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~ Vorwort

SEHR GEEHRTE LEHRENDE!

Das Kapitel 3 des Unternehmerflhrerscheins — Ein Unternehmen orga-
nisieren und mit anderen zusammenarbeiten - ist flir sechs Unter-
richtseinheiten konzipiert.

In diesem Kapite! erfahren lhre Schiler

¢ was ein Unternehmen ist,

e die Bedeutung von Wirtschaftlichkeit und Effizienz,

e die unterschiedlichen Bedeutungen des Organisationshegriffes,
* wie man ein Unternehmen sinnvoll organisieren kann,

¢ wie man ein Unternehmen erfolgreich steuern kann.

Nach diesem Kapitel kdnnen lhre Schiler

e die Methoden der Aufbauorganisation erkldren und anwenden,

 die Methoden der Ablauforganisation und Geschaftsprozessorganisa-
tion erkldaren und anwenden,

e die Methoden der Steuerung von Organisationen erkldren und anwen-
den,

« die Methoden der Selbstorganisation erkiaren und anwenden.
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1.1 Was ist ein Unternehmen?

1 EIN UNTERNEHMEN ORGANISIEREN
UND MIT ANDEREN ZUSAMMENARBEITEN

Dieses Kapitel beschéaftigt sich mit der Frage, wie man ein Unternehmen
gestalten und steuern kann, um das Ziel des Unternehmens bestmoglich
zu erreichen. Fir den Erfolg ist natGrlich die Qualitat der Geschéaftsidee
von grof3er Bedeutung. Aber eine ldee ist nur so gut, wie sie auch umge-
setzt werden kann. Deswegen ist es fiir den Erfolg eines Unternehmers
sehr wichtig, sich mit der Organisation und Steuerung seines Unterneh-
mens auseinander zu setzen.

1.1 Was ist ein Unternehmen?

Das ist eine interessante Frage. Im taglichen Leben sind wir andauernd mit
Unternehmen konfrontiert: Unsere Eltern arbeiten in einem Unternehmen
oder sie fihren selbst eines. In den Zeitungen und im Fernsehen wird tag-
lich Uber Unternehmen berichtet. In den Ferien haben wir oder unsere
Freunde schon in einem Unternehmen gearbeitet. Was unterscheidet Unter-
nehmen von anderen Organisationen? Ein wesentlicher Unterschied zwi-
schen Unternehmen und anderen Organisationen (wie Schulen, FuB3-
ballvereinen etc.) liegt darin, dass Unternehmen zu dem Zweck gegrindet
werden, Leistungen und Glter zu erstellen, um Gewinn zu erwirtschaften.

Ein Unternehmen ist ein auf Gewinn ausgerichtetes soziales System,
das Leistungen {(GUter oder Dienstleistungen) fir Kunden erbringt. |

Wenn wir genau iiberlegen, gibt es sehr viele verschiedene Unternehmen,
und es fallt gar nicht so leicht, sie zu beschreiben. Wie sieht ein Unterneh-
men genau aus? Warum gibt es Unternehmen? Gibt es Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen verschiedenen Unternehmen? Wie kann man
ein Unternenmen gestaiten und wie kann man Unternehmen steuern? In
diesem Kapitel versuchen wir, gemeinsam Antworten auf diese Fragen zu
finden.

1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Am besten beginnen wir unsere Uberlegungen mit einem konkreten Bei-
spiei. Folgender Bericht stammt aus der Internetausgabe der Tageszeitung
.Die Presse” vom 22. November 2004,
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1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Fliegen wird wieder teurer

Die AUA-Gruppe senkt ihre Gewinnprognose flr 2004 von 50 auf 10 Mio. €.
Die Kerosinzuschidge werden bis zu 8,- € pro Strecke erhéht.

Die Austrian Airlines-Gruppe senkt ihre Gewinnprognose fir das Ge-
schéftsjahr 2004: Das bereinigte EBIT werde von 50 Mio. € auf voraus-
sichtliche 10 Mio. € nach unten korrigiert, verfautete die AUA Montag-
vormittag in einer Kurzmeldung. Die AUA hat erste GegenmalBnahmen
getroffen. Die Zah! der Mittelstreckenflige wird um rund 3 % reduziert.
AuBerdem werden die Treibstoffzuschidge ab 29. November — berejts zum
dritten Mal — erhdht,

Diesem Bericht zufolge trifft die Austrian Airlines Gruppe (AUA) die Fnt-
scheidung, Mitteistreckenflige zu reduzieren und Treibstoffzuschlage (auf
Flugtickets) zu erhdhen (Anmerkung: EBIT = Earnings Before Interest and
Taxes = Gewinn vor Zinsenaufwand und Steuern). Das Unternehmen wird
in diesem Bericht also als Einheit betrachtet, die in der Lage ist, wichtige
Entscheidungen zu treffen. Aber wie kommt es zu diesen Entscheidun-
gen? Wer genau trifft die Entscheidungen? Wie sind Entscheidungen in
einem Unternehmen aufeinander abgestimmt?

Zunachst einmal soliten wir uns fragen, wer genau mit , Austrian Airlines
Gruppe” gemeint ist. Auf der Homepage des Unternehmens {www.austri-
anairlines.co.at) erfahrt man, dass die Austrian Airlines (AUA) aus drei Flug-
gesellschaften (Austrian, Tyrolean und Lauda Air) besteht und eine Aktien-
gesellschaft ist (zur AG siehe Kapitel 5, Rechtliche Grundlagen fir Unter-
nehmer). Dariber hinaus gibt es weitere 17 Unternehmen, die entweder
- vollstandig oder zumindest teilweise im Besitz der Austrian Airlines Grup-
- pe sind, wie zB das Osterreichische Verkehrsbiiro (ein Reisebiiro) oder Airest

e (ein Unternehmen, das die Mahlzeiten fir die Filige bereitstellt). Insgesamt

arbeiten fir die Austrian Airlines Gruppe ungefahr 7.200 Mitarbeiter.

"} Die AUA Gruppe

1 Wir, die Austrian Airlines Gruppe, sind eine unabhdngige, wettbewerbs-
- orientierte 8sterreichische Gruppe von Fluggesellschaften, die fir Qualitat

ey steht. Wir wollen die bevorzugte Fluglinie flr Geschéfts- und Touristikrei-

sende in Osterreich sowie in Zentral- und Osteuropa sein.”

Auf dem Weg zu diesem Ziel sind wir auf unser wichtigstes Kapital ange-
wiesen: unsere Mitarbeiter; ihre Begeisterung und ihr Einflihlungsver-
mdgen sowie ihren Einsatz, Teamgeist und den Willen zum gemeinsamen
Erfolg. indem wir unsere Stirken in allen Bereichen splrbar umsetzen,
kénnen wir unser Ziel erreichen.

Angaben der AUA Gruppe (in gekdrzter Form} entnommen der Homepage (22.11.2004)
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1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Das Beispiel zeigt, dass Unternehmen in der Regel nicht nur aus einer ein-
zigen Person bestehen, sondern aus mehreren Personen oder sogar aus
mehreren Unternehmen, die zu einem Konzern zusammengeschlossen
sind. Warum entstehen Uberhaupt Unternehmen wie die Austrian Air-
lines?

Theoretisch ist es denkbar, dass eine einzelne Person ein Flugzeug kauft
(als ,Einzelunternehmer’, siene dazu Kapite! 5, Rechtliche Grundlagen fiir
Unternehmer) und Flugreisen anbietet. Diese Person miisste alle notwen-
digen Fahigkeiten besitzen (also den Pilotenschein haben, technische
Kenntnisse haben und kaufmannisch geschult sein) und alle wichtigen
Tatigkeiten selbst ausfihren (die Tickets verkaufen, das Flugzeug tech-
nisch warten und auftanken, das Gepack der Reisenden verladen, fir die
Reinigung des Flugzeugs sorgen, Getranke an Board bereitstellen und
eventuell Snacks zubereiten, Rechnungen ausstellen und verbuchen etc.).
Dariber hinaus misste sich der Unternehmer selbst darum kimmern, die
Vertrage mit verschiedenen Flughafen abzuschiieBen oder Landeberech-
tigungen zu erwerben und vieles mehr.

Hinter dem Produkt ,Flugreise” stehen viele verschiedene Tatigkeiten, die
zum Teil sehr unterschiedliche Qualifikation voraussetzen. Wahrend man
fiir die Reinigung keine besondere Ausbildung braucht, setzt die techni-
sche Wartung oder das Fliegen eines Flugzeuges eine mehrjahrige Aus-
bildung voraus. Selbst wenn es eine Person gébe, die so viele verschiede-
ne Qualifikationen besitzt, wirde diese Person wahrscheinlich nur sehr
wenige Flige pro Woche organisieren konnen. Dariiber hinaus w(rden
wahrscheinlich die anfallenden Kosten pro Passagier sehr hoch sein.

Wenn sich aber mehrere Personen die Arbeit teilen, kdnnen sie sich auf
ihre Aufgaben spezialisieren. Eine Person konzentriert sich beispielsweise
auf die technische Wartung von Flugzeugen (Techniker), eine weitere auf
das Service an Board {Flugbegleiter), eine dritte Person Ubernimmt den
Verkauf der Tickets und das Ausstellen und Verbuchen der Rechnungen
(Reiseblro), eine vierte Person erwirbt den Pilotenschein (Pilot) efc.
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1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Formen der Arbeitsteilung

Horizontale Arbeitsteilung
Die Zerlegung der Aufgaben in einem Unternehmen in verschiedene Teil-
aufgaben bezeichnet man als horizontale Arbeitsteilung.

Vertikale Arbeitsteilung

Es ist maglich, dass sich eine Person auf die Leitung des Unternehmens
spezialisiert und alle Ubrigen Aufgaben an andere Personen Ubertragt.
Diese Form der Gliederung von Aufgaben in Leitungsaufgaben (= Mana-
gementaufgaben) und ausflhrende Tatigkeiten (= operative Aufgaben)
bezeichnet man als vertikale Arbeitsteilung.

Durch diese Formen der Arbeitsteilung und die damit erzielte Speziali-
sierung auf einzeine Verrichtungen oder Aufgaben kénnen Vorteile erzielt
werden.

Vorteile durch die Spezialisierung

s Lerneffekte kdonnen eintreten: Wenn man dieselbe Tatigkeit haufig
macht, wird man dabei besser und schneller.

» Technische Produktionsmittel kénnen effizienter eingesetzt wer-
den: Der Pilot fliegt, wahrend ein anderer Mitarbeiter die Tickets ver-
kauft. Dadurch sind viel mehr Flige moglich.

» Umristvorgédnge kénnen wegfallen: Umristungsvorgange sind
Umstellungen von Produktionsmitteln (zB Maschinen), die erforderlich
sind, wenn mit derselben Maschine verschiedene Produkte produziert
werden.

(Beispiel: Ein Bdcker kann seine Maschine zum Kneten von Teig sowohi
fir Brot als auch fir Kuchen einsetzen. Wenn er aber nach dem Brotteig
Kuchenteig herstellfen will, muss er die Maschine reinigen und eventuell
andere Aufsdtze verwenden, dadurch entstehen Kosten {(Austall der Maschi-
ne und der Arbeitszeit des Bdckers wahrend der Umristung).

Unternehmen entstehen also nicht zuletzt deswegen, weil Arbeitsteilung
die Effizienz der Aufgabenverrichtung erhoht.

Effizienz ist ein MaB der Wirtschaftlichkeit und kann als Verhaltnis
von Qutput zu Input dargestellt werden.
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1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Cutput \

Effizienz | = (Produkte oder Leistungen)

4 Input
(Produktionsfaktoren)

i
S

Warum ist Effizienz fir Unternehmen wichtig? Daflr gibt es in unserem
Beispiel einige Hinweise. Unternehmen haben eine Zielorientierung. Die
Austrian Airlines Gruppe will zB langfristig ,die bevorzugte Fluglinie fur
Geschafts- und Touristikreisende in Osterreich sowie in Zentral- und Ost-
eurcpa” sein. Personen, die ein Unternehmen griinden, woilen unter ande-
rem mit diesem Unternehmen einen Gewinn erwirtschaften. Je besser
das Verhaltnis von Input zu Output ist, desto einfacher kann dieses Ziel
erreicht werden.

Das Verhaitnis von Output zu Input ist umso besser, je weniger Input
(also Einsatz an Geld, Produktionsmittel und Zeit) man bendtigt, um
maglichst viel Output (also Produkte, Umsatz bzw. Gewinn) zu schaf-
fen.

In unserem Beispiel musste die Austrian Airlines Gruppe die Gewinnprog-
nose von voraussichtlich 50 Mio. € auf 10 Mio. € nach unten korrigieren!
Diese viel schlechtere Prognose ist unter anderem auch darauf zurOck-
zuflihren, dass die Kerosinpreise in den letzten Monaten sehr hoch waren.
Das heilt, das Verhaltnis zwischen Output {gleich bleibende Anzahi an
Fligen und transportierten Passagieren) und Input (héhere Kosten fir
Kerosin) hat sich verschlechtert. Um das Verhaltnis wieder zu verbessern,
hat die Austrian Airlines Gruppe vor allem zwei MalBnahmen getroffen.
Zum einen werden weniger Mittelstreckenfliige angeboten (weniger input)
und zum anderen werden flr Tickets hohere Preise verlangt (hoherer
Output).

Die Arbeitsteilung hat aber nicht nur Vorteile, sondern auch gewisse
Nachteile. Angenommen ein Einzelunternehmer wird ebenso mit steigen-
den Kerosinpreisen konfrontiert wie die Austrian Airlines Gruppe: Er kann
sich Uberlegen, ob er die Preise fir ein Flugticket erhoht oder auf das
Anbieten von Getrarken und Snacks wahrend des Fluges verzichtet, um
so Kosten zu sparen. Er kann aber auch — solange der Kerosinpreis so hoch
ist — nur mehr Kurzstreckenfllige anbieten, weil diese am wenigsten von
hohen Treibstoffkosten beeinflusst werden. Aber egal, fur welche MaB-
nahmen sich der Einzelunternehmer entschlieBt, er kann jederzeit seine
Entscheidung an Verdnderungen der Umwelt (zB sinkende Kerosinpreise)
anpassen.
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© 1.1.1 Arbeitsteilung ist Gewinn bringend

Sind hingegen mehrere verschiedene Personen mit der Produktion eines
Gutes oder der Erstellung einer Dienstleistung befasst, dann mussen die
Entscheidungen dieser Personen aufeinander abgestimmt (koordiniert)
werden. Es macht zum Beispiel wenig Sinn, wenn die Mitarbeiter der Flug-
planung der Austrian Airlines Grugpe beschlieBen, nur mehr Kurzstrecke
anzubieten, aber die Mitarbeiter der Vertriebsabteilung (zB im Reiseb(iro)
nichts davon wissen und daher weiterhin Tickets fir Fernreisen verkaufen.
Durch die Aufgabenteilung entstehen also so genannte Interdependen-
zen.

interdependenzen sind Abhangigkeiten zwischen den Personen, die
Teilaufgaben in einem Unternehmen erfillen.

WERSCHOPFUNGSPROZESS

IN

INF

INFGRMATION

In der Produktion sind die Mitarbeiter beispielsweise davon abhéngig, dass
die Beschaffungsabteitung rechtzeitig die Rohstoffe zur Herstellung der
Glter und Dienstleistungen bereitstelit. Umgekehrt muss die Beschaffungs-
abteilung rechtzeitig von der Produktionsabteilung wissen, wie viele Roh-
stoffe flr die geplante Produktion ben6tigt werden. Dies wiederum ist
davon abhangig, wie viele Produkte am Markt verkauft werden kénnen,
d.h. wie viele Auftrage die Mitarbeiter im Vertrieb erhalten. Damit die
Vorteile der Spezialisierung also tatsachlich realisiert werden kénnen,
bendtigt ein Unternehmen ein Gewisses MaB an Koordination {néher dazu
unten).

Der Spezialisierung sind aber auch Grenzen gesetzt. Je starker eine Auf-
gabe in Teilaufgaben zerlegt wird, umso gleichartiger werden die zu erfli-
lenden Teilaufgaben. Im extremsten Fall (zum Beispiel bei FlieBbanrdarbei-
ten in Fabriken) werden Aufgaben so weit zerlegt, dass jede Person nur
mehr einen Handgriff ausfiihrt. Durch diese extreme Spezialisierung wird
allerdings die Arbeit sehr monoton (eintdnig) und wirkt demotivierend.
DarGber hinaus kann eine einseitige Belastung sogar zu gesundheitlichen
Schaden flhren. Die Vorteile der Spezialisierung kénnen also nur dann
realisiert werden, wenn die Arbeitsteilung nicht zu weit getrieben wird!
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1.1.2 Gute Organisation unterstiitzi die Zusammenarbeit -

Bei unseren hisherigen Uberlegungen sind wir davon ausgegangen, dass
die Mitarbeiter eines Unternehmens dieselben Ziele verfolgen wie der
Unternehmer selbst. Diese Annahme ist allerdings nicht sehr realistisch.
Wahrend beispielsweise ein Unternehmer seinen Gewinn maximieren
mochte, sind Mitarbeiter eher daran interessiert, selbst méglichst viel zu
verdienen, soziale Kontakte zu knlpfen (zB viele Leute zu treffen und net-
te Gesprache mit Kunden und Kollegen zu fiihren) oder neue Dinge ken-
nen zu lernen. Teilweise sind die Ziele der Mitarbeiter mit jenen des Unter-
nehmers vereinbar: ein gutes Arbeitskiima ist sowohl im Interesse des
Unternehmers als auch im Interesse der Mitarbeiter. Zu einem anderen Teil
sind die Ziele aber nicht miteinander vereinbar. Wenn Mitarbeiter zu viel
Zeit zur Pflege ihrer sozialen Kontakte wahrend der Arbeitszeit aufwen-
den, sinkt der Gewinn des Unternehmers. Der Unternehmer muss daher
auch Uberlegungen anstelien, wie er das Verhalten der Mitarbeiter
steuern kann, so dass sie die Unternenmensziele und nicht ihre eigenen
Interessen verfolgen. Dazu eignen sich instrumente der Planung, der Moti-
vation und cer Fihrung.

