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Vorwort: Organisation 4.0

Es gibt inzwischen unzihlige Biicher iiber die Organisationsentwicklung und -gestaltung.
Erldutert werden in der Regel mit immer dhnlichen Formulierungen der Organisationsthe-
men die Herausforderungen an die Unternehmen oder an das Management und was zu tun
ist, um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewiltigen. Fast ausschlieBlich steht dabei
als einzige Gestaltungsoption die funktionsorientierte Organisationsstruktur im Fokus.
Dass es seit Anfang der 1990er-Jahre hier eine Alternative mit der prozessorientierten
Organisationsentwicklung gibt, ist bisher in den Organisations- und BWL-Grundlagenwer-
ten gar nicht bzw. nicht ausfiihrlich gewiirdigt.

Deshalb steht in diesem Buch in Bezug auf eine ganzheitliche prozessorientierte
Organisationsentwicklung und -gestaltung besonders das ,,Wie“ im Mittelpunkt. Und
dies sehr detailliert und mit vielen Anwendungsbeispielen. Wobei die grundsétzliche
Problemstellung eigentlich sehr einfach ist. Nach Peter F. Drucker ist es nur die Beant-
wortung der Frage:

,, Wie kann ich meine Geschiiftsidee bzw. mein Geschéftsmodell erfolgreich umsetzen?“

Dafiir ist es notwendig, effiziente und effektive Organisationsstrukturen mit Rollen und
Regeln zu schaffen. Die Organisation wird in diesem Buch im Schwerpunkt aus der instru-
mentellen Sicht, d. h. als zentrales Fiihrungsinstrument mit der Gesamtheit aller Regeln,
die sich auf die Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen (Aufbauorganisation) sowie
zum zweiten auf die Abwicklung von Arbeitsprozessen (Ablauforganisation) betrachtet.
Allerdings hier nicht in der tiblichen klassischen, d. h. funktionsorientierten Reihenfolge
mit Aufgabenanalyse, -synthese und hierarchischer Stellenbildung, sondern genau umge-
kehrt. Erkenntnisobjekt ist die gegeniiber der vertikalen, d. h. hierarchischen Organisati-
onsstruktur die um 90° gedrehte horizontale Wertschopfungskette in der rollenbasierten
Swimlane-Darstellung als neuen Ordnungsstruktur, die auf die Maximierung des Kunden-
nutzens ausgerichtet ist.

Erst aus der detaillierten rollenbasierten Beschreibung des hinter dieser Wertschop-
fungskette stehenden end-to-end-Businessprozesses in der Swimlane-Darstellung ergeben
sich die Prozessaufgaben und -verantwortlichkeiten ohne funktionale Barrieren. Dies mit
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einer hohen Datendurchgiingigkeit, wie sie die Prozessdigitalisierung mit ihren neuen
Informationstechnologien wie Cloud Computing, Enterprise Mobility, Social Business,
Big Data ermdglicht.

Schwierig wird die Antwort auf die oben genannte einfache Fragestellung nach den
optimalen Ordnungsstrukturen aufgrund der intern und extern ablaufenden Veréinde-
rungsprozessen in vielen Bereichen, beispielsweise in Bezug auf Kunden, Mérkte, Pro-
zesse, Materialien, Technologien, Regularien und anderen. Dabei stetig ablaufende
Verdnderungen werden auch als Megatrends bezeichnet. Im Gegensatz zur funktions-
orientierten Organisation ist der Manager aufgrund der vorhandenen prozessorientier-
ten Ordnungsstrukturen jetzt in der Lage, diese Veridnderungen in Sinne von Change-
management friihzeitig zu erkennen und sein Businessmodell agil anzupassen, um
weiter erfolgreich zu sein.

