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Zellstrukturdesign: So geht’s!

(Wie Wertschopfungsstruktur
ans Licht gelangt)



Peripherie zuerst!
Das Design dezentraler
Businesszellen

Zellstrukturdesign lasst sich nur vom Markt her — also von aufRen nach innen
entwickeln. Dabei beginnt man mit der Frage: ,Welche Funktionen, die an-
sonsten moglicherweise auf Funktionsbereiche aufgeteilt und voneinander
separiert sind, sollten in einer oder mehreren Peripheriezellen integriert sein,
damit dort ein Business weitgehend eigenstandig bearbeitet werden kann?“
Peripheriezellen sollen:

e So entscheidungsautonom wie moglich sein — damit sie ,,als Unterneh-
men im Unternehmen® agieren und fiir ihr jeweiliges Geschaft ganzheit-
lich verantwortlich zeichnen kénnen.

¢ Nie weniger als vier Personen umfassen. Aus Sicht von Gruppendynamik
»gute“ TeamgroBen liegen bei fiinf bis acht Personen. Darliber hinaus
wird es bereits schwierig: Soziale Dichte nimmt bei Teams von neun oder
mehr Personen zumeist sehr schnell ab. Die Teammitglieder tibernehmen
eine funktionsiibergreifende Vielfalt von Rollen.

e lhre Ergebnisse und Leistung selbst messen.
Konkrete Konzepte bzw. Designprinzipien, die speziell bei der Entwicklung des

Designs der Peripheriezellen von Nutzen sein kdnnen —angelehnt an eine Liste,
die bei einem unserer Kunden vereinbart wurde:

* ,Wirdenken von aufen, vom Markt her, nach innen.“

- ,Eine Peripheriezelle muss all das kdnnen, was sie kénnen muss.“
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Die Organisation von auBen nach innen zu designen heif3t,
sie von den Businesszellen der Peripherie her zu denken.

o ,Jede Zelle umfasst idealerweise fuinf bis sieben Personen.
Gegebenenfalls acht.”

« ,Jedervon uns sollte so etwas wie eine ,Heimatzelle‘ haben.”
«  ,Eine Zelle soll wie eine Mini-Firma/ein Mini-Unternehmen funktionieren.”

« ,Eine Peripheriezelle erbringt abrechnungsfahige Leistung,
die sie externen Kunden in Rechnung stellt.“

+ ,lInjeder Peripheriezelle werden (naturgemaR) die Funktionen
Vertrieb und XYZ ausgefiihrt.”

« ,Jede Peripheriezelle hat einen externen Markt und mindestens einen
externen Kunden.“
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« ,Jede Peripheriezelle muss mittelfristig Gewinn bzw. Marge erwirtschaf-
ten.”

«  ,Wirdenken zundachst in Funktionen und Rollen, nicht in Képfen!*

- ,Dass Zellen einander helfen, miteinander reden und Vereinbarungen
miteinander schlieRen, ist normal.”

Die Ableitung von Kriterien, nach denen Peripheriezellen gestaltet werden,
gleicht einer anspruchsvollen Knobelaufgabe. Einem Sudoku, beispielsweise.
Wir alle wissen: Knobelaufgaben sind stets |6sbar, aber meist nur dadurch, dass
nach ungewohnten Denk- und Handlungsmustern vorgegangen wird. Bei der
Bildung von Peripheriezellen bleiben die ersten Entwiirfe meist im alten Den-
ken stecken. Das ist normal und zeigt sich daran, dass diese Entwiirfe ,nicht
aufgehen® Vielleicht entsteht an dieser Stelle des Denkprozesses sogar der Ein-
druck, dass die Aufgabe gar nicht I6sbar sei —oder doch nur,,mehr vom Alten
dabei herauskommt. Genau an diesem Punkt erst entfaltet sich die notwendige
Kreativitat, um zu Losungen in einer veranderten Logik zu kommen. Fast immer
bringen dabei jene Mitarbeitenden die wichtigsten Hinweise ein, die das ope-
rative Geschaft sehr gut kennen und die ihr Metier beherrschen. Diese Losun-
gen sehen nicht selten vollig anders aus als die Strukturen bei Mitbewerbern —
oder als das, was als ,,marktiiblich” gilt.

Identitatsarbeit fir Peripheriezellen

Zu den ersten Aufgaben eines jeden Teams bei der Entstehung einer Zellstruk-
tur bzw. bei der Zellbildung gehort die Identitdtsschiarfung fiir das eigene
Team. Zellteams geben sich unvermeidlich eine Mini-Sphare der Geschafts-
tatigkeit — und dieser Vorgang der Zellkonstituierung sollte bewusst erfol-
gen, damit die damit einhergehenden Entscheidungen und Vereinbarungen
zu maximaler unternehmerischer Verantwortung fiihren konnten. Bei einer
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Organisationsgrofle von mehr als, sagen wir, 20 bis 30 Personen sollten Zelli-
dentitaten stets verschriftlicht werden. Diese Aktualisierung der Identitatsbe-
schreibungen sollte mindestens einmal jahrlich erfolgen (siehe hierzu im Buch
»Komplexithoden“ das Werkzeug ,Vorbereitungs-Rader”).

