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1. Forderungen bei der CIM-Einfiihrung an ein Gruppenkonzept

Wihrend zunehmend erkannt wird, daB mit Computer Integrated Manufacturing (CIM) neben
dem Einsatz neuer Technologien auch organisatorische Konsequenzen verbunden sind,
mangelt es hiufig an der Beriicksichtigung derjenigen, die CIM umsetzen sollen - also der
Mitarbeiter des Unternehmens.!

CIM bezeichnet die integrierte Informationsverarbeitung fiir betriebswirtschaftliche und
technische Aufgaben eines Industriebetriebs und wird hier im Sinne des "computergesteuer-
ten Industriebetriebs"” aufgefaf\”t.2 CIM ist damit ein umfassendes Konzept, das alle
Funktionsbereiche und damit auch alle Mitarbeiter des Unternehmens betrifft. Fiir eine
erfolgreiche CIM-Einfiihrung ist es also unumginglich, die Akzeptanz und das Wissen der
Mitarbeiter sicherzustellen und sie frithzeitig an der CIM-Einfiihrung zu beteiligen. Eine
Moglichkeit, viele Personen in die CIM-Einfiihrung einzubinden, ist der Einsatz von Grup-
pen, in denen Mitarbeiter des Unternehmens Losungsvorschldge fiir ihren Arbeitsbereich
entwerfen. Im folgenden wird deshalb ein Gruppenkonzept vorgestellt, durch das eine
Partizipation der Mitarbeiter am Einfiihrungsproze8 erreicht werden kann.

Um ein Gruppenkonzept fiir die CIM-Einfiihrung zu entwickeln, mu3 zuniichst analysiert
werden, welche generellen Ziele CIM verfolgt. Aus diesen Zielen lassen sich Forderungen
ableiten, die eine CIM-Einfiihrungskonzeption erfiillen mu8 und die deshalb auch als
Grundlage fiir das Gruppenkonzept dienen, bei dessen Entwicklung sie explizit berticksichtigt
und einbezogen werden miissen.

CIM basiert auf der Daten- und darauf aufbauend auf der Funktionsintegration.3 Die Da-
tenintegration, die durch eine einheitliche logische Datenbasis und eine anwendungsunabhiin-
gige Datenorganisation charakterisiert werden kann, ist Voraussetzung fiir die Funktionsinte-
gration (Vorgangsintegration), die tiefgreifende Konsequenzen auf ein Unternehmen und
seine Mitarbeiter hat, das CIM einfiihren will.

Aus der Daten- und Funktionsintegration als den Kernforderungen resultieren weitere CIM-
Forderungen (vgl. Abbildung 1).

1) Vgl Bullinger, H.-J.: CIM bedeutet Integration von Mensch, Organisation und Technik. In: CIM - Erst
Organisation, dann Technik (Qualifizierung fiir die betriebliche Kommunikation) (1. Beitrag). Stuttgart
iggg)(FSaci\tagung des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation am 8. und 9. November

2) Vgl. Scheer, A.-W.. CIM (Computer Integrated Manufacturing) - Der computergesteuerte
Industriebetrieb. 4. Aufl., Berlin-Heidelberg-New York-London-Paris-Tokyo-Hong Kong 1990, S. 14.

3) Vgl. Scheer, A.-W.. CIM (Computer Integrated Manufacturing) - Der computergesteuerte
Industriebetrieb. 4. Aufl., Berlin-Heidelberg-New Y ork-London-Paris-Tokyo-Hong Kong 1990, S.3 ff.
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Abb. 1: Ziele und Forderungen von CIM
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Den Forderungen, die sich aus einer Umgestaltung eines konventionellen Unternehmens in
ein CIM-Unternehmen ergeben, stehen MaBnahmen gegeniiber, die den Erfolg eines solchen
Projektes ermoglichen. Um die Mafinahmen von den Forderungen auch visuell zu trennen,
sind die die Mafinahmen in Kursivschrift aufgefiihrt.

Wesentliche Probleme, die das Scheitern von Einfiihrungsprojekten verursachen konnen, sind
auf Widerstinde zuriickzufiihren, die Mitarbeiter gegen die Verdnderungen, die neue Tech-
nologien zwangsliufig bewirken, mehr oder weniger bewult entwickeln.* Eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Erfolg einer CIM-Einfiihrung ist deshalb, die Akzeptanz der Mitar-

beiter sicherzustellen.

«  Werden die Mitarbeiter an den Problemlésungs- und Entscheidungsprozessen beteiligt,
kénnen sie sich leichter mit den angestrebten Zielen des Unternehmens, in diesem F all
mit der CIM-Einfiihrung, identifizieren. Gleichzeitig erfassen sie die Zielvorstellungen
des Unternehmens objektiver und sind dadurch in der Lage, ihre vor allem subjektiv
begriindeten Widerstinde abzubauen. Um das zu erreichen, werden Planungsgruppen
gebildet, in denen die Mitarbeiter des Unternehmens aktiv an der Planung der CIM-

4) Vgl Maydl, E.: Technologie-Akzeptanz im Unternchmen. Wiesbaden 1987, S. 31 ff.




Einfiihrung teilnehmen. Durch diese Gruppen werden die M itarbeiter in die Neugestal-
tung ihres Unternehmens eingebunden und damit zu Beteiligten der CIM-Einfiihrung
gemacht.

Der CIM-Gedanke setzt voraus, daB ein Unternehmen in seiner Gesamtheit betrachtet werden
muB, d. h., es werden nicht mehr wie in konventionellen Unternehmen Teilbereiche fiir sich
optimiert, sondern die Gestaltung des ganzen Unternehmens steht im Vordergrund.

o Die ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens wird durch ein Netz von miteinander
verbundenen Planungsgruppen erreicht, das alle Bereiche und Ebenen des Unterneh-
mens umfaft.

In konventionellen Unternehmen liegt der Schwerpunkt der Betrachtung oftmals auf den

Abteilungen, die in sich immer wieder optimiert werden und sozusagen "geschlossene

Einheiten" bilden. Doch die organisatorische und datentechnische Schnittstellengestaltung

zwischen den Einheiten ist mangelhaft, d. h., es existieren lange Ubertragungszeiten zwischen

den Abteilungen, gleiche Tatigkeiten werden durch Einarbeitung in der nachfolgenden

Abteilung wiederholt etc.> In CIM-Unternehmen dagegen sind durchgiéngige Abldufe zu

entwickeln, d. h., logisch zusammengehdrende Teilaufgaben werdenreinte griertund gemein-

sam bearbeitet.

e Dazu wird eine koordinierende Planungsgruppe eingerichtet, Strategiegruppe genannt,
die das Gesamtkonzept entwickelt. Bei deren Mitgliedern muf3 es sich um Experten
handeln. Sie miissen fundierte Kenntnisse iiber CIM und das betrachtete Unternehmen
mit seinen Funktionen besitzen sowie die Gesamtzusammenhdnge tiberschauen.

CIM fiihrt zu einer engen Verflechtung der Funktionsbereiche, da im Mittelpunkt nicht mehr

die Funktion sondern das Objekt, i. d. R. der Auftrag, steht. Zusammengehdrende Tatigkeiten

sind gemeinsam auszufiihren, dazu kdnnen beispielsweise Mitarbeiter aus den Bereichen

Konstruktion, Arbeitsplanung und Kalkulation in einem CIM-Unternehmen ein Arbeitsteam

zur Auftragsbearbeitung bilden.

« Das Rahmenkonzept, das das Zusammenwachsen der Bereiche vorbereitet, wird von
Experten, hier der Strategiegruppe, entwickelt. Aber auch in der Detailarbeit, die die
Planungsgruppen  durchfithren, ist die Verflechtung der Arbeitsbereiche zu
beriicksichtigen. Die interdisziplindren Detailaufgaben werden durch Planungsgruppen
bearbeitet, die sich aus Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche zusammensetzen. Wich-
tig ist die Verbindung der Aufgaben, die einerseits durch die Gesamtkonzeption und
andererseits durch die Vernetzung erfiillt wird.

Weiterhin ist die Gestaltung von kleinen Regelkrlsisen6 zu fordern, die schnelles und flexibles

Reagieren ermdglichen, und zu einer neuen Aufbauorganisation mit flachen Hierarchien

fiihrt. Die Mitarbeiter kénnen damit auf unterschiedlichste Anforderungen und Aufgaben

5)  Vgl. Scheer A.-W.. EDV-orientierte Betriebswirtschaftslehre. 4. Aufl., Berlin-Heidelberg-New
York-London-Paris-Tokyo-Hong Kong 1990, S. 28 ff.

6)  Vgl.Scheer A.-W.: CIM (Computer Integrated Manufacturing) - Der computergesteuerte Industriebetrieb.
4. Aufl., Berlin-Heidelberg-New York-London-Paris-Tokyo-Hong Kong 1990, S. 14.




flexibler reagieren. Auch wird durch die flachen Hierarchien und den Grundsatz, die

Entscheidungen dort zu fillen, wo sie anfallen, der Entscheidungsspielraum des einzelnen

Mitarbeiters hdufig erweitert.

o Die Strategiegruppe legt die endgiiltige Gestaltung der Regelkreise fest. Vorgaben fiir
die Gestaltung werden aus den Ergebnissen der Detailaufgaben ermittelt, die den
Planungsgruppen aufgegeben wurden. Durch die Gruppenarbeit wird die F lexibilitdt der
Mitarbeiter gefordert. Der Mitarbeiter lernt innovativ zu denken, indem er mit schwdcher
strukturierten Aufgaben als bisher konfrontiert wird, auf die er reagierenmuf3. Auch lernt
er durch die Beteiligung an den Problemldsungsprozessen, Entscheidungen iiber seinen
bisherigen engeren Tdtigkeitsbereich hinaus zu treffen.

Die EDV-Organisation eines CIM-Unternehmens ist so zu gestalten, daf8 alle Abldufe im
gesamten Unternehmen durchgiingig rechner-unterstiitzt werden. Fiir die Datenstrukturen
muB eine anwendungsunabhiingige Datenorganisation mit einer einheitlichen logischen
Datenbasis gelten, die die Datenbestinde fiir vielfiltige Aufgaben zur Verfiigung stellen und
fiir alle Anwendungen transparent werden 148t.” Diese Anwendungen konnen so auf die
gleichen Daten zugreifen, die den gleichen Aktualititsstand besitzen. Dariiber hinaus bewirkt
die anwendungsunabhingige Datenorganisation, da Redundanzen in den Datenbestidnden
wesentlich verringert werden. Daten werden nur insoweit redundant gehalten, wie es sinnvoll
ist, sie auch lokal zu speichern. Eine weitere Konsequenz der einheitlichen Datenbasis ist ein
beschleunigter Datenflu8, da keine redundanten und manuellen Eingaben stattfinden miissen.
Auch kann ein Zugriff auf Daten erfolgen, die aus frither durchgefiihrten Tatigkeiten
resultieren. Damit werden redundante Arbeiten vermindert, die eine Mehrfachnutzung zur

Folge haben.

« DieKonzeption einer einheitlichen Datenbasis wirdvon Mitgliedernder Strategiegruppe,
gegebenenfalls unterstiitztvon externenBeratern, erstellt. Unterstiitzt wird diese Tdtigkeit
durch die Planungsgruppen, die dazu Detailaufgaben bearbeiten und ihre Ergebnisse an
die Strategiegruppe geben.

Von besonderer Bedeutung bei einer CIM-Einfiihrung ist die Integration der verschiedenen
Komponenten in das Gesamtkonzept, das aus den Teillosungen der Planungsgruppen entwik-
kelt wird.

« Die Integration muf von der Strategiegruppe, der hierarchisch hiéchsten Gruppe,
sichergestellt werden, die die Verantwortung fiir die CIM-Einfiihrung trigt. Sie beurteilt
die Ergebnisse der Planungsgruppen und fiigt sie im Sinne der Gesamtkonzeption
zusammen. Weiterhin dient der Integration eine Vernetzung durch Verbindungspersonen
zwischen den einzelnen Gruppen.

Die Mitarbeiter miissen sich fiir CIM weiterqualifizieren und Kenntnisse {iber ihnen bisher

unbekannte Unternehmensbereiche erwerben. In konventionellen Unternehmen {iberwiegt

7) Vgl Scheer A.-W.: CIM (Computer Integrated Manufacturing) - Der computergesteuerte Industriebetrieb.
4. Aufl., Berlin-Heidelberg-New York-London-Paris-Tokyo-Hong Kong 1990, S. 14.




die abteilungsspezifische Sichtweise mit funktionsbezogenen Kenntnissen. In einem CIM-

Unternehmen dagegen wird Wissen iiber die Gesamtzusammenhiinge bendtigt, in denen die

eigene Titigkeit steht, um die Bedeutung der Qualitiit der eigenen Arbeit fiir vor- und

nachgelagerte Titigkeiten zu erkennen. Abteilungsiibergreifende Kenntnisse sind gefordert.

Zudem miissen aufgrund der engen Verflechtung der Bereiche sowie der Verschiebung von

Titigkeitszuordnungen zu anderen Funktionsbereichen auch fachfremde Arbeiten und

bereichsiibergreifende Aufgaben durchgefiihrt werden.

o Die Mitarbeiter bearbeiten in den Planungsgruppen interdisziplindre Aufgaben und
lernen in den Gruppen, in denen Kollegen aus verschiedenen Arbeitsbereichen mitar-
beiten, vor- und nachgelagerte Tdtigkeiten kennen. Auf diese Art qualifizieren sich die
Mitarbeiter weiter und bereiten sich damit auf ihre spdtere Tdtigkeit in dem CIM-Unter-
nehmen vor. Auch die Durchfiihrung von fachfremden Tdtigkeiten wird durch das
Bearbeiten von fach- und bereichsiibergreifenden Aufgaben in interdisziplindren Grup-
pen gelernt.

Alle Titigkeiten in den Planungsgruppen bei der CIM-Einfiihrung und der darauf folgenden

Arbeit in dem CIM-Unternehmen sind nur dann effizient, wenn die Mitarbeiter tiber "effek-

tives CIM-Wissen" verfiigen.

