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FAKTENFAKTENFAKTEN

Ursachen für den ParadigmenUrsachen für den Paradigmen-- und Perspektivenwechselund Perspektivenwechsel

• Unternehmen
• Strukturen
• Aufbau
• Kosten

• Kunden
• Prozesse
• Ablauf
• Zeit

• Wettbewerbsdruck

• Organisationsstrukturen

• DV- und IuK-Technik
• Produktivitätsparadoxon
• Enttäuschung über frühere 
Rationalisierungsergebnisse

• Faktor ‘Zeit’

• Fehlende Dienstleistungs-
orientierung

• Schnelle Problemlösung

• Neues, innovatives Re-
Organisationskonzept

• Produktivitätssteigerungen

• Anwendbarkeit für alle

• Effizienzdurchbruch für DV

• Mittleres Management

• Erfolgsbeispiele

MYTHENMYTHENMYTHEN

Fakten und Mythen führen zu einer höheren Kunden- und Prozeßorientierung der Organisation.
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Bausteine der Organisationsvertikalität  Bausteine der Organisationsvertikalität  -- Prozeßmauern

Vertrieb
Division A

Entwicklung 
Division B

Produktion
Division C

Prozeßmauern

Organisations-
prinzipien

Führungs-
prinzipien

Informations-
prinzipien

Horizontale Geschäftsprozesse stehen im Hintergrund - der externe und interne Kunde ‘leidet’
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Prozeßhemmende StrukturorganisationProzeßhemmende Strukturorganisation

Die ‘Macht des Kästchendenkens’ 
führt zu …

Die ‘Macht des Kästchendenkens’ 
führt zu …

… Kostennachteilen … … Qualitätsnachteilen …… Zeitnachteilen …
… gegenüber der Konkurrenz

Kundenunzufriedenheit  •  Marktanteilsverluste  •  Ergebniseinbußen
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Typische Erscheinungsformen einer unzureichenden ProzeßorientierTypische Erscheinungsformen einer unzureichenden Prozeßorientierungung

Suboptimierungen von Abteilungen
Formalisierung und Standardisierung
sinkende Veränderungsfähigkeit

Verlust der Kundenorientierung,
des Dienstleistungsgedankens

Wahrung von Personal-Proporz
geringe Entscheidungsfreiräume / Rückversicherung
lähmende oder gelähmte Koordinationsgremien

Gewachsene Organisationsstrukturen
mit überholtem Arbeitsteilungsgrad

keine leistungsbezogenen Vergütungen
geringe Möglichkeiten des Bereichswechsels
geringe Orientierung am Gesamtergebnis /-interesse

Hierarchieorientierte Anreizsysteme, 
fehlendes Prozeßcontrolling

System- und Medienbrüche, Mehrfacherfassungen
keine definierten / normierten Datenübergabestellen
Widerspiegelung des org. Verantwortungsbereiches

abteilungs- und funktionsorientierte
Datenverarbeitungssysteme

Maschinenbau
Telekommunikation
Anlagenbau

Gebrauchsgüter

94% der Auftragsabwicklungszeit ist Liegezeit des Vorgangs
8% der Teilebestellungen (Sonderfälle) verursachen 95% des Aufwands
4 Monate Durchlaufzeit für periodischen Planungs- und Budgetierungs-
prozeß und 26% des Personalaufwands für originäre Planung
Entwicklungsprozesse, die teilweise doppelt so lange wie bei der
Konkurrenz dauern
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Ausgewählte Prozeßmerkmale und ihre ManagementkonsequenzenAusgewählte Prozeßmerkmale und ihre Managementkonsequenzen

Prozeßorientierung ist nicht eine um 90° gedrehte Sichtweise des Organigramms bzw. der 
Geschäftstätigkeit, sondern bedarf grundlegender Bewußtseins- und Verhaltensänderungen. 

