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Lernsituationen Industrie

Geschaftsprozesse Vorwort

Vorwort

Lernprozesse finden heute unter anderen Bedingungen statt. Insbesondere in der Didaktik der
Betriebswirtschaftslehre hat sich das Lernen an konkreten, praxisorientierten Situationen e-
tabliert. Die zukunftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen eigenverantwortlich und funkti-
onsubergreifend begriindete Entscheidungen zum Wohl des Unternehmens treffen. Um die-
ses Ziel zu erreichen, mussen die Lernenden mithilfe von konkreten Fallsituationen an die An-
forderungen des beruflichen Alltags herangefiihrt werden.

Die vorliegenden kommentierten Losungen dienen als Leitfaden zur Losung der im Materia-
lienband gestellten Aufgaben. Sie sind inhaltlich umfassend angelegt und bilden eine Art Er-
wartungshorizont. Dabei ist zu beachten, dass naturlich auch anders formulierte Losungen
moglich sind.

Die modular aufgebaute Konzeption dieser Buchreihe entspricht dem Lernfeldgedanken. So
wird mit jedem Buch auch (mindestens) ein Lernfeld abgebildet. Alle Bucher dieser Reihe grei-
fen sodann inhaltlich ineinander und komplettieren den Lernfortschritt. Daneben ist aber auch
jedes Modul in sich geschlossen und kann daher unabhangig von den anderen genutzt werden.
Auf diese Weise erhalt der Anwender beispielsweise die Moglichkeit, die Module als Ergan-
zung zum eingefuhrten Informationsbuch einzusetzen. In diesem Fall Gbernehmen die abgebil-
deten Falle die gesamte Arbeit der Unterrichtsvorbereitung. Der Lehrer wird zum Moderator, der
den Lernprozess uberwacht, den Handlungsfortschritt moderiert und anleitet sowie letztlich bei
der Lernsicherung behilflich ist. Anstelle zeitintensiver Unterrichtsvorbereitung kann der Leh-
rer sich somit mehr auf die Férderung der Handlungsqualifikation seiner Schuler/innen konzent-
rieren.

Alle Module dieser Reihe beziehen sich auf ein einheitliches Modellunternehmen. Die Schu-
ler/innen werden auf diese Weise zu Auszubildenden dieses Unternehmens. Damit folgt die di-
daktische Konzeption dem bekannten Leitbild einer Ubungsfirma.

Jede Lerneinheit ist einheitlich aufgebaut. Die Schuler/innen werden mithilfe einer praktischen

Situation in eine Handlungssituation eingeflihrt. Im nachsten Schritt missen sich die Lernen-
den das notwendige Fachwissen aneignen. Neben den umfangreichen Informationen, die in

diesem Buch enthalten sind, spricht nichts gegen die Nutzung von Sekundarliteratur. Letztend-
lich sollen die Schiler/innen dann in der Lage sein, Entscheidungen zu treffen und die gestell-

ten Handlungsaufgaben zu I6sen.

Die Lerneinheiten werden mit Vertiefungsaufgaben abgeschlossen. Hier kdnnen die Schu-
ler/innen ihr erworbenes Wissen unter Beweis stellen und ihr Kénnen selbst kontrollieren.

Autor und Verlag Sommer 2010
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Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschaftsprozesse erfassen

Kapitel 1: Der Markt als Ausloser eines Geschaftsprozesses/Zielsysteme des Unternehmens

2. Beispiele fur die strategische, taktische und operative Zielbildung:

Strategi- Marktflhrer als in Deutschland produzierender Hersteller 6kologisch gefertigter
sches und hautfreundlich nutzbarer, hochmodischer Bekleidung fur Herren, Damen und
Ziel Kinder zu glnstigen Preisen.
Taktlsqhe Ziel- Verzicht auf Sicherung der MarktfGhrer im
Unterziele inhalt umweltschadliche | Hautvertraglichkeit | Segmentin
Rohstoffe der Produkte Deutschland gefer-
tigter Bekleidung
Ziel- 100 %iger Einsatz Bei allen herge- Marktanteil groRer
ausmaf umweltfreundlicher | stellten Produkten als der der Ubrigen
Rohstoffe soll die Hautver- Konkurrenten.
traglichkeit durch
ein Gutesiegel ga-
rantiert werden.
Zielzeit- 5 -6 Jahre 3 - 4 Jahre 5 -6 Jahre
raum
Operative Ziel- Kostensenkung bei | Steigerung des Be- | Steigerung der
Unterziele inhalt Baumwolle kanntheitsgrades Kontakthaufigkeit
der eigenen Pro- eingesetzter Kom-
dukte munikationsmedien
Ziel- Senkung der Ein- Steigerung des Be- | Vermittlung der
ausmal standspreise um 10 | kanntheitsgrades in | kommunikationspo-
% der relevanten Ziel- | litischen Zielinfor-
gruppe mationen
Zielzeit- 1 Jahr 6 Monate 3 Monate
raum
Ziel- Vergleich der aktu- | Vergleichsdaten Steigerung des
operati- ellen Einstands- aus einer repra- 1.000er-Kontaktes
onalisier- | preise sentativen Ziel-
barkeit gruppenbefragung




Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschéftsprozesse erfassen

3. a) (Beispielhafte) Arbeitsschritte zur Festlegung der Corporate Identity (Cl):

Schritt 1: Ist-Aufnahme des derzeitig vorhandenen Eigenbildes
Dabei sollen folgende Fragen geklart werden:

e Wofiir steht unser Unternehmen? Wie wird unser Unternehmen in der Offent-
lichkeit wahrgenommen und eingeschatzt?

e Welche Starken und Schwachen weisen wir zurzeit auf? Was kann unser Un-
ternehmen besonders gut und was wird zurzeit noch schlecht gehandhabt?

* Worin besteht unsere Einmaligkeit? Was konnen wir besser als die Konkur-
renz?

