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A Unternehmen am Markt

1 Elemente eines Unternehmens am Beispiel des Industriebetriebs

1.1  Begriff Unternehmen

Unternehmen beziehen in aller Regel eine Reihe von Vorleistungen (Werkstoffe, Maschi-
nen, Strom, Wasser, Erfindungen, Dienstleistungen). Durch den Einsatz der eigenen Leis-
tung verdndert das Unternehmen die libernommenen Vorleistungen und schafft neue
Sachgiiter (z.B. Lebensmittel, Kleidung, Fahrzeuge) oder Dienstleistungen (z.B. Trans-
porte, Beratung durch einen Rechtsanwalt).

m Ein Unternehmen’ ist eine planvoll organisierte Wirtschaftseinheit, in der Giter und /
Dienstleistungen beschafft, erstellt und abgesetzt werden. 0

m Die Leistung eines Unternehmens besteht darin, durch eigene Anstrengungen die
Vorleistungen? fiir weitere Zwecke geeignet zu machen.

1.2 Betrieblicher Leistungserstellungsprozess

(1) Begriff Industriebetrieb

Im Industriebetrieb werden in Fabrikform (arbeitsteilig) mithilfe von Betriebsmitteln,? /
Materialien® und menschlicher Arbeitskraft Sachgiiter erstellt. 0

(2) Modell eines industriellen Sachleistungsprozesses

Beispiel:

Angenommen, eine Mébelfabrik stellt lediglich

Labormobel her.

Zu beschaffen sind (neben den bereits vor-

handenen bebauten und unbebauten Grund-

stiicken, Maschinen, Férdereinrichtungen und

der Betriebs- und Geschéftsausstattung):

m Rohstoffe: Holz, Spanplatten, Kunststoff-
furniere;

B Vorprodukte (Fertigteile, Fremdbauteile):
Scharniere, Schlosser;

m Hilfsstoffe: Lacke, Farben, Schrauben, Mut-
tern, Nagel;

H Betriebsstoffe: Schmiermittel, Reinigungs-
mittel.

AuBerdem sind die erforderlichen Mitarbeiter
sowie die notwendigen Geldmittel, die zum
Teil aus Erlésen (dem Umsatz), zum Teil aus
Krediten und Beteiligungen bestehen, bereit-
zustellen.

Die Fertigerzeugnisse werden anschlieRend
geprift und bis zur Auslieferung in das Fertig-
erzeugnislager genommen.

1 Die Begriffe Unternehmen und Betrieb werden hier aus Vereinfachungsgriinden gleichbedeutend (synonym) verwendet.

2 Vorleistungen sind Guiter, die von Herstellern bezogen und im eigenen Betrieb weiterverarbeitet bzw. verbraucht werden (z.B. Roh-

stoffe, zugekaufte Fertigteile, Dienstleistungen).
3 Vgl hierzu S. 17.
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A Unternehmen am Markt
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Erlduterungen:

Informationsfluss. Der Industriebetrieb bietet seine Giter und Dienst-
leistungen am Markt an. Er erhalt daraufhin Anfragen, gibt Angebote ab
und erhalt so Auftrage.

Der Auftrag muss bearbeitet werden. Geht man von der Annahme aus,
dass das Unternehmen nur aufgrund eines Kundenauftrags fertigt, dann
muissen die Produktionsabldufe nach Eingang des Kundenauftrags
geplant und gesteuert werden. Hierfur ist der Bezug von Gltern und/
oder Dienstleistungen notwendig, welche beim Lieferer bestellt werden
miussen.

Damit entsteht ein Informationsfluss vom Kunden (iber den eigenen
Betrieb bis zum Lieferer.

Materialfluss. Die Lieferung der bestellten Werkstoffe 16st einen Mate-
rialfluss vom Lieferer zum Kunden aus, denn die bezogenen Materialien
werden verarbeitet, die entstandenen Teile und Baugruppen zu Ender-
zeugnissen montiert und fir den Versand an den Kunden bereitgestellt.
Der Materialfluss lauft dem Informationsfluss entgegen.

Geldfluss. Im Gegenzug fur die Lieferung der Fertigerzeugnisse erhalt
das Unternehmen vom Kunden einen Geldfluss, und zwar in der Regel
in Form von Einnahmen. Dieser Zufluss an Zahlungsmitteln wird bené-
tigt, um die Ausgaben fir die Leistungserstellung (z.B. L6hne, Energie,
Materialverbrauch, Zinsen) und die Anlageguter zu finanzieren. Damit
entsteht ein Geldfluss vom Kunden zum Lieferer.

16
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1 Elemente eines Unternehmens am Beispiel des Industriebetriebs

1.3 Betriebliche Produktionsfaktoren

Zur Herstellung der vorgegebenen Produkte muss sich zunachst jedes Unternehmen die
erforderlichen betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren beschaffen. Betriebliche Pro-
duktionsfaktoren sind:

(1) Menschliche Arbeitskraft

Zur Leistungserstellung bedarf es geistiger und korperlicher Anstrengungen der Menschen.
Jedes Unternehmen benotigt somit Mitarbeiter, die Maschinen bedienen, Fahrzeuge flihren
oder Handarbeiten ausfiihren. Es handelt sich hierbei um ausfiihrende Arbeiten.

Daneben bedarf es Mitarbeiter, die die betriebliche Leistungserstellung planen, entschei-
den, anordnen, organisieren und kontrollieren. Man bezeichnet diese Form der Arbeit als
dispositive (leitende) Arbeit.

(2) Betriebsmittel

Darunter werden die Gegenstande erfasst, mit deren Hilfe die Leistungen erstellt werden:
Gebaude, Grundstlicke, Maschinen, Werkzeuge usw. Neben diesen materiellen' Betriebs-
mitteln gibt es Rechte (immaterielle’ Betriebsmittel) wie z.B. Lizenzen,? Markenzeichen,
Miet- und Pachtvertrage.

(3) Materialien (Werkstoffe)

Rohstoffe Rohstoffe werden nach der Bearbeitung oder Verarbeitung
wesentliche Bestandteile der Fertigerzeugnisse, z.B. Eisen
und Stahl im Maschinenbau; Wolle und Baumwolle in der
Textilindustrie.

Fremdbauteile Fremdbauteile sind zusammengesetzte Produkte von

(Vorprodukte) Vorlieferern, die zur Erstellung eigener Produkte benoétigt
werden, z.B. Schlosser in einer Mobelfabrik, Autositze fur
die Automobilindustrie, Elektromotoren in der Maschinen-
industrie.

Hilfsstoffe Dies sind Stoffe, die bei der Bearbeitung verbraucht wer-
den, um das Erzeugnis herzustellen, die aber nicht als
wesentliche Bestandteile der Fertigerzeugnisse zu betrach-
ten sind, z. B. Farben in der Tapetenherstellung oder Lacke,
Schrauben, Muttern, Nieten in der Automobilindustrie.

Betriebsstoffe Sie dienen dazu, die Maschinen zu ,betreiben”, z.B.
Schmierstoffe, Kuhlmittel, Reinigungsmittel. Sie gehen
nicht in das fertige Produkt ein.

Handelswaren Sie sind fertige Waren, die der Industriebetrieb bezieht
und unverandert weiterverkauft, z.B. ein Automobilher-
steller fihrt Dach- und Gepacktragersysteme in seinem
Programm.

1 Materiell: stofflich, kérperlich.
Immateriell: unstofflich, geistig.

2 Lizenz ist das Recht, ein Patent zu verwerten.

17
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A Unternehmen am Markt

1.4 Funktionsbhereiche

Betriebswirtschaftlich kann ein Industriebetrieb in Grundfunktionsbereiche (Grundaufga-
benbereiche) und in Unterstiitzungsfunktionsbereiche (Unterstiitzungsaufgabenberei-

che) unterteilt werden.

(1) Grundfunktionsbereiche

Als Grundfunktionsbereiche bezeichnet man die Aufgabenbereiche, die fiir einen Indust-
riebetrieb charakteristisch (unverzichtbar) sind.

Materialwirtschaft

Um fertigen (produzieren) zu kén-
nen, braucht der Industriebetrieb
vor allem Materialien und Maschi-
nen. Den Grundfunktionsbereich,
der die Materialien beschafft,
verwaltet und an die Produktions-
wirtschaft weiterleitet, bezeichnet
man als Materialwirtschaft.

Produktionswirtschaft

Charakteristisch far einen Indust-
riebetrieb ist, Erzeugnisse zu ferti-
gen. Den Grundfunktionsbereich,
der die Fertigung zu organisieren
hat, bezeichnet man als Produkti-
onswirtschaft.

Absatzwirtschaft

Produktions- und Materialwirt-
schaft sind nicht Selbstzweck. Er-
zeugnisse missen abgesetzt, d.h.
verkauft werden. Die dritte Grund-
funktion des Industriebetriebs ist

somit die Absatzwirtschaft.

(2) Unterstiitzungsfunktionsbereiche

Die Unterstitzungsfunktionsbereiche erbringen Leistungen, die die Bewaltigung der
Grundfunktionen teilweise erst ermdglichen oder aber erleichtern bzw. optimieren und
somit das ganze Unternehmen betreffen.

Zu den wichtigsten Unterstiitzungsfunktionsbereichen gehdren:

Finanzwirtschaft

Sie lasst sich in die Bereiche Finanzierung und Investition unterteilen.