• Prozesse haben Ergebnisse

• Prozesse haben Kunden

• Prozesse ‘integrieren’ Arbeitsteilung

• Prozesse sind nicht -nur- horizontal

• Prozesse können erfaßt werden

• Prozessen verbrauchen Ressourcen 

• Intransparenz ist ‘hausgemacht’

• Prozesse haben Ergebnisse

• Prozesse haben Kunden

• Prozesse ‘integrieren’ Arbeitsteilung

• Prozesse sind nicht -nur- horizontal

• Prozesse können erfaßt werden

• Prozessen verbrauchen Ressourcen 

• Intransparenz ist ‘hausgemacht’

• Identifizierung und Beschreibung

• Einbeziehung der Kunden

• Überwindung von Grenzen und 
Interessen 

• Suche nach schlüssigeren 
Differenzierungskriterien

• Transparenz und Meßgrößen

• Ressourcenverbrauch als Zielgröße

• Unvoreingenommene und 
konsequente Vorgehensweise

• Identifizierung und Beschreibung

• Einbeziehung der Kunden

• Überwindung von Grenzen und 
Interessen 

• Suche nach schlüssigeren 
Differenzierungskriterien

• Transparenz und Meßgrößen

• Ressourcenverbrauch als Zielgröße

• Unvoreingenommene und 
konsequente Vorgehensweise

MERKMALEMERKMALE KONSEQUENZENKONSEQUENZEN
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Motoren und Bremsen des organisatorischen Wandels und LernensMotoren und Bremsen des organisatorischen Wandels und Lernens

Externer 
Handlungs-

/Leidens-
druck

Top-
Management
Beteiligung

Mitarbeiter
aller Unter-
nehmens-

ebenen

Projekt-
ziele und

-besetzung MOTORENMOTOREN

Motoren und Bremsen für organisatorische Veränderungsprozesse bzw. Akzeptanzfaktoren des 
Einsatzes neuer Hard- und Software müssen frühzeitig erkannt und ‘gesteuert’ werden.

Gewohn-
heiten /

Besitzstände/
Ängste

Die
“gewachsene”
Organisation

Psychol.
und soziale

Faktoren

Defizite
des Change
Management 

Projekts

Organisatorischer VeränderungsprozeßOrganisatorischer Veränderungsprozeß
Change ManagementChange Management

BREMSENBREMSEN

Quelle: Befragungsergebnisse aus Nippa (1997), S. 37ff.
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Drei Grundverständnisse der prozeßorientierten UnternehmensgestaDrei Grundverständnisse der prozeßorientierten Unternehmensgestaltungltung

Quelle: eigene Umfrage bei 400 TOP-Unternehmen (1994); n= 95; veröff. u.a. in Nippa/Picot (1996)

Neugestaltung der 
Geschäftsprozesse

starker 
Reengineering-Bezug

Prozeßoptimierung Prozeß-Redesign Unternehmens-
Redesign

34 Unternehmen11 Unternehmen 50 Unternehmen

Neugestaltung von 
Ablauf- und Aufbau-
organisation

ablauf-
organisatorische
Neugestaltung

Optimierung von 
Prozeßschritten

Dezentralisierung und 
Funktionsintegration 
im Rahmen bestehen-
der Prozesse

starker TQM-Bezug

Kundenorientierung
Neugestaltung GP 
Struktureller Wandel 
Hierarchieabbau
Dezentralisierung

starker 
Reengineering- und 
TQM-Bezug

zuneh-
mende 

Tragweite 
der Ver-

änderung

Inhaltliche 
Schwer-
punkte

spezifische 
Überschneidungen
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Das AnalyseDas Analyse-- und Gestaltungskontinuum des Prozeßmanagementsund Gestaltungskontinuum des Prozeßmanagements

