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Ursachen fur den Paradigmen- und Perspektivenwechsel

FAKTEN

* Wettbewerbsdruck * DV- und luK-Technik  Faktor ‘Zeit’
* Produktivitatsparadoxon
* Organisationsstrukturen » Enttduschung uber frihere * Fehlende Dienstleistungs-
Rationalisierungsergebnisse orientierung
* Unternehmen
» Strukturen
» Aufbau
+ Kosten

* Produktivitatssteigerungen
* Schnelle Problemlosung * Mittleres Management
+ Anwendbarkeit fur alle
* Neues, innovatives Re-  Erfolgsbeispiele
Organisationskonzept « Effizienzdurchbruch fur DV
MYTHEN

" Fakten und Mythen fiihren zu einer hoheren Kunden- und ProzeBorientierung der Organisation.
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Bausteine der Organisationsvertikalitat - ProzeRmauern

______

Organisations-

prinzipien

rm et

Fihrungs-
prinzipien

- I|I|: r=——--

Informations-

prinzipien

Vertrieb
Division A

Entwicklung
Division B

Produktion
Division C

Horizontale Geschaftsprozesse stehen im Hintergrund - der externe und interne Kunde ‘leidet’
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ProzeBRhemmende Strukturorganisation

/\

B
R
1>
0%

i ? 1 N\ I | |
I I y I I | I I I I
1 P [ ] HiEN L[]
L
Die ‘Macht des Kastchendenkens’
fuhrt zu ...
... Zeitnachteilen ... ... Kostennachteilen ... ... Qualitatsnachteilen ...

... gegenuber der Konkurrenz
Kundenunzufriedenheit « Marktanteilsverluste ¢ ErgebniseinbulRen
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Typische Erscheinungsformen einer unzureichenden ProzeRorientierung

Verlust der Kundenorientierung,

Formalisierung und Standardisierung des Dienstleistungsgedankens

Suboptimierungen von Abteilungen >
sinkende Veranderungsfahigkeit

Gewachsene Organisationsstrukturen

geringe Entscheidungsfreiraume / Ruckversicherung ey e . )
mit uberholtem Arbeitsteilungsgrad

Wahrung von Personal-Proporz >
lahmende oder gelahmte Koordinationsgremien

Hierarchieorientierte Anreizsysteme,

eringe Moglichkeiten des Bereichswechsels .
Soringe Orie fehlendes ProzeRcontrolling

keine leistungsbezogenen Vergiitungen >
geringe Orientierung am Gesamtergebnis /-interesse

abteilungs- und funktionsorientierte

keine definierten / normierten Datenilibergabestellen )
Datenverarbeitungssysteme

Widerspiegelung des org. Verantwortungsbereiches

System- und Medienbriiche, Mehrfacherfassungen >

Maschinenbau 94% der Auftragsabwicklungszeit ist Liegezeit des Vorgangs
Telekommunikation 8% der Teilebestellungen (Sonderfalle) verursachen 95% des Aufwands
Anlagenbau 4 Monate Durchlaufzeit fur periodischen Planungs- und Budgetierungs-
prozefR und 26% des Personalaufwands fir originare Planung
Gebrauchsguter Entwicklungsprozesse, die teilweise doppelt so lange wie bei der

Konkurrenz dauern
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Ausgewahlte ProzeRmerkmale und ihre Managementkonsequenzen

MERKMALE KONSEQUENZEN

* Prozesse haben Ergebnisse * ldentifizierung und Beschreibung

* Prozesse haben Kunden « Einbeziehung der Kunden

« Uberwindung von Grenzen und
Interessen

* Prozesse ‘integrieren’ Arbeitsteilung

* Prozesse sind nicht -nur- horizontal Suche nach schliussigeren

Differenzierungskriterien

* Prozesse konnen erfallt werden * Transparenz und MeRgroRen

* Prozessen verbrauchen Ressourcen * Ressourcenverbrauch als ZielgroRRe

VYT

* Intransparenz ist ‘hausgemacht’ « Unvoreingenommene und

konsequente Vorgehensweise

ProzefRorientierung ist nicht eine um 90° gedrehte Sichtweise des Organigramms bzw. der
Geschaftstatigkeit, sondern bedarf grundlegender BewuBtseins- und Verhaltensanderungen.
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Motoren und Bremsen des organisatorischen Wandels und Lernens

xterner
Handlungs-
ILeidens-

f/ Top- ‘v f/Mitarbeite f/Projekt- \
Management aller Unter- ziele und

Beteiligung nehmens- -besetzung

L

MOTOREN

Organisatorischer Veranderungsprozef
Change Management

f/ Die f/Psych f/Defiz
“gewachsene’ un des Change

d soziale
Organisation Faktoren Management

BREMSEN

Motoren und Bremsen fiir organisatorische Veranderungsprozesse bzw. Akzeptanzfaktoren des
Einsatzes neuer Hard- und Software miussen friihzeitig erkannt und ‘gesteuert’ werden.

