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Zusammenfassung

Berufsklassifikationen wie die International Standard Classification of Occupations
(ISCO) [EIBi1994] oder die Klassifizierung der Berufe (KldB) [HaSc2002] eignen sich
nur bedingt, um Rollen einzuordnen, da sie die Elemente nur eindimensional glie-
dern. Da sich aber in Abhéangigkeit von Unternehmensmerkmalen die Informationen
andern, die benétigt werden, um eine Rolle zu bilden, ist ein mehrdimensionales Mo-
dell nétig, das alle Aspekte berticksichtigt und somit die Forderung nach Vollstandig-
keit erflllt [Nohr2003, 2-6/Strau1998].

Stichworte
Individualisierung, Rollenmodellierung, Situierung
Abstract

In order to classify roles occupation classifications like the International Standard
Classification of Occupations (ISCO) [EIBi1994] or the framework of the occupations
(“Klassifizierung der Berufe”, KldB) [HaSc2002] are suitable only to a certain extent,
as they arrange the elements only one-dimensional. Since the information which is
needed in order to form a role changes depending on enterprise characteristics, a
multidimensional model is necessary to meet all considered aspects and thus satisfy
the demand for completeness [Nohr2003, 2-6/Strau1998].
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1 Einleitung

Berufsklassifikationen wie die International Standard Classification of Occupations
(ISCO) [EIBi1994] oder die Klassifizierung der Berufe (KIdB) [HaSc2002] eignen sich
nur bedingt, um Rollen einzuordnen, weil sie die Elemente nur eindimensional glie-
dern. Da sich aber in Abhangigkeit von Unternehmensmerkmalen die Informationen
andern, welche bendétigt werden, um eine Rolle zu bilden, ist ein mehrdimensionales
Modell n6tig, das alle Aspekte bertcksichtigt und somit die Forderung nach Vollstan-
digkeit erfullt [Nohr2003, 2-6/Strau1998].

Im ersten Teil dieses Berichts [SUGi2003] werden unterschiedliche theoretische Rol-
lenkonzepte betrachtet und das fiir den Bezugsrahmen verwendete integrative Rol-
lenkonzept vorgestellt. Im vorliegenden zweiten Teil werden die Rollen sowie die Un-

ternehmenssituationen, welche diese beeinflussen, klassifiziert.

2 Allgemeine Klassifizierung

Nach Bowker et al. existieren folgende Anforderungen an ein Klassifikationssystem
[BoLe1999]:

1. Die gewabhlten Prinzipien zur Klassifikation sind bestandig.

Dies heil3t in unserem Fall, dass das Klassifikationsschema in einem Unterneh-
men Uber einen langeren Zeitraum eingesetzt werden kann. Auch wenn die Rol-
len in einem Unternehmen einer permanenten Entwicklung unterworfen sind,
konnen diese aktualisiert werden, indem man ihnen neue Aufgaben zuordnet o-

der weitere Rollen anlegt.

2. Die Objekte missen eindeutig festgelegt werden, sie schlie3en sich gegenseitig

aus.

Die Eindeutigkeit der Rollenbezeichnungen wird dadurch erreicht, dass die Rollen
auf niedriger Ebene mit hohem Detaillierungsgrad der Aufgaben gebildet werden

und sich so nicht uberschneiden.
3. Das Klassifikationssystem bietet eine vollstandige Abdeckung aller vorstellbaren
Falle.

Diese Anforderung kann allerdings nach Lang kein Klassifikationsschema erful-
len, denn ,[...] eine Klassifikation kann nie fertig sein. Ihr Wert wird an ihrer An-
passungsfahigkeit an das Neue, an ihrer Flexibilitat gemessen® [Lang1980].

1



Berel(:h’:’
" B

Durch die offene Struktur kann das Rollenklassifikationsschema an die sich ver-

andernde Umwelt angepasst werden, beispielsweise durch Hinzunehmen neuer

Merkmale.

Ziel ist es, einheitliche Klassen zu bestimmen, um die Rollen eindeutig zu beschrei-

ben, wobei jede Klasse Merkmale mit genau festgelegter Bedeutung und mit vorge-

schriebenem Format besitzt. Die Abschnitte 3.1 und 3.2 stellen die von uns gewahl-

ten Attribute mit ihren jeweiligen Auspragungen vor.

Die Eigenschaften der Merkmale kénnen, in Anlehnung an ISO/IEC 11179, folgen-

dermal3en gegliedert werden [ISO1999]:

1. ldentifizierende Attribute legen Objekte durch Kennungen und Namen eindeutig

fest.

a.

Jedem Merkmal wird eine eindeutige Kennung zugeordnet, die nicht zwin-
gend sprechend sein muss. Durch einen hierarchischen Aufbau der Ken-

nung kdnnen die Objekte einer Klasse untereinander strukturiert werden.

Der Name stellt eine aus einem oder mehreren Wdrtern zusammengesetz-
te Bezeichnung dar, die einem Merkmal zugewiesen und umgangssprach-
lich zur Adressierung des Objekts erforderlich ist. Dabei werden deutsche
Begriffe bevorzugt, es sei denn, internationale Begriffe sind gebrauchli-

cher.

Synonyme sind Begriffe, die mit dem Namen in einem bestimmten Zu-
sammenhang austauschbar sind und dadurch demselben Merkmal zuge-

wiesen werden kénnen.

2. Semantische Attribute determinieren die Bedeutung eines Merkmals inhaltlich.

a.

Die Definition umfasst Angaben, die ein Merkmal beschreiben und so die

Unterscheidung von anderen Merkmalen erlauben.

Die Quelle gibt — soweit vorhanden — an, woher man die Beschreibung er-

halten hat.

3. Die Attribute der Datenwerte bestimmen die Art und Darstellung eines Werts.

a.

b.

Das Werteformat legt fest, welche Werte ein Merkmal annehmen darf und

wie diese dargestellt werden.

Das Attribut Einheit enthalt Angaben Utber die Einheit von quantitativen Da-

tenwerten.
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Anforderungen, die sich durch die spezifische Unternehmenssituation ergeben, be-
ricksichtigt man, indem der Grundrolle, abhangig von den Auspragungen der jeweili-
gen Situationsklassen, weitere Aufgaben, Entscheidungen, Methoden und Informati-

onsbedarfe hinzugefiigt werden.

3 Klassifizierung von Rollen

Das integrative Rollenmodell von Suf3milch-Walther beruht auf Aufgabenprofilen,
Kompetenzen, Organisationsdaten und Rechten [SUGi2003/SuRm2003]. Jede Rolle
kann so durch eine Vielzahl von Eigenschaften beschrieben werden. Da die Kompe-
tenzen den Aufgaben zugeordnet werden und die Zugriffsrechte sowohl von der Auf-
gabe als auch von der organisatorischen Einteilung abhangen, werden die Elemente
»LAufgabe“ und ,Position im Unternehmen“ als charakterisierende Rollenmerkmale

festgelegt:

1. Die Aufgaben des Mitarbeiters lassen sich zum Teil aus den Arbeitsbereichen er-
schlieBen, in denen er tatig ist [Dost2002, 464/KaLM2001, 4/KSLL1999, 4]. Mit
Aufgabenprofilen wird bestimmt, welche Aktivitaten ein bestimmter Rollentrager

ausuben soll, um festgelegte Ziele zu erreichen.

2. Die Position lasst sich aus der Aufbauorganisation ableiten und wird durch die
hierarchische Stellung abgebildet. Die Informationen zu Unter- und Uberstellung
legen die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten eines Stelleninhabers im Un-
ternehmen fest [SURM2002].