« Folglich werden vorbereitend und die Gruppenarbeit begleitend Schulungen
durchgefiihrt, die zum einen CIM generell vorstellen und sich zum anderen auf die
verschiedenen CIM-Techniken beziehen. Die Schulungen fiir die CIM-Techniken sind
jedoch nur fiir die Personen anzubieten, die mit den entsprechenden Techniken in
Beriihrung kommen. Aber nicht nur durch die spezielle Unterrichtung, sondern auch
durch die Gruppenarbeit eignen sich die Mitarbeiter Wissen iiber CIM an.

Die oben gemachten Ausfiihrungen verdeutlichen, daB es sich bei der CIM-Einfiihrung um

eine sehr komplexe Thematik handelt, die ein Unternehmen in allen Bereichen betrifft.

«  Umdie Komplexitdt zu reduzieren, die die Gesamtaufgabe CIM-Einfiihrung besitzt, muf3
die Strategiegruppe Detailaufgaben ableiten, die dannvon den Planungsgruppen einzeln
bearbeitet werden.

Fiir die CIM-Einfiihrung miissen fachliche Probleme gelost werden, wobei auch komplexe,

schwierige Aufgaben bearbeitet werden miissen. Damit fallen unterschiedliche Aufgabenar-

ten und -strukturen an, die eine unterschiedliche Behandlung mit verschiedenen Bear-
beitungsniveaus erfordern.

« Die Mitarbeiter stellen Fachleute fiir ihren Arbeitsbereich dar und verfiigen iiber ein
grofies Wissenspotential, das fiir die CIM -Einfiihrung genutzt werden muf3. Dazu erar-
beiten die Mitarbeiter in Planungsgruppen Ldsungsvorschlige fiir die von der
Strategiegruppe gestellten Aufgaben. In Abhdngigkeit von der jeweiligen Thematik und
Anforderung setzen sich die Gruppen unterschiedlich zusammen. Damit umfaft das
Gruppenkonzept thematisch und hierarchisch verschiedene Gruppen, die zur Sicherung
der Integration miteinander verbunden sein miissen.




Die CIM-Einfiihrung erfordert planvolles, zielgerichtetes Vorgehen nach einer einheitlichen
Konzeption, damit die einzelnen Aufgaben nicht isoliert von einander bearbeitet werden und
deren Ergebnisse zusammengefiigt werden konnen.

« Die Aufgaben werden den Planungsgruppen vorgegeben. Bei den Zielvorgaben handelt
es sich um klar definierte Aufgaben aus einem eng abgegrenzien Themengebiet. Durch
Regelungen wird der Ablauf der Entscheidungsprozesse vorgegeben, um den Prozef3 der
Entscheidungsfindung, der u. U. sehr langwierig ist, zu straffen. Moderatoren leiten die
Gruppenarbeit, um zielorientiertes Vorgehen zu fordern.

Die Anforderungen bzw. MaBnahmen, die ein Gruppenkonzept zur CIM-Einfiihrung erfiillen
soll, sind oben allgemein dargestellt. Detailliert beschrieben wird nun das Gruppenkonzept
durch seine Gestaltungskomponenten. Notwendige Gestaltungselemente fiir eine partizipa-
tive CIM-Einfiihrung sind '

- die Unternehmung und ihre Mitarbeiter,

- die vernetzten Planungsgruppen sowie

- der PlanungsprozeB.




2. Die Unternehmung und ihre Mitarbeiter

2.1. Aspekte der Unternehmung

Eine Unternehmung, die eine partizipative CIM-Einfiilhrung plant, mufl bestimmte
Grundlagen und Voraussetzungen fiir den effektiven Einsatz ihrer Mitarbeiter in den

Planungsgruppen schaffen.

Die Planungsgruppen miissen in dem Unternehmen organisatorisch verankert sein. Das
aufbauorganisatorische Grundgeriist - die Primirorganisation - einer Unternehmung kann
durch sekundire Strukturierungskonzepte ergénzt bzw. iiberlagert werden.® Wihrend die
Primérorganisation ausreicht, wenn lediglich Routineaufgaben anfallen, dient die
Sekundirorganisation zur Bewiltigung neuer Aufgaben und Probleme. Auf der Basis von
sekundiren Strukturierungskonzepten sollen Innovationen durchgefiihrt werden, mit denen
eine Steigerung von Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit der Unternehmung angestrebt
wird.? Durch die Sekundérorganisation muf ein Ordnungsrahmen geschaffen werden, der
das zielgerichtete Zusammenwirken der Planungsgruppen gewihrleistet. Um die strategische
Bedeutung hervorzuheben, ist es notwendig, das Planungsgruppen-Konzept als eigenstéindige
und von der Routinearbeit abgesetzte Organisationseinheit zu installieren. Eine solche
Aussonderung zeigt dann auch deutlich, da es sich um ein bereichsiibergreifendes, in-
tegrierendes Projekt handelt, das eine Sonderstellung in der Unternehmensstruktur ein-

nimmt. 10

Das Unternehmen muf3 die notwendigen Mittel zur Durchfilhrung der Gruppenarbeit
bereitstellen, z. B. Rdume und Arbeitsmittel, Freistellung der Gruppenmitgliederll. Den
Gruppensitzungen mit Vor- und Nachbereitung muB} eine hohe Prioritét eingerdumt werden;
auch in wichtigen Fillen darf die Gruppenarbeit nicht gestdrt werden; sie muf3 weitgehend
isoliert von exogenen Einfliissen erfolgen. Das Unternehmen muB die Teilnahmebereitschaft
anerkennen und fordern sowie Mehrleistung honorieren.

Dariiber hinaus sollte ein Klima geschaffen werden, in dem Probleme offen diskutiert werden
konnen. Kritik und unpopuldre Vorschlidge sollten gemacht werden kénnen, ohne dafl
Sanktionen erfolgen. Es muf} ein Klima des Vertrauens herrschen. Konflikte, die latent

8) Vgl Stachle, W.: Management. 4. Aufl., Miinchen 1989, S. 693.
9) Vgl Staehle, W.: Management. 4. Aufl., Miinchen 1989, S. 715.

10) Vgl. Kurmle, S.: Integration von Informations- und Produktionstechnologien im Industriebetrieb.
Pfaffenweiler 1988 (Reihe Wirtschaftswissenschaften, Bd. 47), S. 413.

11) Vgl. Ackermann, M. P.: Quality Circles in der Bundesrepublik Deutschland (Hemmende und fordernde
Faktoren einer erfolgreichen Realisierung). Frankfurt am Main-Bern-New York-Paris 1989, S. 150.




vorhanden sind, miissen hervortreten konnen. Das offene Klima wird benétigt, um neue
kreative Ideen hervorzubringen.

Zudem muB das Unternehmen die CIM-Qualifikation der Mitarbeiter sicherstellen, die diese
benétigen, um an der CIM-Einfiihrung aktiv mitzuwirken sowie ihre spétere Titigkeit indem
CIM-Unternehmen wahrnehmen zu konnen. Dabei sollten zum einen Kenntnisse iiber die
Grundidee von CIM vermittelt werden und zum anderen der Umgang mit den CIM-Tech-
niken. Der Umgang mit CIM-Techniken sollte insoweit gelehrt werden, wie sie das
entsprechende Arbeitsgebiet betreffen.

2.2. Aspekte der Mitarbeiter

Eine Umstrukturierung, wie sie die CIM-Einfiihrung mit sich bringt, fiihrt bei den betroffenen
Mitarbeitern dazu, daB subjektiv wahrgenommene Konsequenzen und Vermutungen iiber
mogliche weitere Konsequenzen von jedem einzelnen bewertet werden. Fillt die Bewertung
negativ aus, konnen Einstellungen entstehen, die zu Widerstinden fiihren. 12 Dieseresultieren
aus vielfiltigen Ursachen, wie z. B. aus Angst, den neuen Anforderungen nicht gewachsen
zu sein. Widerstinde entstehen immer dann, wenn Verinderungen mit ungewissen Folgen
auftreten. Die Ablehnung beruht hiiufig auf mangelnden Informationen iiber projektspezifi-
sche Vorginge, vor allem iiber deren Zielsetzungen und ihre Konsequenzen fiir die Mitar-
beiter.!> GroBe Akzeptanzschwierigkeiten ergeben sich aber auch durch Mitarbeiter, die sehr
stark auf ihren einmal festgelegten Einstellungen beharren. Dabei bestehen Zusammenhinge
mit zunehmenden Alter, mit geringer Fihigkeit zu kreativem Denken, mit Risikoaversion
und mit Autoritéitsstreben. 14 Es muB also versucht werden, dieses Verhalten zu dndern und
Widerstinden zu begegnen. Im Rahmen eines solchen Innovationsprozesses ist eine
Bereitschaft zur Einstellungsinderungen notwendig. Als Einstellung wird dabei die Haltung
oder Pridisposition gegeniiber des betrachteten Objektes, wie z. B. Gegenstinde, Sachver-
halte und Situationen, aufgefaBt.lS Eine Einstellungsinderung ist demnach Voraussetzung,
um diese Widerstinde zu beseitigen. Durch Zwang kann zwar eine rein taktische

12) Vgl. Heeg, F. J.: Einfithrung neuer Technologien - ein gruppenorientierter Ansatz. Zeitschrift fiir
Organisation (zfo), 55 (1986) Nr. 1, S.42.

13) Vgl Kurrle, S.: Integration von Informations- und Produktionstechnologien im Industriebetrieb.
Pfaffenweiler 1988 (Reihe Wirtschaftswissenschaften, Bd. 47), S. 325.

14) Vgl. Heeg, F. J.: Qualititszirkel und andere Gruppenaktivitiiten. Berlin-Heidelberg-New York-Tokyo
1985 (Forschung fiir die Praxis, Bd. 1), S. 29.

15) Vgl. Kroeber-Riel, W.: Konsumentenverhalten. 3. Aufl., Miinchen 1984, S. 48.




Verhaltensinderung erreicht werden, die Widerstinde werden jedoch latent weiterbe-
stehen. 6 Wege, die zu einer Einstellungsinderung beschritten werden konnen, sind unter
anderem Information iiber Ursache und Ziele der Anderung, Schaffung eines offenen Klimas
zur Konfliktbewiltigung, Belohnung der Unterstiitzer der Anderung und Beteiligung der
Mitarbeiter am Entscheidungs- und Problemlosungsprozef3. Dem letzten Punkt kommt bei
der partizipativen CIM-Einfiihrung eine besondere Bedeutung zu, denn die CIM-Anwender
sind nicht als passive Produktionsfaktoren zu betrachten, sondern spielen im Hinblick auf die
Flexibilitit der Gesamtorganisation eine aktive Rolle als Triger des CIM-
Einfiihrungsprozcsses.17

Dabei ist entscheidend, daB die Ziele, die sich ein Unternechmen mit der CIM-Einfithrung
setzt, in moglichst grofle Ubereinstimmung mit den individuellen Zielen der Mitarbeiter
gebracht werden, und daf8 bei allen Mitarbeitern die fiir die effiziente Anwendung von
CIM-Systemen erforderliche Akzeptanz geschaffen wird. Die Mitarbeiter sollen dazu
gebracht werden, sich weitgehend mit den Unternechmenszielen identifizieren zu konnen
sowie die Notwendigkeit der erforderlichen Qualifizierun gsmaBnahmen und die Chancen der
neuen Produktionsmittel und Arbeitsformen zu erkennen.

Die Akzeptanz der Mitarbeiter ist einer der wichtigsten Faktoren fiir den Erfolg einer
CIM-Einfiihrung. Der Begriff Akzeptanz wird in Wissenschaft und Praxis zwar haufig
verwendet, doch existiert im deutschen Sprachraum keine einheitliche Deﬁnition.18 Im
Englischen dagegen ist der Begriff eindeutig und wird als "zustimmendes Hinnehmen oder
Bejahen des Annehmens einer Situation, eines Objektes oder einer Person" verstanden.'

Insbesondere im Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer Technologien gibt es vielfiltige
Definitionsversuche. Nach Wiesweg umfaBt Akzeptanz die Bereitschaft zur
aufgabenadéiquaten Annahme und Verwertung des Informationspotentials eines
computergestiitztenInformations systems.20 Eine dhnliche Begriffsbestimmung gibt Drumm,
der mit Akzeptanz "die Zustimmung des Nutzers zur und die sich daraus ergebende Verwen-
dung der neuen Planungskonzeption und -methode” be:ze:ichnet.21 Die Definition von Scholz

16) Vgl. Heeg, F. J.: Qualitiitszirkel und andere Gruppenaktivititen. Berlin-Heidelberg-New York-Tokyo
1985 (Forschung fiir die Praxis, Bd. 1), S. 29.

17) Vgl. Kohl, E.; Esser, U.; Kemmner, A.: Die CIM-gerechte Organisation I4Bt auf sich warten - CIM in der
Bundesrepublik (Teil 2). Technische Rundschau 81 (1989) Nr. 10, S. 20 1.

18) Vgl. Miiller-Boling, D.; Miiller, M.: Akzeptanzfaktoren der Biirokommunikation. Miinchen-Wien 1986
(Fachberichte und Referate/Lectures and Tutorials, Bd. 17),S.24f.

19) Pressmar, D. B.: Zur Akzeptanz von computergestiitzien Planungssystemen. In: Unternehmensplanung
und -steuerung in den 80er Jahren. Hrsg.: H. Krallmann. Berlin-Heidelberg-New York 1982, S. 324.

20) Vgl. Wiesweg, U. Akzeptanz von computergestiitzten Informationskomponenten  zur
lliggtchseiigngsunterstﬁtzung in kleinen und mittleren Organisationen. Dissertation Universitit Dortmund

21) Vgl Drumm, H. J.: Personalwirtschaftlehre. Berlin-Heidelberg-New York-London-Paris-Tokyo-Hong
Kong 1989, S. 239.




erginzt die vorhergehenden um die "richtige" Anwendung des Systems. Danach wird
unter Akzeptanz "eine Nutzung des Systems durch die vorgesehenen Benutzer verstanden,
die der Systemintention entspricht und die ohne zusitzlich ausgeiibte oder angedrohte Macht

erfolgt" 2

Zusammengefallt kann man Akzeptanz verstehen als die Zustimmung zur
aufgabenadiquaten, effizienten, der Systemintention entsprechenden Nutzung des Systems
durch die vorgesehenen Benutzer ohne zusitzlich ausgeiibte oder angedrohte Macht.