1.1.2 Gute Organisation unterstitzt die Zusammenarbeit

Wir haben gesehen, dass Arbeitsteilung — die Zusammenarbeit mehrerer
Personen — wichtige Fragen hervorruft fur die ein Unternehmer Losungen
finden muss.

Wichtige Frégen der Zusammenarbeit

e \Wie kénnen Aufgaben sinnvoll gegliedert werden?

e Wie kdnnen Aufgaben sinnvoll zu Stellen zusammengefasst werden?

e \Wer ist fir die ErfGilung welcher Aufgaben zusténdig?

s Wer darf wem welche Anweisungen erteilen?

¢ |n welicher Reihenfolge sollen die Aufgaben erfGlit werden?

e Wie kdnnen Personen, die gemeinsam eine Leistung erbringen, aufein-
ander abgestimmt werden?

¢ Wie konnen Informations- und Kommunikationsprozesse zwischen Per-
sonen optimal gestaltet werden?

e Wie kann das Verhalten von Personen auf das Unternehmensziel aus-
gerichtet werden?

Diese Fragen kdnnen durch Organisation geldst werden.
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1.1.2 Gute Organisation unterstiitzt die Zusammenarbeit

Organisation ist ein Instrument zur zielgerichteten Fihrung von Per-
sonen. Organisieren bedeutet, Regeln zu schaffen, welche Aufgaben,
von wem, bis wann erledigt werden missen, und wer welche Anwei-
sungen an wen erteilen darf.

Organisation setzt sich also mit den grundiegenden Problemstellungen der
Motivation und der Koordination bei einer arbeitsteiligen Erstellung von
Produkten und Dienstleistungen auseinander. Wahrend wir den Bereich
Motivation spdter noch ausfthrlich besprechen werden, wenden wir uns
nun dem Thema Koordination zu.

Unter Koordination versteht man die Abstimmung der einzelnen Teil-
aufgaben im Unternehmen.

Mit dem Problem der Koordination beschaftigen sich zwei verschiedene
Formen der Organisation: die Aufbauorganisation und die Ablauforgani-
sation.

REGELT:
Wer ist woflr zustandig?

i Wer darf wem Anwelsungen
erteilen?

REGELT:
Was hat in welcher

| Reihenfolge wie und wo zu
erfolgen?

Formen der Organisation

Die Aufbauorganisation

Sie regelt, wer woflr zustandig ist, und wer wem Anweisungen erteilen
darf.

Die Ablauforganisation
Sie legt fest, in welcher Reihenfolge welche Aufgaben erledigt werden
mussen.

Auf diese beiden Formen der Organisation wollen wir nun jeweils ngher
eingehen.
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1.2 Die Aufbauorganisation -

1.2 Die Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation legt die Beziehungszusammenhange zwi-
schen den Aufgabentrdgern und deren Beitrdge zur Erreichung des
Unternehmensziels fest.

Die Aufbauorganisation umfasst vier grundlegende Elemente:

Elemente der Aufbauorganisation

Aufgaben
Darunter versteht man bestimmte Arten von Verrichtungen.

Stellen
Das sind jeweils Blndel an Aufgaben, die ein Mitarbeiter erfillen kann.

Abteilungen
Darunter versteht man die Zusammenfassung mehrerer Stellen unter ein-
heitlicher Leitung.

Instanzen
Das sind Leitungsstellen mit Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen.

Die Festlegung der Aufbauorganisation gliedert sich in drei wichtige
Schritte;

Schritte der Festlegung der Aufbauorganisation

Aufgabenanalyse
Sie legt fest, wie Aufgaben sinnvoll in Teilaufgaben zerlegt werden kén-
nen.

Aufgabensynthese
Sie hilft, Teilaufgaben sinnvoll zu Stellen zusammenzufassen.

Abteilungsbildung
Hierbei geht es darum, Arbeitsstellen sinnvoll in groBere Einheiten (zB
Abteilungen mit einer Gbergeordneten Leitungseinheit) zu gliedern.
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1.2.1 Die Aufgabenanalyse

1.2.1 Die Aufgabenanalyse

Eine Gesamtaufgabe kann nach verschiedenen Gesichtspunkten in Teil-
aufgaben gegliedert werden. Ziel der Aufgabenanalyse ist es, mdglichst
einheitliche Teilaufgaben zu bilden.

Eine Gesamtaufgabe kann etwa nach Verrichtungen gegliedert werden.

Beispiel: \Wenn in einem Reisebliro Flugreisen verkauft werden, mdssen
die Kunden nach der BegriiBung zundchst beraten werden, Wenn sich dann
ein Kunde fir eine Reise entschieden hat, muss der Flug gebucht und
anschlieBend der Betrag fur die Flugreise kassiert werden. Jede dieser
Teilaufgaben kann allerdings wiederum in Teflaufgaben zerlegt werden.
Will der Reiseblromitarbeiter zB einen Flug buchen, muss er zundchst die
Verfligbarkeit abfragen. Falls noch ein Platz vorhanden ist, kann der Mit-
arbeiter im Reservierungssystem den Namen des Passaqgiers eingeben und
anschlieSend das Ticket ausstellen.

AUFGABE - =

TEILAUFGABE
1. ORDNUNG

TEILAUFGABE
Z. ORDNUNG

gl R W WA MR MO NS mem

EN VERKAUEEN f

Es ist allerdings auch denkbar, die Aufgaben nach einem anderen Merkmal
als dem der Verrichtung in Teilaufgaben zu unterteilen, etwa nach dem
Objekt (also dem Gut oder der Dienstleistung).

Beispiel: Man kann die Aufgabe ,Flugreisen verkaufen” auch nach der
Art der Reisen (= Objekt in unserem Fall) gliedern. Es gibt Reisen, bej denen
nur der Flug inbegriffen ist, oder Pauschalreisen, in denen sowoh! Hotel als
auch Vollpension im Preis inbegriffen sind. Eine dritte Kategorie sind Stu-
dienreisen, in denen ein ausgebildeter Rejselejter Reisgruppen betreut,
und dann gibt es eine Kategorie von besonders glinstigen Angeboten,
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1.2.2 Die Aufgabensynthese

Last Minute-Angebote. Diese Reisetypen kann man auf der 2. Ebene zum
Beispiel nach dem Rejseziel in Europa, Afrika, Asien, Australien oder Ame-
rika gliedern.

§
i
3

Welches Merkmal letztlich zur Gliederung einer Gesamtaufgabe heran-
gezogen wird, hangt von der Art der zu erbringenden Leistung (Produkt
oder Dienstleistung) ab.

1.2.2 Dje Aufgabensynthese

Eine Aufgabe soll so weit in Teilaufgaben zerlegt werden, bis diese Teil-
aufgaben einem Aufgabenirdger sinnvoll Gberiragen werden kénnen. Wie
bereits vorhin erwdhnt, werden Aufgaben immer einheitlicher, je mehr sie
in Teilaufgaben gegliedert werden. Der Vorteil der Zerlegung in Teilauf-
gaben besteht darin, dass sich der Aufgabentrager auf die Teilaufgabe
spezialisieren kann.

s =ge- AUFGABRE

TEILAUFGABE
1. ORDNUNG

TEILAUFGABE
2. ORDNUNG

Beispiel: Wenn sich ein Reiseblromitarbeiter auf Pauschalreisen speziali-
siert und ein anderer auf Studienreisen, dann kénnen sich diese Mitarbei-
ter jeweils einfacher Spezialwissen (iber ihren Reisetyp aneignen, als wenn
beide Uber alle méglichen Reisen Bescheid wissen mussten. Es ist aber
auch denkbar, dass es eine Gruppe von Mitarbeitern gibt, die Kunden
beraten, egal welche Art von Reise die Kunden buchen méchten. Andere
Mitarbeiter kGnnen daflir das Reservierungssystem bedienen und damit
Reservierungen und Buchungen vornehmen, sowie Tickets ausstellen.
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1.2.3 Die Abteilungsbildung

Bei der Zusammenlegung von Aufgaben zu Stelien muss ber{icksich-
tigt werden, dass zu starke Aufgabenteilung zu negativen Effekten fihren
kann. Wenn ein Reiseblromitarbeiter zB nur mehy Kunden begriiBen und
sie dann einem anderen Kollegen zur Beratung weiterfihren misste,
wirde er sich vermutlich sehr bald unterfordert fiihlen. DarlUber hinaus
muss beachtet werden, dass die Anzahl der Teilaufgaben, die einer Stelle
zugewiesen werden, von einer Person in der Normalarbeitszeit bewdltigt
werden kann.

Beispiel: In unserem Reisebliro kénnten beispielsweise vier Stellen gebil-
det werden. Drei Mitarbeiter spezialisieren sich auf einen gewissen Reise-
typ und beraten Kunden bzw. buchen Reisen im Reservierungssystem ein.
Ein vierter Mitarbeiter Ubernimmt die Kassa und rechnet alle Reisen ab.
Wenn das Reiseblro zB sehr viele Geschéftsleute betreut, kann es not-
wendig sein zwei oder drei Stellen im Bereich ,Fllige” zu bilden, wahrend
in den anderen Bereichen eine Stelle ausreichend ist.

PR T

Begriissen

Beraten

Buchen

Kassieren

1.2.3 Die Abteilungsbildung

In einem kleinen Unternehmen, in dem nur wenige Personen in einem
Unternehmen arbeiten, kann der Unternehmer selbst die Leitung der Mit-
arbeiter Gbernenmen, da diese GréBe des Unternehmens noch fir eine
Person Uberschaubar ist. Was soll er aber tun, wenn das Unternehmen
wachst und mit der Zeit 20 oder 30 oder 100 Mitarbeiter und mehr hat?
In diesem Fall kénnen mehrere Stellen zu Abteilungen zusammengefasst
werden und einer Instanz (= Leitungsstelle) untergeordnet werden. Diese
Instanzen sind dann mit Koordinations- und Fuhrungsaufgaben betraut.
Es entsteht eine Hierarchie von Uber- und untergeordneten Stellen.

Auf die genauen Aufgaben von instanzen werden wir in einem spdteren
Abschnitt (Steuerung von Unternehmen) noch eingehen. Zunachst inter-
essiert uns einmal, wie man Stellen sinnvoll zusammenfassen kann. Die
Zusammenfassung von Stellen zu Abteilungen kann wieder nach den bei-
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1.2.3 Die Abteilungsbildung

den Prinzipen erfolgen, die wir bereits bei der Aufgabenanaiyse kennen
gelernt haben: nach Verrichtungen und nach Objekten.

Abteilungen kénnen nach Verrichtungen (Funktionen) gegliedert wer-
den. In diesemn Fail spricht man von einer Funktionalorganisation.

STELLE

STELLE

Diese Organisationsform ist haufig bet kleineren und mittleren Unterneh-
men vorzufinden. Oft gibt es in kieinen Unternehmen (bis ca. 30 Mitarbei-
ter) Gherhaupt nur zwei Abteilungen: eine technische Abteilung, etwa die
Progiuktion, und eine kaufméannische Abteilung, in der alle Gbrigen Funk-
tionen wie Einkauf, Vertrieb und Rechnungswesen zusammengefasst sind.
In groBen Unternehmen findet man diese Organisationsform vor allem
dann, wenn nur ein Produkt erzeugt wird.

Beispiel: In unserem Reiseblro wére es denkbar, die Stellen zusammen-
zufassen, die direkt mit der Kundenberatung befasst sind. Eine weitere
Abteilung kbnnte alle Gbrigen kaufmdnnischen Aufgaben erflilen wie die
Beschaffung von Biromaterial, die Buchhaltung und Kostenrechnung fir
das Reisebiro, die Personalverwaltung etc.

Wenn allerdings verschiedene Produkie oder Dienstleistungen erzeugt
werden, ist es sinnvoll, die Abteliungen nach Obiekten {= Produkisparten
bzw. Unternehmensdivisionen) zu gliedern. In diesem Fall spricht man von
Spartenorganisation (= Divisionalorganisation).
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1.2.3 Die Abteilungsbiidung

S PRODUKTION

ABSATZ

Diese Form der Gliederung findet man vor allem in groBeren Unterneh-
men oder in Unternehmen, die mehrere verschiedene Produkte verkaufen.

Beispiel: In unserem Reisebtiro kénnte man Abteilungen fiir verschiedene
Arten von Reisen (Fllige, Pauschalreisen, Studienreisen, etc.) bilden. Denk-
bar wdre allerdings auch Abteilungen nach verschiedenen Kundengrup-
pen zu bilden. Man kdnnte etwa eine Abteilung fUr Firmenkunden (2B fiir
Geschéftsreisen) und eine andere Abteilung fir Privatkunden bilden. Bei
internationalen Unternehmen findet man dariber hinaus oftmals eine
Gliederung der Geschéaftsbereiche nach Regionen.

In sehr groBen Unternehmen kann es sein, dass eine Abteilungsbildung
alleine nicht ausreicht, weil eine zu groBe und damit uniberschaubare
Zahl an Abteilungen entstehen wirde. In diesem Fall kann man Abteilun-
gen zu Bereichen zusammenfassen, die ebenfalls einer einheitlichen Lei-
tung unterstellt sind, dadurch entstehen weitere Hierarchieebenen.
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1.2.3 Die Abteilungshiidung

MANAGEMENT

&

s

S5 MANAGEMENT

(R4

GRUPPENLEITE R

Welche Art der Abteilungsbildung (nach Funktion oder nach Objekten) ist
nun fir weliches Unternehmen geeignet?

Welche Art der Abteilungsbildung ist flir welches Unternehmen geeignet?

Die Vorteile der Funktionalorganisation ergeben sich direkt aus den posi-
tiven Effekten, die durch die Spezialisierung auf Verrichtungen erzielt wer-
den kénnen. Wie bereits vorhin beschrieben wurde, kénnen durch Lern-
effekte die Mitarbeiter ihre Teilaufgaben besser und effizienter ausfihren.
DarUber hinaus ermégiicht der Einsatz von technischen Hilfsmittein Pro-
duktivitdtssteigerungen. Allerdings zahlt sich der Einsatz von aufwandigen
und teuren Maschinen und Technologie nur dann aus, wenn diese auch
entsprechend ausgelastet sind und eine grolle Anzah! an gleichen oder
sehr dhnlichen Produkten {(oder Dienstleistungen; erzeugt wird.

Was ist aber, wenn die von einem Unternehmen erstellten Dienstleistun-
gen oder Produkte sehr unterschiedlich sind? In diesem Fall hat eine Spar-
tenorganisation mehr Vorteile. Die einzeinen Produktbereiche bilden da-
bei ,Unternehmen im Unternehmen”. Innerhalb der relativ abgeschlosse-
nen Unternehmensbereiche finden wir dann zB wieder eine Gliederung
nach Funktionen, wie bei einem eigenstandigen Unternehmen. Auf Grund
der Eigenstandigkeit kdnnen die Unternehmenshereiche sehr flexibel am
Markt agieren. Dabei genieBen sie dennoch die Vorteile eines GroBunter-
nehmens zB bel der Kapitalbeschaffung oder bei der Beschatfung von
GUtern und Dienstleistungen.
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1.2.3 Die Abteilungsbildung

Das Ergebnis der Aufgabensynthese und der Abteilungsbildung wird
meist in Steflenbeschreibungen und in einem Organigramm festgehalten.

Die Stelienbeschreibung geht auf die einzelnen Steilen im Detail ein.
In der Stellenbeschreibung werden im Wesentlichen vier Punkte festge-
legt:

Inhalt einer Stellenbeschreibung

e Die Einordnung der Stelle in die Hierarchie.

e Zielsetzung, Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen, die dem Stel-
Stelleninhaber zugeordnet sind.

e Anforderungen an den Stelleninhaber (Qualifikation).

e Zusammenarbeit mit anderen Stellen.

1. BEZEICHNUNG DER STELLE:

4, RANG DES STELLENINHABERS:

3. VORGESETZTER:

4. UNTERSTELLTE MITARBEITER:

i5. VERTRITT:

-8, WIRD VERTRETEN DURCH:

- ZIELSETZUNG:

i AUFGABEN:

 BEFUGNISSE:

 ANFORDERUNGEN AN DEN STELLENINHABER (QUALIFIKATION):

s s o e e e

CZUSAMMENARBEIT MIT ANDEREN STELLEN:
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1.2.3 Die Abteiiungsbildung

- Ein Organigramm stellt die gesamte Struktur der Steilen, also die
. Gebildestruktur eines Unternehmens grafisch dar.

Das Organigramm veranschaulicht drei grundlegende organisatorische
Regelungen:

Inhalt eines Organigramms

s Die Stellen- und Abteilungsbildung auf Grund der Aufgabenverteilung
» Horizontale und vertikale Verknipfungen der Stellen und Abteilungen
e Die Struktur der Informations- und Dienstwege

Das Organigramm der Austrian Airlines Gruppe sieht zur Zeit in etwa so
aus (www.aua.com, adaptiert Ubernommen aus dem Geschéaftsbericht
2003)

Das Unternehmen wird von einem Vorstand gefihrt, der derzeit vier Vor-
standsmitglieder umfasst. Jedes Vorstandsmitglied fahrt einen Unterneh-
mensbereich.
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1.3 Die Ablauforganisation

Die Austrian Airlines Gruppe hat zur Zeit vier Unternehmensbereiche.

e Organisationsbereich: in inm sind die Abteilungen Personal, Organisa-
tion, Kemmunikation (Public Relations) etc. angesiedelt. AuBerdem
wird in diesem Bereich die Strategie (siche auch Abschnitt Zielsetzung
und Planung) fur das Unternehmen festgelegt.