Als Schema empfiehlt sich eine Facettenklassifikation, da diese systematisch einen

Sachverhalt unter verschiedenen Gesichtspunkten bestimmen kann [FeL02002].

In unserem Fall werden die Hierarchieebene und der Aufgabenbereich als Facetten
determiniert. Die Nomenklatur stellt sich wie folgt dar: Jeder Facette ordnet man ein
Symbol zu, jede Facette kann umgekehrt eindeutig Uber ein Symbol identifiziert wer-
den. Die Hauptklassen kennzeichnet man durch lateinische Grof3buchstaben, die Un-
terklassen durch Dezimalzahlen, die hierarchisch geordnet aneinander gehangt und
durch Punkte getrennt werden (vgl. [Soerg1969, 132 f.]).

Die Auspragungen dieser Merkmale werden jeweils in einer so genannten Einfach-
klasse zusammengefasst, durch Kombination der Wertauspragungen werden Rollen
gebildet, das Wertepaar ,,A2 B1“ bildet so etwa den Leiter der F & E ab, ,A3 B2.1"
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den Verantwortlichen fur Kundenbeziehungen und ,A4 B1.6 die Rolle des La-

borassistenten (siehe Abbildung 1).

A Hierarchieebene B Funktionalbereich
1. Oberes Management — 1. Forschung und Entwicklung
2. Mittleres Management 1.1 F&E-Veranlassung
3. Unteres Management 1.2 Entwurf und Konstruktion
4. Ausfiihrungsebene 1.3 Erstellung von Arbeitsplanen

1.4 F&E Kontrolle

1.5 Verwaltung von Schutzrechten

1.6 Labormanagement

H A2 B1 Leiter von Forschung & Entwicklung }4 2. Vertrieb

2.1 Unterstiitzung des Kundenkontakts
2.2 ...

Abbildung 1 Exemplarische Auspragungen der Facettenklassifikation
Mit diesem Schema kdnnen die Rollen sehr detailliert, prazise und konsistent be-

schrieben werden.
3.1 Hierarchieebene

Die hierarchische Position eines Mitarbeiters in einem Betrieb dient als Klassifikati-
onsmerkmal, um den Einfluss auf Weisungsbefugnisse, Vertretungsregeln und die
Ausrichtung der Rolle abzubilden [Wuer2003, 5].

Die in dieser Arbeit vorgenommene Aufteilung beschrankt sich auf drei Management-
und eine Ausfuhrungsebene (siehe Abbildung 2):

1. Die oberste Hierarchieebene ist das Topmanagement (Vorstand und Geschafts-
fuhrung). Die Hauptaufgaben dieser Fihrungsebene liegen darin, allgemeine Un-
ternehmensziele festzulegen und langfristige, strategische Entscheidungen zu
treffen. Weiterfihrende Literatur ~ findet  sich u. a. bei Meier
[Meie2003/MeSM2003].

2. Die zweite Hierarchieebene wird durch das mittlere Management verkérpert. Der
Aufgabenschwerpunkt liegt vorwiegend darin, Ziele, Plane und Entscheidungen in
Programme und konkrete Vorgaben zu tGberfuhren. Ihr gehdren ublicherweise die

Leiter der Aufgabenbereiche an.

3. Das untere Management stellt das Bindeglied zu den ausfihrenden Mitarbeitern

dar.
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4. Dem Personal auf der Ausfihrungsebene sind Uberwiegend operative Aufgaben

zugeordnet.

Hier, wie auch in der Gliederung der Aufgabenbereiche, ware eine weitergehende
Unterscheidung wiinschenswert. Dies wirde jedoch die Komplexitdt so erhéhen,
dass die Ubertragbarkeit auf klein- und mittelstandische Unternehmen (KMU) nur

noch sehr bedingt gegeben ware.

A Hierarchieebene
1. Oberes Management

2. Mittleres Management

3. Unteres Management

4. Ausfihrungsebene

Abbildung 2 Untergliederung der Hierarchieebenen
Mit dem hierarchischen Aufstieg eines Mitarbeiters nimmt i. d. R. der Anteil der stra-
tegisch gepragten Aufgaben und Entscheidungen zu. Umgekehrt gilt das Gleiche: Je
niedriger der Mitarbeiter in der Hierarchie angesiedelt ist, desto operativer ist der
Charakter seiner Aufgaben und Entscheidungen. Da sich aufgrund der hierarchi-
schen Position die Pflichten der Rollen und somit die bendtigten Informationen unter-
scheiden, variieren auch die notwendigen Zugriffsberechtigungen [PiDF1999, 263].

Durch die Kombination der Hierarchieebene mit dem Aufgabenbereich kdnnen Wei-
sungsbefugnisse und Vertretungsregeln festgelegt werden. So kann man die Zu-
sammenarbeit koordinieren, die Erfullung der Aufgaben gewahrleisten und eine rei-
bungslose Abstimmung zwischen den einzelnen Einheiten des Betriebs erreichen
[Hung2000]. Der Leiter der F&E ,,A2 B1" kann etwa durch ein Mitglied des unteren
Managements ,,A3“, das ihm unterstellt ist, in seinem Aufgabenbereich ,B1“ vertreten

werden.

Ein mogliches weiteres Merkmal wére der Ausbildungsabschluss eines Mitarbeiters.
Dieser hat in der heutigen Zeit aber nur noch eingeschrankt Einfluss auf die hierar-
chische Einordnung eines Angestellten. So erfordern sowohl der Beruf des Ver-
triebsleiters als auch der des Vertriebsassistenten ,ublicherweise [...] eine Ausbil-
dung im kaufmannischen oder betriebswirtschaftlichen Bereich” [BfA2003a] bzw. als
sIndustriekaufmann/frau, Kaufmann/frau im Grof3- und Auf3enhandel oder Kauf-

mann/frau im Einzelhandel* [BfA2003b]. Daher wurde auf dieses Merkmal verzichtet.




Berel(:h’:’
" B

3.2 Aufgabenbereich

Um die allgemeinen Erwartungen an eine Rolle festzulegen, kann die durch den Be-
trieb vorgegebene Einteilung in Aufgabenbereiche herangezogen werden. Hiermit
wird die Gesamtaufgabe der Unternehmung nach Tatigkeiten (Funktionen) gegliedert
[Hung2000, 40]. Nach Hungenberg stellen Forschung und Entwicklung, Beschaffung,
Produktion und Absatz die Kernbereiche dar. Das Funktionsmodell von Mertens
[Mert2001, 23/Mert2004] umfasst alle Bereiche in einem Industriebetrieb, erganzt um
die Unternehmensgesamtplanung und Funktionsiibergreifende Tatigkeiten. Jeder be-
trieblichen Funktion in einem Industriebetrieb kdénnen einzelne Rollen zugeordnet
und deren Aufgaben sowie die dafiir bendtigten Kompetenzen und Rechte klar ab-
gegrenzt werden. Soll ein Mitarbeiter mehrere Funktionen Ubernehmen, so weist
man ihm verschiedene Rollen zu. Ausgewahlte Rollen in den ,klassischen* Aufga-

benbereichen finden sich in Tabelle 1.