An die Teilnehmer der Gruppen selbst werden hohe Anforderungen gestellt. Die wichtigsten
Voraussetzungen sind dabei Bereitschaft und Fahigkeit zur Teamarbeit. Die Teilnehmer
miissen bereit sein, in einem Team zu arbeiten und sich damit der Kritik anderer auszusetzen.
Niemandem fillt es leicht, seine Arbeit kritisch betrachtet zu sehen und Kritik anzunehmen.
Der Gruppenteilnehmer muf3 der eigenen Arbeit objektiv gegeniiber stehen und auch aus
Kritik lernen. Daneben benétigen die Teilnehmer die Féhigkeit, sachlich Kritik zu tiben und
die Meinungen anderer zu akzeptieren. Der Einzelne muf lernféhig und auch lehrféhig sein.
Er muf sein Wissen vermitteln und das Wissen anderer aufnehmen kénnen. Weiterhin sind
fiir effizientes Arbeiten geistig bewegliche und kreative Teilnehmer wichtig, die neue Impulse
einbringen. Die geforderten Fihigkeiten werden durch die Teilnahme an einer Gruppenarbeit
geschult und verbessert. Eine wichtige Anforderung, die die Teilnehmer dariiber hinaus
erfiillen sollten, ist Engagement und Bereitschaft zu Mehrarbeit.

Bisherige Erfahrungen zeigen, daB die Mitarbeiter gut geeignet sind, Probleme aufzudecken,
aber es mangelt oft an einer Problemlosungsfihigkeit. Fiir die Arbeit der Planungsgruppen
bedeutet das, dal die Strategiegruppe weitreichende Hilfestellungen bei der Losung von
Problemen leisten mufB. Doch durch die zunehmende Titigkeit der Mitarbeiter in den
Planungsgruppen wird ihre Problemlosefidhigkeit verbessert. Diese Lerneffekte werden
zudem die Team- und Kommunikationsfihigkeit der Mitarbeiter steigern. Durch die Grup-
penarbeit werden sie auf die Arbeit in dem CIM-Unternehmen vorbereitet und kdnnen sich
so zu "CIM-fidhigen" Mitarbeitern entwickeln. Denn in den Planungsgruppen lernen die
Mitarbeiter Titigkeiten und Problemstellungen kennen, die nicht zu ihrem urspriinglichen
Arbeitsbereich gehoren. Auch werden sie mit unterschiedlichen Kollegen aus verschiedenen
Unternehmensbereichen konfrontiert, mit denen sie gemeinsam Aufgaben bearbeiten
miissen. Diese Zusammenarbeit wird auch eine Verbesserung der informellen Kommunika-
tion zur Folge haben.

22) Vgl. Scholz, C.: Strategisches Management (Ein integrativer Ansatz). Berlin-New York 1987, S. 155.
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3. Das Konzept der vernetzten Planungsgruppen

Das Gesamtkonzept, das als Konzept der vernetzten Planungsgruppen bezeichnet wird,
basiert auf zwei Hierarchieebenen, wobei die untere Ebene durch die Planungsgruppen und
die obere durch die Strategiegruppe reprisentiert wird. Beide Ebenen werden jedoch noch
weiter zerlegt.

Bei allen Gruppen handelt es sich um formale Gruppen, die im Gegensatz zu informalen
Gruppen nicht aus sozialen Bediirfnissen heraus, sondern aufgrund unternehmensspezifischer
Erfordernisse eingesetzt werden. Formale Gruppen "werden von der Organisationsleitung
selbst, den technischen Erfordernissen und Zielsetzungen entsprechend gebildet, um bestim-

mte, vorgeplante und definierte Aufgaben auszufiihren und um Teilziele zu erreichen”. >

Das Konzeptenthilt neben einer Strategiegruppe, in der primir Mitarbeiter aus dem Manage-
ment zusammengefaBt sind, mehrere Planungsgruppen, die sich vorwiegend aus Mitar-
beitern der Sachbearbeiterebene zusammensetzen und fiir jeweils ein Planungsfeld, wie z. B.
den Konstruktionsbereich, gebildet werden.

Sowohl die Strategiegruppe als auch die Planungsgruppen bestehen aus unterschiedlichen
Teilgruppen. Die Teilgruppen der Strategiegruppe sind die Strategiekerngruppe, die
Strategiefachgruppen und die Gruppenkoordinatoren. Sie existieren iiber die gesamte Dauer
der CIM-Einfiihrung hinweg. Eine Planungsteilgruppe besteht dagegen nur kurzfristig zur
Bearbeitung einer konkreten Aufgabe und wird aus einer bestimmten Planungsgruppe
herausgebildet. Eine spezielle, permanente Planungsgruppe ist die Moderatorengruppe, die
sich aus ausgewihlten Mitarbeitern verschiedener Planungsgruppen zusammensetzt.

Abbildung 2 enthiilt eine Ubersicht iiber die Gruppen.

23) Vgl. Weinert, A. B.. Lehrbuch der Organisationspsychologie (Menschliches Verhalten in
Organisationen). 2. Aufl., Miinchen-Weinheim 1987, S. 319.
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Bevor im folgenden Kapitel die verschiedenen Gruppen des Planungs gruppen-Konzeptes und
die Verbindung zwischen ihnen detailliert dargestellt werden, erfolgt eine allgemeine

Erlduterung iiber formale Gruppen in Organisationen.
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3.1. Formale Gruppen in Organisationen

Im Rahmen der Gruppenforschung in Organisationen existiert weitgehend Ubereinstimmung,
wie eine Gruppe charakterisiert werden kann. Eine Gruppe besteht danach aus "einer
limitierten Anzahl von Individuen, die

1. miteinander in Interaktion stehen (iiber eine gewisse Zeitspanne hin),

2. sich in psychologischer Hinsicht einander bewuBt und gewahr sind,

3. sich als Gruppe verstehen und wahrnehmen,

4. sich in Verhalten und Arbeitsleistung wechselseitig beeinflussen."*

Der wesentliche Grund fiir die Bildung von Gruppen liegt darin, da bestimmte Aufgaben in
der Gruppe besser zu bewiltigen sind als durch einzelne Personen.25 Mit der Gruppenarbeit
werden Zielsetzungen unterschiedlicher Art verfolgt. Auf der einen Seite handelt es sich um
eine Methode zur Erhohung der Akzeptanz auf der anderen Seite um eine Mafinahme zur
Losung von fachlichen Problemen. Durch die direkte Kommunikation bei der gemeinsamen
Arbeit von Teilnehmern verschiedener Fachabteilungen lernen die einzelnen Personen
Tétigkeiten der vor- und nachgelagerten Bereiche kennen und qualifizieren sich auf diese
Weise weiter. Die Gruppenarbeit hilft auch, Akzeptanzbarrieren zu verringern, denn in der
Diskussion mit Kollegen aus anderen Bereichen lernt der Mitarbeiter deren Titigkeiten und
Denkweisen kennen. Oft bestehen unterschiedliche Meinungen zu gleichen Tatbestinden,
die sich wihrend der Gruppenarbeit zeigen und geklirt werden konnen. Weiterhin ermoglicht
die Gruppenarbeit das Nutzen von Synergieeffekten, die sich etwa dann ergeben, wenn sich
die Ideen mehrerer Personen erginzen.

Gruppen unterliegen vielfiltigen Faktoren, die Einflul} auf das Verhalten und die Arbeitser-
gebnisse haben (vgl. Abbildung 326). Diese Faktoren, die hier nicht Betrachtungsgegenstand
sind und nur insoweit dargestellt werden wie zum Verstéindnis notwendig, werden im Rahmen

der organisationspsychologischen Forschung untcrsucht.27 Die Organisationspyschologie

24) Vgl. Weinert, A. B.. Lehrbuch der Organisationspsychologie (Menschliches Verhalten in
Organisationen). 2. Aufl., Miinchen-Weinheim 1987, S. 318.

25) Vgl. Forster, J.: Teams und Teamarbeit in der Unternehmung. Bern-Stuttgart 1978 (Dissertation der
Rechts- und staatswissenschaftlichen Fakultit der Universitéit Ziirich), S. 52.

26) Aus Weinert, A. B.: Lehrbuchder Organisationspsychologie (Menschliches Verhalten in Organisationen).
2. Aufl., Miinchen-Weinheim 1987, S. 323.

27) Vgl. dazu beispielsweise McCormick, E. J.; Tigen, D. R.: Industrial and organisational psychology. 8.
Aufl., Englewood Cliffs, N. J. 1985, Greif, S.. Konzepte der Organisationspsychologie.
11396;3171-8 tuttgart-Wien 1983, Rosenstiel, L. v.: Grundlagen der Organisationspsychologie. 2. Aufl., Stuttgart
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befaBt sich mit dem "Verhalten von Individuen und Gruppen, deren Motivation und

Fiihrung".28
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Abb. 3: EinfluBfaktoren auf Gruppen in Organisationen

Generell kann nicht davon ausgegangen werden, daf die Aufgabenbewiltigung in der
Gruppensituation besser als in der Individualsituation gelingt. Dieses trittnur dann ein, "wenn
die Gruppenmitglieder einerseits unter den Aspekten ihrer Kenntnisse und ihrer Sichtweisen
heterogen zusammengesetzt sind, zum anderen aber fiir die zu bearbeitende komplexe
Aufgabe kompetent und an ihrer Losung interessiert sind".?

Die Planungsgruppen miissen also, um erfolgreich agieren zu konnen, nach diesen Kriterien
gebildet werden. Dariiber hinaus miissen fiir eine Problemldsung in Gruppen weitere Voraus-
setzungen erfiillt sein. Es muB eine groBere Anzahl Betroffener und Beteiligter geben, denn
nur wenn das Problem von Interesse fiir bestimmte Personen ist, sind diese bereit, sich damit
auseinander zu setzten und eine Losung zu erarbeiten. Da CIM Auswirkungen auf alle
Bereiche eines Unternehmens hat, gibt es eine groBe Anzahl betroffener Mitarbeiter, die in
Planungsgruppen eingebunden werden konnen. Eine weitere Voraussetzung ist eine hohe
Problemkomplexitiit der zu bearbeitenden Aufgabe, d. h., der Problemdruck ist hoch und die
Bedeutung der zu l6senden Aufgabe ist den Beteiligten offensichtlich. Das ist auch der Fall

28) Stachle, W.: Management. 4. Aufl., Miinchen 1989, S. 134,

29) Vgl. v. Rosenstiel, L.: Gruppen und Gruppenbezichungen. In: Handworterbuch der Organisation. Hrsg.:
E. Grochla. Stuttgart 1980, Sp. 801 £.
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bei der Planung und Durchfiihrung der CIM-Einfiihrung, da diese sehr komplex ist und
tiefgreifende Wirkung auf das gesamte Unternehmen hat.

Ausreichend Zeit muB zur Probleml6sung und Entscheidungsfindung zur Verfiigung stehen,
da es nicht moglich ist einen Sachverhalt erschopfend und erfolgreich zu behandeln, wenn
die Bearbeitungszeit zu knapp ist, was einen grofien zeitlichen Aufwand fiir die Arbeit der
Planungsgruppen bedeutet.

Die Problemlssung und Entscheidungsfindung in Gruppen ist ein langwieriger ProzeB, denn
es kommen Personen zusammen, die unterschiedliche Auffassungen haben. Sie un-
terscheiden sich beziiglich des Gegenstandes des Problems, des Losungsweges, der Rechtfer-
tigung des Losungsaufwandes und des Nutzens, der sich aus der Problemlsung ergibt.30
Diese Kombination verschiedener Meinungen und Wissensstinde sind wichtig fiir die
Gruppenarbeit, denn nur so werden unterschiedliche Aspekte eines Sachverhaltes transparent.
Vorteile bietet die Gruppe gegeniiber einem Individuum im Zusammenhang mit der Ur-
teilsbildung bzw. Entscheidungsvorbereitung sowie dem Problemldsungsverhalten. In der
Gruppe kénnen mehr Ideen entwickelt und nicht realisierbare Vorschlige durch gegenseitige
Kontrolle und Kritik ausgesondert werden. Auch kénnen Aussagen einzelner Gruppenteil-
nehmer Meinungen und Ideen anderer Teilnehmer anregen.31 Unterschiedliche Sichtweisen
eines Sachverhaltes konnen aufgedeckt werden, da verschiedene Personen unterschiedliche
Schwerpunkte setzen und verschiedene Aspekte betonen. Durch Zusammenbringen dieser
Sichtweisen entsteht also ein objektiveres Bild. Die Mitarbeiter beeinflussen sich gegenseitig
und kommen so gemeinsam zu ausgereifteren Losungsvorschligen und objektiveren Ergeb-
nissen als eine einzelne Person.

Auch nimmt das Risiko einer Fehlentscheidung ab. Jede Losung eines
Entscheidungsproblems birgt ein gewisses Risiko. Wird die Losung jedoch von mehreren
Personen getragen, ist das Risiko in der Regel geringer als das bei der Entscheidung durch
nur eine Person.

Durch die Mitarbeit an der neuen Losung tragen die betroffenen Mitarbeiter auch die
Mitverantwortung fiir diese Losung und werden fiir die neue Losung motiviert. Ein Effekt,
der sich durch die Gruppenarbeit zwischen mehreren Abteilungen ergibt, ist die gemeinsame
Verantwortung fiir Aufgabenbearbeitung und -16sung. Durch diese gemeinsame Arbeit wird
Verstidndnis fiir die Bediirfnisse der Kollegen aus anderen Bereichen erworben und damit
auch Abteilungsdenken reduziert.

Innerhalb der Gruppen kann iiber die vorhandenen Kompetenzstrukturen hinweg kooperiert
werden. 32 Aufgrund der starken Arbeitsteilung konventioneller Unternehmen sind

30) Vgl. REFA (Hrsg.): Methodenlehre der Organisation fiir Verwaltung und Dienstleistung, Teil I:
Grundlagen. Miinchen 1985, S. 379.