* Wer sind unsere Konkurrenten? Wodurch unterscheiden sich die Wettbewer-
ber?

* Welche Gefuhle vermittelt das Unternehmen den Mitarbeitern/innen?

e Wer sind unsere Partner und wie schatzen diese uns ein? Welches Verhalt-
nis besteht beispielsweise zu den Lieferanten?

Schritt 2: Ist-Aufnahme des derzeitig vorhandenen Fremdbildes

Die Erfassung erstreckt sich dabei auf interne und externe Informationsquellen.

* Interne Erfassung: Erfassung der Einstellung der Mitarbeiter/innen

* Externe Erfassung: Erfassung der Einstellung der Lieferanten, Kunden, Kapi-
talgeber, der allgemeinen Offentlichkeit, speziellere Institutionen

Schritt 3: Festlegung der Kernelemente der Unternehmensphilosophie

Zur Konkretisierung werden zwei Mal3nahmen getatigt:

e Sammlung von, Diskussion Uber und Festlegung der wesentlichen Leitsatze,
die zur allgemeinen ldentifizierung mit dem Unternehmen dienen.

* Ableitung konkreter bereichs- und aufgabenbezogener Richtlinien, die als
Vorgaben fur die Mitarbeiter/innen dienen.

Schritt 4: Festlegung und Abstimmung der Cl-Elemente

Bestimmung

* des Verhaltens: Positive Gestaltung aller interpersonellen Beziehungen der
Mitarbeiter/innen im Unternehmen und mit externen Personen (z. B. allge-
meine Fuhrungsregeln, Umgangskodex).

* der Kommunikation: Festlegung einer ,gemeinsamen® Sprache (Umgangs-
ton, Fachbegriffe) sowie Gestaltung von Kommunikationsregeln mit Externen
(Image, Public Relations, Sales Promotion, Sponsoring).

* des Erscheinungsbildes: Bestimmung eines einheitlichen (internen und ex-
ternen) Erscheinungsbildes (z. B. Logo/Markenzeichen, einheitliches Pro-
duktdesign, Arbeitsbekleidung, Kleidungsordnung).

Schritt 5: Umsetzung und Kontrolle des Umsetzungserfolges

Konsequente Umsetzung der Elemente des Leitbildes auf allen Hierarchieebe-
nen und standige Kontrolle des Zielereichungsgrades.

Kapitel 1: Der Markt als Ausloser eines Geschaftsprozesses/Zielsysteme des Unternehmens




Lernfeld 2: Marktorientierte

Geschatsprozesse erfassen | Kapitel 1: Der Markt als Ausloser eines Geschaftsprozesses/Zielsysteme des Unternehmens

b) Beispiel fur ein Leitbild der Heller Natur GmbH

Unternehmensphilosophie der Heller Natur GmbH, Diisseldorf

* Wir wollen ausschlieRlich 6kologisch vertragliche Bekleidung herstellen. Eine Belastung
der Umwelt auf allen Stufen von der Beschaffung bis zum Vertrieb soll so weit wie mog-
lich verringert werden.

* Wir wollen hochwertige Produkte zu vernlnftigen Preisen herstellen. Neben 6kologi-
schen Aspekten sollen die Haltbarkeit und die Hautvertraglichkeit der Bekleidungsartikel
im Vordergrund stehen.

* Wir wollen modische Artikel anbieten und dabei die Mode weitgehend mitbestimmen.
Unsere Produkte sollen keinem Trend nachlaufen sondern Trends setzen. Hierzu ist es
notwendig, die Konsumentenwiinsche und die Geschmacksveranderungen frihzeitig
und genau zu erkennen und in der Fertigung umzusetzen.

e Die Leistung des Unternehmens beruht auf der Leistungsfahigkeit und dem Leistungs-
willen jeden einzelnen Mitarbeiters. Jeder Mitarbeiter tragt zur Erreichung der Unter-
nehmensziele bei.

» Die Mitarbeiter/innen werden als gleichberechtigte, verantwortungsvoll handelnde Part-
ner behandelt. Aus diesem Grund wird jedem Mitarbeiter ein leistungsabhangiger Ver-
antwortungsbereichs Ubertragen. Management und betroffene Arbeitnehmer legen ge-
meinsam Ziele fest, flr deren Erreichung sie allein verantwortlich sind.

* Die Mitarbeiter untereinander verhalten sich respektvoll und freundschaftlich. Kollegen
werden nicht als Konkurrenten sondern als gleichberechtigte Partner angesehen.

* Die Ertrage des Unternehmens werden zu gleichen Teilen zur Sicherung des Standor-
tes und der dort vorhandenen Arbeitsplatze sowie zur Wertsteigerung der Investments
der Kapitalgeber, insbesondere der Gesellschafter genutzt.

e Unsere Lieferanten verstehen wir als gleichberechtigte Partner, die mit dazu beitragen,
unsere Unternehmensziele zu erreichen. Eine vertrauensvolle und langfristig ausgelegte
Zusammenarbeit soll dabei die Leistungsfahigkeit aller Beteiligter starken.

e Unsere Kunden sind der Grund fir all unsere Handlungen. Der Kunde bestimmt, was in
unserem Unternehmen zu machen ist. Seine Wiinsche werden erfiillt, seine Kritik ernst
genommen.

e Wir verstehen uns als Bestandteil der Volkswirtschaft und der Umwelt. In diesem Sinne
ubernehmen wir soziale und 6kologische Verantwortung.

c) Personliche Meinung zur CI (schulerindividuelle Losung), z. B.:

* Die Unternehmensphilosophie macht allen Beteiligten die angestrebten Ziele deutlich.
Hierdurch erlangen interne und externe Personengruppen Klarheit Uber die Ausrichtung
des Unternehmens.

e Die Cl fuhrt dazu, dass die Mitarbeiter sich mit ,ihrem" Unternehmen identifizieren. Sie
sind stolz, fur ihren Arbeitgeber zu arbeiten (z. B. nennen sich die Mitarbeiter von Hen-
kel Henkelaner).