Bereits 1993 hat der Verfasser dieses Buches ein Buch mit dem Titel ,,Strategie des
General Managements (GMS)“ — Ausweg aus der Krise — verfasst, in dem sehr ausfiihrlich
das ,,Was®, d. h. die notwendigen Aktivitdten beschrieben sind, um die damals aktuelle
japanische Bedrohung abzuwehren. In sehr dhnlicher Struktur wie in diesem vorliegenden
Werk mit den 12 Masterplanschritten zur Organisation 4.0-Implementierung, aber auch in
allen weiteren ca. 20 Werken des Autors, ist die systematische Vorgehensweise als roter
Faden erkennbar. Jetzt aber erstmalig als umfassender, ganzheitlicher und integrierter
Konfigurationsansatz zur Umsetzung der prozessorientierten Organisation mit einer gan-
zen Anzahl bereitgestellter Modelle, Methoden, Vorgehensweise und Tools. Sie sollen
dem Leser die Kompetenzen vermitteln, erfolgreich den Changemanagementprozess
durchzufiihren. Dabei finden sich auch die bereits 1993 beschriebenen Swimlane- und
Enterprise-Ebenenmodelle wieder, die der Verfasser in den 1980er-Jahren entwickelt hat.
Sie sind jetzt eingebunden in den ilibergeordneten MITO-Meta-Gestaltungsansatz und
werden mithilfe des in den letzten Jahren entwickelten MITO-Methoden-Tool pro-
blemspezifisch umgesetzt. Damit werden viele Organisationsaufgaben, wie z. B. auch im
oben erwihnten ,,GMS-Buch® tatsachlich effektiv und effizient umsetzbar.
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Prozessorientierte
Organisationsentwicklung

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird auf die bisherige individuelle Organisationsentwicklung und
Unternehmensfiihrung mit ihren verschiedensten wissenschaftlichen durchweg funkti-
onsorientierten Theorien seit Adam Smidt eingegangen und anschlieend die Notwen-
digkeit des prozessorientierten Ansatzes und den damit verbundenen Paradigmenwech-
sel diskutiert. Vorgestellt wird ein Masterplan, bestehend aus 12 Schritten zur nachhaltigen
prozessorientierten Organisationsentwicklung und -gestaltung — hier als Organisation
4.0 bezeichnet — der unter Einbindung der neuen Informationstechnologien wie Big
Data, Cloud Computing, Enterprise Mobility und Social Media als Ordnungsstruktur
eine optimale horizontale, auf den Kunden ausgerichtete Wertschopfungskette vorgibt.

1.1 Paradigmenwechsel

Fiir den nachhaltigen Wettbewerbserfolg eines Unternehmens ist entscheidend, wie effizi-
ent und effektiv der auf den Kunden ausgerichtete Businessprozess mit der entsprechen-
den IT-Unterstiitzung ablduft. Hierbei sind die Mitarbeiter mit einer der entscheidenden
Erfolgsfaktoren. Deshalb stehen sie auch bei vielen Rationalisierungsprojekten im Mittel-
punkt. Allerdings sind die Fiihrungskrifte fiir den Unternehmenserfolg aufgrund der von
praktizierten Werte- und Unternehmenskultur noch viel wichtiger und es wird Zeit, hier-
auf einen verstidrkten Fokus zu legen. Diese Erkenntnis ist allerdings nicht neu. Im ersten
Jahrgang der Zeitschrift fiir Organisation von 1899, Vorldufer der heutigen Zeitschrift fiir
Organisation (zfo), des Verbandsorgans der Gesellschaft fiir Organisation (gfo) in Deutsch-
land, wird von dem Herausgeber Herrn Julius Gladiz im ersten Jahrgang in der Nr. 10/11
von 1899 unter der Uberschrift ,,Grundgedanken fiir das Organisationswesen* Folgendes
ausgefiihrt:
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,Die Verwirklichung der Organisationsidee entspringt in erster Linie dem Bediirfnis eine
Ordnung zu schaffen, die es ermdglicht, trotz immer groBerer Ausdehnung des Geschiftes
stets eine vollkommene Sicherheit zu bewahren. Ordnung muss sein, aber die Ordnung allein
geniigt nicht. Es muss ein System darin liegen. Mit einem Wort, es bedarf der Organisation.
Als Organisation sind aber nicht blof3 die Anordnungen und Sektionen zur Erledigung aller
geschiftlichen Funktionen zu bezeichnen. Vielmehr sind das Wichtigere die Fiihrungskrifte,
die die Verwaltung sowie das gesamte Personal zur griindlichen Erledigung aller Aufgaben
durch regelmiflige Anleitung und Kontrolle heranbilden. Jedes Geschift ist demnach auch
eine Erziehungsanstalt.

Die Organisationsstruktur muss natiirlich griindlich schriftlich festgelegt werden, so dass
sie auf diese Weise ein System ausbildet. Mittels dessen kann sich jeder in sein Amt neu ein-
tretende Mitarbeiter durch einige Stunden Studium tiber seine Funktion und deren Eingreifen
in die Amter anderer unterrichten. In diesem kann er im Zweifelsfall immer wieder nach-
schlagen, so dass der Vorgesetzte sich das Informieren sparen und ein Streit iiber Gesagtes
und nicht Gesagtes iiber Art und Weise der Funktion nicht entstehen kann. Zum Zwecks des
leichten Nachschlagens sollten alle Arten von Instruktionen und Tagebiichern iibersichtlich
mit seitlichen Stichwortern versehen und mit diesen registriert sein®.