Finanzierung ist die Bereitstellung von finanziellen Mitteln zur Durchfiihrung des
betrieblichen Leistungserstellungsprozesses sowie aller sonstiger finanzieller
Vorgénge (z.B. Unternehmensgrindung).
Eine Investition liegt vor, wenn groRere Betrage fur einzelne Vermogensgegen-
stande (z.B. Grundstiicke, Maschinen) aufgewendet werden und das Kapital lan-
gerfristig gebunden ist.

Personalwirtschaft

Sie umfasst alle Aufgaben, die sich mit der Arbeit von Personen in einem Unterneh-

men befassen. Zu den Aufgaben der Personalwirtschaft gehort u.a. die Personalbe-
darfsplanung und Personalfiihrung.
Die Personalbedarfsplanung ermittelt die Anzahl und die Qualifikation der Mitar-
beiter, die das Unternehmen in absehbarer Zeit benétigt.
Die Personalfiihrung gibt Anweisungen, koordiniert und iberwacht die Arbeit
der Mitarbeiter, informiert, instruiert' und motiviert.

1 Instruieren: unterweisen, anleiten.
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1 Elemente eines Unternehmens am Beispiel des Industriebetriebs

Rechnungswesen Es erfasst die betrieblichen Prozesse eines Unternehmens und stellt die Ergebnisse
der Geschéftsleitung zur Auswertung zur Verfligung. Nach dem Informationsemp-
fanger unterscheidet man zwischen internem Rechnungswesen und externem

— Rechnungswesen.

Das interne Rechnungswesen umfasst die Kosten- und Leistungsrechnung, die
| Betriebsstatistik und die Planungsrechnung. Interne Informationsempfanger sind
z.B. Geschaftsfihrer, Abteilungsleiter, Mitarbeiter und Betriebsrat.

Das externe Rechnungswesen umfasst die Buchfiihrung und die Jahresab-

schlussrechnung. Externe Informationsempfanger sind z. B. Gesellschafter, Steu-
erbehorden, Banken und Gerichte.

Controlling Generelle Aufgabe des Controllings ist es, die Geschéftsleitung bei der Steue-
rung des Unternehmens durch Beschaffung und Aufbereitung von Informatio-
nen, durch Koordinieren, Analysieren und Kontrollieren zu unterstiitzen, um die
Unternehmensziele optimal erreichen zu kénnen.

Die speziellen Aufgaben des Controllings betreffen insbesondere die Planungs-
und Kontrollrechnung, das Rechnungswesen als Dokumentationsrechnung, die
Erstellung ergebnisorientierter Informationen sowie Organisationsfragen.

Die Unterstlitzungsfunktionsbereiche haben eine Querschnittsfunktion, was besagt, dass
die einzelnen Unterstltzungsfunktionsbereiche jeweils allen Grundfunktionsbereichen
zuarbeiten. So regelt beispielsweise die Personalwirtschaft im Einvernehmen mit der
Geschaftsleitung jeweils alle Personalentscheidungen.

a0t P,
w“‘““s\«a&\ w,-,,rs%a/
Wi SChafy
v Weber
Metallbau
GmbH
——t—> Material- ——>» Produktions- —> Absatz- —_—

wirtschaft <€——  wirtschaft <€——  wirtschaft <——————

Beschaffungsmarkt
Absatzmarkt

G rec™
17 ro/, I “\)(\g
'79 W ege“

—> Guterstrom
—> Geldstrom
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A Unternehmen am Markt

Zusammenfassung

Industriebetrieb

Aufgabenbereiche
Grundfunktionsbereiche:

- Materialwirtschaft

- Produktionswirtschaft

- Absatzwirtschaft
Unterstiitzungsfunktionsbereiche:
— Finanzwirtschaft

— Rechnungswesen
— Personalwirtschaft
- Controlling
Unternehmensfithrung
Leistungserstellungsprozess
Informationsfluss
" Material- PrTadnuuk:OES- Auftrags-
0 bestellung P 9 u. bearbeitung
ferer -steuerung
Materialfluss
Material- Montage der
Lie- —> . ~» Produktion ~-» Enderzeug-
eingang "
ferer nisse

Geldfluss

Lie- <<— Ausgaben < Kosten < Leistungen

ferer

betriebliche
Produktionsfaktoren
menschliche Arbeitskraft

Betriebsmittel
Materialien (Werkstoffe)

Kunden-

Ki
auftrag Ldc

~»  Versand > Kunde

< Einnahmen <€— Kunde

Ubungsaufgaben

1 1. Unternehmen und Industrieunternehmen stehen zueinander im Verhéltnis eines Ober- zu
einem Unterbegriff. Erlautern Sie, was die Begriffe gemeinsam haben und worin der Unter-
schied liegt!

2. Erlautern Sie die Begriffe Materialfluss, Geldfluss und Informationsfluss!

3. Ordnen Sie folgende Ereignisse jeweils der richtigen Art des Flusses zu!

20

Nr.
3.1
3.2
3.3

Ereignis
Kunde erhalt von uns ein Angebot
Kunde schickt uns einen Auftrag

Wir richten eine Anfrage an einen Lieferer

Betriebswirtschaftslehre mit Rechnungswesen fiir das Wirtschaftsgymnasium - Band 1 20

Art des Flusses

13.02.2024 15:26:52



2 Ableitung der Unternehmensziele aus dem Unternehmensleitbild

Nr. Ereignis Art des Flusses

3.4 Lieferer schickt uns Rohmaterial zusam-

men mit Lieferschein

3.5 Werkstoffe werden gegen Materialent-
nahmeschein dem Lager entnommen
3.6 Auf unserem Bankkonto wird uns eine

Lastschrift des Lieferers belastet

2 Ordnen Sie die folgenden Tatigkeiten den betrieblichen Grundfunktionsbereichen der Weber
Metallbau GmbH zu. Ubertragen Sie dazu das Schaubild von S. 19 und ergénzen Sie die
Tatigkeiten an den entsprechenden Stellen!

1. Die Weber Metallbau GmbH benétigt fir einen Kundenauftrag von einem Lieferanten Iso-
lierglas fir den Fassadenbereich.

2. Das Unternehmen plant fir das Produkt ,Wintergarten” die Schaltung von Werbeanzeigen
in regionalen Zeitungen.

Far einen Kundenauftrag wird die Fertigung von 20 Brandschutztlren veranlasst.
Far den Transport der fertiggestellten 20 Brandschutztiiren wird eine Spedition beauftragt.

Ein Kunde reklamiert eine fehlerhafte Brandschutztur.

oo w

Die Weber Metallbau GmbH erhalt einen GroRauftrag im Fassadenbau. Hierfiir werden
Bleche bendtigt. Um den preisglinstigsten Lieferanten zu ermitteln, fihrt das Unternehmen
einen Angebotsvergleich durch.

7. Im kommenden Jahr méchte die Weber Metallbau GmbH ein um 20 % leichteres Modell
bei den Brandschutztiren auf den Markt bringen. Die ersten Probemodelle der neuen
Brandschutztir wurden bereits erfolgreich getestet.

2 Ableitung der Unternehmensziele aus dem Unternehmensleithild

2.1 Unternehmensleitbild

Das Unternehmensleitbild formuliert die Grundwerte und Uberzeugungen, Verhal- /
tensregeln, Standards und Symbole eines Unternehmens. ’

Elemente Erlauterungen Beispiele

Grundwerte und
Uberzeugungen
(Wozu gibt es uns?)

Verhaltensregeln
(Was wollen wir
erreichen?)

Sie fragen nach dem ,Warum” des
unternehmerischen Handelns und
geben dem Unternehmen Orientie-
rung.

Sie sollen dafiir sorgen, dass alle
Beteiligten des Unternehmens sich
entsprechend den Grundwerten
und Uberzeugungen verhalten.

Betriebswirtschaftslehre mit Rechnungswesen fiir das Wirtschaftsgymnasium - Band 1 21

»,Mit unseren Produkten wollen wir
stets Pioniere sein — dem Markt weit
voraus. Wir glauben, dass es besser
ist, der Offentlichkeit neue Produkte
vorzufiihren, als sie zu fragen, was
fur Produkte sie gerne hatte.”

,Wir liefern nur Erzeugnisse mit
maximaler Qualitdt aus und gehen
hierflr keine Kompromisse ein.”

21
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A Unternehmen am Markt

Elemente

Standards und
Symbole'
(Welches sind
unverwechselbare
Elemente unseres
Handelns?)

Erlduterungen

Es handelt sich um unternehmens-
typische Erkennungszeichen be-
zlglich Verhalten, Kommunikation
und Erscheinungsbild.

Beispiele

Verhalten:

Es wird eine kundenorientierte Pro-
duktberatung durchgefthrt.
Kommunikation:

Die Produkte werden ausschlieRlich
Gber das eigene Filialnetz verkauft

und ausgeliefert.
Erscheinungsbild:

Es wird ein einheitliches Firmen-

logo verwendet.

Beispiel: Unternehmensleitbild der Sportartikelfabrik Sport-Burr KG

Steigerung der UNTERNEHMENSWERTE
Wir moéchten unsere Position als fiihrender
Sportartikelhersteller langfristig ausbauen
und setzen dabei auf profitables Wachstum
und nachhaltige Wertsteigerung.