31) Vgl Forster, J.: Teams und Teamarbeit in der Unternehmung. Bern-Stuttgart 1978 (Dissertation der
Rechts- und staatswissenschaftlichen Fakultit der Universitit Ziirich), S. 53.

32) Vgl Steinbuch, P.: Organisation. 6. Aufl., Ludwigshafen 1987, S. 50 ff. (Kompendium der praktischen
Betriebswirtschaft, Hrsg.: K. Olfert).
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Kompetenzbereiche "Hiirden", die kaum iiberwunden werden kénnen. In CIM werden diese
Strukturen, d. h. Kompetenzbereiche, auf gebrochen, was in der Regel groBen Widerstand der
Betroffenen mit sich bringt. Da in der Gruppe eine andere Arbeitsweise und damit ein anderer
Umgang der Betroffenen miteinander als im Tagesgeschift herrscht, kann sich den neuen
CIM-Strukturen allmahlich genihert werden. In diesem Zusammenhang kann es fiir den
Einzelnen bedeutend sein, daB Gruppen auch psychologische Funktionen exfiillen.>>
Menschliche Bediirfnisse, wie z. B. dem Bediirfnis nach Identitit oder Selbstwertgefiihl,
konnen befriedigt werden und der Mitarbeiter kann die Verinderungen selbstbewuBt akzep-
tieren.

Die Koordination einer Gruppe ist einfacher als die verschiedener Untemchmensberciche.34
In der Gruppe sind die Mitarbeiter losgeldst von ihrer normalen Arbeit. Die Gruppe hat
gemeinsame Aufgaben, deren Bearbeitung koordiniert werden mul; die Rahmenbedingun-
gen des Tagesgeschiifts werden nicht beriicksichtigt.

3.2. Strategiegruppe

3.2.1. Kurzdarstellung

Die Strategiegruppe ist die iibergeordnete initiierende und koordinierende Planungsgruppe.
Aufgrund ihrer vorrangigen Bedeutung mit ihren weitreichenden Konsequenzen fiir das
Unternehmen liegt ihr Aufgabenschwerpunkt im strategischen Bereich, denn sie hat die
Kernaufgabe, das unternehmensspezifische CIM-Konzept zu entwickeln. Dazu muf} sie
einerseits sachbezogene Aufgaben bearbeiten und andererseits den Einsatz der verschiedenen
Planungsgruppen so planen und steuern, daB mit Hilfe von deren Ergebnissen das CIM-Kon-
zept erstellt werden kann. Thr Arbeitsbereich besteht somit aus zwei Komponenten, die sie
mit dem Ziel, CIM einzufiibren, verkniipfen muB.

Die Mitglieder der Strategiegruppe miissen aus allen Funktionsbereichen des Unternehmens
stammen, da fiir ihre Arbeit eingehende Kenntnisse iiber das gesamte Unternehmen benotigt
werden. Notwendigerweise handelt es sich um Fithrungskrifte, die nicht nur die Zusam-
menhinge innerhalb ihrer Abteilung umfassend kennen, sondern die dariiber hinaus einen
griindlichen Uberblick iiber das gesamte Unternehmen haben.

In der Strategiegruppe muf} detailliertes CIM-Wissen vorhanden sein. Es wird Know-how
iiber die Eigenschaften der CIM-Technologien wie CAD- und PPS-Systeme und deren

33) Vgl. Weinert, A. B.. Lehrbuch der Organisationspsychologie (Menschliches Verhalten in
Organisationen). 2. Aufl., Miinchen-Weinheim 1987, S. 320.

34) Vgl. Steinbuch, P.: Organisation. 6. Aufl., Ludwigshafen 1987, S. 50 ff. (Kompendium der praktischen
Betriebswirtschaft, Hrsg.: K. Olfert).
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Wirkungen bendtigt, um die richtigen strategischen Entscheidungen zu treffen und die
organisatorischen Belange rechtzeitig und in der richtigen Weise vorbereiten zu konnen.

Die Strategiegruppe umfaft eine Vielzahl von Mitgliedern. Die Unternehmensleitung muf}
in der Strategiegruppe vertreten sein. Weil sie fir die Fihrung des Unternchmens
verantwortlich ist, muB sie die Entscheidungen, die bei der CIM-Einfithrung gefillt werden,
auf jeden Fall mittragen. Der CIM-Promotor, der durch seine Person den Stellenwert von
CIM fiir das Unternehmen symbolisiert, ist als CIM-Initiator ebenso Mitglied wie der
Projektleiter. Auch Fachpromotoren, wie z. B. Abteilungsleiter oder externe Wissenstrager,
miissen vertreten sein, da sie fachliches Detailwissen einbringen. Ebenfalls gehoren aus den
Planungsgruppen jeweils zwei Teilnehmer als Verbindungspersonen zur Strategiegruppe.
Die Strategiegruppe selbst besteht aus unterschiedlichen Teilgruppen (siche Abbildung 4).
Das sind die Strategiekerngruppe, die Strategiefachgruppen und die Gruppenkoordinatoren.
Die Teilgruppen werden notwendig, um die Mitgliederanzahl bei der Gruppenarbeit zu
begrenzen, da die der erweiterten Strategiegruppe zur Bearbeitung aller Aufgaben zu um-
fangreich wire. Dariiber hinaus sollten die Gruppen in Abhiingigkeit vonder zu behandelnden
Thematik zusammengesetzt sein. Deshalb wird eine Strategiekerngruppe gebildet, die
wihrend der Dauer der gesamten CIM-Einfiithrung in gleicher Zusammensetzung bestehen
bleibt, und mehrere Strategiefachgruppen zur Durchfithrung von fachlichen Aufgaben, die
in Abhingigkeit der Problemstellung zeitweise durch externe Berater unterstiitzt wird.

Gruppen-
rdinatoren

ABB_7.GEM

Abb. 4: Teilgruppen der Strategiegruppe
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3.2.2. Teilgruppen der Strategiegruppe

Strategiekerngruppe

Die Strategiekerngruppe ist die hochste Gruppeninstanz, die iiber den anderen Gruppen steht
und mit allen Befugnissen ausgestattet ist. Sie trdgt die Gesamtverantwortung fiir die
CIM-Einfiihrung und fillt als fiihrendes Entscheidungsgremium alle relevanten Grundsa-
tzentscheidungen. Die Strategiekerngruppe entscheidet iiber das entgiiltige CIM-Konzept
und ist fiir die Integration aller Komponenten verantwortlich.

In der Strategiekerngruppe arbeiten Projektleiter, CIM-Promotor, Fachpromotoren, Leiter der
Gruppenkoordinatoren und gegebenenfalls externe Berater zusammen, deren Mitgliedschaft

stdndig ist.

Strategiefachgruppen

Die Strategiefachgruppen planen die Informations- und Produktionstechnologien und tragen
die fachliche Verantwortung fiir die Qualitit der Losungsalternativen. IThre fachliche
Qualifikation muB den Aufgaben entsprechen, aber sie bendtigen auch betriebsiibergreifendes
Wissen. Dariiber hinaus kann es sinnvoll sein, externes Planungspersonal einzusc:tzen.3
Externe Berater werden dann eingesetzt, wenn die bendtigten Fachleute im Unternehmen
nicht vorhanden oder betriebsiibergreifende Kenntnisse gefordert sind.

Aufgaben eines bestimmten Fachgebietes, z. B. der Materialwirtschaft, werden von der
Strategiefachgruppe Materialwirtschaft bearbeitet. Die Zusammensetzung der einzelnen
Gruppe ist abhingig von dem zu bearbeitenden Wissensgebiet. Werden beispielsweise
Konstruktionsfragen behandelt, miissen Experten aus der Konstruktion und angrenzenden
Bereichen zusammenarbeiten.

Die Strategiefachgruppen sind zustéindig fiir die Planungsgruppen ihres Fachgebietes. Jede
Strategiefachgruppe ist eng mit der entsprechenden Planungsgruppe verbunden, in dem
mindestens zwei Personen sowohl in der Strategiefachgruppe als auch in der Planungsgruppe
mitarbeiten. Die Mitglieder der Strategiefachgruppen iiben auch eine beratende Funktion fiir
die Planungsgruppen aus und senden gegebenenfalls Berater zu den Gruppensitzungen.

Gruppenkoordinatoren

Die Gruppenkoordinatoren iibernehmen die konkrete, unternehmensspezifische Ausgestal-
tung des Gruppenkonzeptes und lenken die Gruppen. Sie fiihren die gruppenbezogenen
Aufgaben durch (siehe Abschnitt 3.2.3.2). Da es sich bei der Koordination der Gruppen um

35) Kuirle, S.; Integration von Informations- und Produktionstechnologien im Industriebetrieb, Pfaffenweiler
1988 (Reihe Wirtschaftswissenschaften, Bd. 47, S.415.
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eine sehr aufwendige, komplexe Aufgabe handelt, miissen diese Gruppenkoordinatoren
stindig verfiigbar und von sonstigen Aufgaben freigestellt sein.

3.2.3. Aufgaben der Strategiegruppe

Wie oben bereits ausgefiihrt besteht der Aufgabenbereich der Strategiegruppe aus zwei
Komponenten, den sachbezogenen Aufgaben, die sich im wesentlichen auf die Erstellung des
CIM-Konzeptes beziehen, und den gruppenbezogenen Aufgaben, die Planung und Koor-
dinierung der Gruppen beinhalten. Die folgende Darstellung ist nicht iiberschneidungsfrei,
sondern dient der Ubersichtlichkeit und veranschaulicht die Aufgaben der Strategicgruppe.

3.2.3.1. Sachbezogene Aufgaben

Die sachbezogenen Aufgaben werden in einem Wechselspiel zwischen der
Strategiekerngruppe und den Strategiefachgruppen bearbeitet.

Entwicklung des CIM-Konzeptes

Die Konzeptentwicklung bezieht sich im Gegensatz zur Einfiihrungsplanung auf die Gestal-
tung des CIM-Unternehmens. Die Strategiegruppe erstellt das unternehmensspezifische
CIM-Konzept mit Datenbasis, Aufbau- und Ablauforganisation und ergénzt dieses um
unterstiitzende technische Systeme. Dazu muB sie auch die Entscheidung treffen, ob externe
Berater zur Konzeptentwicklung und -einfithrung hinzugezogen werden sollen. Diese Kon-
zepterstellung vollzieht sich sukzessiv und durchliuft mehrere Konkretisierungsstufen; der
grobe Rahmen, der zu Beginn entwickelt wird, fiillt sich allméhlich mit konkreten Inhalten,
die aus den Ergebnissen der Planungsgruppen resultieren.

Aufgabenableitung

Da es sich bei der Entwicklung des CIM-Konzeptes um eine sehr umfangreiche und
aufwendige Aufgabe handelt, mu deren Komplexitit reduziert werden. Deshalb leitet die
Strategiegruppe aus dem zundchst noch groben Gesamtkonzept der CIM-Einfiihrung
{iberschaubare in sich geschlossene Detailaufgaben ab, die von den Planungsgruppen bear-
beitet werden konnen. Das Gesamtkonzept muf auf kleine Einheiten in elementare Aufgaben
heruntergebrochen werden. Um konkrete Detailaufgaben ableiten und formulieren zu
konnen, wird die Gesamtaufgabe "Entwicklung eines CIM-Konzeptes" iiber mehrere Ebenen
hinweg zergliedert (vgl. Abbildung 5).

Auf der obersten Ebene steht das gesamte CIM-Konzept, das zuniéichst in Planungsfelder
unterteilt wird. Planungsfelder sind die Aufgabengebiete, die Planungsgruppen zu bearbeiten
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haben. Die Planungsfelder bestehen aus Fachbereichen, die sich wiederum aus Facheinheiten
zusammensetzen. Die Facheinheiten schlieflich zergliedern sich in Detailaufgaben, die sich
auf der untersten Ebene befinden.

Eine Detailaufgabe stellt beispielsweise die Anweisung dar, die Informationen zu ermitteln,
die zur Durchfiihrung einer Anpassungskonstruktion bendtigt werden. Diese Detailaufgabe
wurde aus der Facheinheit "Anpassungskonstruktion” abgeleitet, die Bestandteil des Fach-
bereiches Konstruktionsarten ist und sich dem Planungsfeld Konstruktion zuordnen l48t.

Facheinheit

etailaufgabe

ABB_5.GEM

Abb. 5: Ebenen der Konzeptzerlegung

Es miissen nicht immer alle Ebenen der Zerlegung durchlaufen werden, je nach Umfang der
Aufgabe konnen auch einzelne Fachebenen {ibersprungen werden.

Wichtig ist dabei auch, daB die Aktivititen der Planungsgruppe auf die Gesamtaufgabe
"CIM-Einfihrung" ausgerichtet werden. Die Aufgabenverteilung auf die Or-
ganisationsmitglieder und ihr Zusammenwirken muf von der Strategiegruppe geregelt wer-
den, um die gemeinsame Aufgabe bestmdglich zu erfiillen.36

Die Strategiegruppe definiert die Aufgaben fiir die verschiedenen Ebenen mit genauer
Beschreibung in sachlicher, zeitlicher, personeller etc. Hinsicht. Dazu miissen Umfang und
Bedeutung der einzelnen Aufgabe sowie Interdependenzen zu anderen Aufgaben mit Aus-
wirkungen und Ursachen analysiert werden. Wichtig ist, bei der Aufgabendefinition die
Integration zu beriicksichtigen und keine darauf bezogenen widerspriichlichen Aufgaben zu
stellen. Uber die Ebenen hinweg entwickelt die Strategiegruppe Zielsetzungen und bildet
Teilziele. Daraus abgeleitet, gibt sie den Planungsgruppen in den Detailaufgaben Ziele vor.

36) ;ng.zg){zoffmann, F.: Aufgabe. In: Handworterbuch der Organisation. Hrsg.: E. Grochla. Stuttgart 1980,
p. 2UZ. .

20




Ergebnisauswertung

Die Strategiegruppe wertet die Ergebnisse aus, die die Planungsgruppen erbracht haben und
faBt diese zu groBeren Komplexen im Sinne der Gesamtkonzeption zusammen. Ein wichtiger
Bestandteil der Aufgabenauswertung ist eine Beurteilungs- und Entscheidungsphase.