¢ Produktionsbereich: Diesem sind die einzelnen Fluglinien (also die Pilo-
ten, die Flugbegleiter etc.) zugewiesen. Dieser Bereich wird deshalb als
Produktion bezeichnet, weil hier die tatséchliche Dienstleistung fur den
Kunden erbracht wird (= Durcnfihrung der Flige)

e Vertriebsbereich: Hier werden Marketing und Verkauf durchgefihrt.

» Finanzbereich: Hier sind neben Finanzaufgaben wie Kostenrechnung
(= Controlling) etc. auch der Einkauf und die Informationstechnologie an-
gesiedelt.

Wie man aus diesem Organigramm erkennen kann, ist die Austrian Air-
lines Gruppe trotz der GroBe des Unternehmens nach Verrichtungen
gegliedert. Da es drei ,Marken” gibt (Austrian bedient vor allem Linien-
flige, Lauda Air vorwiegen Charter Flige und Tyrolian fUhrt vor allem
innerdsterreichische Filige durch), kénnte das Unternehmen genauso gut
nach diesen drei Sparten {(also Produkten) gegliedert sein. Warum ist das
Unternehmen nicht nach Produkten gegliedert?

Der Kauf und Betrieb von Flugzeugen zahlt sich nur dann aus, wenn diese
maglichst viel genutzt werden und keine zu lange Stehzeiten haben. Daher
gibt es bei der Austrian Airlines Gruppe eine Abteilung, die eine gemein-
same Flugplanung fir alle drei Airlines durchfihrt. Fir den Flugpassagier
ist es eigentlich ziemlich egal, ob er mit einer Lauda oder einer AUA
Maschine fliegt, fir das Unternehmen allerdings ist es besser, die teueren
Ressourcen {Flugzeuge) effizient einzusetzen und die Flugplane aufeinan-
der abzustimmen. Auch die Beschaffung und das Marketing kénnen
gemeinsam effizienter organisiert und ausgefthrt werden. Daflr ist eine
Funktionalorganisation besser geeignet. Wéren die Produkie sehr unter-
schiedlich oder wiirden die drei Flugiinien in verschiedenen Markten agie-
ren, konnten diese Vorteile einer Funktionalorganisation nicht genutzt
werden. Dann ware eine Spartenorganisation vorteilhafter.

1.3 Die Ablauforganisation

Nachdem die Aufbauorganisation nur regelt, wer woflr zustandig ist und
nicht festlegt, in welcher Reihenfolge und wo die Teilaufgaben durchge-
fihrt werden missen, muss ein Unternehmer noch den Ablauf der Leis-
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1.3.1 Was sind Geschaftsprozesse?

tungserstellung (die so genannte Wertschépfungskette) planen und
strukturieren. Ziel der Ablauforganisation ist es, die richtige und rechtzeiti-
ge Erfliflung der Aufgaben sicherzustellen, und zwar zu minimalen Kos-
ten.

Die Ablauforganisation (= Prozessorganisation) regeit die zeitliche
und raumliche Reihenfolge der Teilaufgaben (Aktivitdten), die im Hinblick
auf die Erfiillung einer Aufgabe durchzufhren sind.

Wahrend also in der Aufbauorganisation Ziele far die einzelnen Stel-
len festgelegt werden, beschéaftigt sich die Ablauforganisation mit
- der Frage, wie diese Ziele am besten erreicht werden kénnen.

1.3.1 Was sind Geschaftsprozesse?

In den 1990er Jahren ist eine Managementstrémung entstanden, die die
Fragestellung der optimalen Prozessgestaltung in den Vordergrund betriebs-
wirtschaftlichen Handelns stelit. Das so genannte Business Process Reen-
gineering (BPR) setzt sich demnach mit der Gestaltung von Geschdfts-
prozessen auseinander.

Ein Geschéaftsprozess ist ein Blandel von Aktivitdten, fir das ein
oder mehrere verschiedene Inputs bendtigt werden und das fr den
Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt.

OUTPUT |

AKTIVITAT AKTIVITAT ERGEBN
YON

AKTIVITAT

Ein Geschaftsprozess beinhaltet sédmtliche Aktivitaten, die zur Erstellung
eines Produktes oder einer Leistung erforderlich sind. Er bildet daher die
gesamte Werischopfungskette eines Unternehmens ab. Auch in den
vorherigen Uberlegungen zur Aufbauorganisation haben wir uns mit der
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1.3.1 Was sind Geschaftsprozesse?

Aufteilung einer Gesamtaufgabe (in einzelne Teilaufgaben = Aktivitaten)
beschaftigt. Das Neue an dieser Sichtweise ist, dass sie den Kunden und
seine Bedtirfnisse ins Zentrum der Uberlegungen stelit! Damit ergibt sich
ein Schnittpunkt zur Sichtweise des Marketings (siehe Kapite! 2, Erfolg-
reich durch Marketing), die damit von innen des Unternehmens nach
aufBlen zu den Kunden dringt.

Die Prozesssichtweise liefert bei der Gestaltung des Geschiftsablaufs
wichtige Informationen, wie gut eine Aufgabe vom Beginn bis zum Ende
aus der Sicht des Kunden erfllt wird und welche Konsequenzen Schnitt-
stellen durch die Zerlegung der Aufgaben auf den Gesamtprozess haben.

- Im Rahmen der Geschaftsprozessorganisation kann zu weit getriebene

Spezialisierung erkannt und durch Zusammenlegung von Arbeitsschritten
Wertschdpfungsprozesse optimiert werden.

Schritte bei der Gestaltung von Geschéaftsprozessen

» Die erste Frage, die sich ein Unternehmer oder ein Manager stellen
soll, ist: Was will der Kunde? Welche Leistung stellt fur den Kunden
ein Ergebnis von Wert dar?

e Die zweite Frage: Welche Aktivitdten werden fUr die Leistungs-
erstellung bendtigt? Dabei soll man nur jene Aktivitdten berick-
sichtigen, die tatsdchlich fdr die Erstellung der Leistung notwendig
sind. Alle anderen Aktivitdten, wie zB das Ausfillen von Stunden-
listen zur Kontrolle der Anwesenheit, soliten so weit wie méglich
vermieden werden,

Die dritte Frage ist: Welche Inputs benétigt man, um die Leistung
zu erstellen? Inputs sind Rohstoffe, Arbeitskrafte, aber auch Infor-
mation oder Leistungen, die von anderen Unternehmen zugekauft
werden.

Jene Prozesse, die eine unmittelbare Leistung fir externe Kunden erstel-
len, werden Kernprozesse genannt. Allerdings gibt es in Unternehmen
auch Aufgaben zu erledigen, die nicht unmittelbar einen Nutzen fir einen
externen Kunden haben, die aber dennoch erledigt werden miissen (zB
das Rechnungswesen oder das Personalwesen). Fir diese Leistungen wer-
den dann so genannte interne Kunden definiert. So sind bspw. die Mitar-
beiter eines Unternehmens die internen Kunden der Personalabteilung,
weil diese Leistungen fir die Mitarbeiter erbringt (zB Schulungen). Die
Prozesse zur Erstellung von Leistungen fUr interne Kunden werden Unter-
stUtzungsprozesse genannt.
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1.3.2 Arbeitsablaufe darstellen

Bei der Gestaltung von Kern- und Unterstiitzungsprozessen hat das
Prozessmanagement nicht nur die rdumliche Anordnung und die zeitliche
Rethenfolge der Aktivitdten zu berlcksichtigen, sondern muss noch wej-
tere Probleme lsen:

Probleme des Prozessmanagements

e Was ist die Leistung/das Ergebnis von wert fir den Kunden?

e \Welche Aktivitdten sind zur Erstellung der Leistung absolut notwendig?
ZB Rechnen, Vergleichen, Sortieren, Ablegen, Prifen etc.

e In welcher Reihenfolge haben diese Aktivitdten zu erfolgen?

e Welche Arbeitsmittel werden bendtigt? ZB Taschenrechner, Computer,
Stempel, Telefon etc.

e Welche Informationen werden bendtigt? ZB Dateien, Listen, Verzeich-
nisse etc.

e \Weiche Objekte werden bearpeitet? 7B Belege, Rechnungen, Bestel-
lungen etc.

» \Welche Personen oder Systeme (bernehmen Akiivitdten und wie sind
diese konkret angeordnet {rdumliche Dimension)?

e Wie sind die Aktivitdten mit anderen Arbeitsabldufen verknlpft -
{= Schnittstellen}?

1.3.2 Arbeitsabliufe darstellen

in einer Arbeitsablaufdarsteliung kann ein Geschaftsprozess Gbersicht-
lich dargestellt werden. Dabei wird jeder Aktivitdt eine laufende Nummer

zugewiesen. Dariiber hinaus wird bestimmt, welche Art der Aktivitat = . .

durchgefihrt wird, der Arbeitsschritt wird verbal beschrieben, und es wird
vermerkt, welche Arbeitsmittel zur DurchfUhrung des Arbeitsschrittes erfor-
derlich sind. Weiters wird in einer Arbeitsablaufdarstellung fixiert, von
welcher Stelle die einzeinen Arbeitsschritte durchgefthrt werden. Im Fol-
genden betrachten wir ein konkretes Beispiel, um die Darstellung von Pro-
zessen in der Arbeitsablaufdarsteliung besser zu verdeutlichen.

Beispiel: Im Einzelhandel stellt die Abwicklung eines Kundenauftrags
einen Kernprozess dar. Betrachten wir also beispielhaft die Abwicklung
eines Kundenauftrages in einem groBen Kaufhaus fir Elektrogeréte.
Wenn sich ein Kunde fiir ein Fernsehgerat interessiert, wird er von einem
Verkaufer zundchst ausfihriich beraten (1). Entscheidet sich der Kunde fir
ein Gerét, Uberpraft der Verkdufer, ob das Gerdt auch lagernd ist (2). Falls
ja, fulit er einen Auftragsschein aus, in dem er die Bezeichnung, und die
Froduktnummer und den Preis des Gerdtes vermerkt (3). Dartber hinaus

Kapitel 3 § Modul C{ UNTERNEHMERFURRERSTHEIN




1.3.2 Arbeitsablaufe darstellen

reserviert der Verkdufer im elektronischen Lagerhaltungssystem (ein Pro-
gramm zur Verwaltung von Lagerbestidnden) das entsprechende Gerdt (4).
Der Verkdufer Gberreicht dem Kunden den Aufiragsschein (58) und dieser
geht damit zur Kassa. An der Kassa wird der Auftragsschein elektronisch
erfasst (6) und der Betrag kassiert (8). Dariiber hinaus vermerkt der Kassier
im Lagerhaltungssystem, dass das Gerédt nun bezahlt ist (10). Der Kassier
legt den Auftragsschein ab (7) und druckt eine Rechnung (8) sowie einen
Abhoischein aus (11). Beide Belege werden dem Kunden ausgehdndigt
(12). Der Kunde geht zur Warenausgabe. Dort wird der Abhoischein vom
Lagerarbeiter kontrolliert (13) und anschlieBend wird das Fernsehgergt
ausgefolgt (14). Der Kunde bestétigt die Ubernahme der Ware mit seiner
Unterschrift am Abholschein (16). Der Lagerarbeiter vermerkt im Lager-
haltungssystern die Auslieferung des Geréts (15) und legt den vom Kun-
den unterschriebenen Abholschein ab (17).

;Arbeltsvorgang: Kundenauftrag bearbeiten

 Beschreibung der  Stelle (Wer tut was?)
. einzeinen s e |
* Tatigkeitsstufen

:{Was wird getan?)

If'ﬁfdn'g)"'!("on:tr'd'!'ié

ﬂféhtﬁaif/Wa'i'téz'éit ?
Zeit in Minuten
Warenausgabe

'Bearbeitung
.W'ei'ter!'eitu"ng' -

V_Ablégé/Lé.Qe;.‘.u“ng

;“%Arb.ei.tsr_hit.tél '
: Ve.rkéi‘uf'er i

i Laufende Nr. .

‘Beratung des Kunden

. Verfugbarkeit abfragen

tragsschein ausfillen

“Auftrag in System eingeben

i Auftragsschein aushandigen

“Ware in Kassa erfassen

s

- Auftragsschein ablegen

:Betrag kassieren

; échnung druck

are elektronisch freigeben

3:Abhofsch“ein drucken

f-;Abho\schein aushandigen :

. Abholschein kentrollieren

.;_:Ware ausfertigen

Ausgang elektronisch erfassen

“H _:_'_Umerschrift'emho{_eq -

Py e

1 = Abhoelsche

in ablegen
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1.3.3 Geschaftsprozesse gestalten

Die Darstellung mittels einer soicher Arbeitsablaufkarte hiift bei der Gestal-
tung der Arbeitsablaufe.

1.3.3 Geschédftsprozesse gestalten

Die Gestaltung der Arbeitsabléufe ist nicht immer frei, sondern kann an
pestimmte Abfolgen gebunden sein. Man kann vier Arten von gebunde-
nen Arbeiftsabléufen unterscheiden.

Arten von gebundenen Arbeitsabldufen

Inhaltlich gebundener Arbeitsablauf

Wenn zur Aufgabenerfillung verschiedene Arbeitsleistungen erforderlich
sind, spricht man von einem inhaltlich gebundenen Arbeitsablauf. Zum
Beispiel ist mit dem Kauf eines Fernsehgerates in der Regel auch ein Bera-
tungsgesprach durch einen Verkdufer verbunden.

Abfolgegebundener Arbeitsablauf

Die erforderlichen Arbeitsleistungen missen in einer bestimmten Reihen-
folge erfolgen. Ob ein Gerat lieferbar ist, weill man zB erst, wenn man
den Lagerbestand kontrolliert hat. Das heif3t, man muss erst den Lagerbe-
stand Gberprifen, bevor man einen Auftragsschein ausfertigen kann.

Zeitlich gebundener Arbeitsablauf

Hier wird die Zeitbestimmung der Arbeitsleistung wichtig. So muss zB Bier i

im Tank eine gewisse Zeit garen, bevor es weiterverarbeitet und abgefillt
werden kann.

TaktméBig gebundener Arbeitsablauf

Diese Form der Gebundenheit kommt zum Beispiel bei der FlieBbandarbeit
vor. Hier werden Arbeitsleistungen planmaBig vorbestimmt und zeitlich
genau (= taktmaBig) aufeinander abgestimmi.

Wie stark die Arbeitserfiliung an einen bestimmien Ablauf gebunden ist,
hangt von der Art der Aufgabe ab, aber auch vom Grad der Arbeitstei-
fung. Je stérker die Aufgabe in Teilaufgaben zerlegt werden kann, desto
starker ist die Auftragserfiilung an einen bestimmten Ablauf gebunden,
daftr ist aber der Ablauf auch besser regel- und steuerbar. Ein Beispiel
daflr ist etwa die FlieBbandfertigung zB von Autos. Die Entwickiung einer
Werbekampagne hingegen idsst sich nicht so detailliert in Einzelschritte
zerlegen, daher ist dieser Prozess auch nicht so eindeutig regelbar und
nicht mit Hilfe von FlieBbandarbeit durchflhrbar.
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1.3.3 Geschaftsprozesse gestalten

Betrachtet man den im obigen Beispiel beschriebenen Prozess aus der
Sicht des Geschaftsprozessmanagements, so werden einige Schwachstel-
len sichtbar: FOr den Kunden ist der Kaufvorgang umstandlich. Es ware
vermutlich angenehmer fUr ihn, wenn er mit dem Verkiufer, der ihn berst,
auch gleich Uber einen Preisnachlass verhandeln kénnte, das Produkt bei
ihm bezahlen kdnnte und dieses von ihm auch ausgenindigt bekéme. Fur
das Unternehmen ist es auf Grund der Aufbauorganisation aber einfacher,
den Verkauf, die Kassa und das Lager voneinander zu trennen. Im Rahmen
des Business Process Reengineerings wlrde man aber {berlegen, diesen
Prozess so umzugestalten, dass der Nutzen flr den Kunden groBtmag-
lich wird.

Man sieht an dem Beispiel sehr deutlich, dass wichtige Informationen zwi-
schen den Arbeitsschritten von einem Mitarbeiter zum néchsten Mitarbei-
ter weitergegeben werden missen. Diese Ubergdnge werden auch als
Schnittstellen bezeichnet. Obwohl! die Informationsweitergabe zum Teil
bereits durch elektronische Datenverarbeitungssysteme (EDV) erfolgt, mus-
sen die Daten dennoch erfasst werden und oft zwischen Schnittstellen
ausgetauscht, erneut eingegeben und kontrofliert werden. Diese Arbeits-

| schritte erfordern Zeit und sind anfélilig fiir Fehler.

Beispiel: Der Auftragsschein muss ausgefilit werden, anschlieBend wird
er kontrolliert, und schlieBlich werden die Daten ins System eingegeber.
Beim Ausfillen der Produktnummer am Auftragsschein oder bei der Fin-
gabe ins System kdnnen zB Fehler auftreten, was zur Aushéndigung des
falschen Produktes fihren kénnte.

