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Aufbauorganisation - Stellenbildung
Grundlagen und Begriffe / Gestaltungsaspekte der Organisation

Aufbauorganisation

Legt Organisationsstruktur fest

Regelung / Verteilung
- Kompetenzen
- Aufgaben
- Verantwortung



Aufbauorganisation - Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Definition: Die Stelle ist die kleinste aufbauorganisatorische Einheit. Sie 
stellt eine Zusammenfassung bestimmter Teilaufgaben dar, die von einem 
Aufgabenträger zu erledigen sind. Die Stelle grenzt somit auch den 
Zuständigkeits- oder Kompetenzenbereich des Stelleninhabers ab.

Aufgabeninhalt : Beschreibung der Aufgaben des Stelleninhabers

Aufgabenumfang : zB. Schwierigkeit

Aufgabenspielraum



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Prinzip der freien Stellenbildung :
Entscheidend für die Stellenbildung und Besetzung ist dass Umfang und 
Schwierigkeit der Aufgabe der Leistungsfähigkeit des Stelleninhabers
entsprechen.
Wichtig: Bei Stellenbildung ist meist nicht bekannt, wer die Stelle übernimmt. 

Deshalb sollte sich die Stellenbildung nach den Auf gaben richten
und nicht nach Personen

Prinzip der Einheit von Aufgaben, Kompetenzen und Vera ntwortung
Für die Stellenbesetzung ist nicht nur die Verteilung von Aufgaben wichtig. Es ist 
entscheidend auch Kompetenzen und Verantwortungen zu klären. 



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Prinzip der Einheit von Aufgaben, Kompetenzen und Vera ntwortung
Für die Stellenbesetzung ist nicht nur die Verteilung von Aufgaben wichtig. Es ist 
entscheidend auch Kompetenzen und Verantwortungen zu klären. 

Aufgaben

Kompetenz

Verantwortung Verantwortung

Aufgaben

Kompetenz

Verantwortung

Aufgaben

Kompetenz

Harmonische 
Verteilung

„Wasserträger“ „Sündenbock“



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Aufgabengliederung

Zentralisisation

Ist eine Zusammenfassung 
gleicher Aufgaben an einer 
zentralen Stelle

Dezentralisation

Bedeutet die Verteilung gleicher 
Aufgaben auf verschiedene 
Stellen, ohne dies durch den 
Umgang der Aufgaben nötig 
wäre



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Aufgabengliederung



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Rangstruktur 

Leitungsstellen werden auch als Instanzen bezeichnet
Sie erhalten Fremdenscheidungsbefugnisse dh. sie dürfen für andere 
Stellen verbindliche Entscheidungen treffen bzw. haben Anordnungs
und Weisungsrecht

Führungskräfte sind nicht nur anordnungs- und weisungsb erechtigt, 
sie sind auch für Handlungen und/oder Unterlassungen der ihr 
unterstellten Mitarbeitern verantwortlich

Bei diesen Funktionen ist die klare Klärung von Aufga be, Kompetenz 
und Verantwortung speziell wichtig



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Rangstruktur – Leitungsfunktion & Leitungsspanne



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Rangstruktur – Leitungsfunktion & Leitungsspanne

Form der Hierarchie



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Rangstruktur – Leitungsfunktion & Leitungsspanne



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Rangstruktur – Leitungsfunktion & Leitungsspanne



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Ausführende Stellen

Stabsstellen

Die ausführenden Stellen erfüllen die Aufträge der Instanzen im 
Rahmen der ihnen zugeordneten Aufgaben

In der Organisationslehre zählen Stabsstellen zu den ausführenden 
Stellen . Als beratende Stellen übernehmen sie die 
Entscheidungsvorbereitung bzw. Abwicklungs- oder 
Überwachungsaufgaben.

