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Kapitel 5 – Wertschöpfungsstrukturen 
Leitfragen 

 

• Welche Bedeutung kommt den Strukturen in einer wertschöpfungsorientierten Organisation zu? 

• Was sind die wesentlichen Merkmale und Elemente der Wertschöpfungsstruktur? 

• Welche Fragen und Optionen bestehen hinsichtlich der unternehmensinternen 
Wertschöpfungsstruktur? 

• Welche Fragen und Optionen bestehen hinsichtlich der unternehmensübergreifenden 
Wertschöpfungsstruktur? 

• Wie werden Wertschöpfungsstrukturen gestaltet? Welche Aufgaben sind hierbei zu erfüllen und 
welche Techniken werden häufig eingesetzt? 
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Abbildung 5.1. Funktions- vs. prozessorientierte Stellenbildung ad rem 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 261 nach Schulte-Zurhausen 2014, S. 166. 
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Abbildung 5.2. Strukturelemente im Überblick 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 264. 
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Abbildung 5.3. Leitungsbreite vs. Leitungstiefe 
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Abbildung 5.4. Struktur der Weisungsbeziehungen 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 273. 
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Abbildung 5.5. Beispielhaftes Organigramm 

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

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 277. 
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Abbildung 5.7. Idealtypische Strukturmuster (Aufbauorganisatorische Grundmodelle) 
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Abbildung 5.8. Funktionale Organisation (generisch) 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 280. 
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Abbildung 5.9. Funktionale Organisation am Beispiel Aldi Süd  
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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 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 285. 
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Abbildung 5.11. Auftragsabwicklungsprozess in der Funktionalen Organisation 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 285. 
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Abbildung 5.12. Auftragsabwicklungsprozess in der Prozess-Organisation  

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 286. 
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Abbildung 5.13. Prozess-Organisation (generisch, horizontal dargestellt) 

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

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

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

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

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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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 297 basierend auf http://us.pg.com/who-we-are/structure-
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.  
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Abbildung 5.22. Modifikationen der Matrix-Organisation (beispielhaft)  

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 299.  
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Abbildung 5.23. Vergleich der idealtypischen Strukturmuster bzw. Grundmodelle 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 301. 
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Abbildung 5.24. Varianten der Aufgabenspezialisierung auf verschiedenen Ebenen (beispielhaft)  

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.   
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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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 310.  
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Abbildung 5.28. Auftragsabwicklungszentrum in unterschiedlichen Strukturmustern 
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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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 314 aufbauend auf Fahn/Köhler (2008), S. 537.  
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Abbildung 5.30. Corporate Function vs. Corporate Service 

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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 316, aufbauend auf Petry (2010b), S. 1461. 
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Abbildung 5.32. IT-Serviceeinheit eines großen Logistikunternehmens 
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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 Claßen/Kern 
(2010), S. 112 basierend auf Ulrich (1997). 
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Abbildung 5.34. HR Service Delivery Model in einer Divisionalen Organisation 
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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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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 320, aufbauend auf Claßen/Kern (2010), S. 114. 
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Abbildung 5.36. Gestaltungsbereich der Führungsorganisation 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 322.  



© Bach/Brehm/Buchholz/Petry | Organisation. Gestaltung wertschöpfungsorientierter Architekturen, 
Prozesse und Strukturen. 2. Aufl. OnlinePLUS Zusatzinformationen zu Medien von Springer Gabler 

41 
 
 

Springer Gabler | Wiesbaden 2017 

Abbildung 5.37. Konzernformen und Ausmaß hierarchischer Weisung  
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 323 nach Petry (2014), S. 742 basierend auf Krüger (1994), S. 258ff. 
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Abbildung 5.38. Konzernformen und Ausmaß hierarchischer Weisung  
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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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 326 aufbauend auf Krüger (2005), S. 208. 
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Abbildung 5.40. Finanzholding am Beispiel Kohlberg Kravis Roberts & Co 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 328 basierend auf www.kkr.com, Stand 3/2015. 
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Abbildung 5.41. Managementholding am Beispiel Metro Group 

Holding 
Metro AG 

Servicegesellschaften mit eigener Rechtsform 

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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 333 basierend auf Petry (2006), S. 207, in Anlehnung an Reiß (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. Wertschöpfungsstrukturanalyse und -gestaltung 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 345.  