* Die ClI, insbesondere das Corporate Design, kann flr absatzpolitische Ziele genutzt
werden. Eine einzigartige Cl kann sich auf das Image der unternehmenseigenen Pro-
dukte durchschlagen.

» Die Unternehmensphilosophie schafft in der Offentlichkeit Vertrauenswirdigkeit. Die
Bevolkerung bekommt von einem ansonsten anonymen Unternehmen ein plastisches,
geistig nachvollziehbares Bild.



Lernfeld 2: Marktorientierte
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Kapitel 1: Der Markt als Ausloser eines Geschaftsprozesses/Zielsysteme des Unternehmens

4. In den vier Situationsschilderungen werden in erster Linie betriebliche Fehlorganisationen
und Kommunikationsschwierigkeiten im Rahmen der Betriebsorganisation angeschnitten. Im
Einzelnen werden folgende Probleme angefuhrt:

o Situation 1:

Die Probleme des Kunden werden nicht erkannt bzw. nicht ernst genommen,

der Kunde kann sein Problem gegenuber dem Hersteller nicht vorbringen,

der Hersteller nutzt die Informationen des Kunden nicht fir die Produktverbesserung,
der Kunde wird ignoriert und er wendet sich der Konkurrenz zu,

das Image des Herstellers verschlechtert sich,

etc.

o Situation 2:

In der Einkaufsabteilung laufen immer die gleichen Routinearbeiten ab,
es werden immer Anfragen an die gleichen sechs Lieferanten versandt,

der Lieferant wird als Werkstofflieferer eingestuft und mit ihm wird keine weiterreichen-
de Kommunikation betrieben,

zwischen Kunde und Lieferanten findet keine Kooperation statt,
etc.

o Situation 3:

Das Unternehmen hat die Kostensenkung nur halbherzig betrieben,

die "Verschlankung" des Angebotsprogramms hat dazu gefuhrt, dass viele Kunden kei-
nen geeigneten Artikel mehr finden,

auf die Bedurfnisse des Kunden wird nicht eingegangen; entweder kauft der Kunde die
Produkte oder er lasst es sein,

spezielle Kundenwinsche werden nicht akzeptiert (keine Flexibilitat gegenltber Kun-
denwunschen),

etc.

o Situation 4:

der Ausbildungsbetrieb ist streng hierarchisch aufgebaut (die Arbeitnehmer verantwor-
ten sich gegentber dem Abteilungsleiter, dies sich gegenuber der Hauptabteilungsleite-
rin)

die Unternehmensorganisation ist funktional, d. h. jede Abteilung sieht nur die eigenen
Ziele,

Fehler werden auf andere Abteilungen/Mitarbeiter geschoben,

da der Betrieb unubersichtlich organisiert und die Verantwortlichkeiten hierarchisch or-
ganisiert sind, haben abteilungsubergreifende Mallnahmen kaum/ gar keinen Erfolg,

die Ignoranz gegenuber Fehlern fuhrt dazu, dass die Mitarbeiter sich nicht mit den Un-
ternehmenszielen identifizieren,

etc.




Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschéftsprozesse erfassen

Kapitel 1: Der Markt als Ausloser eines Geschaftsprozesses/Zielsysteme des Unternehmens

5. Durch die folgenden (beispielhaft genannten) Bedingungen sind die Markte heutzutage ge-
pragt:

Q

Q
Q
Q

Zunehmender Konkurrenzdruck auf allen Absatzmarkten bis hin in die Marktnischen.
Starke und schnelle Veranderung der Kundenwuinsche.
Immitationsdruck durch Konkurrenz bei erfolgreichen Produkten.

Auf Grund des Drucks zur eindeutigen Positionierung Kostendruck in Convenience-
Markten und hohe Qualitatsanforderungen in Prestige-Markten.

Kurze Produktlebenszyklen (schnelle Modellwechsel, kurze Modezyklen, hoher Innovati-
onsgrad, Verklrzung der Halbwertzeit des Wissens).

Die Liberalisierung der Markte flhrt zu einer Intensivierung des Wettbewerbs (Wettbe-
werbsbeschrankungen fallen weg, staatlich geschutzte Monopole werden privatisiert etc.).

Die Globalisierung der Markte zieht eine Unternehmenskonzentration nach sich, in der nur
noch wenige, grof3e Unternehmen uberlebensfahig sind (Folge: Konkurrenzkampfe im en-
gen Oligopol).

Gelingt es Unternehmen nicht, sich diesen Bedingungen organisatorisch anzupassen, so
sind diese in ihrer Existenz gefahrdet.

10
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Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

1. Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit Abte(illggasrgtung

zur Erfullung von Aufgaben in einem Unternehmen.
Sie entsteht durch die Zusammenfassung von Ein-
zelaufgaben (Stellenaufgabe) zum Aufgabenbe-
reich einer Person (Stelleninhaber).

Eine Instanz ist eine Stelle mit Leitungsbefugnis.

Eine Abteilung ist eine Zusammenfassung von
Stellen zu einem Verantwortungsbereich unter ein-
heitlicher Leistung (Abteilungsleiter, Instanz).

2. In einer Stellenbeschreibung werden

Q

Q

Q

Stellen-
inhaber

die Aufgaben und Kompetenzen des
Stelleninhabers,

die Anforderungen an den Stelleninhaber sowie

die Einordnung der Stelle in die Aufbauorganisa-
tion des Unternehmens

beschrieben.
Mithilfe der Stellenbeschreibung sollen

Q

Q

Q

Q

Zustandigkeiten und Kompetenzen sichergestellt werden,
Uber- und Unterordnungsverhéltnisse eindeutig festgelegt werden,

eindeutige Vorgaben Uber die vom Stelleninhaber zu erbringende Leistungen gemacht
werden.

die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Stellen koordiniert und optimiert werden.

