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Wertkettenanalyse
von Porter

Primare und sekundare
Aktivitaten

ziele dienen. Sie zeichnen sich vor allem durch ihre Schnittstellen zu
wesentlichen Stakeholdern (z.B. Kunden, Lieferanten) aus. Mithilfe der
Wertkettenanalyse von Porter konnen diese zentralen Unternehmenspro-
zesse auf einer abstrakten Ebene analysiert werden.”

Die Wertkettenanalyse hat in der strategischen Unternehmensanalyse
eine hohe Bedeutung erlangt. Der Grund liegt vor allem darin, dass es
schwierig ist, unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile zu identi-
fizieren, wenn das Unternehmen ausschlieBlich funktional betrachtet
wird und interne und unternehmensiibergreifende Prozesse (z.B. zu
Kunden, Lieferanten) ignoriert werden. Dariiber hinaus eréffnet gerade
die Digitalisierung vollig neue Ansétze zur Gestaltung der Wertkette. Da-
durch konnen innovative und attraktive neue Kundenangebote kreiert
bzw. gdnzlich neue Effizienzsteigerungspotenziale (z.B. Verkiirzung der
Wertkette) identifiziert werden.”®

Die Grundlage der Wertkettenanalyse bilden die Uberlegungen von Por-
ter, der zwischen priméren und sekunddren Aktivititen unterscheidet
(» Abbildung 3.10 7).

Unternehmensinfrastruktur
Fiihrung, Planung, Finanzen, Rechtsfragen

Sekundare
\ Aktivitaten

Eingangs- ||Operation /
logistik Produktion
Annahme, Montage,
Lagerung Fertigung,

Verpackung L
Primare

Aktivitaten

Abbildung 3.10: Modell der Wertkette nach Porter

Primdre Aktivititen beziehen sich auf die physische Herstellung und
Vermarktung von Produkten (Eingangslogistik, Operation/Produktion,
Ausgangslogistik, Marketing und Vertrieb und Kundendienst) bzw. die
Erstellung einer Dienstleistung. Sie lassen sich in einer logischen Rei-
henfolge (Flussdiagram) darstellen, die mit den Aktivitdten beginnt die
am Beginn der Leistungserstellung steht und dort endet, wo die Leistung
an den Kunden erbracht wird. Sekundédre Aktivitdten ermoglichen und
unterstiitzen diese Leistungserstellung (Unternehmensinfrastruktur, Per-
sonalmanagement, Entwicklung von Technologien und Beschaffung).

Bei der Wertkettenanalyse werden die Aktivitdten und deren Abfolge er-
fasst und bewertet. Sollen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil er-
zielen, so miissen sie fiir ihre Kunden einen Wert schaffen. GemaDB Porter
kann dieser in Kosten- oder Differenzierungsvorteilen begriindet sein.
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Um besondere Ressourcen und Fahigkeiten zu identifizieren, muss dem-
entsprechend erforscht werden, welche Aktivitdten im Unternehmen zur
Schaffung einzigartiger Werte beitragen.®

Dazu wird die unternehmensspezifische Wertkette zundchst entwickelt
und anschlieBend werden erfolgsrelevante Ressourcen und Fahigkeiten
des Unternehmens in den einzelnen Stufen ermittelt. Entsprechend Krii-
ger und Homp®! kénnen die Quellen der Wettbewerbsvorteile an verschie-
densten Stellen der Wertkette existieren: Sie konnen im Input begriindet
sein (z.B. ausgezeichnete Rohstoffe), im Throughput (z.B. ermoglicht der
Geschiftsprozess die Erfiillung sehr individueller Kundenanforderungen)
bzw. an den Grenzen der Wertkette (z.B. eine besonders effiziente Zusam-
menarbeit mit Kunden oder Lieferanten). Wertvolle Fahigkeiten kdnnen
jedoch auch in Planungs-, Steuerungs- und Kommunikationssystemen, in
der Personalentwicklung oder in der Unternehmenskultur ihren Ausgang
haben. Dariiber hinaus kénnen Wettbewerbsvorteile auch in einer ganz
unterschiedlichen Gestaltung der Wertkette (neue Wertschépfungsmodel-
le, neue Ansitze im Kontext der Digitalisierung) begriindet sein.