Hierzu werden jetzt auch noch weitere Ausfiihrungen in diesem Aufsatz vorgenommen.
AnschlieBend kommt ebenfalls ein sehr wichtiger Grundgedanke:

,Der Gesamtgeist des Inhabers und seines Fiihrungspersonals fiihrt das ganze Geschift und
dieses wird jenen widerspiegeln. Der Gesamtgeist soll durch moralische Grundsitze
beherrscht sein, die ebenso fiir den Kommiss wie fiir den Chef Geltung haben sollen. Daher
besteht die halbe Geschiftsausiibung des Leiters in der richtigen Auswahl seiner Fiihrungs-
kréfte und dieser in der Sorge fiir geeignete Gehilfen jeder Art. Griindliche Auswahl letzterer
erspart die Hilfte ihrer Heranbildung, die der zweite Hauptteil der Geschiftskunst ist. Bei der
Auswahl der Mitarbeiter sei man also duflerst gewissenhaft und vorsichtig! Man beweise
Selbstachtung. An der Auswahl der Gehilfen erkennt man den Meister. Man versperre den
guten Platz nicht durch Unwiirdige, es wire verkehrte Riicksicht. Hat man aber einen Mitar-
beiter brauchbar gefunden, so halte man unter allen Umsténden treu an ihm fest und nehme
seine kleinen Fehler, die ja jeder hat, in Kauf und mache ihm gelegentlich moglichst schonend
darauf aufmerksam, wenn man mit ihm alleine ist. Man beriicksichtige moglichst die Eigen-
heiten einer Individualitiit, aber verwahre sich gegen Anmafung des jungen Mannes, der in
Giite — wenn moglich —, in Strenge — wenn notig — zu erziehen ist.“

Auch wenn heute natiirlich nicht mehr die Erziehung der Mitarbeiter im Fokus steht, so
sind doch die Anforderungen an die Fiihrungskrifte und an die Unternehmensleitung in
Bezug auf Unternehmenskultur und Ethik auch nach 115 Jahren noch genauso giiltig,
wenn das Wort ,,Erziehung® durch ,,Qualifizierung™ ersetzt wird. Umso wichtiger ist es,
dass iiber ein prozessorientiertes Organisationssystem, bestehend aus Ziel-, Prozess- und
Fiihrungssystem, wie es nachfolgend erldutert wird, den Fiihrungskriften eine Hilfestel-
lung fiir die Fiihrung ihrer Mitarbeiter zu geben, damit im Konsens aller Beteiligter der
einleitend angestrebte, nachhaltig wirtschaftliche Erfolg fiir die Organisation eintritt.
Diese Forderung nach einem prozessorientierten Organisationssystem basiert auf den
Anfang der 90er-Jahre des 20. Jahrhunderts erzielten Ergebnissen eines internationalen
Leistungsvergleiches von Automobilproduzenten durch das MIT in Amerika aufgrund der
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iberlegenen japanischen Rationalisierungskonzepte. Seit dieser Zeit wird von einem Para-
digmenwechsel von der funktions- zur prozessorientierten Organisationsentwicklung
gesprochen. Dieser prozessorientierte Ansatz — obwohl heute in allen relevanten Normen
und Regelwerken gefordert — hat sich als Paradigma bisher in Deutschland nicht durchge-
setzt. Das hingt sicherlich auch damit zusammen, dass fast in allen fithrenden Organisati-
onslehrstiihlen in Deutschland aus wissenschaftlicher Sicht kaum Akzeptanz vorhanden
ist, diesen Paradigmenwechsel zu bestitigen bzw. zu unterstiitzen. Es iiberwiegt in den
wissenschaftlichen Publikationen und Grundlagenwerken die Beschreibung der funkti-
onsorientierten Denkweise bei der Organisationsentwicklung, d. h. mit der klassischen
Differenzierung in den zwei Schritten:

1. Aufbauorganisationserstellung mit dem Organigramm als Ergebnis.
2. Ablauforganisationsableitung, hdufig mit Zuordnung der prozessorientierten Sichtweise.

