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Kapitel 5 — Wertschopfungsstrukturen
Leitfragen

® Welche Bedeutung kommt den Strukturen in einer wertschopfungsorientierten Organisation zu?
® Was sind die wesentlichen Merkmale und Elemente der Wertschopfungsstruktur?

® Welche Fragen und Optionen bestehen hinsichtlich der unternehmensinternen
Wertschopfungsstruktur?

® Welche Fragen und Optionen bestehen hinsichtlich der unternehmensibergreifenden
Wertschopfungsstruktur?

® Wie werden Wertschopfungsstrukturen gestaltet? Welche Aufgaben sind hierbei zu erfillen und
welche Techniken werden haufig eingesetzt?
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Abbildung 5.1. Funktions- vs. prozessorientierte Stellenbildung ad rem
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 261 nach Schulte-Zurhausen 2014, S. 166.
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Abbildung 5.2. Strukturelemente im Uberblick

Stellenarten Stellenmehrheiten

Leitungsstelle (Instanz) Bereich / Hauptabteilung

Ausfihrungsstelle Abteilung

Arbeitsgruppe / Unterabteilung

Stabsstelle

Assistenzstelle (Projekt-) Team

Ausschuss

Dienstleistungsstelle

Querschnittsmanagerstelle Community

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 264.
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Abbildung 5.3. Leitungsbreite vs. Leitungstiefe
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Leitungstiefe: 4
Leitungsbreite: 2
Ausfihrungsstellen: 16

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 272.
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Abbildung 5.4. Struktur der Weisungsbeziehungen
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O . . .
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= Starrheit = Aufgabentiberschneidungen
[%) = Lange und Umstandlichkeit der = Kompetenz- und
2 Dienstwege Verantwortlichkeitskonflikte
S = Starke Belastung der Zwischeninstanzen = Keine einheitliche Leitung und
g Zuordnung der Gesamtverantwortung

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 273.
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Abbildung 5.5. Beispielhaftes Organigramm
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 277.
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Abbildung 5.6. Vor- und Nachteile von Organigrammen

Vorteile Nachteile

« Ubersichtliche und anschauliche Darstellung » Stark vereinfachend

* Auch fur Dritte gut verstandlich » Beschrankte Analysemoglichkeiten

* Leicht zu erlernen und anzuwenden » Keine Darstellung der realen

« Darstellung in unterschiedlichen Kommunikationsstruktur
Detaillierungsgraden moglich » Fortschreibung verursacht z.T. erheblichen

Pflegeaufwand

* Freie Gestaltungsmadglichkeiten gefahrden
potenziell die Vergleichbarkeit von
Darstellungen

» Vielfaltige Gestaltungsmaoglichkeiten

* Unverzichtbar beztglich Berichtswegen und
Weisungsbeziehungen

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 277.
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Abbildung 5.7. Idealtypische Strukturmuster (Aufbauorganisatorische Grundmodelle)
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 279.
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Abbildung 5.8. Funktionale Organisation (generisch)
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 280.
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Abbildung 5.9. Funktionale Organisation am Beispiel Aldi Std
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Geschéftsleitung
Aldi Sud

Einkauf

Verkauf

Filialentwicklung

Logistik

Verwaltung

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 281 basierend auf https://www.aldi-sued.de/de/infos/aldi-sued-a-bis-

z/o/organisationsstruktur/ (Stand 12/2016).
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Abbildung 5.10. Modifikationen der Funktionalen Organisation
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 285.
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Abbildung 5.11. Auftragsabwicklungsprozess in der Funktionalen Organisation
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 285.
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Abbildung 5.12. Auftragsabwicklungsprozess in der Prozess-Organisation
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 286.
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Abbildung 5.13. Prozess-Organisation (generisch, horizontal dargestellt)

Unternehmens- oder
Geschafts(bereichs)leitung

Beschaffungsprozess (Demand to pay)

Innovationsprozess (Problem to market)

Marketing- und Vertriebsprozess (Opportunity to order)