Um den Wert der Aktivitdten beurteilen zu konnen, ist der Vergleich mit
den Wettbewerbern bzw. Kundenanforderungen von besonderer Bedeu-
tung: Sind die Aktivitdten brancheniiblich? Wie gut ist das Unternehmen
in seinen einzelnen Wertaktivitdten relativ zur Konkurrenz positioniert?
Welche Aktivitidten (bzw. Schnittstellen zwischen Aktivitaten) sind stra-
tegisch besonders relevant bzw. herausfordernd? Fithren die Aktivitdten
zu einem Wettbewerbsvorteil? Ist die Wertkette auf die Kundenanforde-
rungen abgestimmt?%?

Die Vorteile der Wertkette liegen in ihrem umfassenden und konsisten-
ten Analyseansatz. Gleichzeitig sind jedoch der praktischen Anwendung
aufgrund des hohen zeitlichen und methodischen Aufwands Grenzen
gesetzt.

Im Laufe der letzten Jahre wurde das Konzept der Wertkette weiterent-
wickelt und spezifiziert — z.B. Virtual Value Chain, Global Value Chain,
Added Value Chain, Reverse Value Chain, Sustainable Value Chain. Da-
riiber hinaus gewann die Idee des Wertschopfungsnetzwerkes verstérkt
an Bedeutung. Bei diesem Ansatz werden die einzelnen Aktivitdten
nicht mehr linear bzw. sequenziell organisiert, sondern flexibel in einem
gemeinsamen Wertschopfungsnetzwerk mit externen Partnern. Ziel ist
es, durch die neue Wertschopfungslogik und die effektive gemeinsame
Nutzung und Rekombination von Kernkompetenzen einen iiberlegenen
Kundenwert zu schaffen und wettbewerbsfihig zu bleiben.®

3.2.5 Unternehmenskulturanalyse

Die Unternehmenskultur spielt eine zentrale Rolle fiir den strategischen
Erfolg eines Unternehmens. Sie ist eine Unternehmensressource von gro-
Ber strategischer Bedeutung, nimmt Einfluss auf die Strategieentwick-
lung und die strategische Entscheidung und ist ein wichtiger Faktor bei
der Strategieimplementierung.®* Eine Analyse der Unternehmenskultur

Quellen von
Wettbewerbsvorteilen

Vergleich mit Wetthe-
werbern und Kunden

Vorteile und Grenzen
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Paradigma

Routinen

92

und damit ein Bewusstmachen der im Unternehmen vorherrschenden
Grundannahmen, Wertvorstellungen oder Verhaltensnormen, hat dem-
zufolge im Strategieprozess hohe Relevanz.

Entsprechend der groBen Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den
Unternehmenserfolg finden sich in der Literatur eine Vielzahl von Inst-
rumenten und Methoden zur Unternehmenskulturanalyse (z.B. das
Competing Values Framework von Cameron und Quinn oder das Organi-
zational Culture Model von Denison®). Im Folgenden soll ein bekanntes
und vielfach eingesetztes Instrument von Johnson, das kulturelle Netz
(Cultural Web)®®, dargelegt werden (» Abbildung 3.11).

Geschichten Symbole

Paradigmen

Macht-
strukturen

Rituale und

Routinen Grund-

annahmen

Kontroll- und
Steuerungs-
systeme

Organisations-
strukturen

Abbildung 3.11: Das kulturelle Netz eines Unternehmens

Das kulturelle Netz identifiziert sechs wechselseitig zusammenhédngende
Elemente, die ein sogenanntes , Paradigma“ ergeben. Dieses Paradigma
wird als der Kern der Unternehmenskultur verstanden. Das Paradigma
beschreibt die grundsétzlichen gemeinsamen und als selbstverstdand-
lich geltenden Annahmen iiber das Unternehmen (z.B. Gewinnstreben,
Marktorientierung, soziale Verantwortung, Umweltschutz, Innovation,
Wertschdtzung der Mitarbeiter). Die Identifikation dieses Paradigmas ist
in vielen Fillen eine Herausforderung. Dabei kann die vorherige Analyse
der folgenden sechs Elemente als Hilfestellung dienen.