Dieser hierarchisch orientierte Ansatz betont die arbeitsteilige Durchfiihrung mit den
bekannten Schwachstellen in Bezug auf mangelnde Kundenorientierung, ausgeprigtem
Abteilungsdenken und der daraus resultierenden Schnittstellenproblematik. Weiter bertick-
sichtigt er auch nicht die stattgefundenen Marktverinderungen von Verkéufer- zu Kéaufer-
mirkten und den daraus resultierenden Wechsel von der Input- zur Output-orientierten
Unternehmenssteuerung. Dieses Beharrungsvermogen auf dem ersten Organisationsge-
staltungsparadigma ist auch deshalb verwunderlich, weil die bisherigen funktionsorien-
tierten Unternehmensphilosophien, Managementrollen und Organisationsgrundmodelle —
wie spiter gezeigt — ohne groBe Anderungen auf die prozessorientierte Organisationssicht
iibertragbar wiren.

In prozessorientierten Organisationen wird die Organigramm-bezogene Organisations-
struktur durch das unternehmensspezifische Prozessmodell ersetzt. Die rollenbezogene
Aufgabenzuordnung bestimmt den Arbeitsablauf in Prozessteams mit Selbstmanagement
und Eigenverantwortlichkeit. Daraus resultiert auch die vielfach diskutierte Forderung
nach dem Wandel in der Fithrungskultur, dem die in klassischer Organisationslehre ausge-
bildeten Manager aber nur schwer folgen konnen und deshalb die Prozessorganisations-
sicht lieber an die Mitarbeiter delegieren, um selber weiter funktionsorientiert zu denken
und zu handeln.

Auch heute lautet die zentrale Frage fiir Unternehmen unterschiedlicher Branchen in
Deutschland, wie unter den derzeitigen Rahmenbedingungen im globalen Umfeld die Pro-
duktion oder Dienstleistungserstellung an Hochlohnstandorten organisiert und die Wert-
schopfungsketten bereichsiibergreifend moglichst einfach und transparent modelliert und
umgesetzt werden konnen, um gegeniiber der internationalen Konkurrenz erfolgreich
agieren zu konnen.

Das Management eines Unternehmens muss sich in Bezug auf sein spezielles Busi-
ness(Geschifts)modell kontinuierlich mit der Entwicklung, Planung und Umsetzung
zweckorientierter Ziele und Ausrichtungen seiner Organisation beschiftigen, um die rich-
tigen Antworten auf diese einleitend genannte zentrale Frage zu finden.
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Fiir die Entwicklung und Gestaltung einer effektiven und effizienten prozessorientier-
ten Organisation ist nach Thom, Norbert 1992a das Management zustindig, das weitere
Fragen richtig beantwortet muss. Beispielsweise:

*  Welche Vorgehensschritte sind zweckméaBig?

e Welche Methoden und Techniken stehen zur Verfiigung?

*  Wo liegen die alternativen Gestaltungsmoglichkeiten?

*  Welche Auswahlkriterien sind einzusetzen?

* Wie kann Nachvollziehbarkeit und Transparenz des Prozesses gewihrleistet werden?
*  Wie soll mit Widerstinden umgegangen werden?

Hierauf die richtigen Antworten zu geben, ist das Ziel dieses Buches, weil sich daraus die
strategischen Managementaufgaben ergeben, um innerhalb der zu schaffenden prozessbe-
zogenen Aufbau- und Ablauforganisationsstruktur die vorhandenen Mittel und Potenziale
strategisch so einsetzen, dass die dahinter stehenden Unternehmensziele bei der Produkt-
und Dienstleistungsherstellung voll erfiillt werden.

Begriindet wurde dies — wie oben bereits erldutert — durch die MIT-Studie in Amerika
,»The mashine that changed the world* von Jim Womack, Daniel Jones; Daniel Roos, deut-
sche Ubersetzung von Wilfried Hof unter dem Titel: ,,Die zweite Revolution in der Auto-
mobilindustrie. Mit der Veroffentlichung des ,,Toyota Prinzips* hat dieser neue prozess-
orientierte Ansatz — hiufig auch bereits als Paradigmenwechsel angekiindigt — stindig an
Gewicht gewonnen.

Nach iiber 25 Jahren Umsetzungserfahrung lassen sich die Merkmale der beiden Orga-
nisationsgestaltungskonzepte mit Risiken und Erfolgsfaktoren in Abb. 1.1 aufzeigen.
Deutlich werden die unterschiedlichen Organisationsstruktur-Betrachtungsweisen. Die
funktionsorientierte Sichtweise ist vertikal, d. h. auf die hierarchische Aufgabenzergliede-
rung, die prozessbezogene Sichtweise horizontal, d. h. auf den Kunden ausgerichtet.