Sie unterstützen die leitenden Stellen und entlasten  Instanzen

- Mengenmässige Entlastung mit allgemeinen Aufgaben
zB. Direktionssekretariat

- Qualitative Entlastung: spezialisierte Stabstellen
zB. Organisator, unternehmensinterne Juristin, PR Spezialist



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Spezielles von Stabsstellen



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Zentralstellen

Als Zentralstellen, zentrale Dienststellen oder Zentra labteilungen 
werden Stabsstellen oder Stabsabteilungen bezeichnet,  die über die 
eigentlichen Stabsaufgaben hinaus ihre Kernaufgaben s elbständig 
lösen. Dies setzt zusätzliche funktionale Kompetenz en und 
begrenzte Weisungsbefugnisse gegenüber Dritten aus.

- Personalwesen
- Public Relations
- Marketing
- Einkauf
- Organisation
- IT / Informatik

- Forschung und Entwicklung
- Finanz- und Rechnungswesen
- Controlling
- Revision
- Rechts- und Patentwesen



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Stellenbeschreibung und Funktionsdiagramm

Eine Stelle wird mit einer Stellenbeschreibung dargest ellt
- Bezeichnung der Stelle
- Aufgaben: kurze Beschreibung der Aufgaben
- Verantwortung: Aufgaben für die man verantwortlich ist
- Kompetenzen: Zuständigkeiten und Befugnissse des Stelleninhabers
- Hierarchische Stellung: Bezeichnung der Stellung in der 

Organisationsstruktur des Unternehmens (Vorgesetzte, Unterstellte)
- Stellvertretung
- Welche Einflussgrössen sind veränderbar oder nicht
- Sicherstellen bei Detailbetrachtung das Gesamtüberblick gewahrt ist



Aufbauorganisation – Prinzipien der Stellenbildung
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Erstelle von deiner aktuellen Funktion:
- Stellenbeschreibung
- Funktionsdiagramm
- Leite daraus ein Stelleninserat für die Zeitung ab.



Aufgabenverteilung: Jobrotation, -enlargement
Strukturen und Prozesse mitgestalten - Aufbauorganisation

Bei der Aufgabenverteilung werden folgende Modelle an gewendet:

Jobrotation: Die Mitarbeiter 
wechseln planmässig zwischen 
verschiedenen Aufgaben

Jobenlargement: ist eine Aufgaben-
Erweiterung durch die Übertragung 
weiterer Abschnitte im 
Arbeitsprozess

Vorteil Job-Enlargement: alle MA sind gleichmässig belastet, können 
grösseren Abschnitt des Prozesses überblicken. Motivation steigt. 
Leistung nimmt leicht zu obwohl es zu Lasten der Spezialisierung geht.



Aufgabenverteilung: Jobrotation, -enrichment
Strukturen und Prozesse mitgestalten - Aufbauorganisation

Im Laufe der Zeit werden immer mehr Aufgaben, die früh er 
Vorgesetzte wahrgenommen haben, auf die Mitarbeiter üb ertragen.
Sie müssen für die Stellvertretung sorgen, werden für die Qualität der 
Arbeit verantwortlich gemacht, setzen sich zusammen um über 
Verbesserungen nachzudenken etc.
Zusätzlich werden vor- und nachgelagerte Aufgaben übertragen.

Jobenrichment: ist bekannt 
als autonome Arbeitsgruppen

Job-Enrichment: ist eine Aufgabenbereicherung durch Übertragung 
zusätzlicher Planungs- und nachgelagerter oder parallel laufender 
Kontrollaufgaben.



Aufbauorganisation - Aufgabenverteilung, Kompetenz
Strukturen und Prozesse mitgestalten

Unabhängig der äusseren Form der Hierarchie kann die Ver teilung 
der Aufgaben auf die hierarchischen Ebenen sehr untersc hiedlich 
sein. Dabei spielen Entscheidungsaufgaben eine zent rale Rolle.

Entscheidungs-
Zentralisation

Entscheidungsbefugnisse liegen 
fast ausschliesslich auf der 
obersten Ebene

Entscheidungs-
Dezentralisation

Wichtige Entscheidungs-
befugnisse werden auf die 
unteren Ebenen zugeteilt



Aufgabenverteilung - Delegationskriterien
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Aufgaben verteilen. Kompetenzen übertragen

Mit der Aufgabenverteilung hängt die Delegation eng zusammen
Damit ist die Kompetenzübertragung von hierarchisch höheren an 
untergeordnete Ebenen gemeint.
Ziel: Entlastung übergeordnete Stelle – Aufgaben verteilen, die andere 
Stellen erledigen können. Dient auch der Verbesserung der Handlungs-
fähigkeit und der Arbeitszufriedenheit der untergeordneten Stelleninhaber.