Routinen sind ,,the way we do things around here” und beschreiben
damit die eingespielten tdglichen Arbeitsabldufe. Sie beeinflussen die
Verhaltensweisen im Unternehmen und nach aufien und damit die Pro-
zesse und die Zusammenarbeit. Im besten Fall sorgen sie dafiir, dass das
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Unternehmen reibungslos funktioniert. Allerdings konnen sie auch als
traditionelle Selbstverstandlichkeiten gesehen werden, die das Verhal-
ten steuern und nur schwer zu verandern sind.

Rituale sind spezifische formelle oder informelle Aktivitdten oder Ereig-
nisse, die wichtige Elemente der Kultur hervorheben oder verstdrken.
Beispiele sind Aus- und Weiterbildungsprogramme, Beférderungs- bzw.
Bewerbungsprozesse oder Meetings. Informelle Aktivitdten sind z.B. das
gemeinsame Ausgehen nach Dienstende, Gespréache in der Kaffeekiiche
oder am Kopiergerit.

Geschichten, die von Mitarbeitern erzdhlt werden, verkniipfen die Ver-
gangenheit des Unternehmens mit der Gegenwart oder kénnen auch Epi-
soden aus dem Alltag wiedergeben. Sie beziehen sich beispielsweise auf
wichtige Ereignisse und Personlichkeiten (Erfolge, Misserfolge, Helden,
Bosewichte). Geschichten sind eine Mdglichkeit, das zu kommunizieren,
was im Unternehmen wichtig ist.

Symbole sind Objekte, Ereignisse, Aktionen oder Personen, die iiber
die reine Funktion hinaus Bedeutung erhalten oder erzeugen. So die-
nen Biiros und ihre Gestaltung, Titel oder Dienstwégen nicht nur einem
funktionalen Zweck, sondern sie sind auch typische Signale fiir Status,
Wichtigkeit und Hierarchie. Zudem haben Logos und Claims nicht nur
in der realen, sondern auch in der digitalen Welt groBe Bedeutung.

Machtstrukturen zeigen die Verteilung von Macht auf Einzelpersonen
oder Gruppen. Da médchtige Gruppen in einem Unternehmen hdufig eng
mit dem Paradigma verbunden sind, sind Machtstrukturen in der Unter-
nehmenskulturanalyse von hoher Relevanz. Die Grundlagen der Macht
konnen hochst unterschiedlich sein. Sie kénnen beispielsweise in der
Hierarchie (formale Macht), in persénlichem Einfluss (informelle Macht
einer charismatischen Personlichkeit), in der Kontrolle strategischer
Ressourcen oder in einem Informations- oder Wissensvorsprung (Exper-
tenmacht) begriindet sein.

Organisationsstrukturen stellen die Rollen- und Funktionsverteilung,
Kompetenzen und Verantwortung dar und spiegeln damit die Macht-
strukturen wider: Ist die Struktur sehr hierarchisch und sind strategische
Entscheidungen in hohem Mafle vom Topmanagement beeinflusst, oder
zeichnet sich das Unternehmen durch flache Strukturen und hohe Eigen-
initiative und -verantwortung aus? Was sind die zentralen Prozesse und
welche Aktivitdten sind relevant fiir die Zielerreichung?

Steuerungs- und Kontrollsysteme sind die formalen und informellen
Instrumente und Methoden fiir z.B. Zielvereinbarungen, Leistungsbe-
urteilungen oder Anreiz- und Belohnungssysteme. Je nachdem, wie sie
konzipiert sind, geben sie beispielsweise Hinweise auf die Relevanz der
Einzelleistung versus der Teamleistung oder zeigen, welche Bedeutung
der Effizienz bzw. der Effektivitdt zugemessen wird.