Auftragsabwicklungsprozess (Order to cash)

Kundenserviceprozess (Problem to satisfaction)

RPN

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2012), S. 286.
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Abbildung 5.14. Prozess-Organisation (generisch, vertikal dargestellt)

Unternehmens- oder
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(Opportunity to
order)

Auftrags-
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2012), S. 286.
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Abbildung 5.15. Prozess-Organisation am Beispiel Rational AG

Unternehmensleitung
Rational AG

Planung, Berichtswesen, Controlling

Innovationsprozess

)

Produktions- und Lieferprozess

)

Vertriebs- und Marketingprozess

After-Sales-Prozess

Dienstleistungsprozess

PR

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 287 aufbauend auf www.rational-online.com und

Rational Investor Relations, Stand 3/2015.
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Abbildung 5.16. Modifikation der Prozess-Organisation (beispielhaft)

Unternehmens- oder
Geschafts(bereichs)leitung

Corporate Functions
(z.B. Planung, Controlling)

Beschaffunas- Innovations- Marketing- und
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Logistik
IT-Service

Corporate Services

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 290.
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Abbildung 5.17. Divisionale Organisation (generisch)

Unternehmens- oder
Geschafts(bereichs)leitung

Objekt A Objekt B Objekt C
(z.B. Geschaftsbereich A) (z.B. Geschaftsbereich B) (z.B. Geschaftsbereich C)

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 291.
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Abbildung 5.18. Divisionale Organisation am Beispiel Bayer AG (vereinfacht, nach Produkten)

Bis 2015:

Unternehmensleitung
Bayer AG

Bayer HealthCare AG

Bayer CropScience AG

Bayer MaterialScience AG
(heute: Covestro AG)

Seit 2016:

Unternehmensleitung
Bayer AG?

Pharmaceuticals

Consumer Health

Crop Science

1 Neben den drei abgebildeten Divisionen berichtet auch die eigenstéandige Geschéaftseinheit

Animal Health direkt an den Vorstand

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 292 aufbauend auf www.bayer.de, Stand 6/2016.
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Abbildung 5.19. Modifikation der Divisionalen Organisation am Beispiel Bayer AG
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1 Neben den drei abgebildeten Divisionen berichtet auch die eigenstandige
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-

J
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Corporate Services

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 295 aufbauend auf www.bayer.de, Stand 6/2016.
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Abbildung 5.20. Matrix-Organisation (nach Funktionen und Regionen, generisch)

Unternehmens- oder
Geschafts(bereichs)leitung

Entwicklungs-
leiter

Einkaufs-
leiter

Produktions-
leiter

Absatz-
leiter

Leiter Region A

Leiter Region B

Leiter Region C

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 296.
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Abbildung 5.21. Matrix-Organisation am Beispiel Procter & Gamble (vereinfacht)
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Management Board
Procter & Gamble

Baby, Feminine
& Family Care

Beauty, Hair &
Personal Care

Fabric &
Home Care

Health &
Grooming

Asia

Europe

India, Middle East
& Africa (IMEA)

Latin America

North America

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 297 basierend auf http://us.pg.com/who-we-are/structure-

governance/corporate-structure (Stand 12/2016)
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Abbildung 5.22. Modifikationen der Matrix-Organisation (beispielhaft)

Leitung | | | |
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 299. Springer Gabler | Wiesbaden 2017
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Abbildung 5.23. Vergleich der idealtypischen Strukturmuster bzw. Grundmodelle
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 301.
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Abbildung 5.24. Varianten der Aufgabenspezialisierung auf verschiedenen Ebenen (beispielhaft)

1. Ebene:

2. Ebene:

3. Ebene:

4. Ebene:

5. Ebene:

Unternehmensleitung

Produktgruppe A Produktgruppe B Produktgruppe C
Region 1 Region 2 Region 3
Firmenkunden Privatkunden
Entwicklungs-|| Einkaufs- | |Produktions- Absatz-
quer leiter leiter leiter

Prozessmanager A

Prozessmanager B

Prozessmanager C

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 303.
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Abbildung 5.25. Organisationseinheiten nach dem SOS-Konzept
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 305 aufbauend auf Bach/Petry (2004), S. 2 und Rupp (2003), S. 235.

