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Betriebliche Entscheidungen
4. Entscheidungen
Managementzyklus
Entscheidungs-
formen
Entscheidungs- Kontrolle Zielsetzung
instrumente 4
Durch-
fiihrung ‘ Planung
Organisation Entscheidung
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Entscheidungstheorie

Management wurde dargestellt als zielorientiertes Gestalten und
Lenken des Betriebes. Zielorientierung und Planungssystem bilden
die ersten beiden Schritte im Managementzyklus.

Der Kern jeder weiteren Entwicklung bilden die Entscheidun-
gen des Managements.

Entscheidungen sind das Ergebnis von menschlichen Wahrneh-
mungs-, Urteils-, Erinnerungs-, Denk- und Vorstellungsprozessen.
In diesem Zusammenhang werden im Rahmen der Entschei-
dungstheorie i.d.R. der Entscheidungsanlass, die Organisation des
Entscheidungsprozesses sowie Informations-, Beschaffungs-, und
Verarbeitungsprobleme untersucht.

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

Entscheidungsfindung
- Autonome Entscheidung
- kooperative Entscheidung

Entscheidungsreichweiten

- Strategische Entscheidungen: i.d.R. Topmanagement

- Taktische Entscheidungen: i.d.R. Top- und Middlemanagement

- Operative Entscheidungen: i.d.R. Middle- und Lower
Management

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

4. Entscheidungen

Ansétze der

e aany e Entscheidungstheorie

formen

Entscheidungs- ’ ‘

instrumente deskriptive normative
Entscheidungstheorie Entscheidungstheorie

U

Wie wird in der
Wirtschaft entschieden?

!

Wie konnte in der Wirtschaft
entschieden werden?

Grundlagen

Management | Volker Castor

112
Entscheidungstheorie

Entscheidung

Sicherheit

4. Entscheidungen

Entscheidungs-

formen R .
Unsicherheit

Entscheidungs-
instrumente l

Grundlagen
Management |

Ungewissheit

Risiko

keine Ermittlung
von Eintrittswahr-

scheinlichkeiten

Ermittlung von
Eintrittswahr-

scheinlichkeiten
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Entscheidungstheorie

Entscheidung bei Ungewissheit

Maximin-Regel

“Wahle die alternative MaBnahme, deren schlechtestes
Ergebnis besser ist als die schlechtesten Ergebnisse aller
anderen.”

= vorsichtige Entscheidungsfindung

Maximax-Regel

“Wahle die alternative MaBnahme, deren bestes Ergebnis
besser ist als die besten Ergebnisse aller anderen.”

= optimistische Entscheidungsfindung

113

Volker Castor

Entscheidungstheorie

Entscheidung bei Ungewissheit

Hurwicz-Regel

nach (geschéatzter) Wahrscheinlichkeit gewichteter Ausgleich der
Minima und Maxima (z.B. Optimismus-Wahrscheinlichkeit = 30%
= Optimismusparameter = 0,3 und Pessimismus-Wahrschein-
lichkeit = 70 % = Optimismusparameter = 0,7)

= ausgeglichene Entscheidungsfindung

Savage-Niehans-Regel

Ermittlung der Differenz der Einzelwerte zum Spaltenmaximum.
Darstellung des maximalen Risikos. = ,Regel des kleinsten
Bedauerns” durch die Minimierung potentieller Risiken.

= vorsichtige Entscheidungsfindung

114

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

Entscheidung bei Ungewissheit

Laplace-Regel

Bildung von Erwartungswerten bei neutraler Grundhaltung
(gleicher Wahrscheinlichkeitsverteilung) und Auswahl des
maximalen Erwartungswertes

= ausgeglichene Entscheidungsfindung

Volker Castor
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Entscheidungstheorie

Entscheidung bei Risiko

Bayes-Regel

Gewichtung nach Wahrscheinlichkeit

und Auswahl des maximalen Erwartungswertes
= gewichtete Entscheidungsfindung

Entscheidungsbaumverfahren

Entwicklung von (gewichteten) Szenarien bei Berlicksichtigung
von wahrscheinlichen Marktreaktionen.

Volker Castor

www.dioskur.de




Grundlagen Management |

4. Entscheidungen
Entscheidungs-
formen

Entscheidungs-
instrumente

Grundlagen
Management |

4. Entscheidungen
Entscheidungs-
formen

Entscheidungs-
instrumente

Grundlagen
Management |

Entscheidungen bei Ungewissheit

Grundszenario:
Fanf Handlungsalternativen (a, bis a;) flihren im Beispiel

zu vier denkbaren Umweltzustanden (z, bis z,).

Z4 Zs Z3 Za
a 7 5 12 9
ap 3 12 15 11
as 8 14 11 2
as 4 3 12 8
as 13 8 7 5
35 42 57 35

117
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Entscheidungen bei Ungewissheit

Anwendung der Maximax-Regel auf das Grundszenario:

z, F2) Z3 Z, Maximax
a, 7 5 12 12
a, 3 12 15 11 15
as 8 14 1 2 14
a, 4 3 12 8 12
as 13 8 7 5 13
35 42 57 35

118
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Entscheidungen bei Ungewissheit

WL EELE LU Anwendung der Minimax-Regel auf das Grundszenario:

Entscheidungs- Z4 Z; 23 Z4 Minimax
formen a, 7 5 12 9 5
. a, 3 12 15 11 3
N | [ [ I
a, 4 3 12 8 3
as 13 8 7 5 5
35 42 57 35
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Entscheidungen bei Ungewissheit

LR L Anwendung der Hurwicz-Regel auf das Grundszenario:

Entscheidungs- Z4 Z; z3 24 Hurwicz
formen a, 7 5 12 9 7,45
Entscheidungs: = 3 12 15 1 7,20
instrumente as 8 14 11 2 6,20

a,; 4 3 12 8 6,15

as 13 8 7 5 7,80

35 42 57 35
Optimismus: 0,35

Grundlagen
Management : Volker Castor
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Entscheidungen bei Ungewissheit

LR LU Anwendung der Savage-Niehans-Regel auf das Grundszenario:

Entscheidungs- Z4 (23 Z3 Z, Savage-Niehans
formen ay 6 9 3 2 9
E _— a 10 2 - - 10
Entscheidungs- as 5 - n 3 5
instrumente

ay 9 11 3 3 11

as - 6 8 6 8

13 14 15 11

Grundlagen

Management | Volker Castor
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Entscheidungen bei Ungewissheit

LBl Anwendung der Laplace-Regel auf das Grundszenario:

Entscheidungs- Z4 Z; Z; 2, Laplace
formen a4 7 5 12 9 8,25
E heid as 3 12 15 11 10,25
Entscheidungs- as ) 14 iE 2 8,75
instrumente
ay 4 3 12 8 6,75
as 13 8 7 5 8,25
35 42 57 35

Grundlagen
Management |
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123

Anwendung der Bayes-Regel auf das Grundszenario:

Z4q Zy Z3 Z
0,15 0,30 0,10 0,45 |Bayes
a 1,05 1,50 1,20 4,05 7,80
az 0,45 3,60 1,50 4,95 10,50
as 1,20 4,20 1,10 0,90 7,40
ag 0,60 0,90 1,20 3,60 6,30
as 1,95 2,40 0,70 2,25 7,30
Volker Castor
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Entscheidungsbaummethode
Situation
Entscheidung Ergebnis 1
S4 ﬂ—
Situation . — Ergebnis 2
L———————— | Ergebnis 3
—4 S1
I Ergebnis 4
Entscheidung . | ‘55 {: Ergebnis 5
. | Ergebms 6
L {52 _{ -:l Ergebnis 7
( / | bni
' Ergebnis 8
> bni
¢ | frocbrizs

= Gewichtung nach Eintrittswahrscheinlichkeiten

Volker Castor
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Entscheidungsbaummethode

Mithilfe eines Entscheidungsbaums kdnnen mehrstufige Ent-
scheidungen dargestellt und nach dem Prinzip der Rickwartsbe-
trachtung (Roll-Back-Verfahren) geldst werden. Gleichzeitig liefert
der Entscheidungsbaum eine Verknlpfung zwischen zukiinftigen
und gegenwartigen Entscheidungen.

