt. Dabel
wurde nur die Gehatsdifferenz einbezogen, da das Grundgehalt in jedem Fall unab-
héngig von der Anzahl der Abtellungen anféllt und daher fir die betrachtete Frage-
stellung nicht relevant ist.

Diese (Tel-)Zidfunktion, die die Abtellungsanzahl hinschtlich der Anreiz- und
Anforderungskompatibilitdt optimiert, wird Uber k maximiert und gibt damit as
Ergebnis digenige Anzahl von Abtellungen an, bal der die Gesamtwertschdpfung
dler Mitarbeiter maximal ist. Zu bemerken ist dabel, dass bei Beachtung grundsétz-
licher Gkonomischer Zusammenhdnge die positive Wirkung zunehmender Abtel-
lungsgliederung (ausgedriickt durch die Steigerung der Wertschépfung) die negative
Wirkung (abgebildet durch die Zunahme der Gehdtskosten und die Abnahme
operdtiv tdtiger Mitarbeiter) Uberwiegt und dadurch tendenziell eine hthere Abtel-
lungsanzahl das Optimum darstellt. Hinsichtlich der Anreiz- und Anforderungskom-
patibilitdét snd also im Moddl lediglich die Anzahl der Abteillungen von Interesse,
nicht aber ihre spezifische Kombination zu Aufgabenbereichen (d.h. die Art der
Partition).



S.50 Lindst&dt / Schneider: Ein Modell zur optimalen Abteilungsgliederung

4.2. Berucksichtigung der Koordinationseffizienz

Die Formulierung der zweiten (Teil-)Zielfunktion, welche den Zusammenhang der
Abtellungsgliederung und der Koordinationseffizienz darstellt, orientiert sich an den
Uberlegungen von Miulle-Merbach. So werden zum einen zur Abbildung des
Koordinationsbedarfs ebenfdls Informationsfélle zwischen den einzelnen Aufgaben-
bereichen verwendet, zum anderen wird die Idee der Minimierung der abtellungs-
Ubergreifenden Informationsfdle Ubernommen. Allerdings werden die Informations-
fdle, abweichend vom urspringlichen Modell, mit Kosten bewertet. Dabel wird
davon ausgegangen, dass sowohl abteilungsinterne as auch -externe Informations-
vorfdlle Kosten verursachen. Weiterhin wird auf die Vorgabe einer Mindestanzahl
von Abtellungen durch eine Nebenbedingung verzichtet. Die Minimierung des
Koordinationsaufwandes wird nun in der Ziefunktion % durch die Minimierung der
Koordinationskosten wie folgt ausgedriickt:

ae ('5
7 (P) = F + P H-%® Min
2() Ijlal. E\J a gln?P - (PT R(L, ...n})) )
i>] el>m

Mit: k = ¥P%(Anzahl der Abtellungen)
n— Anzahl der Aufgabenbereiche
P={P, ..., P} — Partition der Aufgabenbereiche in gebildeten Abteilungen,
wobei gilt: RGP, =A&firit j;i,j1 {1, ..k}

k
UP ={1 ...n}, d.h. Pist eine Partition von {1, ..., n}
i=1

E”-P — Menge der abteilungsiibergreifenden Informationsféle je Monat zwischen
den Abteilungen i und j bei Wahl der Partition P

F — Kosten fir einen abteilungsiibergreifenden Informationsfall in GE

- Menge der abteilungsinternen Informationsfélle je Monat in Abteillung i

zwischen den Aufgabenbereichen | und m bei Wah! der Partition P
H — Kosten fir einen abtellungsinternen Informationsfall in GE

