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ORGANISATION Vorwort

Vorwort

Die folgende Publikation behandelt Methoden, Konzepte und Werkzeuge zur Aufbau- und Ablauforgani-
sation von Unternehmungen und Institutionen.

Lésungen zu den Aufgaben finden Sie unter www.startlink.ch.
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ORGANISATION TEIL I: Der organisatorische Aufbau einer Unternehmung

Teil |
1.

Der organisatorische Aufbau einer Unternehmung
Einleitung

Jede Unternehmung erfiillt im Rahmen der Bereitstellung von Gitern und Dienstleistungen
zur Befriedigung der menschlichen Bedirfnisse eine umfassende Aufgabe (z.B. Herstellung
von Kleidern, Handel mit Waren). Diese Gesamtaufgabe einer Unternehmung zerfallt in
verschiedene Teilaufgaben, welche ihrerseits in Einzelaufgaben unterteilt werden kénnen.
Ist in einem Betrieb nur eine Person tatig, braucht es keine spezielle Aufgabenverteilung,
denn diese eine Person ist fUr alles selber verantwortlich.

Beispiel: Ein-Personen-Betrieb (auch Einmann-Betrieb)

Jemand betreibt eine kleine Buchhandlung und besorgt alle anfallenden Arbeiten wie Ein-
kauf, Verkauf, Blroarbeiten einschliesslich Buchhaltung selbst.

Einkauf § Verkauf

Verwaltung

Sobald aber in gleichen Unternehmen mehrere Personen arbeiten, missen die Arbeiten
sinnvoll aufgeteilt und aufeinander abgestimmt werden. Es muss festgelegt werden, wer an
welchem Arbeitsplatz arbeitet und wer welche Arbeiten ausfiihrt. Dieses planmassige und
systematische Zuordnen von Aufgaben an verschiedene Personen und das Abstimmen der
verschiedenen Tatigkeiten nennt man Organisieren.

Je mehr Mitarbeiter in einer Unternehmung beschéftigt sind, umso grésser wird das Be-
durfnis nach einer Ordnung, die durch eine Organisation geschaffen wird. Man unterschei-
det zwei Arten der Organisation:

Aufbau-Organisation

- Die Aufbau-Organisation regelt die Aufteilung der Aufgaben auf die verschiedenen Per-
sonen und wer wem unterstellt ist; sie zeigt damit den Aufbau oder die Struktur einer
Unternehmung.

Ablauf-Organisation:

- Die Ablauf-Organisation bestimmt die Reihenfolge der Tatigkeiten (Arbeitsschritte),
nach welchen die Arbeit zu verrichten ist (z. B. die Bearbeitung der Lieferantenrech-
nungen bis und mit Zahlung und Verbuchung).
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ORGANISATION TEIL I: Der organisatorische Aufbau einer Unternehmung

2. Organisationswurfel
Der Organisationswiirfel visualisiert die verschiedenen Aspekte der Organisation.
N
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21. Elemente der Organisation
Die Elemente bilden die substanzielle Basis der Organisation (Aufbau- und Ablauforganisa-
tion)
211. Aufgaben
Sie sind die zentralen organisatorischen Elemente und werden im Rahmen der Aufbauor-
ganisation verteilt. Die Prozesse der Aufgabenerflllung werden im Rahmen der Ablaufor-
ganisation geregelt.
Aufgaben = dauerhaft wirksame Aufforderungen, Verrichtungen an Objekten zur Erreichung
von Zielen durchzufuhren.
Auftrage = einmalige Aufforderungen, Verrichtungen an Objekten zur Erreichung von Zielen
durchzufihren.
2.1.2. Aufgabentrager
Diese sind Menschen, die fir die Durchfiihrung der Aufgaben verantwortlich sind. Ihm wer-
den Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen Ubertragen. Im Gegensatz zum Sach-
mittel handelt es sich hier immer um einen Menschen oder eine Gruppe von Menschen.
21.3. Sachmittel
Sind Instrumente, die zur Erflllung der Aufgabe bzw. Auftrdge eingesetzt werden. Sie ent-
lasten die Aufgabentrager und verbessern deren Leistung.
21.4. Informationen

Sie werden im Sinne von zweckorientiertem Wissen bendétigt, um den Aufgabentrager bei
dessen Aufgabenerflllung zu unterstitzen.
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ORGANISATION TEIL I: Der organisatorische Aufbau einer Unternehmung

2.2,

2.21.

2.2.2.

2.23.

2.2.4.

2.3.

2.3.1.

2.3.2.

Dimensionen der Organisation
Die Dimensionen stellen Eigenschaften der Elemente dar.
Menge

Sie wird in Zahlen ausgedrickt und quantifiziert die Aufgabe, den Aufgabentrager, das
Sachmittel und die Informationen sowie die zeitlichen und rdumlichen Aspekte organisatori-
scher Regelungen.

Zeit
Sie kann als Zeitpunkt, Zeitdauer oder Zeitraum ausgedrickt werden.
Raum

Hierzu gibt es zwei Aufgabenstellungen zu l6sen. Erstens den Raumbedarf und zweitens
die Standorte von Sachmitteln, Arbeitsplatzen und Organisationseinheiten.

Logik

Inhaltliche Beziehungen der einzelnen Elemente der Organisation, bspw. zeitliche Abfolgen
von Ablaufen bei der Ablauforganisation oder hierarchische Anordnung von Stellen in der
Aufbauorganisation.

Beziehungen der Organisation
Die Beziehungen der Organisation bezeichnet die beiden Auspragungen der Organisation.
Aufbauorganisation

Diese regelt grundséatzlich die Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen im Unterneh-
men. Verschieden Aufgaben werden zu Stellen geblindelt, welche Aufgabentragern zuge-
wiesen werden. Den Aufgaben werden Sachmittel und Information zugeordnet. Im Lei-
tungssystem wird die hierarchische Uber- und Unterordnung von Stellen und Organisati-
onseinheiten geregelt.

Ablauforganisation

Diese befasst sich mit der zeitlich-logischen Reihenfolge der Aufgaben innerhalb einer Or-
ganisation. Fur die Regelung des Aufgabenerflllungsprozesses sind vor allem die Dimen-
sion Zeit, Raum und Menge von Bedeutung. Sie richtet sich nach den folgenden Zielen:

- Minimierung der Durchlaufzeit

- Maximierung der Kapazitatsauslastung

- Minimierung von Wegzeiten

- Standardisierung von Verrichtungsfolgen

- Minimierung der Ressourcennutzung
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TEIL II: Aufbauorganisation

Teil Il Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation unterscheidet verschiedene Stufen. Die folgenden Beispiele zeigen
je eine Einstufen- sowie eine Mehrstufen-Organisation.

1. Stufen der Aufbauorganisation

1.1. Einstufen-Organisation

Die eingangs genannte Buchhandlung hat sich sehr gut entwickelt und beschaftigt heute 4
Mitarbeiter: 3 Verkauferinnen und 1 kaufmannische Angestellte fir die Bulroarbeiten, die
dem Chef (Inhaber der Buchhandlung) unterstellt sind. Die zahlreichen Aufgaben verteilen

sich somit auf 5 Personen,

was folgende Aufbauorganisation ergibt:

Inhaber
I

Verkauferin  Verkauferin Verkauferin

I I I
Kaufm.

Angestellte

Die vorstehende grafische Darstellung, welche die Aufbauorganisation einer Unternehmung
zeigt, nennt man Organigramm oder Organisationsschaubild. Es verhilft zu einer raschen
Ubersicht Uber den Aufbau und die Gliederung einer Unternehmung. Aus dem Organi-
gramm ist die Hierarchie (Rangordnung) sichtbar, d. h. man sieht, wo die einzelne Abtei-
lung steht und wer wem unterstellt ist.

Wenn eine Unternehmung wachst und der Personalbestand grosser wird, verteilt sich die
Unternehmungstatigkeit auf immer mehr Mitarbeiter. Dadurch ist der Inhaber nicht mehr in
der Lage, alle seine Mitarbeiter selber zu fihren und zu kontrollieren. Seine Kontrollspanne
(Lenkungsspanne) wird zu gross, und er wird deshalb einzelne Mitarbeiter als Vorgesetzte
einsetzen. Dabei werden gleichartige Arbeitsplatze (Stellen) zu Abteilungen zusammenge-
fasst. Durch das zielgerichtete Aufteilen der Arbeit in einer Unternehmung und durch das
Zusammenfassen der einzelnen Stellen zu Stellengruppen und dieser zu Abteilungen wird
eine klare und Ubersichtliche Organisationsstruktur geschaffen.

1.2. Mehrstufen-Organisation

Die erfreuliche Entwicklung der Buchhandlung ging weiter, und sie beschéftigt heute 14
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die einzelnen Stellen wurden zu 3 Abteilungen zusam-
mengefasst (=> Gliederung nach Tatigkeiten oder Funktionen); die 3 Gruppen- oder Abtei-
lungsleiterflihren ihre Abteilung und entlasten dadurch den Chef.

Inhaber
—
[ ] |

_ Verkauf Administration

I{ Einkauf (Buchladen) . (Biiro)

I [ | I | ‘ |I I I

. MA . MA - MA - MA - MA - MA - MA . MA - MA - MA
Bestellwesen Verkauferinnen fur die verschiedenen Be- Buchhaltung

Eingangskontrolle
Lager
Auslieferung

reiche: Unterhaltungsliteratur, Fachliteratur,
Schulblicher, Taschenbicher, Kinderblicher

Personalwesen
allgemeine Bl-
roarbeiten
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Gliederung der Aufbauorganisation

2.1.

2.2,

Die Anordnung oder Gliederung der Stellen kann in die Breite oder Tiefe erfolgen.
Breitengliederung

Bei der Breitengliederung (=> flache Organisationsstruktur) sind dem Vorgesetzten viele
Mitarbeiter unterstellt; dafir sind aber die Dienstwege (= Informations- und Anordnungswe-
ge) kurzer.

Eine Faustregel besagt jedoch, dass die Kontrollspanne nicht mehr als etwa sieben Mitar-
beiter umfassen sollte.

‘Vorgesetzter

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Vorteile
- straffe und einheitliche Flhrung
- kurze Informations- und Anordnungswege

- flache Organisationsstruktur mit weniger Zwischenstufen und weniger Informationsver-
lusten

Nachteile
- Gefahr der Uberlastung des Vorgesetzten
Tiefengliederung

Mit der Tiefengliederung verkleinert man die Kontrollspanne, weil neue Zwischeninstanzen
(z. B. Gruppenchefs) geschaffen werden; dafir sind aber die Dienstwege langer. Somit
weisen beide Konzepte Vor- und Nachteile auf.

Vorgesetzter

r T 1
Mittleres Mittleres Mittleres
| Kader | Kader | Kader

I 1 L S—
T T 1 r T T 1
Unteres Unteres Unteres Unteres Unteres Unteres Unteres Unteres Unteres
| Kader | Kader | Kader | Kader | Kader | Kader | Kader | Kader | Kader
I 1
T

T L t 1 I

r
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter i Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Vorteile

- mehr Zeit und bessere Flhrung der unterstellten Mitarbeiter
- mehr Aufstiegsmdglichkeiten in Vorgesetzten-Funktionen
Nachteile

- Tendenz zu Unubersichtlichkeit

- Aufblahung des Verwaltungsapparates

- langere Informations- und Anordnungswege

Die Aufgabenteilung darf jedoch nicht willkiirlich vorgenommen werden; sie muss so erfol-
gen, dass die aus der Teilung entstehenden Teilaufgaben organisatorisch und arbeitstech-
nisch sinnvoll sind. Die Teil- oder Einzelaufgaben (=> Stellen) sind in einen sinnvollen Zu-
sammenhang zu bringen und auf die Unternehmungsaufgabe auszurichten. Die Aufgaben-
gliederung kann nach verschiedenen Gesichtspunkten erfolgen:

- nach Tatigkeiten oder Funktionen
- nach Produkten (Produktgruppen) oder Objekten
- nach marktorientierten Gesichtspunkten

- kombinierte Gliederung
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ORGANISATION TEIL II: Aufbauorganisation

Gesichtspunkte der Aufgabengliederung

3.2.

3.3.

Nach Tatigkeiten oder Funktionen

Bei der Aufgabengliederung nach Téatigkeiten oder Funktionen liegt das Schwergewicht auf
der Zentralisierung gleichartiger Arbeiten, wodurch Fachleute (Spezialisten) eingesetzt und
die Arbeiten rationeller (effizienter) erledigt werden kdnnen; z.B. in einem Handelsbetrieb:
Einkauf, Verkauf, Verwaltung oder in einem Produktionsbetrieb: Entwicklung, Einkauf, Pro-
duktion, Verkauf, Administration.