Voraussetzung fir die Verwendung des Entscheidungsbaumes ist,
dass die einzelnen Wahrscheinlichkeiten der Entscheidungsmog-
lichkeiten sinnvoll abgeschatzt werden kdnnen. AuBerdem muss
die Anzahl der méglichen Entscheidungen in einem vernlinftigen
Rahmen liegen.

Mit dem Entscheidungsbaum lassen sich komplexe Entscheidungs-
probleme einfach und klar darstellen. Er liefert auBerdem eine
Ubersicht tiber alle Entscheidungsméglichkeiten. Bei komplexen
Entscheidungen, kann der Entscheidungsbaum zu grof3 werden, so
dass der Betrachter leicht den Uberblick verliert und der Entschei-
dungsbaum schwer oder gar nicht mehr auszuwerten ist.

Volker Castor
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Nutzwertanalyse

| | | | | | | |
| 20% | 50%|| 30%|| 25% | 75% || 50% | 50% | 15% || 70% || 15% |

Erster Schritt: Zielprogramm
- Gewichtung durch gemeinsame Abstimmungen
- Gewichtung durch Paarvergleiche

Volker Castor
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(Teil-)Ziele

Gewichtung

Alternative 1

Alternative 2

Alternative 3

1 1.1 (111

0,650,52*0,20

1.1.2

0,650,52*0,50

1.1.3

0,65*0,52*0,30

1.2 1.2.1

0,65*0,480,25

1.2.2

0,65*0,480,75

21 [2141

0,35*0,60*0,50

21.2

0,35*0,60*0,50

22 2241

0,35*0,40*0,15

222

0,35"0,4070,70

2.2.3

0,350,40*0,15

Summe

1,00

Zweiter Schritt: Zielgewichtung
(Umsetzung des Zielprogramms in die Tabelle)

Volker Castor
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Nutzwertanalyse
(Teil-)Ziele Gewichtung |Alternative 1|Alternative 2|Alternative 3
1 1.1 |1.1.1 1 2 2
1.1.2 2 3 2
1.1.3 1 1 1
1.2 |1.21 3 3 1
1.2.2 2 3 3
2 21 1211 1 2 3
2.1.2 2 1 3
2.2 |2.2.1 1 1 1
2.2.2 3 2 2
2.2.3 1 3 3
Summe

Dritter Schritt: Zielertragsmatrix
(Noten- oder Punktevergabe)

Volker Castor
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Nutzwertanalyse

(Teil-)Ziele |Gewichtung |Alternative 1 |Alternative 2 |Alternative 3
1 1.1 11.1.1]0,65%0,52*0,20 0,0676 0,1352 0,1352
1.1.2]0,65%0,52*0,50 0,3380 0,5070 0,3380
1.1.3]0,65%0,52*0,30 0,1014 0,1014 0,1014
1.2 11.2.1]0,65%0,48*0,25 0,2340 0,2340 0,0780
1.2.20,65%0,48*0,75 0,4680 0,7020 0,7020
2 2.1 ]12.1.1]0,35*0,60*0,50 0,1050 0,2100 0,3150
2.1.2]0,35*0,60*0,50 0,2100 0,1050 0,3150
2.2 |12.2.1]0,35%0,40*0,15 0,0210 0,0210 0,0210
2.2.2]10,35*0,40%0,70 0,2940 0,1960 0,1960
2.2.3]0,35*0,40*0,15 0,0210 0,0630 0,0630
Summe 1,00 1,8600 2,2746 2,2646

Vierter Schritt: Nutzwertmatrix
(Relative Gewichtung der Zielertragsmatrix)

Volker Castor
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Nutzwertanalyse

Ein wichtiges Instrument zur differenzierten Entscheidungsfindung
ist die Nutzwertanalyse. Hier geht man davon aus, dass verschie-
dene Kriterien (z.B. Lieferbedingungen, Preise, Termintreue usw.)
zur Beurteilung von Alternativen (Lieferern, Angebote) unterschied-
liche Bedeutungen, also unterschiedliche Teilnutzen fir das Unter-
nehmen erbringen.

Ein niedriger Bezugspreis ist somit u.U. wichtiger als gute Zah-
lungsbedingungen bzw. Qualitatsanforderungen sind u.U. wichtiger
als die Lieferbedingungen.

Fur jede Alternative wird dieser Teilnutzen bestimmt (Punkte- oder
Notenvergabe). Durch die Addition der Werte fiir die Teilnutzen
ergibt sich der Gesamtnutzen (zahlenmaBiger Ausdruck fur den
subjektiven Wert einer Variante hinsichtlich des Erreichens vorge-
gebener Ziele).

Volker Castor
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Nutzwertanalyse

Vorteile der Nutzwertanalyse

ile der y

Zwang, die fiir die Bewertung
entscheidenden Ziele klar zu definieren

der Kriterienkatalog ist nur selten
vollsténdig

hohe Transparenz, da der
Bewertungsprozess in logisch
aufeinander aufbauende Einzelschritte
zerlegt ist

das Ergebnis der Bewertung ist
abhangig vom durchfiihrenden
Personenkreis, dadurch star-ke
Subjektivitat moglich

die Bewertung ist leichter
nachzuvollziehen

das Ergebnis der Nutzwertanalyse ist
durch ent-sprechende Variation der
Zielkriterien, der Zielgewichte und der
Bewertung manipulierbar

einzelne Teile der Bewertung kénnen
Experten vornehmen

Bewertungskriterien sind nicht immer
unabhéngig voneinander

der gesamte Nutzen einer Lsung,
nicht nur der monetar quantifizierbare
Nutzen wird beriicksichtigt

einfache Handhabung, damit schnelle
Durchfiihrung

Aussage moglich, inwieweit eine fiktive
Ideallésung erreicht ist

131
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Entscheidungstabelle

132

Bedingungen

Lieferbestatigung (Spediteur) liegt vor?
Rechnung beglichen?
Kunden-Jahresumsatz > 100.000 € ?
Kunde zufrieden?

Ware fehlerhaft bzw. reklamiert?
Ware zurlickgeschickt?

Mahnung versendet?

]

XX

XXX

~

Aktionen

Ware neu liefern
Mahnung
Gerichtliches Mahnverfahren

Kunde in Datenbank auffiihren (CRM): Cross-Selling X X
Kunde in Datenbank auffiihren (CRM): Negativ-Vermerk X
Probleme klaren (Weitergabe an Reklamationsstelle) X XXX
Kunden-Mehrwertprogramm X

Grundlagen
Management |
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Entscheidungstabelle

Entscheidungstabellen sind eine gute Méglichkeit, komplexe
Regelwerke in Ubersichtlicher Weise darzustellen. In einer Ent-
scheidungstabelle werden Entscheidungsregeln zusammengefasst.