Ein weiterer Nachteil von Schnittstellen ist, dass die Auftragserfillung
unterbrochen wird, wenn das Objekt zu der nichsten Stelle weitergeleitet
wird.

Beispiel: Der Kunde tragt den Auftragsschein zur Kassa und den Auslie-
ferungsschein von der Kassa zur Warenausgabe. In beiden Fillen kann es
zu Warteschlangen kommen. Der Kauf eines Fernsehapparates dauert
dann nicht 31 Minuten (Summe der einzelnen Arbeitsschritte aus der
Ablaufkarte), sondern zB eine Stunde oder mehr. Wére der Kunde nicht
persénlich anwesend, kénnten die Wartezeiten noch langer ausfallen. Die
Abwicklung von Auftrégen kann also auf Grund von Wartezeiten bei
Schnittstelfen die Durchlaufzeit des Prozesses betrdachtlich verldngern. Lan-
ge Wartezeiten kdnnen den Kunden verdrgern und haben vermutlich auf
lange Sicht gesehen negative Auswirkungen auf den Umsatz.
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1.3.3 Geschaftsprozesse gestalten

Aus diesen Grlnden ist es sinnvoll, die Anzah! der Schnittstellen in einem
Geschdftsprozess so gering wie méglich zu halten. Darlber hinaus sollte
man vermeiden, Informationen oft von einem Medium (zB handgeschrie-
bene Liste) in ein anderes Medium zu (bertragen (zB EDV-Liste), well
dadurch unndtig Fehler entstehen ké&nnen. Eine wichtige Funktion bei der
Optimierung von Geschaftsprozessen hat daher die Informationstech-
nik. Uber die Arten von Informationssystemen und ihren Einsatz in Unter-
nehmen werden wir in einem spateren Abschnitt noch ausfGhrlicher spre-
chen.
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1.4 Ziele setzen, planen und umsetzen

1.4 Ziele setzen, planen und umsetzen

Bisher haben wir uns mit der Organisation als Prozess und dessen Ergeb-
nissen (namlich der Aufbau- und der Ablauforganisation eines Unterneh-
mens) beschaftigt. Nun wollen wir uns mit der Organisation als betriebs-
wirtschaftliche Funktion befassen. Dabei geht es um die Frage, wie durch
Arbeitsteilung entstandene Strukturen {(so genannte dezentrale Struktu-
ren) durch den Unternehmer gesteuert werden kdnnen. Zur Unterneh-
menssteuerung werden Instrumente der Koordination eingesetzt. Zu
den wichtigsten zahlen vor allem Ziele, Planung, sowie Information und
Kommunikation. Diese Instrumente werden wir nachfolgend naher
beleuchten.

1.4.1 Ziele im Unternehmen

~ Das Setzen gemeinsamer Ziele stellt ein zentrales Instrument dar, um meh-
rere Personen dazu zu bewegen, gemeinsam eine Gesamtaufgabe erfiillen.

Ein Ziel ist ein in der Zukunft liegender angestrebter Zustand und
beschreibt das erwlinschte Ergebnis der Arbeit.

Ziele kénnen als Sollgréfe verstanden werden. Sie kbnnen mit dem Ist-
Zustand verglichen werden. Wenn dieser Vergleich einen Unterschied auf-
zeigt, muss so lange etwas am Ist-Zustand verdndert werden, bis der
Solizustand erreicht wird. Damit eignen sich Ziele, die Aktivitdten der ein-
zelnen Personen und Abteilungen innerhalb eines Unternehmens zu steu-
ern, aufeinander abzustimmen und zu kontrollieren.

Zielorientierte Unternehmensfihrung wird in der Praxis oft als Mana-
gement by Objectives (= Managerment durch Zielsetzung und -erreichung)
bezeichnet. Vorausseizung fir die erfolgreiche Umsetzung dieser Praxis ist
eine genaue Definition von Zielen fir das gesamte Unternehmen sowie fir
jeden Bereich des Unternehmens.

Beispiel: Rufen wir uns noch einmal das Unternehmensziel der Austrian
Airlines Gruppe in Erinnerung. ,,Wir wollen die bevorzugte Fluglinie fiir
Geschdfts- und Touristikreisende in Osterreich sowie in Zentral- und
Osteuropa sein. Auf dem Weg zu diesem Ziel sind wir auf unser wichtig-
stes Kapital angewiesen — auf unsere Mitarbeiter: auf ihre Begeisterung,
ihren Einsatz, ihr EinfUhlungsvermdgen, ihren Teamgeist und ihren Willen
zum gemeinsamen Erfolg. Indem wir unsere charakteristischen Stirken in
allen Bereichen splrbar umsetzen, kdnnen wir unser Ziel erreichen.”
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1.4.1 Ziele im Unternehmen

In dieser Aussage wird sichtbar, dass die Erreichung des Unternehmens-
ziels nur durch die Beteiligung der Mitarbeiter méglich ist.

Ausgehend von den Zielen der obersten Leitung (also den Zielen des
Unternehmers bzw. des Eigentimers) werden die Ziele stufenweise (man
sagt auch kaskadenidrmig) auf die verschiedenen Hierarchieebenen und
Abteilungen herunter gebrochen. Die nachgeordneten Bereichsziele sind
direkt aus dem Unternehmensziel ableitbar.

Beispiel: Die Austrian Airlines Gruppe wahlt als Ziel, die bevorzugte Flug-
linie fiir Zentral- und Osteuropa zu sein. Daraus kann man ableiten, dass
die Flugplanung vorwiegend Destinationen in Zentral- und Osteuropa
beriicksichtigen soll und nicht etwa in Afrika oder Australien. Ebenso wird
der Marketingbereich gezielt Geschéfts- und Touristikreisende in diese
Lander ansprechen etc. Die Formulierung der Bereichsziele dient in weijte-
rer Folge als Orientierung zur weiteren Konkretisierung der Ziele bis schiief3-
lich jeder Mitarbeiter seine eigenen Ziele kennt.

Die Ziele werden aiso von der Unternehmensspitze vorgegeben und dann
jeweils fUr die nachfolgende Ebene abgeleitet. Dabel ist es allerdings wich-
tig, die Ziele gemeinsam mit den Mitarbeitern zu vereinbaren. Denn die
Zielerreichung hangt auch wesentlich von der Einschatzung der Mitarbei-
ter ab, was sie in ihrem Bereich flr realisierbar halten. Im Idealfall bildet
sich durch Management bei Objectives also ein System von Ober- und
Unterzielen. Wenn diese Ziele richtig aufeinander abgestimmt sind, ergibt
sich ein Prozess, in dem jeder Mitarbeiter seine Ziele und dadurch gleich-
zeitig auch das Unternehmensziel verfolgt.

Damit Ziele die gewiinschte Wirkung haben, missen sie eindeutig und
klar formuliert werden. {Das Festlegen von Zielen wurde auch schon im
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1.4.1 Ziele im Unternehmen

Kapitel 2, Erfolgreich durch Marketing behandelt!). Es gibt mehrere wich-
tige Punkte, die man beim Formulieren von ,guten” Zielen beachten soll-
ie.

Wichtige Punkte f0r das Formulieren von eindeutigen und klaren Zie-
len: Kriterien fOr ,,gut” formulierte Ziel:

WAS sofl erreicht werden?

Man kann Haupt- und Nebenziele formulieren. Auf jeden Fall ist es wich-
tig, dass Ziele positiv formuliert werden und dass die Erreichung der Ziele
tatsachlich in der Kontrolle des Mitarbeiters, Abteilungsleiters oder
- Bereichsleiters liegen.

 Beispiel: Ein Ziel fir einen Verkdufer kann eine Umsatzerhdhung sein.

WORAN und WIE ist die Zielerreichung erkennbar oder messhar?
. Damit man spdter kontroilieren kann, ob man sein Ziel erreicht hat, ist es

I wichtig, das AusmaB des Zieles genau zu bestimmen.
. Beispiel: Das Ausmal der Umsatzsteigerung kénne etwa mit 3 % festge-

legt werden.

BIS WANN soll das Ziel erreicht werden?

Es ist wichtig einen Zeitrahmen fir das Ziel festzulegen.

Beispiel: Um das Ziel der Umsatzerh6hung genau festzulegen, kénnte
man zB drei Monate festsetzen.

-> Das Gesamiziel lautet somit: Ich mochte den Umsatz in den nadchsten
3 Monaten um 3 % erhohen.

WELCHE MITTEL (Ressourcen) brauche ich zur Zielerreichung?

Um ein Ziel erreichen zu kénnen, muss Uberlegt werden, wie viel Zeit, wel-
che Personen, welche Kompetenzen etc. man dazu bendtigt. Diese Fragen
gehen bereits in Richtung Umsetzung.

Beispiel: \Wenn der Verkéufer erst vor kurzem im Unternehmen begonnen
hat, braucht er vielleicht eine Einschulung oder ein Verkaufstraining um
dieses Ziel erreichen zu kOnnen.

Was sind die NACHSTEN SCHRITTE?

Mit der Festlegung der ndchsten Schritie soli der Mitarbeiter motiviert
werden, moglichst frGh mit der Umsetzung der Ziele zu beginnen.
Beispiel: Am néchsten Tag sollen drei neue Kunden kontaktiert werden.
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1.4.2 Der Planungsprozess

Eine genaue Festlegung von Zielen hat wesentiiche Vorteile.

Vorteile einer genauen Festlegung der Ziele

Ziele ermdglichen Orientierung in der Bewaltigung der Aufgaben.
Durch Ziele werden Sinn und Zweck des eigenen Handeins fir Mitarbei-
ter ersichtlich. Dadurch werden sie fUr ihre Arbeit motiviert.

Klare Ziele erfeichtern die Planung und forderr zum Handeln heraus.
Erfoige und Misserfolge werden messhar. Erfolge (Zielerreichung) kén-
nen belohnt und Misserfolge (Zielverfehlung) kénnen analysiert werden,
um Probleme und GegenmaBnahmen festzustellen.

L]

2

1.4.2 Der Planungsprozess

Sind die Ziele einmal eindeutig und klar formuliert, muss an der konkre-
ten Umsetzung gearbeitet werden. Dies geschieht durch eine sorgféltige
Planung.

Planung ist die gedankliche Vorbereitung und Strukturierung von
Entscheidungen und von deren Umsetzung.

Planung ist ein Prozess.
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1.4.2 Der Planungsprozess

Ziele kénnen als SoilgréBen verstanden werden. im Planungsprozess, der
bereits mit der Zielformulierung begonnen hat, folgt die Stufe der Analyse
des Problems. In dieser Phase geht es darum, die Ursachen und Wirkun-
gen des zu 1dsenden Problems zu erforschen.

Beispiel. Wenn bei einem Unternshmen der Umsatz im Vergleich zum
Vorjahr gesunken ist, stelit sich die Frage, was der Grund dafiir ist: Sind
die Verkdufer schlecht geschult? Sind die Mitarbeiter zu wenig motiviert?
Oder: Ist das Produkt nicht gut genug bzw. bietet die Konkurrenz ein 8hn-
liches Produkt deutlich bifliger an?

Erst wenn die Ursachen fGr ein Problem bekannt sind, kénnen in der fol-
genden Stufe, der Alternativensuche, verschiedene Moglichkeiten zur Prob-
lemltsung entwickelt werden. In dieser Phase ist es wichtig, auch kreative
Methoden einzusetzen, um Ldsungsalternativen zu finden. Der Morpho-
fogische Kasten als Kreativitdismethode wurde bereits in einem friheren
Kapitel vorgestellt (siehe Kapitel 1, Von der Idee zur Marktchance). Eine
andere hdufig angewandte Methode zur Ideenfindung in Gruppen ist das
Brainstorming.

Brainstorming

Wahrend einer Gruppensitzung sollen die Teilnehmer spontan und unge-
hemmt Vorschldge zur Losung des anstehenden Problems machen. Dabei
ist es nicht erlaubt, die Ideen oder Vorschldge eines Gruppenmitglieds zu
kritisieren oder zu bewerten, sondern alle ideen und Vorschidge werden
gesammeit. Diese Vorgangsweise ermdglicht Freirdume fir Assoziationen
und fordert das Entstehen kreativer Ideen.

Erst im ndchsten Schritt werden die verschiedenen Vorschlage bewertet.
Hier wird analysiert, ob und wie die verschiedenen Alternativen zur Ziel-
erreichung beitragen. Die Kriterien zur Bewertung der Alternativen kon-
nen direkt aus dem Ziel abgeleitet werden.

Beispiel: Wenn das Ziel eine Umsatzsteigerung von 3 % ist, wird jede Alter-
native danach bewertet, inwiewejt sie zu einer Umsatzsteigerung beitrdgt.
Sind im Brainstorming zwei Ldsungsvorschidge aufgetaucht (eine Werbe-
kampagne starten oder das Verkaufspersonal am Umsatz beteiligen), so
missen beide Alternativen hinsichtlich ihrer Effizienz geprift werden. Wir
wissen aus der Analyse von Daten, dass Werbekampagnen fur das Produkt
in den letzten Jahren nur zu geringflgigen Umsatzsteigerungen geflhrt
haben. Uber die Wirkung einer Umsatzbeteiligung haben wir keine eige-
nen Erfahrungen, allerdings wissen wir von anderen Unternehmen, dass
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1.4.3 die Information und die Kommunikation im Unternehmen

leistungsorientierte Entlohnungssysteme (also zB eine Umsatzbeteiligung)
positive Wirkungen auf den Erfolg haben. Bei der Bewertung von Alter-
nativen geht es also darum, die Wirkung von Losungsalternativer so gut
wie méglich abzuschéatzen. §

Hat man die Bewertung der Ldsungsalternativen einmal vorgenommen, ist
es relativ einfach, eine Entscheidung zu treffen: Man wahlt jene Ldsung aus,
die die besten Erfolgsaussichten hat! Nach der Umsetzung des Ldsungs-
vorschiags muss kontrolliert werden, ob mit der gewahiten Alternative die
Ziele auch tatsachlich erreicht wurden.

- Beispiel: Wenn man sich zB fir eine Umsatzbeteiligung der Verkaufer
. entschieden hat, kann man kontrollieren, wie viel der Umsatz in den drei
Monaten tatsdchlich gestiegen ist. Dann beginnt der Planungsprozess von
vorne.

1.4.3 Die information und die Kommunikation im
Unternehmen

Neben der Formulierung von Zielen und der Durchtihrung einer unter-
nehmensweiten Planung ist die Gestaltung von Informations- und
Kommunikationsbeziehungen ein weiteres wichtiges Instrument der
Kocrdination und Motivation.

Wichtige Punkte bei der Gestaltung der Informationsprozesse und
der Kommunikationsablaufe

Informationsangebot
Welche Informationen sind an welcher Steile verfligbar?

Informationsnachfrage
Welche Informationen werden von weichen Stellen benétigt?

Informationsverarbeitung
Welche Informationsverarbeitung wird wo vorgenommen?

Der Informationsbedarf und das Informationsangebot kdnnen durch
Stellenanalyse, durch Befragung der Mitarbeiter oder im Rahmen der
Geschéaftsprozessanalyse erhoben werden. Fir die Informationsverar-
beitung wurden hilfreiche Informations- und Kommunikationssysteme
entwickelt.
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In den letzten Jahrzehnten hat der Einsatz der informations- und Kom-
munikationstechnologien in Unternehmen stark zugenommen. Heute
gibt es viele Systeme, die in Unternehmen zum Einsatz kommen. Sie kén-
nen in unterschiedliche Arien von Informations- und Kommunikationssys-
teme eingeteilt werden.

Arten von Informations- und Kommunikationssystemen in Unternehmen

Operative Systeme

Zu den operativen {,durchflihrenden”) Systemen gehoren Lagerhaltungs-
systeme (wie wir es aus dem Kaufhaus-Beispie! kennen) sowie Produk-
tionsplanungs- und Steuerungssysteme. Sie verarbeiten vor allem Informa-
tionen, die sich auf physische Glter und deren Produktion beziehen.

‘Kostenrechnungs- oder Finanzbuchhaltungssysteme
Sie sind in EDV-Systeme wie Kostenrechnungs- oder sie sind in Finanz-
buchhaltungssysteme einzuordnen. Diese Systeme verarbeiten Informatio-

" nen Uber den Wert von Gitern und Dienstleistungen in Form von Kosten
= und Ertrégen.

Berichtssysteme

Die dritte Gruppe beinhaltet Informationssysteme, die Daten aus der zwei-
ten Gruppe zusammenfassen, verarbeiten und darstellen. Durch regelma-
Bige Berichtersteliung, zB in Form von wichtigen Unternehmenskennzah-
len, kann der Unternehmer bzw. das Management leichter die Zielerrei-
© chung kontrollieren und schneller auf Abweichungen von Planen reagie-
ren.

Planungs- und Entscheidungssysteme
informationssystermne, die die Erstellung von Unternehmensplanen anbieten.

in der Zwischenzeit gibt es so genannte integrierte Systeme (zB SAP),
die alle vier Systemarten zumindest his zu einem gewissen Grad vereinen.

FOr das Unternehmen bieten die modernen Informations- und Kommuni-
kationstechnologien nicht nur groBere Effizienz, sondern auch hohe Mobi-
fitdt. In vielen Féllen ist es nicht mehr wichtig, wo man seine Arbeit erle-
digt: Mit Laptop und Internet kann man seine Aufgaben heute fast (iber-
all erledigen. Wenn ein Mitarbeiter zu Hause in seinen eigenen Wohn-
raumen arbeitet und Uber Internet und Telefon mit seinem Unternehmen
verbunden ist, bezeichnet man dies als Telearbeit.
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1.4.3 die Information und die Kommunikation im Unternehmen

Vor- und Nachteile der Telearbeit

ROMSTOFF

Vorteile

Die Vorteile dieser Arbeitsform aus der Sicht des Unternehmens ergeben
sich durch geringere Kosten, weil weniger Blros bendtigt werden. Daril-
ber hinaus kann man auch Mitarbeiter einstellen, die weiter entfernt woh-
nen. Arbeitnehmer kdnnen ebenfalls Vorteile aus Telearbeit ziehen. Der
Telearbeiter spart sich Fahrtzeiten ins Blro, und er kann sich die
Arbeitszeit flexibler einteilen.