Wir treiben INNOVATIONEN voran -

und gestalten die Zukunft

Aus Ideen und Erfindungen entwickeln wir
erfolgreiche Sportprodukte. Kreativitdt und
Erfahrung sichern uns eine Spitzenstellung.
Dies erreichen wir auch dadurch, dass wir
vertrauensvolle und langfristige Geschafts-
beziehungen mit zuverlassigen, innovativen
Lieferanten pflegen.

Unsere MITARBEITER

Die Basis unserer Unternehmung bilden
unsere motivierten und verantwortungsbe-
wussten Mitarbeiter. Die Kompetenz unserer
Mitarbeiter férdern wir durch kontinuierliche
Weiterbildung und sichern damit langfristig
Arbeitsplatze.

Unsere PROZESSE

Unsere Geschaftsprozesse? werden laufend
Uberprift und nach technischen und wirt-
schaftlichen Mal3stédben optimiert. Samtliche
Geschéftsprozesse werden durch schonen-
den Einsatz von Ressourcen umweltvertrag-
lich gestaltet.

Unsere KUNDEN

Die Zufriedenheit unserer Kunden steht im
Mittelpunkt unserer Zielsetzungen. Wir pfle-
gen langfristige, europaweite Kundenbezie-
hungen und erreichen mit hervorragenden
Produkten sowie einem umfassenden Netz
von Beratung und Dienstleistungen optimale
Kundennahe.

UNTERSTUTZUNG

Wir unterstlitzen soziale und Umweltschutz-
projekte und gehen Partnerschaften mit
Unternehmen und Organisationen ein, deren
Produkte und Dienstleistungen zu einer
nachhaltigen Entwicklung beitragen.

2.2 Unternehmensziele

(1) Begriff Unternehmensziele

Die Unternehmensziele leiten sich aus dem Unternehmensleitbild ab. Sie geben der
Unternehmensleitung, den Bereichsleitern, den Abteilungsleitern und den Mitarbeitern
eine Orientierung flr die Steuerung und Kontrolle der betrieblichen Prozesse. Damit diese
Orientierung zweifelsfrei moglich ist, sind die Unternehmensziele eindeutig zu formulie-
ren und verbindlich festzulegen.

1 Symbol: Kennzeichen.
2 Siehe hierzu S. 42f.

22
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2 Ableitung der Unternehmensziele aus dem Unternehmensleitbild

Unternehmensziele beschreiben einen zukiinftigen, erstrebenswerten Zustand des
Unternehmens, den der zustandige Entscheidungstrager anzustreben hat.

(2) Gliederung der Unternehmensziele nach

g .
dem angestrebten Erfolg des Unternehmens é&"’ o%o/
3 ©
Die Ziele der Unternehmen nach dem angestrebten Erfolg on ‘%%O
sind dreifacher Art: Zum einen méchten die Unternehmen & 601"
einen Erfolg erzielen (6konomische Ziele), zum anderen Qo@ Ut @/A
tragen die Unternehmen Verantwortung gegenuber ihren 6& nehmen ’o?

Mitarbeitern (soziale Ziele) und gegentiber der Umwelt

(okologische Ziele).

Okonomische Ziele
(Beispiele)

m Absicht der Gewinn-
erzielung

m Steigerung des Umsatzes

m Sicherung der standigen
Zahlungsbereitschaft

m Risikostreuung durch
breites Produktprogramm

m Verdrangung von
Konkurrenten

m Streben nach Marktmacht
m Streben nach hohem

Okologische Ziele
(Beispiele)

Abfallvermeidung
Benutzung umwelt-
freundlicher Werkstoffe
Produktion recycelbarer
Produkte

Verminderung von
Produktionsemissionen’
Reduzierung von Larm-
belastungen

Nutzung erneuerbarer
Energien

sozial orientiert

Soziale Ziele
(Beispiele)

m Gerechte Entlohnung
m Gleich hohe Entgelte von

Mann und Frau bei
gleicher Arbeit

m Arbeitsplatzsicherung
m Ergonomische

Arbeitsplatzgestaltung

m Altersabsicherung und

Betriebsrente

m Aufgreifen von Anregun-

gen der Mitarbeiter

/

Qualitatsstandard

Alle Unternehmensziele sind so zu formulieren, dass mit all denen, mit denen das Unter-
nehmen in Kontakt tritt (z.B. Lieferanten, Kunden) fair umgegangen wird. Auf3erdem hat
das Unternehmen bei der Formulierung der Unternehmensziele darauf zu achten, dass
kiinftige Generationen Uberall eine lebenswerte Umwelt vorfinden und ihre BedUrfnisse
befriedigen kénnen (Gesichtspunkt der Nachhaltigkeitz).

(3) Beispiel fiir die Formulierung von Unternehmenszielen

Beispiel: Unternehmensziele der Sportartikelfabrik Sport-Burr KG,

abgeleitet aus dem Unternehmensleitbild von S. 22

B Wir entwickeln unsere Produkte kun-
denorientiert und gefédhrden niemals die
Sicherheit unserer Kunden.

B Wir streben hohe Kundenzufriedenheit
und langfristige Kundenbeziehungen an.
Wir liefern panktlich.

1 Emission: (emittere [lat.]) bedeutet so viel wie Aussendung, Freilassung, Ausstromen z.B. von luft- und wasserverunreinigenden
Stoffen (z.B. Chemikalien, Staube usw.). Die auf die Umwelt (z. B. Menschen, Tiere, Pflanzen) einwirkenden (eindringenden) oder dort
bereits vorhandenen Schadstoffkonzentrationen werden Immissionen genannt.

2 Vgl. auch die Ausfiihrungen zur Nachhaltigkeit auf S. 410.
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A Unternehmen am Markt

B Wir Gbernehmen bei der Gewinnerzie- ™ Der Fihrungsstil ist von dem Ziel einer

lung soziale und dkologische Verantwor-
tung gegeniber den im Unternehmen
tatigen Menschen, den Kapitalgebern
und Kunden.

B Wir streben die langfristige Sicherung
und finanzielle Unabhangigkeit unseres
Unternehmens an.

B Wir erreichen unsere Erfolge durch kom-
petente Mitarbeiter, deren Qualifikation
wir intensiv fordern.

hohen Arbeitsmotivation, Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitsqualitat gepragt.

Wir berlcksichtigen bei unseren Planun-
gen und Investitionsentscheidungen sys-
tematisch 06kologische Anforderungen
des Umwelt- und Klimaschutzes.

Wir sehen uns als gute Blrger, die sich
fur das soziale und kulturelle Leben ins-
besondere in der Region Dortmund
engagieren. Wir fordern daher ausge-

wabhlte Projekte und Initiativen.

(4) Zielharmonie und Zielkonflikte zwischen den Unternehmenszielen aufzeigen

\ Zielharmonie: Die Forderung eines Ziels beglinstigt zugleich die Férderung eines
. oder mehrerer anderer Ziele.

Zielkonflikt: Die Verfolgung eines Ziels beeintrachtigt oder verhindert die Errei-
chung eines oder mehrerer anderer Ziele.

B Zielharmonie am Beispiel 6kologischer und 6konomischer Unternehmensziele

Bisherige Untersuchungen zeigen weitgehend Ubereinstimmend, dass zumindest in den
groBeren von Umweltproblemen besonders betroffenen Unternehmen (Branchen) zwi-
schen den 6kologischen und 6konomischen Unternehmenszielen grundsétzlich eine sich
gegenseitig erganzende, fordernde Zielbeziehung (Zielharmonie) besteht.

Dies ist deshalb der Fall, weil gerade der Umweltschutz
vielfaltige Innovationsmoglichkeiten (z.B. Entwicklung

und Anwendung umweltschonender Rohstoffe, Entwick- Ziel A
lung einer Technologie fiir erneuerbare Energie) bietet.

In dem Ausmal, in dem es den Unternehmen gelingt,

ihre Umweltschutzziele zu verwirklichen, erhéht sich z. B.

auch deren Umsatz, ihr Umsatzanteil am gesamten

Markt, ihre Marktmacht, ihr langfristiger Gewinn und das

Produkt- und Firmenimage in der Offentlichkeit. Dadurch

werden die Unternehmensexistenz und die Arbeitsplatze Ziel B
gesichert, neue Arbeitsplatze geschaffen sowie die

Wettbewerbsfahigkeit verbessert.

Zielharmonie

Zielkonflikt

B Zielkonflikte am Beispiel 6konomischer und Ziel A
sozialer Unternehmensziele

Haufig bestehen Zielkonflikte zwischen den ékonomi-
schen und den sozialen Zielen. Strebt ein Unternehmen
z.B. zugleich Arbeitsplatzsicherung und Kostensenkung
an, kann ein Zielkonflikt vorliegen, weil durch den Ein-
satz von kostensparenden Maschinen Arbeitskréafte ,frei-
gesetzt”, d.h. entlassen werden mussen.

Ziel B
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2 Ableitung der Unternehmensziele aus dem Unternehmensleitbild

B Zielharmonie am Beispiel 6konomischer und sozialer Unternehmensziele

Ein Beispiel fur Zielharmonie zwischen 6konomischen und sozialen Zielen ist das kon-
junkturelle Kurzarbeitergeld (Kug).! Angesichts einer globalen Rezession und sinkender
Absatzzahlen bestiinde die ibliche Reaktion der Anpassung im Abbau von Arbeitsplatzen.
Viele Unternehmen verzichten jedoch darauf und wahlen dagegen das Instrument der
Kurzarbeit. Dies bindet die Arbeitskrafte an das Unternehmen und erspart diesem beim
beginnenden Aufschwung die Suche nach den knappen Fachkraften.