Nach Produkten (Produktgruppen) oder Objekten

Die produktorientierte Gliederung ist dann sinnvoll, wenn die herzustellenden Giter bzw.
die zu erbringenden Dienstleistungen stark voneinander abweichen; z.B.

- in einem Konzern der Bauausstattungsbranche: Bodenbelage (Linoleum, Kunststoff Be-
lage, Textil Belage), Dekorprodukte (Wand Belage, Dekorfolien, Laminate), System-
technik (Technische Beschichtungen, Klebetechnik);

- in einem Sportartikelhersteller: Ski, Snowboards, Skischuhe, Tennisschlager, Inline
Skates, Kleider;

- in einer grossen Treuhandunternehmung: Kundenbuchhaltung, Revision, Beratung;

- in einer Mediengruppe (Zeitungsverlag): Zeitungsverlag (Tageszeitung, Wochenzei-
tung), Zeitungsdruck, Kundendruck, Fachverlag, Buchhandlung, andere Medien (Regi-
onalradio, Regionalfernsehen);

- in einer Internationale Speditions- und Logistikunternehmung: Eurocargo, Interkontinen-
tal, Logistik (Lagerung und Verteilung von Produkten im Auftrag von Drittunternehmun-
gen).

Die einzelnen Abteilungen (Sparten, Divisionen, Bereiche) erhalten in der Regel eine gros-
se Selbstandigkeit und Eigenverantwortung. Diese Selbstandigkeit kann so weit flihren,
dass die einzelnen Abteilungen (Produktgruppen) — vor allem in grosseren Unternehmun-
gen — eigenstandige Bereiche (Betriebe) mit Selbstverantwortung im Rahmen der Gesam-
tunternehmung darstellen. Die Selbstverantwortung schliesst in der Regel die Ergebnisver-
antwortung mit eigener Erfolgsrechnung ein. Die verschiedenen Unternehmungsbereiche
werden quasi an einer langen Leine geflhrt und haben im Rahmen der Unternehmungs-
richtlinien (Vorgaben) eine sehr grosse Entscheidungsfreiheit. Solche selbstéandigen (auto-
nomen) Fuhrungseinheiten bezeichnet man als Profit-Centers, und die Organisationsform
heisst Profit-Center-Prinzip.

Bei dieser Gliederung kann es jedoch unwirtschaftliche Redundanzen geben, wenn die
notwendige Zusammenarbeit, Information und Kommunikation fehlen. Darum kénnen
gleichartige Tatigkeiten (z.B. Rechnungswesen, Personalwesen, Informatik) zu einer ge-
meinsamen Abteilung (=> Zentrale Dienste) zusammengefasst werden, was vor allem bei
kleineren und mittleren Konzernen (Unternehmungsgruppen) oft der Fall ist.

Nach marktorientierten Gesichtspunkten

Bei der Aufgabengliederung nach marktorientierten Gesichtspunkten erfolgt die Aufteilung
der Tatigkeiten anhand deren geographischer Aufteilung (z.B. nach Regionen in der
Schweiz [Ostschweiz, Nordwestschweiz, Grossraum Zirich, italienische Schweiz oder
Sudschweiz, Mittelland, Franzdsische Schweiz, Deutschschweiz etc.) oder Aufteilung nach
Kundengruppen (z. B. Wiederverkaufer, Grossverbraucher, Privatkunden; z.B.:

- bei einer Grossbank: Retail-Banking als Kleinkundengeschaft, Private Banking mit den
vermogenden Privatkunden, Firmenkunden, institutionelle Kunden wie Pensionskassen,
Versicherungen, Anlagefonds).
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ORGANISATION TEIL II: Aufbauorganisation

3.4. Nach kombinierten Gesichtspunkten
Um eine zweckmassige organisatorische Aufbaustruktur zu erhalten kann auch eine Kom-
bination von verschiedenen Gesichtspunkten sinnvoll sein.
Beispiel einer kombinierten Gliederung:
In einem Pharma-Konzern kommt den Produktgruppen grosse Bedeutung zu, und es wer-
den vier Profit-Centers gebildet. Jede Produktgruppe (= Division => Divisionalisierung oder
Spartenorganisation) ist selbstandig und verflgt Uber die eigenen Tatigkeitsbereiche For-
schung, Fabrikation, Verkauf und Verwaltung. Auf der dritten Stufe wird der Verkauf nach
geographischen Gesichtspunkten aufgeteilt.
Unternehmungsleitung
Vitamine . . Riechstoffe
Pharma Feinchemikalien Diagnostika Aromen
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4 Teilaufgaben in der Organisationsstruktur
Je nachdem, wie eine Teilaufgabe (Stelle) in die Organisationsstruktur eingebaut ist, spricht
man von Linienstelle oder Stabsstelle.
41. Linienstellen
Der Inhaber einer Linienstelle ist befolgungsverpflichtet (er muss vom Vorgesetzten Befehle
entgegennehmen) und weisungsberechtigt (er darf an seine untergeordneten Instanzen
Weisungen erteilen). Die Verbindungslinie zwischen dem Vorgesetzten und Untergebenen
zeigt den Dienstweg, auf dem die Anordnungen und Informationen fliessen, und das Unter-
stellungsverhaltnis.
4.2, Stabsstellen

Eine Stabsstelle bearbeitet (z. B. als Spezialist) im Auftrag von Linienstellen bestimmte
Probleme, arbeitet Vorschlage aus und berat ihren Auftraggeber. Als Beratungs- und Hilfs-
stelle unterstiitzt und entlastet sie die Linienstelle (den Vorgesetzten) bei der Entschei-
dungsvorbereitung und bei Kontrollaufgaben (z. B. das Sekretariat, die Rechtsabteilung,
der Personalassistent, das Inspektorat). Die Stabsstelle selbst hat keine Weisungsbefugnis.
Wenn sich eine Stabsstelle Kompetenzen (Befugnisse) anmasst und Weisungen erteilt,
kénnen unliebsame Missverstandnisse entstehen.
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ORGANISATION TEIL II: Aufbauorganisation

5. Organisationsstrukturen
5.1. Linienorganisation
Eine reine Linienorganisation schafft klare Uber- und Unterordnungsverhaltnisse (=> Hie-
rarchie); sie ist aber in der Regel etwas schwerféllig wegen der langen Dienstwege und der
Uberlastung der Fuhrungskrafte.
5.2. Stab-Linien-Organisation
Deshalb sind heute die meisten Unternehmungen nach dem System «Stab-Linien-
Organisation» aufgebaut. Im Organigramm werden die Stabsstellen jeweils besonders ge-
kennzeichnet, damit sie sich von den Linienstellen unterscheiden.
O Linienstelle
O Stabsstelle
I
D oo ié—ch Dod ood oo b
Die Stellung in der Organisationsstruktur wird weitgehend durch die Tatigkeit des Stellenin-
habers bestimmt. Ist es vorwiegend eine ausflihrende Tatigkeit (z. B. von Routinearbeiten),
so wird es sich um eine untergeordnete Stelle handeln. Je mehr die Tatigkeit aus Planen,
Entscheiden, Anordnen, Fihren und Kontrollieren besteht, desto héher wird der Rang in
der Organisationspyramide sein.
5.3. Matrix-Organisation

Mit der Matrixorganisation werden die funktional orientierten Abteilungen mit den sparten-
orientierten Abteilungen kombiniert. Dadurch entstehen Schnittstellen, welche die eigentli-
chen Stellen definieren. Mit Hilfe der Matrixorganisation kénnen die Vorteile einer funktional
gestalteten Organisation mit denen einer spartenorientierten Organisation kombiniert wer-
den, indem die Unternehmensorganisation gleichzeitig nach Funktionen und nach Sparten
gegliedert wird. Die dadurch entstandene flexible Organisation erreicht einen hohen Kom-
petenzstatus, da Expertenwissen in den Funktionen konzentriert und in den Sparten einge-
setzt werden kann.
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Schema der Matrixorganisation (Thommen & Achleitner, 2012, S. 881-882)
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ORGANISATION TEIL II: Aufbauorganisation

Voraussetzung flr Matrixorganisationen ist primar ein hoch qualifiziertes Personal und der
oft sehr hohe Koordinationsaufwand aufgrund der Vielzahl an Schnittstellen muss bewaltigt
werden, was das Konfliktpotenzial massgeblich steigert.

5.3.1. Vorteile der Matrixorganisation
- Administrative Belastung von mittleren Kaderstufen entfallt weitgehend.
- Fachliche Spezialisierung des Flhrungspersonals.
- Foérderung der Teamarbeit.
- Klare und Ubersichtliche Struktur der Flihrungsorganisation.
- Kurze Kommunikationswege.

- Wegfall von mehrstufigen Hierarchien durch Gleichberechtigung der verschiedenen
Sparten und Funktionen.

- Weiniger Gefahr fur willkirliche Entscheidungen infolge des Fihrungsausgleich zwi-
schen den verschiedenen Fihrungskraften (Sparten und Funktionen).

5.3.2. Nachteile der Matrixorganisation
- Bedingt hohe Kommunikations- und Interaktionsfrequenz.
- Entscheidungsprozesse verlieren oft an Transparenz.
- Erhoéhtes Konfliktpotenzial durch forcierte Teamarbeit und Mehrfachunterstellung.
- Tendenz zu Kompromissentscheiden.
- Tendenziell hdherer Bedarf an Flihrungspersonal.
5.4. Projektorganisation
5.41. Linien-Projektorganisation

Die Projektmitarbeiter arbeiten zu 100% fiir das Projekt. Sie verlassen ihre angestammte
Abteilung und unterstehen wahrend der gesamten Laufzeit des Projektes dem Projektleiter.

Geschaftsleitung
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~ (Auftraggeber)
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Projektmitarbeiter |1 | Projektmitarbeiter Projektmitarbeiter Projektritarbeiter |
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Vorteile der Linien-Projektorganisation

* Uneingeschrankte Konzentration der Projektmitarbeiter auf das Projekt.

» Konfliktarm dank klarer Verantwortlichkeits- und klarer Kompetenzzuteilung.
* Hohe Flexibilitdt und hoher Effizienzgrad verklrzen die Projektdauer.

* Vollstandige Fuhrungs- und Leitungskompetenz des Projektleiters.
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Nachteile der Linien-Projektorganisation
* Aus- und Wiedereingliederung der Projektmitarbeiter aus der Firmenhierarchie.
* Neue Institutionalisierung verursacht entsprechende Umstellungskosten.

» Gefahr der Mitarbeiterspezialisierung durch Aufgabenkonzentration, was auch zu einer
nicht optimalen Auslastung fuhren kann.

5.4.2. Stab-Linien-Projektorganisation

Der Projektleiter arbeitet in der Funktion einer Stabstelle und flihrt ausschliesslich koordi-
nierende sowie beratende Tatigkeiten aus. Er verfugt Uber keinerlei Flihrungs- und Wei-
sungsbefugnis und hat keine eigene Organisationseinheit (Abteilung). Die im Projekt invol-
vierten Mitarbeiter verbleiben in ihren angestammten Organisationseinheiten.

Durch seine Stabsfunktion arbeitet der Projektleiter eng mit den zustandigen Flhrungsstel-
len zusammen und ein transparenter und rascher Informationsfluss kann besser gewahr-
leistet werden.
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Vorteile der Projekt-Stabsorganisation

+ Keine Umstellung der Betriebsorganisation notwendig (lediglich Schaffung einer zusatz-
lichen Stabsstelle fiir die Projektleitung), dadurch geringfiigige organisatorische Umstel-
lungen und somit kostengiinstig.

* Enge Zusammenarbeit des Projektleiters mit den betroffenen lbergeordneten Stellen.
* Unterstlitzung eines raschen projektbezogenen Wissenstransfers.

» Grosse Einsatzflexibilitat der Projektmitarbeiter.

+ Keine Wiedereingliederung der Mitarbeiter nach Projektabschluss notig.

Nachteile der Projekt-Stabsorganisation

* Erhohter Koordinations- und Kommunikationsaufwand durch Doppelengagements der
Projektmitarbeiter.

+ Kompliziertere Entscheidungsprozesse da keine Weisungsbefugnis des Projektleiters,
dadurch Kompetenzschwierigkeiten und langwierige Entscheidungsfindungen.

« Oftmals mangelnde Identifikation der involvierten Projektmitarbeiter mit dem Projekt. Im
Allgemeinen haben die Linienaufgaben immer vor den Projektaufgaben den Vorrang.