E. A 30, FH>0 F>H

Diese Funktion basiert auf der Idee, dass nach der Zusammenfassung von Aufgaben-
bereichen die Beziehungen zwischen diesen Bereichen, die sich in den Informations-
fdlen ausdriicken, weiterhin bestehen bleiben, jedoch zu geringeren Kosten. Es wird
also davon ausgegangen, dass die Kommunikation und Abstimmung von Entsche-
dungen innerhadb ener Abtellung einfacher und durch die Ndhe der Mitarbeter
kostenglnstiger ist al's zwischen verschiedenen Abteilungen.
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Der erste Summand der Funktion stellt die Kosten fir abteilungsiibergreifende Infor-
mationsfélle dar, deren Menge zwischen je zwel Abtellungen mit den Kosten je
Informationsfall multipliziet und Uber dle Abtelungen aufsummiet wird. Die
Anzahl der Abteilungen und damit auch die Anzahl der abteilungsiibergreifenden
Informationsfélle sind dabel abhdngig von der gewdhiten Partition P, die die jewa-
lige Kombination der Aufgabenbereiche zu Abteilungen angibt. Im zweiten Summan-
den wird die Anzahl von Informationsfdlen zwischen alen Aufgabenbereichen
innerhab ener Abtellung der gewdhiten Partition P ermittedt und diese mit den
Kosten je internem Informationsfal multipliziert. Dies wird fur alle Abteillungen der
Partition P berechnet und aufsummiert, um zu den Gesamtkosten fir die abtellungs-
internen Informationsfale zu gelangen.

Insgesamt wird der Koordinationsaufwand, der durch die Kosten fir Informations-
fdle in P operationdidert ist, minimiert. Da die Kosten fir abtellungsiiberschreitende
Informationsfdle grof3er as digenigen fur abteilungsinterne Informationsfélle ange-
nommen wurden (F > H), wird das kostenminimale Ergebnis durch eine Kombination
von Aufgabenbereichen mit minimaen abtellungsiibergreifenden Beziehungen
ereicht. So ergibt sich auch in diesem Modell im Normafdl ba dleniger Betrach-
tung dieser (Tel-)Zidfunktion eine enzige Abtelung ds isoliet optimd. Be
Berticksichtigung der Koordinationseffizienz ist nicht mehr nur die Zahl, sondern
auch die Kombination der Aufgabenbereiche (Partition) von Interesse.

4.3. Zusammenfuhrung der Zielsetzungen und Beispiell6sung

Das erweiterte Moddl zur optimalen Abtellungsgliederung ergibt sich nun durch die
Zusammenfihrung der beiden vorgestellten Tellzielfunktionen. Dadurch ist es mog
lich, die gegensétzlichen Wirkungen zunehmender Abtellungsgliederung hinsichtlich
der identifizierten Zielsetzungen in ene gemensame Ziefunktion zu integrieren. Um
die optimale Abteillungsgliederung zu erreichen, muss die Lésung der Gesamtziel-
funktion das Optimum aus den im Abschnitt 2.2. abgeleiteten Zielen wiedergeben.
Dieses Optimum ist der ,,beste Kompromiss* aus einer moglichst hohen Anreiz- und
Anforderungskompatibilitdt mit einer moglichs hohen Koordinationseffizienz. Im
Gegensatz zur Funktion Z, in der direkt die Kompatibilitétseigenschaften maximiert
werden, wird in der Telzidfunktion Z, nicht die Koordinationseffizienz maximiert,
sondern der Koordinationsaufwand minimiert. Daher muss die Funktion Z, mit eénem
negativen Vorzeichen in der Gesamtzielfunktion enthalten sein. Die zu maximierende
Gesamtzielfunktion zur optimalen Abtellungsgliederung lautet:

28 Zur Definition der Varigblen vgl. Abschnitte 4.1. und 4.2.
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Z(P) = Z,(|P)- Z,(P)
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In dieser Zidfunktion werden nun von der Gesamtwertschdpfung bel einer bestimm-
ten Kombination der Aufgabenbereiche zu Abteilungen die dabei anfallenden Kosten
fur den Koordinationsaufwand abgezogen. Diese Differenz wird Uber die Partition P
maximiert. Zu beachten ist dabel, dass bel der Teilzidfunktion Z die urspriingliche
Maximierung Uber k durch die Méachtigkeit der Partition ersetzt wurde, was der
Anzahl der Abtellungen entspricht. Die Losung der Zielfunktion gibt an, welche
Aufgabenbereiche zu wie viden Abtellungen zusammengefasst werden sollen. Das
bedeutet, dass sowohl die qualitative als auch die quantitative Fragestellung der
Abteilungsgliederung durch das Modell beantwortet wird. Hierbel it zu bemerken,
dass nur Tellziefunktion 2 direkt beeinflusst, welche Aufgabenbereiche den Abte-
lungen zugeordnet werden sollen, wéhrend gch die optimale Anzahl der Abtellungen
durch das Zusammenspiel von Z; und Z, ergibt.