= Das Unternehmensleitbild formuliert die grundlegenden Zwecke, Zielrichtungen, Gestal-
tungsprinzipien und Verhaltensnormen des Unternehmens.

m Ziele sind MaBBstédbe — angestrebte Ereignisse oder Zustande —, an denen unternehmerisches

Handeln gemessen werden kann.

| |
- Ab_hanglgkenen
bei
Belogschall Zielfindung Begriff

Marktpartner
Umwelt ;

Zielsystem

{

Okonomische
Ziele

Soziale Ziele

Okologische
Ziele

Erfolgsbezogene
Ziele

Zielbeziehungen

Zukinftiger Zustand des Unternehmens

Angestrebt durch Entscheidungstréger

mehrere Ziele
gleichzeitig
erreichbar

komplementéare
Ziele

angestrebtes
Ziel behindert
ein anderes

konkurrierende
Ziele

Zielharmonie

Zielkonflikt

= Unter mehreren als wiinschenswert erkannten Zielen kann ein Zielkonflikt (Konkurrenzbezie-

hung) oder eine Zielharmonie bestehen.

Ubungsaufgaben

3 1.

Notieren Sie, welche(s) der nachgenannten Ziele zu den 6konomischen Zielen, den 6kolo-

gischen Zielen, den sozialen Zielen gehoren (gehort)!

1.1 Gewinnziel, 1.8

1.2 Streben nach Macht und/oder 1.9
Prestige, 1.10

1.3 Gewinnung politischen Einflusses,

1.4 Umsatzsteigerung,

1.5 Erhéhung des Marktanteils, 1.1

1.6 Unternehmenswachstum,

1.7 Verminderung der 112
Umweltbelastungen, 1.13

Arbeitsplatzsicherung,

Streben nach Unabhéngigkeit,
Versorgung der Bevolkerung mit
lebensnotwendigen Erzeugnissen
oder Dienstleistungen,

Verpflichtung gegentber
Familientradition,

Kostendeckung,
Kostensenkung.

2. Bilden Sie ein Beispiel fir eine Zielkombination, bei der ein Zielkonflikt besteht!

1 Konjunkturelles Kurzarbeitergeld (Kug) wird gewéhrt, wenn in Betrieben oder Betriebsabteilungen die regelméaRige betriebsibliche
waochentliche Arbeitszeit infolge wirtschaftlicher Ursachen oder eines unabwendbaren Ereignisses voribergehend verkurzt wird.
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A Unternehmen am Markt

3. Bilden Sie ein Beispiel flir eine Zielkombination, bei der Zielharmonie besteht!

4. Zwischen dem Umweltschutzziel und den 6konomischen und sozialen Zielen ergeben sich
teils konkurrierende und teils komplementare' Beziehungen.

Aufgaben:

Stellen Sie dar, welcher Zielkonflikt bzw. welche Zielharmonie zwischen dem Umwelt-
schutzziel und den nachstehend genannten Zielen besteht! Begriinden Sie Ihre Antworten!
4.1 Langfristige Gewinnmaximierung,

4.2 Sicherung und Vermehrung der Arbeitsplatze,

4.3 Verbesserung des Unternehmensimages.

5. Frank Mahle hat vor Kurzem die Werkzeugfabrik seines Vaters Gbernommen. Er beabsich-
tigt, einige Anderungen vorzunehmen. Insbesondere will Frank Mahle neben dem Unter-
nehmensziel ,Betriebserhaltung” auch das Ziel ,Umweltbewusstsein” verstérkt verfolgen.

Aufgaben:
5.1 Erlautern Sie die genannten Unternehmensziele!
5.2 Nennen Sie aulBerdem zwei weitere Unternehmensziele!

4 Die einseitigen Zielvorgaben (z.B. Gewinn- und/oder Umsatzmaximierung, Senkung der Her-
stellungskosten) des Managements haben in der Vergangenheit meistens dazu gefiihrt, dass
alle Aspekte2 und Auswirkungen vernachléssigt (,ausgeblendet”) wurden, die nicht mit dem
unmittelbaren Erfolg einer Zielvorgabe zusammenhéngen. Die Auswirkungen erfolgsorien-
tierter Unternehmensentscheidungen z.B. auf andere Mitglieder der Gesellschaft, auf spatere
Generationen, auf die Tiere, Pflanzen, Béden und das Wasser (Umwelt) sowie auf die Gesund-
heit der Arbeitnehmer wurden zur effizienten (wirtschaftlichen) Realisierung kurzfristiger
betriebswirtschaftlicher Erfolge (z.B. Erzielung eines héheren Gewinnes, Erhéhung des Markt-
anteils bei einem bestimmten Produkt) bewusst nicht beachtet. Die erzielten Erfolge wurden
jedoch oft mit hohen Belastungen der Umwelt (z. B. Wald- und Bodenschéden, Verschmutzung
der Gewasser) erkauft, wodurch der Volkswirtschaft und Umwelt langfristige und zum Teil irre-
versible® Schaden entstanden sind.

Aufgaben:
1. Arbeiten Sie heraus, worauf die einseitigen Zielvorgaben zuriickzufiihren sind!

2. Nehmen Sie Stellung, welche Prioritaten lhrer Ansicht nach die Umweltschutzziele im Ziel-
system der Unternehmen haben sollen!

Erklaren Sie, warum einseitige Zielvorgaben einen wirksamen Umweltschutz verhindern!

Ziele kénnen in verschiedenen Beziehungen zueinander stehen:

— Komplementére Zielbeziehung: Wird ein Ziel (Z1) verfolgt, férdert dies ein anderes Ziel
(22).

— Indifferente (neutrale) Zielbeziehung: Wird ein Ziel (Z1) verfolgt, hat dies keine Auswir-
kungen auf ein anders Ziel (Z22).

— Konkurrierende (konfliktdre) Zielbeziehung: Wird ein Ziel (Z1) verfolgt, vermindert dies
das Erreichen eines anderes Ziels (Z22).

Stellen Sie die Zielbeziehungen in einem zweidimensionalen Koordinatensystem grafisch

dar!

1 Komplementir: gegensatzliche, aber sich erganzende Eigenschaften eines Objekts oder Sachverhalts.
2 Aspekt (lat.): Ansicht, Betrachtungsweise, Gesichtspunkt.
3 lIrreversibel (lat.): nicht (wieder) umkehrbar; z.B. Vorgange (Schaden), die nicht riickgangig gemacht werden kénnen.
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3 Organisationsformen

3 Organisationsformen

3.1 Begriff Organisation

Organisation ist ein System von geplanten Regelungen und Arbeitsanweisungen, /
durch das der Betriebsaufbau und die betrieblichen Ablaufe gestaltet werden. 0

Die Organisation als System von Regelungen und Anweisungen setzt Tatigkeiten voraus,

die

Das Offnen der Briefpost ist eine Tatigkeit,
die sich standig wiederholt. Es handelt
sich auRerdem um eine gleichbleibende
Tatigkeit, die von einer Person bzw. von
mehreren Personen in einer Abteilung
(z.B. in der Poststelle) vorgenommen wer-
den kann.

B regelmaBig anfallen (Wiederholbarkeit),

® in gleicher oder wenigstens ahnlicher
Weise bewaltigt werden missen (Gleich-
artigkeit) und

m auf mehrere Personen (Stellen), Abteilun-
gen oder Abteilungsgruppen verteilt wer-
den kénnen (Teilbarkeit).

Im Rahmen der Organisation werden die anstehenden Aufgaben in einzelne Teilaufga-
ben zerlegt und an Mitarbeiter verteilt, es werden Anordnungsbefugnisse Gbertragen und
Menschen und Sachen einander zugeordnet. Insbesondere sind zu regeln: die Rangord-
nungsverhaltnisse der Mitarbeiter zueinander (Aufbauorganisation) und der Ablauf der
Arbeitsprozesse (Ablauforganisation).1

Art der

Organisation

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Erlduterungen

Sie legt die Aufgaben und Zustan-
digkeiten von Mitarbeitern fest. Sie
befasst sich mit Institutionen, Stel-
len, Abteilungen.

Sie legt die zeitliche und raumliche
Ordnung der Arbeitsablaufe fest.
Sie befasst sich mit Arbeits- und
Bewegungsabléaufen.

3.2 Aufbauorganisation

3.2.1 Aufgabengliederung

(1) Begriff Aufbauorganisation

Beispiele

Sie sagt u.a. darUber etwas aus,
welcher Mitarbeiter fiir den Verkauf
der Erzeugnisgruppe A zusténdig
ist.

Sie legt u.a. die zeitliche Reihen-
folge der Arbeitsgénge bei der Her-
stellung einer Werkzeugmaschine
fest.

Die Aufbauorganisation legt die Aufgaben und Zusténdigkeiten von Mitarbeitern
fest. Die Gestaltung erfolgt Gber die Bildung von Stellen und Abteilungen.