Ausgewählte Merkmale Bandbreite

Umfang

Tragweite

Prozeßtyp

Zielgröße

Zielerwartung

Veränderungsfokus

Genereller Ansatz

Bezug zum IST

Bezug zur IuK-Technik

Analysemethodik

Implementierungsansatz

Controllingverständnis

ein (Teil-)Prozeß ein Kernprozeß alle Untern.prozesse

Prozeßoptimierung Prozeß-Redesign    Unternehmens-Redesign

Routineprozeß Regelprozeß Projekt         
Einzelfallabwicklung

eine (z.B. Zeit) mehrere (komplementär) viele (konfliktär)

gering /  nicht fordernd moderat            sehr hoch unrealistisch hoch

kontinuierlich / evolutionär radikal / revolutionär

Bottom up Top down

sehr hoch / umfassend moderat / Basis rudimentär / Idealkonzept

nachgeordnet / bestehende Technik vorrangig / neue Technik

situativ / flexibel Methodenmix standardisiert

frei / partizipativ geführt / autoritär

dezentral / qualitativ zentral / quantitativ

ein (Teil-)Prozeß ein Kernprozeß alle Untern.prozesse

Prozeßoptimierung Prozeß-Redesign    Unternehmens-Redesign

Routineprozeß Regelprozeß Projekt         
Einzelfallabwicklung

eine (z.B. Zeit) mehrere (komplementär) viele (konfliktär)

gering /  nicht fordernd moderat            sehr hoch unrealistisch hoch

kontinuierlich / evolutionär radikal / revolutionär

Bottom up Top down

sehr hoch / umfassend moderat / Basis rudimentär / Idealkonzept

nachgeordnet / bestehende Technik vorrangig / neue Technik

situativ / flexibel Methodenmix standardisiert

frei / partizipativ geführt / autoritär

dezentral / qualitativ zentral / quantitativ
rot = Schwerpunkt des sog. Reengineering



Professur für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
speziell Unternehmensführung und Personalwesen

Workshop.ppt
1 /1998

Prof. Dr. M. Nippa    ©

Erfolgsmaßstäbe organisatorischer VeränderungsprozesseErfolgsmaßstäbe organisatorischer Veränderungsprozesse

Klassische unternehmerische Ziele, z.B.*
• Steigerung Effizienz, Ergebnis, Produktivität  (21)
• Zeitreduzierung, Schnelligkeit, Reaktionszeit  (17)
• Kundenzufriedenheit, -bedürfnisse, -orientierung (16)
• Mitarbeiterzufriedenheit, -motivation  (16), 
• Kostenreduzierung (12), Wettbewerbssituation (10) …

Klassische unternehmerische Ziele, z.B.*
• Steigerung Effizienz, Ergebnis, Produktivität  (21)
• Zeitreduzierung, Schnelligkeit, Reaktionszeit  (17)
• Kundenzufriedenheit, -bedürfnisse, -orientierung (16)
• Mitarbeiterzufriedenheit, -motivation  (16), 
• Kostenreduzierung (12), Wettbewerbssituation (10) …

Ebenso wichtig wie die Identifikation -meßbarer- Erfolgskriterien ist die regelmäßige 
Messung und das Zugrundelegen dieser Größen im Entscheidungsprozeß

Unternehmerische ErfolgsmaßstäbeUnternehmerische Erfolgsmaßstäbe
(Effektivität und Effizienz)

Gängige Ziele der Reorganisation, z.B.*
• Abbau Hierarchieebenen, Verringerung Schnittstellen, 

Teamorg., Delegation (9)
• Ablauf-/Prozeßoptimierung (6), 
• bessere Kommunikation (4), Identifikation mit d. Untern. 

(2), konsequente Führung …

Gängige Ziele der Reorganisation, z.B.*
• Abbau Hierarchieebenen, Verringerung Schnittstellen, 

Teamorg., Delegation (9)
• Ablauf-/Prozeßoptimierung (6), 
• bessere Kommunikation (4), Identifikation mit d. Untern. 