Eine Entscheidungsregel beschreibt Wenn-Dann-Beziehungen.
Wenn z.B. eine bestimmte Bedingung (oder eine Kombination von
Bedingungen) erfiillt ist, dann soll eine bestimmte Aktion (oder eine
Folge von Aktionen) ausgefiihrt werden.

Entscheidungstabellen werden in der Praxis zur Harmonisierung

von Entscheidungen in gleichartigen Fallen (unabhéangig vom
jeweiligen Entscheider) verwendet.

Volker Castor
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4. Entscheidungen

» Betriebliche Entscheidungsformen v

» Betriebliche Entscheidungsinstrumente v
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5. Organisation

+ Analyse-Synthese-Konzept
» Aufbauorganisation

« Ablauforganisation

+ Organisationsentwicklung

* Instrumente
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Organisation

Managementzyklus

Kontrolle Zielsetzung

£&

Durch-
fiihrung ‘ Planung
Organisation Entscheidung
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Organisationsbegriff

5. Organisation Organisation ist die auf Dauer gerichtete, methodische Ordnung
von Menschen, Sachmitteln und Aktivitaten in einem System.
Analyse-Synthese- . . . . .
Konzept Ihr Zweck ist es, fUr eine dauerhafte Erreichung eines gemein-
samen Zieles die glinstigsten Bedingungen zu schaffen. In diesem
Sinne hat Organisation zwei Bedeutungen:

Aufbau-
organisation

Ablauf-

organisation »Die Organisation® = Darstellung der Strukiur des Aufbaus und
S e der Ablaufe in einem System

entwicklung

»Das Organisieren” = fortlaufende Strukturierung des Aufbaus

Instrumente und der Abl&ufe in einem System

Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisationsbegriff
5. Organisation
Analyse-Synthese- I
Konzept Organisation der Strukturen: Organisation der Abliufe:
Aufbau- Aufbauorganisation Ablauforganisation
organisation I I
Ablauf- v
PHEELIERLE bei laufendem Betrieb:
Organisations- Analyse-Synthese-Konzept
entwicklung bei Griindung: der Aufbau- _I:lzw_. der
(Neu-)Konzeption der Ablauforganisation
Instrumente Strukturen bzw. der Ablsufe L, T
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisationsbegriffe

Betriebliche
Regelungen
Dauerregelungen fallweise
(geplant) Regelungen
[
| \
Rahmenvorgaben plétzlich / ad hoc
(nur teilweise (nicht geplant)
oder grob geplant)
Organisation ‘ ’ Disposition ‘

Volker Castor
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Organisationsgrundséatze

Substitutionsprinzip
Generelle Regelungen ersetzen spezielle Entscheidungen.
= Wiederholbarkeit und GleichméBigkeit

Organisatorisches Gleichgewicht
Ausgewogenheit von Improvisation und Organisation.
= Erhaltung der notwendigen Dynamik bei Sicherung der Stabilitat

Subsidiaritatsprinzip / Delegationsprinzip

Verlagerung von Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen
auf die unterste (dazu beféhigte) Ebene

= Dezentralisierung und Beschleunigung von Prozessen

Beherrschbarkeit

Aufgabenbiindelungen bei einer Stelle mlssen Uberschaubar
bleiben. Abteilungen miissen durch die Leitung (Instanz) fihrbar
sein (nicht zu gro3 werden)

Wirtschaftlichkeit

Volker Castor

www.dioskur.de




Grundlagen Management |

141
Organisationselemente: Systemstrukturen

Umweltelement

5. Organisation
Umwelt

externe

Analyse-Synthese- Beziehung

Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente Schnittstelle

Systemgrenze

Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisationselemente: Systemstrukturen

System

Die Systemtheorie versteht unter einem System allgemein eine
geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen Be-
ziehungen bestehen. Zusétzlich ist es von seiner Umwelt abzu-
grenzen, um Uberhaupt als System definiert werden zu kénnen.

5. Organisation

Analyse-Synthese-
Konzept

Aufbau-

organisation Elemente

Ablauf- Als Elemente werden in einem System die einzelnen Teile verstan-
organisation den, die nicht mehr weiter zerlegt werden. Die Zerlegung ist dabei

o eine Frage der ZweckmaBigkeit.
Organisations-

entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisationselemente: Systemstrukturen

Untersysteme

Entstehen durch die Aufteilung von Systemelementen, indem man
Elemente auf tieferer Ebene bildet und diese durch Beziehungen
miteinander verknupft.

5. Organisation

Analyse-Synthese-

Konzept

Aufbau- Teilsysteme

organisation Jedes System lasst sich aus verschiedenen Betrachtungsweisen

Ablauf- untersuchen. Teilsysteme entstehen, wenn Elemente und

organisation Beziehungen unter einem ganz bestimmten Aspekt zusammen-
e gefasst werden.

Organisations-

entwicklung

Instrumente

Grundlagen

Management | Volker Castor
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Organisationselemente: Systemdynamik

5. Organisation System | Umwelt
Sollwertgeber

Analyse-Synthese- @
Konzept

Aufbau-
organisation

Regler

Ablauf-
organisation

Organisations- w @
entwicklung ’\

Instrumente RegelgréBe, Q
Regelstrecke

StorgroBe

Grundlagen
Management |
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Organisationselemente:
Systemdynamik lernender Systeme

5. Organisation System | Umwelt

Sollwertgeber <

Analyse-Synthese-

Konzept @

Aufbau-

isati

organisation Regler

Ablauf- 5

organisation

Organisations- w

entwicklung ’\

Instrumente RegelgroBe,

Regelstrecke

StorgroBe
Grundlagen
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Systemische Beziehungen: Subsysteme

Aufgaben Aufgabentrager

5. Organisation
Analyse-Synthese-
Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management |

Verrichtungen bzw.
Tatigkeiten, die der
Zielerreichung dienen

Menschen, die die
betrieblichen
Aufgaben bewaltigen

sollen
Sozio-technisches
System
Sachmittel
Informationen Arbeits- bzw.
Angaben Uber Betriebsmittel, zur
aufgabenbezogene Erfullung

Sachverhalte der Aufgaben

Volker Castor
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Organisation
5. Organisation Informelle Organisation
Gesamtheit aller gelebten Beziehungen, Strukturen und
Al e e Regelungen im Betrieb
Konzept
Aufbau- Formelle Organisation: Primare Organisation
Clgensaton Gesamtheit aller auf Dauer geregelten
Ablauf- Strukturen und Regelungen im Betrieb
organisation
Formelle Organisation:
Organisations- Sekundére Organisation
entwickItng Gesamtheit aller temporar geregelten
I Strukturen und Regelungen im Betrieb
nstrumente
- Projektorganisation
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Aufgabenanalyse
Teilaufgaben
5. Organisation
'—|
Analyse-Synthese-
Konzept l [ I |
Beobachtung Selbst-
Aufbau- i aufschreibung
organisation
s unstrukturiert / Dauer-
Ablauf- l Interview beobachtung
organisation —'_ :
Multimoment-
Organisations- —l 9009 aufnahme
entwicklung
Instrumente
I Aufgabenanalyse
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Aufgabensynthese
Teilaufgaben Stellen Abteilungen
oder Gruppen
[ T— -
T {
— | I
._1
[ T— |
— e
S I
I Aufgabenanalyse l Aufgabensynthese
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Aufgabensynthese

In der Aufgabensynthese werden die abgeleiteten Teilaufgaben
aus der Aufgabenanalyse so zusammengefasst, dass sie
Aufgabentragern Ubertragen werden kénnen.