Aufgabenbereiche Rollen
Funktions- und Geschéaftspro- ¢ Vorstandsvorsitzender
zessubergreifend e Sanierungsmanager

e Insolvenzverwalter
Forschung & Entwicklung e Produktentwickler

e Verfahrenstechniker
Beschaffung e Materialdisponent

e Strategischer Einkaufer

Produktion o Kapazitats- und Auslastungsplaner
e Produktionsplaner
e Fertigungsprozessplaner

Vertrieb e Key-Account-Manager
e AulRendienstmitarbeiter

Finanzen e Finanzbedarfsplaner
e Liquiditatsplaner
e Kapitalbeschaffer

Personal e Rekrutierungsmanager
e Personalentwickler
e Organisationsplaner

Tabelle 1 Ausgewahlte Rollen in verschiedenen Aufgabenbereichen
Gewisse Rollen kdnnen nicht gemeinsam zugeordnet werden, sei es aus organisato-
rischen Grinden oder aufgrund von gesetzlichen Bestimmungen, damit Rollentrager
beispielshalber Daten, tber die sie in einer Rolle rechtmafiig verfligen dirfen, nicht in

einer weiteren Rolle missbrauchlich verwenden:
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1. Die statische Trennung von Verantwortlichkeiten (Static Separation of Duties) legt
fest, welche Rollen sich gegenseitig ausschlieBen und keinem Benutzer gleichzei-
tig zugewiesen werden dirfen. So kann z. B. eine Person mit der Rolle Auf-
sichtsratsmitglied nach 8§ 105 Aktiengesetz (AktG) nicht gleichzeitig im selben
Unternehmen Prokurist, Vorstandsmitglied oder zum gesamten Geschéftsbe-
trieb ermachtigter Handlungsbevollméchtigter der Gesellschaft sein. Ebenso
sollten der Vorstand, der Geschaftsflihrer sowie alle Personen, die aufgrund ih-
rer Stellung im Betrieb fur die Datenverarbeitung verantwortlich sind, nicht die
Rolle Datenschutzbeauftragter tibernehmen kénnen, da sie sich nicht wirksam

selbst zu kontrollieren vermogen.

2. Die dynamische Trennung von Verantwortlichkeiten (Dynamic Separation of Du-
ties) limitiert die Rechte der Rolleninhaber dagegen so, dass in einer Benutzer-
session nur bestimmte Aufgaben gleichzeitig ausgelbt werden durfen. So kann
es z. B. den Unternehmensrichtlinien entsprechen, dass die Aufgabe der Konten-
prafung nicht von derselben Person durchgefuhrt werden darf, welche die zu
Uberprifenden Konten gefuhrt hat. Dennoch kann ein Arbeitnehmer die
allgemeinen Rollen Kontenprifer und Kontenfihrer gemeinsam annehmen,

darf diese aber nicht fiir die gleichen Kontenkreise ausfihren.

4 Klassifizierung von Unternehmenssituationen

Die Rollenklassifikation bildet nur die grundlegenden Aktivitdten und Zustandigkeiten
ab, die mit einer Rolle verbunden sind, und berticksichtigt nicht die Anderungen, die

sich aufgrund der Situation des Unternehmens ergeben.

Da es viele Merkmale gibt, die ein Unternehmen charakterisieren, werden weitere
Einfachklassen eingefuhrt, welche diese Situierungskriterien abdecken. Die Auswabhl
beschrankt sich in dieser Arbeit auf exemplarische Klassen und kann bei Bedarf

erweitert werden.

Die nachfolgenden Abschnitte beschreiben die aus der Menge der méglichen Kriteri-
en zur Situierung einer Rolle ausgewahlten zehn Klassifikationsmerkmale und zeigen
beispielhaft, wie sich die Rolle abhangig von den jeweiligen

Unternehmenscharakteristika dndert.
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4.1 Lebensphase

Die Phase im Lebenszyklus, in der sich eine Unternehmung befindet, hat Einfluss auf
Rollen und ihre Ausgestaltung. Ein Uberblick tiber alternative Lebensabschnitte fin-
det sich in Abbildung 3.

C Lebensphase
1. Grindung 6. Zusammenschluss
2. Wachstum 6.1 Ubernahme
2.1 Erweiterung der Produktionsstatten 6.2 Unternehmensverbande
2.2 Erweiterung der Produktion (Art) 6.3 Fusion
2.3 Erweiterung der Produktion (Menge) 6.4 Kartell
2.4 Erweiterung der Geschaftsfiihrung 6.5 Kooperation
2.5 Umwandlung 7. Auflésung
2.6 Kapitalerhéhung 7.1 Insolvenz
3. Schrumpfung 7.2 Verkauf
4, Unternehmenskrise 7.3 BetriebsschlieRung
5. Sanierung

Abbildung 3 Ausgewahlte Lebensphasen in Unternehmungen,
in Erweiterung zu [MeB02001]

In  den unterschiedlichen Lebensphasen kdnnen sich die Aufgaben der

verschiedenen Rollen andern.

In einer Sanierungsphase werden beispielsweise ,Aktionen organisatorischer und fi-
nanzieller Natur® durchgefuhrt, ,die zur Gesundung einer 'kranken' Unternehmung
fuhren sollen® [Broc1996]. So mussen u. a. neue Produktionskonzepte erstellt, die
Organisationsstrukturen geandert, das Management ausgewechselt, Mitarbeiter ent-
lassen, Vermégensgegenstande oder Verlust bringende Unternehmensteile verkauft
sowie andere MalRnahmen zur Starkung der Ertragskraft und der Liquiditat durchge-

fuhrt werden.

Zu den typischen Aufgaben eines Verantwortlichen fir Absatzplanung gehort
normalerweise das Bestimmen des Sortiments, wobei er u. a. festlegt, welche Artikel
angeboten werden sollen. In einer Sanierungsphase muss er das
Produktionsprogramm ggf. verstarkt bereinigen und entscheiden, wie die Auswahl
verkurzt werden kann.

So ist es eine der Aufgaben des Verantwortlichen fur Absatzplanung festzulegen,
welche Artikel herauszustellen sind. Befindet sich der Betrieb in einer Wachstums-

phase und mochte das Produktionsprogramm ergénzen, so muss er zusatzlich die

8
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Entscheidung treffen, wie das Sortiment auszuweiten ist, ob beispielsweise die Pro-
duktlinie erweitert werden soll (line extension) oder eine Markenerweiterung durchge-

fuhrt werden soll (brand extension).

In einer Schrumpfungsphase, die durch ricklaufige Absatzzahlen und Umséatze
gekennzeichnet ist, ist es verstarkt eine der Aufgaben des Verantwortlichen fir

Bestelldisposition, Einsparungsmaoglichkeiten bei den Bestellungen zu finden.

Bestimmte Rollen in einem Unternehmen entstehen erst aufgrund einer Phase oder
eines bestimmten Ereignisses. Befindet sich die Gesellschaft in einer gerichtlichen
Sanierung auf Basis der Insolvenzordnung, so kann das Insolvenzgericht als Siche-
rungsmalnahme nach § 21 (2) Nr. 1 Insolvenzordnung (InsO) einen vorlaufigen In-
solvenzverwalter bestellen. Wird zusatzlich dem Schuldner ,ein allgemeines Verfi-
gungsverbot* nach 8§ 21 (2) Nr. 2 InsO auferlegt, ist es dem Geschaftsfuhrer des in-
solventen Unternehmens nicht mehr erlaubt, die Geschéafte weiterzufihren. Hier -

bernimmt dann der Insolvenzverwalter nach § 22 (1) InsO alle Geschafte.

Bei aul3ergerichtlichen Sanierungen ist die Unternehmensleitung fiur das Sanie-
rungsmanagement verantwortlich [Schr2001]. Bei einem Sanierungsmanager han-
delt es sich deshalb um eine Fuhrungskraft, welche in Unternehmen arbeitet, die in
Ertrags- oder Liquiditatskrisen stecken, und die ,nur fur den Zeitraum, der zur 'Ret-

tung' eines Systems vorgesehen ist, tatig wird“ [MeGr2002, 27].