Im Folgenden soll die Wirkungsweise des erweiterten Modells auf Basis des Bai-
spiels von Miller-Merbach verdeutlicht werden.? Dementsprechend wird von n = 7
Aufgabenbereichen und einer Gesamtmitarbeiterzahl von MA = 20 ausgegangen. Flr
die Bewetung der Informationsfdle werden fir abtellungsinterne Beziehungen
Kosten von H = € 0,1 je Vorfall und fur abtellungsilbergreifende Beziehungen Kosten
in Hohe von F = € 2 je Vorfal angenommen. Die Auswahl dieser Werte entspricht
der Nebenbedingung F > H. Zur Berechnung der Wertschopfung der Mitarbeiter
werden folgende Variablenauspragungen angenommen: a= 10 St./Std., S = 168 Std.,
Q=15 €3 sowiey = 0,45. Mit y = 0,45 wird von einem recht deutlichen Steige-
rungspotenzial der Produktivitdt durch weitere Untergliederung ausgegangen. Als
Gehdtsdifferenz zwischen Abteilungdeiter und Mitarbeitern wird ?G = € 500
gewdhit.

Bel Einsetzung dieser Werte ergeben sich folgende (Teil-) Ergebnisse:

" Isoliert gemald Z (|P)): Bildung von 6 Abteillungen (optimae Anreiz- und Anforde-
rungskompatibilitét),

29 Vg. Muller-Merbach 1973, S. 99 sowie Abschnitt 3.2. Da in dem Model davon ausge-
gangen wird, dass aus enem Aufgebenbereich eine Abtelung mit Letungsndanz und
mindestens enem operativ tatigen Mitarbeiter gebildet werden kann, ig eine geringfigige
Modifiketion der Mitarbatervertellung auf die enzenen Aufgabenbereiche notwendig, die
durch den Austausch eines Mitarbeiters zwischen den Bereichen 5 und 6 erfolgt.
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- |soliert gemél3 Z, (P): Bildung von 1 Abteilung (optimale K oordinationseffizienz),
- Gesamtoptimum gemdl? Z (P): Bildung von 5 Abteilungen aus den Aufgabenbe
reichen (3), (4), (6), (7), (1; 2 5).

Bemerkenswert ist dabel zum einen, dass auch bel der isolierten Optimierung von Z;
die maximade Abtellungsanzahl von 7 nicht erreicht wird. Der Grund hierfir liegt
darin, dass diese Teilzidfunktion nicht nur postive sondern auch negative Wir-
kungen der Abtellungsgliederung hinschtlich Anreiz- und Anforderungskompatibi-
litét enth&lt (Produktivitdtsebfall und Gehaltskosten). Zum anderen ergibt sich mit der
Bildung von 5 Abteilungen ein Gesamtoptimum, das wie erwartet zwischen den
Optima der Tellzielfunktionen liegt. Das bedeutet, dass sich in der Zidfunktion Z (P)
die gegenséitzlichen Wirkungen zunehmender Abteilungsgliederung hinschtlich der
drel Zielsetzungen teilweise kompensieren.

5. Modellanalysen

Im Folgenden werden nun die Wirkungen vom Ausgangsbeispiel verénderter
Vaiablen auf den Zidwert analysiert, um Rickschliisse auf die Bedeutung einzelner
Parameter sowie die optimale Abteilungsgliederung bel zwei 1dedtypen zu ziehen.

5.1. Sensitivitdtsanalysen

Zur Andyse des Einflusses einzelner Parameter wurde unter Belbehdtung der
tbrigen Variablenauspréagungen entsprechend des obigen Beispiels de jewells
betrachtete Parameter in einer mdglichst grofRen aber redistischen Spannweite
verandert. Die Ergebnisse dieser ceteris paribus Betrachtungen sind in folgender
Abbildung zusammengefasst.