Es handelt sich hier um eine theoretische Begriffstrennung. In der Realitat sind die Organisationsstruktur eines Betriebs und die darin

anfallenden Ablaufe untrennbar miteinander verbunden, d. h., die Organisation von Ablauf und Aufbau mussen synchron (gleichzei-

tig, gleichlaufend) erfolgen.
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(2) Aufgabengliederung

Zu Beginn der organisatorischen Arbeiten muss die bereits festgelegte Gesamtaufgabe des
Betriebs zerlegt werden. Die Zerlegung der Gesamtaufgabe kann grundsatzlich nach zwei
Gesichtspunkten vorgenommen werden: nach Aufgaben (Funktionen) oder nach Objekten.

Einteilungs-

gesichtspunkte Erlduterungen Beispiele

Aufgaben Die Aufgliederung der Gesamtaufgabe @ Hauptaufgabe:
(Funktionen) erfolgt nach den betrieblichen Aufgaben. Materialwirtschaft

Die Gesamtaufgaben werden in Haupt- | Teilaufgabe:
aufgaben und in groRBeren Betrieben ' g Einkauf
noch in Teilaufgaben gegliedert.

m Lager
Objekte Die Aufgliederung der Gesamtaufgabe & Eine Mébelfabrik gliedert sich z.B.
erfolgt nach Objekten, z.B. Warengrup- | nach den Warengruppen
pen, Kundengruppen u. A. ® Wohnzimmermébel

B Kichenmobel
B Schlafzimmermobel

Wird die Unternehmensorganisation nach den Funktionen ausgerichtet, so spricht man
auch von einer aufgabenorientierten Unternehmensorganisation.

3.2.2 Stellenbildung

(1) Begriff Stellenbildung

Ziel der Aufgabengliederung ist es, abgegrenzte Teilaufgaben zu definieren. Mehrere
dieser Teilaufgaben (z.B. Werkstoffe und Dienstleistungen einkaufen, Belege buchen,
Eingangsrechnungen prifen) werden im folgenden Schritt, der Stellenbildung, zu gréR3e-
ren Aufgabeneinheiten zusammengefasst, die von einer Person bewaltigt werden kénnen.
Die von einer Person durchzufiihrende Arbeit nennt man Stellenaufgabe. Die mit einer
Stellenaufgabe betraute Person besetzt eine Stelle, sie ist Stelleninhaber. Die Stelle ist das
Grundelement der Aufbauorganisation.

\ Die Zusammenfassung von Teilaufgaben zu einem Arbeitsbereich fiir eine Person
. bezeichnet man als Stellenbildung.

(2) Stellenbeschreibung

\ Die Stellenbeschreibung hat die Einordnung einer Stelle in den hierarchischen Auf-
. bau eines Betriebs sowie die Aufgaben (Funktionen) einer Stelle deutlich zu machen.

Vorteile der Stellenbeschreibung sind z.B.

schnelle Einarbeitung neuer Stelleninhaber,

Verringerung von Streitigkeiten wegen unklarer Zustéandigkeiten,

eindeutige Regelung der Uber-, Neben- und Unterordnungen (Weisungsrechte),
Grundlage fir die Personalentwicklungsplanung.
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Die Vorteile verkehren sich jedoch ins Gegenteil, wenn die Stellenbeschreibungen nicht an
die sich standig verandernden Arbeitsbedingungen angepasst werden.

Beispiel einer Stellenbeschreibung:

Stellenbeschreibung fiir die Terminkontrolle im Einkauf
1. Bezeichnung der Stelle: Terminsachbearbeiter.

. Zeichnungsvollmacht: keine.

2
3. Der Stelleninhaber ist unterstellt: dem Facheinkaufer von Arbeitsplatz 2.
4. Vertretung des Stelleninhabers: Facheinkaufer des Arbeitsplatzes 2.

5

. Anforderungen an den Stelleninhaber:
— allgemeine Einkaufskenntnisse,
— Zuverlassigkeit,
— schnelles Erfassen von Zusammenhangen und
— selbststandiges Arbeiten im Rahmen des ihm tibertragenen Aufgabengebiets.

6. Aufgaben und Zielsetzung der Stelle:

Der Stelleninhaber ist fiir die Uberwachung der vereinbarten Liefertermine aller von uns erteil-

ten Bestellungen verantwortlich. Er hat daflir zu sorgen, dass diese auch termingerecht erfillt

werden.

Er hat die erforderlichen MalBnahmen zu ergreifen, um einen Lieferverzug durch rechtzeitige

Erinnerung und Mahnung beim Lieferanten zu vermeiden. Im Fall eines unabwendbaren Lie-

ferverzugs ist die unverziigliche Information der betreffenden Facheinkaufer erforderlich. Zur

Erfallung dieser Aufgabe steht dem Stelleninhaber Folgendes zur Verfligung:

— ein an Lieferterminen orientiertes EDV-System,

— eine wochentliche Terminliberwachungs-Liste,

- ein selbststandig gefuhrtes Wiedervorlage-System, das es ermdéglicht, ein ganzes Kalen-
derjahr im Uberblick zu behalten,

— ein EDV-gesteuertes Mahnwesen mit den Mahnstufen |, Il und Ill sowie

— eine wochentliche Terminbesprechung mit der Arbeitsvorbereitung.

Dartiber hinaus steht dem Stelleninhaber ein PC mit Internetverbindung, das Telefax und ein

Telefon zur Verfligung. Bei extrem wichtigen Terminen ist der Facheinkdufer zu verstandigen,

der sich in diesen Fallen direkt mit dem Lieferanten wegen einer geeigneten Lésung in Verbin-

dung zu setzen hat.

7. Tatigkeitsbeschreibung:

7.1 RoutinemaRBige Kontrollen:

— Jeder Auftrag ist mit einem Liefertermin versehen. Ist dieser vorgegebene Termin Uber-
schritten, erscheint der Auftrag in der Terminiberwachungs-Liste.

— st die Lieferung eine Woche nach dem geforderten bzw. vereinbarten Liefertermin noch
nicht erfolgt, wird eine Mahnung abgesandt. Diese Mahnung wird mit einem zusétzlichen
Durchschlag versehen, wobei der Lieferant aufgefordert wird, diesen, mit den aktuellen
Lieferdaten ausgefillt, an uns zurlickzusenden.

— Gleichzeitig nimmt der Stelleninhaber diesen Auftrag auf ,Termin”, d.h., er legt ihn in sein
Ablagesystem zur Wiedervorlage ab.

Wichtig: Innerhalb einer Woche miissen samtliche Auftrdge mindestens einmal terminlich
bearbeitet werden.
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7.2 Gezielte Terminreklamationen:
— Bearbeitung der Reklamationslisten der Fertigungssteuerung LABOR und METALL.

Die in diesen Listen aufgeflihrten Auftrage sind per E-Mail, Telefax oder per Telefon zu
reklamieren. Diese Auftrdge werden ebenfalls zur Wiedervorlage einsortiert. Das signa-
lisiert dem Stelleninhaber, dass diese Auftrige einer ganz besonders scharfen Uber-
wachung und Kontrolle zu unterziehen sind. Das reklamierte Material wird bereits in der
Fertigung bendtigt oder muss innerhalb weniger Tage vorliegen, um einen kontinuier-
lichen Fertigungsablauf zu gewéhrleisten. Nach Erhalt der Reklamationsantworten ist die
Reklamationsliste mit den entsprechenden Angaben an die jeweilige Fertigungssteuerung
zuriickzugeben.

— In gleicher Weise wird verfahren, wenn Termin-
anfragen direkt aus dem Meisterbereich bzw. den
jeweiligen Betriebsleitungen und der Dispostelle
kommen.

— Auftrdge aus wichtigen und dringenden Kom-
missionen behélt der Facheinkdufer bei sich. Dies
bedeutet, dass alle Auftrage aus dieser Kommission
zweimal wochentlich zu Gberwachen sind.

— Einmal pro Woche erfolgt eine Terminiiberwachung
im Laborbereich durch die Auftragskontrolldatei
(AUKODA). Aus dieser Auftragskontrolldatei ist ein-
mal zu entnehmen, ob Uberhaupt Zukaufteile in dieser Kommission enthalten sind und
welchen Versand- bzw. Auslieferungstermin die jeweilige Kommission hat. Auftrage dieser
Kommission werden terminlich anhand der in der AUKODA festgelegten Produktionsend-
termine Uberpriift. Der Terminsachbearbeiter entscheidet selbststéandig, ob und in welcher
Form diese Auftrage zu reklamieren sind. Wird eine Mahnung vorgenommen, ist dieser
Auftrag zusatzlich zur ,Wiedervorlage” zum entsprechenden Termin einzusortieren.

7.3 Priifung der Eingangsrechnungen:
Taglich erhalt der Stelleninhaber alle Rechnungen. Dadurch ist er laufend tber die Eingange
unterrichtet und kann deshalb gegebenenfalls notwendige Terminreklamationen verhindern.
Zu diesen Rechnungen sind die jeweiligen Auftrdge herauszusuchen.

8. Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen:

Vom Stelleninhaber wird eine gute und positive Zusammenarbeit mit den entsprechenden
Sachbearbeitern folgender Abteilungen verlangt: Wareneingang, Fertigungssteuerung und
Dispositionsstelle.

9. Vergiitung:
Die Stelle ist der Entgeltgruppe 10 zugeordnet.

3.2.3 Abteilungsbildung

Ein formales Kriterium zur Aufgabenverteilung ist die Rangbildung der Stellen. Dies riihrt
daher, dass es im Betrieb Ausfiihrungsaufgaben und Leitungsaufgaben gibt. Aufgabe der
Instanz' ist es, die rangniedrigeren Stellen zu leiten. Die Instanz mit den dazugehorigen
rangniedrigeren Stellen zusammen bilden eine Abteilung.