Bei der Aufzihlung der Merkmale der vertikalen Organisationsstruktur tiberwiegen
zwar die Negativaspekte. Aber die begriindete Massenproduktion in den letzten 200 Jah-
ren hat volkswirtschaftlich dazu gefiihrt, dass durch hoch spezialisierte Experten ein enor-
mer Anstieg des Lebensstandards aufgrund der qualitativ und quantitativ verbesserten
Giiterversorgung moglich wurde. Des Weiteren hat die durch die Arbeitsteilung erst
ermoglichte Mechanisierung und Automatisierung in der Produktion dazu beigetragen,
den Menschen teilweise von harter korperlicher Arbeit zu befreien. Gleichzeitig wurde es
moglich, die Arbeitszeiten zu verkiirzen, weil durch den Maschineneinsatz die Produktivi-
tit gesichert war. Je weitgehender allerdings diese Spezialisierung in horizontaler Rich-
tung durch kleinere Arbeitsinhalte und vertikal durch die Trennung von Kopf- und Hand-
arbeit (Taylorismus) fortschritt, umso mehr Hierarchieebenen bildeten sich, die nur noch
mit einem enormen Koordinationsaufwand zu fiihren waren. Dabei hat sich eine ganze
Anzahl von Defiziten herausgestellt, die erst jetzt in das Bewusstsein der verantwortlichen
Fiihrungskrifte dringen und einen erheblichen Verdnderungsdruck erzeugen. Durch die
Diskussion zur Prozessorientierung in den letzten Jahren wurde immer klarer, dass jetzt
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Abb.1.1 Merkmale, Erfolgsfaktoren und Risiken der Organisationsgestaltungs-Paradigmen

eine Alternative bei der Organisationsgestaltung und -entwicklung entstanden ist, mit der
die aktuellen organisatorischen Defizite, z. B. in Bezug auf Mitarbeiterpartizipation,
Datendurchgéngigkeit, Schnittstellenreduzierung, behoben werden konnen.

Wenn die Ergebnisse der Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung aus Sicht der Kun-
denorientierung zu bewerten sind, so ist die gravierende Schwachstelle bei der funktions-
orientierten Fithrungsorganisation der fehlende Kundenbezug und die dadurch zu schwach
ausgeprigte Kundenorientierung. Die bei der Funktionsorientierung durchzufiihrende
Vernetzung von hoch spezialisierten Funktionen tiber zahlreiche Hierarchieebenen fiihrt —
wegen der zahlreichen Schnittstellen — zu einer fehlenden ganzheitlichen Sicht und damit
nur zum Erreichen des Teiloptimums innerhalb des jeweiligen Funktionsbereiches, wobei
der Kunde hiufig gar nicht wahrgenommen wird.

Die nicht in den direkten Wertschopfungsprozess integrierten Unterstiitzungsfunktio-
nen wie Disposition, Wartung, Instandhaltung oder Qualititsmanagement bewirken als
eigene Abteilung, zusammen mit den vom Management zur personlichen Unterstiitzung
eingesetzten Stiben zusitzliche Schnittstellen. Die Folge ist, wie Abb. 1.2 zeigt, ein teurer
Overhead, ein hoher Koordinierungsaufwand, lange Entscheidungswege und eine hohe
Reaktionszeit. Zusitzlich entsteht durch die Beteiligung der vielen Stellen eine iiberpro-
portionale Aufwandssteigerung, die hdufig auch als Biirokratismus zu bezeichnen ist. Es
bilden sich einzelne Konigreiche innerhalb der Aufbauorganisation mit zu vielen Chefs,
die untereinander einen zu hohen Zeit- und Kostenaufwand zur Konsensbildung im Sinne



6 1 Prozessorientierte Organisationsentwicklung

Funktionsorientierte B
Ablauforganisation Defizite, z. B. :
v

v
- Stare Ablaufe
- Schlechte Uberschaubarkeit
Geschifts- - Fehlende Prozessbeherrschung
leitung - Fehlende Transparenz

- Hohe Arbeitsteilung
[ T T ] - Kleine Arbeitsumgédnge

Vertrieb Einkauf | Produktion | Versand - Monotone Arbeitsinhalte
- Einseitige Belastung
| I_I_I |_I_| - Sequentielle Ablaufe
Abteilung - Medienbriiche
- Lange Ubergangszeiten
[ - Lange Durchlaufzeiten
Gruppe 1 - Zu hohe Gemeinkosten