Springer Gabler | Wiesbaden 2017



© Bach/Brehm/Buchholz/Petry | Organisation. Gestaltung wertschopfungsorientierter Architekturen, 30 @ S rin er G a bl er
Prozesse und Strukturen. 2. Aufl. OnlinePLUS Zusatzinformationen zu Medien von Springer Gabler P g

Abbildung 5.26. Funktion vs. Prozess am Beispiel Produktkonzeptionsprozess
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 309 aufbauend auf Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 146.
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Abbildung 5.27. Bildung eines Auftragsabwicklungszentrums

Organisationseinheitstbergreifender
Auftragsabwicklungsprozess
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 310.
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Abbildung 5.28. Auftragsabwicklungszentrum in unterschiedlichen Strukturmustern

Funktionale Organisation (FO)

Unternehmensleitung

Divisionale Organisation (DO)

32 @ Springer Gabler

Unternehmensleitung

Auftrags- « y
: Geschéfts- Geschéfts-
F&E Verwaltung ol PR bereich A bereich B
zentrum
Prozessorganisation (PO)
Unternehmensleitung
I I
Auftrags- Beschaffungs- innovations-
abwicklungs- prozess- prozess-
einheit einheit einheit

Matrix-Organisation (MO)

Auftrags-
abwicklungs-
zentrum

Operative

Leistung fur alle

Divisionen

Unternehmensleitung

Leiter Division A

Leiter Division B

Leiter Division C

Leiter Division D

Leiter Auftragsabwicklungszentrum
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 311.
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Abbildung 5.29. Organisation des IT-Managements bei der Deutschen Lufthansa AG

Konzernvorstand Deutsche Lufthansa AG

Konzern-IT-Management

Konzern-IT-Controlling

Information Manager Board

Arbeitskreis IT-Controlling

Konzern-CIO (Vorsitzender)

Vertreter Konzern-IT-Controlling
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Vertreter IT-Controlling Geschaftsf.

A 4

A 4

A 4

A 4

A 4

IT-Management

IT-Controlling

IT-Management

IT-Controlling

IT-Management

IT-Controlling

IT-Management

IT-Controlling

IT-Management

IT-Controlling

Geschafts- Geschafts- Geschafts- Geschafts- Geschafts-
bereich bereich bereich bereich bereich
Passage Logistik Technik Catering IT-Services

Teil der Lufthansa Lufthansa LSG Sky Chefs Lufthansa
Deutschen Cargo AG Technik AG Group Systems AG
Lufthansa AG

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 314 aufbauend auf Fahn/Kdhler (2008), S. 537.
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Abbildung 5.30. Corporate Function vs. Corporate Service

Corporate Function (Corporate Center)

Corporate Service (Shared Service Center)

Unterstitzung der Unternehmensleitung bei der
Steuerung des Gesamtkonzerns

Unterstlitzung der operativen Einheiten in deren
Geschéft

Priméares Ziel: Erzielung von geschaftsbereichs-
ubergreifenden Synergien im Unternehmen

Priméares Ziel: Effizienzsteigerung aus Gesamt-
sicht durch Economies of Scale/Scope

,Verlangerter Arm”“ der Zentrale

Entlastung der operativen Einheiten

Typischerweise Zentralisation der Aufgaben und
vertikale Koordination

Typischerweise Konzentration der Aufgaben und
horizontale Koordination

Corporate Function bestimmt Art, Menge und
Zeitpunkt der Funktionsausiibung

Sowohl Kontrahierungszwang als auch
Wahlrechte bei den Teilbereichen mdglich

Bsp.: Unternehmensplanung, Revision/Auditing,
Controlling/Reporting, Personalstrategie etc.

Bsp.: IT-Service, Buchhaltung,
Personalverwaltung etc.