Strukturaufnahme Strukturanalyse Strukturkonzeption Strukturumsetzung 

 Abgrenzung org. 
Untersuchungsbereich 

 Rahmenbedingungen 
analysieren 

 Aufnahme der (Detail-) 
Struktur  
 
 
 

 Erhebungstechniken 
 Darstellungstechniken 

 Konkretisierung 
Analysebereich 

 Detail- und Ursachen-
analyse 

 Stärken- und 
Schwächenanalyse 
 
 
 

 Priorisierungstechniken 
 Erhebungstechniken 
 Darstellungstechniken 
 Analysetechniken 

 Priorisierung  von 
Gestaltungszielen 

 Gestaltung von 
Strukturalternativen  

 Bewertung von 
Strukturalternativen 

 Dokumentation 
 

 
 Priorisierungstechniken 
 Kreativitätstechniken 
 Darstellungstechniken 
 Bewertungs- und Ent-

scheidungstechniken 

 Strukturelle 
Anpassungsmaßnahmen 

 Personelle, technische, 
administrative Umsetzung 

 Organisations-/Struktur-
Controlling 
 
 

 
 Projekt-/Management-

techniken 
 Darstellungstechniken 
 Controllingtechniken 

Aufgaben: 

Techniken: 



© Bach/Brehm/Buchholz/Petry | Organisation. Gestaltung wertschöpfungsorientierter Architekturen, 
Prozesse und Strukturen. 2. Aufl. OnlinePLUS Zusatzinformationen zu Medien von Springer Gabler 

49 
 
 

Springer Gabler | Wiesbaden 2017 

Abbildung 5.45. Prüfkriterien der Strukturaufnahme 

Q
uelle: B

ach/B
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etry (2017), S

.347.  

Untersuchungsbereiche Prüfkriterien (bzw. Gestaltungsmittel im Rahmen der Konzeption) 

Abgrenzung des Bereiches  
(Kap. 2, 3, 4) 

• Relevanter Wertschöpfungsbereich (Netzwerk, Unternehmen, Prozesse,  
Organisationseinheiten) 

• Art der Dekomposition 

Schnittstellen/Kopplungen nach Außen (Kap. 
3, 4.3, 5.3) 

• Schnittstellen zu Branchenteilnehmern, Verbänden, Gemeinschaften,  
Kooperationen oder zu Netzwerkpartnern, Lieferanten etc. 

Schnittstellen/Kopplungen nach Innen (Kap. 
4.2, 5.2) 

• Ausgestaltung und Anzahl der Schnittstellen zwischen Bereichen, Einheiten, Stellen 
• Erfassung der strukturellen Verankerung der Prozesse 

Hierarchie/Koordination  
(Kap. 2.3, 5.1.1) 

• Leitungsspannen je Ebene mit Besonderheiten (sehr groß bzw. klein) 
• Leitungstiefe 
• Disziplinarische und fachliche Weisungsbeziehungen, Berichtswege 
• Formen der technokratischen, strukturellen und personellen Koordination 

Stellen (Kap. 2.1.1, 5.1.3) • Verteilung/Gewichtung Linien- und Unterstützungsstellen 
• Einordnung in die Hierarchie 
• Art der Arbeitsteilung und Spezialisierung 
• Aufgaben/-volumen 
• Kompetenzen und Verantwortlichkeiten  
• Stimmigkeit der Aufgaben, Aufgabenträger, Instrumente und Informationen 

Sekundärorganisatorische Stellen  
und -mehrheiten (Kap. 5.1.3) 

• Ausprägungen einer Projektorganisation 
• Verankerung von Ausschüssen, Teams 

Strukturmuster der Primär-organisation 
sowie deren Organisationseinheiten  
(Kap. 5.2.1) 

• Dominierendes Strukturmuster bzgl. Aufgabenspezialisierung 
• Wesentliche Modifikationen der Grundmodelle 
• Anzahl der Mitarbeiter je Einheit 
• Anbindung an übergeordnete Einheiten 

Organisationseinheiten nach SOS  
(Kap. 5.2.2, 5.3) 

• Anzahl der jeweiligen Einheiten 
• angemessenes Verhältnis von Steuerungs-, operativen und Supporteinheiten zueinander 
• Institutionalisierung (Corporate Functions bzw. Services) 

Führungsorganisation  
(Kap. 5.2.3) 

• Anzahl der Mitglieder 
• Art der Ressortierung und Entscheidungsverteilung 
• Anbindung von (Teil-)Bereichen 

Konzernorganisation  
(Kap. 5.2.3) 

• Art des Konzerns (Stammhaus, Holding) 
• Führungsanspruch der Zentrale 
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Abbildung 5.46. Aufgabenmerkmale 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 349 basierend auf Schmidt (2009), S. 249. 
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Abbildung 5.47. Aufgabenstrukturbild 

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 

Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 355 modifiziert und erweitert nach Schmidt (2009), S. 290. 
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Abbildung 5.50. Kommunikationsmatrix  
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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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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 356.  
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Abbildung 5.52. Alternative Darstellungskonzeptionen von Organigrammen  
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 358. 
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Abbildung 5.53. Säulenorganigramm am Beispiel eines Hotels 
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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 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 359.  
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Abbildung 5.55. Konzeption eines informativen Stellensymbols 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 360.  
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Abbildung 5.56. Inhalte einer Stellenbeschreibung  
Themenbereich Inhalt 

Organisatorische Einordnung 

• Bezeichnung der Stelle 
• Einordnung in Wertschöpfungsstruktur/Organigramm 
• Unter- und Überstellung 
• Funktionen und Anzahl der Mitarbeiter 
• Vertretungsregelungen  
• Arbeitsort, Arbeitszeit, Arbeitsinstrumente 
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• Nebenaufgaben 
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i.S.v. Handlungsrechten) 
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• Ergebnisverantwortung 
• Führungsverantwortung 
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• Methodische Kompetenzen 
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• Berufserfahrung 
• Besondere Voraussetzungen (Führerschein o.ä.) 