Zu den Identitdtselementen einer Peripheriezelle gehéren:
«  Der Name der Zelle
- DieBenennung der Teammitglieder

«  Die Definition des Geschafts:
Kunden/Kundenmarkt, Produkte, Geografien, Projekte, Ist-Umsatze

«  Funktionen, Rollen, Aufgaben innerhalb der Zelle
«  Wie wollen wir unsere Leistung messen?

«  Wie wollen wir unser Geschaft weiterentwickeln?
«  Was missen wir lernen?

«  Was brauchen wir vom Zentrum?

«  Was brauchen wir sonst noch?

Diese Identitatselemente konnen z.B. auf einheitlichen, groBformatigen Ar-
beitsblattern dokumentiert werden, die als Element der Zellstrukturentwick-
lung in einer internen Ausstellung gezeigt werden. Auf alle Fille sollten die
Identitatselemente so erfasst und geteilt werden, dass es moglich ist, sie im-
mer wieder heranzuziehen.

In der Zellstrukturdesign-Arbeit mit Kunden beobachten
wir haufig: Den in funktionaler Teilung Geiibten erscheint
die Idee unternehmerisch titiger, funktional integrierter
Peripheriezellen zunéchst wie ,,die Quadratur des Kreises”.
Zellstruktur ist konsequent.

77

Zellstrukturdesign buchblock DE 2023-10-31.indd 77 31.10.23 21:37



Relative Leistungsmessung
fur Peripheriezellen

Der wohl wichtigste Unterschied zwischen Peripherie- und Zentrumszellen
im Zellstrukturdesign ist wohl dieser: Peripheriezellen sollen Marge oder ,,Ge-
winn® erzeugen. Zentrumszellen nicht. Ausnahmen von diesem Prinzip sind
natiirlich Not-for-Profit- und Verwaltungsorganisationen. Doch selbst hier gilt:
Peripherie ist dort, wo das Geld hereinkommt!

Peripheriezellen in einer Zellstruktur haben den Auftrag, ein wohldefiniertes
Business moglichst selbststandig zu bearbeiten. Die wirtschaftlichen Ergeb-
nisse dieses Geschafts miissen gemessen werden, damit Zellteams unterneh-
merisch handeln konnen. Andere, nicht-finanzielle Indikatoren, z.B. ,relative
Kundenzufriedenheit®, sollten ebenfalls gemessen werden. Jedoch kommt
finanziellen Indikatoren im Zellstrukturdesign eine besondere Bedeutung zu:
Sie sind vergleichsweise leicht und durchgangig erfassbar. Jede Peripheriezelle
hat hier Einkommen und erzeugt Marktleistung, jede Peripheriezelle empfangt
Leistungen des Zentrums.

Im Vergleich dazu kénnen Ab-teilungen in funktional geteilter Organisation
keine ganzheitlichen Ergebnisse erbringen: Sie erledigen ja lediglich funkti-
onale Teilleistungen innerhalb eines Business — ,Vertrieb“ beispielsweise. So
geschnittene Bereiche erzeugen also nie vollstandige Kundenergebnisse, auch
wenn sie oft ,Profitcenter” genannt werden. Eine Peripheriezelle indes kann
und soll vollstdndige Kundenergebnisse realisieren: Sie hat das Mandat, ganz-
heitliche Leistung fiir einen externen Markt zu erbringen. Es bedarf nicht der
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Leistungsindikator fiir ein Team

(,,im Zeitablauf*)
—

Team-Ranking
(,Ligatabelle*)

o]
Kenn-
an! Team Kennzahl
Teamperformance Business-Zelle F 38%
Business-Zelle G 36%
Business-Zelle C 34%
te 24 Monate
Letz(lSt'We"te) 7 Business-Zelle A 33%
Business-Zelle H 29%
Business-Zelle E 18%
Business-Zelle D 15%
Business-Zelle B 14%

Steuerung mittels funktionaler Indikatoren wie Quote, Produktabsatz, Pro-

duktmarge, -mix, Ladenumsatz pro Quadratmeter oder Lagerumschlag — auf
diese Indikatoren sollte verzichtet werden!

Stattdessen ist es moglich, die Leistung einer Zelle anhand von Ergebnisindika-
toren wie Kosten/Umsatz-Ratio, Profitabilitdt, Kundengewinnung, -rentabilitét
oder -zufriedenheit zu beschreiben. Diese ergebnisbezogenen Leistungsmalle
helfen Zellteams, sich selbst einzuschétzen und eigene Arbeit fortwahrend zu
verbessern. Relative Leistungsmessung sollte sich vorrangig auf ErgebnismaRe
konzentrieren: Wollen wir relative Leistungsfahigkeit fortwahrend verbessern,

dann gilt es, die Realitat der Ergebnisse der Gesamtorganisation wie auch aller
Teams nie aus dem Auge zu verlieren.
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