Kompetenzmöglichkeiten
Es dürfen nur Kompetenzen übertragen werden, die ihrer Aufgabe 

entsprechen und denen die pers. Qualifikation genügt

Delegierbarkeit
Nur Aufgaben übertragen, welche delegierbar sind. Nicht delegierbar sind 

heikle, vertrauliche Entscheidungen. Führungs- und Personalentscheide

Subsidaritätsprinzip
Entscheidungen werden von der untersten dafür geeigneten hierarchischen 

Ebene getroffen. Wer die Entscheidung kompetent treffen kann.



Aufgabenverteilung - Kompetenzarten
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Aufgaben verteilen. Kompetenzen übertragen



Aufgabenverteilung - Kompetenzarten
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Aufgaben verteilen. Kompetenzen übertragen



Aufgabenverteilung - Beteiligung
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Aufgaben verteilen. Kompetenzen übertragen

Der Einbezug der Mitarbeiter in den Entscheidungs- oder Willensbildungs-
prozess birgt einige Vorteile:

Beachten!
Entscheidungen mit Partizipation dauern meist länger

Evtl. entstehen Lösungen die etwas unkonventionell sind

Scheinpartizipation: bei heiklen, umstrittenen Vorhaben mit wenig 
Gestaltungsfreiraum oder Einbezug in bereits getroffene Entscheidungen 
bringt nichts! Nur Beteiligungen eingehen wenn man dies auch will.

- Besser durchdachte Ergebnisse, durch grössere Erfahrung und Wissen
- Verringerung von Konfliktpotential
- Identifikation mit dem Ergebnis

Evtl. entsprechen sie nicht der eigenen bzw. ursprünglichen Lösung



Das Organigramm
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Das Leitungssystem dh. die Aufbaustruktur wird mit einem Organigramm 
grafisch dargestellt.

- Rechtecke für Linienstellen bzw. Instanzen
- Abgerundete Rechtecke für Stabsstellen oder Stabsabteilungen
- Verbindungslinien für die Weisungswege bzw. Unterstellungsverhältnisse 

=> Hierarchie



Das Organigramm
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Organisationsformen im Überblick

Funktionale Organisation
Stablinienorganisation
Divisionale Organisation/Spartenorganisation
Matrixorganisation



Das Organigramm – Funktionale Organisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Aufteilung nach Funktionen ist die üblichste Organisationsform
Bei KMU am stärksten verbreitet

Grundform: 
Einlinien System dh. Jede Einheit hat nur eine vorgesetzte Stelle



Das Organigramm – Divisionale- / Spartenorganisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Viele grössere Unternehmen sind heute stark diversifiziert dh. sind in 
verschiedenen Produktegruppen, Geschäftszweigen, Regionen tätig

Mögliche Aufteilungen: 
- Produkte, Produktelinien
- Abnehmer, Absatzkanal
- Regionen



Das Organigramm – Divisionale- / Spartenorganisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Autonome Geschäftseinheit: 
Primäre Funktionen , dh. Leistungs-
erstellungsprozess
- Beschaffung
- Produktion
- Marketing

Sekundäre Funktionen, dh. Unter-
stützungsprozess
Zentrale Abteilungen die Gesamt-
oder Spartenleitung unterstützen 
Abteilungen haben Weisungs-
befugnisse an Spartenleitung



Das Organigramm – Unternehmensbereiche
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Folgende autonome Geschäftseinheiten kommen in der Praxis oft vor:

Profit-Center
Profit Center sind einzelne Abteilungen die für ihren Gewinn (Profit) 

verantwortlich. Gewinnvorgabe, die unter Einhaltung bestimmter 
Bedingungen, wie Qualität, Produkte und Serviceleistungen zu erreichen 
ist. Profitcenter leistet Beitrag zum Unternehmens-Gesamtgewinn

Cost-Center
Sind einzelne Divisionen oder Abteilung die an Kostenziele gebunden sind, 

die sie einhalten oder unterschreiten müssen

Investment-Centers
Sind einzelne Divisionen die nicht nur Kosten- und Gewinnziele erreichen 

müssen, sondern auch Investitionen im Rahmen eines vorgegebenen 
Rahmens selbständig abwickeln können.