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

Stellenwert und Gehaltsgruppe 

• Wissen 
• Denkleistung 
• Verantwortungswert 
• Gehaltsgruppe/-bandbreite 
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uelle: B
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Abbildung 5.57. Exemplarische Bewertung mittels Nutzwertanalyse 
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Quelle: Bach/Brehm/Buchholz/Petry (2017), S. 361.  
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Übersicht 

Kapitel 5 - Wertschöpfungsstrukturen 
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III. Zusammenfassung 
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Kapitel 5 – Wertschöpfungsstrukturen 
Zusammenfassung 
• Die in Kapitel 4 vorgestellten Wertschöpfungsprozesse benötigen Strukturen, in denen sie ablaufen. D.h., 

für jede Wertschöpfungsaktivität sind Personen bzw. Organisationseinheiten nötig, die für die Erfüllung 
verantwortlich sind und auch die notwendigen Kompetenzen haben. Dementsprechend umfasst die 
Wertschöpfungsstruktur alle dauerhaften Regelungen, die Organisationseinheiten Aufgaben, 
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zuweisen.  

• Wesentliche Merkmale der Wertschöpfungsstruktur sind einzelne Strukturelemente, die sogenannten 
Organisationseinheiten (Stellen und Stellenmehrheiten), und deren Beziehungen zueinander, 
insbesondere deren Über- und Unterordnung (Hierarchie).  

• Die Darstellung der Wertschöpfungsstruktur erfolgt i.d.R. in einem Organigramm.  

• Die in der Praxis zu beobachtenden Wertschöpfungsstrukturen sind zwar äußerst vielfältig, lassen sich aber 
anhand von idealtypischen Strukturmustern bzw. Grundmodellen der Gesamtstruktur systematisieren: 
Funktionale Organisation, Prozess-Organisation, Divisionale Organisation und Matrix-Organisation. Diese 
Strukturmuster zeigen Ausprägungen charakteristischer Gestaltungsparameter und besitzen jeweils 
spezifische Stärken und Schwächen. Zur Reduktion der Schwächen werden die Strukturmuster in der Praxis 
i.d.R. modifiziert.  
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Kapitel 5 – Wertschöpfungsstrukturen 
Zusammenfassung 
• Aufbauend auf dem SOS-Konzept können die Organisationseinheiten in Steuerungseinheiten, Operative 

Einheiten und Serviceeinheiten unterschieden werden. Diese sind sowohl intern als auch im 
Zusammenspiel zu organisieren. 

• Die Gestaltung von Führungs- bzw. Steuerungseinheiten und die Regelung der Interaktion zwischen diesen 
Steuerungseinheiten bzw. zu den operativen Einheiten und Serviceeinheiten ist Ausdruck der 
Führungsorganisation. 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 Wertschöpfungsarchitektur des 
Netzwerks. Es ist gemeinsam festzulegen, welche operativen, steuernden und unterstützenden 
Netzwerkeinheiten zur Institutionalisierung der Wertschöpfungsprozesse im Netzwerk nötig sind. 

• Genau wie bei Prozessen erfolgt auch die Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen über 
einen vierstufigen Prozess aus Aufnahme, Analyse, Konzeption und Umsetzung. Hierbei sind prinzipiell die 
gleichen Aufgaben zu erfüllen wie bei den Prozessen und es kommen zum Teil ähnliche Instrumente zu 
Einsatz. 
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Kapitel 5 – Wertschöpfungsstrukturen 
Zusammenfassung 
 

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

• Die Gestaltung von Führungs- bzw. Steuerungseinheiten und die Regelung der Interaktion zwischen diesen 
Steuerungseinheiten bzw. zu den operativen Einheiten und Serviceeinheiten ist Ausdruck der 
Führungsorganisation. 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 Wertschöpfungsarchitektur des 
Netzwerks. Es ist gemeinsam festzulegen, welche operativen, steuernden und unterstützenden 
Netzwerkeinheiten zur Institutionalisierung der Wertschöpfungsprozesse im Netzwerk nötig sind. 

• Genau wie bei Prozessen erfolgt auch die Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen über 
einen vierstufigen Prozess aus Aufnahme, Analyse, Konzeption und Umsetzung. Hierbei sind prinzipiell die 
gleichen Aufgaben zu erfüllen wie bei den Prozesses und es kommen z.T. ähnliche Instrumente zu Einsatz. 
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