» Aufgabenorientierte Dezentralisierung erhéht das Gesamtrisiko und erfordert eine aus-
fahrliche Kontrolle.
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5.4.3.

5.4.4.

Reine Projektorganisation

Bei der reinen Projektorganisation sind die Mitarbeiter vollstdndig in einer speziellen
Abteilung zusammengefasst und aus ihren Ublichen Unternehmensbereichen ausge-
gliedert. Dadurch sind sie auch organisatorisch und fiihrungsmassig in das Projekt
eingebunden.

Unternehmens
leitung
I
Projek Beschaffung Produktion Abeatz Informations
Managar A Mangamant

[ I ]
IT-Prajekt 1 IT-Projekt 2 Projakt..

ERJEES

In der Projektabteilung entsteht eine eigene Hierarchie mit Weisungs- und
Entscheidungsbefugnis der Projektleitung. Die reine Projektorganisation eignet sich primar
flr grosse und komplexe Projekte (mit strategischer Ausrichtung und von hoher Bedeutung
fur die Institution). Das Konfliktpotenzial ist bei der reinen Projektorganisation Ublicherweise
deutlich geringer als bei anderen Formen der Projektorganisation, da Aufgaben und
Kompetenzen durch die Organisationsstruktur klar geregelt sind. Auch kann die
Projektleitung Uber alle Ressouren (Projektmitarbeiter) uneingeschrankt verfigen, welche
dem Projekt zugeteilt sind.

Matrix-Projektorganisation

Die -Matrix-Projektorganisation ist eine haufig eingesetzte Organisationsform flr Projekte
bei Unternehmungen, welche als klassische Stab-Linienorganisationen aufgebaut sind. Bei
der Projekt-Matrixorganisation Uberlagert eine nur temporar aufgesetzte Projektorganisation
die Stab-Linienorganisation und greift gleichzeitig wie die Linie auf die betroffenen Mitarbei-
ter (Mitglieder des Projektteams) zu. Die Mitglieder des Projektteams bleiben organisato-
risch und Fachfihrungsmassig unverandert in die Linienorganisation eingebunden.
Dadurch entsteht eine Doppelunterstellung, einerseits durch den Linien-Vorgesetzten, an-
dererseits durch den Projektleiter.
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Vorteile der Matrix-Projektorganisation
» Optimale Kapazitatsauslastung infolge Ressourcenverteilung.
* Geringe Umstellungskosten aufgrund unveranderter Grundstruktur.

* Projektmitarbeiter verlieren das aktuelle Fachwissen nicht.
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Nachteile der Matrix-Projektorganisation
+ Konfliktgefahr durch Kompetenzschwierigkeiten (Linie/Projekt).

* Hoéhere Anforderungen an Kommunikations- und Informationsbereitschaft durch Projekt-
leiter und Linieninstanzen.

* Doppelunterstellung erfordert von den Projektmitarbeitenden erhdhte Selbstandigkeit.
5.4.5. Satelliten-Projektorganisation

Bei der Satelliten-Projektorganisation wird ein Kernprojektteam gebildet, welches primar
Kompetenzen im Bereich der Projektabwicklung hat. Dieses Kernprojektteam vereinbart mit
den Geschéftsfeldverantwortlichen den phasenweisen Einsatz von Mitarbeitern aus der Li-
nie.

xeuerungs-G
° e,
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£

Kernprojektteam

Benutzer Benutzer
Benutzer

Vorteile Satelliten-Projektorganisation

* Uneingeschrankte Konzentration der Projektmitarbeiter auf das Projekt.
* Hohe Flexibilitat und hoher Effizienzgrad verkirzen die Projektdauer.

» Geringfligige organisatorische Umstellungen und somit kostengunstig.
+ Optimale Kapazitatsauslastung infolge Ressourcenverteilung.
Nachteile Satelliten-Projektorganisation

* Aus- und Wiedereingliederung der Mitarbeiter des Kernprojektteams aus der Firmenhie-
rarchie.

* Neue Institutionalisierung verursacht entsprechende Umstellungskosten.

» Aufgabenorientierte Dezentralisierung erhéht das Gesamtrisiko und erfordert eine aus-
fuhrliche Kontrolle.

* Geringe Identifikation der peripheren Projektmitarbeiter (User, Geschaftsbereichsver-
antwortliche) mit dem Projekt.

+ Konfliktgefahr durch Kompetenzschwierigkeiten (Linie/Projekt).

* Hohere Anforderungen an Kommunikations- und Informationsbereitschaft durch Projekt-
leiter und Linieninstanzen.
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5.5. Organisationspyramide
Rangordnung Grundfunktionen
operative Fihrung;
Geschéftsleitung Grundstrategie umsetzen,

Grundsatzentscheide fallen

wichtige
Detailentscheide
féllen;

planen, leiten, anordnen,
ausfiihren, kontrollieren

oberes Kader

mittleres Kader

ausfiihren;

kleinere
aus- Alltagsent-
fuhrendes scheide
Personal fallen
5.6. Organigramm einer Aktiengesellschaft

Die Organisationsstruktur eines grésseren Mdobelgeschaftes (in der Rechtsform einer Akti-
engesellschaft)

Generalversammlung (GV)
der Aktiondre

l

Verwaltungsrat (VR)
. (strategische Fihrung,
Uberwachung der Geschiftsfiihrung)

[

Direktion
(operative Fiihrung,
Umsetzen der Grundstrategie)

—O Direktionssekretariat
Einkauf Verkauf Rechnungswesen
und Administration
Kalkulation
Wareneingang Verkaufs- Personal- Rechnungs-
Zentraleinkauf Verkaufs- Werbung Vertrieb Dienste
Lage dokumentation ossctie wemn wessn
—{ Aarau Auftrags- —iPefsonalbuw Haupt- Information
bearbeitung buchhaltung —{ Public
Relations
schaftsdienst
L
=
buchhaltung
janisation
e
Planung
* Aus Platzgriinden kdnnen die Stellen der untersten Stufe auch untereinander angeordnet werden. Budgetierung
:
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Aufgabe ORG-Teil Il.1: Testfragen

a) Warum braucht es in einer Unternehmung eine Organisation?

b) Was ist ein Organigramm?

c) Nach welchen Gesichtspunkten kann eine Organisationsstruktur aufgebaut sein?

d) Nennen Sie einige Kriterien, nach denen man die Betriebsgrosse ermitteln kann!

e) Was zeigt eine Linien-Organisation?

f) Erklaren Sie den Ausdruck «Eine Unternehmung ist nach Profit-Center organisiert»!
g) Wie heisst das Gegenteil von Aufbauorganisation, und was verstehen Sie darunter?
h) Was ist eine Stabsstelle?

i) Welche Vor- und Nachteile weist eine Breitengliederung in der Organisationsstruktur
auf?

i) Aus welchen Funktionen (Tatigkeiten) besteht die Arbeit der Geschéaftsleitung haupt-
sachlich?
Aufgabe ORG-Teil I.2: Ausdriicke

Bei den folgenden Begriffen passt ein Ausdruck logisch nicht in denselben Problemkreis.
Welcher Ausdruck fallt heraus und weshalb? Begriinden Sie Ihre Antworten.

a) Unternehmungsleitbild
b) Grundstrategie
c) Profit-Center

d) Unternehmungskonzept

Aufgabe ORG-Teil I.3: Radio-/TV-Geschaft

Hans Muller ist ein tlchtiger Berufsmann und eréffnete vor einigen Jahren ein Fachgeschaft
fur Radio, TV und Hi-Fi. Neben dem Verkauf werden auch Reparaturen und Installationen
ausgefiihrt. Anfanglich bewaltigte er die ganze Arbeit zusammen mit seiner Frau und mit
einem Lehrling.

Im Laufe der Zeit entwickelte sich das Geschaft recht erfreulich, so dass er heute in den
vier Bereichen (Werkstatt, Installationsabteilung, Laden, Buro) rund 20 Mitarbeiter beschaf-
tigt. Die Unternehmung gliedert sich in eine technische und eine kaufmannische Abteilung.
Das Buro ist fur den Einkauf, fir das Personalwesen und fur die Buchhaltung verantwort-
lich.

a) Welche Rechtsform wies das Fachgeschaft am Anfang sehr wahrscheinlich auf, und
wie lautete der Geschaftsname?

b) Warum ware heute die Rechtsform der Aktiengesellschaft angemessen?

c) Warum muss jetzt der Geschaftsinhaber in seiner Unternehmung unbedingt eine Orga-
nisation aufbauen?

d) Erstellen Sie ein Organigramm fir die jetzige Organisationsstruktur aufgrund der obigen
Angaben!
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Aufgabe ORG-Teil Il.4: Waschautomatenproduzent

Eine Unternehmung produziert Waschautomaten und verkauft sie ber den Detailhandel so-
wie direkt an die Verbraucher. Alle Waschmaschinen werden in der Schweiz verkauft. Der
Produktionschef ist verantwortlich fir die Konstruktion, den Einkauf und die Fabrikation. Der
Verkaufschef betreut einerseits das Verkaufsbiro sowie die Vertreter. Fir das Finanz- und
Rechnungswesen und fiir das Personalwesen ist ein eidgendssisch diplomierter Buchhalter
verantwortlich. Fir besondere Aufgaben steht der Unternehmungsleitung ein Sekretariat zur
Verflgung.

Flllen Sie fir diese Unternehmung das vorbereitete Organigramm aus, das nach Tatigkeiten
aufgebaut ist!

—~
%

Aufgabe ORG-Teil Il.5: Arbeitsplatzzufriedenheit

Fur die Zufriedenheit am Arbeitsplatz brauchen nicht alle Mitarbeiter die gleichen Vorausset-
zungen, und die Kriterien werden entsprechend unterschiedlich gewichtet.

Nennen Sie funf Kriterien, die im Allgemeinen eine Arbeitsstelle attraktiv machen.

Aufgabe ORG-Teil Il.6: Aussagen lber eine kaufméannisch gefiihrte Unternehmung

Welche der folgenden Aussagen Uber eine kaufmannisch geflihrte Unternehmung sind rich-
tig?

Bei einer kaufmannisch gefihrten Unternehmung ...

a) ... gibt es keine Interessenkonflikte.

b) ... werden Menschen wirtschaftlich tatig, damit man Bedurfnisse decken kann.
c) ... handelt es sich in der Regel um Grossbetriebe.

d) ...isteine Unternehmungsstrategie Gberflussig.

e) ... wird grundsatzlich nach dem 6konomischen Prinzip gearbeitet.

f) ... ist es notwendig, verschiedene Ziele und Interessen gegeneinander abzuwagen und

Prioritaten zu setzen.
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Aufgabe ORG-Teil Il.7: Procem AG

Die Procem AG ist ein bedeutender internationaler Chemie- und Pharma-Konzern und ist in
funf Bereichen tatig. Infolge der grossen Umwalzungen in der Weltwirtschaft mit einer Ver-
scharfung des globalen Wettbewerbs plant die Procem AG eine Umstrukturierung des Kon-
zerns und eine Neuausrichtung ihrer Unternehmungsstrategie. Im Rahmen der Fokussie-
rung (Konzentration) auf das Gebiet der «Life Sciences» mit den drei Kerngeschaften Ge-
sundheit (Pharma, Generika, Selbstmedikationsprodukte), Erndhrung und Agrarbusiness
(Pflanzen- und Tierschutz, Saatgut) wird sie die anderen zwei Bereiche (Chemikalien, Bau-
chemie) verkaufen.

Die Procem AG will mit diesem Schritt in den drei Kerngeschaften eine weltweit fihrende
Position einnehmen und halten (nach dem Motto «Nur die Besten werden Erfolg haben»!)
und mit innovativen Produkten und Dienstleistungen zur Gesundheit und zum Wohlbefin-
den der Menschen beitragen. Der Umbau des Konzerns wird zu einem Stellenabbau von
ca. 5% fuhren.

a) Die Procem AG ist nach dem Profit-Center-Prinzip aufgebaut.
a1) Beschreiben Sie ein typisches Merkmal dieses Organisationsprinzips.
a2) Nennen Sie zwei wichtige Vorteile dieser Organisationsform.
a3) Welche Aussage trifft auf das Profit-Center-Prinzip zu?

Es kann nur bei Grossunternehmungen angewendet werden.

Es ist dort sinnvoll, wo die angebotenen Marktleistungen sehr unterschied-
lich sind.

Man trifft es vor allem bei der Ablauforganisation an.