Die lebenszyklusabhangigen Rollen missen nach Abschluss einer Phase nicht mehr

besetzt werden und verschwinden wieder.
4.2 Branche

Ein weiteres Klassifikationsmerkmal, um die Situierung einer Rolle festzulegen, ist
die Branchenzugehorigkeit des Unternehmens, da Betriebe, die der gleichen Bran-
che angehoren, ,weitgehend &hnliche Datengrundlagen, Funktionen und Prozesse*
haben [Stat2003].

Dabei beeinflussen spezielle gesetzliche Vorgaben sowie branchenspezifische Kern-
prozesse eines Betriebs die Aufgaben und Entscheidungen der Rolle.

1. Beispiele fur gesetzliche Regelungen sind u. a. das Telekommunikationsgesetz
(TKG), welches die Tatigkeiten auf dem Telekommunikationsmarkt reguliert, das
Gesetz Uber die Elektrizitats- und Gasversorgung (EnWG) oder das Gesetz Uber

den Verkehr mit Arzneimitteln (AMG) sowie andere Reglementierungen der
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Pharmabranche durch die Gesundheitspolitik [SFGH2002, 167]. Das AMG be-
stimmt neben den Zulassungsverfahren auch den Vertriebsweg. So dirfen Arz-
neimittel im Sinne des 8 2 AMG nur nach einem speziellen Zulassungsverfahren
auf den Markt gebracht werden. Der Verantwortliche fur F&E muss sich also
nicht nur an den Bedurfnissen des Markts orientieren, sondern auch die Arznei-
mittelprufrichtlinien berlucksichtigen und Sachverstandigengutachten einholen.
Fur den Verantwortlichen fir Absatzplanung entféllt die Aufgabe, neue Ab-
satzkanale fur die Praparate zu bestimmen, da apothekenpflichtige Waren nach §

47 AMG nur an einen erschopfend aufgezahlten Kreis verkauft werden durfen.

2. Als branchentypische Aufgaben muissen etwa in der Chemiebranche Gefahrgut-
beauftragte kundenspezifische Zeugnisse und Zertifikate generieren, eine Spezi-
fikationsdatenbank fihren und Sicherheitsdatenblatter erstellen; Produktions-
planer haben die Absatzplanung und Absatzprognosen in GebindegréRen durch-
zufihren, Rezepte aufzulésen und wirtschaftliche Losgrof3en zu berlcksichtigen
[SAP2003]. Im Anlagenbau sind Stormeldungen und Reparaturauftrage zu erfas-
sen, Losungsdatenbanken zu fiihren, eigene Reparatur- und Wartungsauftrage
zu verwalten, eine Ersatzteilversorgung zu organisieren und Stticklisten, Zeich-

nungen sowie technische Dokumente zu verwalten [BfA2003c].

Zudem gibt es Rollen, welche nur in speziellen Branchen existieren. Ein Beispiel
hierfir ist der Regulatory Affairs Manager, der sich in allen Branchen findet, die
starken staatlichen Reglementierungen unterworfen sind oder waren, wie etwa die
Pharma- und die Telekommunikationsbranche [Jobp2003]. Fur den Pharmabereich
umfasst diese Rolle ,alle administrativen Tatigkeiten, die erforderlich sind, um die
behdrdliche Genehmigung fur Entwicklung, Herstellung, Vermarktung und Vertrieb
von Arzneimitteln zu erwirken® [BfA2003d]. In Betrieben, die mit der Beférderung ge-
fahrlicher Guter (z. B. Gas, Gift, Saure, Mineral6lprodukte) zu tun haben, tritt die Rol-
le des Gefahrgutbeauftragten auf. Dieser hat neben einer Beratungstatigkeit geeig-
nete MalRnahmen zu treffen, um die Gefahrgutvorschriften fur den jeweiligen Ver-
kehrstrager einzuhalten, zum Beispiel die Uberpriifung der entsprechenden Sicher-
heitsausristung und -einrichtungen [Gabl2000, 3188 f.].

4.3 Betriebstyp

Der Betriebstyp stellt einen Ordnungsbegriff dar, der zur ,detaillierten Erforschung

der Unternehmung sowie zur ndheren Analyse von Funktionen in Unternehmen ent-
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wickelt wurde* [Pone2003]. Eine Ubersicht ausgewahlter Betriebstypmerkmale findet
sich in Abbildung 4.

Betriebstyp

E Rechtsform
F Marktform
G Vertriebsart

H Aufbauorganisation

| Wettbewerbsstrategie

J Fertigungsart

K Unternehmensgréile

L Internationalitat

Abbildung 4 Ausgewahlte Betriebstypmerkmale
Die  nachfolgenden  Unterkapitel stellen die von uns  gewdhlten

Klassifikationsmerkmale genauer vor.
4.3.1 Rechtsform

Die Rechtsform definiert die Rahmenbedingungen einer Unternehmung, die wirt-
schaftlich tatig wird. Eine bestimmte Rechtsform kann nur in Abh&ngigkeit von ge-
setzlich geregelten Bestimmungen gewahlt werden. Diese Anforderungen kdnnen
sich zum Beispiel auf das Grundkapital, die Zahl der Gesellschafter oder den Gesell-
schaftszweck beziehen und wirken sich auf den Kapitalbedarf, die Haftung, die Be-
steuerung, die Leitung sowie die Rechte und Pflichten eines Unternehmens aus
[Diet1995, 347]. Eine Ubersicht lber die von uns betrachteten Rechtsformen gibt
Abbildung 5.

Der Umfang der Buchfiuhrungspflichten wird beispielshalber durch die Rechtsform
bestimmt: Kaufleute sind nach 88 238 ff. Handelsgesetzbuch (HGB) verpflichtet, Bu-
cher zu fuhren und in diesen ihre Handelsgeschafte und die Lage ihres Vermégens
nach den Grundsatzen ordnungsgemaler Buchfihrung ersichtlich zu machen.
GmbHs und GmbH & Co KGs sind nach 8§88 238 ff., 264 ff. HGB und 88§ 41 ff.
GmbHG buchfuhrungspflichtig. Gesellschaften birgerlichen Rechts nach 8§ 705 ff.
Birgerliches Gesetzbuch (BGB) haben handelsrechtlich keine Buchfiihrungspflicht,
aber evtl. steuerrechtlich nach § 141 Abgabenordnung (AO).
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E Rechtsform

1. Einzelunternehmung 4. Mischform
2. Personengesellschaft 4.1 Stille Gesellschaft (StG)

2.1 Offene Handelsgesellschaft (OHG) 4.2 GmbH & Co. KG

2.2 Kommanditgesellschaft (KG) 5. Offentlich-rechtliche

2.3 Gesellschaft des birrgerlichen Rechts | Unternehmung

(GbR) 5.1 Komplett im Eigentum einer
3. Kapitalgesellschaft Gebietskorperschaft

3.1 Aktiengesellschaft (AG) 5.2 Teilweise im Eigentum einer

- = Gebietskorperschaft
3.2 Gesellschaft mit beschréankter

Haftung (GmbH)

3.3 Kommanditgesellschaft auf Aktien
(KGaA)

3.4 Kleine Aktiengesellschaft

3.5 Genossenschaft (eG)

Abbildung 5 Ausgewahlte Rechtsformen

Die Rechtsform wirkt sich auch auf die Zusammensetzung der Unternehmensleitung
und deren Rechte und Pflichten aus. So sind nach § 114 Handelsgesetzbuch (HGB)
zur Fuhrung der Geschafte einer Offenen Handelsgesellschaft (OHG) alle Gesell-
schafter berechtigt und verpflichtet. Die Aufgaben der OHG-Geschéftsfuhrer sind
im Gesellschaftsvertrag geregelt, dariiber hinaus sind bei dieser Rechtsform nach 88§

109 ff. HGB nur wenige strenge Rechnungslegungsvorschriften zu beachten.