Zu den Inhalten der Stellenbeschreibung gehoren:

Q

Q

Q

Stellenbezeichnung
Aufgaben der Stelle unterteilt in Hauptaufgabe und Einzelaufgaben (Arbeitsbild),

Kompetenzen der Stelle, also Anordnungs- und Bedienungsbefugnisse, ggf. Unter-
schriftsbefugnisse (Kompetenzbild),

Stellenanforderungen hinsichtlich fachlicher Qualifikation, speziellen Kenntnissen und
personlichen Eigenschaften (Besetzungsbild),

organisatorische Eingliederung durch Uber-, Unter- und Gleichordnung anderer Stellen
(Instanzenbild)

Verwendungsmaglichkeiten einer Stellenbeschreibung:

© © 0 © o o

Stellenausschreibung (Festlegung des Anforderungsprofils)
Einstellungsgesprache, Bewerberauswahl (Qualifikationsanforderungen)
Organisationsplanung (z. B. Stellengliederung im Rahmen der Aufbauorganisation)
Mitarbeiterbeurteilung (z. B. anhand der zu erbringenden Leistungen)

Lohn- bzw. Gehaltsbestimmung (Gruppierung anhand der Stellenanforderungen)

Abstimmung der Kompetenzbereiche (Regelung der Vollmachten) sowie der
Informations- und Kommunikationswege (Instanzenweg)

Ausstellung von Arbeitszeugnissen (Grundlage fir die Formulierung in qualifizierten
Zeugnissen)

Nachfolgeregelungen (z. B. anhand der organisatorischen Eingliederung der Stelle)

11
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Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

3. Ergebnis der Aufgabenanalyse und -synthese:

Geschéftsleitung
I 1
| Kaufmannische Leitung | | Technische Leitung |
.......... : : peeeee “eeeeeene I peeeee
Hauptabteilungsleitung | | Hauptabteilungsleitung | | Hauptabteilungsleitung Hauptabteilungsleitung Leitung Hauptabteilungsleitung
Beschaffung Personalwesen Rechnungswesen Konstruktion/AV Produktion Lager/Logistik
............ 1 1
I 1 I I 1 I
Abteilungsleitung Abteilungsleitung Abteilungsleitung Produktionsleitung Produktionsleitung Produktionsleitung
Aus-/Weiterbildung Entgeltabrechnung Personalverwaltung Produkt A Produkt B Produkt C
............... | : e B I o
Stelle Stelle Stelle Leitung Leitung Leitung
Leistungsabrechnung Entgeltabrechnung Datenverwaltung Produktionsabschnitt 1| | Produktionsabschnitt 2 | | Produktionsabschnitt 3
I I
| | | | | |
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
A B C A B C

Die Zentralisation von Aufgaben in Abteilungen richtet sich flr gewdhnlich an folgenden Krite-

rien aus:
Zentralisation nach ... Beschreibung
O) Verrichtungen Gleichartige oder zusammenhangende Tatigkeiten, bei
denen eine raumliche Nahe der Auslbung sinnvoll ist,
werden zusammengefasst.
@ Objekten Abhangig vom zu bearbeitenden Objekt (Werkstoff, Pro-
dukt, Region, Kundengruppe) werden unterschiedliche
Tatigkeiten zusammengefasst.
® raumlichen Abhangig von den zur Verfugung stehenden Raumlich-
Bedingungen keiten werden unterschiedliche oder gleichartige Tatig-
keiten zusammengefasst.
@ Arbeitsmitteln Tatigkeiten, zu deren Erledigung bestimmte (haufig im-
mobile) Betriebsmittel notwendig sind, werden zusam-
mengefasst.

12
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Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

4. Moglichkeiten der Abteilungsbildung:
@ Verrichtungsprinzip (Verrichtungszentralisation)

Gleichartige Tatigkeiten (= Verrichtungen) an verschiedenen Objekten (z. B. Produkt-
gruppen) zusammengefasst (zentralisiert). Die Verrichtungszentralisation fuhrt immer
zu einer Objektzentralisation auf der nachfolgenden Ebene.

Unizrnznmeanslaiiung

Einkaufsabteilung Verwaltung Verkaufsabteilung

Abteilungsebene:
Zentralisation nach
Verrichtungen

| Werkstoff A |

0 Bezugsquellen-
ermittlung

@ Angebots-
einholung

@ Angebots-
vergleich

0 Bestellung

@ Termin-
Uberwachung

@ Mahnung

| Werkstoff B |

0 Bezugsquellen-
ermittlung

© Angebots-
einholung

@ Angebots-
vergleich

0 Bestellung

0 Termin-
Uberwachung

@ Mahnung

Stellenebene:
Dezentralisation
nach Objekten

| Produkt X |

@ Kunden-
betreuung

@ Angebots-
erstellung

0 Auftrags-
annahme

0 Marketing-
mafRnahmen

O After-Sales-
Marketing

| ProduktY |

0 Kunden-
betreuung

@ Angebots-
erstellung

@ Auftrags-
annahme

@ Marketing-
malnahmen

O After-Sales-
Marketing

Objektprinzip (Objektzentralisation)

Die Stellen werden nach gleichartigen Tatigkeiten und unterschiedlichen Objekten zusam-
mengefasst (organisatorische Gliederung nach durchzufihrenden Tatigkeiten). Die Ob-
jektzentralisation bedingt auf der folgenden Ebene immer eine Verrichtungsdezentralisa-
tion.