Rituale

Geschichten

Symbole

Machtstrukturen

Organisationsstrukturen

Steuerungs- und
Kontrollsysteme
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Zur Spezifizierung der einzelnen Elemente kénnen im Rahmen des Ana-
lyseprozesses u.a. folgende Fragestellungen verwendet werden:*’

m Potenzielle Fragen

Rituale und Routinen Welche Routinen und Rituale sind wichtig?

Welche Kernwerte und -iiberzeugungen reflektieren sie?
Was wird in Aus- und Weiterbildungsprogrammen betont?
Wie leicht kdnnen Rituale und Routinen gedndert werden?

Geschichten Welche Geschichten werden neuen Mitarbeitern erzahlt?
Welche Kerniiberzeugungen reflektieren sie?
Von welchen Normen weichen AuBenseiter (Einzelganger) ab?

Symbole Gibt es besondere Symbole, die das Unternehmen kennzeichnen?
Welche Objekte, Ereignisse oder Personen sind besonders wichtig?
Welche Aspekte der Strategie werden besonders hervorgehoben?

Machtstrukturen Wo ist die Macht angesiedelt?
Wer entscheidet wirklich? Wer startet bzw. stoppt Aktivitaten?

Organisationsstrukturen | Wie flach/hierarchisch bzw. formal/informal sind die Strukturen?
Untersttzen die Strukturen Kooperation oder Konkurrenz?
Welche Machtstrukturen werden unterstiitzt?

Steuerungs- und Was wird {iberwacht und kontrolliert? Wie intensiv ist die Kontrolle?
Kontrollsysteme Steht Belohnung oder Bestrafung im Vordergrund?

Beruhen Kontrolle und Steuerung auf Tradition oder auf der aktuellen
Strategie?

Tabelle 3.1: Kontrollfragen zum kulturellen Netz

Die Unternehmenskulturanalyse liefert reichhaltige Informationen fiir
das Bewusstmachen von Grundannahmen, Uberzeugungen, Wertvor-
stellungen und Verhaltensnormen im Unternehmen. Damit werden Ent-
scheidungen und Handlungen der einzelnen Akteure im Unternehmen
verstdndlich und nachvollziehbar.

3.2.6 Strukturanalyse

Strukturelle Ressourcen kénnen wichtige Grundlagen fiir Wettbewerbs-
vorteile darstellen. Gleichzeitig haben Strukturen einen wesentlichen
Einfluss auf die Entstehung von Strategien. In diesem Kapitel werden
daher Grundlagen zur Gestaltung der Organisationsstruktur und Metho-
den zur Strukturanalyse dargelegt.

Bei der Strukturanalyse wird hédufig zwischen der Analyse der Aufbau-
organisation und der Analyse der Ablauforganisation unterschieden.
Nachstehend liegt der Fokus auf der Aufbauorganisation, beziiglich der
Prozessorganisation sei hier auf » Abschnitt 3.2.4 verwiesen.
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Die Aufbauorganisation stellt dar, wie die aus der Zielsetzung abgeleite-
ten Aufgaben strukturiert werden. In den meisten Unternehmen werden
die Unternehmensaufgaben durch verschiedene Mitarbeiter arbeitsteilig
erfiillt. Dementsprechend werden die Gesamtaufgaben des Unterneh-
mens in Teilaufgaben zerlegt und anschlieBend zu Aufgabenkomplexen
zusammengefasst (Idee der Arbeitsteilung und Aufgabenspezialisie-
rung). Mit der Aufbauorganisation wird geregelt, wie die verschiedenen
Tatigkeiten den einzelnen Organisationseinheiten (z.B. Stellen und Ab-
teilungen) zugeordnet werden.

Mit der Aufgabenspezialisierung entsteht gleichzeitig die Herausforde-
rung der Zusammenfiihrung verschiedener Aufgabenteile, die von ver-
schiedenen Personen, an verschiedenen Orten und zu unterschiedlichen
Zeitpunkten durchgefithrt werden (Aufgabe der Koordination). Damit
trotz der Arbeitsteilung alle Personen zielorientiert agieren, miissen ihre
Aktivititen bzw. die Organisationseinheiten koordiniert werden. Dies
kann durch gegenseitige Abstimmung, direkte Anweisung oder Standar-
disierung von Prozessen, Output, Fahigkeiten oder Normen erfolgen.?