Die Zusammenfassung von Teilaufgaben zu personenbezogenen
Aufgaben vollzieht sich als Stellenbildung, die Zusammenfassung
von Stellen zu gréBeren Einheiten als Abteilungsbildung.

Die Bildung und Verknipfung dieser organisatorischen Einheiten
stellt die eigentliche organisatorische Aufbaustrukturierung dar.

Volker Castor
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Arbeitsanalyse

Arbeitselemente

5. Organisation
Analyse-Synthese-
Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente

| Arbeitsanalyse

Grundlagen
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Arbeitssynthese

5. Organisation Arbeitselemente Personale Synthese

Analyse-Synthese-

K t
onzep Rdumliche Synthese

O

Zeitliche Synthese

B A

I Arbeitssynthese

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente
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Arbeitssynthese

Personale Synthese: Die ermittelten Gangelemente werden zu
Arbeitsgangen neu zusammengefligt. Der Arbeitsgang oder auch
eine gewisse Anzahl von Arbeitsgdngen werden dabei unter dem
Gesichtspunkt zusammengefasst, sie einer Person Ubertragen zu
kénnen. Hier wird die Arbeitsmenge (Arbeitspensum) beriicksich-
tigt, die bei optimalem Leistungsvermdégen einer Person zugeteilt
werden kann.

Réaumliche (lokale) Synthese: Die raumliche Anordnung soll vor
allem dem Ziel einer Minimierung der innerbetrieblichen Transport-
wege genulgen. Ergonomische Erkenntnisse zur Arbeitsplatz-
gestaltung flieBen hier mit ein.

Zeitliche (temporale) Synthese: Die Leistungen der einzelnen
Arbeitspersonen werden so aufeinander abgestimmt, dass fir
jedes Objekt eine optimale Durchlaufzeit erreicht wird. Die
Reihung von Arbeitsgangen zu Arbeitsgangfolgen und deren
Taktbestimmung werden auf diese Weise geregelt.

Volker Castor
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Stellen und Instanzen

Unternehmensfiihrung

Stellen

Volker Castor
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Stellen und Instanzen

5. Organisation

Unternehmensfiihrung

Analyse-Synthese-
Konzept

Aufbau-
organisation

Instanzen
Ablauf-

organisation

Organisations-
entwicklung ‘ ‘

Instrumente Stellen

Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisatorische Aktionseinheiten: Stellen

Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit und grenzt
aufgabenbezogen (aber nicht unbedingt 6rtlich) den Zusténdig-
keits- und Kompetenzbereich flir eine bestimmte Person ab.

5. Organisation

Analyse-Synthese-

AT Die Stelle kann definiert werden als ein personenbezogener
Aufbau- Aufgabenkomplex, der von einem Personenwechsel unabhangig
lospsaton ist. Darin liegt auch der wesentliche Unterschied zwischen den
Ablauf- Begriffen Arbeitsplatz und Stelle. W&hrend die Stelle nicht értlich
organisation fixiert ist, bezeichnet der Arbeitsplatz den Ort der Aufgaben-

L erfiillung.
Organisations-
entwicklung
Instrumente
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Organisatorische Aktionseinheiten: Instanzen

Instanzen sind Stellen mit Leitungs- und Fihrungsaufgaben

Die Leitungsaufgabe wird durch die Komponenten Entschei-
dungs- und Anordnungsbefugnis, schdpferische Eigeninitiative
sowie Eigen- und Fremdverantwortung beschrieben. Dies be-
inhaltet Verantwortung sowohl fir die eigene Aufgabenerfillung
als auch fir die der untergeordneten Mitarbeiter zu tragen.

Fiihren beinhaltet das zielorientierte Einwirken auf untergebene
Mitarbeiter, in Form von Entscheidungen Uber die Aufgaben und
den Mitarbeitern zu setzende Ziele, Motivation zur Leistung und

die Koordinierung von Einzelleistungen zu einer Gesamtleistung.

Die Leitungsspanne gibt Auskunft darliber, wie viele Stellen einer
Instanz zugeordnet sind. Bei standardisierten und gleichférmigen
Tatigkeiten der einzelnen Stellen ist die Leitungsspanne regel-
maBig gréBer als bei anspruchsvollen bzw. kreativen Prozessen.

Volker Castor
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Organisatorische Aktionseinheiten: Stabe

Eine Stabsstelle ist eine nicht weisungsbefugte Aktionseinheit, die
einer Instanz zugeordnet ist und diese bei der Erflllung ihrer
Leitungsaufgabe fachlich unterstitzt.

Die Stabsstelle lasst sich durch drei Merkmale charakterisieren:

1. sie kann nicht ohne Instanz existieren,

2. sie erflllt eine abgeleitete Leitungsaufgabe und sie

3. besitzt keine Anweisungsbefugnis auBerhalb der eigenen
Stabshierarchie.

Stabsstellen kénnen Instanzen aller Hierarchieebenen zugeordnet
werden. Die Funktionen des Stabes sind Sammeln, Aufbereiten
und Weitergabe von Informationen sowie Erarbeitung, Bewertung
und Préasentation relevanter Entscheidungsalternativen.

Volker Castor
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Organisatorische Aktionseinheiten: Abteilungen

Die im Unternehmen gebildeten Stellen werden zu Systemen
héherer Ordnung, den Abteilungen, in der Weise zusammen-
gefasst, dass mehrere Stellen, bzw. Abteilungen einer Leitungs-
stelle (Instanz) zugeordnet werden.

Die Abteilungsbildung wird unterschieden in die Zusammenfas-
sung von Stellen unter eine Instanz (primére Abteilungsbildung )
und die Zusammenfassung von Abteilungen unter eine
Ubergeordnete Instanz (sekundare Abteilungsbildung).

Aufgrund der hierarchischen Ordnung entsteht ein Verhaltnis
zwischen den Abteilungen. Hierbei haben jeweils die Ubergeord-
neten Abteilungen das Recht, untergeordneten Abteilungen
Anordnungen und Weisungen zu erteilen. Dieses System der
Weisungsbefugnisse kann in Form von Organigrammen dargestellt
werden.

Volker Castor
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Einlinienorganisation
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Einlinienorganisation

Das Einliniensystem verwirklicht das von Fayol verfochtene
Prinzip der Einheit der Auftragserfullung.

Hier erhalt jeder nachgeordnete Entscheidungstrager nur von einer
Ubergeordneten Instanz Weisungen. Es entsteht eine hierarchi-
sche Struktur, bei der die Weisungen der obersten Instanz die
einzelnen Stufen des Leitungssystems durchlaufen missen.

Dies fuhrt zu einer klaren Regelung der Unterstellungsverhéltnisse
mit einer eindeutigen Abgrenzung der Kompetenzbereiche und
Verantwortlichkeiten. Das System ist einfach und Gberschaubar —
jedoch umsténdlich und starr.

Volker Castor
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Stablinienorganisation
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Stablinienorganisation

Aufgabe des Stabes ist es, die jeweilige Instanz bei der Vorbe-
reitung und Kontrolle ihrer Entscheidungen zu unterstitzen,
Informationen zu beschaffen sowie Vorschlage auszuarbeiten, auf-
grund derer die Instanz ihre Entscheidungen trifft.