- Starke Konjunkturanfalligkeit
Gruppe 2 - Zu viele Stérungen

- Lange Implantationszeitraume

- Fehlende Funktionsintegration

- Komplizierte Organisation

Abb. 1.2 Defizite in der Ablauforganisation bei funktionsorientierten Strukturen

eines Gesamtprozessoptimums betreiben. Gerade deshalb werden auch die Kundenforde-
rungen nicht optimal erfiillt. Zu lange Lieferzeiten, ein schlechter Lieferservice, nicht
erfiillte Qualitdtsanspriiche, fehlende Flexibilitdt und fehlende Innovationen sind das
Ergebnis von derartig funktionsorientiert gefiihrten Organisationen.

Die tiber die Unternehmenslebenszeit immer weiter ausufernde Reglementierung und
Verfeinerung der Arbeitsteilung fiihrt in der Regel stetig zu unklaren Kompetenzen,
Funktionsiiberlappung, hdufiger Doppelarbeit und damit zu einer langsamen internen
Abwicklung der Auftrige, begleitet von einer fehlenden Eigenverantwortung und von
Motivationsverlusten, da immer wieder Kommunikationsprobleme bei den langen Infor-
mationswegen auftreten. Sehr hohe Planungs-, Steuerungs- und Controllingaufwendun-
gen sind notwendig, weil wegen fehlender Eigeninitiative und wenig Verbesserungs-
hinweisen alles nur auf dem Prinzip von Befehl und Gehorsam stattfindet. Dabei kann
sich kein Vertrauen zwischen Management und Mitarbeiter aufbauen, vielmehr ist eine
Misstrauenskultur entstanden, die sich durch viele zusitzliche Kontrollaktivititen
auszeichnet.

Aus den geschilderten Nachteilen der Funktionsorientierung wird deutlich, dass neue
Organisationsformen und Arbeitsstrukturen notig sind, um die Hauptursachen zu beseiti-
gen, das heiflt die ausgeprigte Arbeitsteilung mit dem dazugehdrenden Spezialistentum,
die damit verbundene Biirokratisierung, die vielen Schnittstellen sowie der hohe
Komplexititsgrad.



1.1 Paradigmenwechsel 7

Aus den Erkenntnissen der langjdhrigen Auseinandersetzung mit den Ausprigungen
des zweiten industriellen Paradigmas — also der Prozessorientierung — lassen sich folgende
Thesen fiir die prozessorientierte Arbeitsorganisation ableiten:

* Die moderne Organisationslehre mit dem Aufbau effizienter dezentraler Unternehmen-
seinheiten orientiert sich auf den kundenausgerichtete Geschiftsprozessen.

* Geschiftsprozesse sollen die Arbeitsteilung iiberwinden und zu einem Gesamtopti-
mum der im Unternehmen gebildeten Wertschopfungskette fiihren

e Das Prozessmanagement ermdoglicht die zielgerichtete Ausrichtung aller Aktivitdten
innerhalb der Geschiftsprozesse zum Nutzen der Kunden.

* Kosten, Zeilen, Produktivitit, Qualitdt und Lieferservice sind Zielgroen unterschied-
licher Managementstrategien, die innerhalb der Geschiftsprozesse durch das Prozess-
management zum maximalen Nutzen des Kunden optimal zu erfiillen sind.

* Auch die Anforderungen weiterer Einzelstrategien des General Managements, wie
zum Beispiel Umwelt-, Nachhaltigkeits-, Compliance- oder Controllingmanagement,
werden durch das Prozessmanagement umfassend mit abgedeckt.

In Abb. 1.3 sind die Kennzeichen der Prozessorientierung genannt. Bezugspunkt ist der in
der Swimlane-Darstellung rollenbasiert abgebildete Geschiftsprozess.

Gesamtoptimum
Flussoptimierung Kundenbezug

Keunde
Funktions- @I : f@ _____1 == ) Bl Zielvereinbarung
integration [ae] [=A s e Rl e

S

Abb. 1.3 Kennzeichen der Prozessorientierung
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Bei der Prozessanalyse und Prozessgestaltung — als Grundlage fiir die Durchsetzung
der Prozessorganisation — werden stelleniibergreifend Wirkungszusammenhinge zwi-
schen drei klassischen Organisationssichten ,,Fiihrung, Aufbau und Ablauf* deutlich, die
bei der bisher praktizierten Zergliederung von Aufgaben mit Zuordnung zu den Stellen die
Bildung eines Gesamtoptimums verhindert haben.