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 316 aufbauend auf Bach/Petry (2004), S. 3.
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Abbildung 5.31. Gestaltungsalternativen der Center-Organisation

Gestaltungsalternativen
Aufgaben- Steuerungs- : Service-
art aufgaben Operative Aufgaben aufgaben
e Hoch Niedrig
ausstattung
Steuerungs- Cost Center Result Profit Investment
grolRe Center Center Center
Standort(e) ein Standort Sl\:lzf:(gce):tee Shf::cﬁitee ein Standort
Stammland ) : Ausland
National International
Eigene .
Rechtsform Nein Ja

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 316, aufbauend auf Petry (2010b), S. 1461.
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Abbildung 5.32. IT-Serviceeinheit eines groRen Logistikunternehmens

Chief Information Officer (CIO)
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 317.
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Abbildung 5.33. HR Service Delivery Model
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 319 aufbauend auf Clal3en/Kern
(2010), S. 112 basierend auf Ulrich (1997).
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Abbildung 5.34. HR Service Delivery Model in einer Divisionalen Organisation

Unternehmensleitung

Operative
Einheit A
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 319.
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Abbildung 5.35. Personalabteilung nach HR Service Delivery Model (beispielhaft)
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— Personalplanung

— Personalauswahl

— Personaleinsatz
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 320, aufbauend auf ClaRen/Kern (2010), S. 114.
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Abbildung 5.36. Gestaltungsbereich der Fiihrungsorganisation
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 322.
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Abbildung 5.37. Konzernformen und Ausmal hierarchischer Weisung

Strukturelle Gestaltungsparameter der Fihrungsorganisation

Gestaltung der Anbindung der REGI, SRS EElE
. : . S und Steuerung
Spitzeninstanz Organisationseinheiten N
(Konzernorganisation)
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Einheiten
* Horizontale Arbeitsteilung in der * Unternehmensleitung als eigene
Spitzeninstanz (Ressortierung) * Anzahl, Anbindung und Rechtsgesellschaft (Holding)
Ausgestaltung der
» Vertikale Arbeitsteilung in der Steuerungseinheiten * Art der Steuerung (rein finanziell,
Spitzeninstanz (Teamprinzip vs. strategisch oder operativ)
Hierarchieprinzip) * Anzahl, Anbindung und
Ausgestaltung der
* Beschlussfassung in der Serviceeinheiten

Spitzeninstanz

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 323 nach Petry (2014), S. 742 basierend auf Krliger (1994), S. 258ff.
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Abbildung 5.38. Konzernformen und Ausmal hierarchischer Weisung

Konzernformen
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unternehmen konzern
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Operative
Management-
holding

Strategische
Management-
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Ausmal hierarchischer Weisung durch die Spitzeninstanz

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 325 in Anlehnung an Wenger (1999), S. 134.
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Abbildung 5.39. Einheitsunternehmen vs. Stammhauskonzern vs. Holding

EINHEITSUNTERNEHMEN

Unternehmensleitung
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 326 aufbauend auf Kriger (2005), S. 208.
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Abbildung 5.40. Finanzholding am Beispiel Kohlberg Kravis Roberts & Co

Holding
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 328 basierend auf www.kkr.com, Stand 3/2015.

in mehr als 34
Landern

Springer Gabler | Wiesbaden 2017



© Bach/Brehm/Buchholz/Petry | Organisation. Gestaltung wertschopfungsorientierter Architekturen, 45 @ Springer G 3 bler

Prozesse und Strukturen. 2. Aufl. OnlinePLUS Zusatzinformationen zu Medien von Springer Gabler

Abbildung 5.41. Managementholding am Beispiel Metro Group

Holding
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METRO
MEDIA - SATURN
e MEDIA - SATURN real-
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 328 basierend www.metrogroup.de,
Stand 10/2016.
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Abbildung 5.42. Netzwerkorganisationseinheiten nach dem SOS-Konzept