Einfiihrungsplanung

Dieser Aufgabenbereich bezieht sich auf den Ablauf der CIM-Einfithrung, der mit dem
Initiieren des Einfiihrungsprozesses beginnt und mit der praktischen Umsetzung der or-
ganisatorischen GestaltungsmafBnahmen sowie der Implementierung der technischen Kom-
ponenten endet.

Die Strategiegruppe strukturiert die CIM-Einfithrung und erstellt dazu einen Ablaufplan, der
die Schritte der Einfiihrung37 beinhaltet.

Aufgabenkoordination

Die Strategiegruppe steuert die Herleitung des CIM-Konzeptes und dessen Implementierung.
Dazu muB sie die Aufgaben so lenken, daB sie integrierbar sind und daf aus ihren Ergebnissen
das CIM-Konzept erstellt werden kann. Die Integrationsforderung bedingt, daB die einzelnen
Aufgaben miteinander verbunden sein miissen, was bei der Entwicklung des Gesamtkonzep-
tes stindig beriicksichtigt werden muB und durch die Vernetzung unterstiitzt wird. Die
Aufgaben lassen sich dabei zwei Grundtypen zuordnen und werden in Abhingigkeit von
diesen unterschiedlich koordiniert (vgl. Abschnitt 4). Die Strategiegruppe stimmt die Auf-
gaben der einzelnen Gruppen untereinander ab. Ermittelt beispielsweise die Planungsgruppe
der Materialwirtschaft bestimmte Anforderungen an die Struktur der Stiickliste, die sie aus
der Abteilung Konstruktion erhilt, so sorgt die Strategiegruppe durch die Definition einer
Gestaltungsregel fiir die Weitergabe der Anforderungen an die Planungsgruppe derKonstruk-
tion, damit diese die Anforderungen in ihre weitere Arbeit einbeziehen kann.

Kontrolle

Die Planungsgruppen erhalten mit den Aufgaben vorgegebene Rahmenbedingungen und
Zielsetzungen, anhand deren Erfiillung ihr Erfolg auch kontrolliert wird. Die
Strategiefachgruppen kontrollieren die Planungsgruppen, die Strategiekerngruppe kontrol-
liert die Strategiefachgruppen.

Informieren

Die Strategiegruppe hat auch die Aufgabe, alle Teilnehmer der Planungsgruppen mit den
Informationen zu versorgen, die die Gruppen bendtigen, um ihre Aufgaben durchfijhren zu

37) Vgl Scheer, A.-W., Bartels, R., Keller, G.: Ein personalorientierter Ansatz zur CIM-Einfiihrung. In: CIM
- Expertenwissen fiir die Praxis. Hrsg.: H. Krallmann. Miinchen-Wien 1990, S. 466 ff.
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konnen. Dazu gehoren auch Schulungen, die von der Strategiegruppe organisiert oder von
ihr selbst durchgefiihrt werden.

3.2.3.2. Gruppenbezogene Aufgaben

Die gruppenbezogenen Aufgaben werden im wesentlichen von einer Teilgruppe der
Strategiegruppe, den Gruppenkoordinatoren, aus gefiihrt.

Gestaltung des Gruppenkonzeptes

Die Gruppenkoordinatoren entwickeln spezifisch fiir ihr Unternehmen das Gruppenkonzept
und legen die Vorgehensweise zur Einfithrung und Durchfiihrung fest. Dazu miissen sie auch
entscheiden, ob externe Berater zur Moderatorenausbildung und Programmeinfiihrung hin-

zugezogen werden sollen.

Einfiithren des Gruppenkonzeptes

Die Gruppenkoordinatoren haben als wesentlichste  Aufgabe des Gruppen-
Einfiihrungsprozesses das Initiieren der Planungsgruppen. Entsprechend der fachlichen
Kompetenz eines Mitarbeiters legen sie fest, in welchen Planungsgruppen dieser Mitglied ist.
Auch bei der Auswahl der Moderatoren, die die Gruppensitzungen lenken sollen, treffen sie
Personalentscheidungen. Die Moderatoren, die fiir ihre Titigkeiten auf Veranlassung der
Gruppenkoordinatoren geschult werden, sind in einer Moderatorengruppe zusammengefaBt.
Diese Moderatorengruppe stellt eine spezielle Planungsgruppe dar.

Durchfiihren des Gruppenkonzeptes

Die Gruppenkoordinatoren lenken die Arbeit aller Gruppen und regeln die Abstim-
mungsprozesse zwischen ihnen.

Da die Teilnehmerzahl einer Planungsgruppe zehn und mehr Mitarbeiter umfat, bilden die
Gruppenkoordinatoren zur konkreten Detailaufgaben-Bearbeitung aus den Planungsgruppen
Planungsteilgruppen. Die Mitarbeiter-Zusammensetzung ist von der Thematik der Auf-
gabenstellung abhingig. Die Planungsteilgruppen bestehen immer nur kurze Zeit fiir eine
bestimmte Aufgabenlosung. Hier besteht also eine enge Verbindung zu der Auf-
gabenableitung aus dem Bereich der sachbezogenen Aufgaben, und es wird gemeinsam mit
der entsprechenden Strategiefachgruppe festgelegt, welche Planungsteilgruppe mit welchen
Teilnehmern welche Aufgaben durchfiihren.

Eine wesentliche Teilaufgabe der Gruppenkoordinatoren ist es, die Integration des
Gesamtkonzeptes sicherzustellen, d. h., gemeinsam mit den Strategiefachgruppen sorgt sie
dafiir, daB die einzelnen Planungsgruppen nicht isoliert voneinander arbeiten.
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Wiihrend der Durchfiihrung des Gruppenkonzeptes stehen die Gruppenkoordinatoren in
direktem Kontakt zu der Moderatorengruppe.

3.3. Planungsgruppen

3.3.1. Kurzdarstellung

In den Planungsgruppen arbeiten Mitarbeiter aus allen planenden Bereichen des Unterneh-
mens. Eine Planungsgruppe setzt sich dabei aus den Mitarbeitern des Unternehmens zu-
sammen. Diese Personengruppe erarbeitet gemeinsam eine Losung fiir die von der
Strategiegruppe gestellten Aufgabe, die diese aus dem Gesamtkonzept abgeleitet hat. Die
Planungsgruppen iibernehmen die Detailarbeit. Dabei konnen in Abhiingigkeit ihrer Ar-
beitsbereiche zwei Arten von Planungsgruppen unterschieden werden. Ein Teil der Gruppen
befaBt sich mit sog. Kernbereichen, wie ihn z. B. der Bereich Konstruktion darstellt, die
anderen Gruppen bearbeiten Aufgaben, die sich in sog. Schnittstellenbereichen, wie z. B.
zwischen Konstruktion und Kalkulation, ergeben. In jeder Gruppe arbeiten Personen aus den
entsprechenden Fachgebieten. Beispielsweise wird zur Entwicklung von Gestaltungs-
maBnahmen fiir die Schnittstelle Konstruktion und Kalkulation eine Planungsgruppe ge-
bildet, die sich aus Konstrukteuren und Kalkulatoren zusammensetzt, weil so Kenntnisse und
Erfahrungén der beriihrten Bereiche intensiv genutzt werden kdnnen. Entsprechend der
zugrundeliegenden Thematik sind die Gruppen folglich interdisziplinidr zusammengesetzt.
Hinsichtlich der Fiihrungsstruktur handelt es sich um hierarchische Gruppen, deren Sitzungen
von einem Moderator geleitet werden.

Eine Planungsgruppe wird fiir ein Planungsfeld gebildet. Als Planungsfeld kann man sich
beispielsweise den Konstruktionsbereich vorstellen. Planungsfelder werden ermittelt, um die
Komplexitit, die die Betrachtung des gesamten Unternehmens hat, zureduzieren. Sie miissen
so ausgebildet sein, daB sie iiberschaubar und in sich abgegrenzt sind sowie inhaltlich eine
Finheit bilden. Die einzelnen Planungsfelder diirfen jedoch nicht isoliert voneinander stehen,
sondern miissen miteinander verbunden sein.

Die Mitarbeiter werden einer Planungsgruppe zugeordnet und sind deren stindige Mitglieder.
Die Mitarbeiter, die als Linking pins die Verbindung zwischen den Gruppen herstellen,
gehoren zu zwei Planungsgruppen.

Alle Mitglieder einer Planungsgruppe treffen sich in regelmiiBigen Abstinden zum Infor-
mationsaustausch, um alle Teilnehmer auf dem gleichen Wissensstand zu halten.
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Wie bei der Strategiegruppe gibt es auch bei den Planungsgruppen verschiedene Teilgruppen.
Die Planungsgruppen bestehen fiir die gesamte Dauer der CIM-Einfiihrung, jedoch kann zur
Bearbeitung von Detailaufgaben eine Planungsteilgruppe eingerichtet werden, die nur
kurzzeitig und zwar solange besteht, wie sie zur Losung dieser Aufgabe bendtigt.

Eine spezielle Planungsgruppe stellt die Moderatorengruppe dar, in der die Moderatoren, die
Sitzungen der Planungsgruppen leiten, zusammengefaBt sind.

3.3.2. Teilgruppen der Planungsgruppen

Planungsteilgruppe

Die Planungsteilgruppen werden von der entsprechenden Strategiefachgruppe und den
Gruppenkoordinatoren aus einer Planungsgruppe heraus gebildet, um eine spezielle
Detailaufgabe zu bearbeiten. Eine Planungsgruppe umfaBt eine Vielzahl sich
tiberschneidender Planungsteilgruppen, was fiir die Mitglieder bedeutet, daB ihre Teilnahme
an den Planungsteilgruppen wechselt.

Planungsteilgruppen umfassen im Normalfall drei bis fiinf Personen und werden gebildet,
um effektiveres Arbeiten zu erlauben, da in vielen Fillen die Planungsgruppe dafiir zu grofl
ist.

Die Bildung von Planungsteilgruppen ist von verschiedenen Kriterien wie der Thematik, des
Aufgabengrundtyps und der Qualifikation der einzelnen Mitarbeiter abhéngig. Aus den
Detailaufgaben muf zunchst ein Anforderungsprofil fiir die Mitarbeiter abgeleitet werden.
Ein Anforderungsprofil beschreibt die Kenntnisse, die zur Bewiltigung einer bestimmten
Detailaufgabe benotigt werden. Die Planungsteilgruppe, die die entsprechende Detailaufgabe
bearbeiten soll, muB demnach Mitarbeiter enthalten, die dem Anforderungsprofil
entsprechen. Im AnschluB an die Ermittlung des Anforderungsprofils werden die Mitarbeiter
fiir die Planungsteilgruppe ausgewihlt. Die Anzahl der Mitglieder ist abhéingig von der
Aufgabenstruktur. Beispielsweise ist ein Brainstorming in einer Gruppe, deren Anzahl fiinf
Mitarbeiter iibersteigt, effektiv durchfiihrbar, wihrend es nicht sinnvoll ist, ein konkretes
Problem, wie die Strukturierung eines Ablaufs, in einer groferen Gruppe zu 16sen.

Moderatorengruppe

Gruppenarbeit ohne Gruppenleitung durchzufiihren, ist zwar mdglich, jedoch treten dabei oft
Probleme auf, die zielgerichtetes, ziigiges Arbeiten verhindern oder zumindest erschweren,
weil eine straffe Arbeitskoordination ohne verbindliche Leitung nur schwer zustande kommt.
Fiihrerlose Gruppenarbeit kann dann problemlos eingesetzt werden, wenn die Zielsetzung
eine andere wie hier ist, wie z. B. bei der Lernstatt, bei der es darum geht, auslindischen
Arbeitnehmern Sprachkenntnisse zu vermitteln. Bei der CIM-Einfiihrung werden Personen




benotigt, die die Gruppenarbeit lenken, d. h., die Arbeitssitzungen vorbereiten und ihren
Verlauf zielgerichtet steuern. Diese Personen sind die Moderatoren. Sie stammen aus den
Planungsgruppen und sind in einer Moderatorengruppe zusammengefaBt, die als stindige
Einrichtung der CIM-Einfiihrungsarbeit gilt und eng mit Gruppenkoordinatoren verbunden
ist.

An die Moderatoren werden vielseitige Anforderungen gestellt. Zunéchst sollten sie ein
ungestortes Verhilnis zu ihren Mitarbeitern und zu ihren Vorgesetzten haben. Dazu ist es
wichtig, daB sie einen mitarbeiterorientierten, kooperativen Fiihrungsstil reprdsentieren. Sie
benotigen gute Kenntnisse der betrieblichen Zusammenhinge und sollten sich als persdnlich
aufgeschlossen, entwicklungsfihig und einsatzbereit erwiesen haben.3® Kenntnisse iiber
Methoden der Gruppenleitung kénnen ihnen gegebenfalls durch Schulungen vermittelt

werden.

Hat eine Planungsgruppe einen festen Moderator, so leitet dieser stets die Sitzungen. Er kann
die Gruppe zielgerichteter steuern, da er die Gruppenteilnehmer kennt und sich nicht immer
wieder neu auf verschiedene Personen einstellen muB. Es gibt aber auch die Moglichkeit, da3
sich Moderatoren bei verschiedenen Sitzungen abwechseln. Hier liegt der Vorteil darin, daf3
mogliche personliche Differenzen zwischen Gruppenteilnehmern und Moderator sowie die
denkbare Hemmung wie zu starke Beeinflussung der Gruppenarbeit durch einen Moderator
reduziert werden bzw. nicht zum Tragen kommt.

Da mehrere Teilgruppen aus einer Planungsgruppe gebildet werden konnen, die parallel
Sitzungen abhalten, reicht ein Moderator fiir eine Planungsgruppe nicht aus. Deshalb ist es
sinnvoll mehrere Moderatoren einer Planungsgruppe zuzuordnen. Diese Moderatoren kennen
dann die Mitglieder der Planungsgruppe, leiten aber nicht immer Sitzungen in der gleichen
Personenzusammensetzung, was die Gefahr einer zu starken Beeinfluung verringert.