Im Vergleich dazu gelten fiur eine GmbH nach 88 42 ff. Gesetz betreffend die Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung (GmbHG) detaillierte Vorschriften zur Rechnungs-
legung, die der Geschaftsfuhrer, der nach § 6 (3) GmbHG auch ein Nicht-
Gesellschafter sein kann, einhalten muss.

Bei einer AG gehort die Geschéftsfuhrung nach 8§ 76 AktG zu den Aufgaben des
Vorstands, der auRerdem laut 8 83 AktG den Jahresabschluss und den Lagebericht
erstellen sowie nach 8 121 AktG die ordentliche Hauptversammlung einberufen
muss. Zu seinen weiteren Pflichten zahlen die regelméRigen Berichte an den Auf-
sichtsrat, dessen Aufgabe es wiederum ist, die Geschéftsfihrung zu Uberwachen
(88 90 ff. AktG). Neben der Priifungs- und Publizitatspflicht sind aufgrund 88§ 148 ff.
AktG strenge Vorschriften zur Rechnungslegung und Buchfiihrung zu beachten.

Die Rechtsform der Gesellschaft hat auch Einfluss darauf, welche Rollen in einem
Unternehmen vorhanden sind. Wahrend bei einem Einzelunternehmen vorerst nur
die Rolle des Einzelunternehmers entsteht, sind bei einer Personengesellschatft, je

nach spezifischer Rechtsform, die Rollen der Gesellschafter zur Geschéaftsfiihrung
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und Vertretung oder der Kommanditisten und Komplementéare zu besetzen
[Jobw2003].

Eine noch starkere gesetzliche Bestimmung der erforderlichen Rollen liegt bei den
Kapitalgesellschaften vor. So haben nach § 30 AktG die Grinder einer

Aktiengesellschaft den Aufsichtsrat, den Vorstand und den Abschlussprifer zu

Eastallateres Beispiel fur rechtsformspezifische Rollen ist der Investor Relations
Manager, der ,grundséatzlich in allen Unternehmen, die an der Bérse eingetragen
sind”, tatig ist [BfA2003e]. Seine Hauptaufgabe ist es, alle Interessengruppen, die
den Wert der Aktien beeinflussen kbnnen, zu betreuen [Gabl2000, 443].

4.3.2 Marktform

Die Marktform beschreibt, welchen Anteil eine Gesellschaft an einem relevanten

Markt hat. Mogliche Auspragungen zeigt Abbildung 6.

‘ F Marktform
1. Vollkommene Konkurrenz

2. Nachfrageoligopol

3. Nachfragemonopol

4. Angebotsoligopol

5. Bilaterales Oligopol

6. Beschranktes Nachfragemonopol

7. Angebotsmonopol

8. Beschranktes Angebotsmonopol

9. Bilaterales Monopol

Abbildung 6 Ausgewahlte Marktformen
Bedingt durch die Anzahl der Anbieter oder Nachfrager am Markt erfullen die
Mitarbeiter jeweils andere Aufgaben oder treffen unterschiedliche Entscheidungen.
Gibt es sowohl viele Nachfrager als auch Anbieter, herrscht also vollkommene
Konkurrenz, wird ein Betrieb versuchen, sein Angebot so zu differenzieren, dass es
mit rivalisierenden Produkten nicht mehr vergleichbar ist. In diesem Fall muss der
Verantwortliche fur Absatzplanung verstarkt Wettbewerbsanalysen durchfiihren
und den Markt beobachten. Existiert kein direkter Geschéaftsgegner

(Angebotsmonopol) ist keine Konkurrenzanalyse méglich.

Die Marktform wirkt sich auch auf andere Aufgabenbereiche aus. Der Verantwortli-
che fur Bestelldisposition bestimmt etwa bei der Lieferantenauswahl und
-beurteilung, bei wem bestellt wird. Dabei muss er gegebenenfalls entscheiden, ob

auch bei Zulieferern Bestellungen erfolgen sollen, bei denen die Konkurrenz ordert.
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Diese Entscheidung ist nicht zu fallen, wenn er der einzige Nachfrager ist (Nachfra-

gemonopol) oder nur ein Anbieter existiert [Simo01999].

Generell nimmt mit dem Grad der Konkurrenz die Kunden- und Wirtschaftlichkeits-
orientierung zu, was sich auf die Priorisierung von Aufgaben auswirkt [KASW2003,
1051].

Ist ein Unternehmen in einem Markt tatigt, in dem starke Konkurrenz vorliegt und ho-
he Nachfrageelastizitat gegeben ist, so kann die Rolle des unternehmensinternen
Marktforschers auftreten, welcher einerseits Daten aus externen Quellen bezieht,

andererseits aber fir eigenstandige Erhebungen verantwortlich ist [Schw2003].
4.3.3 Vertriebsart

Die Vertriebsart legt fest, welche Absatzkanéle ein Betrieb wahlt. Nutzt der Betrieb
verschiedene Wege, so spricht man von einem heterogenen Vertrieb. Eine Ubersicht

exemplarischer Absatzwege findet sich in Abbildung 7.

G Vertriebsart

1 Indirekter Absatz

1.1 Einzelhandel

1.2 GroRhandel

2 Eigenes Vertriebsnetz
2.1 Vertragshandler

2.2 Eigene Niederlassungen
3 Direktvertrieb

3.1 Katalogvertrieb

3.2 AuRendienst

3.3 Internet

Abbildung 7 Ausgewahlte Absatzwege
Bestimmte Aufgaben einer Rolle andern sich aufgrund der Vertriebsart des
Unternehmens. Abh&ngig davon, ob der Absatz indirekt Uber den Grof3- und
Einzelhandel erfolgt oder die Waren direkt vertrieben werden, missen die Mitarbeiter

unterschiedliche Aufgaben erflllen sowie andere Entscheidungen treffen.

Zu grundsatzlichen Aufgaben des Verantwortlichen fiir Absatzplanung, wie etwa
der Gliederung der Absatzgebiete, die er bei jeder Vertriebsart unabhangig von der
vorliegenden Auspragung durchfihrt, kommen weitere Tatigkeiten hinzu. Vertreibt
ein Unternehmen seine Artikel Uber den Gro3- und Einzelhandel, so muss er bei der
Koordination der Verkaufstatigkeiten u. a. entscheiden, mit welchen MalRnahmen die

Prasentation der eigenen Produkte im Handel Uber Anreizsysteme verbessert wer-
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den soll. Des Weiteren muss er die Zusammenarbeit mit den Distributionspartnern

organisieren.

Call-Center-Agenten, welche ebenfalls typisch fiir den Direktvertrieb sind, erteilen
Auskinfte, fuhren Beratungsgesprache und nehmen Bestellungen oder
Reklamationen an. Zudem sind sie im aktiven Telefonverkauf, gegebenenfalls auch

im Rahmen von Marktforschungs- und soziologischen Befragungen, tatig.
4.3.4 Aufbauorganisation

Ein weiteres Merkmal des Betriebstyps, anhand dessen es maoglich ist, eine Rolle zu
situieren, ist die Aufbauorganisation des Unternehmens. Sie beschreibt die Struktur
der organisatorischen Einheiten, d. h. die Verteilung der Aufgaben und Kompetenzen
auf die Abteilungen und Stellen sowie die Beziehungen zwischen diesen. Die hierbei
unterschiedenen Organisationsformen zeigt Abbildung 8.