Organisationsformen im Überblick
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Funktionale Organisation:

Stablinienorganisation:



Organisationsformen im Überblick
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Frage:

Was entscheidet der Prod. 
Leiter und was die AVOR?



Organisationsformen im Überblick
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Divisionale Organisation:



Das Organigramm – Matrix Organisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

In Matrix Organisationen erhalten die Mitarbeiter Weisungen von 
mehreren Vorgesetzten, es handelt sich um eine Mehrfach Unterstellung

Funktionen werden nicht Geschäftsbereichen oder Sparten überlassen 
sondern werden von Zentralabteilungen gesamthaft erbracht. Als zweite 
Ebene wird die Sparte von Funktionaler Organisation ergänzt = Matrix



Organisationsformen im Überblick
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Matrix Organisation:



Das Organigramm – Matrix Organisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Probleme
Abgrenzung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung zwischen 

hierarchisch gleichgestellten Instanzen

Möglichkeit
- Der für die Produktgruppe verantwortliche Spartenleiter übernimmt die 

Gesamtverantwortung des Produkts. Die Funktionsleiter sind Dienstleister
- Der Produktionsleiter ist für Realisierung, Marketingleiter für 

Marketingkonzept, etc. verantwortlich



Organisationsformen im Überblick
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Organisations-Entwicklung
Phase 1 - Gründung:
Funktionale Organisation

Phase 2 - Wachstum:
Stablinienorganisation

Phase 3 - Geschäftsfelderweiterung:
Divisionale Organisation

Phase 4 – Diversifikation oder Globalisation:
Matrixorganisation



Das Organigramm – Konzern & Holding
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Erfolgreiche Unternehmen versuchen ihren Einfluss zu erweitern:
- Neue Geschäftsfelder
- Unternehmen aufkaufen / Beteiligungen

Definition Konzern
- Unter einem Konzern versteht man eine Zusammenfassung mehrerer 

rechtlich selbständiger Unternehmen, die jedoch unter einheitlicher 
Leitung des herrschenden Unternehmens stehen.

- Wenn das aufkaufende oder gründende Unternehmen selbst ein 
operatives Geschäft betreibt und alle übrigen Aktivitäten dominiert, 
entsteht ein sog. Stammhauskonzern

Probleme von zentralistischen Konzernen
- Komplexe Entscheidungsfindung, lange Entscheidungswege
- Zuwenig Marknähe in der Zentrale
- Komplexe Berichtssysteme, hoher interner Verwaltungsaufwand
- Zuwenig unternehmerisches Mitdenken der MA - da Zentrale entscheidet.



Das Organigramm – Konzern & Holding
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Mit der Gründung einer Holding lassen sich diese Probleme eindämmen.

Definition Holding
- Eine Holding ist ein Unternehmen (i.d.R eine AG) das sich an einem oder 

mehreren rechtlich selbständigen Unternehmen auf Dauer beteiligt , 
selbst aber kein eigenes operatives Geschäft tätigt.

Formen einer Holding
- Finanzholding: finanzieller Führungsanspruch
- Strategische Management Holding: finanzieller und strategischer 

Führungsanspruch
- Operative Management Holding: finanzieller, strategischer und 

operativer Führungsanspruch



Das Organigramm – Konzern & Holding
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Holdingformen



Das Organigramm – Konzern & Holding
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Typische zentrale Aufgaben in Holdingstrukturen
- Finanzierung – als Instrument zur Steuerung von Gesellschaften