3.3.3. Aufgaben der Planungsgruppen

Die Planungsgruppen bearbeiten Detailaufgaben. Gemeinsam ist allen Detailaufgaben, daf3
sie einen iiberschaubaren, genau definierten und voneinander abgegrenzten Sachverhalt
umfassen. Sie sind jedoch sehr verschieden in ihrer Struktur und erfordern deshalb auch
unterschiedliches Vorgehen bei ihrer Bearbeitung.

Im folgende sind beispielhaft einige Tdtigkeiten aufgezihlt, die die Planungsgruppen
durchfiihren:

- Aufdecken von Briichen und Schwachstellen,

- Suchen von Fehlern,

- Ermitteln von Tétigkeiten.

38) Vgl Kiichler, J.: Theorie und Praxis der Qualitiitszirkel. K6ln 1981 (Berichte, Heft 18, Hrsg.: Deutsche
Vereinigung zur Forderung der Weiterbildung von Fiihrungskréften (Wuppertaler Kreis) e. V.), S. 50.
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Zur Bearbeitung der Detailaufgaben benttigen die Planungsteilgruppen iiber ihren Arbeit-
sauftrag hinaus Informationen, die die Strategiefachgruppen zur Verfiigung stellen. Auch
kann es bei komplexeren, fachlich anspruchsvolleren Aufgaben notwendig werden, dafl
Berater die Planungsgruppe bei der Aufgabenbearbeitung unterstiitzen. Das kann einerseits
ein Beratungsgesprich sein und andererseits die aktive Mitarbeit des Beraters in Gruppensit-
zungen bedeuten. Fiir die Mitglieder der Strategiefachgruppe besteht dabei eine
Beratungsverpflichtung, d. h., sie miissen stindig iiber die Arbeit der Planungsgruppen
informiert sein, um die erforderliche Unterstiitzung geben zu konnen.

3.3.4. Gruppensitzungen

Vor Aufnahme der Gruppenarbeit muf die Gruppenarbeitsfihigkeit der Mitarbeiter herge-
stellt werden. In Wissenschaft und Praxis wird sich in vielfiltiger Art mit dieser Problematik
auseinandergesetzt39 und wird hier nur insoweit betrachtet, wie sie zum Verstdndnis notwen-
dig ist.

7u den einzelnen Sitzungen miissen von der Strategiefachgruppe konkrete Detailaufgaben
mit Vorgehensweise und Zeitplan vorliegen. Die Art der Aufgabe, die Teilnehmerzahl sowie
die Fihigkeiten und Kenntnisse der Gruppenmitglieder sind die wesentlichen Faktoren, von
denen die Gesamtdauer einer Sitzung abhingt. Die richtige Sitzungsdauer ist fiir den Erfolg
entscheidend, denn ist sie zu knapp, konnen nicht alle relevanten Aspekte eingehend genug
behandelt werden; ist sie zu lang, werden Nebensichlichkeiten zu aus giebig diskutiert,
wodurch die Konzentration der Teilnehmer deutlich nachléiBt.40 Jeder Sitzungsabschnitt, d.
h. die ununterbrochene Sitzungsdauer, wird deshalb auf max. 90 Minuten begrenzt. Der
Umfang der Aufgabe muB entsprechend gestaltet sein, wobei komplexe Aufgaben aufgeteilt
und in mehreren Sitzungen bearbeitet werden miissen.

Die Aufgaben werden von der Strategiegruppe gestellt. Sie gibt im groben auch eine
Vorgehensweise vor, da es zu zeitaufwendig und nicht effizient wire, wenn die Gruppen ihre
Vorgehensweise selbst erarbeiten. Abschnitt 4.3. enthilt Vorschlige fiir Vorgehensweisen
bei zwei verschiedenen Aufgabentypen.

Den Mitgliedern der Planungsgruppen sollte das zu behandelnde Thema und die vor-
geschlagene Vorgehensweise bereits vor der Gruppensitzung bekannt sein, damit sie sich
darauf vorbereiten konnen. Zu ihrer Vorarbeit gehoren beispielsweise das Zusammentragen
und Untersuchen von Belegen, Formularen etc.

39) Vgl. dazu beispielsweise Zink, K. J.; Schick, G.: Quality Circles (Problemlésungsgruppen). 2. Aufl.,
Miinchen-Wien 1987,

40) Vgl. Redel, W.: Erfolgreiche Sitzungen. FB/IE 35 (1986) 6, S. 293 f.
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3.4. Vernetzungsstruktur zwischen den Gruppen

3.4.1. Horizontale und vertikale Vernetzung

In einem CIM-Unternehmen sind die einzelnen Titigkeiten eng miteinander verflochten. Die
Mitarbeiter miissen deshalb Wissen iiber den Gesamtablauf, in dem ihre Arbeit steht,
erwerben. Das Denken in Zusammenhiingen ist bedeutend, da die Abteilungen aufgrund der
Daten- und Funktionsintegration von CIM eng miteinander verkettet werden. Dem Mitar-
beiter muB die Bedeutung der Qualitit seiner Arbeit fiir die Qualitit nachgelagerter
Titigkeiten bewuBt sein. Wenn der Konstrukteur beispielsweise eine Stiickliste in der
Datenbasis fehlerhaft ablegt, fiihrt dieser Fehler wegen der Datenintegration zu falschen
Ausgangsdaten im PPS-Bereich und damit zu unrichtigen Ergebnissen innerhalb der
Produktionsplanung und -steuerung. Die enge Verflechtung der Funktionsbereiche durch
CIM muB bereits bei der Einfithrung beriicksichtigt werden. Deshalb diirfen die einzelnen
Planungsgruppen nicht isoliert voneinander arbeiten, sondern miissen miteinander vernetzt
sein. Vernetzung driickt die horizontale und vertikale Verbindung aus und bedeutet hier, dal3
formal festgelegte Verbindungen in organisatorischer, personeller und informationeller Hin-
sicht zwischen den Planungsgruppen und deren zu bearbeitenden Aufgabengebieten, den
Planungsfeldern, bestehen. Damit existiert eine Verbindung der Gruppen der unteren Ebene
mit denen der hoheren Hierarchieebene, d. h., alle Mitglieder kénnen in Kontakt zum
Management treten.

Fiir die CIM-Einfiihrung ist die Vernetzung der Planungsgruppen notwendig, da die aus der
Daten- und Funktionsintegration resultierenden Verschiebungen der Titigkeitszuordnungen
zu Funktionsbereichen bearbeitet werden miissen. In Unternehmen, deren Fertigungsstruktur
durch eine geringe Fertigungstiefe“ gekennzeichnet ist, iibernimmt der Konstrukteur
beispielsweise die Erstellung der Arbeitspline. Die Titigkeit "Erstellung des Arbeitsplanes”
ist in diesem Fall also nicht mehr dem Funktionsbereich "Arbeitsvorbereitung” zugeordnet
sondern dem Funktionsbereich "Konstruktion". Die sich daraus ergebende Notwendigkeit,
bereichsiibergreifende Aufgaben zu bearbeiten, wird durch die Gruppenzusammensetzung
mit Mitarbeitern verschiedener Arbeitsbereiche entsprochen. Die Vernetzung gewihrleistet
die durchgiingige Bearbeitung der Gesamtaufgabe.

In konventionell organisierten Unternehmen herrscht starke Arbeitsteilung und daraus resul-
tieren Abteilungen, die von einander getrennt, jeweils fiir ein bestimmtes Teilgebiet zustéindig
sind. Innerhalb der einzelnen Funktionsbereiche ist die Verteilung der Aufgaben auf
Arbeitsplitze und Ablauf zwischen den Arbeitsplitzen weitgehend optimal gestaltet. Die

41) Vgl. Schomburg, E.: Entwicklung eines betriebstypologischen Instrumentariums zur systematischen
Ermittlung der Anforderungen an EDV-gestiitzte Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme im
Maschinenbau. Aachen 1980, S. 85.
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Gesamtaufgabe des Unternehmens wird "stiickweise" vollzogen; ihre Durchfiihrung zeichnet
sich durch kurze Bearbeitungszeiten und lange Ubertragungszeiten aus. Probleme ergeben
sich beim Ubergang von einer in die andere Abteilung. Sie resultieren aus Liegezeiten,
Einarbeitungszeiten, erneuter Dateneingabe etc. Aus dieser Unternehmensgestaltung resul-
tiert eine abteilungsbezogene Sichtweise und damit "Grenzen" zwischen den Abteilungen,
die sowohl formaler als auch psychologischer Natur sind. CIM fordert dagegen eine Orien-
tierung an logisch zusammengehdrenden Vorgdngen wie dem ProduktentstehungsprozeB
oder dem Auftragsdurchlauf. Abteilungsdenken hindert die CIM-Einfiihrung und verhindert
die optimale Nutzung von CIM. Um diese Grenzen abzubauen, miissen die Planungsgruppen
vernetzt werden. Damit verbunden ist eine gemeinsame Bearbeitung von Aufgaben durch
Mitarbeiter verschiedener Abteilungen. Diese gemeinsame Arbeitist ein wesentlicher Schritt
zur Uberwindung der oben genannten Grenzen.

Uberlegungen, die Mitarbeiter am Unternehmensgeschehen zu beteiligen, gibt es seitlangem.
Bereits 1961 wurde von Likert ein Partizipationsmodell42 entwickelt. Mit seinem Modell will
er die Partizipation aller Organisationsmitglieder an den Entscheidungen der Organisation
institutionell durch ein System sich vertikal iiberlappender Gruppen realisieren, die er spiter
um horizontale Kommunikationswege erg‘ainzt.43 Das Modell wurde als Alternative zur
Linienorganisation entwickelt. Die Interaktion zwischen den Gruppen soll durch Verbin-
dungspersonen sichergestellt werden, die Likert als Linking pins bezeichnet. Die Linking
pins sind Mitglieder in mindestens zwei Gruppen.

Im Gegensatz zu dem Modell von Likert, bei dem der Schwerpunkt auf der vertikalen
Verbindung beruht, sind in dem hier vorgestellten Konzept die vertikalen und die horizontalen
Verbindungen gleichrangig.

Die horizontale Vernetzung ist die Verbindung innerhalb der Ebene gleichrangiger
Planungsgruppen. Die vertikale Vernetzung verlduft dagegen zwischen den Hierarchie-
ebenen und bedeutet die Verbindung zwischen Planungsgruppen und Strategiegruppe.

Der organisatorische Aspekt der Vernetzung betrifft den Aufbau von Planungsgruppen, die
dann sowohl horizontal als auch vertikal miteinander verbunden sind.

Ein weiterer Aspekt der Vernetzung ist die personelle Verbindung zwischen den Gruppen.
Einige Mitarbeiter sind in mehreren Gruppen titig und tragen auch durch ihre Person die
Vernetzung; in Anlehnung an Likert werden sie auch hier als Linking pins bezeichnet. Sie
dienen dazu, daB die verschiedenen Gruppen nicht isoliert voneinander arbeiten, da sie als
Mittler Informationen zwischen den Gruppen austauschen. Wichtig ist dabei, da nicht nur
eine einzelne Person diese Funktion iibernimmt, da sonst die Vernetzung zu stark von dieser
einen Person abhingig wire. Aus diesem Grund sollten mindestens zwei Personen die
Verbindung zwischen zwei Gruppen iibernechmen. In Abbildung 6 sind beispielsweise von

42) Vgl. Likert, R.: New Patterns of Management. New York-Toronto-London 1961.

43) Yg%%ék@f% R.: The Human Organization. New York-St. Louis-San Francisco-Toronto-London-Sydney




neun Mitarbeitern zwei gleichzeitig Teilnehmer sowohl von Planungsgruppe A als auch von
Planungsgruppe B.

~ D

Planungsgruppe A

Planungsgruppe B
-
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Abb. 6: Die vernetzten Planungsgruppen A und B

Weshalb zwei Linking pins einzusetzen sind, ergibt sich aus dem wesentlichen Kritikpunkt
an dem Modell von Likert mit der miichtigen Stellung des Linking pins. Dieser hat dort die
Moglichkeit, den Informationsaustausch zwischen den beiden Gruppen, in denen er jeweils
Mitglied ist, zu seinem Vorteil zu filtern und seine eigene Machtposition auszubauen.44 Im
Gegensatz zu dem Modell von Likert iibernehmen hier zwei Teilnehmer, die zusammenar-
beiten, sich erginzen und korrigieren die Verbindungsfunktion. Dadurch wird der negative
Effekt der Abhingigkeit von dem Linking pin zwar stark reduziert, jedoch existiert noch
immer die Gefahr des MiBbrauchs. Um ihn weiter zu reduzieren, konnten die Teilnehmer der
Planungsgruppe abwechselnd als Linking pin in der Strategiegruppe mitarbeiten. Doch dann
wird das Problem auftreten, daB den wechselnden Teilnehmermn Kenntnisse iiber den vor-
herigen Ablauf der Gruppenarbeit fehlen. Diesem Problem kann beispielsweise durch das
Protokollieren der einzelnen Sitzungen entgegengetreten werden.

Die verschiedenen Aspekte der Vernetzungen konnen nicht klar voneinander getrennt wer-
den, denn z. B. wird die informatorische Vernetzung zwischen den Planungsgruppen durch
die Verbindungspersonen erfiillt, die gleichzeitig auch dem personellen Aspekt der Vernet-
zung entsprechen. Der Informationsfluf liuft horizontal zwischen Gruppen der gleichen
hierarchischen Ebene iiber die Mitarbeiter, die in mehreren Planungsgruppen titig sind, und
vertikal mittels einer kombinierten Top-down- und Bottom-up-Vorgehensweise.

44) Vgl Stachle, W.: Management. 4. Aufl, Miinchen 1985, S. 704.
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3.4.2. Vernetzung zwischen den Planungsgruppen

Die Verbindung zwischen den Planungsgruppen verlduft in horizontaler Richtung und
integriert die Funktionsbereiche. Diese Vernetzung resultiert einerseits aus der Stellung der
Aufgabe, die sich aus dem Gesamtkonzept ableitet und soin Verbindung zu Aufgaben anderer
Planungsgruppen steht, sowie andererseits aus den horizontalen Linking pins; also den
Personen, die in mehreren Planungsgruppen mitarbeiten.