Die verschiedenen Organisationsstrukturen ergeben sich aufgrund der
unterschiedlichen Antworten auf diese Herausforderungen. Entspre-
chend Kriiger® sind dabei vor allem folgende Dimensionen von Inte-
resse:

B Form der Aufgabenspezialisierung: Wie werden die Teilaufgaben
den einzelnen Organisationseinheiten zugeordnet — nach Funktionen
(z.B. Beschaffung, Produktion, Marketing) oder nach Objekten (z.B.
Produkten, Kunden)?

B Gestaltung der Weisungsbefugnis (Koordination): Wie gestalten sich
die Weisungsbefugnisse zwischen den Organisationseinheiten? In der
Einlinienorganisation hat jeder Mitarbeiter nur einen einzigen Vorge-
setzten, von dem er Weisungen erhélt und dem er berichtet und ver-
antwortlich ist. In der Mehrlinienorganisation hat jeder Mitarbeiter
(mindestens) zwei Vorgesetzte. Die Stablinienorganisation ist eine Er-
weiterung der Einlinienorganisation. Sogenannte Stabsstellen, ohne
Entscheidungs- und Anweisungskompetenzen, haben Unterstiit-
zungs- und Entlastungsfunktionen fiir die vorgesetzten Stellen. Diese
konnen allgemeiner Art sein (z.B. Assistent der Geschiftsleitung) oder
spezialisiert sein (z.B. Recht, Marktforschung, Planung).

B Verteilung der Entscheidungsaufgaben: Wo werden Entscheidungen
getroffen? Zentral: Entscheidungen konzentrieren sich auf die oberste
Hierarchieebene (Unternehmensleitung). Dezentral: Entscheidungen
werden tendenziell auf nachgeordneten Stellen auf unteren Hierar-
chieebenen getroffen, wodurch beispielsweise rasches Reagieren auf
verdnderte Marktanforderungen ermoglicht werden soll.

Im Folgenden werden fiinf grundsétzliche Strukturtypen, die sich aus
der unterschiedlichen Ausprdgung der dargelegten Dimensionen erge-
ben, charakterisiert.

Aufbauorganisation

Gestaltungsparameter
der Organisation
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Funktionale Organisation

Divisionale Organisation

Matrixorganisation

Bei einer funktionalen Organisation erfolgt die Aufgabenspezialisierung
nach betrieblichen Funktionen (z.B. Einkauf, Forschung & Entwicklung
(F&E), Produktion, Marketing, Vertrieb, Finanzen). Sie ist eine Einlinien-
organisation mit tendenziell hohem Zentralisationsgrad.

Unternehmensleitung
]

‘ Einll<auf ‘ ‘ F&E ‘ ‘Produktion‘ ‘ Marketing ‘ ‘ Vertlrieb ‘ ‘ Finanzen ‘

Abbildung 3.12: Funktionale Organisation

In der divisionalen Organisation erfolgen die Aufgabenspezialisierung
und die Rollenverteilung nach Objekten. Objekte kénnen Produkte bzw.
Produktgruppen, Kundengruppen, Technologien oder Regionen sein. In-
nerhalb dieser Gliederung werden die betrieblichen Funktionen objekt-
bezogen wahrgenommen. Der divisionalen Organisation liegt ebenfalls
das Einlinienprinzip zugrunde, Entscheidungen werden jedoch, im Ver-
gleich zur funktionalen Organisation, vor allem dezentral getroffen. Die
Division agiert dhnlich einem ,,Unternehmen im Unternehmen*.