Es wird meistens bei Unternehmungen angewendet, die mit Gewinn (Profit)

arbeiten.

b) Erstellen Sie ein Organigramm flr diesen Konzern nach der Umstrukturierung, indem
Sie die nachstehende angefangene Darstellung erganzen. Es ist vom obersten Organ
der Procem AG auszugehen, und es sind noch die drei Unternehmungsbereiche einzu-
zeichnen.

c) Die Procem AG plant die Neuausrichtung ihrer Unternehmungsstrategie (Grundstrate-
gie). Welches Organ entscheidet Gber diese strategische Neuausrichtung?
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d)

In einem Arbeitspapier findet man u.a. folgende allgemein gehaltene Aussage Uber die
Absichten des Procem-Konzerns: «Wir wollen Mehrwerte schaffen fur die Kunden, Akti-
onare und Mitarbeiter».

d1) In welchem Schriftstiick dirfte diese Aussage stehen?

d2) Welchen Einfluss auf die Aktienkurse der Procem AG hat der angekiindigte Umbau
des Konzerns? Begriinden Sie Ihre Antwort.

d3) Welche Anspruchsgruppe wird kurzfristig eher benachteiligt? Warum?

Der Stellenabbau soll mdglichst sozialvertraglich durchgefihrt werden. Nennen Sie
zwei Moglichkeiten, welche dieses Vorhaben ermdglichen.

Nennen Sie zwei Merkmale, die zeigen, dass es sich bei der Procem AG um eine
Grossunternehmung handelt.

Beim Lesen und Lésen dieser Aufgabe sind Sie auf verschiedene, fiir Sie neue Begriffe
gestossen. Nennen Sie drei solche Ausdriicke, und erklaren Sie kurz deren Bedeutung.

Aufgabe ORG-Teil Il.8: Aussagen

Welche der folgenden Aussagen sind richtig oder falsch? Ist eine Aussage falsch, so ist sie
stichwortartig richtig zu stellen.

richtig|falsch

D D Die konkreten langfristigen Absichten und Vorhaben einer Unternehmung fur

die zuklnftige Unternehmungstatigkeit finden wir in der Grundstrategie.

Das Profit-Center Prinzip besagt, dass nur solche Unternehmungsbereiche
gefuhrt werden dirfen, die einen Profit (Gewinn) abwerfen.

Die Unternehmungsleitung wiinscht einen Reingewinn von 5%, ausgedrickt
in % vom Umsatz, dies ist eine Zielsetzung im leistungswirtschaftlichen Be-
reich.

Ein multinationaler Konzern ist eine Unternehmung, die in der Schweiz aus in
verschiedene Lander liefert.

Mobbing ist ein Instrument zur Verbesserung des Arbeitsklimas.

O O/0 00
O OO0 00

Mit der Flexibilisierung der Arbeitszeit kommt man den Interessen der Mitar-
beiter entgegen; aber auch die Unternehmung profitiert davon.
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Aufgabe ORG-Teil I1.9: Matrix-Organisation

Ein grosseres Mobelgeschaft stellt seine Organisation mit dem nachstehenden Organi-
gramm dar. Es ist ein Beispiel fur eine Matrix-Organisation. Bei dieser zweidimensionalen
Organisation Uberlagern sich zwei Organisationsstrukturen.

Die Unternehmung ist: horizontal (= Primarstruktur) nach selbstadndigen Bereichen organi-
siert, vertikal (= Uberlagernde Sekundarstruktur) nach Funktionen zur Wahrnehmung wich-

tiger zentraler Aufgaben.

|

Generaldirektion

Primarstruktur

—— Direktionssekretariat

I

I

Bereich A
(gehobener Stil)

Bereich B
(schénes Wohnen)

Bereich C
(billiges Wohnen)

Bereich D
(Teppichhandel)

I

L

I

— Marketing ]!

L

T

LT

Sekundéarstruktur

—-i Informatik I

—{ Finanzen Jl :II:
—{ Einkauf/Lager } I
I

—{ Verkauf/Vertrieb Jl

1
[
L
)

1
I
i
]

a) Wie nennt man die Stelle «Direktionssekretariat», und was ist das typische Merkmal ei-

ner solchen Stelle?

b) Welcher wichtige Bereich innerhalb der Unternehmung fehlt in der Uberlagernden Se-

kundarstruktur?

c) Nach welchen Gesichtspunkten ist dieses Organigramm in der Horizontalen und in der

Vertikalen gegliedert?

d) Welchen Nachteil kann diese Matrix-Organisation haben?

e) Was verstehen Sie unter Marketing?

f) Das Organigramm gibt u.a. Auskunft tGber organisatorische Verhaltnisse von einzelnen
Arbeitsplatzen. Aus welchen der folgenden Unterlagen kdnnen ebenfalls Aufgaben ei-
nes Arbeitsplatzes entnommen werden?

f1) Unternehmenskonzept
f2) Stellenbeschreibung
f3) Einzelarbeitsvertrag
f4) Grundstrategie

f5) Ablaufdiagramme (Ablauf-Organisation)

f6) Obligationenrecht
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Aufgabe ORG-Teil 1.10: Organisation

Kreuzen Sie an, welcher der Aussagen zu welchem der Begriffe passt.

Aussage
(@)}
c c
0 S
©| < @
@l O o S
€ § 3 |% 5 |3
2| 2| ¢ 2 o o
3 O ® S| e o
e 2| 2| ¢ 2 S| € o
2| o o & 8| 48| o| & 5
-— -— c =] Y— o=
[72] [72] = ®© (] > © | ¢ £
5 = ""2 24 9'9 N © q@ ) c
QL ® o €| 5| 8| 5| 5| &8 5
O | | W| <] 0| €| <| O W

Das Schwergewicht der Organisation liegt
bei der Zusammenfassung gleichartiger
Aufgaben.

Fasst mehrere einzelne Tatigkeiten zu-
sammen.

Hat nur beratende Funktion und keine di-
rekte Weisungsbefugnis

Inhaltliche Beziehungen der einzelnen
Elemente der Organisation.

Ist Basis der Kostenstellenbildung

Jeder Stelle ist direkt dem Geschaftsleiter
unterstellt

Menschen, welche Aufgaben zur Leis-
tungserstellung durchfiihren

Organisationsform mit mehreren Fih-
rungsebenen

Zeigt das Unterstellungsverhaltnis und den
Informationsweg

Zeigt den Weg der Leistungserstellung
durch die verschiedenen Bereiche einer
Organisation
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Folgend finden Sie den operativen Bereich einer nach Absatzbereichen (Sparten) organi-
sierte Chemie-Unternehmung. Nicht alle Produkte werden in allen Markten abgesetzt und
Farbstoffe werden nur gehandelt und nicht selbst produziert.

Geschafts-
leitung
Sekretariat Rechtsdienst
| | | | 1
Additive Prozess- Fein- Farbstoffe
chemikalien chemikalien
| |
=a Administration Administration Ea Administration g Administration
I 1 [
I 1 [
Personal- | Personal- - Personal- - Personal-
wesen wesen wesen wesen
I 1 [
— Informatik o Informatik —_— Informatik -_— Informatik
| |
i Marketing - \VETY Clilgle] — Marketing
und Vertrieb und Vertrieb und Vertrieb und Vertrieb
I— I 1 |
| | |

|
i . ll Forschung und ;
Produktion

I
<
Q
;III
2
=]
(@]

e Produktion

Forschung und
Entwicklung

Forschung und
Entwicklung

Im Rahmen einer Reorganisation soll eine funktionsorientierte Struktur mit einer Breiten-
gliederung nach Regionen entwickelt werden. Zeichnen Sie das entsprechende Organi-
gramm.
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Teil lll Ablauforganisation
1. Definition Ablauforganisation

Ablauforganisation baut auf den Ergebnissen der Aufbauorganisation auf, indem sie die
einzelnen Aufgaben und die zu ihrer Erflllung notwendigen Verrichtungen verkettet. Die
Arbeitsvorgadnge mussen im Betrieb geordnet ablaufen. Unter Ablauforganisation wird das
,das zeitliche und ortliche Hinter- und Nebeneinander der zur Erreichung eines bestimmten
Arbeitsergebnisses auszuflihrenden Arbeiten® verstanden. Heute wird der Begriff der
Ablauforganisation zunehmend abgel6ést durch die ,modernen® Begriffe ,Prozessmanage-
ment* oder ,Work-Flow-Management®. Doch im Kern geht es um das Gleiche.

2. Ziele der Ablauforganisation

Die Ablauforganisation verfolgt folgende Ziele:

- die vorhandenen Kapazitaten optimal zu nutzen

- die Bearbeitungszeiten zu minimieren

- die Bearbeitungs- und Durchlaufkosten zu minimieren, und
- die Arbeitsplatze human zu gestalten

Die Ziele "kurze Durchlaufzeiten" und "wirtschaftlicher Auslastung der eingesetzten
Ressourcen" stehen in der Praxis oft in Konkurrenz zueinander; Gutenberg (1957) spricht
in diesem Zusammenhang vom Dilemma der Ablauforganisation, [Wittlage, H.: Unterneh-
mensorganisation, 1998, S. 173].

3. Aufgaben der Ablauforganisation

Unter Arbeitsablauf versteht man Vorgange zur Erflllung der betrieblichen Teilaufgaben
und Verrichtungen, die zeitlich und rdumlich hinter- oder nebeneinander verlaufen.

Aufgabe der Ablauforganisation ist die Gestaltung der Arbeitsablaufe, deren Strukturierung
in rdumlicher und zeitlicher Abfolge. Der Arbeitsablauf muss in verschiedener Hinsicht
geordnet werden. Man unterscheidet die Ordnung des Arbeitsinhalts, der Arbeitszeit, des
Arbeitsraums und der Arbeitszuordnung. [Wohe, Einfliihrung in die Allgemeine BWL, 13.
Aufl., S. 160f.; Spur, Glnter, Fabrikbetrieb, S. 209]

3.1. Die Ordnung des Arbeitsinhalts
Arbeitsinhalte kdnnen nach zwei Merkmalen geordnet werden: Zum einen
- hinsichtlich der Arbeitsobjekte, zum andern
- hinsichtlich der Verrichtung.
3.2, Die Ordnung der Arbeitszeit
Die Ordnung der Arbeitszeit erfolgt in drei Schritten:

1. Es wird die Zeitfolge der einzelnen Teilaufgaben wird bestimmt. Hier werden die
Ergeb-nisse der Aufgabenanalyse verfeinert, indem noch einmal im Detail die Reihen-
folge fir die Erledigung der Teilaufgaben festgelegt wird.

Die Zeitdauer der einzelnen Teilaufgaben wird festgelegt.

Mit der Festlegung des Anfangs- und Endzeitpunktis einer Arbeit wird sie fest im
Kalender fixiert. Diese Daten werden von der Terminplanung vorgegeben, also bis zu
welchem Termin muss eine Kundenarbeit erledigt sein.

3.3. Die Ordnung des Arbeitsraums

Die Ablauforganisation muss die einzelnen Stellen raumlich so anordnen, dass eine
grosstmdgliche Wirtschaftlichkeit erreicht wird. Die Anordnung der Arbeitsplatze soll
insbesondere dem Arbeitsablauf entsprechen und zu minimalen Durchlaufzeiten durch
kurze Transportwege flhren.
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3.4. Stellenbeschrieb als Fiihrungsinstrument der Ablauforganisation

Ein Stellenbeschrieb ist ein generischer, nicht auf eine einzelne Person, sondern auf eine
spezifische Stelle in einer Unternehmung zugeschnittene Beschreibung.

Das Dokument (zwei bis vier Seiten) hilft eine Stelle im Hinblick auf die Aufbauorganisation,
die Ablauforganisation aber auch in Bezug auf Anforderungen einzuordnen.

3.4.1. Aufbau eines Stellenbeschriebs

1.
2.

Genaue Bezeichnung der Stelle

Einordnung der Stelle

Funktionsstufe (Kaderfunktion, Fachkraft
Geschéftsbereich (Abteilung, Team)
Hierarchie (Ubergeordnete Stelle, untergeordnete Stellen)
Kommunikationswege (an welche Stelle wird rapportiert)

Aufgaben

Wiederkehrende Aufgaben, welche sich zum Teil aus den Verantwortungen ergeben.

Verantwortungen

Verantwortungsbereich der Stelleninhaberin / des Stelleninhabers

Kompetenzen

Ausgabekompetenzen, Personalkompetenzen, Entscheidungskompetenzen

Anforderungsprofil

Wissen und Qualifikationen (Ausbildung, Berufserfahrung etc.)
Fahigkeiten (Sprachkompetenzen, Sozialkompetenzen wie Zuverlassigkeit, Diskretion

etc.)