¢ *“%; Quelle: Befragungsergebnisse aus Nippa (1997), S. 37ff.
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Drei Grundverstandnisse der prozeRorientierten Unternehmensgestaltung

zuneh-
ablauf- q
organisatorische mende
Neugestaltung Tragweite
der Ver-
N anderung
|
Inhaltliche Dezentralisierung und
Schwer- Funktionsintegration
punkte im Rahmen bestehen-
der Prozesse
|
spezifische starker TQM-Bezug
Uberschneidungen
%ef‘;f "2 Quelle: eigene Umfrage bei 400 TOP-Unternehmen (1994); n= 95; verdff. u.a. in Nippa/Picot (1996)
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Das Analyse- und Gestaltungskontinuum des ProzeBRmanagements

Ausgewahlite Merkmale | < Bandbreite >
Umfang ein (Teil-)ProzeR —— ein Kernprozel3 alle Untern.prozesse
Tragweite Prozefoptimierung ProzeR-Redesign — Unternehmens-Redesign
Prozeldtyp RoutineprozeR —— Regelproze3——  Projekt—
: .. Einzelfallabwicklung
ZielgrolRe — —
, eine (z.B. Zeit mehrere (komplementar
Zielerwartung ( ) — (komp )
. gering / nicht fordernd moderat unrealistisch hoch
Veranderungsfokus
kontinuierlich / evolutionar radikal / revolutionar
Genereller Ansatz
Bottom up Top down
Bezug zum IST — —
_ sehr hoch / umfassend moderat / Basis rudimentar / Idealkonzept
Bezug zur luK-Technik —
_ nachgeordnet / bestehende Technik vorrangig / neue Technik
Analysemethodik —_— E—
_ situativ / flexibel Methodenmix standardisiert
Implementierungsansatz
_ . _ frei / partizipativ gefuhrt / autoritar
Controllingverstandnis
dezentral / qualitativ zentral / quantitativ
cap rot = Schwerpunkt des sog. Reengineering
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ErfolgsmaRstabe organisatorischer Veranderungsprozesse

Klassische unternehmerische Ziele, z.B.*

« Steigerung Effizienz, Ergebnis, Produktivitat (21)

» Zeitreduzierung, Schnelligkeit, Reaktionszeit (17)

» Kundenzufriedenheit, -bedlrfnisse, -orientierung (16)
 Mitarbeiterzufriedenheit, -motivation (16),

» Kostenreduzierung (12), Wettbewerbssituation (10) ...

Unternehmernsche Erfolgsmalistaibe
(Effektivitat und Effizienz)

l T Gangige Ziele der Reorganisation, z.B.*
» Abbau Hierarchieebenen, Verringerung Schnittstellen,
Reorganisationsziele Teamorg., Delegation (9)

* Ablauf-/ProzefRoptimierung (6),
* bessere Kommunikation (4), Identifikation mit d. Untern.
(2), konsequente Fuhrung ...

(Struktur-, ProzeR- und Verhaltensoptimierung)

Ziele des Veranderungsprozesses, z.B.*
fsmaﬂstgbe des » Akzeptanz der Beteiligten (4), Einfuhrungsgeschwindig-
keit (2), Einhaltung von Meilensteinterminen (2), effi-
Implem tlerung prozess S ziente Projektorg. (1), Minimierung der Angste auf un-
teren Ebenen (1), frihe Einbezieh. AN-Vertreter (1), ...

Ebenso wichtig wie die Identifikation -meRbarer- Erfolgskriterien ist die regelmaRige
Messung und das Zugrundelegen dieser GroRen im Entscheidungsprozel

%KXAD‘“; Quellen: Nippa (1997), S. 29; Nippa (1996) * Angaben in Klammern geben Haufigkeit der Nennung der jeweiligen Kriterien / Erfolgsmalstabe an
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Managementdimensionen der ProzeRoptimierung

Unternehmensbezogene Anforderungen
Kunden- und Marktbeziehungen

Konstitutionelles
Management

Normatives
Management

Veranderungs-

Strategisches management

Management

Operatives
Management

Leistungsprogramm

ProzeRmanagement bedingt auf unterschiedlichen Managementebenen und hinsichtlich ver-
schiedener Gestaltungsparametern eine ganzheitliche Neuausrichtung des Unternehmens.
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Wechselwirkungen und Zusammenhange zwischen ProzeR- und Strukturgestaltung

Konstituierende Rahmenfaktoren
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STRUKTURGESTALTUNG PROZESSGESTALTUNG

Eine prozeRorientierte Unternehmensgestaltung berihrt immer Fragen der Organisations-
struktur. Strukturen und Prozesse sind daher simultan zu analysieren und gestalten.
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Bausteine des ProzeRmanagement

Prozel3gedanken
initileren

ATTENTION

* Chancen

* Notwendigkeit
*ldee
 Mitstreiter

* (Pilot)-Projekte

<};

Prozeldgedanken
visualisieren

DESIGN

Prozel3gedanken
umsetzen

» Begreifen
*Vergleichen
- Uberdenken
» Konzipieren
*Planen

IMPLEMENTATION

Prozel3gedanken
verankern

« Uberzeugen

* Beteiligen

 \Voraussetzung
schaffen

« Controllingtools

IMPROVEMENT >

*Verantwortung
» Controlling
 Verbesserung

« Kommunikation

ProzeBRmanagement ist nicht nur die -einmalige- Analyse und Reorganisation von Ablaufen,
sondern umfaft auch das permanenten Management der prozeRorientierten Organisation.
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Leitsatze fur das ProzeRmanagement

1. ProzeBRmanagement ist ein Mittel

2. ProzeBRmanagement ist kein Allheilmittel

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

4. ProzeRmanagement bedarf in vielfaltiger Weise der Fuhrung

5. ProzeBRmanagement muB implementiert werden

6. ProzeBmanagement muB vor allen Dingen ‘institutionalisiert und
gelebt’ werden
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