Unternehmensleitung

Gliederung nach Produkt-
gruppen, Kundengruppen,
Technologien oder Regionen

Fachabteilungen
z.B. F&E, Beschaffung

[ | | |
Produktgruppe 1 | |Produktgruppe 2| |Produktgruppe 3| |Produktgruppe 4
LT T 1T [T T T T T T T T T T T T

Funktionen Funktionen Funktionen Funktionen

Abbildung 3.13: Divisionale Organisation

Die Matrixorganisation ist eine zwei- (oder seltener auch) mehrdimen-
sionale Organisationsstruktur, in der zwei (oder mehr) Dimensionen
der organisatorischen Gestaltung kombiniert werden. Die wesentlichen
Formen der Aufgabenspezialisierung sind Funktionen, Produkte (Pro-
duktgruppen), Kundengruppen, Regionen oder Projekte. Grundidee der
Matrixorganisation ist die flexible Integration unterschiedlicher fach-
licher und methodischer Kompetenzen und Erfahrungen (,.knowledge
sharing“) iiber Abteilungsgrenzen hinweg.®® So werden z.B. spezifische
Kenntnisse von Produktmanagern mit jenen von Regionalverantwortli-
chen kombiniert oder Projektmanager rufen in den funktionalen Abtei-
lungen das Know-how fiir ihre Projekte ab. Aufgrund der Mehrlinienor-
ganisation erhalten Mitarbeiter mitunter gleichberechtige Anweisungen
von verschiedenen Vorgesetzten (Konfliktpotenzial).
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Unternehmensleitung
I I

F&E Produktion | | Marketing

|
Finanzen
Controlling

Produkt-
Manager A — H H H |

Produkt-
Manager C — H H H |

Abbildung 3.14: Matrixorganisation

Projektorganisationen sind besonders dann von Relevanz, wenn Pro- Projektorganisation
jekte mit zeitlich befristeter Dauer abzuwickeln sind (z.B. Bauprojekt,
Investitionsprojekt, Forschungs- und Entwicklungsprojekt, Marketing-
projekt). Aufgrund der Vielfalt méglicher Projekte konnen auch die Aus-
gestaltung dieser Organisationsform und damit die Kompetenz und Ver-
antwortung des Projektmanagers sehr unterschiedlich ausgeprégt sein.
Der Projektmanager kann direkter Vorgesetzter des Projektteams mit
umfangreichen Kompetenzen und Verantwortungen sein (Linien-Pro-
jektmanagement) oder er kann als Projektkoordinator in einer Stabstelle
(die nur koordinierende Funktionen hat) agieren. Die Funktions- und
Kompetenzverteilung zwischen der Projektleitung und den am Projekt
beteiligten Organisationseinheiten kann auch gemél den Prinzipien der
Matrixorganisation erfolgen.

Verpackung
1
Produkt- i Komponenten-
Design ! Lieferanten
Unternehmens- [E——— !
zentrale
Koordination |[EEEEEEEEE ]
Produktion i Vertrieb
1
1

Werbeagentur

Abbildung 3.15: Netzwerkorganisation
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Netzwerkorganisation

Internationale
Organisationsstrukturen

Strukturvergleich

Die Netzwerkorganisation ist ein Beispiel fiir eine Struktur, die auch
als ,,Nicht-Struktur® bezeichnet werden kann, da Funktionen, die vom
Unternehmen selbst wahrgenommen werden (konnten), an andere Un-
ternehmen ausgelagert werden. Dies kann beispielsweise bedeuten, dass
das Unternehmen die Funktionen Produktdesign, Verpackung, Produk-
tion und Vertrieb an Partnerunternehmen iibergibt und nicht mehr selbst
wahrnimmt. Die Kooperation erfolgt auf der Grundlage von Vereinbarun-
gen bzw. Vertrdgen in einer flexiblen nichthierarchischen Form. In ihrer
hochsten Auspriagung integriert eine Netzwerkorganisation eine Reihe
voneinander unabhédngiger Unternehmen, die entlang der Wertschop-
fungskette ihre spezifischen Funktionen wahrnehmen und Beitrdge zur
Gesamtleistung liefern. Insbesondere in der Plattformékonomie und der
Sharing Economy kommt der Netzwerkorganisation eine hohe Bedeu-
tung zu.”