3.4.2. Muster eines Stellenbeschriebs

Stellen-/Funktionsbezeichnung:

Projektleiter Glaserei, Glasbau

Arbeitspensum:

100 %

Abteilung:

Glasarai, Glasbau

Ziele und Funktion der Stelle:

Selbstandige Abwicklung von Aufiragen und Pro-
jekten im Bereich Glaserei und Glasbau

Organisatorische
Eingliederung

Ubergeordnete | Ist direkt dem Geschaftsleiter unterstelt
Stelle:

Untergeordnete | Keine

Stelle:

Ubt Stellvertre-
tung aus fir:

Projektleiter Aussenverglasungen

Wird bei Abwe-
senheit vertre-
ten von:

Projektleiter Aussenverglasungan
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Aufiragsbearbeitung Glaserei von A-Z:
Hisuptaulgenen = Ofertstellung per Fax, Brief, E- Mail
= Erlassung von Auftragen
= Erstellen der Arbeitspapieren
= Bestellungen von projekibezogenen Zusalz-
materialien, Glaser, Fremdieistungen
» Teminabklarungen mit Lieferanten

abwicklung Glasbau von A-Z

= Selbstandige Betreuung von Projekten im Be-
reich Glasbau:
Glasabschlsse, Trennwande, Glasduschen,
KochenrOckwanden, elc.
Ausmass vor Ort bei Kunden
Losungsfindung im Team
Planung der Projekte mittels CAD
Bestellungen von projekibezogenen Zusalz-
malerialien, Glaser, Bearbeitungen und
Fremdleistungen
= Monlage zusammen mil eigenan und fremden

Monteuren

Zusatzaufgaben

= Beratung von Architekten, Schreiner, Privat-
kunden am Telefon oder im VorfOhrcenter

« Bei Eignung Beratung bei Interessenlen und
Kunden vor Ort

* Montagen im Bereich Aussenverglasungen

= Untarstotzung des Geschallsleilers bei Spazi-

alprojekten
Beziehung zu anderen Stellen Zusammenarbeit mit Geschaftsleiter/Projektleiter
Aussenverglasungen sowie Eigen- und Fremd-
monteuren
Kompetenzen Der Stelleninhaber ist fir die selbstandige Durch-

fihrung seines Tatigkeitsbereichs unter Beach-
tung der bestehenden Standards und Checklisten
zustandig und erhalt die dazu nétigen Kompeten-
zen

Unterschriftsregelung Jeder Mitarbeiter unterzeichnet seine Korrespon-
denz selbst; Eine Unterschriftenregelung fir
Bankgeschafte ist zur Zeit nicht vorgesehen

Salarrahmen Nach Vereinbarung

Eintrittsdatum Per sofort oder nach Vereinbarung

Aus Einfachheitsgriinden wurde in dieser Stellenbeschreibung nur die mannliche Form
gewahlt. Selbstverstandlich gelten die obenstehenden Formulierungen fir beide Ge-
schlechter.

Diese Stellenbeschreibung wurde erstellt am 01.09.05/shr
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3.5.

Arbeitszuordnung
Bei der Zuordnung lassen sich unterscheiden:

a) Einzelzuordnung. Dies ist die Regel bei ausfihrenden Arbeiten. Eine bestimmte
Verrichtung wird einer bestimmten Stelle oder Person Ubertragen. Beispiel: Alle anfal-
lenden Bohrarbeiten werden von Facharbeiter X erledigt.

b) Gruppenzuordnung. Eine Aufgabe wird einer Gruppe Ubertragen und im Rahmen der
Gruppe wird dann entschieden, wer die Aufgabe auszuflhren hat. Dies ist insbeson-
dere bei leitenden Aufgaben Ublich.

Gestaltung der Ablauforganisation

4.2.

4.21.

Prozesse

Unter Prozess versteht man die Gesamtheit aufeinander einwirkender Vorgange innerhalb
eines Systems. So werden mittels Prozessen Materialien, Energien oder auch Informa-
tionen zu neuen Formen transformiert, gespeichert oder aber allererst transportiert. [Gabler
Wirtschaftslexikon, http://wirtschaftslexikon.gabler.de]

St. Galler Management Modell

Das neue St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm) unterscheidet im Kernbereich der
Unternehmensfiihrung Managementprozesse, Geschaftsprozesse sowie Unterstitzungs-
prozesse (Supportprozesse).

Die sechs Grundkategorien des neuen St. Galler Management-Modells

Gesellschaft
Umweltspharen ! Natur Anspruchsgruppen .
®

Wirtschaft

Kapitalgeber

Konkurrenten

Ordnungsmomente

0
WA 5
%
Managementprozesse \

Lieferanhan.’l'
Partner

| Offentlichkeit/
L Medien/NGOs

Interaktions-
themen

Cruelbe: Riagg-Stinm, . (2003): Das naua 51 Galler Management-Modell. Grundkategonen ainar
integrierten Managemantiehve: Der HSG-Anzatz. 2. Auflage, BamiStutigart®ien: Haupt, 5. 22

Managementprozesse

Managementprozesse umfassen alle grundlegenden Aufgaben, die mit der ,Gestaltung,
Lenkung (Steuerung) und Entwicklung von zweckorientierten soziotechnischen Organisa-
tionen* zu tun haben [Ulrich H.]. Dabei wird unterschieden zwischen normativen
Orientierungsprozessen, strategischen Entwicklungsprozessen und operativen Flhrungs-
prozessen.
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4.2.2.

4.2.3.

4.3.

Geschiftsprozesse

Geschaftsprozesse verkorpern die Kernaktivitaten einer Unternehmung, die unmittelbar auf
Kundennutzen ausgerichtet sind. Sie umfassen die Kundenprozesse (Markenflihrungspro-
zesse, Kundenakquisitionsprozesse und Kundenbindungsprozesse), die Leistungserstel-
lungsprozesse sowie die Leistungsinnovationsprozesse.

Unterstiitzungsprozesse

Unterstltzungsprozesse bezeichnen unternehmensinterne Dienstleistungen, welche fir
einen effektiven Vollzug der Geschaftsprozesse vollbracht werden missen. Dazu gehdren
zum Beispiel Prozesse der Bildungsarbeit (Lernprozesse) und der Personalarbeit (Weiter-
bildungsprogramme).

Prozessmodelle

Prozessmodelle beinhalten vereinfachte Abbildungen von Prozessen (Ablaufen, Summe
von aneinander gereiten Tatigkeiten) einer Organisation und stellen damit eine
chronologisch-sachlogische Abfolge von Funktionen beziehungsweise Tatigkeiten dar.
Prozessmodelle kdnnen in unterschiedlichen Detaillierungsgraden und in unterschiedlichem
und Umfang gestaltet werden. Detaillierungsgrad und Gestaltungsumfang orientieren sich
am jeweiligen Einsatzbereich. Bei grosserer Komplexitat kénnen oft nicht alle Prozesse in
einem einzigen Prozessmodell dargestellt werden. Deshalb werden Prozessmodelle
unterschiedlicher Granularitdt in verschiedenen Hierarchie- oder Bereichsebenen
abgebildet. Eine Ubersichtsdarstellung erfolgt « Top-Down» und beginnt mit Hauptaufgaben
(Hauptprozesse), welche dann schrittweise detaillierter bis zur Ebene von Teilaufgaben
(Aktivitaten) verfeinert werden. Die Anzahl der Beschreibungsebenen (Levels) ist dabei
vom notwendigen bzw. gewiinschten Detaillierungsgrad abhangig.

Jede Beschreibungsebene kann, je nach Ziel und Zweck, mit unterschiedlichen
Prozessmodelltypen dargestellt werden. Damit kdnnen vorhandene Ablaufe anschaulich,
verstandlich und in ihrer Aussage eindeutig dokumentiert werden.

Prozessmodellen enthalten die folgenden Eigenschaften:

*  Prozessmodelle werden in einer standardisierten Dokumentationsform abgebildet.
Diese Standardisierung der Darstellung von Ablaufen sind Voraussetzung fir eine
Zertifizierung nach ISO-Norm 5807 beziehungsweise nach DIN-Norm 66001.

* Prozessmodelle helfen, Wissen Uber Tatigkeiten, Funktionen, Rollen und Schnittstellen
zu dokumentieren und damit zu konservieren. Dies erhoéht die Transparenz von
Ablaufen innerhalb und ausserhalb einer Organisation und tragt zur Erhéhung der
Verfahrenssicherheit bei, was wiederum einen Beitrag zur Risikominimierung leistet.

+ Durch die Erkenntnisse bei der Modellierung von Prozessen wird die Basis fur
weiterfihrende  Aktivitdten ~ wie  Schwachstellenanalysen,  Optimierung  der
Ablauforganisation oder Risikomanagement gelegt.

* Prozessmodelle dienen als Basis fir die Einfihrung von Workflow-Management-
Systemen und anderen digitalen Systemen zur Vorgangsbearbeitung.
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4.4.
4.4.1.

Um eine einheitliche Darstellung von Prozessmodellen sicher zu stellen, wird zur
Modellierung eine standardisierte Beschreibungssprache in Form von Symbolen (Notation)

Darstellungsvorgaben

Darstellung von Prozessen

einzusetzen. Die folgenden Symbole werden haufig verwendet:

Bezeichnung Symbol Beschreibung
Startpunkt oder Ende eines
Prozesses
Ereignisse sind zeitpunktbezogene Zustdnde.
Ereignis Das Eintreten eines Ereignisses zieht eine
bestimmte Folge nach sich.
Durch eine Funktion (auch als Tétigkeit be-
. zeichnet) wird an einem Objekt eine Trans-
Funktion

formation eines bestimmten Input zu einem
Output durchgefiihrt.

Organisationseinheit

Die Organisationseinheit stellt dar, welcher
Aufgabentrager oder welche Rolle eine
Funktion iibernimmt. Damit erfolgt die KI3-
rung von Zustdndigkeiten innerhalb des
Prozesses.

Verzweigungsoperatoren/

Konnektoren

Exclusive-Oder-Verzweigung: Nur eines der
darauf folgenden Elemente oder Teilprozes-
se kann eintreten.

Oder-Verzweigung: Eines, mehrere oder alle
der folgenden Elemente kdnnen eintreten

Und-Verzweigung: alle der folgenden Ele-
mente treten ein

Flusslinie/Kante

Datenfluss

Verbinder Organisationseinheit

Informationsobjekt

Ein Informationsobjekt ist ein Element des
Datenflusses (Adressdaten, Metadaten).

Dokument in Papierform

/ HléééOUOU

elektronisches Dokument

Beispiel: E-Akte

Persistenz/Datenspeicher

-

Speicherung mit direktem Zugriff

Zusammengehérige

elektronische Dokumente

| S |
Lt

Zusammenge-
horende elektr.
Dokumente

Beispiel Kabinettvorlage

IT-System / Anwendung

IT-System

Erstrecken sich Prozessmodelle (iber mehre-
re Seiten, sollten diese Seiten mit Sprung-

Sprungmarke - ; :

g O marken inklusive Seitenangaben verbunden
werden.
Das Symbol wird als Verweis auf einen Teil-
prozess benutzt, der an anderer Stelle de-

Teilprozess tailliert dokumentiert ist. Das Symbol sollte

mit der entsprechenden Seitenzahl oder
dem Dokumentennamen versehen werden.
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4.4.2.

Prozesslandkarten

Die Prozesslandkarte stellt in Bezug auf die Ablauforganisation das Pendant zum
Organigramm der Aufbauorganisation dar. Sie orientiert sich formal an einer Organisations-
beschreibungen, verzichtet jedoch auf die namentliche Erwahnung der einzelnen
Prozesseignern (Process-Owner). In einer Prozesslandkarte (teilweise auch Prozessarchitek-
turmodell genannt) werden samtliche Prozesse einer Organisation, deren Schnittstellen zur
Aussenwelt sowie die Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Prozessen abgebildet. Diese
Darstellung zeigt einen Gesamtlberblick auf einer eher hohen Abstraktionsebene. Die Prozess-
landkarte zeigt somit eine Ubergeordnete Sicht (Metaebene) auf die Prozesse einer Organisati-
on. Die Prozesslandkarte dient dazu:

- eine generelle und strukturierte Ubersicht iber die Ablauforganisation zu erhalten;
- den Untersuchungsbereich einer Organisationsuntersuchung abzugrenzen;

- Schnittstellen, Zusammenhange und Wechselwirkungen zwischen einzelnen Prozessen
zu ermitteln.