\ Eine Abteilung besteht aus mindestens einer Instanz und mehreren zugeordneten
. rangniedrigeren Stellen.

1 Instanz: zustandige Stelle.
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Werden mehrere Instanzen stufenweise wiederum einer libergeordneten Instanz zugeord-
net, so entsteht damit die Unternehmenshierarchie.

Instanz (Leitung)

Abteilung A Abteilung B Abteilung C
Instanz Instanz Instanz
Stellen Stellen Stellen Stellen Stellen  Stellen Stellen Stellen  Stellen

3.2.4 Organisationsformen

Organisationsformen fassen die einzelnen Stellen- und Abteilungspléane zusam- /
men. Sie zeigen die vollstandige organisatorische Aufbaustruktur des Betriebs. 0

Die grafische Darstellung der Organisationsform bezeichnet man Organigramm.
Die Organisationsformen zeigen unter dem Gesichtspunkt der Uber- und Unterordnung,

wer wem Anweisungen erteilen kann, wer diese auszufihren und dariber zu berichten
hat. Es sind unterschiedliche Organisationsformen' méglich.

3.2.4.1 Einliniensystem (Einlinienorganisation)2

(1) Organigramm

Leitung
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3
Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle

(2) Kennzeichen

m Alle Mitarbeiter sind in einer strengen Weisungs- und Meldehierarchie eingebunden.

Jede Stelle bezieht Anweisungen nur von der unmittelbar Glbergeordneten Stelle.

B Im Gegenzug durfen Berichte und Meldungen auch nur an diese Ubergeordnete Stelle wei-
tergeleitet werden.

® Nur dieser eine vertikale Dienstweg ist vorhanden und dieser muss eingehalten werden.

m Kontakte zu gleichrangigen Stellen fihren zwingend Uber die gemeinsame Ubergeordnete
Abteilung.

1 Anstelle von Organisationsformen spricht man auch von Leitungssystemen.
2 Ein Beispiel fiir ein Einliniensystem finden Sie auf S. 32.
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(3) Positive und negative Auswirkungen

Vorteile Ubersichtlicher Unternehmensaufbau.
Eindeutige und abgegrenzte Dienstwege und Zustandigkeiten.
Keine Kompetenziiberschneidungen.
Starke Kontrollméglichkeiten des Vorgesetzten nach unten.

Nachteile m Uberlastung der oberen Fiihrungsebene mit Routineaufgaben (Informations-
weitergabe).
B Lange Dienstwege mit dem Risiko der Zeitverzégerung.
B Zwischeninstanzen kdnnen unliebsame Informationen verfalschen oder unter-
dricken.
B Wenig Spielraum fiir eigenverantwortliches Handeln.

3.2.4.2 Mehrliniensystem (Mehrlinienorganisation)

(1) Organigramm

Leitung
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3
Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle

(2) Kennzeichen

B Ein Mitarbeiter kann von mehreren (ibergeordneten Vorgesetzten (Abteilungen) fachliche
Anweisungen erhalten.

® Im Gegenzug leitet er Berichte und Meldungen auch an die jeweilige Gbergeordnete Abteilung
zurick.

(3) Positive und negative Auswirkungen

Vorteile Entlastung der Filhrungsebenen von Routinearbeiten.
Instanzenwege werden verkdirzt.
Die betrieblichen Hierarchien werden flacher.
Das Unternehmen kann flexibler reagieren.

Nachteile B Instanzenaufbau wird uniibersichtlicher.
W Bei nicht klar abgegrenzten Kompetenzen besteht das Risiko von Konflikten.
B Erheblicher Abstimmungsaufwand.
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3.2.4.3 Stabliniensystem (Stablinienorganisation)

(1) Organigramm

Qualitats- . s
i A Leitung Organisation
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3
Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle Stelle

(2) Kennzeichen

m Die Stabsstellen sind gegentiber den ihnen zugeordneten Leitungsstellen weisungsgebunden.

Stabsstellen liegen auRerhalb des Instanzenaufbaus.

m Sie haben keine Weisungsbefugnis gegenliber den nachgeordneten Stellen, wohl aber ein In-
formationsrecht, wenn sie Ausklinfte anderer Stellen zur Bewaltigung ihrer Aufgabe bendtigen.

B Typische Aufgaben von Stabsstellen: Beratung der Leitungsstelle, Begutachtung, Prifung,
Informationsbeschaffung und deren Auswertung, Entscheidungsvorbereitung, Erstellung von
Richtlinien.

m Beispiele: Revision, EDV, Organisation, Qualitatsentwicklung, Unternehmensplanung.

(3) Positive und negative Auswirkungen

Vorteile Die Vorteile des Einliniensystems (straffe Struktur, eindeutige Zustandigkeiten)
bleiben erhalten.

Die Entscheidungsbasis der Filhrungsebene wird verbessert durch die qualifi-
zierten Mitarbeiter der Stabsstellen.

Nachwuchskrafte sammeln Erfahrung durch ihre Mitarbeit in verschiedenen
Stabsstellen.

Nachteile B Grundprobleme des Einliniensystems werden nicht vollig beseitigt (z.B. lange
Dienstwege).
B Personalkosten steigen durch teure Spezialisten in den Stében.
B Risiko, dass aufgrund der hohen fachlichen Kompetenz in den Stabsstellen
deren Einfluss auf die Geschaftsleitung sehr grof3 wird.
B Liniensysteme kénnen gute Vorschlége der Stabsstellen weiterhin unterbinden.

3.2.4.4 Matrixsystem (Matrixorganisation)

Das Matrixsystem gliedert die Weisungsbefugnis zum einen nach den betrieblichen Funk-
tionen (z.B. Beschaffung, Produktion) und zum anderen nach Produkten (z.B. Produkt-
gruppe Metall, Produktgruppe Holz). Es gibt somit zwei Leitungssysteme, und zwar das
Funktionssystem und das Produktsystem. Dies hat zur Folge, dass es flr jeden Mitarbei-
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ter zwei gleichberechtigte, weisungsbefugte Vorgesetzte gibt, den Funktionsvorgesetz-
ten (z.B. Abteilungsleiter Beschaffung) und den Produktmanager (z.B. Abteilungsleiter
Metall), die gegenliber der Geschaftsleitung fiir ihren jeweiligen Bereich verantwortlich
sind.

(1) Organigramm

Leitung — Beschaffung — Produktion — Absatz £
[0}
>
>
[2]
(2]
o

Produkt | = B
2]
o
=
172

Produkt Il > £
Q0
c
.2
S

Produkt Il > L
3

v v v g
o

Funktionsorientiertes Weisungssystem

(2) Kennzeichen

Handlungskompetenz wird zerlegt nach verschiedenen Kriterien.
Gleichberechtigte Kompetenzen der Weisungsberechtigten.
Beschlisse missen gemeinsam gefasst werden.

Schnittstellen der Weisungssysteme (z.B. eine Abteilung) erhalten Weisungen von mehreren
Ubergeordneten Matrixeinheiten.

m Die weisungsberechtigten Matrixeinheiten unterstehen gemeinsam wiederum einer Instanz
(z.B. der Geschaftsleitung).

(3) Positive und negative Auswirkungen

Vorteile Vermeidung von einseitigen Entscheidungen.
Problemlésung unter Berticksichtigung verschiedener Standpunkte.
Verbesserung von Entscheidungsqualitaten.
Problemldsung durch Fachspezialisten.
Kurze, direkte Kommunikationswege.

Nachteile Es kommt zu nicht vermeidbaren Kompetenzkonflikten.
Hoher Koordinationsaufwand.
GroRBer Kommunikationsbedarf.

Gefahr steigender Kompromisse.
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3.2.5 Kritik an der Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation fihrt zu Nachteilen, denn die Anstrengungen der einen Abteilung,
im Sinne des Gesamtunternehmens gewinnmaximierend zu handeln, kann den Anstren-
gungen der anderen Abteilungen zuwiderlaufen. Die nachfolgende Grafik zeigt einen der-
artigen Konflikt zweier Aufgabenbereiche auf, die im Grunde dasselbe Ziel verfolgen,
néamlich den Gewinn des Unternehmens zu maximieren.

Beispiel:

Das Unternehmen mochte einen hohen zu hohen Lagerbesténden fihrt. Genau dieses
Gewinn erzielen. Die Abteilung Einkauf méchte  Ergebnis steht aber im Konflikt zum Teilziel
dazu durch mdglichst guinstige Einkaufspreise  der Lagerhaltung, welche ihre Kosten dadurch
beitragen. Dies erreicht sie, indem sie in minimieren will, indem sie die Lagerbestédnde
groBen Mengen einkauft, was zwangslaufig moglichst gering halt.

Ziel des gesamten Unternehmens
Gewinnmaximierung

Abteilung Einkauf Abteilung Lagerhaltung
Teilziel: Teilziel:
Minimierung der Einstandspreise Minimierung der Lagerkosten

durch Kauf groBer Mengen

Folge: Folge:
GroRe Lagerbestande Kleine Lagerbestande

Weitere mogliche Nachteile der Aufbauorganisation sind:

m In der Regel verlaufen die betrieblichen Prozesse ,,quer” zu den Funktionen.

m Die nebenstehende verein-
fachte Abbildung verdeut-
licht, wie der Prozess einer
+Auftragsbearbeitung” quer
durch die verschiedenen
Aufgabenbereiche verlauft.

