ORGANISATIONSPLANUNG. Wie gut ist der Betrieb organisiert? Sind alle Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen klar geregelt? Gerade in Schreiner- oder anderen Handwerksbetrieben gehen
solche Themen gerne in der Hektik des Alltags unter — aber meistens nicht ohne Folgen.

Wer macht was, wie, wann und warum?

Die Schreinerei Markus Fust AG in Wil SG
ist in den letzten 13 Jahren von einem auf
54 Mitarbeiter gewachsen; 16 davon sind
Schreiner- und Innenausbauzeichnerlernen-
de. «<Wir haben bis heute jede Betriebsgros-
se durchlebt. Uns war stets wichtig, dass die
Firmenstrukturen méglichst einfach orga-
nisiert sind. Das gilt auch heute noch als
mittelgrosses Unternehmen», betont der Ge-
schiftsleiter Markus Fust.

Jede Abteilung tragt Verantwortung

Der Betrieb ist in die Bereiche Verkauf, tech-
nische Planung, Maschine, Bank, Oberfliche
und Montage unterteilt, die wiederum von
Abteilungs- beziehungsweise Produktions-
leitern gefiihrt werden. Die Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen sind im Organi-
gramm und in den Stellenbeschreibungen
klar geregelt. «Je grosser eine Firma, desto
wichtiger ist es, dass diese Punkte klar ge-
regelt sind, zumal unser Betrieb mit vielen

Lernenden arbeitet. Wir erreichen dadurch

auch mehr Professionalitit, wenn jede Fach-
person sich auf ihr Kerngebiet konzentrie-
ren kann. Dies erh6ht nicht nur die Zufrie-
denheit unserer Mitarbeitenden, sondern
auch die Flexibilitdt unseres Betriebs», er-
klart Markus Fust.

Trotz Organigramm und geregelten Verant-
wortlichkeiten seien die Ubergiinge an den
Schnittstellen zwischen den einzelnen Ab-
teilungen stets eine Herausforderung, die
tdglich aufs Neue geldst werden miisse. «Die
Kommunikation zwischen den Abteilungen
ist sehr wichtig. Das gelingt zwar noch nicht
immer optimal, aber es ist unser grosses
Ziel, dass zukiinftig bei jedem Auftrag ein
Ubergabegesprich von der einen Abteilung
zur anderen stattfindet», sagt Fust. Jede Ab-
teilung trigt die Verantwortung fiir ihre
Arbeit, sei es beziiglich der Qualitit und
Ausfiihrung oder der Termineinhaltung. So
werden fiir jede Abteilung Zwischentermi-

Die Markus Fust AG

hat sich innerhalb
weniger Jahre vom
Einmann- zum mittel-
grossen Betrieb entwi-
ckelt. Strukturen und
Organisation mussten
stindig angepasst
werden.

ne gesetzt, die vom Produktionsleiter lau-
fend tiberpriift werden.

Aufgaben und Kompetenzen

Mit dem Erwerb seines Lehrbetriebs vor et-
was mehr als einem Jahr sind die organisa-
torischen und koordinativen Herausforde-
rungen noch grosser geworden. Fust produ-
ziert nun mit seinem Team nicht mehr am
urspriinglichen Standort, sondern rund
einen Kilometer weiter westlich. In den bis-
herigen Rdumlichkeiten ist ein Kundencen-
ter entstanden.

Die Organisation der Prozessabldufe sei in
den meisten Schreinereien geregelt, stellt
Urs Scherer vom Beratungsunternehmen
Tre Innova in Hiinenberg fest. Hingegen
mangle es oft an der Regelung der Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen, sprich an
der Aufbauorganisation des Betriebs. «<Wer
welche Verantwortung iibernehmen darf
und welche Kompetenzen hat, ist in vielen
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Betrieben hiufig nur informell vereinbart,
aber nicht klar definiert. Das kann zu Miss-
verstindnissen fithren - vor allem bei zwi-
schenmenschlichen Problemen oder in
stressigen Situationen.» Grundséitzlich gel-
te es, drei Bereiche aufeinander abzustim-
men: die Aufgabenverteilung, die Regelung
der Verantwortlichkeiten und die Vergabe
der Kompetenzen. Sei jemand beispiels-
weise fiir die Lagerhaltung verantwortlich,
brauche er auch die Kompetenzen, Lager-
bestellungen auszuldsen. «Oft hapert es bei
der klaren Definition der Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen. Entweder wird
dies vergessen, oder man regelt sie ad hoc»,
kritisiert Urs Scherer.