Zur Erstellung einer Prozesslandkarte ist der Uberblick tiber sédmtliche Prozesse einer Or-
ganisation notwendig, ohne aber diese Prozesse im Detail zu analysiert zu haben. Die Mo-
dellierung der Prozesslandkarte wird Ublicherweise mit Hilfe von Blockpfeilen (auch
Schwalbenschwanzpfeile genannt) dargestellt.

Prozesslandkarte Beispiel integrierte Darstellung

Fllhrungsprozesse
Strategie/Leithild Controlling moﬁ:::‘:;'m
Kernprozesse

Kemprozess 1

Tedproress 1.1

Teilproress 1.2

Telpraress 1.3

Input

Ubergeordnete Behérden — Bundeslander — Gesetze —u.a.

Kermnprozess 2

Output

Ubergeordnete Behtirden — Bundeslénder — Blirger — u.a.

.

Teilprozess 2.1 Teilprozess 2.2

Tedprozess 3.1 Teilprodess 1.2 Teilpraress 3.3

Unterstlitzungsprozesse

- Crfaralickbeing-
HOPN et

Prozess 3 Prozess 4

*HOPI = Hasshals, Organisation, Personal,
Erenres Digmet wnd Infonmationsied

ORGANISATION_Publikation.docx
Version 1.32 / Thomas Schmitt / © Startlink AG Seite 30 von 51



ORGANISATION TEIL Ill: Ablauforganisation

Prozesslandkarte Managementprozesse (Beispiel)

Entwicklung und

operatlves

ntwickiung

Marktbearbeltung
1diVer

Informatik: > N e )  Kommunikation . Rechtsdienste:

Subprozesse
Hauptprozess
[ = L Y
Teilprozess
7 i L N
Ebene 3
Tatigkeit
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4.4.3.

Flussdiagramme / Flow-Charts (Ereignisgesteuerte Prozessketten)

Flussdiagramme (Flow-Charts) bilden einzelne Prozesse im Detail ab. Flussdiagramme

dienen weiterhin als Grundlage zur

Identifizierung und vertieften Analyse von

Teilprozessen. Mittels Flussdiagrammen konnen Ablaufe inklusive Verzweigungen sowie
die Mechanismen von Bedingungen abgebildet werden (vgl. folgende Beispiele).

Beispiel Flussdiagramm Telefonanruf

2. Horer abnehmen

.

3. Wahlen

2 Nein

meldet sich

TN?

Ja

8. Horer auflegen

5. Gesprach fuhren

F

6. Horer auflegen

[

9. Gesprach
aufschiebbar?

Ruck-
sprung zu
Start

Beispiel Flussdiagramm Bestellung

Anfrage zur Lieferung

von Gummibarchen

Prufen, ob ausreichend
Kapazitat fur Produktion
vorhanden

Prufen, ob ausreichend
Lagerbestand
vorhanden

‘XOR;
A 4

;XOR‘
\ 4

Kapazitat nicht Kapazitat Lagerbestand Lagerbestand
ausreichend ausreichend ausreichend nicht ausreichend

Kunde zusagen

Auftrag
angenommen
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Aufgabe ORG-Teil lll.1: Programmablaufplan Spinn-Bahn-Steuerung

Ein Schausteller an einem Jahrmarkt betreibt eine Spinn-Bahn. Die Besucher setzen sich
auf eine Bank und schnallen sich an. Wird in der Bedienungskabine der Beschleunigungs-
schalter auf «ein» gestellt, beginnt die Bank mit den Personen zu rotieren bis zur maxima-
len Umdrehungszahl von 20 Umdrehungen pro Minute. Wird der Beschleunigungsschalter
in der Bedienungskabine auf «aus» gestellt, wird die Bahn gebremst. Wahrend eines
Spinn-Durchgangs kann durch Umschalten des Beschleunigungsschalters mehrmals leicht
abgebremst und wieder beschleunigt werden. Bei der Sitzbank ist ein Notstoppschalter an-
gebracht. Wird dieser eingeschaltet, wird die Bahn sofort abgebremst und stoppt. Bei ein-
geschaltetem Notstoppschalter ist eine erneute Beschleunigung mittels dem Beschleuni-
gungsschalter nicht mdglich. Beim Betrieb der Anlage stellten sich verschiedene Fehler bei
der Steuerung heraus. Analysieren Sie diese anhand des folgenden Programmablaufpla-
nes. Korrigieren Sie diesen und notieren Sie die Fehler in Stichworten.

Anmerkung: Der Befehl U:=U-1 bedeutet, dass der Inhalt des Speicherplatzes U um den
Wert eins reduziert wird.
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l Start l

q

A

/derehungszahl messep/
¥ >

»
A

Ja

u>2o/ M u=U-1

A 4

Nein Stellung
Notstoppschalter
N

Nein
Ja
. Uu=:1U-1
/ Ste;lrung /
Beschleunigungsschaltgr
B
¢ Nein
Uu=:1U-1
Ja

Aufgabe ORG-Teil Ill.2: Programmablaufplan computergesteuerte Schliessanlage

Eine computergesteuerte Schliessanlage enthalt das folgende Zutrittskontrollprogramm.
wird dreimal ein falscher PIN eingegeben, 16st das Programm Alarm aus. Bei Tests stellte
sich heraus, dass es einen entscheidenden Fehler aufweist. Beschreiben Sie diesen.
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Bl o
QJ'&?LA-L

Tove
offures

TN boyrebd ?

Alcrvim

44.4. Stellenorientierter Ablaufplan

Bei stellenorientierten Ablaufplanen wird der Schwerpunkt auf die beteiligten Rollen bzw.
Organisationseinheiten einer Unternehmung oder Abteilung geleg. Dazu werden die einzel-
nen Arbeitsschritte den zusténdigen Stellen (gem. Aufbauorganisation) zugeordnet. Damit
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zeigt ein stellenorientierter Ablaufplan auch die Interdependenzen zwischen den einzelnen
Organisationseinheiten (Abteilungen) und Anspruchsgruppe in Bezug auf einen Prozess
(vgl. auch folgendes Beispiel).

Der stellenorientierte Ablaufplan dient somit der Ubersichtsartigen Darstellung von
Prozessen und zeigt auf, wie diese Prozesse Uber verschiedene Organisationseinheiten
abgewickelt werden. Auf Basis solcher stellenorientierten Ablaufplanen kann ein
Verstandnis Uber Verlauf eines Prozesses und Uber die involvierten Stellen gewonnen
werden.

Bei der Erstellung eines Flussdiagramms werden uUblicherweise die Symbole nach nach
ISO-Norm 5807 beziehungsweise nach DIN-Norm 66001 benutzt. Dabei sollten die
folgenden Regeln eingehalten werden:

- Die beteiligten Organisationseinheiten sind in entsprechenden Spalten (so genannte
Schwimmbahnen oder swimlanes) darzustellen.

- Es muss ein Informationsobjekt zu Prozessbeginn (Input) und ebenfalls am Ende
(Output, Ergebnis) vorliegen.

- Nach jeder Funktion/Tatigkeit folgt ein Informationsobjekt, welches das Ergebnis der
Funktion darstellt.

- Eine Funktion kann durch einen Teilprozess ersetzt werden.

- Die Verbindung komplexer Prozesse, welche sich Uber mehrere Seiten erstrecken,
erfolgt Uber Sprungmarken.

Beispiel stellenorientierter Ablaufplan Antragsbearbeitung

Orgl | Org2 Org3

| Prozessstart |
L

| L Antfag__ '

1. Unterlagen ~db xyi‘f‘_j
entgegennehmen und l g

Daten eingeben

2. Daten ermitteln
’ Antragsdaten /"{ - { : l

—_— — Antragsdaten —v{ 3. autom. Abgleich ‘
db abc /

. |

T dbxyz }'7 Meldung ‘
-
| savmgetiemen [ avomateh L ten ” perechtigt

.

—

I

| Ablehnun J ——— 1"’
[ l ,.H"B"-h--.._ db xyz
~_ - - 6. Daten auf Rechner
Ubertragen
| Prozessende | ;

Beispiel stellenorientierter Ablaufplan Anfrage
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4.4.5.

AN
N schinenbau-GmbH
7 S e
Kunde Vertrieb Produktion
bittet um nimmt Anfrage | erstellt
Angebot entgegen Fertigungsplan
i
Fertigungs- beschafft Teile
maoglichkeit
v v
Kosten- TSN Eriat
kalkulation £
prift Angebot erstellt Angebot Endkontrolle
nimmt
bestelit Bestellung
entgegen
Ubergibt an
Fertigung
y
- erstellt .
g Rechnung und Vertish
liefert aus

Wertschopfungskette als Fundament der Ablauforganisation
Definition Wertschopfungskette

Das Konzept der Wertschopfungskette (auch «Wertkette» oder «Value Chain») wurde
erstmals 1985 von Michael E. Porter publiziert (Competitive Advantage, The Free Press,
New York, 1985). Gemass Definition Porter stellt eine Wertschopfungskette die «<Ansamm-
lung von Tatigkeiten, durch welche ein Produkt entworfen, hergestellt, vertrieben, ausgelie-
fert und unterstltzt wird», dar.

Die Wertschopfungskette bildet die verschiedenen Stufen einer Produktion als eine Reihe
von aufeinanderfolgenden Tatigkeiten ab wobei die Beziehung der verbrauchten Ressour-
cen zu den geschaffenen Werten erfasst und in eigentlichen Prozessen (Wertschépfungs-
kettendiagramm) dargestellt wird. Eine Wertschopfungskette zeigt den Weg, welcher eine
Marktleistung (Produkt, Dienstleistung, Projekt etc.) wahrend des Transformationsprozes-
ses vom Ausgangsmaterial bis zum Einsatz des Fertigprodukts durchlauft. Die verschiede-
nen Aufgaben zur Leistungserbringung, von der Entwicklung Uber die Beschaffung und
Produktion bis zum Vertrieb, Inkasso und den nachlaufenden Serviceleistungen werden be-
schrieben.
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Wertschopfungskettendiagramm (WDK)

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Unterstlitzende
Aktivitaten

Beschaffung

Eingangs- | Produktion] Ausgangs-| Marketing |Kunden-
logistik logistik Vertrieb |dienst

Priméare Aktivitaten

Modell der Wertschopfungskette

Eine Wertschopfungskette besteht aus Primaraktivitaten und Sekundaraktivitaten. Die Pri-
maraktivitdten liefern dabei einen direkten wertschépfenden Beitrag zur Erstellung einer
Marktleistung, die Sekundaraktivitdten dienen als unterstitzende Massnahmen zur Erstel-
lung der Marktleistung.

Primaraktivitaten

- Eingangslogistik

- Produktion

- Ausgangslogistik

- Marketing und Vertrieb

- Kundendienst
Sekundaraktivitaten

- Unternehmensinfrastruktur
- Personalwirtschaft

- Technologieentwicklung

- Beschaffung

Beurteilung der Wertschopfungskette

Durch die Umsetzung der einzelnen Schritte kann die Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens und seiner Marktleistung gesichert und allenfalls gesteigert werden. Fir die Opti-
mierung der Wertschdpfungskette sind unterschiedliche Ansatze und Methoden entwickelt
worden, bspw. «Lean Management»' oder «Kanban»2.

' Lean Management: Unternehmensfiihrung nach einem Konzept, das auf die zielgerichtete Gestaltung der wirtschaftlichen
Aktivitdten und den Abbau unnétiger Kosten ausgerichtet ist.

2 Kanban: Methode, bei der die Anzahl paralleler Arbeiten begrenzt werden, um kiirzere Durchlaufzeiten zu erreichen und
damit Engpasse schnell sichtbar zu machen.
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4.4.6.

Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK)

Die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette beschreibt Arbeitsprozesse als eine serielle
Abfolge von Funktionen und Ereignissen. Als Ereignis wird dabei ein eingetretener relevan-
ter Zustand bezeichnet. Die Erweiterung erfolgt durch das Hinzufligen von Organisations-
einheiten, Informationsobjekten und anderen Zusatzinformationen.

Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten dienen dazu, detailliert die verschiedenen
Sichten (Daten-, Organisations-, Funktions- und Steuerungssicht) auf Prozesse darzustel-
len. Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten eignen sich sehr gut als Grundlage flr
Softwareentwicklungsprojekte oder fir Einfihrungsprojekte von Standardsoftware.

Bei der Darstellung von erweiterten Ereignisgesteuerten Prozessketten sind die folgenden
Regeln einzuhalten:

- Die Darstellung eines Prozesses gliedert sich in die drei Bereiche «Organisationseinheiten,
«Ereignisse» und «Funktionen».