Nachteile

Die Probleme der Telearbeit liegen aus der Sicht des Unternehmens vor
allem in der Schwierigkeit der Kontrolle der Telearbeiter, aus der Sicht des
Mitarbeiters besteht die Gefahr der Vereinsamung durch den Mangel an
sozialen Kontakten. Daher wird Telearbeit oft in Mischform durchgefuhrt,
d.h. der Mitarbeiter arbeitet auch ein bis zwei Tage in der Woche im Biro.

informations- und Kommunikationstechnik erméglicht aber nicht nur die
Koordination von Alctivitdten innerhalb eines Unternehmens, sondern
auch dber Unternehmensgrenzen hinweg. Heute werden unterneshmens-
Ubergreifende EDV-Systeme eingesetzt, bei denen ganze Beschaffungs-
ketten in ein einziges EDV-System integriert sind: Im Rahmen vom so
genannten Supply Chain Management wird versucht, samtliche
Beschaffungs- und Lieferungsvorgdnge vom Rohprodukt bis zum End-
kunden Uber alle beteiligten Unternehmen hinweg zu koordinieren und zu
optimieren.

TEILE-LIEFERANT
EINZELHANDEL

KCMPONENTEN
ENDPRODUKT
GROSSHANDEL
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~ 1.5 Die Steuerung des Unternehmens

insgesamt betrachtet sind Informations- und Kommunikationstech-
nologien also in vielen Unternehmen ein wichtiger Faktor. Eine Reihe von
Untersuchungen hat sich mit der Frage beschaftigt, cb Unternehmen, die
diese Technologie nutzen, erfolgreicher sind als Unternehmen, die wenig
oder keine Informations- und Kommunikationstechnologie einsetzen. Die
Ergebnisse zeigen, dass ein sinnvoller Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnologie langfristig tatsachlich einen positiven Einfluss
auf den Unternehmenserfolg (Gewinn) hat.

1.5 Die Steuerung des Unternehmens

Wir wollen uns nun der Frage widmen, wie ein Unternehmer konkret mit
der ErfUliung seiner Leitungsaufgabe umgehen kann. Wir behandeln dabeli
den Themenbereich Sefbstorganisation und Zeitmanagement ebenso wie
Fragen der Mitarbeiterfihrung und der Motivation sowie die Grundiagen
der Teamorganisation.

" 1.5.1 Sich selbst und seine Arbeit organisieren

Durch Planung und Management by Objectives kédnnen die Ziele und das
~ Handeln der Mitarbeiter auf das Unternehmenszie! ausgerichtet werden.
Natirlich kann der Planungsprozess nichi nur fir die Gesamtplanung im
Unternehmen eingesetzt werden, sondern auch von jedem Mitarbeiter
und jeder Flhrungskraft individuell (als Jahres-, Monats-, Wochen- bzw.
Tagesplanung) durchgefithrt werden. Die Jahresplanung und Zielverein-
barungen werden oft in einem regelmaBig stattfindenden Gesprach zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeiter, dem so genannten Mitarbeiterge-
sprach (Naheres dazu siehe noch weiter unten) festgelegt.,

Wie aber kbnnen Mitarbeiter und Fihrungskrafie ihren Arbeitsalltag struk-
turieren, um die Vielzahl an Aufgaben, die sich aus ihren Jahres-, Monats-
und Wochenplanen ergeben, zu bewaltigen? Die ALPEN-Methode und die
ABC-Analyse sind zwei sehr hilfreiche Mdglichkeiten der Strukturierung.

Mit der Alpen-Methode kann man Berge von Aufgaben bewadltigen. Die-

se Methode eignet sich besonders gut, eine Tagesplanung durchzuflhren.
Dabei geht man folgendermalien vor:
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1.5.1 Sich selbst und seine Arbeit organisieren

Die Tagesplanung solite am Abend schon fur den nachsten Tag durchge-
flihrt werden. Im ersten Schritt ist es wichtig, alle Tétigkeiten, die am fol-
genden Tag passieren soliten (also alle Aufgaben, aber auch Besprechun-
gen, Telefonate, Besuche, Routinearbeiten etc ) aufzulisten. Das Ergebnis
dieses Schrittes st eine To Do-Liste. I zweiten Schritt schatzt man, wie
viel Zeit zur Erledigung jeder Aufgabe notig ist. Hinter dieser MaBnah-
me steht die Erkenntnis, dass Aufgaben, die ohne fixen Endpunkt geplant
sind, meistens langer dauern. Wenn zB fir eine Besprechung keine fixe
Zeit eingeplant ist, dauert sie nach Erfahrung vieler Manager auch ladnger.

im folgenden dritten Schritt werden Pufferzeiten reserviert. Im ALPEN-
Modell wird vorgeschlagen, dass man nur 60 % seiner Zeit verplanen und
ca. 40 % der Zeit als Putferzeit unverplant lassen soll. Dadurch bieibt man
flexibel, um auf Unvorhergesehenes und Neues reagieren zu kénnen. Puf-
ferzeiten sind also keine Pausenzeiten sondern Reaktionszeiten,

Im vierten Schritt trifft man dann die Enischeidung, in welcher Reihen-
folge man die geplanten Aufgaben erledigen soll. Die optimale Reihen-
tolge kann durch die ABC-Analyse festgestellt werden, die weiter unten
noch erklart wird. Wichtig ist auf jeden Fall, dass man mit den wichtigen
Aufgaben beginnt und sich nicht durch Nebensachlichkeiten ablenken
lasst.

Der letzte Schritt, die Nachkontrolle, ist ein kontinuierlicher Prozess. Dafiir
sollte der Tagesplan stets gut sichtbar am Schreibtisch oder am Arbeits-
platz liegen. Wenn man am Abend den Plan fur den nachsten Tag erstellt,
kann man Aufgaben, die man noch nicht erledigt hat, Ubertragen. Wenn
man Aufgaben schon mehrmals Gbertragen musste, soll man sich Uberle-
gen, ob man die Aufgabe nun endlich doch erledigt oder ob man sie Gber-
haupt streichen kann. Damit sprechen wir die nachsten wichtigen Fragen
an: die der Prioritdtensetzung und der Delegation.

Die Prioritdtensetzung hilft, eine sinnvolle Reihenfolge in die zu erledi-
genden Aufgaben zu bringen. Eine vor allem flr Fihrungskrafte hiffreiche
Methode der Prioritdtensetzung ist die ABC-Analyse. Bei der ABC-Analy-
se werden die Aufgaben nach ihrer Bedeutsamkeit eingeteilt.
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1.5.1 Sich selbst und seine Arbeit organisieren

Kriterien fir die Bedeutsamkeit einer Aufgabe

Wichtigkeit
Wie wichtig ist die Aufgabe fir mich? Und

Dringlichkeit
Wie schnell muss die Aufgabe erledigt werden?

hoch

Wichtigkeit

niedrig

niedrig ! hoch ;

~ Dringlichkeit

Aufgaben, die wichtig sind und auBerdem dringend zu erledigen sind,
gehdren zu den A-Aufgaben. Sie sollten ganz am Beginn der Liste der zu
erledigenden Aufgaben stehen und nicht an andere delegiert werden.
Eine A-Aufgabe ist zB das Einstellen eines Mitarbeiters, das Treffen einer
Investitionsentscheidung oder eine Besprechung mit Kunden oder Liefe-
ranten.

Merkmale von A-Aufgaben

Sie liefern einen entscheidenden Beitrag zur Erflllung der Hauptziele.

Sie haben einen erheblichen Einfiuss auf die Karriere {oder auf den

Gesamterfolg des Unternehmens).

Wenn die Aufgabe nicht gut oder rechtzeitig erledigt wird, entsiehen

grofe Probieme,

e Meist sind A-Aufgaben anspruchsvolle, komplexe Aufgaben.

e A-Aufgaben sind nicht delegierbar, sondern sollten selbst erledigt wer-
den.

e Sie haben starke Auswirkungen auf andere Aufgaben.

®
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1.5.2 Seine Mitarbeiter fihren

Aufgaben, die zwar wichtig sind, aber nicht dringend erledigt werden
milssen, sind B-Aufgaben. Diese Art von Aufgaben sind die gleichen Auf-
gaben wie A-Aufgaben, nur besteht weniger Zeitdruck. Wenn man zB
weiB, dass die Investitionsentscheidung erst in einem Quartal getroffen
werden muss, kann man diese Aufgabe — je nach Zeitplan — spater selbst
erledigen. Wenn genligend Zeit zur Kontrolle bleibt, kénnen B-Aufgaben
auch an Mitarbeiter delegiert werden. Wichtig dabei ist allerdings, dass
der Mitarbeiter, dem die Aufgabe Ubertragen wird, auch das notige Wis-
sen und die Erfahrung zur Aufgabenlosung hat.

Delegation ist die Ubertragung von Aufgaben an Mitarbeiter zur
selbststandigen Erledigung.

Aufgaben, die zwar nicht wichtig sind, aber dringend erledigt werden
Mussen, sind C-Aufgaben. Diese Aufgaben sollten delegiert werden. Ein
Beispiel fir eine C-Aufgabe ist die Reservierung eines Tisches im Restau-
rant fir eine Besprechung mit einem Kunden,

Aufgaben, die weder wichtig noch dringend sind, kann man ignorieren,
also ,in den Mdilleimer werfen”. Oftmals erledigen sich Dinge von selbst
und wenn nicht, dann werden D-Aufgaben zu C-Aufgaben, die delegiert
werden.

1.5.2 Seine Mitarbeiter fithren

Ein Unternehmer oder eine FOhrungskraft muss nicht nur in der Lage sein,
seinen eigenen Arbeitstag gut zu organisieren, sondern er muss auch
seine Mitarbeiter durch richtige Fuhrung zur Erbringung ihrer Leistung im
Sinne des Unternehmens anleiten.

Fithrung ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Men-
schen.

Es stellt sich die Frage, welches Verhalten von Vorgesetzten optimal fUr
den FGhrungserfolg ist. Grundsétziich k6nnen zwei Dimensionen von
Fithrungsverhalten unterscheiden werden:
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1.5.2 Seine Mitarbeiter fihren

Dimensionen des Fihrungsverhaltens

Mitarbeiterorientiertes Fihrungsverhalten

Dieses Verhalten berticksichtigt BedUrfnisse und Wiinsche von Mitarbei-
tern. Die personliche Entwicklung des Mitarbeiters wird als wesentlich
erachtet und geférdert.

Aufgabenorientiertes Fihrungsverhaiten

Dieses Verhalten ist auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerich-
tet. Zu diesem Zweck setzt der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern Ziele, gibt
Anregungen zur Aufgabenerledigung und stellt die Zusammenarbeit zwi-
schen den Mitarbeitern sicher.

Aus diesen beiden Dimensionen ergeben sich vier verschiedene Fiih-
rungsstile:

g

3 hoch
L.

W

p~

o

[¢}]

T

o -

S SE

[F]

k=

L

0

] W -
8 niedrig
=

médrag | hoch

Aufgabenofientierung

Fahrungsstile

Laissez faire-Stil
Bei diesem ,Nicht-Fihrung”-Stil werden die Mitarbeiter kaum oder gar
nicht geflhrt. Man Gberldsst ihnen vielmehr die Erledigung der Aufgabe
zur Génze seibst.

Beziehungsorientierter Flihrungsstil
Dieser konzentriert sich auf die Férderung und Entwicklung des Mitarbei-
ters.
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1.5.2 Seine Mitarbeiter fithren

Aufgabenorientierte Fihrungsstil
Dieser Stil stelit die Zielerreichung in den Vordergrund.

Kooperativer Flihrungsstil
Hierbei integriert die Fuhrungskraft in ihrem FOhrungsverhalten beide
Dimensionen: Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung.

Urspriinglich nahm man an, dass hohe Mitarbeiterorientierung zur Zufrie-
denheit der Mitarbeiter fihrt, wahrend hohe Aufgabenorientierung der
Vorgesetzten zu hoherer Leistung der Mitarbeiter fUhrt. Studien zeigen
aber, dass sowoh! der kooperative ais auch der aufgabenorientierte
Fihrungsstil zu guter Leistung und zu Zufriedenheit der Mitarbeiter fih-
ren kann. Ebenso konnte gezeigt werden, dass irgend ein Fihrungsstil
(also beziehungsorientierter, aufgabenorientierter oder kooperativer Stil)
besser ist, als ,Nicht-FUhrung” der Mitarbeiter (= Laissez faire-Stil).

Da es keinen optimalen Fihrungsstil gibt, ist fUr eine FUhrungskraft
wichtig, den Flhrungsstil an die konkrete Situation und an die Mitarbeiter
anzupassen. In manchen Situationen ist ein kooperativer Flhrungsstil, in
anderen ein aufgabenorientierter, und wieder in anderen ein beziehungs-
orientierter Fiihrungsstil erfolgreicher. Manche Mitarbeiter brauchen mehr
Fiihrung, um gute Leistungen zu erbringen, andere arbeiten lieber seibst-
standig und erbringen auch ohne direkte Fihrung gute Leistungen. Insge-
samt betrachtet aber férdert der kooperative Flthrungsstil am ehesten
die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich auf neue Situationen einzulassen. Er
kann langfristig zu einer hohen Lern- und Verdnderungsfdhigkeit des
Unternehmens fihren und ist daher in der modernen Unternehmensum-
welt meistens am erfolgreichsten.

Das bereits weiter oben erwihnte Mitarbeitergesprach stellt ein wichti-
ges Instrument der Fihrung dar. Es ist ein gut vorbereitetes, strukturiertes
und vertrauliches Gesprach zwischen einer Fihrungskraft und dem Mit-
arbeiter, das rege/maBig (meist ein- bis zweimal pro Jahr) durchgefihrt
wird. Das Mitarbeitergesprach erflllt mehrere Zwecke:

Zwecke des Mitarbeitergespréachs

e Aufgaben und Ziele des Mitarbeiters genau zu vereinbaren.

s Leistungen aus der Vergangenheit und das Ausmal’ der Zielerreichung
zu analysieren und zu bewerten.

» Individuelle Starken und Schwdchen des Mitarbeiters zu erkennen.

o Mdogliche MaBnahmen zur fachlichen und persénlichen Entwicklung
des Mitarbeiters zu vereinbaren.
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1.5.2 Seine Mitarbeiter fiihren

» Mégliche Probleme sowie Vorschiage und Winsche des Mitarbeiters zu
besprechen.

Das Mitarbeitergesprach ist also kein Gesprich in der Kaffeekiiche oder
eine Unterhaltung im Rahmen einer Arbeitshesprechung, sondern ein
wichtiges Instrument zur Fiihrung und Motivation von Mitarbeitern.

Leitfaden zum Mitarbeitergesprach

1. Ruckschau
¢ Was war die Aufgebenstellung? Welche Ziele wurden gesetzt?
» Welche Ziele wurden erreicht?
e \Welche Ziele konnten nicht erreicht werden?
* Worin liegen Griinde fiir den Erfolg/Misserfolg?
- Aus der Sicht des Mitarbeiters
- Aus der Sicht des Vorgesetzten
2. Istzustand
e Feedback Uber Starken und Schwdichen
3. Ausblick
° Welche Ziele soll der Mitarbeiter im néchsten Planungszeitraum
(1 Jahr) erreichen?
* Welche Unterstitzung braucht der Mitarbeiter dazu {(fachlich, persén-
lich)?

Das Mitarbeitergesprach erfordert nicht nur eine gute Vorbereitung,
sondern auch eine sorgfaltige Nachbearbeitung. So sollten vor allem die
Ergebnisse des Mitarbeitergesprachs unmittelbar nach dem Treffen proto-
xolliert werden und das Protokoll sowoh! von der Fihrungskraft als auch
vom Mitarbeiter unterschrieben werden. Damit wird nicht nur die Richtig-
keit bestdtigt, sondern auch eine Verbindiichkeit {iber die vereinbarten
Ziele und MaBnahmen geschaffen.

Wichtige Punkte bei der DurchfUhrung eines Mitarbeitergesprachs

= Den Mitarbeiter rechtzeitig zum Gesprach einladen und ihm das Ziel des
Gesprachs genau erlautern.

* Gentgend Zeit einplanen und eine maglichst storungsfreie, angeneh-
men Atmosphdre schaffen.

e Protokoll verfassen und unterschreiben.

UNTERNEHMERFUHRERSCHEIN | Modu! C| Kapitel 3




:
5,

1.5.3 Seine Mitarbeiter motivieren

7.5.3 Seine Mitarbeiter motivieren

Wie gut ein Mitarbeiter seine Aufgabe erfliit, hangt nicht nur von der
FOhrungskraft, sondern sehr wesentlich auch vom Mitarbeiter selbst und
seiner Motivation ab.

Motivation erkldrt die Richtung, Intensitat und Ausdauer des Ver-
haltens.