Die Stabe selbst besitzen keine Entscheidungsbefugnisse. Der
Vorteil dieses Systems ist in der verbesserten Entscheidungs-
findung zu sehen. Als Nachteil Iasst sich z.B. der langere
Kommunikationsweg nennen. Auch kann es zu Konflikten zwi-
schen Stab und Linie kommen.

Volker Castor

164

Funktionale Organisation

Technische
Leitung

Kaufmannische
Leitung
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Funktionale Organisation

Die Benennung einer grundlegenden Organisationsform bezieht
sich immer auf die beiden obersten Hierarchieebenen, wobei die
Gliederung der zweiten Ebene die jeweilige Einteilung bestimmt.

In der funktionalen Organisation erfolgt die Gliederung grund-
satzlich verrichtungsorientiert, d.h. auf der zweiten Ebene wird
eine Abteilungsbildung (Zentralisation) nach Funktionen vorge-
nommen.

Die Objekte (Produkte, Kunden, Regionen) werden hier dezen-
tralisiert.

Volker Castor
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Spartenorganisation

Privat- Geschifts-
kunden kunden

| | Hﬁ

Spartenbildung, Objektorientierung:
- nach Produkten

- nach Regionen

- nach Kunden

Volker Castor
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Spartenorganisation

Die Spartenorganisation (auch: divisionale Organisation bzw. Ge-
schaftsbereichsorganisation) bezeichnet eine Organisations-
struktur, bei der die Hauptabteilungen nach dem Objektprinzip
gegliedert werden.

Diese Objekte werden nach Produkten / Produktgruppen,
Marktregionen oder Kundengruppen gegliedert (zentralisiert).

Charakteristisch fur diese Organisation ist die Dezentralisation der
Funktionen, da die Koordination der Grundfunktionen wie Beschaf-
fung, Absatz und Produktion innerhalb der Sparten stattfindet.

Bei einer Spartenorganisation mit Zentralbereichen werden

einige Funktionsbereiche (z.B. Bilanz-Buchhaltung, Organisation)
neben den Sparten zentral zusammengefasst.

Volker Castor
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Mehrlinienorganisation
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Mehrlinienorganisation

Das Mehrliniensystem geht auf Taylors Funktionsmeistersystem
zurlick. An die Stelle des Universalmeisters treten mehrere auf
bestimmte Tatigkeiten spezialisierte Funktionsmeister, die jeweils
nur innerhalb ihrer Spezialgebiete Weisungen erteilen.

Dieses System ist durch das Prinzip der Mehrfachunterstellung
gekennzeichnet. Es steht eindeutig die Fachkompetenz im Vorder-
grund und nicht das hierarchische Denken.

Die Gesamtentscheidungsfindung ist jedoch &uBerst zeitaufwendig
und die Zuordnung von Fehlern ist nicht immer mdéglich.

Volker Castor
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Matrixorganisation

Kombination von
- Funktionsorientierung (Verrichtungen) > Spezialisten
- Objektorientierung (Sparten) > Generalisten

zur gemeinsamen Entscheidungsfindung.
Volker Castor
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Matrixorganisation

Die Matrixorganisation stellt eine Form des Mehrliniensystems
auf der Ebene der Unternehmensfiihrung dar.

In der Regel wird die Matrix einerseits aus Produktmanagern und
andererseits aus Funktionsmanagern gebildet. Das auf diese
Weise verwirklichte ,Vier-Augen-Prinzip“ bei jeder Entscheidung
fuhrt oft zu einer verbesserten Qualitat der Entscheidungen aber
auch zu einem erhéhten Zeit- und Abstimmungsbedarf.

Diese kompliziertere Organisationsform stellt hohe Anforderungen
an die Stelleninhaber.

Volker Castor
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Matrixorganisation in der Konzernspitze
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Matrixorganisation in der Konzernspitze

Die Matrixorganisation ist i.d.R. die Organisationsform der Unter-
nehmensspitze — als Organisation z.B. einer Unternehmens-
holding.

Die gefuhrten Teilbereiche des Konzerns sind durchaus in
klassischer Einlinienform organisiert.

Volker Castor
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Ablauforganisation

Gestaltung der Arbeitsinhalte
= Arbeitsanalyse und Arbeitssynthese

Gestaltung der Arbeitszeit
= Zeitfolge der Arbeitsgange
= Zeitdauer der Arbeitsgange

Gestaltung des Arbeitsraumes
= Anordnung der Stellen im Raum
= Ausstattung der Stellen

Gestaltung der Arbeitszuordnung
= Zuordnung der Teilaufgaben zu Stellen

Volker Castor
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Produktions- und Logistiksysteme

Lieferanten

175

Lagerung

Kunden

Lagerung

Produktion

Entsorgung

Volker Castor

Produktions- und Logistiksysteme

176

Stoffe und Aufbereitung » Ver
Energien marktung
A
Abfalle
Produktion und »  Beseitigung
Ausschuss
A
Produkt > Nachbearbeitung
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Organisation des Warenflusses

5. Organisation Zentrale oder dezentrale Lagerung

Die L&ager in einem Materialfluss-System kdnnen zentral oder
e ST e dezentral angeordnet werden.

Konzept

Wichtigster Vorteil eines dezentralen Lagers ist seine Kunden-
néhe, die eine schnelle Belieferung des Kunden erlaubt. AuBer-
dem kénnen dezentrale Lager besser an die Erfordernisse des

Ablauf- Lagergutes (z.B. Klimatisierung oder Brandschutz) angepasst
organisation werden.

Aufbau-
organisation

Organisations- . . L . .
entwicklung Dagegen sind die wichtigsten Vorteile eines Zentrallagers:

- geringere Bestande als die Summe der Besténde in
dezentralen Lagern

- durch groBe Lagermenge wirtschaftlichere Mechanisierung und
Automatisierung von Umschlagtechnik, Bestandsfuhrung,
Zugriffssteuerung und eine bessere Raumnutzung

- einfachere Bestandsliberwachung und Diebstahlschutz

Instrumente

Grundlagen
Management |
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Organisation des Warenflusses: Lagerstufen

5. Organisation 3-stufige 3-stufige 2-stufige 1-stufige
Distribution Distribution Distribution Distribution
mit Werks- mit Zentral- mit Zentral- mit Zentral-

Analyse-Synthese- lagern lagern lagern lagern

Konzept

Werks- |:| |:| |:|

Aufbau- lager

organisation

Ablauf- Zentral-

organisation lager

Organisations- Regional-

entwicklung lager

Instrumente

Auslie-
ferungs-
lager
Grundlagen Kunden | | ||

Management |
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Organisation des Warenflusses: Lagerstufen

Transport- und
Lagerkosten

v

Kosten

Lagerkosten

1

Empfangsfrachten

Versandfrachten

| -

Dezentralisierung
Anzahl der Lager

Zentralisierung

Volker Castor
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Organisation des Warenflusses: Lagerzonen

Vorzone —» | «—— Lagerbereich

Bedienzonen Lagerzonen

Kommissionier-

Warenein- bereich

und Ausgang

Volker Castor
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Organisation des Warenflusses: Lagerplatz

>

Lagerplatzvergabe nach Umschlagshaufigkeit
- ,Renner-Penner-Analyse”

181

Volker Castor

Organisation des Warenflusses: Lagerplatz

Festplatzsystem

.Fest* bedeutet, dass jedem Artikel ein fester Lagerplatz zuge-
ordnet ist, z.B. nach dem Kriterium ,Artikelnummer*. In diesem Fall
gilt: Lagerplatznummer = Artikelnummer, was die Organisation
vereinfacht. Im Fachbodenregal ergibt sich jedoch der Nachteil,
dass so regelmaBig die Facher und ihr Volumen nur teilweise aus-
genutzt sind, da die Anzahl der Facher fir die groBte Artikelmenge
ausgelegt ist. Auch der Anderungsaufwand bei Neuzuordnung
(z.B. wenn ein Artikel wegféllt) ist relativ hoch.