Abb. 3:  Ubersicht Sensitivitatsanalysen

Parameter Bedeutung Wirkung auf optimale Abteilungsanzahl

y * Positiv
. Bewertete Grundwertschépfung ) : o
a S’ Q cines Mitarbeitersin GE/Monat Maximale Abteilungsanzahl wird nicht

erreicht
N * Positiv
y Produktivitétsparameter . Senr starker Einfluss
Gehaltsdifferenz zw. Abteilungs- | « Negativ
DG leiter und operativ tétigen Mitar- | « Vergleichsweise geringer Einflussim
beitern in GE/Monat relevanten Bereich
Differenz zw. den Kosten fir » Grole Differenz: stark negativ

F-H abteilungsiiberschreitende und » Kleine Differenz: sehr gering negativ
-interne Informationsfalle

Aus der Ubersicht ist zu entnehmen, dass sich die Parameter sowohl hinsichtlich der
Richtung as auch beziiglich der Stérke des Einflusses auf die optimale Abteilungs-
anzahl deutlich unterscheiden. Bemerkenswert ist, dass in den Anaysen nicht die
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maximale Abtellungsanzahl von 7 erreicht wurde. Das bedeutet, dass bel den gewahl-
ten Variablenausprégungen ab einem bestimmten Punkt Spezialiserungsvortelle und
ein hoherer Wert des Outputs nicht mehr ausreichen, um den Produktivitétsverlust
durch die Abnahme der operativ tétigen Mitarbeiter und die hdheren Gehaltskosten
Zu kompensieren.

Waelterhin kann festgestellt werden, dass der Produktivitétsparameter die bedeu-
tendste Einflussgrof3e darstellt, d.h. das Ausmal? der Leistungssteigerung der Mitar-
beiter bal stérkerer Untergliederung durch Spezidisierung, bessere Kontrolle und
Steuerung. Demgegenlber zeigt der geringe Einfluss von ?G, dass die zusétzlichen
Gehdtskosten die Vortelle sakerer Untergliederung nur  begrenzt  aufheben.
Hinsichtlich der Koordinationskosten wird ersichtlich, dass die Kosten abtellungs-
Uberschreitender Informationsfélle nur bel grof3er Differenz zu Kosten abteilungs-
interner Koordination malgeblich relevant fir die Abtellungsgliederung sind. Der
Koordinationsbedarf hat nur in diesem Fal enen nennenswerten Einfluss auf die
optimale Abteilungsanzahl.

5.2. Analyse zweier | dealtypen

Im zweiten Tell der Moddlandyse sollen die bisher einzeln andyserten Variablen
Ausprégungen in Anlehnung an praxisorientierte Beispidle annehmen, um das
Zusammenwirken dler Parameter in verschiedenen Situationen zu untersuchen. Fir
die Auswahl der zu analysierenden Situationen erscheinen aus den vorangegangenen
Betrachtungen besonders solche Konstellationen interessant, die sich durch unter-
schiedliche Ausprégungen der mengen- und wertmadligen Wertschopfung aus-
zeichnen. Es werden zwe idealtypische Kombinationen der Fertigung verwendet:
(& hohe Menge in Verbindung mit niedrigem Wert des Outputs als Idealtyp der
Strategie der Kostenfuihrerschaft bei Massenfertigung und (b) niedrige Menge in
Verbindung mit hohem Wert des Outputs als Idealtyp der Differenzerungsstrategie
bel auftragsorientierter Einzelfertigung. Beim Vergleich dieser beiden Idedtypen
wurden die Mitarbeiterzahl, die Anzahl der Aufgabenbereiche sowie die Vertellung
der Informationsfdle konstant gehaten, wéahrend die anderen Parameter an die
jewellige Situation angepasst wurden.

Die Stuation einer mengenmdadg hohen, aber wertmédig geringen Wertschdpfung je
ME ig z.B. in Abtellungen von Organisationen anzutreffen, die die Strategie der
Kostenflhrerschaft in Verbindung mit Massenfertigung verfolgen. Das Zid der
Kostenfuhrerschaft ist es, Produkte zu niedrigeren Kosten als Wettbewerber herzu-
sellen, was héufig durch Standardisierung der Fertigung sowie Ausnutzung von
Mengenvorteilen erreicht wird.*®> Dementsprechend zeichnet sich die Massenfertigung
idealtypisch durch die Herstellung einer hohen Menge homogener Produkte aus* und