Motivation [dsst sich aus dem Begriff Motiv" ableiten, was soviel wie

Beweggrund, Anlass oder Ursache bedeutet. Warum setzt sich eine Person

mit voller Kraft fur eine Aufgabe ein, wéhrend eine andere Person ver- =
sucht, sich vor der Aufgabe zu driicken? Warum lassen sich manche Men- -

schen durch Schwierigkeiten von ihrem Ziel abbringen, und andere kamp-

fen hartnackig weiter? Um diese Fragen zu beantworten, muss man sowohl
die handeinde Person als auch die Situation betrachten.

Wenden wir uns zuerst der Person zu. Die menschlichen Bedirfnisse
wirken als grundlegende Motive des Handelns. Grundsatzlich kénnen
zwei Arten von Motiven unterschieden werden: die Wachstumsmotive
und die Defizitmotive.

Defizitmotive werden dann zum Beweggrund far Verhalten, wenn
eine Person gerade bei einem Grundbedurfnis einen Mangel erlebt.

Es ké&nnen vier Defizitmotive unterscheiden werden. Sie stellen Grund-
beddrfnisse des Menschen dar. An unterster Stelle stehen die physiolo-
gischen BedUrfnisse (Hunger, Durst, Schlaf, Sexualitat, etc.), dann kom-
men die Sicherheitsbedirfnisse. An dritter Stelle stehen die Bedlrfnisse
nach sozialer Bindung (Liebe, Zuwendung, Geborgenheit etc.} und schlief3-
lich kemmen die so genannten Ich-BedUrfnisse {(Selbstachtung, Anerken-
nung durch andere etc.). Die Grundbedirfnisse sind hierarchisch ange-
ordnet, d.h. ein Bed(rfnis auf einer hoheren Stufe wird erst dann aktiviert,
wenn zlle Bedirfnisse der niedrigeren Stufe befriedigt sind. Soziale
Bedirfnisse bekommen zB erst dann Bedeutung, wenn sowohl die physio-
logischen Bedirfnisse als auch die Sicherheitsbedirfnisse weitgehend
befriedigt sind.

Wachstumsmotive werden dann zum Beweggrund fir Verhalten,
wenn die Grundbedurfnisse weitgehend gedeckt sind.
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“ 1.5.3 Seine Mitarbeiter motivieren

Die Selbstverwirklichung, also das Bedirfnis, das zu realisieren, was man
an Méglichkeiten in sich hat, ist in diesem Modell ein Wachstumsmotiv
und steht an oberster Stelle der BedGrfnishierarchie.

Welche Motive im Vordergrund stehen, hingt demnach auch von der
Situation ab, in der sich ein Mensch gerade befindet. Das Arbeitsverhal-
ten hangt dabei einerseits von allgemeinen Gegebenheiten ab (zB von der
zur Verfligung stehenden Technologie, von der Unterstlitzung durch den
Vorgesetzten, von den Fahigkeiten und Fertigkeiten), andererseits von den
Anreizen, die eine Situation zu einem pestimmten Verhalten bietet.

Anreize fordern dazu auf, gewisse Handlungen auszuflhren und
andere zu unterlassen.

Indem man gezielt Anreize setzt, kann man Menschen zu bestimmten
Leistungen bzw. zu einer Leistungssteigerung motivieren. Die Wah! und
Gestaltung der Anreize ist eine grofie Herausforderung.

Untersuchungen von einem amerikanischen Forscherteam um Herzberg
haben gezeigt, dass sich MafBBnahmen unterschiedlich auf die Zufrieden-
heit und Mativation von Mitarbeitern auswirken. Es gibt so genannte Hygi-
enefaktoren, die Zufriedenheit und Motivation von Mitarbeitern zwar
nicht positiv beeinflussen kénnen, aber zumindest verhindern kdnnen,
dass Mitarbeiter unzufrieden mit ihrer Situation sind. Zu diesen Faktoren
zahlen etwa die Entlohnung, die Fihrung durch den Vorgesetzten, der
zugewiesene Status, die konkreten Arbeitsbedingungen, die Unterneh-
menspolitik und andere Ranmenbedingungen. Demgegendber stehen so
genannte Motivatoren. Diese Faktoren sind dazu geeignet, Motivation
und Zufriedenheit von Mitarbeitern positiv zu beeinflussen. Diese Faktoren
sind unmittelbar mit der Arbeit selbst verknlpft, wie zum Beispiel das
Erlebnis von Leistung und Erfeig (das Gelingen), Anerkennung vom Vorge-
setzten, durch Kunden oder Kollegen, ein interessanter Arbeitsinhalt, die
Ubertragung von Verantwortung, Karrieremdglichkeiten und das Gefihi,
sich in der Arbeit entfalten zu kdnnen,

Diese beiden Ansdtze (nach Maslow und Herzberg) zeigen, dass die Ent-
lohnung fOr Menschen zwar ein sehr wichtiges Motiv ist, um zu arbeiten,
dass es aber dartber hinaus noch eine Vielzah! anderer Beweggriinde gibt.
So kénnen durch die Erméglichung von sozialen Kontakten, durch Aner-
kennung und durch die Méglichkeit, sich in der Arbeit zu entfalten, Anrei-
ze fur Mitarbeiter geschaffen werden, um gute Leistungen zu erbringen.
Bei der Gestaltung von Stelien im Rahmen der Autbauorganisation und
Ablauforganisation sollten diese Bedirfnisse daher berlcksichtigt werden.
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1.5.4 Die Zusammenarbeit im Team organisieren

Was man bei der Gestaltung von Stellen berdcksichtigen sollte

Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit und die Identifikation mit der Auf-
gabe wird erleichtert durch:

¢ Vielfalt an Tatigkeiten

e Ganzheitlichkeit der Aufgabe

e Bedeutung der Aufgabe

Kontrolle Uber die eigene Arbeit und Freirdume zur Gestaltung der
Aufgabe wird erméglicht durch:
¢ Entscheidungsspielraum

Anerkennung und Wertschdtzung wird gezeigt durch:
s Rickmeldungen Gber die Qualitdt der Aufgabenerfillung durch den
Vorgesetzten, Kollegen und Kunden

1.5.4 Die Zusammenarbeit im Team organisieren

in vielen Unternehmen arbeiten Menschen nicht nur isoliert an einer Teii-
aufgabe, sondern oftmals wird eine Gesamtaufgabe einer Gruppe von
Mitarbeitern (einem Team) Gbertragen. Die Gruppe entscheidet relativ
selbststandig, wer welche Aufgaben bis wann im Team Obernimmt und
wie man am besten bei der Losung der Aufgabenstellung vorgeht. Grup-
penarbeit bzw. Arbeit in Teams ist daher in Unternehmen sehr wichtig.
Was ist ein Team und woflir werden Teams in Unternehmen eingesetzt?

Eine Gruppe {(bzw. ein Team) umfasst eine Mehrzahl von Personen,
die Uber langere Zeit in direktem Kontakt zueinander stehen, ein
gemeinsames Ziel verfolgen, sowie gemeinsame Werte und Normen
haben und ein Wir-Geflihl entwickeln.

Es finden sich in Unternehmen verschiedene Arten von Teams.

Arten von Teams in Unternehmen

Qualitdtszirkel

Das sind Gruppen von Mitarbeitern, die sich freiwillig regeimaBig treffen
um arbeitsspezifische Problemstellungen zu diskutieren. Das Ziel der Qua-
litatszirkel ist es, Arbeitsabldufe und Produkte oder Dienstleistungen kon-
tinuierlich zu verbessern.
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1.5.4 Die Zusammenarbeit im Team organisieren

Projektteams

Solche Gruppen werden gegriindet, um eine einmalige, schwierige Prob-
lemstellung zu ldsen. Es werden mehrere Experten und Fihrungskrafte
zusammengefasst, die gemeinsam an der Lésung des Problems arbeiten
(ein Beispiel daflr wdre etwa die Einflhrung eines Controling-Systems,
die einem Projektteam Ubertragen wird).

Taskforces

Bei wichtigen Entscheidungen werden die Mitglieder der héheren Hierar-
chieebnen miteingebunden, um einerseits das Wissen und die Kompetenz
der Manager zu nutzen und andererseits um die Entscheidungen besser
im Unternehmen durchsetzen zu koénnen. Es werden daher oft Taskforces
zur Umsetzung wichtiger Unternehmensentscheidungen gebildet.

Die Entwicklung einer Gruppe bendtigt Zeit und l&uft in mehreren
Phasen ab:

Die Phasen der Gruppenentwicklung

Forming

Die Teilnehmer lernen einander kennen und ,tasten sich ab”. In dieser
Phase herrscht noch Unsicherheit, da nicht klar ist, welches Verhalten von
den anderen akzeptiert wird. In dieser Phase definieren die Mitglieder Auf-
gaben und Regeln und legen geeignete Methoden zur Problemldsung
fest.

Storming

Nach dem Kennenlernen konnen erste Konflikte auftreten, bei denen es
um die Fragen der Macht und des Status innerhalb der Gruppe geht. Diese
Phase kann fir die Mitglieder sehr schwierig sein, da vordergrindig zwar
Uber Ziele und Vorgangsweise diskutiert wird, aber eigentlich mit den Aus-
sagen oftmals emotionale Ablehnung vermittelt wird.

Norming

Sind die Macht- und Statusfragen geklart, beginnen die Mitglieder einan-
der zu akzeptieren und es bildet sich ein ,Wir-Gefihl’, der so genannte
Teamgeist. Es kommt zu offenem Austausch von Meinungen und es wer-
den Spielregeln fir den Umgang miteinander entwickelt.

Performing
Erst in dieser Phase kann sich die Gruppe auf die tatsachliche Aufgabe
konzentrieren, denn es herrscht eine konstruktive Arbeitsatmosphaére.
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Der Prozess der Gruppenentwickiung zeigt, wie wichtig die Herausbildung
gemeinsamer Normen und Werte fir die Arbeitstahigkeit von Grugpen ist.
Gemeinsam geteilte Normen und Werte erfiilien eine Reihe von wichtigen
Funktionen.

Funktionen von Normen und Werte

¢ Gememsame Normen bieten dem einzelnen Gruppenmitglied Orien-
tierung
(Wie man sich im Alltag oder zB in einer Konfliktsituation verhalten soll.)

¢ Normen und Werte stimmen das Handeln der einzelnen Gruppenmit-
glieder aufeinander ab.

(Wenn die Mitglieder des Teams davon Uberzeugt sind, dass zB Kunden-
orientierung wichtig ist, dann muss dies nicht vor jedem Kontakt mit
dem Kunden in Erinnerung gerufen werden.)

» Normen machen das Verhalten von anderen Mitgliedern berechenbar:
(Wenn sich die Mitglieder der Gruppe darauf verlassen kénnen, dass Ter-
mine und Versprechen eingehalten werden, kénnen sie eine verntnfti-
ge Projekiplanung durchflhren.)

Fuhrungskrdfte sollten Teams in schwierigen Phasen unterstiitzen. Da sie
eine Vorbildwirkung haben, ist vor allem bei der Entwicklung von Spiel-
regeln, Normen und Werten das Vorleben der Werte durch die Fihrungs-
kraft von grofBBer Wichtigkeit.
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1.6 Zusammenfassung

1.6 Zusammenfassung

Zum Abschliuss dieses Kapitels werden zur Erinnerung und Wiederholung
die wichtigsten Begriffe und ihre Bedeutung in Form eines Glossars zusam-
mengestelit:

Regelt die zeitliche und réumliche Reihenfolge der Tellaufgaben,
die notwendig sind, um eine Aufgabe auszufihren. '

Zusammenfassen von Stellen zu Leitungseinheiten.

Darstellungsform fir einen Geschaftsprozess. Sie veranschauticht -
die Art der Aufgaben, die Beschreibung der Aufgaben, die not-
wendigen Arbeitsmittel und die ausfithranden Stelien. :

Die Zerlegung einer Aufgabe in Teflaufgaben und die Ausfihrung -
dieser durch verschiedene Perscnen,

s

Legt die Beziehungszusammenhange zwischen den Aufgaben- -
tragern fest und bestimmt, wie die einzelnen Personen im Unter-
nehmen zum gemeinsamen Unternehmensziel beitragen.

Zerlegung von Aufgaben in einzelne Teilaufgaben.

s R s

Zusammenfassung von Teilaufgaben zu Stelien.

Methode zur Ideenfindung in Gruppen, bei der Telinehmer spon-
tan Vorschldge zur Ldsung eines Problems machen.

Abklrzung fur Business Process Reingeneering: Dabei handelt es
sich um ein Managementkonzept, das die cptimale Gestaltung !
von Geschaftsprozessen zum Ziel hat,

Ist die Ubertragung von Aufgaben an Mitarbeiter zur selbststan- .
digen Erledigung.

Tt

Bedeutet Wirtschaftlichkeit. Das AusmaB der Effizienz eines Unter- f'_:
nehmens wird vom Verhaltnis zwischen Qutput und Input:
bestimmt.

Abteilungsgliederung im Unternehmen nach Funktionen.

A R S
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1.6 Zusammenfassung °

Die bewusste, zielbezogene Einflussnahme auf Menschen.

s . e £t

Beschreibt ein Bindel von Aktivitdten, fUr das Ressourcen bend- -
tigt werden und das fir den Kunden ein Ergebnis von Wert
erzeug.

Darunter versteht man eine Mehrzahl von Personen, die (ber lan-
gere Zeit in direktem Kontakt zueinander stehen, gemeinsame @
Ziele, Werte und Normen haben und ein Wir-Gefuhi entwickein.

Eine Hierarchie ist ein System von lber- und untergeordneten f_;:'
Stelien. Sie ist das Ergebnis einer vertikalen Arbeitsteilung, alsc ':_;
der Aufteilung in Leitungsaufgaben und ausfohrende Aufgaben. -

Zerlegung von Aufgaben in einzelne Verrichtungen {(ZB8 Beschaf- .
fung, Produktion, Verkauf etc}. E'

Eine Instanz ist eine Ubergeordnete Leitungseinheit mit Weisungs- |
und Entscheidungsrechten. ;

Gegenseitige Abhdngigkeit im Unternehmen, die durch Arbeits- |
teitlung zwischen den Stellen entstehen.

Prozess, in dem fir einen externen Kunden eine Leistung erstellt -
wird. :

Teil der Planung. Umfasst die Uberprifung der Zielerreichung. :
Planung ist ohne Kontrolie sinnios und Kontrolle ist ohne Planung -
nicht maglich. :

Darunter versteht man die Abstimmung zwischen einzelnen Stel-
len, Abteilungen und Bereichen, die bei der Leistungsersteliung
voneinander abhangig sind.

Motivation bedeutet soviel wie Beweggrund oder Ursache. Sie lei-
tet sich aus Motiven (Beweggrinden fir menschiiches Verhalten)
ab und hangt von der Situation ab. Die Motivation bestimmt das
Verhalten von Mitarbeitern. :
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1.6 Zusammenfassung

Ein Crganigramm stellt die Gesamtstrukiur von Stellen eines .
Unternehmens grafisch dar. Es veranschaulicht die Stellern- und &
Abteilungsbildung, alle horizontalen und vertikalen VerknGpfun- -
gen sowie die Struktur der Informations- und Dienstwege.

Planung ist die gedankliche Vorbereitung und Strukturierung von -
Entscheidungen und deren Umsetzung.

Eine Schnittstelie bezeichnet den Ubergang von einer Stelle zu
einer anderen in einemn Geschaftsprozess.

Abteilungsgliederung nach Objekten.

Konzentration auf eine Teilaufgabe oder Aktivitat

Regelt Ziele, Aufgaben, Verantwortung und Anforderungen an ©
den Inhaber einer Stelie und gibt die Einordnung der Stelle in der -
Hierarchie an. '

Legt das Gesamtziel {(Glohalziel) eines Unternehmens fest,

Arbeitsform, die nicht an den Standort des Unternehmens gebun-
den ist, sondern durch technologische Unterstitzung (Laptop,
Internat) in den Wohnraumen des Arbeitnehmers durchgefthrt -
werden kann.

Ein auf Gewinn ausgerichtetes soziales Systern, das Leistungen -
(Guter oder Dienstleistungen) fUr Dritte erbringt.

Prozess, in dem fir einen internen Kunden eine Leistung erstellt -
wird. '

Zerfegung von Aufgaben in Leitungstatigkeiten und ausfihrende .
Tatigkeiten,

Der gesamte Prozess der Leistungserstellung in einem Unterneh- -
men.

Ist ein in der Zukun't liegender, angestrebter Zustand
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrollen

2 ARBEITSBLATTER UND LERNKONTROLLEN

im folgenden Kapitel finden Sie Arbeitsaufgaben zu den vorher bespro-
chenen Themenbereichen. Diese sollen den Schiiern eine Moglichkeit bie-
ten, die besprochenen Inhalte zu festigen bzw. praktisch anzuwenden.

Die Arbeitsblatter sind nach den jeweiligen Themenbereichen zusammen-
gestellt und hauptséchlich anwendungs- und problemorientiert.

Die Lernkontrolien sollen dem Schiler eine Uberpriifung seines Wissens
ermoglichen. Sie sind vor allem dann relevant, wenn Teile des Lernstoffes
im Selbsistudium erarbeitet werden sollen.
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrollen

ARBEITSBLATT 1 - Was ist ein Unternehmen?

1. Welche Gemeinsamkeiten und welche Unterschiede bestehen zwischen
einer Schule und einem Unternehmen? Listen Sie die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede auf.

2. Arbeitsteiling in der Schule:
Wie werden in einer Schule Entscheidungen getroffen? Durch wen wer-
den welche Entscheidungen getroffen? Wer erfillt weiche Aufgaben?

