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2. Wichtige Anforderungen an die Struktur-
und Prozessorganisation

2.1 Die Basis der Wertsch6pfung: eine erfolgreiche Organi-
sation

Die Fragestellungen in der Organisation dlrfen nicht mehr nur das Team, die Abtei-
lung oder den Bereich betreffen. Die neuen Fragestellungen werden vorwiegend den
Erfolg des Unternehmens im Auge haben. Damit hat die Organisation - als strategi-
scher Erfolgsfaktor gesehen - Antworten zu geben auf Fragen wie:

* Wie ist der Beitrag der Organisation zum Unternehmenserfolg?
- Heute
- In Zukunft

* Wie werden die Erfolgsfaktoren durch die Organisation unterstiitzt?
- Heute
- In Zukunft

* Wie kdnnen die potenziellen Gefahren und Herausforderungen mit Hilfe der
Organisation gemeistert werden?

* Wie lassen sich langfristige Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitwettbewer-
bern durch eine effiziente Organisation aufbauen?

*  Wie I&sst sich die Wertschdpfung durch die Organisation verbessern?

Unabhéangig davon, welche Etikette man daflr verwendet, die erfolgreichen Unter-
nehmen werden in Zukunft jene sein, die die Organisation strategisch betrachten.
Hier geht es um strategische Wettbewerbsvorteile. Wer dies nicht rechtzeitig er-
kennt, wird entscheidende Wettbewerbsnachteile in Kauf nehmen missen. Diese
werden so gravierend sein, dass sie Uber ,Sein“ oder ,Nichtsein® von Unternehmen
entscheiden.

Zeitliche Wettbewerbsvorteile einzelner Unternehmen, die die strategische Bedeu-
tung der Organisation friither als andere erkannt haben, werden nur schwer einzuho-
len sein. Alle Unternehmen, die Organisation nicht als einen dominanten Erfolgsfak-
tor sehen, werden gezwungen sein, Tatbestande und Veranderungen hinzunehmen,
die andere eingeleitet haben. Jeder Tag, an dem versdumt wird, die strategische
Komponente der Organisation nicht nur zu akzeptieren, sondern auch umzuset-
zen, verschlechtert die Wettbewerbsposition eines Unternehmens entscheidend.
Fir das Management darf es heute nicht mehr um die Frage gehen, ob durch die Or-
ganisation Erfolgspositionen aufgebaut werden. Es muss letztlich nur darum gehen,
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2. Wichtige Anforderungen an die Struktur- und Prozessorganisation |

wann und wie diese Vorteile zum Wohle aller Beteiligten - Fiihrungskrafte,
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und Offentlichkeit - eintreten.

Werden zum Beispiel planmaBig und systematisch (Ziel-)Entscheidungen und orga-
nisatorische MaBnahmen in allen Bereichen des Unternehmens ausgerichtet und
koordiniert, um

* schnellere Reaktionsmoglichkeiten auf Marktveranderungen,
e besserer Lieferservice,

* raschere Produkteinfiihrung und

» Kostenvermeidung oder gravierende Kostensenkungen

zu erreichen, dann gelingt es auch, solche Wettbewerbsvorteile zu generieren (siehe
nachfolgende Abbildung ,,Organisation als Erfolgsfaktor” nach Wolfgang Dernbach).
Entscheidend ist, dass die Wertschopfung eines Unternehmens nicht nur in einzel-
nen Bereichen durch Umgestaltung der dortigen Arbeitsprozesse verbessert werden
kann. Es ist stets die Wirkung auf die Strukturen und Ablaufe im Gesamtunterneh-
men zu beachten. Was fir den einen Bereich (z. B. Montage) vorteilhaft ist, kann
ohne Anpassungen in anderen Bereichen (z. B. Einkauf oder Fertigung) durchaus zu
insgesamt negativen Auswirkungen (z. B. erhohte Kosten, geringerer Gewinn) fihren.
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Organisation als Erfolgsfaktor
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Wettbewerbsnachteil

Wettbewerbsvorteil

Dabei ist eine koordinierte Gesamtoptimierung der Wertschopfung des Unterneh-
mens gefragt, keine bereichsbezogenen Teillosungen. Entscheidend ist die Antwort

auf die Frage ,Wie trage ich am besten zur Ubergeordneten Zielerreichung bei?“ und
nicht ,,Wie optimiere ich meine Zielerreichung im Detail?*
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2. Wichtige Anforderungen an die Struktur- und Prozessorganisation |

Wie muss ich als Mitunternehmer in unserer
Organisation denken?