- Der Prozess beginnt und endet immer mit einem Ereignis.

- Ereignisse und Funktionen wechseln sich stetig ab. Auf jedes Ereignis folgt immer eine Funktion
und auf jede Funktion folgt wiederum ein Ereignis.

- Ereignisse und Funktionen haben jeweils nur eine eingehende (Input) und nur eine ausgehende
(Output) Stelle. Damit wird die Flusslinie abgebildet.

- Anstelle einer Funktion kann auch ein Teilprozess eingetragen sein.
- Organisationseinheiten werden immer mit Funktionen verbunden, und nie mit Ereignissen.

- Handelt es sich bei einer Verzweigung um eine Auswahl von zwei Méglichkeiten (oder [OR] bzw.
exklusiv-oder [XOR]), muss die Verzweigung auf eine Funktion folgen, welche die die Auswabhl
vornimmt.

- Bei einer UND-Verzweigung (AND) kann auch ein Ereignis vorangestellt sein. Da alle Zweige
der Prozesskette durchlaufen werden missen, kann vor einer UND-Verzweigung keine Aus-
wahlentscheidung stehen.

- Bei der Zusammenfiihrung von Verzweigungen ist der gleiche Verknlpfungsoperator zu nutzen,
wie bei der Verzweigung.

- Die Bezeichnung einer Funktion erfolgt durch "Substantiv + Verb im Infinitiv", beispielsweise
"Vollstandigkeit prifen".

- Die Bezeichnung eines Ereignisses erfolgt durch "Substantiv + Partizip", beispielsweise "Voll-
standigkeit gepruft".

Beispiel «kErweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette»

| Prozessstart |

Antrag liegt vor [ I Antrag ]
I' ""c;_ I X 1. Unterlagen - ..-:\'_"_—‘_‘-':T__;::’:’;
\ rgl ; entgegennehmen und ] .
S i . Daten eingeben J db abc

Anfrage
.. eingegangen

. |

( § Org2 \ '—} 2. Daten ermitteln E—l

o !
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4.4.7.

Prozesstabellen

Wenn es nicht mdglich ist, alle relevanten Informationen eines Prozesses in einem graphi-
schen Prozessmodell abzubilden, kann der Prozess zusatzlich mit einer Prozesstabelle um-
fassend beschrieben werden. Eine Prozesstabelle enthalt die folgenden Informationen:

Funktion / Ausfiithrender / . .

# Titigkeit Rolle Beschreibung Ergebnis Anmerkung

1

2 Post beférdern Bote/Botin Post auf Wagen @ Eingangspost drei Boten-
sortieren, einge- | verteilt, Aus- gange pro Tag
hende Post ver- = gangspost ein-
teilen, ausge- gesammelt
hende Post ein-
sammeln

Jede Zeile einer Prozesstabelle ist durch eine fortlaufende Nummer identifiziert, welche der
Nummer der Funktion im Prozessmodell entspricht. Die Bezeichnungen der Funktionen und
Tatigkeiten misse mit denjenigen im Prozessmodell ibereinstimmen.

Eine vollstandige Prozessdokumentation sollte folgende Informationen enthalten:
» Zweck des Prozesses

* Prozessbesitzer

* Prozessabgrenzungen

* Prozessverantwortliche und deren Zustandigkeiten

* Kunden des Prozesses

* Beschreibung des Prozesses

+ geltende Vorschriften

* Vorgaben oder Verfahrensanweisungen

* Dokumentationshinweise

+ Angaben zum Anderungsdienst

+ administrative Hinweise (Dateinamen, Zugriffsberechtigung, Anderungsberechtigung)
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4.5. Netzplan

Ein Netzplan ist eine graphische oder tabellarische Darstellung einer Ablaufstruktur. Netz-
plane werden auch im Projektmanagement eingesetzt und dienen zur Darstellung der Dau-
er von Vorgangen, deren zeitliche Anordnung sowie der logischen Abhangigkeiten zwi-
schen den Vorgangen.

Beispiel Netzplan Organisation Betriebsausflug:

2 | Unterkunft
—
25| 2 | 15
1 | Termin/Ort 3 Anreise 6 | Info-Abend
111 [ 15 15[2 [ 15 WEIFAE
o 4 Info Ort - 5 | wochenplan 7 |Genehmigung
202 ] 10 14 [ 15 | "|30] 56 | 56

-2
Dauer des
Vorgangs

Friihester Beginn

Unterkurft=

Vorgangsbezeichnung

Spatestes Ende

8 Abfahrt

s| 61 ] 61

I
T

ORGANISATION_Publikation.docx

Version 1.32 / Thomas Schmitt / © Startlink AG

Seite 41 von 51



ORGANISATION TEIL Ill: Ablauforganisation

5. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC, englisch fiir ausgewogener Berichtsbogen) ist ein Konzept zur
Messung, Dokumentation und Steuerung der Aktivitdten eines Unternehmens oder einer
Organisation im Hinblick auf seine Vision und Strategie.

Eine BSC startet mit der Vision und der daraus abgeleiteten Strategie eines Unternehmens.
Auf dieser Basis werden die kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) definiert. Zur Messung der
Ziellereichung der KEF werden Kennzahlen entwickelt, welche die Zielerreichung in
kritischen Bereichen der Strategie fordern.

Kaplan & Norton, die Erfinder der BSC-Konzeotes haben vier verschiedenen Perspektiven
definiert, aus deren Blickwinkel die Aktivitaten eines Unternehmens bewertet werden
kénnen:

- Finanzperspektive (wie wird die Unternehmung von den Investoren wahrgenommen?)
- Kundenperspektive (wie wird die Unternehmung von den Kunden wahrgenommen?)

- Prozessperspektive (welches sind die Kernprozesse, welche fir den Erfolg
verantwortlich sind?)

- Lern- und Innovationsperspektive (wie starken wir die Fahigkeit der Institution sich zu
verandern und zu verbessern?)

Insbesodere die Betrachtung der Prozessperspektive ist eine zentrale Aufgabe der
Ablauforganisation.
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5.1. Exkurs optimales Produktionsprogramm
5.1.1. Anwendungsbeispiel optimales Produktionsprogramm

In einem Produktionsbetrieb werden mit drei Maschinen zwei Produkte hergestellt. Die Maschinen-
beanspruchung ist aus der folgenden Tabelle ersichtlich.

Maschinen Maschinenbeanspruchung in Stun- zur Verfiigung stehende
den zur Erzeugung einer Einheit Maschinenstunden pro Periode
Produkt A Produkt B
M1 45 25 1125
M2 15 50 1500
M3 100 0 1800

Um den Einsatz der Maschinen zu optimieren (optimales Produktionsprogramm) muss die-
jenige Produktionskombination von Erzeugnis A und Erzeugnis B gefunden werden, die
den hdchsten Gesamtdeckungsbeitrag ergibt.

Dazu muss der Deckungsbeitrag pro Stlick festgestellt werden.

Produkt A Produkt B
Verkaufspreis in Fr./Stlck 170 140
Variable Kosten pro Stlick 90 80
Deckungsbeitrag | pro Stiick 80 60

Unbekannte Grossen:

x4 = Produktionsmenge Erzeugnis A

xp = Produktionsmenge Erzeugnis B
Zielfunktion:

Bruttogewinn = 80 X x4 + 60 X x5 = max!

Der Bruttogewinn setzt sich aus der Anzahl der einzelnen produzierten Erzeugnisse, multi-
pliziert mit dem jeweiligen Deckungsbeitrag pro Stiick zusammen. Dieser Bruttogewinn soll
maximiert werden.

Kapazitatsrestriktionen:

Basierend auf der oben aufgefuhrten Tabelle, kann flir jede Maschine eine Restriktions-
funktion definiert werden.

Maschine M1: 45X x4 + 25 X x5 <1125
Maschine M2: 15X x4, + 50 X x5 < 1500
Maschine M3: 100 X x4, + 0 X x5 < 1800
Nichtnegativbedingung:

X4 =0undxg =0

Es kann von keinem Erzeugnis eine negative Produktionsmenge hergestellt werden, des-
halb ist bei den folgenden Betrachtungen nur der positive Bereich einzubeziehen.

Grafische Lésung:
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M3

N

M2

0 10

Hinweis:

20 30 40

60 70 80

90 100 110 Xa

Bei mehr als zwei Produkten kann eine Lésung nicht mehr durch eine zweidimensionale
grafische Darstellung gefunden werden, es muss ein mathematisches Gleichungsverfahren
beigezogen werden.

5.1.2. Aufgaben optimales Produktionsprogramm

Aufgabe ORG-Teil lll.3: Optimales Produktionsprogramm

In einem Produktionsbetrieb werden mit vier Maschinen zwei Produkte hergestellt.
Die Maschinenbeanspruchung ist aus folgender Tabelle ersichtlich:

Maschinen Maschinenbeanspruchung in Stunden zur Verfiigung stehende
zur Erzeugung einer Einheit Maschinenstunden pro Periode
Produkt X Produkt Y

M1 10 8 160

M2 12 8 120

M3 9 10 180

M4 6 0 60
Deckungsbeitrage pro Stlck:

Produkt X Produkt Y

Verkaufspreis in Fr./Stlck 20 30
Variable Kosten pro Stlick 8 20
Deckungsbeitrag pro Stlck 12 10

Stellen Sie das optimale Produktionsprogramm grafisch fest. Verwenden Sie eine Skala mit
maximal 20 Stlicken von Produkt X sowie Produkt Y.
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TEIL Ill: Ablauforganisation

Aufgabe ORG-Teil lll.4: Optimales Produktionsprogramm mit vier Maschinen

In einem Produktionsbetrieb werden mit vier Maschinen zwei Produkte hergestellt. Die Maschinen-

beanspruchung ist aus der folgenden Tabelle ersichtlich:

Maschinen Maschinenbeanspruchung in Stunden zur Verfiigung stehende
zur Erzeugung einer Einheit Maschinenstunden pro Periode
Produkt U Produkt V

M1 50 90 1800

M2 100 100 2500

M3 50 40 1200

M4 50 60 1500
Deckungsbeitrage pro Stlck:

Produkt U Produkt V

Verkaufspreis in Fr./Stiick 120 80
Variable Kosten pro Stiick 100 30
Deckungsbeitrag pro Stuck 20 50

Stellen Sie das optimale Produktionsprogramm grafisch fest. Verwenden Sie eine Skala mit

maximal 40 Stiicken von Produkt U sowie Produkt V.

Aufgabe ORG-Teil lll.5: Optimales Produktionsprogramm mit fiinf Maschinen

In einem Produktionsbetrieb werden mit finf Maschinen zwei Produkte hergestellt.
Die Maschinenbeanspruchung ist aus folgender Tabelle ersichtlich:

Maschinen Maschinenbeanspruchung in Stunden zur Verfiigung stehende
zur Erzeugung einer Einheit Maschinenstunden pro Periode
Produkt P1 Produkt P2

M1 2 6 60

M2 1 5 40

M3 2 3 60

M4 2 5 50

M5 5 4 100
Deckungsbeitrage pro Stlick:

Produkt P1 Produkt P2

Verkaufspreis in Fr./Stlck 18 22
Variable Kosten pro Stilick 8 12
Deckungsbeitrag pro Stiick 10 10

Stellen Sie das optimale Produktionsprogramm grafisch fest. Verwenden Sie eine Skala mit
maximal 40 Stlicken von Produkt P1 sowie Produkt P2.
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Zusammenhang Aufbauorganisation - Ablauforganisation

Wegen der vielféltigen Beziehungen und wechselseitigen Abhangigkeiten zwischen
Aufbau- und Ablauforganisation misste eigentlich die Organisation von Aufbau und Ablauf
synchron erfolgen. In der Praxis folgt man deshalb auch nicht einem strengen Schema,
wonach zuerst der Aufbau, dann der Ablauf organisiert wird. Als realitdtsnahe Mdglichkeit
bietet sich an, erst die Aufbauorganisation als Konzept zu entwerfen, und darauf aufbauend
die Arbeitsablaufe zu strukturieren. Dann kann in einem weiteren Schritt die Aufbauorgani-
sation modifiziert werden.
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Teil V Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

1. Definition

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP, englisch: Continual Improvement Process
(CIP), auch Continuous Improvement Process) ist ein Konzept bzw. eine Denkweise, die
davon ausgeht, dass mit stetigen Verbesserungen in kleinen Schritten die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen gestarkt werden kann. KVP bezieht sich auf die
Qualitdt von Produkten und Prozessen. KVP wird Ublicherweise im Rahmen von
Teamarbeit durch fortwadhrende kleine Verbesserungsschritte (im Gegensatz zu
Innovationen in Form grosser, einschneidender Neuerungen) umgesetzt. KVP ist ein
Grundprinzip des Qualitdtsmanagements und unverzichtbarer Bestandteil der 1ISO 9001.
Das Erarbeiten von Verbesserungsvorschlagen durch Arbeitsgruppen wird oft gemeinsam
mit dem betrieblichen Vorschlagswesen unter dem Begriff Ideenmanagement

zusammengefasst.
2. «Kaizen» als Beispiel fur KVP
2.1. Beschreibung «Kaizen»

Kaizen? ist ein Verfahren aus der japanischen Fertigungstechnik und bedeutet konsequen-
tes Innovationsmanagement oder einfach Verbesserung. Die Kaizen-Philosophie steht fur
Verbesserungen von jedem, immer und tberall.