3. Listen Sie Vor- und Nachteile der Arbeitsteilung auf!
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrolien

ARBEITSBLATT 2 - Aufbauorganisation

1. Zerlegen Sie folgende Gesamtaufgabe in ihre Teilaufgaben (bis 1. Ord-
nung):
. Organisation und Durchfihrung eines Geburtstagsfestes”

2.Zeichnen Sie das Organigramm lhrer Schule.
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrolien

ARBEITSBLATT 2 - Aufbauorganisation

3. Erstellen Sie eine Stellenbeschreibung nach dem Muster in diesem Kapi-
tel flir die Arbeitsstelle lhres Vaters/ihrer Mutter oder einer anderen
Person threr Wahl.

1. BEZEICHNUNG DER STELLE:

2. RANG DES STELLENINHARERS:

3. VORGESETZTER:

4, UNTERSTELLTE MITARBEITER:

I5. VERTRITT:

“ 6. WIRD VERTRETEN DURCH:

| ZIELSETZUNG:

. AUFGABEN:

. BEFUGNISSE:

: ANFORDERUNGEN AN DEN STELLENINHABER {(QUALIFIKATION):

D ZUSAMMENARBEIT MIT ANDEREN STELLEN:
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2 Arbeitsbiédtter und Lernkontrolien

ARBEITSBLATT 3 - Ablauforganisation

In einem Eiektro-Einzeihandelsunternehmen wird der Einkauf von
Waren folgendermafBen durchgefahrt:

Der Verkaufer uberprift am Abend den Bestand an Waren. Wird der
Mindestbestand bei Waren unterschritten, fillt er eine Liste mit notwendi-
gen Bestelfungen aus und leitet diese an die Verwaltung weiter. Am néchs-
ten Morgen ermittelt die Mitarbeiterin in der Verwaltung auf Grund von
Erfahrungswerten den Bedarf an den angefiihrten Waren und bestimmt
die Bestellmenge. Anhand der Lieferantendatei und der Produktlisten
ermittelt sie die entsprechenden Lieferanten, die Artikelbezeichnung und
Artikelnummer. Dann erstellt die Mitarbeiterin Bestelllisten in 2-facher Aus-
fertigung far jeden Lieferanten. Sie geht mit den Bestelllisten zu ihrem
Vorgesetzten (Unternehmer). Er prift die Bestelllisten auf sachliche und
formale Richtigkeit, unterschreibt die Listen und gibt sie wieder an die
Mitarbeiterin in der Verwaltung zurick. Die Mitarbeiterin sendet die
Bestelllisten an die Lieferanten und legt den Durchschlag fir die Lagerver-
altung ab.

1. Stellen Sie diesen Prozess in einer Arbeitsablaufdarstellung dar. >
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2 Arbeitsbiadtter und Lernkontrollen

ARBEITSBLATT 3 - Ablauforganisation

ag bearbeiten

 Arbeitsvorgang: Kundenauftr

'iBeschreibung der . Stelle (We
- einzelnen
- Tatigkeitsstufen

{(Was wird getan?)

Aufenthalt/Wartezeit

Priifung/Kontrolle |
Arbeitsmittel

o
o
=
B
@
o
O 1+ T
[
S5
[
oh
L
£
<

Wéi't'er'léit'ung
. Zeit in Minuten

Bearbeitung

Warenausgabe

Verkauter

2. Wie kénnte man diesen Prozess effizienter gestalten?

UNTERNEHMERFUHRERSCHEIN | Modul € | Kapitel 3




2 Arbeitsblatter und Lernkontrollen

ARBEITSBLATT 4 - Zielsetzung und Planung

1. Formulieren Sie ein persdnliches Ziel, das Sie in nachster Zeit erreichen
mochten. Beachten Sie dabei die Kriterien einer guten Zieldefinition!

2. Beschreiben Sie die einzelnen Schritte eines Planungsprozesses.
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrollen

ARBEITSBLATT 5 - Steuerung

1. Erstellen Sie einen Tagesplan fir den morgigen Tag nach der ALPEN-
Methode. Verwenden Sie zur Reihenfolgeplanung der Aktivitaten die
ABC-Analyse.

2. thr Lehrer/lhre Lehrerin hat Sie eingeladen, ein Gesprach Gber lhre schu-
lische Leistung im letzten Semester durchzufthren. Er/Sie hat thnen zu
diesem Zweck den Leitfaden zum Mitarbeitergesprach aus diesem Buch
zur Vorbereitung gegeben. Bereiten Sie sich auf dieses Gespréch vor,
indem Sie Antworten auf alle Fragen finden und diese schriftlich fest-
halten.

3. Wie kann man im Rahmen der Aufbauorganisation (Zuteilung von Auf-
gaben zu Stellen) Stelien so gestalten, dass sie moglichst positiv moti-
vierend wirken?
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2 Arbeitsblitter und Lernkontrollen

LERNKONTROLLE 1 -~ Was ist ein Unternehmen?

1. Ergdnzen Sie bitte:
a. Die Zerlegung einer Aufgabe in verschiedene Teilaufgaben nennt man

b. Vertikale Arbeatstealung ist die Zerlegung von Aufgabenin ..................

und in

¢. Durch ... aua‘ einzelne Verrichtungen kann die Wirt-
schaftlichkeit gesteigert werden.

d. EffizienzisteinMallder ... und kann als Verhaltnis
ZWISCheN ... und .o dargestellt werden.

e. Durch Arbeitsteilung entstehen ... zwischen Per-

sonen, die Teilaufgaben erfiilen.
f. Die Abstimmung zwischen Teilaufgaben nennt man .........................

g.Die regelt, wer woflr zustandig ist und
wer wem Anweisungen erteilen darf.
h.Die . regelt, in welcher Reihenfolge

welche Aufgaben erledigt werden missen.

2. Ordnen Sie folgende Begriffe ihren ieweiligen Definitionen zu:

st ein Instrument zur zielgerichteten Fihrung @

: Unternehmen
. von Persanen,
. Ein auf Gewinn ausgerichtetes soziales System, ..

: . . Effizienz

- das Leistungen fir den Markt erbringt.

5‘ Ist ein MaB der Wsrtschaftilchkes? und kam als |

: Verhaltnis von Output zu input dargestellt wer- Organisation

den,
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~ 2 Arbeitsblatter und Lernkontrolien

LERNKONTROLLE 2 -~ Aufbau- und Ablauforganisation

1. Kreuzen Sie bei folgenden Aussagen die jewells richtige Fortsetzung an:

a. Im Rahmen der Aufbauorganisation wird geregelt
- in welcher Reihenfolge einzelne Aktivitaten durchgefahrt werden missen.
- wie Aufgaben sinnvoll zu Stellen zusammengefasst werden kénnen.
- welches Organisationsziel verfolgt wird.
b. Die Zusammenfassung mehrerer Stelien
“ unter einheitlicher Leitung nennt man Abteilungsbkildung.
‘nennt man Instanzenbildung.
- ist nicht effizient.
¢. Ein Geschaftsprozess ist
eine Aneinanderreinung von Schnittstelien.
- ein BUndel von Aktivitaten, fir das Ressourcen bendtigt werden.
- der Ablauf eines Verkaufsgespraches.
d. Das Ergebnis der Aufgabensynthese und Abteilungsbildung
18t ein Wertschdpfungsprozess.
- 15t eine Spartenorganisation.
- wird meist in Stellenbeschreibungen und in Organigrammen fesigehalten.

;. Die Gliederung von Abteifungen nach Verrichtungen
- wird Spartenorganisation genannt.

- Die Vorteile der funktionalen Struktur ergeben sich direkt
~aus den positiven Effekten, die durch Spezialisierung auf
Verrichtungen erzielt werden kénnen,

;:5 In einem Organigramm wird die Einordnung der Stellen
in die Hierarchie sowie die Zielsetzung, die Aufgaben und
die Verantwortung und Kompetenzen der Stelie genau
- geregelt.

- Business Process Reengineering stellt den Kunden und
seine Bed{rfnisse ins Zentrum der Uberlegungen.

s
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2 Arbeitsblatter und Lernkontrollen .

LERNKONTROLLE 3 - Zielsetzung und Pianung

1. Die Satze, die in der linken Spalte beginnen, werden in der rechien
Spalte forigesetzt. Die rechte Spalte ist aber durcheinander geraten.
Was gehort zusammen? Setzen Sie die richtige Nummer vor die leere
Spalte, sodass ein sinnvoller Satz entsteht (wie bei Nummer 1)!

Ein Ziel ist ... 1 ... die gedankiiche Vorbereitung und
' 1 Strukturierung von Entscheidungen.
Die Gestaltung von Informations- ... verschiedene Méglichkeiten zur
- und Kommunikationsbeziehungen : Problemldsung entwickelt werden.
Ist ... ]
Kriterien zur Bewertung von Zielen = 3 ... als SollgroBe verstanden werden.
Eine genau Definition von Zielen 4« .. man aus der Analyse der Aufgabe
ermaglicht .. : ableiten.
Erst wenn die Ursachen fiir ein 5 ... Brainstorming genannt.
Problem identifiziert sind, kdnnen ... -
Planung ist ... 6 1 ... ein in der Zukunft liegender, |
B angestrebter Zustand. '
Klare Ziele erleichtern ... 7 ... kontrolliert werden, ob die Ziele
= 3 mit den gesetzien MaBnahmen
_ . . erreicht wurden.
Planungs- und Entscheidungssysteme 3 ... direkt aus dem Unternehmensziel
bieten ... :: ' ableitbar.
Ziele kénnen ... .. das globale Ziel fir das

Unternehmen fest.

Voraussetzung fir die erfolgreiche ‘ ... analysiert, ob und wie
Umsetzung von Management by = verschiedene Losungsvorschlége zur
Obiectives ist ... f : Zielerreichung beitragen.
Fine beliebte Methode zur 1 ... die Planung und fordern zum

ideenfindung in Gruppen wird ...

Nach der Umsetzung der Alternative

muss ...

Den Informationshedarf einer Stelle
kann ...

Handein heraus.

... Funktionen zur Ersteliung von
Unternehmensplanen an.

... direkt aus dem Ziel abgeieéte#:
werden.

Bereichsziele sind ...

Bei der Bewertung von Alternativen
wird ...

“Eine Strategie legt ...

... ein wichtiges Instrument zur
Keordination.

... die genau Definition von Zielen
fur jeden Bereich des
Unternehmens.

... Orientierung in der Bewaltigung
der Aufgaben.

AT e s
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2 Arbeitsbldtter und Lernkontrollen

LERNKONTROLLE 4 - Steuerung von Unternehmen

Kreuzwortratsel

16.

Schreiben Sie die Worter, die in den folgenden Satzen in die Licken pas-
sen, bei den entsprechenden Ziffern waagrecht in das Ratsel. Das Lésungs-
wort — von oben nach unten gelesen — erklart menschliches Verhalten.

1. Die Phase der Team-Entwicklung, in der Spielregein fir den Umgang
miteinander vereinpart werden, heil3t ...........
2. Fuhrungskrafte, die sowohl hohe Mitarpeiterorientierung ais auch hohe

Aufgabenorientierung haben, haben einen ................... Fihrungsstil.

3. In einem strukturierten Mitarbeitergesprach wird nach der Rickschau
und vor der Vorschau der .............. besprochen.

4. Die ALPEN-Methode schldgt vor, dass man nur 60 % der Zeit tatsach-
lich verplanen und ca. 40 % .............. offen lassen soll.

5. Beweggriinde fir menschliches Handeln werden auch ..................
genannt.

6. Die Ubertragung von Aufgaben an Mitarbeiter zu selbststindigen
Erledigung heiBt ......................

7o werden gegriindet, um eine einmalige, abgegrenzie und
komplexe Problemsteliung zu l6sen.

8. Eine groBe .......... an Tatigkeiten wirkt sich positiv auf die Mctivation
von Mitarbeitern aus.

9. Mitder ...oooiiniii kann man Berge von Aufgaben bewaltigen.

10, ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf
Menschen.
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3 WeiterfUhrende didaktische Anregungen

3 WEITERFUHRENDE DIDAKTISCHE ANREGUNGEN

SEHR GEEHRTE LEHRENDE!

irn Folgenden finden Sie eine Reihe von Anregungen, die Sie zusatziich im
Unterricht umsetzen konnen. Sie sind nicht nur als Vertiefung der Inhalte
des Unternehmerfihrerscheins anzusehen, sondern eignen sich auch zum
Einsatz in weiteren Bereichen des Unterrichts.

Bei projektorientierten, kreativen und handiungsorientierten Aufgaben-
stellungen sind von den Schilern Vorleistungen auBerhalty der Unterrichts-
zeit zu erbringen

Workshopunterricht

Die Inhalte der einzeinen Themen kénnen den Schillern im Rahmen eines
Workshopunterrichts naher gebracht werden. Dabei werden einzeine Arbeits-
gruppen gebildet, welche die jeweiligen Aufgabenstellungen maéglichst
selbststandig ausarbeiten.

Als Hilfesteliung dient den Schilern dabei das Schilerhandbuch bzw. kdn-
nen sie aktuelle Daten im Internet recherchieren. Die Aufgabe des Lehrers
liegt in der aktiven Unterstitzung und Hilfestellung der einzelnen Arbeits-

gruppen.

Die Ergebnisse der Ausarbeitungen scllen von den Schilern aufbereitet
und prasentiert werden (OH-Folien, Flip-Chart, PowerPoint-Présentation
etc.). Am Ende je eines Workshops kénnen die jeweiligen Ergebnisse in
der Klasse diskutiert und die Themenbereiche nochmals durchbesprochen
werden.

Folgende Workshops kénnen gebildet werden:
Workshop 1: Filhren und Geflhrt-werden

Workshop 2: Teamentwicklung

Im Folgenden finden Sie Arbeitsanweisungen Tlr die Schiler zu den bei-
den Workshops.
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3 WeiterfUhrende didaktische Anregungen

WORKSHOP 1 ~ Filhren und Gefiihrt-werden

Folgende Ubungen konnen nacheinander oder alternativ durchgefiihrt
werden.

UBUNG 1:

Die Schiler bauen im Klassenzimmer einen Parcours mit Tischen, Sesseln
etc. auf. AnschlieBend gehen die Schiller paarweise zusammen und ent-
schlieBen sich, wer die Rolle des Flihrers, und wer die Rolle des Geflhrten
Ubernehmen mochte. Der gefiihrten Person werden die Augen verbunden
und die Person wird durch den Parcours gefihrt. Dabei kann man die
Parcours unterschiedlich schwierig gestalten. Man kann zB erlauben, dass
sich Schiler an der Hand nehmen und fGhren, oder dass nur mit verbalen
Anweisungen gefihrt wird. AnschlieBend werden die Rollen getauscht. Nach
der Ubung wird empfohlen, die Erfahrungen des Fihrens und des Gefiihri-
werdens zunachst in der 2-er Gruppe auszutauschen und anschlieBend Uber
die Erfahrungen in der gesamten Klasse zu diskutieren.

Erkenntnisse aus der nachfolgenden gemeinsamen Reflexion in der Klasse:
» Flhren ist eine schwierige Aufgabe und hat etwas mit Vertrauen zu tun.
e F0hren bedeutet auch Anleiten und kann feicht missverstanden werden.
Manche Menschen lassen sich einfacher fihren als andere.

Fihren bedeutet Verantwortung zu dbernehmen.

Sich fihren lassen bedeutet Vertrauen zu haben.

Geflhrt-werden ist schwierig.

®

Arbeitshinweis:
Sie benétigen fir die Fihrungstbung Tacher zum Verbinden der Augen.

UBUNG 2:

Im Arbeitsblatt 5 befindet sich die Anweisung, sich auf ein Gesprach mit
dem Lehrer Uber die schulischen Leistungen des Schilers im letzten Semes-
ter anhand des Leitfadens zu einem Mitarbeitergesprach vorzubereiten.
Dieses Gesprach kann als Rollenspiel durchgefihrt werden. Dabei wird wie
folgt vorgegangen:

Vorbereitung: Aufteilung in Kleingruppen mit jeweils drei Mitgliedern: A,
B, C. Jeder Schiler bereitet sich auf ein Gesprach mit dem Lehrer in seinem
Lieblingsfach vor (10 Minuten).

Rollenspiel: Durchflhrung der Gesprache (drei mal 10 Minuten).
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3 Weiterfuhrende didaktische Anregungen -

WORKSHOP 1 - Fithren und Gefiithrt-werden

Das Rollenspiel lauft in folgender Weise ab: A ist Schiller, B Ubernimmt die
Rolle des Lehrers von A und C beobachtet. Dann wird gewechselt: B ist
Schisler, C Gbernimmt die Rolle des Lehrers und A beobachtet. Nach 10
Minuten ein weiterer Wechsel: C ist Schiler, A ist Lehrer und B beobach-
fet,

Erkenntnisse aus der nachfolgenden gemeinsamen Reflexion in der Klasse:
e Sichtweise der Schiiler.

s Sichiweise der Lehrer.

¢ Schwierigkeit der Beurteilung.

¢ Schwierigkeit, ein Feedback zu geben.
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3 Weiterfihrende didaktische Anregungen

WORKSHOP 2 - Teamentwicklung

Folgende Ubungen kénnen entweder nacheinander oder alternativ durch-
geflhrt werden.

UBUNG 1:

Vorbereitung: Der Lehrer schreibt Zahlen auf vorbereitete Zettel und gibt
jedem Schiler einen Zettel mit einer Zahl.

Aufgabe: Die Schiller sollen in aufsteigender Reihenfolge der Zahlen eine
Reihe bilden, chne miteinander zu reden (Variation: ohne Reden und mit
verbunden Augen).