%0 Vgl. Porter 1985, S. 12f.
3 Vgl. Schweitzer/Kupper 1997, S. 22.
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umfasst Aufgaben niedriger Komplexitét und Variabilité®2. Zur Modellierung dieser
Situation wurde daher ein geringer Wert des Outputs je ME (Q = 1) und ene hohe
mengenmadige Grundwertschopfung eines Mitarbeiters in ME je Std. (a = 12) ver-
wendet. Nach Heinen weist dieser Produktionstyp im Wertschopfungsprozess einen
vergleichsweise niedrigen Informations- und Abstimmungsbedarf auf,** wodurch bei
Vorliegen diessr Stuation von relativ niedrigen Koordinationskosten ausgegangen
werden kann (H = 0,1; F = 1). Die Mdoglichkeit zur Steigerung der Produktivitét
durch zunehmende Untergliederung in Abtellungen ist vor allem dann hoch, wenn bei
der Aufgabenbearbeitung Spezialiserungsvorteile moglich snd und die Letungs-
instanz bel einem kleineren Aufgabenbereich die ihr nachgeordneten Stellen besser
kontrollieren und steuern kann. Im Fale einer hohen Standardiserung und geringen
Vaiahilitdt der Tétigkeiten snd diese Voraussetzungen alerdings nicht bzw. kaum
efullt. Vidmehr ig hier die Kontrolle vider Mitarbeiter Uber explizite Verhdtens-
normen relativ einfach moglich.>* Daher wird in dieser Situation von einem niedrigen
Wert von y (y = 0,15) ausgegangen. Fir die Gehaltsdifferenz ?G wurde der Wert von
500 beibehdten. Als optimale Losung fur diese Situation ergibt sich geméald des
Modells die Bildung von 2 Abtellungen durch Zusammenfassung der Aufgaben-
bereiche (1; 2; 3; 5; 6; 7) und der Bildung einer eigenstandigen Abteillung aus dem
Bereich 4. Demnach minimieren bal diesem ldedtyp die Standardiserung und
einfachen Kontrollmoglichkeiten die Vortelle stérkerer horizontaler Segmentierung.

Die zweite zu betrachtende Situation einer niedrigen mengen-, aber hohen wertma3i-
gen Wertschdpfung je ME igt etwa in Organisationen zu finden, die eine Differen-
zierungsstrategie in Verbindung mit auftragsorientierter  Einzelfertigung verfolgen.
Dabe ig es das Zid, dem Kunden ein einzigartiges Produkt anzubieten, das die
Zahlung einer Preispramie rechtfertigt; z.B. durch Eingehen auf kundenspezifische
Bedirfnisse oder eine hohe Qualitédt.* In dieser Situation kann von einem hohen Wert
des Outputs in Hohe von Q = 500 und einer niedrigen mengenmaigen Grundwert-
schopfung eines Mitarbeiters von a = 1 ausgegangen werden. Bei der idealtypischen
auftragsorientierten  Einzelfertigung  werden kundenindividuelle Produkte herge-
gellt.®* Dieser Produktionstyp zeichnet sich durch eine hohe Komplexitét und Varia-
bilitét der Tatigkeiten aus, wodurch an den Prozess der Wertschépfung hohe Anfor-
derungen hingichtlich des Informations- und Abstimmungsbedarfs gestellt werden.®
Es wird daher von relativ hohen Koordinationskosten (H = 10; F = 30) ausgegangen.
Beziiglich des Produktivitétsparameters wurde en relativ hohes Potenzid ange-
nommen (y = 0,45), was sich vor alem durch die hohen Anforderungen an die

32 Vgl. Heinen 1991, S. 405.

33 Vgl. Heinen 1991, S. 407, 464ff.
34 Vgl. Laux/Liermann 1997, S. 306.
% Vgl. Porter 1985, S. 14.

% Vgl. Heinen 1991, S. 406.

37 Vgl. Heinen 1991, S. 464ff.



S.56 Lindst&dt / Schneider: Ein Modell zur optimalen Abteilungsgliederung

Mitarbeiter und die Leitungsinstanz begriindet. So sind die Kontroll- und Steuerungs-
moglichkeiten bei hoher Komplexitdt und Variabilitdt der Aufgaben begrenzt.*
Gelingt es jedoch, diese durch stérkere Untergliederung zu reduzieren, ist das
Steigerungspotenzial durch bessere Kontrolle und Lerneffekte vergleichsweise hoch.
Die Schwierigkeit hierbel spiegelt sich auch in den hohen Koordinationskosten
wieder. Es liegen dann vergleichsweise hohe Anforderungen an die Leitungsinstanz
vor, weshalb von einer Gehaltsdifferenz 2G = 3.000 ausgegangen wird. Die Opti-
mierung dieser Werte resultiert in der Bildung von 6 Abteillungen durch den Zusam-
menschluss der Aufgabenbereiche (2; 5) sowie der Bildung eigensténdiger Abte-
lungen aus den Bereichen (1), (3), (4), (6) und (7). Das bedeutet, dass im betrachteten
Fal die Moglichkeiten stérkerer Untergliederung die daher zusétzlich notwendigen
K osten nahezu kompensieren.