Heute qilt Kaizen in der Wirtschaft weltweit als ein wichtiger Pfeiler in der langfristigen
Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens. Durch viele kleinen Veranderungen, welche
sich Uber die Zeit ansammeln, kann eine Unternehmen Erfolge durch Verbesserungen er-
zZielen.

«Kaizeny ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess, welcher auf den folgenden Prinzi-
pien aufbaut:

- Gute Prozesse liefern gute Ergebnisse.
- Grundursachen von Problemen werden durch korrigierende Massnahmen behoben.
- Verbesserungen bauen auf der erfassten IST-Situation auf.
- Verbesserungenprozesse werden durch Teamarbeit initiilert und umgesetzt.
- Alle Mitarbeitenden werden in die Verbesserungenprozesse integriert.
2.2. Die zentralen Grundlagen des «Kaizen»-Modells
2.21. Standardisierung

Ist ein vorgeschlagener Verbesserungsvorschlag fir das Unternehmen geeignet, wird die-
ser als neuer Standard festgelegt und in die laufenden Prozesse integriert. Der PDCA-
Zyklus wandelt sich so zu SDCA (Standardize, Do, Check, Act). Sobald dieser Prozess
endglltig abgeschlossen ist, wird eine weitere Verbesserung aufgegriffen.

2.2.2. Kritikorientierung

Kritik wird als Mdglichkeit zur standigen Verbesserung angesehen. Daher sollte jeder Mit-
arbeiter dazu angehalten sein, Vorschlage zur Verbesserung einzubringen. Das Unterneh-
men hingegen sollte diese Verbesserungen konstruktiv aufnehmen und versuchen, best-
madglich umzusetzen. So ergibt sich ein kontinuierlicher Zyklus aus Planung, Tatigkeit, Kon-
trolle und Verbesserung (kurz: PDCA-Zyklus: Plan, Do, Check, Act).

3 Das Konzept der kontinuierlichen Verbesserung wurde im Buch "Kaizen: Der Schliissel zum Erfolg der Japaner im Wettbe-
werb", welches 1986 durch Masaaki Imai publiziert wurde, einer breiteren Offentlichkeit bekannt gemacht.
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2.23.

2.2.4.

2.2.5.

2.3.

2.4.

2.5.

Qualitatsorientierung

Jedes Unternehmen legt fur sich seine eigenen Qualitatsstandards fest. Diese werden da-
nach auf die Qualitdtsanforderungen der Tatigkeiten und Prozessen Ubertragen. Die Quali-
tat bezieht sich nicht nur auf Produkte, sondern auch auf Prozesse, mit denen diese Pro-
dukte hergestellt werden.

Kundenorientierung

Bei dem «Kaizenx»-Verfahren wird das Unternehmen auf die Kunden sowie deren Bedurf-
nisse und Erwartungen ausgerichtet. Im «Kaizen» gibt es zwei Arten von Kunden, externe
Kunden und interne Kunden. Externe Kunden agieren ausserhalb des betreffenden Unter-
nehmens. Interne Kunden hingegen nehmen im betreffenden Unternehmen selbst Leistung
entgegen. Jede Aktivitdt im Unternehmen wird demnach als Kunden-Lieferanten-Service
angesehen (intern oder extern). Dadurch wird die Unternehmenskultur konsequent auf
Kundenorientierung ausgerichtet, was dazu fihrt, dass jeder Mitarbeiter seine eigene Leis-
tung selbstkritisch betrachtet, analysiert und verbessert. Fir den Wettbewerbserfolg einer
Unternehmung ist die Ausrichtung der Leistungen auf die Kunden zentral.

Prozessorientierung

Die Prozessorientierung sorgt durch stetige Verbesserung daflr, dass Prozesse be-
herrschbar und kontrollierbar sind. Ein verbesserter Prozess flihrt automatisch zu verbes-
serten Ergebnissen. Schlechte Ergebnisse kdnnen daher durch Anderungen im Prozess
behoben werden. Eine Prozessoptimierung muss dabei regelmassig erfolgen, um flexibel
und schnell auf sich verandernde Einflussfaktoren reagieren zu kénnen. Der gesamte Ab-
lauf wird am Kunden ausgerichtet, sodass die Kundenzufriedenheit durch kontinuierliche
Optimierung ansteigen soll. Innerhalb dieser Prozessorientierung erhdht sich dadurch die
Wertschdpfung und verringert gleichzeitig Verschwendungen und Fehlleistungen.

Zielsetzung

Die Zielsetzungen von Kaizen bestehen darin, die Qualitat von Anfang an zu gewahrleisten,
Standardisierung der Arbeitsvorgange durch Identifikation mit den Aufgaben und korrektes
Befolgen der selbst gesetzten Standards zu schaffen, Ressourcenverschwendung (Zeit,
Material) zu vermeiden und Schwachstellen eigenstandig zu erkennen und zu beseitigen.

Voraussetzungen

«Kaizeny erfordert einen kooperativen Fihrungsstil. So arbeiten Fihrungskraft und Mitar-
beiter sowohl in der Ideenentwicklung als auch in der Projektumsetzung eng zusammen
und erganzen sich in ihren Kompetenzen. «Kaizen» besitzt noch weitere Aspekte wie bei-
spielsweise intensive Informationstibermittiung von oben nach unten sowie umgekehrt.
Hinzu kommt eine gemeinsame, klare Zielformulierung und ein verstandlicher Konsens an-
statt Einzelentscheidungen durch Vorgesetzte.

Idealvorstellung

Die Idealvorstellung flr «Kaizen» ist, qualifizierte, aktive, eigenverantwortliche und kreative
Mitarbeiter im Unternehmen einzustellen. Diese erhalten fiir ihnren Einsatz eine differenzier-
te und individuelle Anerkennung und finanzielle Entlohnung. Kaizen bietet damit die Még-
lichkeit, die Prozessstrukturen innerhalb eines Unternehmens zu verbessern. Dank der kon-
tinuierlichen Optimierung wird sich dies in der Qualitat, in der Mitarbeitermotivation und im
Erfolg widerspiegeln.
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Teil VI

Veranderungsprozesse / Change-Management

1. Definition Change-Management
Change-Management ist Teil der Projektabwicklung. Es stellt die Summe aller
Massnahmen dar, welche notwendig sind, um die betroffenen Organisationen zu befahigen,
die durch ein Projekt bewirkten Veranderungen in klrzester Zeit zu adaptieren und zu
leben.
2. Drei-Phasen-Modell des Changemanagements von Lewin
Unfreezing — Moving — Freezing
Changemanagement
Unfreezing Freezing
g i i
< ! i
Changemanagement im Projektabwicklungs-Prozess
o | ;
o ! {
= Auftauen ,Unfreezing” § Verandern ,Moving” & I Einfrieren , Freezing “
& Ablésung » Neukalibrierung = implementierung
g {Emotionale Bindungen Iésen) I {Neues ins Umfeld integrieren) &
o B i Tt S e Tt ! e T A e e Bir 5
21. Phase I: Unfreezing
21.1. Ziel der «Unfreezing»-Phase
Ziel der «Unfreezing»-Phase ist die Ablésung von alten Theorien, Paradigmen, Ideologien
und Verhaltensmustern.
2.1.2. Inhalt der «Unfreezing»-Phase

- Orientierung
- Standortbestimmung
- allgemeines Zukunftskonzept (Vision, Hauptziele und Stossrichtung)

- Vorgehen transparent machen (Widerstande gegen Veranderungen abbauen, verharte-
te Normen und Strukturen auftauen)
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2.1.3.

2.2,

2.21.

2.2.2.

2.23.

2.3.

2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

Massnahmen vor der Veranderung

- Kultur der betroffenen Umwelt erfassen und analysieren

- Betroffene Uber das Vorhaben informieren

- Zielvorstellungen der Betroffenen einholen (Stakeholder-Analyse)

- Erfahrungen der Benutzer bzw. der Betroffenen wirdigen

- Benutzerbedirfnisse anhéren und akzeptieren

- Schwachstellen nur in Zusammenarbeit mit den Betroffenen analysieren

- Problemhintergriinde erfassen und analysieren (Kernproblematik ermitteln)
Phase II: Moving

Ziel der «Moving»-Phase

Ziel der «Moving»-Phase ist die Neu- und/oder Umformung bestehender Konzepte und
Denkmuster (Neukalibrierung).

Inhalt der «Moving»-Phase

Inhalt der «Moving»-Phase ist das konkrete Vorgehen in der Umsetzung der Ziele.
Massnahmen wéahrend der Veranderung

- fruhzeitig informieren

- stetig und angemessen informieren

- Beteiligte einbeziehen

- Sozialpromoters einbeziehen (Architekt der neuen Kultur)

- Schwarzmalerei seitens der Betroffenen nicht dulden

- den Benutzern Anpassungszeit gewahren

- permanent und transparent instruieren

- Organisation frihzeitig und unter Mitwirkung der Betroffenen festlegen
- Probleme durch die Betroffenen I6sen lassen

Phase lll: Freezing

Ziel der «Freezing»-Phase

Ziel der «Freezing»-Phase ist die definitive Integration der veranderten Denkansatze und
Verhaltensmuster.

Inhalt der «Freezing»-Phase

Inhalt der «Freezing»-Phase ist die Uberfiihrung der Veranderungen auf der Projektebene
in den Alltag der Organisation und in deren Standardprozesse.

Massnahmen nach der Veranderung

- Einrichten einer «Klagemauer» fur Notfalle

- regelmassiges Feedback und laufende Sachfortschrittskontrolle

- Unterstutzung der Wiedereingliederung von «Veranderungs-Opfern»

- Einsatz eines «Wanderpredigers» zur Unterstitzung der Veranderungs-Motivation.
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Teil VI Anhang

1.

Verzeichnis der Aufgaben

Aufgabe ORG-Teil I1.1: TeStfragen.........cooeuriuiiiiiie e e e 17
Aufgabe ORG-Teil [1.2: AUSAIUCKE...........uuiiiiiiiie e 17
Aufgabe ORG-Teil I1.3: Radio-/TV-GeSChaft ...........ccuuviiiiiiiiii e 17
Aufgabe ORG-Teil I.4: Waschautomatenproduzent ...............cooovviiiiiiiiiiieeiciee e, 18
Aufgabe ORG-Teil 11.5: Arbeitsplatzzufriedenheit..............c.coooiiiiiiiiiii e, 18
Aufgabe ORG-Teil I1.6: Aussagen uber eine kaufmannisch geflihrte Unternehmung......... 18
Aufgabe ORG-Teil 11.7: Procem AG ........oooiiiiiiii oot eaaeeaees 19
Aufgabe ORG-Teil 11.8: AUSSAGEN......cccoiiieieiee e a e e e e eeens 20
Aufgabe ORG-Teil I1.9: Matrix-Organisation.............cc.ueuiiiiiiiiiie e 21
Aufgabe ORG-Teil [1.10: OrganiSation ..o 22
Aufgabe ORG-Teil 11.11: Aufbauorganisation ................ceeiiiiiiiiiiicccc e, 23
Aufgabe ORG-Teil lll.1: Programmablaufplan Spinn-Bahn-Steuerung............ccccccoeeeeee.. 33
Aufgabe ORG-Teil lll.2: Programmablaufplan computergesteuerte Schliessanlage.......... 34
Aufgabe ORG-Teil 111.3: Optimales Produktionsprogramm............c.ccceeviiiieiiiiiiiiiieieeeeeeeeenns 44
Aufgabe ORG-Teil Ill.4: Optimales Produktionsprogramm mit vier Maschinen .................. 45
Aufgabe ORG-Teil lll.5: Optimales Produktionsprogramm mit fiinf Maschinen .................. 45
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