Internationale Aktivitdten von Unternehmen stellen eine spezifische He-
rausforderung dar. Mit verschiedenen Strukturformen wird versucht, die
diesbeziiglichen Anforderungen zu meistern:*

® Internationale Division: eine Organisationseinheit im Unternehmen,
die, strikt getrennt vom Inlandsgeschift, fiir alle internationalen T&-
tigkeiten zustdndig ist. Sie untersteht direkt der zentralen Unterneh-
mensleitung.

B Lokale Tochtergesellschaft: Sie agiert im jeweiligen Land und ist im
hohen MaBe selbststdndig. Sie ist lokal markt- bzw. kundenorientiert
und verfiigt beispielsweise iiber viel Autonomie im Entwurf, in der
Fertigung und im Marketing der Produkte.

B Globale Produktdivision: Die globale Produktdivision iibernimmt die
weltweite Verantwortung fiir ein bestimmtes Produkt. Alle produkt-
spezifischen Fragen kénnen mit dieser Strukturform sehr gut koordi-
niert werden. Es besteht jedoch die Gefahr, dass lokale Besonderhei-
ten vernachléssigt werden.

B Transnationale Struktur: Dieser Strukturtyp versucht, die Vorteile der
lokalen Tochtergesellschaft mit jenen der globalen Produktdivision zu
integrieren. Er kombiniert lokale Orientierung und Ausrichtung mit
globaler Koordination.

Die verschiedenen dargelegten Organisationsstrukturen haben jeweils
bestimmte Stdrken und Schwichen in Bezug auf die Bewiltigung inter-
ner und externer Herausforderungen. Der folgende Strukturvergleich in
Anlehnung an Johnson et al.% soll einen diesbeziiglichen Uberblick lie-
fern (» Tabelle 3.2). Dabei werden die verschiedenen Strukturtypen mit
folgenden ausgewdhlten Herausforderungen in Verbindung gebracht:

B Steuerung und Kontrolle: Fordern oder behindern die Strukturen eine
systematische Steuerung und Kontrolle des Unternehmens?

B Wandel: Unterstiitzen die Strukturen die Flexibilitdt und Wandlungs-
fahigkeit in Bezug auf Umwelt- und Marktdnderungen? Beispielswei-
se kann in divisionalen Organisationen meist rascher auf Umwelt-
verdnderungen reagiert werden als in funktionalen Organisationen.
Dariiber hinaus gewinnt die Projektorganisation in vielen Unterneh-
men an Bedeutung. Sie ermdglicht es, flexibel auf die Anforderungen
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eines VUKA-Umfelds zu reagieren. Zudem fordert die digitale Trans-
formation das Entstehen von Netzwerkorganisationen.

B Wissen: Begilinstigen die Strukturen die Zusammenfiihrung von Ex-
pertise und Wissen? Wie gut ist der Blick fiir das ,,Ganze* gegeben?
Werden die Mitarbeiter motiviert, Know-how mit anderen zu teilen?
Beispielsweise unterstiitzt die funktionale Organisation in hohem
MaBe eine Zusammenfithrung von funktionalem Wissen durch die
Spezialisierung in den Funktionen. Gleichzeitig besteht zwischen
den Funktionen die Gefahr von Informationsdefiziten. Der Koordi-
nationsaufwand — zur Erreichung tibergeordneter Ziele — ist dement-
sprechend hoch (Belastung der obersten Fiithrung).

B Internationalisierung: Unterstiitzen die Strukturen eine internationa-
le Orientierung des Unternehmens?

Die folgende » Tabelle 3.2 zeigt, wie gut diese Herausforderungen mit
den einzelnen Strukturtypen grundséitzlich bewdltigt werden kénnen:
gering (X), mittel (XX), sehr gut (XXX).

Heraus- Divisional
forderung

Steuerung

und Kontrolle XXX X X X X
Wandel X XX XXX XXX XXX
Wissen XX X XXX XX X
Irjtemationali- X XX XXX XX XXX
sierung

Tabelle 3.2: Strukturvergleich in Bezug auf Leistungsfahigkeit

Die Strukturanalyse bezieht sich auf die oben genannten Dimensionen
und Strukturvarianten. Dabei geht es insbesondere um das Identifizie-
ren einzigartiger Fahigkeiten bzw. das Feststellen der Leistungsfahigkeit
der Organisationsstruktur fiir die Bewéltigung der internen und externen
Anforderungen. Die Strukturanalyse soll damit einerseits organisatio-
nale Ressourcen identifizieren und andererseits mogliche Defizite zwi-
schen der Struktur und der (neuen) Strategie aufzeigen.