Einkauf
Lager
Montage
Verkauf
Kunde

m Dies fihrt zwangslaufig zu
Transport- und Wartezeiten
zwischen den einzelnen
spezialisierten  Funktions-
bereichen, zu Zeitverzége-
rungen aufgrund nicht nahtloser Weiterbearbeitung, Rickfragen usw. Es bilden sich also
zunachst Informationsbesténde und zusatzlich zwischen den Produktionsabteilungen noch
Materialbesténde, weil Zwischenlager eine hohe Kapazitatsauslastung sicherstellen sollen.
Durch die langen Durchlaufzeiten fir die Beantwortung von Kundenanfragen, Auftragsbesta-
tigungen, Auftragsabwicklung leidet die Servicequalitat und die Nahe zum Kunden.

Teilefertigung

|
l
l
|
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B Es besteht die Gefahr, dass sich die Mitarbeiter weitestgehend an der mengenmaRigen Leis-
tung orientieren. Orientierung an den Bedrfnissen der Kunden, Arbeitsqualitat, Termintreue
haben nachrangige Prioritat.

m Die Arbeitszerlegung fuihrt zu Tatigkeiten mit geringem Arbeitsinhalt, Monotonie und - be-
sonders im Fertigungsbereich - zu einseitiger Belastung und Taktbindung. Hoherrangige
Bedurfnisse (z.B. nach Selbststandigkeit, autonomer Gestaltung der Ablaufe, Selbstverwirk-
lichung) kénnen im Rahmen einer Funktionsorientierung weniger verwirklicht werden.

m Organisation ist ein System von Regelungen und Arbeitsanweisungen, durch das der
Betriebsaufbau und die betrieblichen Ablaufe gestaltet werden.

u Die Aufbauorganisation legt die Aufgaben und Zustandigkeiten von Mitarbeitern fest.

m Die Aufgabenbereiche kdnnen nach Aufgaben (Funktionen) und nach Objekten untergliedert
werden.

m Nach dem Umfang der Aufgabenbereiche entstehen

Teilaufgaben

Hauptaufgaben lstd N Stellen
z.B. z.B. z.B.
Absatzwirtschaft Versandabteilung Packer

Marketingabteilung Kfm. f. Bliro-
management

Schreibkraft

m Unter einer Stelle verstehen wir die Zusammenfassung von Teilaufgaben zu einem Arbeits-
bereich fiir eine Person. Fur eine Stelle wird in der Regel eine Stellenbeschreibung angefertigt.

m Eine Abteilung besteht aus mindestens einer Instanz und mehreren zugeordneten rangnied-
rigeren Stellen.

m Das Ergebnis der Aufgabengliederung ist die Festlegung von Stellen- und Abteilungsgliede-
rungspléanen. lhre Zusammenfassung ergibt die Organisationsform des Betriebs.

m Mogliche Organisationsformen (Leitungssysteme) sind das
» Einliniensystem, m Stabliniensystem,
»  Mehrliniensystem »  Matrixsystem.
m Nachteile der aufgabenorientierten Organisation sind:
m Zwischen den einzelnen Aufgabenbereichen kénnen Konflikte entstehen.

» Bei der Auftragsabwicklung kommt es zu Zeitverzégerungen, worunter die Servicequalitat
und die Nahe zum Kunden leidet.
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Ubungsaufgaben

5

Beschreiben Sie den Begriff Organisation mit eigenen Worten!
Erlautern Sie, wo Sie die Hauptaufgabe der betrieblichen Organisation sehen!

Beschreiben Sie den Begriff Aufbauorganisation!

P w N =

Beschreiben Sie die Kriterien, nach denen die betriebliche Gesamtaufgabe gegliedert wer-
den kann!

Erladutern Sie den Begriff Stellenbildung!
Stellen Sie dar, was durch eine Stellenbeschreibung alles geregelt werden muss!

Erklaren Sie den Begriff Abteilungsbildung!

© N o o

Grenzen Sie die Begriffe Stelle, Instanz und Abteilung voneinander ab! Fertigen Sie hierzu
eine Skizze an!

9. Beschreiben Sie die Aufgabe Organisation!

6 Geben Sie den nachfolgend dargestellten Organisationsformen die richtige Bezeichnung!

1.

4. Beschreiben Sie die charakteristischen Merkmale dieser Organisationsformen und stellen
Sie deren Vor- und Nachteile einander gegeniber!
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3.3 Ablauforganisation

(1) Begriff Ablauforganisation

Die Ablauforganisation legt die optimale Gestaltung der Arbeitsabléaufe fest. /

Die Gestaltung erfordert, dass zunachst die fir den Arbeitsvorgang benétigten Arbeits-
schritte bestimmt werden und anschlieRend die Reihenfolge der Arbeitsschritte fest-

gelegt wird.
Arbeitsvorgang
. . weitere weitere Abschluss
it Atz Arbeits- Arbeits- des Arbeits-
schritt 1 schritt 2 ) )
schritte schritte vorgangs

Bestimmung durch die Arbeitsablauforganisation

(2) Darstellung von Arbeitsablaufen

Mit Arbeitsablaufdiagrammen kénnen einfache Arbeitsablaufe grafisch dargestellt wer-
den. Die Teilaufgaben werden dabei senkrecht in ihrer zeitlichen Abfolge angegeben.
Dadurch werden die Vor- und Nachteile des betreffenden Arbeitsablaufs besser sichtbar
gemacht. Gleichzeitig bietet sich die Moglichkeit, Verbesserungsvorschlage zu unterbrei-

ten.
(Pfeil) Transport Q;I;(seggtzbringt Werkstoffe (z.B. Bretter) zum Ar-
(Dreieck) Lagerung gehobelte Bretter werden aufgeschichtet
(Kreis) Bearbeitung Bretter werden auf gleiche Lange geséagt

(Rechteck) Priifung Meister prift stichprobenweise die Qualitat der

Holzer
(Halbkreis) Wartezeiten Arbeiter wartet auf Empfang der Bretter im Roh-
stofflager
(Kreis im Bearbeitung und Arbeiter prift die Bretter und sagt sie anschlieRend
Viereck) Prifung auf gleiche Lange

39
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Beispiel:

Die Arbeitsgangfolge ,Verpacken” soll in
einem Arbeitsablaufdiagramm erfasst wer-
den. Dabei wird der gesamte Arbeitsgang in
seine Elemente zerlegt: (1) die Ware wird zum
Verpackungsstand transportiert, (2) die Ware
wird verpackt, (3) die verpackte Ware wird zur

Waage gebracht und (4) gewogen, (5) die Ver-
sandpapiere werden aufgeklebt und — (6) nach
Ablauf einer Wartezeit von 2 Minuten — (7) zur
Versandstelle gebracht. AnschlieRend (8) wird
die abgepackte Ware in der Versandstelle gela-
gert.

Das Arbeitsablaufdiagramm mit den , Istwerten” kann wie folgt gestaltet sein:

Arbeitsgangfolge: Verpackung Anfang: Transport vom Fertigwarenlager

Erzeugnisnummer: 4873 Ende: Lagerung in der Versandstelle

Symbole Ent- Zeit | Bemerkungen

Beschreibung fe.rnung n Min UL I8 Ut

inm besserung

1. Zum Verpackungsstand 12 25 Verkiirzung

2. Verpacken 5,0 Verkiirzung
3. Zur Waage 2 05
4. Wiegen 05
5. Aufkleben der Versandpapiere 1,0
6. Wartezeit 2,0

7. Zur Versandstelle 5 25 Verkiirzung
8. Lagerung 3,0
Entfernung/Zeit insgesamt 19 17,0

Erlauterungen:

Der Organisator hat auf dem Ablaufdiagramm mehrere ,Verkiirzungen” vorgeschlagen. Die Transport-
zeit zum Verpackungsstand kann verringert werden, wenn die Fertigwaren auf Rollen beférdert wer-
den. Die bisherige Beforderung erfolgt mit Handkarren. Auch das Verpacken lasst sich rationalisieren.
Der Organisator schlagt vor, auf das bisher verwendete Packpapier zu verzichten und daflr starkeren
Karton zu verwenden. Die Packmaterialkosten andern sich dadurch nicht. Die nach dem Aufkleben
der Versandpapiere entstehende Wartezeit ist liberfliissig, wenn beim Transport zur Versandstelle
ebenfalls Rollen verwendet werden.
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Das Arbeitsablaufdiagramm mit den ,Sollwerten” (Soll: erstrebter Zustand) sieht dann
wie folgt aus:

Arbeitsgangfolge: Verpackung
Erzeugnisnummer: 4873

Beschreibung

il

6.
e

Zum Verpackungsstand
Verpacken

Zur Waage

Wiegen

Aufkleben der Versandpapiere
Zur Versandstelle

Lagerung

Entfernung/Zeit insgesamt

Anfang: Transport vom Fertigwarenlager

Ende: Lagerung in der Versandstelle

Symbole

fefnn:_ng . Zei.t
inm N Min.

12 1,0

3,0

2 05

05

1,0

5 1,0

3,0

19 10,0

Bemerkungen
fr eine Ver-
besserung

In der Praxis begniigt man sich haufig damit, auf dem Arbeitsablaufdiagramm den Soll-
zustand darzustellen.