,_._._._._

T

e e e

- Klassische Fragestellung in Organisationen:
»Wie erreiche ich meine Ziele?“

- Kiinftige Fragestellung in Organisationen:
»Wie trage ich zur iibergeordneten Zielerreichung bei?

Denken und Handeln zur ibergeordneten Zielerreichung

2.2 Empfehlungen zur optimalen Aufbauorganisation

These 1: Werte und Kundengruppen sind die festen Strukturelemente
einer jeden Organisation

In der Vergangenheit haben Produkte haufig die Rolle eines festen Strukturelemen-
tes Ubernommen. Diese Form der Objektgliederung ist aber angesichts turbulenter
Umweltbedingungen nicht mehr zeitgemafB. Kunden- und marktorientierte Strategi-
en verlangen Strukturen, die sich am Kunden und dem Markt ausrichten und nicht an
den Produkten des Unternehmens. Die Orientierung am Produkt muss an Bedeutung
verlieren, wahrend der Bezug zu einzelnen Kriterien, die eine Kundengruppe und
ihr Kaufverhalten auszeichnen, an Bedeutung gewinnt. Neben der organisatorischen
Fokussierung von Marktsegmenten, Branchen und einzelnen Kunden empfiehlt sich
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2.2 Empfehlungen zur optimalen Aufbauorganisation |

hier auch die Ausrichtung auf bestimmte Anwendungs- oder besser gesagt Problem-
bereiche.

Wenn Werte und Ideale in den Kopfen der Mitarbeiter verankert sind und die Ausrich-
tung nach Kundensegmenten gegeben ist, ist die Organisation in der Lage, sich per-
manent anzupassen, sich zu reorganisieren und ,flexibel zu flieBen®. Die Flexibilitat
ist eine wichtige Voraussetzung fur die Optimierung der Wertschopfung.

Unternehmensgrundsétze schaffen fir alle Mitglieder einer Organisation ein ,Wir-
Geflhl®. Flhrungskrafte und Mitarbeiter haben sich mit den Grundsatzen zu identifi-
zieren. Zunéachst ist es notwendig, diese Grundsatze eindeutig zu erarbeiten. Denn
fir Werte und Aufgaben, die man als erstrebenswert und wertvoll erkannt hat, kon-
nen Mitarbeiter sich wesentlich effizienter einsetzen als fir solche, deren Wert man
nur vage ahnen kann oder gar anzweifeln muss.

Unternehmenswerte, die gelebt werden, sind ein stabiles Element sowohl in kunden-
und marktorientierten Aufbauorganisationen als auch in den Ablauforganisationen
(Prozessorganisation). Daher haben sich Unternehmen in immer starkerem Umfang
Grundséatze anzueignen, auf denen ihre Politik und ihr Handeln begriindet werden.

These 2: Wachse durch kleine Einheiten! Das fordert die Optimierung der
Wertschoépfung.

Mithilfe der in These 1 geschilderten Ausrichtung des gesamten Unternehmens nach
allgemein verbindlichen Werten und bestimmten Méarkten bzw. Kundengruppen kon-
nen kleine flexible Einheiten gebildet werden, ohne dass das einheitliche Auftreten
und Erscheinungsbild der Gesamtorganisation in Frage gestellt wird.

These 3: Die Struktur muss flach sein.

Bei flachen Organisationen wird die Anzahl der Hierarchieebenen reduziert. Das ist
eine mogliche Voraussetzung fir die Verbesserung der Wertschopfung.

Die Ziele einer flachen Organisation sind

e kirzere Wege,
* schnelles Agieren,
e Einbinden der Mitarbeiter in die Rolle des Mitunternehmers.