Unizrna2nmeans

Werkstoffe Verwaltung Produkte

Abteilungsebene:
Zentralisation nach
Objekten

Stellenebene: Angebots-
Dezentralisation einholung
nach Verrichtungen @ Bezugsquellen-

ermittlung
@ Angebots-

Angebots-
einholung

Auftrags-
bearbeitung

O Termin-
Uberwachung

Marketing-
malnahmen

@ Angebots-
erstellung
o Auftrags-

@ Marketing-
malnahmen
0 After-Sales-

@ Mahnung

einholung annahme Marketing

Kunden-
betreuung

© Kunden-
betreuung

Angebots-
bearbeitung

@ Angebots-
vergleich
@ Bestellung

Verrichtungszentralisation Objektzentralisation

@ Anwendbar bei relativ ahnlichen
Objekten.

@ Anwendbar bei Objekten, fur die
Spezialkenntnisse bendtigt werden.

@ Bei grofReren Unternehmen entspricht
die Objektzentralisation der Sparten-
organisation (Divisionalisierung).
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Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschéftsprozesse erfassen

Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

5. Folgen der Abteilungsbildung fur die Entscheidungsbefugnisse
Zentralisation bzw. Dezentralisation sind auch im Hinblick auf die Entscheidungsbefugnisse

von grofl3er Bedeutung:

Entscheidungszentralisation

= Entscheidungen werden von wenigen
Instanzen getroffen

Entscheidungsdezentralisation

= Entscheidungsbefugnisse werden auf
viele Instanzen verteilt

Vorteile der Konzentration auf wenige
Instanzen

@ Einheitlichkeit in der Entscheidung
@ Gute Kontrolle Uber Verantwortung

@ Vorausgesetzt wird eine Qualifikation der
Vorgesetzten bezlglich ihres Flihrungs-
stils

Vorteile der Delegation auf mehrere
Instanzen

@ Entlastung der Ubergeordneten
Instanzen

@ Schnelle Entscheidungsfindung

@ Hohe Entscheidungsqualitat wegen der
Nahe zu den Spezialproblemen

6. Vor- und Nachteile des Objekt- und des Verrichtungsprinzips:

Vorteile des Verrichtungsprinzips

Vorteile des Objektprinzips

@ Mitarbeiter sind auf bestimmte Arbeiten
spezialisiert.

Ein Mitarbeiter verfiigt liber Spezialkenntnisse fiir
das Materialdispositionsprogramm. Er ist daher
fur die Materialdisposition aller Werkstoffe zu-
sténdig.

@ Durch die Stellenbildung kann eine aus-
geglichene Arbeitsbelastung Uber einen
bestimmten Zeitraum gewahrleistet wer-
den.

Mitarbeiteranzahl und Tétigkeiten je Stelle wer-
den so abgestimmt, dass (ber einen bestimmten

Zeitraum eine konstante Beschéftigung gewé&hr-
leistet ist.

@ Mitarbeiter kennen sich mit den zu bear-
beitenden Objekten gut aus.

Ein Mitarbeiter verfiigt (iber Spezialkenntnisse
Uber einen bestimmten zu beschaffenden Werk-
stoff. Er ist daher mit dem gesamten Beschaf-
fungsprozess betraut.

@ Samtliche Arbeitsschritte fur ein Objekt
werden von einer Abteilung ausgefihrt,
sodass die Mitarbeiter einen Uberblick
uber den Gesamtprozess erhalten.
Probleme, die im Beschaffungsprozess auftreten
(Lieferengpdsse, mangelhafte Materialqualitét),

kdnnen durch eine Person erkannt und geldst
werden.
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Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschéftsprozesse erfassen

Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

7. Zeigen Sie Vor- und Nachteile der klassischen Leitungssysteme auf.

Qo

Liniensystem

Vorteile:

@ klar Uberschaubare Instanzenwege
@ eindeutige Kompetenzzuweisung

Funktions-/Mehrliniensystem
Vorteile:

@ Entscheidungen werden von kompe-
tenten Stellen getroffen

o teilweise kiurzere Instanzenwege

Stabliniensystem
Vorteil:
@ Erhohung der Entscheidungskompetenz

Spartenorganisation
Vorteile:

@ klare Zuordnung der Verantwortung auf
eigenstandige Teilbereiche

@ Marktnahe der Sparten

Matrixorganisation
Vorteil:

@ Trotz funktionsorientierter Organisation
bleiben die unternehmerischen Ge-
samtziele im Zentrum der Betrachtung.

@ Nutzung der schopferischen Kreativitat
der Mitarbeiter

Nachteile:

@ lange Instanzenwege/zeitraubende Kom-
munikationswege

@ geringe Entscheidungsflexibilitat bei
grolieren Unternehmen

Nachteile:
@ Kompetenziberschneidungen

@ widerspruchliche Entscheidungen
verschiedener Instanzen

Nachteil:

o Stabstellen haben keine Weisungsbe-
fugnis

Nachteile:

@ Geschaftsleitung verliert an Einfluss in
den Sparten

o ggf. arbeiten die Sparten gegeneinander
oder gleiche Arbeiten werden mehrfach
verrichtet

Nachteil:

o Konflikte fuhren zu Stérungen im Ablauf
(z. B. werden Konflikte nicht mehr
sachlich sondern personlich
ausgetragen).

o Kosten- und zeitintensive
Abstimmungsprozesse zwischen den
einzelnen beteiligten Instanzen.