Die Aufgabe wird schwieriger, wenn nicht alle Ziffern von 1 - 30 genom-
men werden, sondern zB 4, 5, 10, 12, 12, 15, 20, 25, 80, 95, 270 ...

Reflexion gemeinsam in der Klasse:

Erkenntnisse, die man aus dieser Ubung ziehen kann:

e Die Abstimmung aufeinander ist schwierig, wenn jeder nur einen
bestimmten Teif an Informationen hat.

e Mitglieder von Teams leben oft in ihrer eigenen Welt, die sich von ande-
ren Welten sehr unterscheiden kann (zB glauben viele, dass alle Zahien
in einer Reihenfolge vorhanden sind, d.h. wer 5 hat, sucht automatisch
6 etc.).

¢ Miteinander reden und einander auch verstehen ist oft schwierig.

® In Teams entstehen Konflikte, wie geht man damit um?

 Ziele sind nur gemeinsam erreichbar, und nur dann, wenn jeder mitar-
beitet und sich niemand drickt.

¢ Man muss auch akzeptieren dass man nur ein Teil eines Ganzen ist und
nicht alles setbst tun kann.

e Man muss sich auf die anderen verlassen kénnen.

UBUNG 2:

Vorbereitung: Bildung von Teams mit sechs bis zehn Mitgliedern.
Aufgabe: Die Teams solien ein Konzept fir die Maturareise / den Matura-
ball erstellen. Dabei sollten Sie nach dem Planungsschema vorgehen. Es
sollen von jedem Team mindestens zwei alternative Vorschldge zur Ent-
scheidung unterbreitet werden.

UNTERNEHMERFUHRERSCHEIN | Modul €| Kapitel 3




3 Weiterflhrende didaktische Anregungen :

WORKSHOP 2 - Teamentwicklung

Folgende Methoden sind hilfreich:

* Ziele genau festlegen.

« |deenfindung durch Brainstorming.

¢ Aufgabenanalyse & Aufteilung der Aufgaben auf einzelne Schiiler.
« Ablaufplanung {Darstellung in einer Arbeitsablaufdarstellung.

¢ Schatzung der Dauer der einzelnen Aktivitaten.

Die Alternativen der Teams kénnen dann in der Klasse vorgestellt werden
und die kreativsten und besten Alternativen kénnen pramiert werden,
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4 Folien

4 FOLIEN

Der Transtormationsprozess

Was ist Effizienz?

Bereiche der Organisation

Der Begriff ,Organisation”
Aufgabenanalyse

Organisationsform: Funktionalorganisation
Organisationsform: Spartenorganisation
Stellenbeschreibung

9. Prozessorganisation

10. Arbeitsablaufdarstellung

11. Zielhierarchie

12. Der Planungsprozess

13. Informationssysteme

14. Seibstorganisation

15. ABC-Analyse

16. Motive

NN R WM
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5 Lésungen =

5 LOSUNGEN

ARBEITSBLATT 1 - Was ist ein Unternehmen?

1. Welche Gemeinsamketiten und weiche Unierschiede bestehen zwischen
einer Schule und einem Unternehmen? Listen Sie die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede auf.

Gemeinsamkeiten:

e soziales System (Gebilde)

e dauerhafte Verfolgung eines Ziels

e formale Struktur (Hierarchie, Stelien, Abteilungen, etc.)

Unterschied:

¢ Unternehmen haben ein tkonomisches Ziel, wiahrend Schulen als Ziel
die Ausbildung von Kindern und Jugendlichen verfolgen.

e \Wahrend bei Unternehmen Auftraggeber und Kunde identisch sind, ist
dies in Schulen nicht unbedingt der Fall (Bildungsauftrag — Pflichtschu-
le). Dadurch entstehen Interessenskonfiikte.

2. Arbeitsteilung in der Schule:
Wie werden in einer Schule Entscheidungen getroffen? Durch wen
werden welche Entscheidungen getroffen? Wer erfillt welche Auf-
gaben?
Individuelie Schilerldsung/Schullésung
Darstellung der unterschiedlichen Aufgaben des Direktors/der Direktorin,
der Lehrer und Lehrerinnen (eventuelle Sonderaufgaben: zB Drogenbeauf-
tragte etc.), des Schuigemeinschattsausschusses, des Landesschulrates etc.

3. Listen Sie Vor- und Nachteile der Arbeitsteilung auf!

Vorteile:

e Spezialisierung und dadurch steigende Wirtschaftlichkeit durch
- Lerneffekte
- Einsatz von technischen Produktionsmittein
- Geringeren Umristungsvorgangen

Nachteile:

e Probleme der Koordination

¢ Probleme der Motivation
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5 Ldsunhgen

ARBEITSBLATT 2 - Aufbauorganisation

1. Zerlegen Sie folgende Gesamtaufgabe in ihre Teilaufgaben (bis 1. Ord-
nung):
LOrganisation und Durchfihrung eines Geburtstagsfestes”

2. Zeichnen Sie das Organigramm lhrer Schule.

Individuelle Schilerldsung

3. Erstellen Sie eine Stellenbeschreibung nach dem Muster in diesem Kapi-
tel fOr die Arbeitsstelie Ihres Vaters/ihrer Mutter oder einer anderen
Person lhrer Wahi.

individuelle Schiileriésung

Wenn die Schiler diese Aufgabe keinen Zugang zu berufstétigen Perso-
nen haben, ist es auch denkbar, zB fir den Schulwart eine Stellenbeschrei-
bung zu erstelien. ks ist auf jeden Fall sinnvoll, ein Interview mit jener
Personen durchzufihren, fir die eine Stellenbeschreibung erstellt wird.
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5 Ldsungen

ARBEITSBLATT 3 - Ablauforganisation

In einem Elektro-Einzelhandelsunternehmen wird der Einkauf von Waren
folgendermaBen durchgefihrt. Der Verkdufer dberprift ...

1. Stellen Sie diesen Prozess in einer Arbeitsablaufdarstellung dar.

Arbeitsvorgang: Bestellung im Einzelhandel

‘Beschreibung der o Stelle (Wer tut was?)
. einzelnen | T _
“Tatigkeitsstufen

- (Was wird getan?)

ufenthalt/Wartezeit

riifung/Kontrolle
nternehmer

Ablage/Lagerung
% Zeit in Minuten

I Verkiufer
i\ie;.'.\ﬂ..ra!tun.g;

srprlfung des Warenbestandswi'

‘ Liste erstellen

- Weiterleitung an Verwaitung

": Lie_g_e'_zei‘r

Bedarf ermittaln

. Bestellschein erstellen (2-fach) ©

eiterleitung an Unternehmer :

rifung der Bestellliste

nterschrift

{Weiterleitung an \/érWaltung

" Besteltung durchfGhren

blage des Durchschiags

2. Wie kénnte man diesen Prozess effizienter gestalten?

Durch die Einfahrung eines elektronischen Lagerverwaltungssystems kon-
nen die Warenbestande bei jeder Warenbewegung (zBVerbuchung des
Strichcedes an der Kassa) aktualisiert werden. Wenn Mindestbestelimen-
gen definiert werden, kdnnen taglich automatisch Bestelllisten aufgestelit
werden, die dann nur mehr vom Unternehmer (von der Verwaltung) auf
Richtigkeit Uberprift werden missen, bevor sie an die entsprechenden
Lieferanten (zB ebenfalls in elektronische Form) weitergeleitet werden.
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5 Losungen

ARBEITSBLATT 4 - Zielsetzung und Planung

1. Formulieren Sie ein personliches Ziel, das Sie in nachster Zeit erreichen
mochten. Beachten Sie dabei die Kriterien einer guten Zieldefinition!

Individuelle Schileriésung

2. Beschreiben Sie die einzeinen Schritte eines Planungsprozesses.

1. Zielbestimmung: Festlegung eines Ziels (Zieldefinition)

2. Problemanalyse: Ursachen-Wirkungsanalyse

3. Alternativehgenerierung: Entwickiung von Losungsvorschlagen
und Ideen zur Lésung des Problems

4. Entscheidung: Auswahl der am meisten Erfolg
versprechenden Alternative

5. Realisation: Umsetzung der Alternative
Uberprifung, ob Ziel erreicht wurde, indem

6. Kontrolle: Ist-Zustand mit dem Sollzustand verglichen
wird.
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5 Lésungen

ARBEITSBLATT 5 — Steuerung

1. Erstellen Sie einen Tagesplan fir den morgigen Tag nach der ALPEN-
Methode. Verwenden Sie zur Reihenfolgeplanung der Aktivitdten die
ABC-Analyse.

Individuelle Schilerlésung

Diese Aufgabe kann auch zB auf eine Woche oder einen Monat ausge-
weitet werden.

Z. ihr Lehrer/lhre Lehrerin hat Sie eingeladen, ein Gesprdch Uber lhre schu-
lische Leistung im letzten Semester durchzufthren. Er/Sie hat Ihnen zu
diesem Zweck den Leitfaden zum Mitarbeitergespréch aus diesem Buch
zur Vorbereitung gegeben. Bereiten Sie sich auf dieses Gesprach vor,
indem Sie Antworten auf alle Fragen finden und diese schriftlich fest-
halten.

Individuelle Schilerlésung

Idealerweise wird so ein Gesprach dann auch tatsachlich mit dem Lehrer,
der Lehrerin durchgeflhrt.

3. Wie kann man im Rahmen der Aufbauorganisation (Zuteilung von Auf-
gaben zu Stellen) Stellen so gestaiten, dass sie maglichst positiv moti-
vierend wirken?

s Vielfalt an Tatigkeiten

e Ganzheitlichkeit der Aufgabe

¢ Bedeutung der Aufgabe

¢ Entscheidungsspielraum

e Rickmeldung Gber Qualitat der Aufgabenerfillung
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5 Ldsungen

LERNKONTROLLE 1 - Was ist ein Unternehmen?

1. Ergdnzen Sie bitte:

a. Die Zerlegung einer Aufgabe in verschiedene Teilaufgaben nennt man
Arbeitsteilung.

b. Vertikale Arbeitsteilung ist die Zerlegung von Aufgaben in Fithrungs-
aufgaben und in operative Aufgaben.

¢. Durch Spezialisierung auf einzelne Verrichtungen kann die Wirt-
schaftlichkeit gesteigert werden.

d. Effizienz ist ein MaB der Wirtschaftlichkeit und kann als Verhaitnis
zwischen Input und OQutput dargestellt werden.

e. Durch Arbeitsteilung entstehen interdependenzen zwischen Per-
sonen, die Teitaufgaben erfillen.

f. Die Abstimmung zwischen Teilaufgaben nennt man Koordination.

g. Die Aufbauorganisation regelt, wer wofur zustandig ist und wer
wem Anweisungen erteilen darf.

h. Die Ablauforganisation regelt, in welcher Reihenfoige welche Auf-
gaben erledigt werden missen.

2. Ordnen Sie folgende Begriffe ihren jeweiligen Definitionen zu:

It ein Instrument zur zielgerichteten Fuhrung * Unternehmen
. von Personen. R

FU

- Ein auf Gewinn ausgerichtetes soziales System, .

_ LEffizienz
- das Leistungen flr den Markt erbringt. :
“ist ein Mafl der Wirtschafilichkelt und kann als .
Verhaltnis von Output zu Input dargestellt wer- ;‘? Organisation

“den.
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5 Lésungen

LERNKONTROLLE 2 - Aufbau- und Ablauforganisation

1. Kreuzen Sie bei folgenden Aussagen die jeweils richtige Fortsetzung an:

a. Im Rahmen der Aufbauorganisation wird geregelt

in welcher Reihenfolge einzelne Aktivitdten durchgefihrt werden miissen.
wie Aufgaben sinnvoll zu Stellen zusammengefasst werden kdnnen.
welches Organisationsziel verfolgt wird.

+ b. Die Zusammenfassung mehrerer Stellen

<: unter einheitlicher Leitung nennt man Abteilungsbildung.

nennt man Instanzenbildung.

ist nicht effizient.

€. Ein Geschaftsprozess ist

eine Aneinanderreihung von Schnittstellen.

ein Bindel von Aktivitdten, fir das Ressourcen bendtigt werden.

. der Ablauf eines Verkaufsgespraches.

d. Das Ergebnis der Aufgabensynthese und Abteilungshildung

ist ein Wertschopfungsprozess.

ist eine Spartenorganisation.

- wird meist in Stellenbeschreibungen und in Organigrammen festgehalten.

Z. Kreuzen Sie an, ob folgende Aussagen richtig oder falsch sind:

. Die Gliederung von Abteilungen nach Verrichtungen
- wird Spartenorganisation genannt.

- Die Vorteile der funktionalen Struktur ergeben sich direkt
~aus den positiven Effekten, die durch Spezialisierung auf :
Verrichtungen erzielt werden konnen.

. In einem Organigramm wird die Einordnung der Stellen
f in die Hierarchie sowie die Zielsetzung, die Aufgaben und -
© die Verantwortung und Kompetenzen der Stelle genau |
 geregelt.

Business Process Reengineering stelit den Kunden und
'j_f seine BedUrfnisse ins Zentrum der Uberlegungen.
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* 5 Lésungen

LERNKONTROLLE 3 - Zielsetzung und Planung

1. Die Satze, die in der linken Spalte beginnen, werden in der rechten
Spalte fortgesetzt. Die rechte Spaite ist aber durcheinander geraten.
Was gehort zusammen? Setzen Sie die richtige Nummer vor die leere
Spalte, sodass ein sinnvoller Satz entsteht (wie bei Nummer 1)!

Ein Ziel ist ... 1: 6 .. die gedankiiche Vorbereitung und
- - N B _ . Strukturierung ven Entscheidungen,
Die Gestaltung von Informations- 215 . .. verschiedene Méglichkeiten zur
und Kommunikationsheziehungen Problemitsung entwickelt werden.
Kriterien zur Bewertung von Zielen 3109, .. als SollgréBe verstanden werden.
konnen ... -
Eine genah Definition von Zielen 4 13 ... man aus der Analyse der Aufgabe
ermbglicht ... - __ _ “ableiten.
~ Erst wenn die Ursachen flr ein 5.11¢ ... Brainstorming genannt.
. Problem identifiziert sind, kdnnen ... :
- Planung ist ... 6.1 ... ein in der Zukuntt liegender,
- angestrebter Zustand.
“Klare Ziele erleichtern ... 7 12+ . kontrolliert werden, ob die Ziele
mit den gesetzten MaBnahmen
_ N erreicht wurden.
Planungs- und Entscheidungssysteme @ 8 14 . direkt aus dem Unternehmensziel
bieten .. -y o Ableitbar
'~ Ziele konnen . 916 ... das globale Ziel fur das
3 Unternehmen fest.
Voraussetzung for die er'folgreiéhme 1015 ... analysiert, ob und wie
Urmnsetzung von Management by . verschiedene Losungsvorschidge zur
Objectives ist ... Zielerreichung beitragen.
Fine beliebte Methode zur 1107 ... die Planung und fordern zum
~ Ideenfindung in Gruppen wird ... Handeln heraus.
Nach der Umsetzung der Alternative 12 8 ... Funktionen zur Erstellung von
- Muss .. _ N Unternehmensplanen an.
-~ Den Informationsbedarf einer Stelle 13 3 .. direkt aus dem Ziel abgeleitet
- kann . : werden.
 Bereichsziele sind ... 14 2 ... ein wichtiges Instrument zur
" B Koordination.
Bel der Bewertung von Alternativen 1510 .. die genau Definition von Zielen
wird . ' fUr jeden Bereich des
v _ N _ Unternehmens,
Eine Strategie legt ... 16 4 ...Orientierung in der Bewaltigung

der Aufgaben.
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5 Lésungen

LERNKONTROLLE 4 - Steuerung von Unternehmen

Kreuzwortratsel
1. [N[O[RIM] I IN]G
2. |[K|O|OIP|E|IR|AIT|I]|V]|E]|N
s.[1[s]T]z]uls|[TIAINID
a. |PIUIFIFIEIR]|ZETI]T
6. | D|E|L|E|GIA|T]|I|O|N
7. |P|R|O|J|EIK|T|T|E|A|M
8. IVILIEJLIFIAIL|T
9. [A|L|P|E|N|M|E|T|H|O|D|E
10.| FIU[H|R|U|N|G

Schreiben Sie die Worter, die in den folgenden S&tzen in die Licken pas-
sen, bei den entsprechenden Ziffern waagrecht in das Réatsel. Das L&~
sungswort — von oben nach unten gelesen — erklart menschliches Ver-
halten.

1.

2.

9.

Die Phase der Team-Entwicklung, in der Spieiregeln fir den Umgang
miteinander vereinpart werden, hei3t Norming.

Flhrungskrafte, die sowohl hohe Mitarbeiterorientierung als auch hohe
Aufgabenorientierung haben, haben einen kooperativen Fihrungsstil.

. In einem strukturierten Mitarbeitergesprach wird nach der Rickschau

und vor der Vorschau der Ist-Zustand besprochen.

Die ALPEN-Methode schiagt vor, dass man nur 60 % der Zeit tatsach-
lich verplanen und ca. 40 % Pufferzeit offen lassen soll.
Beweggrlinde fir menschliches Handeln werden auch Motive
genannt.

Die Ubertragung von Aufgaben an Mitarbeiter zur selbststéndigen
Erledigung heil3t Delegation.

. Projektteams werden gegrindet, um eine einmalige, abgegrenzte und

komplexe Problemstellung zu iGsen.

Eine groBe Vielfalt an Tatigkeiten wirkt sich positiv auf die Motivation
von Mitarbeitern aus.

Mit der Alpenmethode kann man Berge von Aufgaben bewaltigen.

10.Fihrung ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf

Menschen.
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