Chaotische Lagerung

Bei der chaotischen Lagerung kann jeder freie Lagerplatz von
irgendeinem Artikel belegt werden. Dadurch wird Platz gespart,
aber der Organisationsaufwand erhéht sich. Alle Artikel missen
mit ihren jeweiligen Lagerplatzen im Computer abgespeichert
werden, denn das Kommissionierpersonal kennt die aktuellen
Lagerplatze nicht.

182
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Organisationstypen der Fertigung

Fertigungsverfahren
(Produktionstypen)
I
[ I ]
Organisationstypen Leistungstypen Ablauftypen
der Fertigung der Fertigung der Fertigung
FlieBfertigung | Einzelfertigung | Flowshop-Fertigung |
Werkstattfertigung | Mehrfachfertigung | Jobshop-Fertigung |

Gruppenfertigung Chargenfertigung
Baustellenfertigung ggzee:ffee:ttilgﬁrr:g

Massenfertigung

Volker Castor
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FlieBfertigung und Reihenfertigung

Erfolgt die Anordnung der Betriebsmittel und der Arbeitsplatze
nach dem Produktionsablauf, d.h. vollzieht sich der Durchfluss des
Materials vom Rohstoff bis zum Fertigprodukt von Produktionsstufe
zu Produktionsstufe ohne Unterbrechung, so spricht man von
FlieBfertigung.

Fehlt die genaue zeitliche Abstimmung der Arbeitsverrichtungen,
wird aber sonst das gleiche Organisationsprinzip, namlich die
Anordnung der Betriebsmittel nach dem Produktionsablauf, einge-
halten, so spricht man von Reihenfertigung. Bei der Reihenferti-
gung kann der Arbeiter in gewissen Grenzen das Arbeitstempo
selbst bestimmen.

@ = Fertigungsmaschine
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Werkstattfertigung

Bei der Werkstattfertigung werden die Fertigungsverfahren (z.B.
Sé&gen, Frasen, Drehen, Verguten oder Lackieren) raumlich nach
Art geordnet. So findet sich beispielsweise eine GieBerei,
SchweiBBerei und eine Dreherei neben anderen fertigungs-
verfahrensspezifischen Werkstatten.

Da Bauteile i.d.R. mehrere Fertigungsverfahren durchlaufen, muss
hier haufig zwischen den R&umlichkeiten hin und her gewechselt
werden.

[a][a]|—

[a][a]

AN 1 -rosgwe-
, —|[0][0]

@@ = Werkstatt

Volker Castor

186

Gruppenfertigung

Eine Verminderung der starken psychologischen Belastung der
Arbeitskrafte bei FlieBfertigung sucht man durch teilweise Aus-
gliederung von Funktionen aus der FlieBfertigung zu erreichen.

Im Rahmen der Gruppenarbeit erfolgt z.B. eine Erweiterung der
individuellen Entscheidungs- und Kontrollbefugnisse, eine Uber-
nahme von Verantwortung und die Verlagerung von Kompetenzen
auf eine Arbeitsgruppe.

Innerhalb der Arbeitsgruppe kommt es zu einem Wechsel der
Tatigkeiten und Aufgaben der einzelnen Gruppenmitglieder sowie

zu einer Arbeitsanreicherung durch Einbeziehung von Vorbe-
reitungs- und Uberwachungsaufgaben.

—E @ BfE @ 6
0 [ EfE @ 6

@ = Fertigungs-
maschine

|:|= Arbeitsgruppe

Volker Castor
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Gruppenfertigung

5. Organisation

Analyse-Synthese-

Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management |

Job-Rotation (Aufgabenwechsel)
Vermeidung von Monotonie. Verbesserung der Flexibilitat. Ver-
besserung der Betriebskenntnisse. - Flexibilisierung der Arbeit

Job Enlargement (Aufgabenerweiterung)

Vermeidung von Monotonie. Erweiterung des Aufgabenfeldes um
weitere gleichartige Tatigkeiten. Anteil der Arbeitsteilung wird
verringert. > Humanisierung der Arbeit

Job-Enrichment (Aufgabenanreicherung)
Inhaltliche VergréBerung des Arbeitsfeldes um z.B. Planungs-
und Kontrollaufgaben. > Motivationssteigerung

Volker Castor
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Baustellenfertigung, Punktfertigung

5. Organisation

Analyse-Synthese-

Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management |

* Das zu fertigende Bauteil bzw. Produkt ist sehr klein und verlangt
keine komplexe Verarbeitung, sondern viele kleine Montage-
vorgénge. Diese Tatigkeiten werden in der Regel an einer Werk-
bank ausgefiihrt. Es gibt keinen Materialfluss des Bauteils
zwischen verschiedenen Betriebsmitteln, es missen lediglich die
Einzelteile zur Werkbank und das fertige Bauteil oder Produkt
von der Werkbank ins Lager transportiert werden. z.B. Uhren-
produktion

Die komplette Bearbeitung und Montage erfolgt an einem 6rtlich
eng zu bestimmenden Bereich, da das zu fertigende / zu
montierende Bauteil bzw. Endprodukt zu grof3, schwer oder zu
instabil ist, um transportiert zu werden. Die Betriebsmittel und
Menschen richten sich daher am Arbeitsgegenstand aus, nicht
umgekehrt. Dies ist bei Bauwerken, Schiffen und Flugzeugen der
Fall, oder auch bei bestimmten Baugruppen, beispielsweise
Flugzeugturbinen.

Volker Castor
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Kapazitatsplanung
5. Organisation e
Kapazitaten
Analyse-Synthese- [ l |
Konzept _ B . .
Betriebsmittel Mitarbeiter

Aufbau-
organisation |—|—| |—|—|
Ablauf- Qualitdt | | Quantitat| | Qualitat | [ Quantitat
organisation
ol Leistungs- Anzahl Leistungs- Anzahl und
entwicklung ., . . -

vermdgen Zeitpunkt vermdgen zeitliche
Instrumente z.B. Dauer z.B. Berufs- Verfiig-

Genauigkeit qualifikation barkeit
Grundlagen
Management | Volker Castor
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Kapazitatsplanung

5. Organisation

Analyse-Synthese-

Produktionskapazitat
Konzept
| Fertigung | Bereichskapazitt

organisation

Ablauf-
organisation

Teilbereichskapazitat

Gruppenkapazitat
Einzelkapazitat

Organisations-
entwicklung

Instrumente

Beispiele:
1 Drehen
2 Vordrehen
Grundlagen 3 Drehmaschine(n)
Management | Volker Castor
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Kapazitatsplanung

5. Organisation N N N
| Arbeitsschrittlaufzeit |

[
Analyse-Synthese- [ ]

Konzept . - .
P | Vorgabezeit | + | Ubergangszeit |
Aufbau-
organisation
Ablauf- Rustzeit | Kontrollzeit |
organisation
Ausfuhrungszeit| Transportzeit |

Organisations-
entwicklun _ _

. Liegezeit |
Instrumente |Stﬁckzahl| | Stlickzeit |

*) Wartezeit flir Bearbeitung, Kontrolle und Transport
Grundlagen

Management | Volker Castor
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Maschinenbelegungsplanung