Erbringung von extern orientierten

Wertschopfungsbeitragen  \==---___ Business Units

Erbringung von

Steuerungs-/ @@ 0~/ /L= =~

Koordinationsleistungen Erbringung von
netzwerkinternen

D Operative Einheiten O Steuerungseinheiten Serviceeinheiten Unterstitzungs-
leistungen

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 333 basierend auf Petry (2006), S. 207, in Anlehnung an Reil3 (2001), S. 163.
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Abbildung 5.43. Typen von Netzwerksteuerungseinheiten
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 340
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Abbildung 5.44. Wertschopfungsstrukturanalyse und -gestaltung

Strukturaufnahme

Strukturanalyse
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 345.
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Abbildung 5.45. Prifkriterien der Strukturaufnahme

Untersuchungsbereiche Prufkriterien (bzw. Gestaltungsmittel im Rahmen der Konzeption)
Abgrenzung des Bereiches ¢ Relevanter Wertschopfungsbereich (Netzwerk, Unternehmen, Prozesse,
(Kap. 2,3, 4) Organisationseinheiten)

e Art der Dekomposition

Schnittstellen/Kopplungen nach AuRen (Kap.| * Schnittstellen zu Branchenteilnehmern, Verbanden, Gemeinschaften,

3,4.3,5.3) Kooperationen oder zu Netzwerkpartnern, Lieferanten etc.
Schnittstellen/Kopplungen nach Innen (Kap. | ¢ Ausgestaltung und Anzahl der Schnittstellen zwischen Bereichen, Einheiten, Stellen
4.2,5.2) e Erfassung der strukturellen Verankerung der Prozesse

Hierarchie/Koordination e Leitungsspannen je Ebene mit Besonderheiten (sehr grof bzw. klein)

(Kap. 2.3, 5.1.1) ¢ Leitungstiefe

e Disziplinarische und fachliche Weisungsbeziehungen, Berichtswege
e Formen der technokratischen, strukturellen und personellen Koordination

Stellen (Kap. 2.1.1, 5.1.3) ¢ Verteilung/Gewichtung Linien- und Unterstitzungsstellen

¢ Einordnungin die Hierarchie

e Art der Arbeitsteilung und Spezialisierung

e Aufgaben/-volumen

¢ Kompetenzen und Verantwortlichkeiten

e Stimmigkeit der Aufgaben, Aufgabentrager, Instrumente und Informationen

"L¥€°S (LT02) Anad/zioyyong/wyaig/yoeg :81and

Sekundarorganisatorische Stellen e Auspragungen einer Projektorganisation
und -mehrheiten (Kap. 5.1.3) * Verankerung von Ausschiissen, Teams
Strukturmuster der Primar-organisation ¢ Dominierendes Strukturmuster bzgl. Aufgabenspezialisierung
sowie deren Organisationseinheiten ¢ Wesentliche Modifikationen der Grundmodelle
(Kap. 5.2.1) ¢ Anzahl der Mitarbeiter je Einheit
* Anbindung an (ibergeordnete Einheiten
Organisationseinheiten nach SOS ¢ Anzahl der jeweiligen Einheiten
(Kap. 5.2.2, 5.3) ¢ angemessenes Verhaltnis von Steuerungs-, operativen und Supporteinheiten zueinander

¢ Institutionalisierung (Corporate Functions bzw. Services)

Flihrungsorganisation ¢ Anzahl der Mitglieder
(Kap. 5.2.3) e Art der Ressortierung und Entscheidungsverteilung
¢ Anbindung von (Teil-)Bereichen

Konzernorganisation ¢ Art des Konzerns (Stammhaus, Holding) Springer Gabler | Wiesbaden 2017
(Kap. 5.2.3) e Filhrungsanspruch der Zentrale
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Abbildung 5.46. Aufgabenmerkmale

Ziel(e)
v

Aufgabe(n) Aufg.aben- Sachmittel Zeit Ort Menge

| trager

[ |
Verrichtung Objekt
Was, wie? Woran? Wer? Womit? Wann, wie Wo, wgher, W|e 9ft'
lange? wohin? wieviel?
Aufgabenmerkmale Merkmale der Aufgabenerfiillung