Gleichzeitig biindelt die Prozessorganisation die Originalitdt und Einmaligkeit des vor-
handenen Prozess-Know-hows der Mitarbeiter und gibt dabei gleichzeitig Innovations-
und Verbesserungsanstofe zuriick.

Die visualisierten Prozesse zeigen die internen Kunden-/Lieferantenbeziehungen mit
den jeweiligen Zielvorgaben und Erfolgsmessungskriterien, in denen jeder Mitarbeiter
gleichzeilig Kunde und Lieferantenfunktionen {ibernimmt.

Gerade mit der zuletzt genannten Kernthese ist auch die Entwicklung von Dienstleis-
tungsangeboten (-produkten) angesprochen. Hierbei handelt es sich um ableitungsiiber-
greifende Prozessabldufe die innerhalb einer bestimmten Fallgruppe (Organisation) den
Leistungsumfang und Inhalt detailliert beschreiben.

Die fundamentalen Unterschiede der beiden Organisationsparadigmen ,,Funktionsori-
entierung und Prozessorientierung* sind zusammengefasst in Abb. 1.4 gezeigt. Die funk-
tionsorientierte Organisationsstruktur ist aufgrund aufbauorganisatorischer Aufgabenzu-
ordnung vertikal, d. h. hierarchisch angelegt und iiber ein Organigramm abgebildet. Dieses
Organigramm ist eine grafische Darstellung der Aufbauorganisation und zeigt iiber meh-
rere hierarchische Ebenen die Aufgabenverteilung und die Arbeitsteiligkeit der Stellenin-
haber mit den Leitungsbeziehungen zu den nachgelagerten Abteilungen. Hierbei wird die
Schnittstellen- und Abgrenzungsproblematik aufgrund der vertikalen und horizontalen
Zerlegung des Arbeitsablaufes sehr deutlich.

Dem gegeniiber steht die Prozessorientierung mit der Optimierung der horizontalen
Wertschopfungskette zur Erhohung des Kundennutzsens. Diese zeigt sich in einer hohen
Variantenvielfalt, kurzen Durchlaufzeilen, schnellen Lieferzeiten und einem guten Preis/
Leistungsverhéltnis. Fiir die ganzheitliche Gestaltung dieser Wertschopfungskette findet
das Swimlane-Modell Anwendung. Es zeigt rollenbasiert die Prozessfunktionen aus
ihrer sachlich-zeitlich-logischen Verkniipfung bei der Aufgabenerledigung durch die
Prozessbeteiligten.

Weiter sind die bereits ebenfalls genannten Paradigmen-Kennzeichen die Unterschiede
zwischen Funktionsorientierung und Prozessorientierung herausgearbeitet.

Bei der Funktionsorientierung ist das wesentliche Kennzeichen das Teiloptimum der
betrachteten Bereiche oder Abteilungen, die hdufig voneinander abgeschottet ihre Interes-
sen wahrnehmen, dies héufig auch zu Lasten der anderen Bereiche.

Dagegen steht bei der Prozessorientierung das Gesamtoptimum des Ablaufes in Bezug
auf die Erhohung des Kundennutzens mit den bereits genannten Vorteilen im Fokus wih-
rend bei der Funktionsorientierung die vorhandenen Medienbriiche und Fehlerquoten auf-
grund der vielen Hierarchieebenen und Schnittstellen der Kundenbezug nicht zulassen.
Deshalb wird bei der Prozessorientierung mit Konzentration auf die horizontale Wertschop-
fungskette durch flache Hierarchien mit Teamorganisation eine Schnittstellenreduzierung
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angestrebt. Diese Schnittstellen verursachen bei der funktionsorientierten Struktur einen
hohen Koordinierungsaufwand, der bei der Prozessorientierung aufgrund des Selbstma-
nagements der Mitarbeiter und der Eigenverantwortung durch die Mitarbeiter sehr viel
geringer ist. Weiter fiihrt die vertikale und horizontale Aufgabenzerlegung bei der Funkti-
onsorientierung zu kleinen Arbeitsinhalten und damit zur einen Demotivierung der Mitar-
beiter, weil diese sich nicht mit ihren Aufgaben identifizieren kénnen. Dies schrinkt die
Leistungsbereitschaft stark ein. Ganz anders dagegen bei der Prozessorientierung. Auf-
grund der ganzheitlichen Arbeitsinhalte besteht ein hohes Interesse an einer selbststindigen
Arbeitsausfiihrung. Die Mitarbeiter sind motiviert und miissen nicht zu Leistungen ange-
spornt werden. Dies gilt auch fiir die Verbesserungsansitze. Bei der Funktionsorientierung
dominiert die statische Rationalisierung, d. h. die Mitarbeiter sind wenig an Verbesserun-
gen interessiert, weit diese auf Anweisung erfolgt. Viel sinnvoller ist hier die Eigeninitiative
mit dem personlichen Ziel, die Arbeit fiir sich zu erleichtern und den Stress fiir sich zu
reduzieren.