Die Tatigkeitsgebiete der Organisationseinheiten sind je nach gewahlter Organisati-
onsform anders ausgerichtet [Hung2000, 232 ff.]. Daher stellen sie unterschiedliche
Anforderungen an die Stelleninhaber, wodurch sich zwar deren zugeordnete Rollen
verandern, die grundséatzliche Unterteilung nach den betrieblichen Aufgabenberei-
chen aber weiterhin Giiltigkeit besitzt [Hung2000, 232].

H Aufbauorganisation
1. Linienorganisation

. Stablinienorganisation

. Matrixorganisation

. Divisionalorganisation

. Funktionalorganisation

. Regionalorganisation

N |~ ON

. Projektorganisation

Abbildung 8 Ausgewahlte Organisationsformen
In einem funktional orientierten Unternehmen, bei dem unterhalb der Geschaftsfiih-

rung eine Gliederung nach den betrieblichen Funktionalbereichen vorliegt
[Hung2000, 233], muss der Verantwortliche fir Bestelldisposition die Bedarfe fur
jedes Produkt ermitteln. Ahnliches gilt auch fur den Verantwortlichen fiir Absatz-
planung, welcher bei der Sortimentsgestaltung fur alle Produkte festlegen muss,

wann die Nachfolgeprodukte auf den Markt kommen.
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Anders verhalt es sich bei einer divisional ausgerichteten Unternehmensstruktur, de-
ren Divisionen nach verschiedenen Kriterien geordnet sind [Hung2000, 233], bei-
spielsweise nach Regionen wie bei der Metro AG, nach Produkten wie bei der Sie-
mens AG oder Kundengruppen wie bei der Deutschen Bahn AG. Da bei dieser Or-
ganisationsform jeder Geschaftsbereich Uber eine Vertriebsabteilung verfiigt
[Hung2000, 236], ist der Verantwortliche fir Absatzplanung in diesem Fall nur fur
die Artikel seiner Division zustandig. Somit muss er nicht mehr fur alle Erzeugnisse
des Betriebs Uber die Zeitpunkte fur die Nachfolgeprodukte entscheiden, sondern nur
noch fur die Artikel seiner Geschéftseinheit. Auch der Verantwortliche fur Bestell-
disposition muss nicht mehr die Bedarfe fur alle Fabrikate ermitteln, sondern nur die

fur seinen Zustandigkeitsbereich.

Sind der Verantwortliche fir Absatzplanung sowie der Verantwortliche fur
Bestelldisposition dagegen in einer so genannten Matrixorganisation tétig, bei der
Uber den funktional ausgerichteten Organisationseinheiten eine nach Produkten oder
Regionen gegliederte Objektdimension liegt, missen sie bei ihren Tatigkeiten die

jeweiligen Vorgaben der Produktmanager umsetzen.

Unterschiedliche Organisationsformen determinieren spezifische Rollen: Bei einer
Stablinienorganisation lasst sich die Leitung von Fachkraften beraten, die als Stébe
bezeichnet werden. Bei einer frein funktional organisierten Struktur gibt es
beispielshalber einen Leiter der F&E, welcher fur die Entwicklung, einen Leiter der
Produktion, welcher fur die Herstellung und einen Leiter des Vertriebs, welcher ftr
den Vertrieb samtlicher Produkte verantwortlich ist. In einem divisional organisierten
Betrieb existiert ein Produktmanager, der fur ein Produkt Uber alle

Aufgabenbereiche hinweg die Verantwortung tragt.
4.3.5 Wettbewerbsstrategie

Neben der Aufbauorganisation ist die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens ein
weiteres Klassifikationsmerkmal. Eine Ubersicht der Hauptstrategien findet sich in
Abbildung 9.

| Wettbewerbsstrategie
1. Kostenfuhrerschaft

2. Differenzierung

3. Konzentration

Abbildung 9 Ausgewahlte Wettbewerbsstrategien
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Strebt ein Betrieb die Kostenfuihrerschaft an, versucht er samtliche Kostensenkungs-
potenziale zu nutzen, um so die Artikel zum niedrigsten Preis anbieten zu kénnen.
Dies kann UUber das Verwerten struktureller Kostenunterschiede erfolgen,
beispielsweise, indem Erfahrungskurveneffekte genutzt werden, die Menge von
standardisierten Leistungen gesteigert wird (Economies of Scale) oder mehrerer
Erzeugnisse in einem Unternehmen zusammen hergestellt und vertrieben werden
(Economies of Scope). Im Rahmen dieser Strategie wirde der Fokus des
Verantwortlichen far Produktion darauf liegen, verschiedene

Produktionsprogramme aufeinander abzustimmen und bestmogliche Losgrof3en

Bstzdeo@mnl dieser Strategie konnte die Rolle des Kostenmanagers entstehen,
dessen Aufgabe darin liegt, die Aufwendungen zu beeinflussen [Hauf2004]. Dies
konnte zum einen durch Einfluss auf das Kostenniveau geschehen. Die Aufgaben
wirden verstarkt eine Reduzierung der Materialverbrauchsmengen, die Vermeidung
von Ausschuss und die Verringerung von Durchlaufzeiten umfassen oder die Wahl
eines bestimmten Standorts, die Nutzung der dort ginstigen Lohnséatze sowie die
Entscheidung fir eine kostengiinstige Fremd- anstelle von Eigenfertigung. Des Wei-
teren konnte er Uber den Kostenverlauf Einfluss nehmen. Au3erdem kdnnte eine
Veranderung der Kostenstruktur angestrebt werden. Dabei wére die Hauptaufgabe
die Umwandlung von fixen in variable Kosten, um so die Gewinnschwelle herabzu-
setzen und das Risiko, in die Verlustzone zu geraten, zu senken. Ein weiterer Aufga-

benblock kdnnte das Gemeinkostenmanagement betreffen.

Diese Aufgaben &ndern sich, wenn ein Unternehmen eine Strategie der
Differenzierung verfolgt. Bei dieser unterscheiden sich die Fabrikate aufgrund
spezieller Eigenschaften von denen der Konkurrenz, was dazu fuhrt, dass die
Kunden bereit sind, einen hoheren Preis zu zahlen. In diesem Fall sind die Aufgaben
der Mitarbeiter darauf ausgerichtet, Alleinstellungsmerkmale zu ermitteln und diese

den Kunden nahe zu bringen.

Bei dieser Strategie legt der Verantwortlichen fur Absatzplanung beispielshalber
fest, durch welche Eigenschaften sich die Produkte von denen der Konkurrenz
unterscheiden sollen. Der Mehrwert muss dabei vom Kunden wahrgenommen und

geschatzt werden sowie nachhaltig verteidigt werden kdnnen.

Bei einer Konzentrationsstrategie des Betriebs, bei der sich dieser auf ein begrenztes

Wettbewerbsfeld spezialisiert, trifft der Verantwortliche fir Absatzplanung u. a. die
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Entscheidung, auf welche Markte oder Kundengruppen sich das Unternehmen kon-

zentrieren soll.

Daneben besteht die Mdoglichkeit, dass ein Unternehmen mit einer
Konzentrationsstrategie in der gewahlten Nische zusatzlich eine
Kostenflhrerschafts- oder Differenzierungsstrategie verfolgt, sodass die Aufgaben

der Mitarbeiter beide Ausrichtungen umfassen.