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 349 basierend auf Schmidt (2009), S. 249.
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Abbildung 5.47. Aufgabenstrukturbild
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 350 basierend auf Schmidt (2009), S. 253.
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Abbildung 5.48. Einflussmatrix der Stakeholder
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 351 nach Brehm/Petry (2014), S. 303.
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Abbildung 5.49. Problem-Ursachen-Matrix

Ursachenkategorie

Information/

Probleme Arbeitsteilung Koordination Sachmittel s
Kommunikation
Schlechte Unklare Keine Zu wenig
Aufeabenfiill Aufgaben- ) . ‘
ufgabenfillung abgrenzung Anweisungen Information
Geringe Keine echte Kein eindeuti-ges | Veraltete Kein Kontakt zu
Wirtschaftlichkeit Spezialisierung Verfahren Gerate Lieferanten

Zu hoher Zeitbedarf

Geringe
Motivation

Zahlreiche
Doppelarbeiten

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 355 modifiziert und erweitert nach Schmidt (2009), S. 290.
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Abbildung 5.50. Kommunikationsmatrix

Sender] Management Einkauf Logistik Produktion Buchhaltung Vertrieb Sud Vertrieb Nord Marketing Kundenservice

Empfinger Haufigk.| Zeit [|Haufigk.| Zeit |Haufigk.| Zeit [Haufigk.| Zeit |Haufigk.| Zeit |Haufigk.| Zeit [Haufigk.| Zeit |Haufigk.| Zeit [Haufigk.| Zeit

Management

Einkauf

Logistik

Produktion

Buchhaltung

Vertrieb Nord

Vertrieb Sid

Marketing

Kundenservice

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 355 basierend auf Wittlage (1993), S. 142.
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Abbildung 5.51. Netzwerk-Beziehungs-Diagramm
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@ Springer Gabler

Netzwerk-
partner A

Netzwerk-
center

Netzwerk-
partner C

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 356.

Netzwerk-
partner B

Netzwerk-
partner D

Netzwerk-
support
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Abbildung 5.52. Alternative Darstellungskonzeptionen von Organigrammen

Vertikales Horizontales Saulen-
Organigramm Organigramm organigramm
— —
L] L]

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 358.
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Abbildung 5.53. Saulenorganigramm am Beispiel eines Hotels

Hoteldirektion

ReWe/Contr.

Leitung F&B Marke_tlng & Facility- Verwal-
. Hausdame Vertriebs- :
Logis Manager leiter manager tungsleiter
| | | | | |
| Emofang | | House- Restau- || | Marketing || | Haus- || | Personal
pfang keeping rant & Bar & PR technik
, . . Medien-
— Kasse — Wascherei Bankett | Vertrieb | . — Orga/IT
technik
—  Portier |{—{ Naherei Kiiche || Reservie- 1| | \yerkstatt | || Beschar
rung fung
Telefon- ||| Garderobe | — Etag_en- | qupera- __| AuBenanl. | [ | gllg.
zentrale service tionen & Garage Dienste

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 359 basierend auf Rutherford/O‘Fallon (2007),
S. 70ff. und Henschel et al. (2013), S. 57ff.
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Abbildung 5.54. Darstellung von Stellen und Weisungsbeziehungen

4@ Instanz/
Ausfuihrungsstelle

i N Stab/Leitungs-
i . (D nhilfsstelle
< : disziplinarische und
4@ —— fachliche Weisung
_____ fachliche
Weisung

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 359.
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Abbildung 5.55. Konzeption eines informativen Stellensymbols

Restaurantleiter

Funktion
der Stelle

Anzahl

Mitarbeiter 12

Siggi Vollblau

1.2.13

Stellennummer
oder -kirzel

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 360.
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Abbildung 5.56. Inhalte einer Stellenbeschreibung