. Mit zunehmender Unternehmensgrolie ergeben sich folgende Probleme:

@ Um die groRe Anzahl an Mitarbeitern organisieren zu kénnen, werden immer mehr Ma-
nagementebenen eingesetzt. Hierdurch entstehen lange Entscheidungswege, sodass
Entscheidungen sehr lange dauern und teilweise auf dem Weg "versanden".

o Da jeder ausfuhrende Mitarbeiter "lUber" sich eine Vielzahl verantwortlicher Instanzen
hat, flhlt er sich selbst fur seine Entscheidungen nicht verantwortlich. Dies flihrt dazu,
dass der Mitarbeiter auf der einen Seite die Bedeutung seiner Entscheidung als zu ge-
ring erkennt und Fehlentscheidungen auf andere Personen abgewalzt werden.

o Letztendlich fuhlen sich die ausfuhrenden Mitarbeiter als kleines Radchen im grof3en

Uhrwerk des Unternehmens, dessen Bedeutung zu vernachlassigen ist. lhre Tatigkeiten
sind nicht mehr auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichtet, da diese teil-

weise gar nicht mehr erkannt werden.
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Lernfeld 2: Marktorientierte

Geschaftsprozesse erfassen Kapitel 2: Aufbauorganisation als eine traditionelle Organisationsform des Betriebes

Die Anzahl der Hierarchieebenen bezeichnet man als Leitungsspanne. Mit zunehmender
Komplexitat der Tatigkeitsbereiche und dem Drang zu verstarkter Aufgabendelegation ver-
grolert sich die Leitungsspanne immer weiter. Durch die Verlangerung der
Informationswege und dem zunehmenden Personaleinsatz entstehen immense Kosten.

Ldsungsansatz:

Leanmanagement soll dieser Entwicklung entgegentreten: Managementebenen werden
eingespart, Entscheidungswege verkurzt, die Verantwortung und die Entscheidungsbefug-
nisse der ausfuhrenden Mitarbeiter ausgeweitet. Haufig werden aus Abteilungen teilauto-
nome Teams, die fUr ihre Entscheidungen selbst verantwortlich sind. Bei dieser Straffung
der Aufbauorganisation ist darauf zu achten, dass die einzelnen Stellen nicht Uberfordert
werden und Entscheidungen sich daher verzégern oder Fehlentscheidungen getroffen wer-
den.

Weisungs- A
befugnis Top-Management
grof®
Middle-Management
Lower-Management
ausfuhrende
| Mitarbeiter
gering
Anzahl der

> : )
gering groR Mitarbeiter
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Lernfeld 2: Marktorientierte
Geschéftsprozesse erfassen

Kapitel 3: Ziele der Geschéftsprozessorientierung

1. Gegenuberstellung von Aufbau- und Ablauforganisation:

Aufbauorganisation

Ablauforganisation

Die Aufteilung der betrieblichen Gesamt-
aufgabe in Teilaufgaben, die Zuordnung
dieser Teilaufgaben zu Stellen und Abtei-
lungen sowie die hierarchische Organisa-
tion der einzelnen Abteilungen nennt man
Aufbauorganisation. Die Aufbauorganisation
legt somit die Abteilungsstruktur fest. Er-
gebnis ist ein Organigramm.

Die Ablauforganisation legt die sukzessiven
Teilaufgaben eines Arbeitsprozesses fest.
Die Tatigkeiten eines bestimmten Arbeits-
ablaufs (oder: Prozesses) werden auf diese
Weise zeitlich und ortlich neben- oder hin-
tereinander angeordnet. Ziel ist dabei eine
maoglichst optimale Abstimmung zwischen
der Auslastung der Arbeitsressourcen (Ka-
pazitaten) und einer Verkirzung der Durch-
laufzeiten.

Erforderliche Schritte:

o Aufgabenanalyse:
Die betriebliche Gesamtaufgabe wird in
Teilaufgaben zerlegt. Die Zerlegung er-
folgt in der Regel funktional (nach Ver-
richtungen) oder nach Objekten.

o Aufgabensynthese und -zuweisung:
Im Rahmen der Stellenbildung werden
Teilaufgaben in der Art kombiniert, dass
daraus arbeitsteilige Einheiten (Stellen)
entstehen, die einer Person zugewiesen
werden konnen.

o Zuweisung der Weisungskompetenzen:
Durch die Einordnung einer Stelle in den
hierarchischen Aufbau eines Unterneh-
mens werden eindeutige Kompetenzen
festgelegt. Es existieren Stellen mit vor-
rangig leitenden und vorwiegend ausflh-
renden Tatigkeiten.

Eine Abteilung besteht sodann aus min-
destens einer Instanz und i. d. R. mehre-
ren untergeordneten Stellen.

Erforderliche Schritte:

o Aufgabenanalyse:
Die zur Erreichung eines betrieblichen
Zieles durchzufuhrenden Arbeitsschritte
werden festgelegt. Dabei existieren hau-
fig alternative Vorgehensweisen, bei de-
nen die Qualitat der Zielerreichung mit-
einander verglichen werden muss.

o Aufgabensynthese:
Besteht Klarheit Uber die durchzuflhren-
den Arbeitsschritte, ist zu klaren, in wel-
cher Reihenfolge diese sinnvollerweise
abzuarbeiten sind. Bei der Festlegung
der Bearbeitungsreihenfolge sind die be-
trieblichen Bedingungen (raumliche Ge-
gebenheiten, Anordnung der Betriebs-
mittel) etc. zu beachten.
Letztendlich ist das Dilemma der Ablauf-
planung so gut wie moglich zu l6sen.

Bei der Aufbauorganisation wird gefragt:
"Wer macht was?"

Bei der Ablauforganisation wird gefragt:
"Wie wird etwas, wann wird etwas, wo wird
etwas und womit wird etwas gemacht?"

Beispiele:

o Stellen- und Abteilungsbildung durch
Stellenbeschreibungen und Abteilungs-
organisation.

o Festlegung der Kompetenzen sowie der
Kommunikationswege.

Beispiele:
@ Organisation bestimmter Arbeitsablaufe
(z. B. Materialbeschaffungsprozess)

o Kapazitive Abstimmung der an einem Ar-
beitsablauf beteiligten Arbeitskrafte und
Betriebsmittel

17
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Kapitel 3: Ziele der Geschéftsprozessorientierung

Die funktionsorientierte Auf- und Ablauforganisation erfolgt in der Regel in folgenden Schrit-

ten:
Aufgabe Leitfrage Folge:

® | Festlegung der Ober- Was wollen wir? Bestimmung der
ziele/Positionierung des Unter- Oberziele.
nehmens.