Die ,Uberholstrategie* (Outpacing) stellt sehr gut die Auswirkungen der
Wettbewerbsstrategie auf die Aufgaben dar. In Abhangigkeit von der Phase im
Produktlebenszyklus wird zuerst ein hoher Kundennutzen durch einen Forschungs-
und Entwicklungsvorsprung angestrebt. In diesem Zeitraum wird den Aufgaben im
F&E-Bereich die hiéchste Prioritat eingerdumt. Im weiteren Verlauf wird dann durch
die Standardisierung des Produktionsprozesses Kostenfuhrerschaft angesteuert.

Hier sind besonders der Leiter der Produktion und der Kostenmanager gefordert.
4.3.6 Fertigungsart

Ein weiteres Klassifikationsmerkmal ist die Fertigungsart eines Unternehmens. Sie ist
in dieser Arbeit danach differenziert, wie viele Produkte der gleichen Art nacheinan-
der hergestellt werden. Die daraus resultierende Unterscheidung der Fertigungsarten
zeigt Abbildung 10.

J Fertigungsart
1. Einmalfertiger
2. Einzel- und Kleinserienfertiger

3. Serienfertiger

4. Sortenfertiger

5. Massenfertiger

Abbildung 10 Ausgewahlte Fertigungsarten
Abhangig davon, ob ein Betrieb nur einzelne Sticke herstellt, also Einzelfertiger ist,
oder als Massenfertiger ,unbegrenzt viele Einheiten* [Mert2001, 98] eines Produkts

erzeugt, andern sich die Aktivitaten der Rollen.

Zu den grundlegenden Aufgaben des Verantwortlichen fur Bestelldisposition ge-
hort es, die Abrufe im Rahmen von Blockauftragen zu veranlassen. Dazu entscheidet
er, welche Leistungen abzurufen sind und wie die Liefereinteilung aussehen soll. Ei-
ne weitere Aufgabe besteht darin, die zu bestellenden Mengen zu ermitteln. Bei Ein-
zelfertigung muss er hierbei besonders berucksichtigen, dass manche Materialien

18



Bereicl
reic 1:’

o
’Q |

aufgrund der kundenindividuellen Produktion evtl. langer im Lager verbleiben, da
Kunden die Produktvarianten, fur welche diese Teile bendtigt werden, zeitweise nicht
bestellen. Um die GréRe der Bestellmengen zu dimensionieren, wagt er somit ver-
starkt zwischen den Kostenvorteilen bei wenigen grof3en Bestellungen, der Kapital-
bindung bei Vorratshaltung und den anfallenden Verderb- und Alterungskosten ab
[Mayr2003, 20].

4.3.7 Unternehmensgrofie

Die UnternehmensgréiRe legt den Umfang des Gesamteinsatzes von Produktionsfak-
toren im betrieblichen Kombinationsprozess fest. Dabei kann die Einteilung nach
verschiedenen Kriterien erfolgen, wie etwa dem Umsatz, dem Gewinn oder auch der
Anzahl der Beschaftigten. Hierbei ist jedoch zu beriicksichtigen, dass ein Vergleich
dieser Gr6éRen immer nur bei Unternehmungen der gleichen Branche sinnvoll ist
[Mert2001, 25]. Eine Ubersicht tiber ausgewahlte UnternehmensgroRen findet sich in
Abbildung 11.

K Unternehmensgrofie
1. Kleinbetrieb
2. Mittelbetrieb
3. Grol3betrieb

Abbildung 11 Ausgewahlte Unternehmensgrofl3en
In dieser Arbeit beschranken wir uns in Anlehnung an 8 267 HGB auf die Anzahl der
Beschaftigten, die Bilanzsumme sowie die Hohe des Umsatzes, wobei mindestens
zwei Kriterien erfillt sein missen, um eine Einteilung in kleine, mittlere und groR3e

Betriebe vorzunehmen (siehe Abbildung 12).

Mitarbeiter Bilanzsumme Umsatz
1. Kleinbetrieb <=50 <=3.438.000 € <=6.875.000 €
2. Mittelbetrieb 51 bis <= 250 <=13.750.000 € <=27.500.000 €
3. GrofRbetrieb >250 >13.750.000 € >27.500.000 €

Abbildung 12 BetriebsgroReneinteilung

Wie bereits in Abschnitt 3.2 angesprochen, basiert die Gliederung der Aufgabenbe-
reiche auf dem Funktionsmodell von Mertens, das ,die fiur einen Industriebetrieb we-

sentlichen Geschéftsprozesse” umfasst [Schm1999]. Da dieses Modell keine Ein-
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schréankung auf bestimmte Betriebsgré3en vornimmt, ist anzunehmen, dass die so

ermittelten Aufgaben in allen Unternehmen unabhangig von deren Gro3e auftreten.

Daraus kann geschlossen werden, dass die Mitarbeiter in einem Grol3betrieb die
gleichen Aufgaben erfillen, die auch in einem Kleinbetrieb mit weniger Mitarbeitern
anfallen. Eine Rolle beinhaltet immer die gleichen Aufgaben, jedoch sind einem Mit-
arbeiter je nach Betriebsgrof3e mehrere Rollen zugeordnet. Stark spezialisierte Rol-
len treten vermindert in kleinen Unternehmungen auf, da es fur diese meist gunstiger
ist, Fremdleistung zuzukaufen als bestimmte Aufgaben selbst zu erfullen [Heil2001,
70]. GrolRe Unternehmen suchen Spezialisten, wahrend kleinere eher zum Genera-

listen tendieren, der verschiedene Rollen tbernimmt [Gabl2000, 2065].

Im Rahmen dieser Arbeit wurde verstarkt die Auswirkungen der Mitarbeiteranzahl
untersucht, da diese — im Gegensatz zur Hohe des Umsatzes oder der Bilanzsumme

— die grél3ten Auswirkungen auf die Aufgaben der Rollen zu haben scheint.
So existieren gewisse Schwellenwerte bei der Mitarbeiteranzahl:

1. Ab sechs Mitarbeitern tritt das Kundigungsschutzgesetz (8 23 Abs.1 KschG) in
Kraft.

2. Ab elf Arbeitnehmern ist gemal § 6 Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) eine Doku-

mentation der Gefahrdungsbeurteilung zu erstellen.

3. Ab 16 Betriebszugehorigen hat jeder nach 8 8 Abs. 7 Gesetz uber Teilzeitarbeit

und befristete Arbeitsvertrage (TzBfG) Anspruch auf einen Teilzeitarbeitsplatz.

4. Ab 20 Bediensteten besteht nach 8§ 71 Sozialgesetzbuch (SGB) Beschéaftigungs-
pflicht fir einen Schwerbehinderten und die Mdglichkeit zur Teilnahme am Lohn-
ausgleichsverfahren (Lohnfortzahlung, Mutterschutz) der Krankenkassen entfallt
nach § 10 Abs. 1 Lohnfortzahlungsgesetz (LFzG).

5. Ab 21 Beschaftigten ist gemald der Berufsgenossenschaftlichen Vorschriften fir
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit (BGV) mindestens ein Sicherheitsbeauf-

tragter zu bestellen.

6. Ab 101 Mitarbeitern ist nach 8§ 106 Abs. 1 Nr. 1 Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) ein Wirtschaftsausschuss zu bilden, der rechtzeitig und umfassend tber
die wirtschaftlichen Angelegenheiten unter Vorlage der erforderlichen Unterlagen

unterrichtet.
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Tabelle 2 zeigt einige Beispiele fur unterschiedliche Aufgaben und Entscheidungen

abhangig von der Betriebsgrole.