Ubungsaufgabe

7

1. Erlautern Sie den Begriff Ablauforganisation!

2. Beschreiben Sie, auf welche Weise Arbeitsablaufe dargestellt werden kénnen!

3. Entwerfen Sie ein Arbeitsablaufdiagramm fir die Arbeitsfolge ,Ausgangsrechnungen
schreiben”! Die Arbeiten werden von einer Arbeitskraft allein erledigt (es handelt sich
um einen Kleinbetrieb). Der Arbeitsplatz des Sacharbeiters befindet sich in der Abteilung
+Hauptbuchhaltung”. Beginn der Tatigkeit: Lieferscheine von der Verkaufsabteilung; Ende
der Tatigkeit: Ablage der Rechnungskopien.

Folgende Tatigkeiten sind zu erfassen (ungeordnete Reihenfolge)!

3.1 Lieferscheine in der Verkaufsabteilung abholen (10 m, 3 Minuten);

3.2 Lieferscheine sortieren (0 m, 20 Minuten);

3.3 Rechnungen schreiben (0 m, 60 Minuten);

3.4 Rechnungen auf Ubereinstimmung mit den Lieferscheinen priifen

(0 m, 30 Minuten);

3.5 Lieferscheine ablegen (6 m, 15 Minuten);

3.6 Rechnungskopien ablegen (6 m, 15 Minuten).

Aufgabe:

Zeichnen Sie den Arbeitsfluss in das von Ihnen entworfene Arbeitsablaufdiagramm ein!
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4. ,Die Ablauforganisation hat ihren Ansatzpunkt dort, wo die Aufbauorganisation endet.”

Aufgabe:

Beschreiben Sie unter Verwendung dieser Aussage den Unterschied zwischen der Ablauf-
und der Aufbauorganisation!

3.4 Prozessorientierte Organisation

3.4.1 Optimierung der Arbeitsablaufe durch die Bildung
von Geschaftsprozessen

Beim Konzept der Geschéftsprozesse ist das Unternehmen bestrebt, die anfallenden Auf-
gaben in zusammenhdngende Folgen von Tatigkeiten (Geschaftsprozesse) einzubinden
(z.B. Auftragsabwicklung, Personaleinstellung, Mahnwesen, Zahlungsabwicklung).

Geschéftsprozesse werden nur flir solche betrieblichen Ablaufe beschrieben (modelliert),
die sich in einer gewissen RegelméaRigkeit wiederholen (z.B. Bewerbungsverfahren fir
neue Mitarbeiter, Durchflihrung von Lagerarbeiten). Fir einmalig durchzufiihrende Pro-
jekte (z.B. Erstellen einer neuen Lagerhalle, Griindung eines Unternehmens), wird kein
modellhafter Prozessablauf beschrieben.

Ein weiteres Kriterium von Geschaftsprozes-

' . ‘ Merkmale von Geschéaftsprozessen
sen ist, dass durch den Einsatz von betrieb-

lichen Leistungsfaktoren (z.B. Mitarbeiter, Zusammenhédngende Folge von Tatig-

Funktionen der Software) die Outputleistun- keiten.

gen einen hoheren Wert aufweisen als die Betrieblicher Ablauf wiederholt sich in

Inputleistungen, d.h. eine Wertschépfung gewisser RegelmaBigkeit.

(ein Wertzuwachs) entstanden ist. Die Wert- \(?&/eenrwtzl:\;;vat(:hs beim Output gegeniiber
ut.

schopfung verursacht Kosten (z. B. Verbrauch
von Material, Arbeitsstunden, Betriebsmit-
teln). Die aufgewendeten Kosten sind jedoch
nur dann sinnvoll eingesetzt, wenn der
erstellte Wert dem Kunden einen Nutzen bringt, d.h. er bereit ist, hierflir einen Preis zu
zahlen. Der Kunde ist somit der entscheidende Bezugspunkt fir Geschéaftsprozesse: Er
l6st den Geschaftsprozess aus, er bestimmt Art und Umfang des Wertschopfungspro-
zesses und er beendet ihn, indem er seinen Kundenwunsch als erftillt betrachtet.

Geschéftsprozess bringt dem Kunden
einen Nutzen.

Geschéftsprozesse kénnen auch

die Unternehmensgrenzen (ber- Beachrtingzy Unternehmen Az
schreiten, wenn z.B. versucht

wird, den gesamten Datenfluss
vom Vorlieferanten bis zum Lieferanten Beschaffung| | Produktion || Vertrieb Kunden
Endkunden zu erfassen. Ange-

strebt wird damit eine unterneh-

menslbergreifende Abwicklung der anfallenden Geschéftsprozesse (unternehmensiiber-
greifende Geschaftsprozesse).

Geschaftsprozesse

42
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Geschaftsprozesse bestehen aus einer zusammenhangenden, abgeschlossenen /
Folge von Tatigkeiten, die zur Erfiillung einer betrieblichen Aufgabe notwendig 0
sind und den Kunden einen Nutzen liefern.

Geschaftsprozesse werden nur fiir sich wiederholende betriebliche Ablaufe gebil-
det (modelliert).

3.4.2 Auswirkungen der Geschaftsprozessbildung auf die Organisationsform

In einer prozessorientierten Organisation wird die darstellte Form der Auftragsbearbei-
tung z.B. dadurch geldst, dass alle bisher isolierten Teilaufgaben einem oder mehreren
Prozessverantwortlichen Ubertragen werden. Eine Weitergabe der Aufgabe mit den
beschriebenen negativen Wirkungen ist damit vermieden. Der Geschaftsprozess wird
angestofRen durch den Eingang des Kundenauftrags, und er wird beendet mit der Leis-
tungslibergabe an den Kunden (,Kunde-Kunde“-Prozesskette).

Schematisch gesehen ist der Ablauf der Auftragsbearbeitung damit wie folgt denkbar:

Kunden-
auftrag
= Geschéftsprozess: Auftragsbearbeitung Kunde
Geschafts- Prozessverantwortlicher: Herr Schondorfer
prozess- \
anstol
o
c
>
« B ) -
3 5 2 g 3
2 [} [} c ~
= = = o 5
i 4 = = >

Durch die prozessorientierte Organisation ergeben sich insbesondere folgende Vorteile:

B Eine teamorientierte Arbeitsorganisation der Prozessverantwortlichen unterstiitzt kurze Kom-
munikationswege.

m Die Denkrichtung der Mitarbeiter orientiert sich nicht mehr an den Bereichsinteressen, son-
dern stellt die reibungslose Abwicklung des Auftrags in den Vordergrund.

B Die Gestaltung der Prozesse ist ausgerichtet auf die Bediirfnisse der Kunden bzw. auf die
Anforderungen des Markts.

m Die Mitarbeiter tragen ein hdheres MalR an Verantwortung und entwickeln daher ein aus-
gepragteres Kostenbewusstsein.

m Flachere Hierarchien.
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A Unternehmen am Markt

Zusammenfassung

m Geschaftsprozesse sind durch folgende Merkmale charakterisiert:

» Zusammenhéngende abgeschlossene Folgen von Tatigkeiten zur Erfullung einer betrieb-
lichen Aufgabe,

m sich wiederholende betriebliche Ablaufe beschreiben.

m Vorteile der Geschéaftsprozessorientierung sind z.B.:

= Bereichsiibergreifende Denkweise der Mitarbeiter und reibungslose Abwicklung stehen
im Vordergrund.

u Prozesse sind zielorientiert am Nutzen der Kunden bzw. an den Anforderungen des Markts
ausgerichtet.

m Die Unternehmensorganisation kann sich auch an Geschaftsprozessen ausrichten.

m Die prozessorientierte Organisation gliedert die Organisation des Unternehmens nach kun-
denorientierten Prozessen.

Ubungsaufgabe

8 1. Beim Wohnmobilhersteller Lustig OHG
wird die eintreffende Post von Kunden,
die ein Wohnmobil kaufen mochten,
von Frau Abel geo6ffnet und zur Bear- A— '
beitung an Herrn Kleiner oder Frau
Seitz weitergereicht. Bisher gab es |
keine feste Regel daflr, an wen Frau
Abel die Post zur Bearbeitung weiter-
reichte. Dies flihrte schon wiederholt zu
Problemen, wenn z.B. Frau Seitz einen ‘ '

Vorgang zur Bearbeitung erhielt, von
dem sie nicht wusste, dass Herr Kleiner

bereits Vorarbeiten und u.U. auch bin- g / -

dende Zusagen geleistet hatte.
Aufgabe:

Erstellen Sie Regeln fir den Ablauf der Weitergabe, damit in Zukunft solche Probleme
vermieden werden kénnen!

2. Erklaren Sie, welche Nachteile mit einer aufgabenorientierten Unternehmungsorganisa-
tion verbunden sind!

3. Vergleichen Sie die Durchfiihrung der Auftragsbearbeitung innerhalb einer aufgabenorien-
tierten Organisation mit jener innerhalb einer prozessorientierten Organisation!

4. Nennen Sie Vorteile, die sich aus einer prozessorientierten Unternehmensorganisation
ergeben!

5. 5.1 Beschreiben Sie die Kernaussage der Geschéftsprozess-Konzeption!
5.2 Stellen Sie dar, welche Zielsetzungen die Geschéftsprozess-Konzeption verfolgt!
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