@ | Ableitung von Unterzielen. Wie sollen wir die Bestimmung der

Oberziele erreichen? | Unterziele.

@ | Festlegen der Leistungseinheiten | Wer macht was im Festlegung der Abteilun-
(Abteilungen/Stellen), die fur das | Unternehmen? gen und Stellen.
Erreichen der Unterziele verant-
wortlich sein sollen.

@ | Festlegen der Entscheidungstré- | Wer darf (iber welche | Bestimmung der Hauptab-
ger jeder Leistungseinheit. Téatigkeiten entschei- | teilungsleiter, Abteilungs-

den? leiter, Entscheidungsberei-
che der Sachbearbeiter
(Aufbauorganisation).

® | Bestimmung der Funktionszu- Wer arbeitet mit wem | Festlegung der Ablaufor-
sammenhange/Vernetzung der zusammen? ganisation.
einzelnen Abteilungen/Stellen.

2. Unter dem Dilemma der Ablaufplanung versteht man den Zielkonflikt zwischen einer mog-
lichst hohen Auslastung der Kapazitaten und einer moglichst geringen Durchlaufzeit eines
Objektes. Dass hier offensichtlich nur eine Naherungslésung maoglich ist (also nie beide Ziele
gemeinsam optimal erreicht werden kdnnen), zeigt das Beispiel der Deutschen Post AG. Da
Briefe innerhalb eines Tages vom Absender zum Empfanger transportiert werden sollen,
muss die Post ausreichende Kapazitaten (Betriebsmittel und Arbeitskrafte) zur Verfugung
stellen. So kommt es zum Beispiel vor, dass die eingesetzten Lkw haufig ihre Fahrt antreten,
obwohl die zur Verfugung stehenden Transportvolumen noch gar nicht voll ausgenutzt sind.
Die Lkw fahren somit nicht voll ausgelastet, um das oberste Ziel, einen mdglichst schnellen
Transport, einzuhalten. Ebenso verhalt es sich mit den Mitarbeitern in den Verteilzentren.
Hier mussen so viel Arbeitnehmer eingesetzt werden, dass selbst bei auRergewdhnlicher Be-
lastung die Brieflaufzeiten moglichst kurz sind. Sinkt die aktuelle Auslastung (z. B. weil an ei-
nem Tag weniger Briefe als geplant versandt werden), fihrt dies unweigerlich zu einer Un-
terauslastung der vorhandenen Kapazitaten. Die Deutsche Post AG steht somit vor folgen-
dem Problem: Entweder man setzt weniger Mitarbeiter ein, um eine moglichst hohe Auslas-
tung zu erreichen. Dies kann jedoch zu einer Verlangerung der Brieflaufzeiten fihren. Oder
man setzt mehr Mitarbeiter ein, um eine maoglichst schnelle Verteilung der Briefe zu errei-
chen. In diesem Fall entstehen jedoch haufig Unterauslastungen der vorhandenen Kapazitat.
Das Problem ist offensichtlich nur durch einen Kompromiss zu erreichen.

Die Ablaufplanung muss folgende Ziele erflllen:

@ Madglichst hohe Auslastung der Kapazitaten (dies bedeutet, so wenig wie moglich Nicht-
nutzung der vorhandenen Arbeithnehmer und Betriebsmittel),

@ Madglichst kurze Durchlaufzeiten eines Objekts (Prozesselement, Werkstiick etc.) durch
den Betrieb (dies bedeutet, dass ein zuvor definierter Ablauf z. B. die Herstellung eines
Erzeugnisses so schnell wie moglich abgehandelt werden soll).
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Beide Ziele sind nicht gemeinsam optimal zu erfullen. Es muss eine Naherungslosung ge-
funden werden. Bezogen auf die Maschinenbelegung lasst sich das Problem wie folgt formu-
lieren: "Entweder warten die nicht beschaftigten Maschinen auf noch nicht erledigte Auftrage
oder bereits erledigte Auftrage warten vor beschaftigten Maschinen".

. Bei der funktionsorientierten Organisation erhalt jede Stelle im Unternehmen einen bestimm-
ten, eng umgrenzten Aufgabenbereich Ubergeben. Aufgabe der Stelleninhaber ist es, die Zie-
le der Stelle zu erreichen. Diese Ziele werden dabei mehr oder weniger isoliert von den Zie-
len anderer Stellen definiert. Stellen werden sodann zu Abteilungen zusammengefasst und
die Arbeitsergebnisse durch einen Abteilungsleiter (Instanz) Gberwacht. Die Instanz tragt da-
bei die Verantwortung fur das Arbeitsergebnis der unterstellten Abteilung. Die Zusam-
menfassung einzelner Arbeitungen und ihre hierarchische Anordnung erfolgt nach dem Prin-
zip der Weisungshierarchie.

Auch bei der Prozessorientierung mussen Teilaufgaben zu Stellen zusammengefasst wer-
den. Die Anordnung der Stellen erfolgt jedoch nicht nach dem Gesichtspunkt der Weisungs-
hierarchie sondern nach dem Prinzip der Prozessorientierung. Stelleninhaber gehéren daher
nicht zu einer Abteilung sondern vielmehr zu einem Prozess. Der gesamte Prozess wird von
einem Prozessverantwortlichen Uberwacht, der auch fiur das Prozessergebnis die Verant-
wortung ubernimmt. Dadurch, dass die Abteilungshierarchie aufgegeben wird, ergibt sich fur
alle Prozessbeteiligten die Mdglichkeit zur kooperativen Zieldefinition und -erreichung (auto-
nome Teams).