Nicht selten fillt es den Firmeninhabern
schwer, Verantwortung und Kompetenzen
abzugeben, obwohl dies gerade fiir die Or-
ganisation wie auch die Mitarbeitermotiva-
tion das Beste wire. «Flir hoher gestellte
Funktionen empfiehlt es sich, eine saubere
Aufbauorganisation mit Verantwortungen
und Kompetenzen zu erstellen - sei es im
Stellenbeschrieb oder mittels einem Organi-
gramm mit dazugehoriger Verantwortlich-
keitsmatrix oder Zustindigkeitsmatrix und
Funktionendiagramm, also Aufgaben- und
Kompetenzzuweisung», betont Urs Scherer.

Alle 14 Tage Teamsitzung

Mit einer Verantwortlichkeitsmatrix arbei-
tet zum Beispiel die Oesch Innenausbau AG
in Steffisburg. Das 30-kopfige Unternehmen
habe fiir alle Kaderstellen einen detaillier-
ten Stellenbeschrieb sowie eine Matrix mit
den entsprechenden Zustdndigkeiten und
Stellvertreterfunktionen ausgearbeitet, wie
Geschiftsfiithrer Fritz Oesch erzdhlt. Eine
stindige Herausforderung seien - trotz Ma-
trix und Stellenbeschrieb - die Schnittstel-

Mit schlecht organi-
sierten Abldufen und
unklarer Kompeten-
zenregelung wird die
tdgliche Zusammen-
arbeit im Betrieb zu
einer Zerreissprobe.

len zwischen den einzelnen Bereichen. «Der
Verkauf beispielsweise muss die Grundla-
gen fiir einen Auftrag so erarbeiten, dass der
Sachbearbeiter das Projekt sauber tiberneh-
men kann. Diese Uberginge miissen klar
geregelt sein. Im Alltag gehen solche Sachen
gerne mal unter. Vielleicht bin ich in diesem
Bereich als Chef sogar die grosste Schwach-
stelle.» Alle 14 Tage trifft sich das Team zur
gemeinsamen Sitzung, um die Koordina-
tion zwischen den Nahtstellen zu verbes-
sern und Schwachpunkte auszumerzen.

Fiir Fritz Oesch wire der Betrieb ohne diese
Organisationsstrukturen heute nicht mehr
denkbar. «<Wir sind dadurch effizienter und
kostengtinstiger geworden. Natiirlich passie-
ren immer noch Fehler, doch eine Null-Feh-
ler-Kultur streben wir nicht an, denn dar-
unter wiirde die Innovationskultur leiden.»

Prozesse und Strukturen abstimmen

Leider sind sich viele Handwerksbetriebe
der Bedeutung einer solchen Organisations-
struktur zu wenig bewusst. Oder die guten
Vorsitze gehen im hektischen Tagesgeschift
unter. Eine weitere Herausforderung ist laut
Urs Scherer, dass solche Arbeiten meist nur
vom Chef, aber nicht gemeinsam mit dem
ganzen Team erarbeitet werden. Dabei gehe
es doch um die Vernetzung der verschiede-
nen Arbeiten im Betrieb. «Die Prozesse und
Strukturen in der Firma miissen aufeinan-
der abgestimmt sein. In manchen Hand-
werksbetrieben ist dies nicht der Fall.» Doch
wie konnte eine solche Vernetzung aus-
sehen? Wie Urs Scherer erklédrt, beginne
dies bereits beim ersten Kundenkontakt:
«Es muss klar geregelt sein, wie und wer die
weitere Bearbeitung der Kundenanfrage
macht und welche Daten und Angaben beim
Kundengesprdch erfasst werden miissen.

WIRTSCHAFT |

Denn die weitere Bearbeitung durch den
Kalkulator oder die Arbeitsvorbereitung
sollte moglichst ohne viele Riickfragen er-
folgen kénnen.»

Gehen Daten verloren, bedeutet dies fiir
das Team Mehrarbeit. Hiufig verursachen
die Schnittstellen zwischen den einzelnen
Abteilungen wie Verkauf und Avor oder
Werkstatt und Montage Missverstindnisse.

Saubere iibergabe

Wie lassen sich solche Schnittstellenprob-
leme verhindern? Die Aufgaben der einzel-
nen Bereiche miissen klar geregelt werden,
rit Urs Scherer. Dazu gehore eine saubere
Ubergabe der Arbeiten, beispielsweise vom
Sachbearbeiter in die Werkstatt. Natiirlich
konne es vorkommen, dass wegen des Dru-
ckes im Tagesgeschift noch nicht alle Anga-
ben feststiinden. Dann miisse dies aber bei
der Ubergabe klar vermerkt werden. «Feh-
len diese Angaben bei der Ubergabe, steigt
die Gefahr von Fehlerquellen, Missverstind-
nissen und Mehraufwand. Dies kann sich
schnell bis zur Montage durchziehen. Oft-
mals sind die Auftragsmargen der Hand-
werker derart klein, dass ein Mehraufwand
gar nicht mehr drin liegt», gibt Urs Scherer
zu bedenken. FM

- www.treinnova.ch
- www.fustwil.ch

- www.oesch.ch
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