Organisationsstrukturen kdnnen nur dann flexibel und schnell reagieren, wenn Ent-
scheidungsprozesse nicht Uber eine Vielzahl von Hierarchieebenen laufen missen.
Markt und Kunden warten nicht! Selbst groBere Unternehmen im Handwerksbereich
sollten nach unserer Auffassung nicht mehr als drei Hierarchiestufen aufweisen.
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2. Wichtige Anforderungen an die Struktur- und Prozessorganisation |

Flache Hierarchien sind die Basis flir schnelles und praxisnahes Handeln, bei gleich-
zeitig knapper Personalbesetzung. Der Informationsfluss zwischen operativen und
strategischen Bereichen ist kurz. Langfristige Entscheidungen werden durch die un-
mittelbaren Marktprobleme gepréagt.

These 4: Bereichsiibergreifendes Denken und Handeln wird durch flache
und schlanke Organisationen gefordert.

Flache und schlanke Organisationen fordern das bereichsibergreifende Denken.
Wenn ein Unternehmen Erfolg am Markt haben will, so missen sich sémtliche Funk-
tionen/Bereiche, ob Forschung und Entwicklung, ob Produktion oder Finanzbereich,
ihrer Verantwortung gegeniiber dem Markt bewusst sein.

Bereichsilbergreifendes Denken verlangt aber entsprechende Strukturen, die in ih-
rer Ausrichtung insbesondere einen Aspekt fordern: die Kommunikation, sowohl mit
Externen als auch innerhalb des Unternehmens. Obwohl dem Marketing im Sinne
einer markt- und kundenorientierten Unternehmensfihrung eine besondere, koor-
dinierende Funktion zukommt, missen samtliche Funktionen den Dialog mit dem
Markt suchen.

Fazit: Strukturen missen die Kommunikation fordern, um Schnelligkeit und
Flexibilitat zu erhalten. Dies ist eine Voraussetzung fiir die Optimierung der
Wertschopfung.

These 5: Das Kerngeschift und die Wertschépfungskette bestimmen die
Struktur kunden- und marktorientierter Unternehmen.

Bei schlanken Organisationen werden die im Unternehmen vorgenommenen Tatig-
keiten an den wichtigsten wertschopfenden Tatigkeiten ausgerichtet. Die damit er-
reichbaren Ziele sind

* schnelle Reaktionsfahigkeit,

» Konzentration auf die eigentlichen wertschopfenden Tatigkeiten,
* kostenglnstige Leistungserstellung,

e Steigerung des Engagements der Mitarbeiter.

Die ,Wertschopfungsanalyse® untersucht - vom Hauptwertschdpfungsprozess
(,Was sind unsere zentralen Leistungen im Rahmen unseres Kerngeschéafts?“) aus-
gehend - die ablauforganisatorischen Zusammenhénge und reduziert die Funktio-
nen und Tatigkeiten auf ein notwendiges und strategisch vertretbares MindestmaB.
Diese Schlankheit der Prozesse garantiert schlieBlich einen einfachen und wettbe-
werbsfahigen Unternehmensaufbau.
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2.2 Empfehlungen zur optimalen Aufbauorganisation

Bei der Analyse des Wertschopfungsprozesses geht es um Fragen wie:

Was ist unser Kerngeschaft?

Welches ist unser Hauptwertschopfungsprozess?

Wie lasst sich der Prozess in Einzelaufgaben und -funktionen untergliedern?
Auf welche Funktionen kénnen wir auf der zu analysierenden Ebene verzichten?
(Beispielsweise kann die Vermarktung der Produkte durch Partner Gbernommen
werden. Aber auch Absatzmittler, die Reduktion des Unternehmens auf eine
reine Vertriebsorganisation oder strategische Forschungsvorhaben mit Partner-
unternehmen kénnten das Ergebnis dieser Uberlegungen sein.)

Welche Tatigkeiten kdnnen automatisiert werden? (Hier wird in der Regel erst
auf den nachgelagerten ablauforganisatorischen Stufen Vereinfachungspoten-
zial zu finden sein.)