60 @ Springer Gabler

Themenbereich

Inhalt

Organisatorische Einordnung

¢ Bezeichnung der Stelle

e Einordnung in Wertschopfungsstruktur/Organigramm
e Unter- und Uberstellung

¢ Funktionen und Anzahl der Mitarbeiter

e Vertretungsregelungen

e Arbeitsort, Arbeitszeit, Arbeitsinstrumente

Ziele der Stelle

¢ Angestrebtes Handlungsergebnis
e Erfolgskriterien

Aufgaben

e Hauptaufgaben

¢ Nebenaufgaben

¢ FUhrungsaufgaben

e Mitarbeit in Gremien, Ausschiissen etc.

Befugnisse (Kompetenzen
i.S.v. Handlungsrechten)

¢ Entscheidungsbefugnisse
e Zeichnungsbefugnisse

¢ Handlungsverantwortung

Verantwortung e Ergebnisverantwortung

¢ FUhrungsverantwortung

e Fachliche Kompetenzen
Fahigkeiten e Methodische Kompetenzen

(Kompetenzen i.S.v. Anforderungen)

* Soziale Kompetenzen
* Personliche Kompetenzen

Spezifische Voraussetzungen

e Berufliche Ausbildung/Qualifikationen
e Berufserfahrung
¢ Besondere Voraussetzungen (Flihrerschein 0.4.)

Kommunikation und Zusammenarbeit

¢ Unmittelbar kooperierende bzw. vor- und nachgelagerte Stellen und Einheiten
e Berichtswege
¢ Erwartungen an Kommunikation und Zusammenarbeit

Stellenwert und Gehaltsgruppe

* Wissen

¢ Denkleistung

* Verantwortungswert

¢ Gehaltsgruppe/-bandbreite
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Abbildung 5.57. Exemplarische Bewertung mittels Nutzwertanalyse

Spezifische Kombination
von Gestaltungsmitteln zu
Gestaltungsalternativen

4 )
Organisatorische
Gestaltungs-
alternative A

- J

4 )
Organisatorische
Gestaltungs-
alternative B

- J

Bewertung mittels
organisatorischer
Gestaltungsziele

é ) . N
Gestaltungsalternative A
(1) 5*0,1=0,5
(1) Entwicklungs- SR [y
orientierung (0,1) (3) 3*01=03 (1) - (6)
(2) Marktorientierung (0,3) (4) 8702=08 = 0o
(3) Ressourceneffizienz (0,1) \(5) J
(4) Prozesseffizienz (0,2) /Gestaltungsalternative B A
(5) Fuhrungseffizienz (0,1) (1) 3%0,1=0,3
(6) Humanressourcen- (2) 5*0,3=1,5 E—
Orientierung (0,2) 3) 8%0,1=0,8 @) - 6)
(4) 6*02=1,2 =5,95
5
g ) \( ) )

Beurteilte Gestaltungs-
alternativen sowie Starken
und Schwachen

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 361.
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Kapitel 5 - Wertschopfungsstrukturen
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Kapitel 5 — Wertschopfungsstrukturen
Zusammenfassung

® Die in Kapitel 4 vorgestellten Wertschopfungsprozesse bendtigen Strukturen, in denen sie ablaufen. D.h.,
fur jede Wertschopfungsaktivitat sind Personen bzw. Organisationseinheiten noétig, die fur die Erfullung
verantwortlich sind und auch die notwendigen Kompetenzen haben. Dementsprechend umfasst die
Wertschopfungsstruktur alle dauerhaften Regelungen, die Organisationseinheiten Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zuweisen.

®* Wesentliche Merkmale der Wertschopfungsstruktur sind einzelne Strukturelemente, die sogenannten
Organisationseinheiten (Stellen und Stellenmehrheiten), und deren Beziehungen zueinander,
insbesondere deren Uber- und Unterordnung (Hierarchie).

® Die Darstellung der Wertschopfungsstruktur erfolgt i.d.R. in einem Organigramm.