Rollen Entscheidungen
Klein- und GroBunternehmen
mittelstandische
Finanzplaner e Welche staatlichen e Welche
Férderprogramme fur Eigenkapitalgeber sollen
den Mittelstand sollen angesprochen werden?
genutzt werden? e Wie kann das Interesse
der Eigenkapitalgeber
geweckt werden?
Marketingleiter e Soll eine ¢ In welchen Medien soll
Werbekampagne Werbung geschaltet
geschaltet werden werden?
Personalverantwortlicher | e Sollen ¢ Sollen Headhunter fir
Stellenanzeigen in die Anwerbung neuer
regionalen Mitarbeiter eingesetzt
Tageszeitungen werden?
Tabelle 2 Unterschiedlicl’?éaﬁzcrr{fasltc tél\ll {Jdneé]gn in Abhangigkeit von der
Unternehmensgroéfie

4.3.8 Internationalitat

Der Begriff Internationalitat bedeutet in diesem Kontext, dass ein Unternehmen auf
internationalen Markten tatig ist [Gabl2000, 1616]. Dies kann sowohl bedeuten, dass
ein Unternehmen Geschaftseinheiten in anderen Landern besitzt, als auch, dass es
seine Erzeugnisse auf internationalen Markten vertreibt. Der Internationalisierungs-
grad beschreibt das Verhaltnis zwischen Inlandsaktivitdten und grenztberschreiten-
den Tatigkeiten [KASW2003, 288]. Mit steigendem Internationalisierungsgrad neh-
men die Aufgaben an Komplexitét zu.

L Internationalitat

1. National

2. International

Abbildung 13 Internationalitat
Dieses Kriterium stellt einen Sonderfall dar, da sich die Anforderungen an eine Rolle
nicht andern, wenn die Merkmalsauspragung ,national* gewahlt wird, weil dies die
Standardeinstellung mit den typischen Aufgaben des Mitarbeiters darstellt. Die ,regu-
laren Rollen* bekommen bei Bedarf eine internationale Komponente hinzugefigt, die
sich beispielsweise auf steuerrechtliche Gesichtspunkte, internationales Finanzma-
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nagement, Haftungsproblematiken, Zollfragen, Sprachkenntnisse oder Umrech-

nungsaspekte beziehen kann.

So kann es eine der Aufgaben des Verantwortlichen fur Absatzplanung sein, die
Preise fur die Artikel festzulegen. Hierzu ermittelt er u. a. die Zahlungsbereitschaft
der Kunden und fuhrt eine Marktanalyse durch. Agiert er dagegen in einem internati-
onalen Umfeld, so muss er fur alle Zielmarkte die jeweiligen Landervorschriften ein-
beziehen und auch gegebenenfalls die Preise in verschiedene Wahrungen umrech-
nen. Zudem mussen steuerpolitische und zollbezogene Aspekte bertcksichtigt wer-
den, die sich auf die Preise auswirken kénnen [BfA2003f]. Aul3erdem kénnen Preis-
bindungen bestehen, wie z. B. fur Bucher und Arzneimittel in Deutschland. Handelt
es sich um eine internationale Unternehmung mit Geschéftseinheiten in anderen
Landern, ist es moglich, diese Aufgaben teilweise dezentralisiert in den Depen-
dancen durchzufihren, sofern der Aufgabenbereich dort vorhanden ist. Somit misste
der Verantwortliche fir Absatzplanung in einer Niederlassung nur noch die im je-

weiligen Land gultigen Vorschriften beachten.

Eine &hnliche Veranderung ergibt sich auch bei den Aufgaben des Verantwortlichen
far Produktion. Auf nationaler Ebene basiert die Aufgabenerfillung auf den gesetz-
lichen Vorschriften, Normen und Spezifikationen, die im Heimatland gelten. Auf inter-
nationaler Ebene mussen verschiedene landerspezifische Vorschriften bertcksichtigt
werden, die sich gegenseitig widersprechen kénnen. So hat ein Produktentwickler
in Deutschland DIN-Normen und VDI-Richtlinien einzuhalten und sich an internatio-
nalen ISO-Normen auszurichten, bei einem Absatz in Nordamerika sind zuséatzlich
ASTM, ASME-, SAE- oder IEEE-Standards zu beachten.

Die Anforderungen, die sich durch die Internationalisierung ergeben, bringen zahlrei-
che neue Rollen hervor. So erledigen ,Aul3enhandelsassistenten/-innen Aufgaben in
[...] Exportfirmen. Fir ihre Tatigkeit missen sie mit den wirtschaftlichen und rechtli-
chen Bedingungen der beteiligten Lander vertraut sein, die Sprachen beherrschen (in
der Regel Englisch und Franzgsisch) [...]* [DrKo1996].

Country Manager sind verantwortlich flir die geschéftlichen Aktivitaten in einem
Land, etwa fur Umsatz und Ertrag der deutschen Niederlassung eines US-Konzerns,

ohne dass sie zwangslaufig Geschaftsfihrer sein missen.

Eine besondere Position nimmt der Relocation Specialist ein [BfA2003g]. Er betreut

auslandische Mitarbeiter am neuen Arbeitsort und unterstitzt sie bei Amtergangen
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und der Wohnungssuche. Zudem fuhrt er in die organisatorischen, kulturellen und
sprachlichen Aspekte des Ziellands ein [KASW2003, 1031].

5 Ausblick

Die Untersuchung von Berufsklassifikationen ergab, dass sie sich zur Klassifizierung
von betrieblichen Rollen nur bedingt eignen und zudem die Auswirkungen der Unter-
nehmenssituation auf die Aufgaben der Mitarbeiter nicht berlicksichtigen. Dies flhrte
zur Entwicklung dieses neuen Klassifikationssystems, mit dem es mdglich ist, Rollen
einzuordnen und zu situieren, wie anhand von Beispielen in den jeweiligen Kapiteln
gezeigt wurde. Als Grundlage, um ausgewahlte Rollengesichtspunkte darzustellen,
dient eine Facettenklassifikation, in unserem Fall mit den Facetten Hierarchieebene
und Aufgabenbereich. Anforderungen, die sich durch die spezifische Unternehmens-
situation ergeben, werden bericksichtigt, indem der Grundrolle, abhéngig von den
Auspragungen der jeweiligen Situationsklassen, weitere Aufgaben, Entscheidungen,
Methoden und Informationsbedarfe hinzugefiigt werden.

Denkbar ware auch eine Weiterentwicklung, die es den Herstellern ermdglicht, nur

Informationen zu dem fir sie relevanten Rollenkonzept anzeigen zu lassen.

Ein anderer Ansatzpunkt ware die Abh&ngigkeit zwischen den Situierungskriterien.
Dies bedeutet auf der einen Seite, dass einige Auspragungen bei Klassifikations-
merkmalen festlegen, welche Auspragungen bei anderen Situierungskriterien auftre-
ten. Ein Beispiel ist die Pharmabranche, in der bei apothekenpflichtigen Praparaten
der Vertriebsweg vorgegeben ist [SFGH2002, 196]. Auf der anderen Seite schliel3en
sich gewisse Situationen auch gegenseitig aus. So werden gewisse Erzeugnisse im
Anlagenbau nicht Uber den Grol3- und Einzelhandel vertrieben, da es sich hierbei um
fur den Kunden individuell hergestellte Giter handelt [Shaw1995, 333].

Gelingt es, all diese Herausforderungen erfolgreich zu bearbeiten, kann eine Grund-

lage fur einen einheitlichen Rollenbegriff geschaffen werden, so auf dem die Entwick-

lung zukinftiger Softwareprodukte aufbauen kann.
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