Neben Planungsgruppen fiir Kernbereiche gibt es vernetzte Planungsgruppen fiir Schnittstel-
lenbereiche, die Detailaufgaben bearbeiten, die aus unterschiedlichen Funktionsbereichen
resultieren. Um die Integration der Funktionsbereiche sicherzustellen, stammen die Mitar-
beiter der vernetzten Planungsgruppen aus verschiedenen Funktionsbereichen. Sie sollen
helfen, die "Schnittstelle" zwischen den Funktionsbereichen und die funktionalen
Verschiebungen durch CIM zu gestalten. Die Planungsgruppen erméglichen es auch, da3 der
gleiche Sachverhalt aus unterschiedlichen Perspektiven analysiert werden kann, denn je nach
Standpunkt kann der gleiche Sachverhalt sehr unterschiedlich gesehen werden.
Beispielsweise wird in der Planungsgruppe, die den Kernbereich Konstruktion umfaft, die
Konstruktion eines bestimmten Teils unter den Optimalitétskriterien des Konstruierens
gesehen, in der Planungsgruppe Konstruktion-Kalkulation wird dieses Teil jedoch unter
Kostenaspekten betrachtet.

3.4.3. Vernetzung zwischen Strategiegruppe und Planungsgruppe

Die Verbindung zwischen Strategiegruppe und Planungsgruppe verléduft in vertikaler Rich-
tung, wobei auch hier die Vernetzung durch das Gesamtkonzept und durch die Linking pins
erreicht wird. Bei den Linking pins handelt es sich um Teilnehmer aus den Planungsgruppen,
die auch in der Strategiegruppe mitarbeiten. Die Vernetzung durch das Gesamtkonzept wird
veranschaulicht durch das Zusammenspiel zwischen Strategiegruppe und Planungsgruppe.
Die Strategiegruppe gibt Detailaufgaben an die Planungsgruppe, die sie dann bearbeitet und

.die Ergebnisse an die Strategiegruppe zuriickgibt. Diese Informationen wertet die
Strategiegruppe aus, fiihrt sie im Sinne des Gesamtkonzepts zusammen und erteilt den
Planungsgruppen weitere Detailaufgaben.
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4. Ablauf des Planungsprozesses

4.1. Vorgehensweisen zur Planung

Die partizipative CIM-Einfiihrung wird durch die Arbeit von Strategie- und den
Planungsgruppen sowie durch ihre Zus ammenarbeit gestaltet. In einem Top-down-Vorgehen
erarbeitet die Strategiegruppe innerhalb des CIM-Gesamtkonzeptes Detailaufgaben und gibt
sie an die Planungsgruppen weiter. "Unter einer Auf gabe wird in der betrieb swirtschaftlichen
Organisationslehre ein zu erfiillendes Handlungsziel, eine durch physische oder geistige
Aktivititen zu verwirklichende Soll-Leistung verstanden"45, wobei es sich hier iiberwiegend
um geistige Aktivititen handelt. Eine Detailaufgabe kann z. B. die Strukturierung der
Grunddaten beinhalten. Dabei erarbeiten die Planungsgruppen Zwischenergebnisse, die in
einem Bottom-up-Vorgehen verdichtet werden. In diesem Beispiel dienen die verdichteten
Ergebnisse der Strategiegruppe als Grundlage fiir eine gemeinsame Datenbasis zur Datenin-
tegration von CIM. Die Aufgabenverteilung vollzieht sich demnach in einer Top-down-Vor-
gehensweise, withrend die Entscheidungsfindung und Problemldsung Bottom-up ablduft.
Diese Kombination aus Top-down- und Bottom-up-Ansatz wird auch als Gegenstromverfah-
ren46, Down-up-Ansatz47 oder Counter—ﬂow-planning48 bezeichnet. In dieser Verbindung
sollen die Vorteile der beiden anderen Vorgehensweisen genutzt, ihre Nachteile aber ver-

ringert werden.

In einem PlanungsprozeB, der nach einer Top-down-Vorgehensweise abliuft, werden die
Planvorgaben von den Fiihrungsorganen formuliert und stellen fiir die nachgeordneten
Hierarchieebenen Vorgaben dar. Dieses Konzept fiihrt tendenziell zu einer vollstindigen
Zentralisierung der Planung, wodurch die Partizipation der nachgeordneten Hierarchieebenen
stark begrenzt wird.*> Neben der mangelhaften Einbindung der Mitarbeiter gibt es einen
zweiten Grund, der eine Durchsetzung der so entwickelten MaBnahmen zur Folge hat: Die

45) Hoffmann, F.: Aufgabe. In: Handwéorterbuch der Organisation. Hrsg.: E. Grochla. Stuttgart 1980, Sp. 200.

46) }79g61.f\fNild, J.: Grundlagen der Unternehmensplanung. 4. Aufl., Opladen 1982 (WV studium, Bd. 26), S.

47) Vgl. Kolks, U.: Strategieimplementierung. Wiesbaden 1990, S. 100 ff.

48) Vgl. Scholz, C.: Planning Procedures in German Companies - Findings and Consequences. Long Range
Planning, 17 (1984) No. 6, p. 96.

49) YggééTlS\ort?é)ﬁon, A. A.: Strickland, A. J.: Strategy Formulation and Implementation. 3rd ed., Plano (Texas)
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Planung geht an den tatséchlichen Bediirfnissen, d. h. der Realitiit, vorbei, da sie oftmals auf
unvollstindigen Informationen beruht. Wihrend bei dem Top-down-Ansatz die MaBnahmen
auf der oberen Hierarchieebene beginnen, setzen bei einer Bottom-up-Vorgehensweise die
MaBnahmen auf der operativen Ebene an. 0 Der Bottom-up-Ansatz gewihrleistet damit ein
hohes MaB an Partizipation mit hoher Durchsetzungswirkung, da Instanzen mit Néhe zum
Tagesgeschiift fiir ihren Bereich relevante Ziele und MaBnahmenprogramme formulieren.
Doch fiihrt dieses Vorgehen zu einer unzureichenden konzeptionellen und ganzheitlichen
Orientierung. MaBnahmen einzelner Bereiche werden hiufig konfliktreich sein, da
{ibergeordnete Ziele als Orientierungsgrundlage fehlen.”! Auch wird die integrierende Kom-
ponente zu wenig beriicksichtigt, denn die Beteiligten richten ihren Schwerpunkt nur auf
bereichsbezogene MaBnahme:n.5 2

Die Planung im Gegenstromverfahren erfolgt mit Vor- und Riicklauf,53 wobei die Ziele, die
einen vorldufigen Charakter haben, von einer zentralen Instanz vorgegeben werden. Die
partizipative Planung, mit der eine Modifkation der Ziele verbunden sein kann, wird dann
dezentral vorgenommen. Die wechselseitige Vereinbarung der verschiedenen Hierar-
chieebenen erh6ht die Motivation derjenigen, die spiter die geplanten Mafinahmen umsetzen
sollen.>* Die zahlreichen Abstimmungsprozesse ethShen den Arbeits- und Zeitaufwand fiir
den PlanungsprochSS , aber die Ergebnisse, die durch den zusdtzlichen Aufwand erzielt
werden, wirken sich neben der Erhdhung der Mitarbeiterakzeptanz und des Einbringen von
Mitarbeiterwissen u. U. positiv auf den Zeitbedarf der Implementierung aus.>®

Abbildung 7%7 enthiilt eine Gegeniiberstellung der oben beschriebenen Vorgehensweisen.

50) Vgl. Heeg, F. J.: Qualitfitszirkel und andere Gruppenaktivititen. Berlin-Heidelberg-New York-Tokyo
1985 (Forschung fiir die Praxis, Bd. 1), S. 64.

51) };gééTlslogg)tgon, A. A.; Strickland, A. J.: Strategy Formulation and Implementation. 3rd ed., Plano (Texas)

52) Vgl. Kolks, U.: Strategieimplementierung. Wiesbaden 1990, S. 99.

53) Vgl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung. 2. Aufl., Miinchen-Wien 1988, S. 96.
54) Vgl. Kolks, U.: Strategieimplementierung. Wiesbaden 1990, S. 101 £.

55) Vgl. Horvath, P.: Controlling. 3. Aufl., Miinchen 1990, S. 221.

56) ;lggééTgogg)ﬁon, A. A.; Strickland, A. J.: Strategy Formulation and Implementation. 3rd ed., Plano (Texas)

57) Aus Horvath, P.: Controlling. 3. Aufl,, Miinchen 1990, S. 221,
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Abb. 7: Vorgehensweisen zur Planung

4.2. Aufgaben-Grundtypen

Der Planungsablauf bei der partizipativen CIM-Einfiihrung kann nicht fiir alle Aufgaben
gleich sein; denn diese haben unterschiedliche Anforderungen und miissen deshalb auch
unterschiedlich ausgestaltet werden. Grundsitzlich lassen sich in diesem Zusammenhang
zwei Grundtypen bilden.

Die Grundtypen beziehen sich auf die Aufgaben, die die Planungsgruppen zu bearbeiten
haben. Es handelt sich dabei um eine aufgabenbezogene Differenzierung in Bezug auf den
Ablauf der Bearbeitung.

Auf Basis dieser Grundtypen wird ein Vorgehensmodell entwickelt, wie die Aufgaben zu
bearbeiten sind. Das Vorgehensmodell gibt jedoch nur einen groben Ablauf als Richtschnur
vor, um den Planungsgruppen zielorientiertes Arbeiten zu ermdglichen, sie aber nicht durch
zu starken Formalismus einzuschrinken.

Allgemeine Aufgabentypologien unterscheiden die Extremtypen usuale (determiniert-
repetitiv) und innovative Aufgaben. Beide Grundtypen umfassen Aufgaben, die zu den
innovativen zihlen. Usuale Aufgaben sind Routineaufgaben und lassen sich mit bekanntem
Ausfiihrungsprogramm 16sen. Innovative Aufgaben sind dagegen nicht determiniert und
einmalig sowie durch fehlende spezifische Losungsprogramme gekennzeichnet.58 Sie sind
einzelfallbezogen und miissen dem Nicht-Routinebereich zu geordnet werden. "Der Versuch,

58) ;/gl.zaoffmann, F.: Aufgabe. In: Handworterbuch der Organisation. Hrsg.: E. Grochla. Stuttgart 1980,
p. 204,
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auch den Nicht-Routinebereich zu standardisieren, fiihrt zwan gsliufig dazu, den Losungsweg
in ein Korsett zu zwingen, in das die Aufgabe nicht hine:inpa[.’)t.“5 ? Von Einzelfillen sprechen
Picot und Reichwald dann, wenn die Problemstellung neu ist, auch wenn dhnliche Fille
bereits behandelt wurden. Bei dieser Aufgabenstruktur hat der Aufgabentriiger keine Losung
parat und es gibt verschiedene Losungswege. Zudem ist besonderer Sachverstand notig, um
die Problemstellung zu erkennen.

Somit ist exaktes Planen des Ablaufs der Aufgabenbearbeitung nicht moglich, denn die
Problemstellung ist immer unterschiedlich. Die Aufgaben konnen nicht nach festen Regeln
abgewickelt werden, die jedes Detail genau beschreiben, sondern es kann nur ein Rahmen
vorgegeben werden, nach dem die Auf; gabenbehandlung zu erfolgen hat. Eine zu straffe
Regelung wiirde eine Behinderung der Auf gabenbearbeitung bedeuten, da Freiheits gradeund
" Kreativitit der ausfiihrenden Mitarbeiter zu stark eingeschréinkt wiirden.

Bei den Aufgaben, die die Planungsgruppen bearbeiten, lassen sich folgende Grundtypen
unterscheiden. Grundtyp I faBt Aufgaben zusammen, die den Istzustand eines Unternehmens
analysieren. Mit dem Gestalten von neuen Sachverhalten beschiiftigen sich Aufgaben, die
Grundtyp II zu zuordnen sind.

Beide Grundtypen lassen sich durch unterschiedliche Ausprigungen von vier Merkmalen
beschreiben. Die Merkmale wirken sich auf die Aufgabenbearbeitung aus und kénnen damit
zur Abgrenzung der Grundtypen dienen.

Die vier Merkmale lassen sich zwei Klassen zuordnen, wobei zunichst die beiden Merkmale
vorgestellt werden, die sich auf den ProzeB3 der Auf, gabenbearbeitung beziehen. Anschlielend
werden die anderen beiden Merkmale beschrieben, die sich mit dem Ergebnis der

Aufgabenlosung befassen.

A. Prozef} der Aufgabenlosung

o Nutzung unternehmensbezogener Unterlagen
driickt aus, in welchem MaB zur Aufgabenbearbeitung auf Informationen und
Dokumente zuriickgegriffen wird, auf deren Basis die tigliche Unternehmensarbeit
abliuft. Dabei konnen bei diesem Merkmal die zwei Ausprigungen "intensive
Nutzung" und "geringe Nutzung" unterschieden werden. Intensive Nutzung
bedeutet, daB die Gruppenarbeit im wesentlichen auf vorhandenen Unterlagen
beruht; was bei geringer Nutzung nicht der Fall ist.

o Innovationsgehalt der Aufgabenbearbeitung
driickt das MaB an Kreativitit aus, das die Bearbeitung der Aufgabe von den
Gruppenteilnehmern erfordert. Hier 148t sich eine neuartige Aufgabenlosung mit
der Merkmalsausprigung "hoher Innovationsgehalt" von einer wenig innovativen
Aufgabenlosung mit der Merkmalsauspragung "niedriger Innovationsgehalt”
abgrenzen. Die Kreativititsanforderungen und damit der Innovationsgehalt steigen

59) Picot, A.; Reichwald, R.: Biirokommunikation (Leitsitze fiir den Anwender). Miinchen 1984, S. 69.

60) Vgl. Picot, A.; Reichwald, R.: Biirokommunikation (Leitstze fiir den Anwender). Miinchen 1984, S. 65.
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dann, wenn neue Aufgabenlosungen erarbeitet werden und nicht auf bekannte,
bereits bestehende Sachverhalte zuriickgegriffen werden kann.

B. Ergebnis der Aufgabenlosung

o Anzahl der Alternativen

driickt die Menge der Losungsvorschlige des Ergebnisses aus. Dabei wird un-
terschieden, ob das Ergebnis aus "einer Alternative” oder aus "mehreren Alter-
nativen" Dbesteht. Diese Unterteilung stellt gleichzeitig auch die
Merkmalsauspridgungen dar.