® Die in der Praxis zu beobachtenden Wertschopfungsstrukturen sind zwar aulSerst vielfaltig, lassen sich aber
anhand von idealtypischen Strukturmustern bzw. Grundmodellen der Gesamtstruktur systematisieren:
Funktionale Organisation, Prozess-Organisation, Divisionale Organisation und Matrix-Organisation. Diese
Strukturmuster zeigen Auspragungen charakteristischer Gestaltungsparameter und besitzen jeweils
spezifische Starken und Schwachen. Zur Reduktion der Schwachen werden die Strukturmuster in der Praxis
i.d.R. modifiziert.
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Kapitel 5 — Wertschopfungsstrukturen
Zusammenfassung

Aufbauend auf dem SOS-Konzept kdnnen die Organisationseinheiten in Steuerungseinheiten, Operative
Einheiten und Serviceeinheiten unterschieden werden. Diese sind sowohl intern als auch im
Zusammenspiel zu organisieren.

Die Gestaltung von Flihrungs- bzw. Steuerungseinheiten und die Regelung der Interaktion zwischen diesen
Steuerungseinheiten bzw. zu den operativen Einheiten und Serviceeinheiten ist Ausdruck der
Fiihrungsorganisation. Diese beinhaltet auch den Anspruch der Unternehmensleitung hinsichtlich der
Steuerung des Gesamtunternehmens, der u.a. in unterschiedlichen Konzern- und Holdingformen zum
Ausdruck kommt.

Der organisatorische Gestaltungsbereich endet nicht an den Grenzen des Unternehmens, sondern umfasst
mindestens auch die Schnittstellen zu Marktpartnern bzw. die gesamte Wertschopfungsarchitektur des
Netzwerks. Es ist gemeinsam festzulegen, welche operativen, steuernden und unterstitzenden
Netzwerkeinheiten zur Institutionalisierung der Wertschopfungsprozesse im Netzwerk notig sind.

Genau wie bei Prozessen erfolgt auch die Analyse und Gestaltung von Wertschopfungsstrukturen tber
einen vierstufigen Prozess aus Aufnahme, Analyse, Konzeption und Umsetzung. Hierbei sind prinzipiell die
gleichen Aufgaben zu erflllen wie bei den Prozessen und es kommen zum Teil ahnliche Instrumente zu
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Kapitel 5 — Wertschopfungsstrukturen
Zusammenfassung

® Aufbauend auf dem SOS-Konzept kdnnen die Organisationseinheiten in Steuerungseinheiten, Operative
Einheiten und Serviceeinheiten unterschieden werden. Diese sind sowohl intern als auch im
Zusammenspiel zu organisieren.

® Die Gestaltung von Flihrungs- bzw. Steuerungseinheiten und die Regelung der Interaktion zwischen diesen
Steuerungseinheiten bzw. zu den operativen Einheiten und Serviceeinheiten ist Ausdruck der
Fiihrungsorganisation. Diese beinhaltet auch den Anspruch der Unternehmensleitung hinsichtlich der
Steuerung des Gesamtunternehmens, der u.a. in unterschiedlichen Konzern- und Holdingformen zum
Ausdruck kommt.

® Der organisatorische Gestaltungsbereich endet nicht an den Grenzen des Unternehmens, sondern umfasst
mindestens auch die Schnittstellen zu Marktpartnern bzw. die gesamte Wertschopfungsarchitektur des
Netzwerks. Es ist gemeinsam festzulegen, welche operativen, steuernden und unterstiitzenden
Netzwerkeinheiten zur Institutionalisierung der Wertschopfungsprozesse im Netzwerk notig sind.

® Genau wie bei Prozessen erfolgt auch die Analyse und Gestaltung von Wertschopfungsstrukturen tber
einen vierstufigen Prozess aus Aufnahme, Analyse, Konzeption und Umsetzung. Hierbei sind prinzipiell die
gleichen Aufgaben zu erfillen wie bei den Prozesses und es kommen z.T. ahnliche Instrumente zu Einsatz.
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