5. Organisation Bei der Losung des als Maschinenbelegungsproblem bezeich-
neten Reihenfolgeproblems sind mehrere Zielsetzungen zu
IR Wesl  beachten, zwischen denen z.T. deutliche Zielkonflikte bestehen:
Konzept

- maximale Kapazitatsauslastung
Aufbau-

organisation L. . .
- minimale Durchlaufzeit der Auftrage

Ablauf-
Slosniset ol - minimale Zwischenlagerkosten

Organisations- L . )
entwicklung - minimale Terminabweichungen

Instrumente

Grundlagen
Management | Volker Castor
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5. Organisation
Analyse-Synthese-
Konzept

Aufbau-
organisation

Ablauf-
organisation

Organisations-
entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management |

Zeitplanung: Balkenplédne

Die Gantt-Technik (Henry Laurence Gantt), die auch als ein-
fache Balkendiagrammtechnik bezeichnet werden kann, verein-
facht die Terminplanung durch eine grafische Darstellung. Uber
die Zeitachse werden die einzelnen Vorgange analog ihrer
zeitlichen Dauer abgetragen.

Die PLANNET-Technik (PLANning NETwork) ist eine Weiter-
entwicklung der Gantt-Technik. Der wesentlichen Nachteil der
Gantt-Technik, dass die terminlichen Abh&ngigkeiten nicht
erkennbar sind, wird dadurch vermieden, dass diese mit
verbindenden Strichen dargestellt werden. Hiermit ergibt sich
automatisch der Ausweis von Pufferzeiten.

- Die Pufferzeit ist die Zeitspanne, um die die Lage eines
Vorganges verandert werden kann, ohne dass sich dies auf die
Projektdauer auswirkt. Diese Zeiten werden gestrichelt
dargestellt.

193
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Zeitplanung: Balkenplédne

Nr. Vorgang
Schwachstellenanalyse
Auftragsabwicklung
Schwachstellenanalyse
Lagenwesen
Anforderungsdefinition
Auftragsabwicklung
Anforderungsdefinition
Lagenwesen

5 | Entwicklung Sollkonzept

6 | Anwenderabstimmung

L L L L L L O A N L B B
10 0 30 40 Zeit

PLANNET-Technik
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Analyse-Synthese-
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Zeitplanung: Netzplane

Die Netzplantechnik beinhaltet alle Verfahren zur Analyse, Be-
schreibung, Planung und Steuerung von Ablaufen. Sie stellt ein
Hilfsmittel dar, das vor allem folgenden Zwecken dient:

- Die logischen Zusammenhénge eines Projektes vom Anfang
bis zum Abschluss kdnnen Ubersichtlich dargestellt werden.

- Fur alle Vorgénge eines Projektes kann mit Hilfe der
Netzplantechnik ein Zeitplan entwickelt werden.

- Kritische Vorgénge und Ressourcenengpésse, welche die
Einhaltung des Endtermins geféhrden kénnen, lassen sich
leicht identifizieren.

- Netzpléane bilden die Basis flr die laufende Projektkontrolle
und Terminiberwachung.

Volker Castor
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Zeitplanung: Netzplane

Die Critical Path Method (CPM) wurde in den USA ent-
wickelt, um in der chemischen Industrie die Stillstandszeiten
hochwertiger Anlagen wéhrend der Wartungsarbeiten zu
verkurzen. Mit Hilfe der Netzplantechnik konnte die Zeit fur
Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten auf ca. 60 % reduziert
werden. Darstellungsform: Vorgangspfeilnetzplan (VPN)

Vorgang Nr.

Vorgang Nr.

FAZ = Frihester Anfangszeitpunkt
SAZ = Spatester Anfangszeitpunkt

Volker Castor
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Zeitplanung: Netzplane

SIOganisation Die Metra Potential Method (MPM) wurde 1958 in Frankreich
zur Planung von Atomkraftwerken entworfen. Darstellungsform:
Analyse-Synthese- Vorgangsknotennetzplan (VKN)
Konzept
Aufbau-
organisation
Vorgang Nr. Vorgang Nr.
Ablauf- FAZ | Davel FEZ FAZ | Davel| FEZ
organisation >
Organisations- SAZ SEZ SAZ SEZ
entwicklung
Instrumente FAZ = Friihester Anfangszeitpunkt

FEZ = Fruhester Endzeitpunkt
SAZ = Spétester Anfangszeitpunkt
SEZ = Spétester Endzeitpunkt

Grundlagen

Management | Volker Castor
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Ablaufstrukturen im Netzplan

5. Organisation Vorgéange und Scheinvorgédnge

Normale Vorgénge beginnen mit dem Ende des jeweils vorgela-
gerten Vorgangs. Hier wird das Ergebnis der Tatigkeit nach Fertig-
stellung an den nachfolgen Prozess weitergegeben. Normale Vor-
Aufbau- gange werden im Netzplan i.d.R. durch durchgezogene Pfeile
organisation gekennzeichnet.

Analyse-Synthese-
Konzept

Ablauf-

organisation Scheinvorgénge beginnen mit dem Anfang des Vorgangers. In

diesem Fall wird nicht das Ergebnis der Tétigkeit, sondern eine
Organisations- Information an einen anderen Vorgang weitergeleitet (z.B. die
entwicklung fehlerfreie Anzahl von Werkstiicken, die zur AbkUhlung in ein
Zwischenlager eingelagert werden, wird an den nachfolgen Pro-
zess gemeldet, damit dieser seine Ablaufe besser planen kann).
Scheinvorgange werden im Netzplan i.d.R. durch gestrichelte
Pfeile gekennzeichnet.

Instrumente

Grundlagen
Management |
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Ablaufstrukturen im Netzplan

Hinrechnung

Erster Schritt bei der Ermittlung der Werte im Netzplan ist die Be-
rechnung der Werte vom ersten bis zum letzten Vorgang (jeweils
FAZ und FEZ) in der Reihenfolge des zeitlichen Ablaufes des Ge-
samtprozesses. Besonders beachtet werden miissen hier immer
jene Prozesse, die Uber mehrere Vorgénger verfligen (begonnen
werden kann dann immer nur zu dem Zeitpunkt, an dem der
spéatstete Vorgénger fertig ist).

FAZ = spatester FEZ eines der Vorgéanger

Volker Castor

200
Ablaufstrukturen im Netzplan

Riickrechnung

Zweiter Schritt ist dann die Berechnung des Netzplans vom Ende
her zum Anfang (jeweils SAZ und SEZ) genau entgegengesetzt
zum zeitlichen Ablauf des Gesamtprozesses. Hierbei missen im-
mer diejenigen Teilprozesse besonders beachtet werden, die (im
normalen Zeitablauf) Gber mehrere Nachfolger verfligen.

SEZ wird durch den friihesten / kleinsten SAZ eines der
Nachfolgeprozesse bestimmt.

Volker Castor
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Ablaufstrukturen im Netzplan

Kritischer Pfad

Der Kritische Pfad ist die Verbindung aller miteinander verbunde-
nen Vorgange ohne Zeitpuffer (FAZ = SAZ und FEZ = SEZ). D.h.
eine Verzdgerung einer dieser Vorgéange fihrt zur Verzdgerung des
Gesamtprozesses. Bestimmt wird der jeweilige Zeitpuffer durch
den Vergleich der Werte aus Hin- und Rickrechnung im Netzplan.