. Grundsatzlich wird zwischen permanenten und temporaren Teams unterschieden. Perma-
nente Teams Ubernehmen Aufgaben, die sich standig in gleicher Weise wiederholen (Ge-
schaftsprozesse). Temporare Teams hingegen werden fur neuartige umfangreiche Aufga-
ben eingesetzt (Projekte). Nach Abschluss des Projekts wird das Team aufgel6st oder in an-
derer Besetzung neu zusammengesetzt.

Ein Team setzt sich aus mehreren Mitarbeitern zusammen, welche gemeinsam die Steue-
rung und Kontrolle eines Geschaftsprozesses ibernehmen und die fir das Prozessergebnis
die Verantwortung Ubernehmen. Um die Mitglieder des Teams zu koordinieren wird in der
Regel eine leitende Person eingesetzt. Diese Ubernimmt sodann die Verantwortung fur das
Prozessergebnis. In der Praxis wird diese Person entweder vom Management bestimmt oder
von der Gruppe selbst bestimmt. Dabei Ubernimmt der Gruppenleiter jedoch weniger die
Aufgabe des leitenden als vielmehr des koordinierenden Elements. So entscheidet dieser z.
B. in Patt-Situation. Die Teams kdnnen daher durchaus auch rotierend ein Gruppenmitglied
zum Leiter auswahlen. Dass der Teamleiter letztendlich die Verantwortung fur das Tun der
Gruppe Ubernimmt, erwachst aus der Tatsache, dass auch bei der Teamarbeit ein Verant-
wortlicher eindeutig identifiziert werden muss, falls es zu negativen Prozessergebnissen
kommt.

Ein Geschaftsprozess wird von einem Team, in der Regel jedoch von mehreren vernetzten
Teams ausgefuhrt. Bei dieser Teamorganisation sind folgende Merkmale zu beachten:

o Zielvorgabe und -erreichung:
Das Management gibt dem Team klare und operationalisierbare Ziele vor. Das Team be-
stimmt selbst (autonom), wie diese Ziele erreicht werden sollen. Die Teammitglieder tber-
wachen die Zeilerreichung und ergreifen selbststandig MalRinahmen bei Zielabweichungen.

o Autonomie und Eigenverantwortung:
Die Teammitglieder sind fur die Zielerreichung selbst verantwortlich. Eine Kontrolle durch
das Management bezieht sich haufig nur auf das endgultige Arbeitsergebnis. Die Planung
der zur Zielerreichung notwendigen Arbeitschritte, der zeitliche und kapazitive Einsatz der
Teammitglieder erfolgt autonom.
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o Selbstorganisation:
Der Arbeitseinsatz der Teammitglieder wird von diesen selbst Gbernommen. Sie stimmen
sich gegenseitig ab und kontrollieren die Arbeitsergebnisse. Zielabweichungen werden
selbststandig erkannt und GegenmalRnahmen eingeleitet (z. B. Mehrarbeit). Da die
Teammitglieder an einer Leistungsoptimierung interessiert sind, erarbeiten sie selbst Ver-
besserungsvorschlage und setzen diese um.

o Prozessdokumentation:
Die Teammitglieder mussen die Arbeitsablaufe beschreiben. Hierzu dokumentieren sie,
aus welchen Tatigkeiten ihr Prozessabschnitt besteht, welche Personen welche Tatigkei-
ten Ubernehmen und wer die Verantwortung fur Arbeitsergebnisse Ubernimmt. Diese Nie-
derschrift dient quasi als organisatorische Vorgabe und Legitimation der Teamarbeit. Eine
Vorlage flir diese Dokumentation kann aus der Gestaltung des Handbuchs flr die Quali-
tatszertifizierung (1ISO 9000) enthommen werden.

o Leistungsgerechte Entlohnung
Die Entlohnung der Teammitglieder erfolgt leistungsabhangig, wobei die Leistungsbeur-
teilung in der Regel dem Team selbst obliegt.

. Es wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen, dass es Ziel eines Industrieunternehmens

ist, Werkstoffe einzukaufen, diese unter Einsatz von Arbeitskraften und Betriebsmitteln in
Fertigerzeugnisse umzuwandeln und diese dann zu verkaufen. Es kommt somit zu einem
Guterfluss, der von den Lieferanten uber die Beschaffung, die Produktion und den Absatz
bis hin zu den Kunden reicht. Der dabei innerhalb des Industrieunternehmens ablaufende
Guterfluss wird auch als Wertschopfungskette, die ineinander greifenden Arbeiten als
Wertschopfungsprozess bezeichnet. Um die Produkte herstellen zu kdnnen, missen Pro-
duktionsfaktoren eingesetzt werden, deren Leistungsabgabe dabei verbraucht wird. Dieser
Werteverzehr wird als Kosten bezeichnet, wobei die Kostenh6he dem Mehrwert der Pro-
duktion entspricht. Die Kosten wurden nur dann sinnvoll verursacht, wenn die hergestellten
Produkte dem Kunden einen Nutzen bringen. Je hdher der vom Kaufer empfundene Nut-
zen, desto hoher der erzielbare Umsatzerlos und damit der fur das Industrieunternehmen
erzielbare Gewinn.

Industrie-
unternehmen

Wertschopfungskette
Einsatz der Produktionsfaktoren = Kosten

(Produkt-)
Kunde
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Unterstellt man die zuvor dargstellten Zusammenhange, so wird deutlich, dass der Kunden-
nutzen der zentrale Ansatzpunkt in alle Planungen sein muss.

Zur Erbringung der Wertschdpfung muss das Industrieunternehmen einen kontinuierlichen
Guterfluss bewaltigen. Mit der Guterbewegung und dem damit verbundenen Informations-
fluss innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens beschaftigt sich die Logistik. Die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Material- und Informationsflusses vom Lieferanten bis
hin zum Kunden stellt somit eine Querschnittsfunktion moderner Betriebe dar.
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