Neuigkeitsgrad des Ergebnisses

driickt aus, inwieweit das Ergebnis vorhandene Strukturen abbildet bzw. neue
Moglichkeiten darstellt. Dieses Merkmal bezieht sich auf das Ergebnis der
Aufgabenlosung und 148t sich in die Ausprédgungen "geringer Neuigkeitsgrad"
sowie "hoher Neuigkeitsgrad" unterteilen. Von geringem Neuigkeitsgrad kann
dann gesprochen werden, wenn das angestrebte Ergebnis von vornherein zu

erwarten war, jedoch noch nicht in allen Details feststand.

In Abbildung 8 sind die Grundtypen dargestellt, die sich durch die Merkmalsausprigungen

charaktisieren lassen.
Merkmale der
Aufgaben- Prozess der Aufgabenbearbeitung Ergebnis der Aufgabeniésung
Typ earbeitung
der Aufgaben- Nutzung unternehmens- Innovationsgehalt der Anzahl der Neuigkeitsgrad
bearbeitung bezogener Unterlagen Aufgabenbearbeitung Alternativen des Ergebnisses
Grundtyp | intensive Nutzung niedriger Innovations- eine hoher
gehalt Alternative Neuigkeitsgrad
Grundtyp I niedrige Nutzung hoher Innovations- mehrere geringer
gehalt Alternativen Neuigkeitsgrad

Abb. 8: Aufgaben-Grundtypen der CIM-Einfiihrung

Grundtyp I: Analyse des Istzustandes

ABB_8.GEM

Der Schwerpunkt der Aufgaben, die in Grundtyp I zusammengefalit sind, untersuchen den
Zustand, in dem sich das Unternehmen befindet. Zur Aufgabenldsung wird auf bereits
vorhandene Informationen, Dokumente und Unterlagen zuriickgegriffen. Dabei wird nichts
Neues entwickelt, sondern Vorhandenes analysiert, was bedeutet, daf die Aufgabenldsung
einen geringen Innovationsgehalt aufweist. Da das Ergebnis einen Ausschnitt des Istzustan-
des beschreibt, kann dieses nur durch eine Alternative dargestcllt werden. Auch ist der
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Neuigkeitsgrad des Ergebnisses gering, weil nur vorhandene Sachverhalte beschrieben
werden, die zwar "in den Kopfen" der Betroffenen bekannt, jedoch nicht in strukturierter

Form dokumentiert sind.

Beispiele fiir Aufgaben des Grundtyps I sind:
- Vorhandene Teile, Arbeitspline etc. erfassen
- Dokumente analysieren

- Titigkeiten ermitteln

- Beschreibung von Titigkeiten

- Ablédufe darstellen

- Beziehungen aufdecken

- Schwachstellen aufdecken

Grundtyp II: Entwicklung des Sollzustandes

Aufgaben, die Grundtyp II zugeordnet werden, befassen sich mit der Gestaltung des CIM-
Unternehmens. Sie beziehen sich auf den Sollzustand und haben zum Ziel, neue Sachverhalte
zu entwickeln. Der ProzeB der Losung von Aufgaben des Grundtyps II zeichnet sich dadurch
aus, daB auf unternehmensbezogene, bereits vorhandene Unterlagen nur in geringem Male
zuriickgegriffen wird, da keine vorhandenen Strukturen abgebildet werden. Diese Art Infor-
mationen werden nur insoweit benotigt, wie sie Grundlage fiir Neuerungen sind. Die
Bearbeitung dieser innovativen Aufgaben erfordert kreative Mitarbeiter.

Das Ergebnis einer Aufgabenlosung besteht meistens aus mehreren Alternativen, die vor-
wiegend einen hohen Neuigkeitsgrad besitzen.

Beispiele fiir Aufgaben des Grundtyps II:
- Sollablédufe bestimmen

- Alternativen bewerten

- Entscheidungen fillen

- Verbesserungsvorschlidge machen
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4.3. Ablauf der Aufgabenbearbeitung

Die Aufgabenbearbeitung wird in mehreren Schritten durchgefiihrt. Dazu wird im weiteren
ein Vorgehensleitfaden vorgestellt, der zeigt, wie die partizipative Bearbeitung der Detailauf-
gaben erfolgen kann. Struktur und Komplexitit einer konkreten Aufgaben kann einerseits
bedingen, daf nichtimmer alle beschrieben Schritte durchlaufen werden miissen, andererseits
konnen bestimmte Aufgaben auch erginzende Schritte notwendig machen.

Da sich die Grundtypen wesentlich unterscheiden, erfordern sie unterschiedliche Vor-
gehensweisen fiir die Behandlung der ihnen zugeordneten Aufgaben. Die die Aufgabenbear-
beitung einleitenden sowie abschlieBenden Schritte sind dabei weitgehend gleich und werden
deshalb auch gemeinsam beschrieben. Fiir die iibrigen Schritte erfolgt eine getrennte Darstel-
lung, die jeweils mit einer Abbildung abschlieft. Diese Abbildung enthilt die Schritte zur
Bearbeitung des beschriebenen Grundtyps.

Grundtyp I und II betreffende Schritte

1. Die konkrete Aufgabenbearbeitung beginnt mit der Formulierung einer Detailaufgabe
durch die Strategiefachgruppe. Dariiber werden die Gruppenkoordinatoren von der
Strategiefachgruppe informiert.

2. Die Strategiefachgruppe bildet gemeinsam mit den Gruppenkoordinatoren eine
Planungsteilgruppe, deren Teilnehmer aus der entsprechenden Planungsgruppe stam-
men. Die Auswahl der Mitarbeiter geschieht nach der Betroffenheit vom Thema und
der Fachkompetenz beziiglich der Aufgabenstellung, ob ein Beitrag zur
Aufgabenlosung geleistet werden kann.

3. Die Gruppenkoordinatoren stimmen Termin und Ort fiir die Gruppensitzung(en) mit
denen anderer Planungsgruppen ab und veranlassen die Moderatorengruppe, einen
Moderator, der die einzelnen Gruppensitzungen einberuft, zu bestimmen.

Grundtyp I betreffende Schritte

I-4. Die notwendigen VorbereitungsmaBnahmen fiir die Gruppensitzung(en) der
Planungsteilgruppe werden von der Strategiefachgruppe veranlaBt. Sie informiert die
Mitarbeiter der Planungsteilgruppe iiber die Aufgabenstellung. Diese Mitarbeiter
miissen die wesentlichen Vorbereitungsarbeiten durchfiihren, wie Unterlagen, die das
entsprechende Thema betreffen, heraussuchen und vorab auswerten. Da hier der
Schwerpunkt mehr auf der Dokumentation des Istzustandes liegt, konnen die Mitar-
beiter auf Informationen und Strukturen zugreifen, die sie bei ihrer tiglichen Arbeit
umgeben. Sie sind Experten bei der Analyse des Istzustandes und brauchen dariiber
hinaus zu dieser Analyse nur wenig weitere Fachinformationen.
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I-5.

I-10.

I-11.

In einer Gruppensitzung der Planungsteilgruppe werden zunichst die Unterlagen, die
die einzelnen Teilnehmer in der Vorbereitungsphase zusammengetragen haben,
gesammelt und wenn méglich nach einem bestimmten Kriterium geordnet. Die
Auswertung von Unterlagen wird deshalb als Ansatzpunkt genommen, weil alle
vorhandenen Strukturen durch Unterlagen in irgendeiner Form dokumentiert oder
zumindest davon beriihrt sind.

Im niichsten Schritt werten die Mitglieder der Planungsteilgruppe in einer Gruppen-
sitzung die Unterlagen in Bezug auf die Aufgabenstellung aus und ergiinzen dieses
um ihr Fachwissen. Der konkrete Bezug zur Aufgabenstellung ist deshalb notwendig,
um zielgerichtet zu arbeiten, da ein Dokument vielfiltige Informationen fiir un-
terschiedliche Fragestellungen enthalten kann.

Fiir die Informationen, die aus der Auswertung der Unterlagen resultieren, wird in
einer Gruppensitzung von den Mitgliedern der Planungsteilgruppe ein Schema
entworfen.

Die Informationen werden dann von der Planungsteilgruppe nach diesem Schema
systematisiert.

AbschlieBend iiberpriifen die Mitglieder der Planungsteilgruppe das Ergebnis auf
Fehler.

Das Ergebnis wird der ganzen Planungsgruppe vorgestellt, mit ihr diskutiert sowie
von ihr gegebenenfalls ergénzt.

Die Strategiefachgruppe erhilt die einzelnen Ergebnisse der Planungsteilgruppen und
fiihrt die Ergebnisse so zusammen, daf alle Ergebnisse, die die Planungsteilgruppen
einer Planungsgruppe erarbeitet haben, aufeinander abgestimmt sind.

In Abbildung 9 sind die Schritte dargestellt, die fiir eine Bearbeitung einer Detailaufgabe, die
sich Grundtyp I zuordnen 146t, durchlaufen werden.
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Grundtyp |

Gruppen |  Strategie- Gruppen- Planungs- Planungs- Moderatoren- Strategie-
Schritte fachgruppe koordinatoren gruppe teilgruppe gruppe kerngruppe
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~
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~
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~
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5

6

7

8

9
10

usammenfihren d.
11 Ergebnisse der Pla-
nungsteilgruppen —_——
T — — — Zusammenfihren
12 > [ der Ergebnisse der
Planungsgruppen

Abb. 9: Bearbeitungsablauf einer Aufgabe des Grundtyps I

Grundtyp II betreffende Schritte

-4,
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Auch bei Grundtyp II miissen Vorbereitungstitigkeiten fiir die Gruppensitzung(en)
durchgefiihrt werden. Doch im Gegensatz zu Grundtyp I mul nun die
Strategiefachgruppe den groften Teil der Vorbereitungstitigkeiten vollziehen. Denn
die Planungsgruppe braucht wesentliche Fachinformationen, um die Aufgaben, die
sich mit der Gestaltung des CIM-Unternehmens befassen, zu bearbeiten. Diese
Aufgaben sind nur zu bewiltigen, wenn die fachlichen Voraussetzungen geschaffen
sind. Dazu muf} die Strategiefachgruppe Unterlagen ausarbeiten, die notwendige
Informationen fiir die Gruppensitzung enthalten. Wire die Aufgabe der




II-6.

II-10.

II-11.

Planungsteilgruppe das Klassifizieren von Daten, so miifite die Strategiefachgruppe,
diese Gruppe mit Informationen iiber Klassifizierungsmoglichkeiten versorgen.

Der Moderator, der von der Strategiefachgruppe die Aufgabenstellung erhalten, gibt
diese in einer ersten Sitzung an alle Mitglieder der Planungsgruppe weiter, mit denen
er dann ein Brainstorming zur Ideensammlung durchfiihrt.

Vor den folgenden Sitzungen gibt die Strategiefachgruppe die Informationen an die
Planungsteilgruppe, die diese zur Bearbeitung der Aufgabe bendtigt. Oft wird es
notwendig sein, daB sich die Mitarbeiter der Planungsteilgruppe zuvor in die
Thematik einarbeiten.

In einer Gruppensitzung der Planungsteilgruppe werden die Punkte des Brainstorm-
ings in eine Reihenfolge gebracht, die ihre Bedeutung ausdriickt.

Danach werden in einer Gruppensitzung diese Punkte im Hinblick auf eine
Aufgabenlosung durch die Mitglieder der Planungsteilgruppe analysiert, strukturiert
(z. B. Bilden von Themengruppen) und bewertet.

Im Anschlul daran entwicklt die Planungsteilgruppe Alternativen zur
Aufgabenldsung, die eine entscheidungsreife Ausarbeitung des Problems beinhalten.

Die Alternativen werden allen Teilnehmern der Planungsgruppe vorgestellt und im
Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit bewertet. Die Bewertung hat das Ziel, solche
Alternativen auszuwihlen, die sinnvoll und effektiv erscheinen.

Das Ergebnis, das die ausgewihlen Alternativen enthdlt, wird an die
Strategiefachgruppe weitergeleitet. Die Strategiefachgruppe wertet die Alternativen
aus, wihlt als Ergebnis die geeignetste aus und modifiziert diese so, daf3 alle
Ergebnisse, die die Planungsteilgruppen einer Planungsgruppe erarbeitet haben,
aufeinander abgestimmt sind.

Ergebnisse, die weitreichende Konsequenzen haben, verlangen eine Alternativendis-
kussion und Entscheidung aller Teilgruppen der Strategiegruppe, die dann ein-
zuberufen sind. Das ist jedoch abhingig von der Bedeutung der Entscheidung und
wird nur bei wesentlichen Entscheidungen durchgefiihrt. Generell sollten nicht zu
viele Stufen zur Entscheidungsfindung durchlaufen werden, da der Koordinations-
und Zeitaufwand zu umfangreich wird und damit die Planung der CIM-Einfiihrung
zu schwerfillig.

In Abbildung 10 sind die Schritte dargestellt, die fiir eine Bearbeitung einer Detailaufgabe,
die sich Grundtyp II zuordnen 148t, durchlaufen werden.
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Grundtyp Il

Gruppen | Strategie- Gruppen- Planungs- Planungs-  Moderatoren-  Strategie-
Schritte fachgruppe  koordinatoren  gruppe teilgruppe gruppe kerngruppe
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Abb. 10: Bearbeitungsablauf einer Aufgabe des Grundtyps II

Grundtyp I und II betreffende Schritte

12. Die Strategiekerngruppe erhilt die Ergebnisse der Planungsgruppen, die von den
Strategiefachgruppen modifiziert sind. Sie stimmt die Ergebnisse der verschiedenen
Planungsgruppen aufeinander ab und fiigt diese im Sinn des Gesamtkonzeptes
zusammen. ’

13. Wenn das Ergebnis, das von einer Planungsgruppe erarbeitet wurde, in die Arbeit
anderer Planungsgruppen eingehen muB, gibt es die Strategiekerngruppe an die
entsprechende Strategiefachgruppe weiter, die dann veranlaBt, daB8 dieses Ergebnis
verwendet wird.
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