Nichtkritische Vorgange verfligen Uber einen Zeitpuffer, in dem
Einzelverzdgerungen noch nicht zur Gesamtverzdégerung fuhren.
Ist eine Einzelverzdgerung jedoch gréBer als der jeweilige Einzel-
puffer, werden aus bis dahin nicht-kritischen Vorgangen kritische
Vorgange (Umklappen des kritischen Pfades).

Volker Castor
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Ablaufstrukturen im Netzplan

Beispiel: Vorgangsknotennetzplan

Vorgang Nr. 21 Vorgang Nr. 22 Vorgang Nr. 23 Vorgang Nr. 24
FAZ | Davel FEZ FAZ | Dave FEZ FAZ | Daved Fez FAZ | Daver| FEZ
> —> —>
SAZ| o4 | SEZ SAZ| og | SEZ sAz| gq | SEZ SAZ| o | SEZ
Vorgang Nr._10 Vorgang Nr. 31
FAZ| Davel| FEZ FAZ | Dave FEZ
00 [ | [ |
SAZ| o | SEZ SAZ| o5 | SEZ
t :
Vorgang Nr. 41 Vorgang Nr. 42 Vorgang Nr. 60
FAZ | Daver| FEZ FAZ | Daver| FEZ FAZ | Dave| FEZ
» —> «—
sAz| o5 | S22 saz| oo | S22 SAZ| o6 | SEZ
Vorgang Nr. 51
FAZ | Daver| FEZ
SAZ| 4q | SEZ

Volker Castor
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Ablaufstrukturen im Netzplan
Beispiel: Vorgangspfeilnetzplan

Volker Castor
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Organisationsentwicklung

Leistungsniveau

A
Zeitablauf
Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3
PEersonen- A ttauen Andern Stabilisieren
bezogen
b::g;;n Analyse Konzeption | Durchfiihrung

Volker Castor
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Organisationsentwicklung

5. Organisation Organisationsentwicklung
= Unternehmensstrategie des geplanten Wandels.

Analyse-Synthese-
Konzept

Phasen

Aufbau-
organisation

Ablauf- 1. Unfreezing / Auftauen: Istanalyse, Sollkonzept,
organisation Zielformulierung, Prognose der denkbaren Widersténde,
Veranderungsbereitschaft herstellen

Moving / Veranderung: Umsetzung, i.d.R. zunachst
Leistungsabfall, KorrekturmaBnahmen

Refreezing / Einfrieren: Stabilisierung der verédnderten
Prozesse (wenn Zielniveau erreicht), KVP

Organisations- 2
entwicklung '

Instrumente 3.

Grundlagen
Management |
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Instrumente der Organisation

5. Organisation

Instrumente

der Organisation
Analyse-Synthese- T

Konzept [ 1
Global || Individuel |

Aufbau-
organisation
Ablauf- Organlsatlonshandbuch| Stellenbeschreibungen |
organisation - ] :

s Betriebsordnung | Arbeitsanweisungen |
Organisations- - -
entwicklung Fiihrungsanweisungen |

Instrumente

In Unternehmen mit zertifizierten Qualitatsmanagement-
systemen (QMS) sind diese Instrumente dort entsprechend
integriert > QMH, QVA, QAA.

Grundlagen
Management |
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Instrumente der Organisation

Im Organisationshandbuch werden die Strukturen und Prozesse
eines Unternehmens beschrieben. Das Hauptziel eines Organisa-
tionshandbuches besteht darin, allen Beteiligten die Mdglichkeit zu
geben, sich eigensténdig und unabhéangig jederzeit die bendtigten
Informationen zu beschaffen.

Die Dokumentation der Aufbauorganisation enthalt insbesondere
das Organigramm, eine Ubersicht der Geschéftsstellen, den Stel-
lenplan, die aktuelle Stellenbesetzung sowie allgemeine Organi-
sationsrichtlinien (z.B. Unterschriftenregelung)

Die Dokumentation der Ablauforganisation enthalt die Arbeitsan-

weisungen, Arbeitsablaufbeschreibungen, EDV-Richtlinien, Daten-
schutzrichtlinien und Bedienungsanleitungen.

Volker Castor
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Instrumente der Organisation

Die Betriebsordnung stellt allgemeine und ergdnzende Rege-
lungen zum Arbeitsvertrag dar. Sie enthalt regelmaBig folgende
Punkte:

- Arbeitszeiten und Pausenregelungen

- Nutzung von Geschéftsraumen, Kantinen und Aufenthaltsrdumen
- Verhalten am Arbeitsplatz

- Verhalten in auBergewdhnlichen Situationen (z.B. Brandfall)

Volker Castor
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Instrumente der Organisation

Betriebliche Flihrungsanweisungen beschreiben allgemein, wie
sich das Unternehmen die Fiihrung seiner Mitarbeit durch das
Management wiinscht. Fihrungsanweisungen beziehen sich
regelmafig auf folgende Punkte:

- Pflichten von Vorgesetzten und Mitarbeitern

- Durchfiihrung von Mitarbeitergespréachen

- Verhalten bei Kritik und Lob (gegenlber Mitarbeitern)

- Verhalten bei Beschwerden (gegeniiber Vorgesetzten)

- Betriebliche Informations- und Kommunikationsgrundséatze

Volker Castor
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Instrumente der Organisation

Die Stellenbeschreibung (auch Stellenprofil oder Arbeitsplatz-
beschreibung) beinhaltet regelméaBig:

- Stellenbezeichnung

- Stelleneinordnung (Uber- und Unterstellung)

- Stellenart (z.B. Stabsstelle)

- Stellenaufgaben (FUhrungsaufgaben, Fachaufgaben, besondere
Aufgaben und personenbezogene Aufgaben)

- Stellenkompetenzen / Befugnisse

- Stellenverantwortung (z.B. Eigenverantwortung)

- Stellenziele (Hauptaufgabe) der Stelle

- Leistungskriterien / Messpunkte fir Messung der erwarteten
Leistungsstandards

- Stellvertretungen (aktiv / passiv)

- Stellenanforderungen / Qualifikationen

- Weiterbildungsmadglichkeiten

- Stelleninformationsbeziehung (z.B. ,berichtet an ...%, Verteiler)

- Zusammenarbeit mit anderen Stellen

Volker Castor
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Instrumente der Organisation

5. Organisation Eine Arbeitsanweisung beschreibt, wie bestimmte Arbeitsauf-
gaben durchzuflhren sind.

Analyse-Synthese- . . . . . .
Konzept Arbeitsanweisungen sind an einen bestimmten Prozess bzw. ein
Produkt oder einen Arbeitsplatz gebunden. Sie sind ein Hilfs-
werkzeug fiir jeden Mitarbeiter, damit er seine Aufgaben
qualitatsgerecht erfiillen kann.

Aufbau-
organisation

Ablauf-

organisation Die einzelnen Arbeitsschritte werden haufig in Ablaufdiagrammen.
S e Zeichnungen oder Checklisten festgehalten.
entwicklung

Instrumente

Grundlagen
Management | Volker Castor
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Grundlagen Management |
- Uberblick 5. Organisation
. Zielbildung ‘/
. Planungssystem [N Analyse-Synthese-Konzept
. Entscheid A -
s tall - Aufbauorganisation v/
. Organisation
. Fithrung » Ablauforganisation v
. Kontrolle i i i
» Organisationsentwicklung v
. Projekt-
management
* Instrumente v
. Systeme
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