- Konzernweites Cash-Management
- Strategische Konzernplanung

- Strategische Planung der Unternehmensbereiche
- Zentrales Controlling
- Funktionen: Recht und Steuern, Zentralrevision, Mergers & Acquisitions
- Öffentlichkeitsarbeit (PR) die es zusätzlich auch noch dezentral gibt



Spez. Org.Formen – Projektorganisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Die gängigsten Projekt-Organisationsformen sind:
Reine Projektorganisation:
Bildung einer eigenständigen Organisationseinheit, vollumfängliche 
Führungs- und Managementfunktion des Projektleiters.
=> Verwendet bei grossen, komplexen Projekten

Nebst der Primärorganisation mit ihren Aufgaben, gibt es immer wieder 
temporäre bzw. Projektaufgaben. Um diese zu erledigen, erstellt man eine 
Sekundärorganisation , welche man wie ein Netz über Organisation legt.

Stabs-Projektorganisation:
Vollumfängliche Beibehaltung der Linienorganisation; ausschliesslich 
Koordinationsfunktion des Projektleiters. Die Projekt-MA arbeiten 
nebenbei für das Projekt
=> Verwendet bei kurzen und einfachen Projekten
Matrix-Projektorganisation:
Aufteilung Projekt- und Linienaufgaben. Projektleiter ist weisungsbefugt
=> Kommt in der Projektpraxis am häufigsten vor



Spez. Org.Formen – Projektorganisation
Strukturen und Prozesse mitgestalten – Aufbauorganisation – Organigramm

Projektmodell CRM



Arbeitsblatt
Folie



Praxisbeispiel: Produktion
Praxisbeispiel

Sie erhalten den Auftrag eine Produktionsabteilung neu zu organisieren.

Leitung

Verkauf Einkauf Produktion

Arbeitsvorbereitung

Logistik Konstruktion

HR / Personal Finanzen

Produktionslinien

Serienfertigung

Sonderbau

Anlagenbau

Qualitätssicherung

Drittkunden

Spedition Lagerlogistik



Praxisbeispiel: Produktion
Praxisbeispiel

Wo verändert werden darf
Was liegt innerhalb der Grenze

Restriktionen: zwingende Vorgaben
Rahmenbedingungen

Vereinfachen. Untersysteme
Teilsysteme: andere Arten

Übergänge

Vom Groben ins Detail

Mehrspurigkeiten



Praxisbeispiel: Produktion
Praxisbeispiel

Systemgrenzen: Wo verändert werden darf? 
- Klären der Auftrages 
- Bilden von autonomen Arbeitsteams pro Produktbereich
- inkl. Einbezug Produktmanager der Konstruktion

Einflussgrössen: zwingende Vorgaben Rahmenbedingungen
- Zeit- und Schichtreglement
- Vorgabe: keine Entlassungen etc.

Teil-Subsysteme: Vereinfachen. Untersysteme bilden
Teilsysteme
- Steuerungssystem zB. SAP
- Wartung und Unterhalt
- Informatiksystem

Subsysteme
- Seriefertigung
- Sonderbau
- Anlagenbau
- Drittkunden



Praxisbeispiel: Produktion
Praxisbeispiel

Schnittstellen bestimmen Übergänge

Sub- Teilsysteme analysieren Vom Groben ins Detail

Gemeinsamkeiten ermitteln - Mehrspurigkeiten



Anhang



Organisationslehre - Aufbau

22. August 07

Grundlagen
Grundbegriffe
Sichtweisen
Gestaltungsaspekte

Organisatorische
Aufgaben

5. Sept. 07

Organisatorische 
Aufgaben

Aufbau-
organisation
-Stellenbildung

12. Sept. 07

Aufbau-
organisation
Organigramme
Organisationsformen

Prozess-
organisation

19. September 
fällt aus

Kompensation 
am 26.1.08



Organisationslehre - Aufbau

27. Okt. 07 10. Nov. 07 8. Dez. 07 26.1.08

Grundlagen organisatorischer Wandel

Organisatorische Techniken und Instrumente

Besonderheiten von Organisationen

Prüfung Prüfung



Organisationslehre - Aufbau

2008 2008 2008 2008

Grundlagen Projektmanagement