Simultan zur Analyse des Wertschdpfungsprozesses muss Uberlegt werden, welche

Unterstitzungsstrukturen zwingend notwendig sind, welche Funktionen an externe

Partner abgegeben bzw. automatisiert werden kénnen oder auf welche Bereiche und

Aufgaben generell verzichtet werden kann. Gerade hier liegt ein enormes Potenzial

bei der Verschlankung des Unternehmens. Im Einzelnen ist zu Uberlegen:

Es muss festgestellt werden, auf welche Funktionen ein Unternehmen aus
strategischen und operativen Uberlegungen nicht verzichten kann (es stellen
sich in diesem Zusammenhang z. B. die Fragen: ,,Brauchen wir ein Forschungs-
und Entwicklungsteam?“, ,Wie notwendig ist eine eigene Werbedienstleistung?“
bzw. ,,Konnen wir unsere EDV outsourcen?* usw.).

Hinzu kommt eine Aufstellung der Funktionen, die aufgrund von externen Vor-
gaben unabhangig von der Wertschopfung einzurichten sind (z. B. Aufbau eines
externen Rechnungswesens).

Fazit: Markt- und kundenorientierte Unternehmen konzentrieren sich auf die
Optimierung des Wertschopfungsprozesses und somit auf ihr Kerngeschaft.

Die Ubersicht ,Anforderungen an Organisationsstrukturen® fasst die wesentlichen

Aussagen dieses Abschnitts noch einmal zusammen.
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2. Wichtige Anforderungen an die Struktur- und Prozessorganisation

Anforderungen an Organisationsstrukturen

¢ Wachse durch Kleinheit!
¢ Sei beweglich!

* Strebe die Integration von
- Kunden,

- allen Mitarbeitern an!

¢ Gelebte Unternehmenswerte sind ein stabiles Element.

* Dezentralisiere und delegiere Verantwortung!

* Initiiere flache Strukturen und setze diese um!

e Sorge fir unternehmensweite Kommunikation und Informationsversorgung!
e Fordere bereichsibergreifendes Denken!

- Geschaftspartnern und Gesellschaftsgruppen sowie

Aus der (synoptischen) Darstellung ,Das Dilemma der Organisation® wird deutlich,
welche Konflikte zwischen den Organisationsformen und der Unternehmensumwelt
bestehen. Mit klassischen und neueren Organisationsstrukturen wird versucht, die-

ses Dilemma zu l6sen.

Das Dilemma der Organisation

Organisationsformen sind ...

Die Unternehmensumwelt ist ...

e starre Gebilde

* ein flexibles, flieBendes System

o fixierte Strukturen

e ¢in sich verdndernder Prozess

¢ vereinfachte und standardisierte
Verfahren

* mehrdimensional mit hochkomple-
xen Bedingungen

e langfristig ausgerichtet

* veranderlichen Bedingungen in
einem ,High-Speed-Zeitalter®

anzupassen
e strukturiert * chaotisch
* organisiert e organisch
e {Uberschaubar e turbulent

e auf Kontinuitat ausgerichtet

¢ wechselhaft, stirmisch

Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, ist zur Umsetzung kunden- und marktnaher

Organisationsstrukturen insbesondere die Bedeutung der Kundennahe wichtig.
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Kundennahe
Organisatio-

Kunden nen

Kunden-Kontakt-Personal

Bedirfnisse
Probleme

Ressourcen

Support
(Unterstiitzung)

Bedurfnisse lT Ressourcen

Management

Gestaltungselemente kundennaher Organisationen

B Aufgabe/Handlungssituation:

Priifen Sie, welche Auswirkungen die sich darstellenden Veranderungen in der
Unternehmensumwelt auf Ihren Handwerksbetrieb haben!

Versuchen Sie, Losungsansatze zur Verbesserung der Wertschopfungsstruk-
turen zu entwickeln.

Flr Handwerksbetriebe wird es immer erforderlicher (insbesondere fiir groBere Be-

triebe) einen Kunden-Verantwortlichen (Kunden-Betreuer) zu benennen. Dieser ko-

ordiniert die Querschnittsaufgaben in den funktionalen Unternehmensbereichen bei

der Bearbeitung eines Kunden oder einer Kundengruppe. Das System des Schliis-  Schlisselkun-
selkunden-Betreuers (Key-Account) gewinnt dabei an Bedeutung. Die im Key-Ac- ~ den-Betreuer
count-Management gepréagte Philosophie des ,,One-Face-to-Customer“-Gedankens

entwickelt fir den Kunden einen festen Ansprechpartner im Unternehmen, der als

»Anwalt der Kundeninteressen® agiert.
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