Insgesamt bestétigt das Ergebnis gangige qualitative Aussagen der Organisations-
theoriez Ba Vorliegen hoch komplexer und variabler Aufgaben in Verbindung mit
einer hohen wertmélligen Wertschopfung (Einzelfertigung im Rahmen einer Diffe-
renzierungsstrategie) it eine sérkere Untergliederung in Abtellungen tendenzidl
vortellhaft. Bel Aufgaben, die sich durch eine geringe Komplexitét und Variabilitét in
Verbindung mit einer geringen wertmadgen Wertschopfung auszeichnen (Massen-
fertigung im Rahmen einer Strategie der Kostenflhrerschaft), empfiehlt sich dem-
gegenuber eine Untergliederung in tendenzidl wenige Abtellungen.

6. Fazt und abschlief3ende Beurtellung

Der in diesem Betrag vorgestellte Ansatz stellt einen ersten Schritt zur Integration
der verschiedenen und teilweise konkurrierenden Zielsetzungen der Abteilungsglie-
derung Koordinationseffizienz, Anreiz- und Anforderungskompatibilitét in einem
Moddl dar. Dabe werden die verschiedenen Zielsetzungen in der gemeinsamen
Zielfunktion so integriert, dass die optimae Abtellungsanzahl ,,frei* durch die gegen-
laufigen Wirkungen zunehmender Untergliederung bestimmt wird. Insbesondere ist
keine Nebenbedingung notwendig, welche eine Anzahl von Abteilungen vorgibt.
Anders als bisherige Ansdtze gibt das erweiterte Modell sowohl die optimale Anzahl
von Abteilungen as auch ihre optimale Kombination an. Die quantitative und die
quaitative Fragestellung der Abtellungsgliederung werden namlich explizit gemein-
sam betrachtet und optimiert.

Dieser Fortschritt gegentber existierenden Modedlen sollte jedoch weder Uber die
spezifischen Schwierigkeiten des Moddls noch Uber die grundsdtzlichen Grenzen
ener quantitativen Modedlierung organisatorischer Sachverhate hinweg tauschen.
Die wichtigsten Agpekte sind aus unserer Sicht folgende: Kritisch zu sehen it
zunachst die unvollstandige Abbildung der Wirkungen zunehmender Abtellungs-
gliederung im Model. Dazu zahlt zum einen die zunédchst den Koordinationsbedarf
reduzierende Wirkung der Abtelungsbildung. Weiterhin beinhatet das Moddl
hinsichtlich der Anreizkompatibilitét nicht die Gefahr der Monotonie und Demoti-

38 Vgl Lax/Liermann 1997, S. 314f.
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vation der Mitarbeiter bel zu starker Untergliederung. Dartiber hinaus bleiben
mogliche Effekte bal Zusammenfassung bestimmter Aufgabenbereiche aufgrund
gemeinsamer Ressourcennutzung unberticksichtigt.  Grundsétzliche Anwendungs-
grenzen des Modélls liegen in der Datenverflgbarkeit und -beschaffung sowie dem
relativ hohen Rechenaufwand zur Bestimmung aler mdglicher Kombinationen von
Aufgabenbereichen. Des weiteren geht das Model stark vereinfachend von stabilen,
Uberschaubaren Aufgaben aus.

Dennoch ist das Moddl (hoffentlich) ein guter Ausgangspunkt fir Erweiterungen
oder spezifische Modifikationen zur Analyse spezidler Problemstellungen der Abte-
lungsgliederung. Jedenfalsist esimmerhin umfassender ds existierende Ansétze.

Literaturverzeichnis

Berg, C.C.. Quantitative Ansdtze der Subsystembildung in Organisationen. In: Miller-Merbach, H.
(Hrsg.): Quantitative Ansétze in der Betriebswirtschaftdehre, Minchen 1978, S, 375-385.