(2), konsequente Führung …

ReorganisationszieleReorganisationsziele
(Struktur-, Prozeß- und Verhaltensoptimierung)

Ziele des Veränderungsprozesses, z.B.*
• Akzeptanz der Beteiligten (4), Einführungsgeschwindig-

keit (2), Einhaltung von Meilensteinterminen (2), effi-
ziente Projektorg. (1), Minimierung der Ängste auf un-
teren Ebenen (1), frühe Einbezieh. AN-Vertreter (1), …

Ziele des Veränderungsprozesses, z.B.*
• Akzeptanz der Beteiligten (4), Einführungsgeschwindig-

keit (2), Einhaltung von Meilensteinterminen (2), effi-
ziente Projektorg. (1), Minimierung der Ängste auf un-
teren Ebenen (1), frühe Einbezieh. AN-Vertreter (1), …

Erfolgsmaßstäbe des Erfolgsmaßstäbe des 
ImplementierungsprozessesImplementierungsprozesses

Quellen: Nippa (1997), S. 29;  Nippa (1996)     * Angaben in Klammern geben Häufigkeit der Nennung der jeweiligen Kriterien / Erfolgsmaßstäbe an
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Managementdimensionen der ProzeßoptimierungManagementdimensionen der Prozeßoptimierung

Prozeßmanagement bedingt auf unterschiedlichen Managementebenen und hinsichtlich ver-
schiedener Gestaltungsparametern eine ganzheitliche Neuausrichtung des Unternehmens.

L
ei
st
un
gs
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og
ra
m
m

O
rg
an
isa
tio
n

M
itarbeiter

Technologie

St
eu
er
un
gs
sy
ste
m

Unternehmensbezogene Anforderungen
Kunden- und Marktbeziehungen

Unternehmensbezogene Anforderungen
Kunden- und Marktbeziehungen

KonstitutionellesKonstitutionelles
ManagementManagement

NormativesNormatives
ManagementManagement

StrategischesStrategisches
ManagementManagement

OperativesOperatives
ManagementManagement

VeränderungsVeränderungs--
managementmanagement
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Wechselwirkungen und Zusammenhänge zwischen ProzeßWechselwirkungen und Zusammenhänge zwischen Prozeß-- und Strukturgestaltungund Strukturgestaltung

Kernkompetenzen

Eigenerstellung / Fremdbezug

De-/ Zentralisierung

Arbeitssystemgestaltung

Wertschöpfungsprozesse

Leistungs-
erstellungsprozesse

Unternehmensprozesse

Arbeitsschritte
Tätigkeitsfolgen

Konstituierende Rahmenfaktoren

Eine prozeßorientierte Unternehmensgestaltung berührt immer Fragen der Organisations-
struktur. Strukturen und Prozesse sind daher simultan zu analysieren und gestalten.  

STRUKTURGESTALTUNGSTRUKTURGESTALTUNG PROZESSGESTALTUNGPROZESSGESTALTUNG
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Bausteine des ProzeßmanagementBausteine des Prozeßmanagement

Prozeßmanagement ist nicht nur die -einmalige- Analyse und Reorganisation von Abläufen, 
sondern umfaßt auch das permanenten Management der prozeßorientierten Organisation. 

ATTENTIONATTENTION

IMPLEMENTATIONIMPLEMENTATION

IMPROVEMENTIMPROVEMENT

Prozeßgedanken
initiieren

Prozeßgedanken
verankern

Prozeßgedanken
visualisieren Prozeßgedanken

umsetzen
DESIGNDESIGN

• Chancen
• Notwendigkeit
• Idee
• Mitstreiter
• (Pilot)-Projekte

• Begreifen
• Vergleichen
• Überdenken
• Konzipieren
• Planen

• Überzeugen
• Beteiligen
• Voraussetzung 
schaffen

• Controllingtools

• Verantwortung
• Controlling
• Verbesserung
• Kommunikation
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Leitsätze für das ProzeßmanagementLeitsätze für das Prozeßmanagement

1. Prozeßmanagement ist ein Mittel 

2. Prozeßmanagement ist kein Allheilmittel

3. Im Zentrum des Prozeßmanagement steht das Ergebnis und der 
Kunde

4. Prozeßmanagement bedarf in vielfältiger Weise der Führung

5. Prozeßmanagement muß implementiert werden

6. Prozeßmanagement muß vor allen Dingen ‘institutionalisiert und 
gelebt’ werden
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