In der Literatur stehen eine Vielzahl von Ansédtzen zur Organisations-
diagnose zur Verfiigung. Eines dieser Konzepte, das Modell von Van den
Ven und Ferry,* das bereits seit mehr als 30 Jahren Verwendung findet,
soll im Folgenden kurz erldutert werden. Dabei handelt es sich um ein
umfassendes Rahmenmodell, das auch komplexe Analysen ermdglicht
(» Abbildung 3.16). Im Mittelpunkt stehen fiinf Analysebereiche:

B Analyse des Unternehmens: Dient zur Erhebung von Merkmalen des
gesamten Unternehmens, z.B. Zielerreichung, Geschéaftsbereiche, Res-
sourcen, Marktanteile, Gewinn, Return on Investment.

B Analyse der Unternehmenseinheiten: Ermittelt die Aufgaben, Struktu-
ren und Prozesse auf Abteilungsebene. Dieser Bereich untersucht den
funktionalen Beitrag dieser Einheiten zum Gesamtunternehmen (z.B.

Strukturanalyse

Modell von Van den Ven

und Ferry

99
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3 Strategische Analyse
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Datengenerierung

Positionierung in der Organisationsstruktur, Spezialisierung, Art der
durchgefiihrten Aufgaben, GréBe, Flexibilitat, Leistungsstandards).

B Analyse einzelner Stellen: Misst die Merkmale der einzelnen Stellen
wie Aufgabenstruktur, technische und funktionale Anforderungen,
Entscheidungs- und Handlungsspielraum und Anreize. Auch die Be-
dirfnisse und die Motivation der Mitarbeiter und ihre Zufriedenheit
mit ihrer Tétigkeit werden erhoben.

B Analyse von Beziehungen: Untersucht wird die Abhéngigkeit bzw.
die Koordination zwischen den unterschiedlichen Abteilungen (z.B.
Ressourcenabhéngigkeit, Konfliktpotenzial, Informationsfluss, Macht-
verteilung, Formalisierung und Standardisierung der Beziehungen)
und die Beziehung zu anderen Unternehmen.

B Analyse der Gesamtleistung: Dient der Zusammenfassung von Effi-
zienz- und Effektivitditsmessungen auf den verschiedenen Ebenen.

| 3 Analyse des Stel
4 Analyse der Beziehungen ====~

-
/'\T’Andere
\ Unternehmen

Abbildung 3.16: Analyserahmen der Organisationsstruktur

Zur Datengenerierung finden unterschiedlichste Methoden Verwendung.
Ein Ansatz ist die Erhebung der Variablen mittels Befragung (Erhebungs-
fragebogen stehen fiir alle fiinf Module zur Verfiigung). Die Befragung kann
mittels miindlicher Einzel- bzw. Gruppeninterviews oder mittels Fragebo-
gen in elektronischer oder Papierform durchgefithrt werden. Die Befra-
gung richtet sich sowohl an Fiihrungskrifte als auch an Mitarbeiter. In
den Fragen werden die Themen operationalisiert und auf Antwortskalen
quantitativ definiert und erhoben. Dabei spielt eine vorherige detaillierte
Information iiber die Fragen, die verwendeten Begriffe und deren Bedeu-
tung eine wichtige Rolle. Des Weiteren konnen Berichte, Organigramme
oder auch Stellenbeschreibungen zur Datensammlung eingesetzt werden.

3.2.7 Kernkompetenzanalyse

Mittels der dargelegten Analysen bestehen vielfdltige Moglichkeiten,
Ressourcen und Fahigkeiten im Unternehmen zu identifizieren. Diese
Analysen bilden jedoch in vielen Féllen noch keine Basis dafiir, jene
Ressourcen und Fahigkeiten zu erkennen, die besonders erfolgskritisch
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