Bleicher, K.: Systeme der Abteilungsgliederung. In: Grochla, E. (Hrsg.): Handworterbuch der
Organisation, 1. Aufl., Stuttgart 1969a, Sp. 45-55.

Bleicher, K.; Span of Control. In: Grochla, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 1. Aufl.,
Stuttgart 1969b, Sp. 1531-1536.

Bleicher, K.: Organisation — Srategien, Strukturen, Kulturen. 2. Aufl., Wiesbaden 1991.

Frank, G.: Die Verantwortungsspanne in der Organisationsstruktur. In: Indudrielle Organisation
1973, 42. Jg., S. 101-104.

Frese, E.. Grundlagen der Organisation. 8. Aufl., Wiesbaden 2000.

Gagsch, S.: Subsystembildung. In: Grochla, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 2. Aufl.,
Stuttgart 1980, Sp. 2156-2171.

Hanssmann, F.: Optimierung der Organisationsstruktur — Ein erster Versuch am Beispiel einer
Vertriebsorganisation. In: Zetschrift fir Betriebswirtschaft 1970, 40. Jg., S. 17-30.

Henen, E.: Industriebetriebsehre — Entscheidungen im Industriebetrieb. 9. Aufl., Wiesbaden 1991.

Kiesar, A.. Abteilungsbildung. In: Frese, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 3. Aufl.,
Stuttgart 1992, Sp. 57-72.

Klésgen, W.: Einsatz von Gruppierungsverfahren fir Organisationsuntersuchungen — Cluster-
Analyse und alternative Verfahren. In: Spéh, H. (Hrsg): Fdlsudien Cluster-Andyse,
Munchen, Wien 1977, S. 93-112.

Koontz, H/O'Donndl, CJ: Zur Management-Spanne. In. Grochla, E. (Hrsg.): Organisgtions-
theorie, Band 1, Stuttgart 1975.

Kosshiel, H.: Uberlegungen zur Effizienz betrieblicher Anreizsysteme In: Die Betrigbswirtschaft
1994, 54. Ig., Heft 1, S. 75-93.

Laux, H.. Anreizsysteme, ©konomische Dimension. In: Frese, E. (Hrsg): Handworterbuch der
Organisation, 3. Aufl., Stuttgart 1992, Sp. 112-122.



S.58 Lindst&dt / Schneider: Ein Modell zur optimalen Abteilungsgliederung

Laux, H./Liermann, F.: Grundlagen der Organisation — die Steuerung von Entscheidungen als
Grundproblem der Betriebswirtschaftsehre. 4. Aufl., Berlin Heidelberg New Y ork 1997.

Lindstadt, H.: Neuausrichtung der Organisation nach M&A-Aktivitaten. Erschent in: Bdz, U.J/
Arlinghaus, O. (Hrsg): Praxishandbuch Mergers & Acquistions — von der drategischen
Uberlegung zur erfolgreichen Integration, 2003.

Muller-Merbach, H.: Operations Research — Chancen fur mehr Effizienz in der Unternehmensorga-
nisation. In: Wirtschaftswoche 1972, 26. Jg., Heft 18, S. 41-46.

Mulle-Merbach, H.: OR-Ansétze zur optimalen Abteilungsgliederung in Institutionen. In: Kirsch,
W. (Hrsg.): Unternehmensfiihrung und Organisation, Wiesbaden 1973, S. 93-124.

Miller-Merbach, H.: Ansdtze zur Optimierung der Aufbauorganisation. In: Grochla, E. (Hrsg):
Handworterbuch der Organisation, 2. Aufl., Stuttgart 1980, Sp. 187-200.

Porter, M.E.: Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance. New Y ork
1985.

Ruhli, E: Koordination. In: Frese, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 3. Aufl., Stuttgart
1992, Sp. 1164-1175.

Schneider, M.: Die Quantifizierung organisatorischer Sachverhalte — Unter besonderer Bertick-
sichtigung der Abteilungsbildung. Berlin 1981.

Schreyodgg, G.: Organisation — Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. 3. Aufl.,, Wies
baden 1999.

Schweltzer, M./Klpper, H.-U.: Produktions- und Kostentheorie. 2. Aufl., Wiesbaden 1997.

Seidd, E.. Abteilungsbildung. In: Grochla, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 2. Aufl.,
Stuttgart 1980, Sp. 42-52.