Aufgrund der neuen Informationstechnologien wie Cloud Computing, Big Data, Enter-
prise Mobility, Social Business findet eine neue Rollenverteilung statt, hier nachfolgend
als Organisation 4.0 beschrieben. Nicht mehr die IT-Abteilung ist fiir die Prozessgestal-
tung zustdndig, sondern der Mitarbeiter am Ort der Wertschopfung. Hierbei wird er
aufgabenbezogen mit individuellen Apps iiber Smartphone oder Tablet-PCs im Rahmen
von Enterpreise Mobility und Big Data unterstiitzt. Die Mensch-Maschine-Schnittstelle
wird dabei immer einfacher und ist intuitiv zu bedienen, z. B durch Touchscreen, Sprach-
eingabe oder iiber Korpergesten. Der Prozessorganisator wird damit zum Dirigenten der
Prozessdigitalisierung.

1.2 Managementsummary

Im Mittelpunkt dieses Buches steht die Ablosung der klassischen funktionsorientierten
Organisationsstruktur durch die methodengestiitzte Umsetzung einer prozessorientierten
Organisation. Der dafiir notwendige Changeprozess wird iiber den MITO-Konfigurati-
onsansatz mit 12 Masterplanschritten konkret erldutert. Insbesondere steht dabei die
swimlanebezogene Rollenbeschreibung als Schliisselelement fiir den Neubeginn der pro-
zessbezogenen Organisationsentwicklung im Fokus (Abb. 1.5).

Die ausfiihrlich erlduterten 12 Masterplanschritte und ihre anschlieend detaillierten
Umsetzungsbeschreibungen und Anwendungsbeispiele erheben aus iibergeordneter for-
maler Gestaltungszielsetzung den Anspruch einer

* umfassenden * integrierten
* ganzheitlichen * nachhaltigen
* durchgingigen * methodengestiitzten

prozessorientierten Organisationsentwicklung und -gestaltung. Zu jedem o. g. Anspruchs-
merkmal existiert die in Abb. 1.6 gezeigten Beschreibungs- und Erkldrungsmodelle. Im
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Lager / Versand
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Die prozessorientierte Organisationsstruktur wird iiber die rollenba-
sierte Swimlane-Darstellung abgebildet. Die Rolle gibt hierbei den
Prozessbeteiligten sachlich-zeitlich-logisch den Handlungsrahmen
in Bezug auf den Arbeitsfluss, z. B. Aufgaben, Fahigkeitsprofile,
Ressourcen sowie den Informationsfluss, z. B. Daten, Dokumente,
IT-Applikationen mit den dazugehorenden Rechten und Pflichten
zusammen mit den Schnittstellen zu den weiteren Rollen im Prozess
vor.

Rollen-
Definition

Abb. 1.5 Rollenbasierte Swimlane-Darstellung zur Prozessorganisationsstrukturierung

Mittelpunkt steht dabei das MITO-Modell mit den dort genannten Aktivititen als Bezugs-
und Ordnungsrahmen zur umfassenden und vollstindigen Umsetzung des prozessorien-
tierten Ansatzes.

Wobei die genannten 12 Masterplanschritte nur ein Grundmuster der Vorgehensweise
aufzeigen. Es lassen sich im Einzelfall nicht notwendige Masterplanschritte streichen oder
weitere Detailschritte einfiigen und nach dem gleichen nachfolgend erlduterten Schema
methodengestiitzt umsetzen. Weiter gilt der MITO-Konfigurationsmanagement-Ansatz,
unabhiingig von Branche oder Art der hergestellten Produkte und Dienstleistungen.

Wie Abb. 1.7 zeigt, beginnt das Buch in Kap. 1 mit der Erlduterung der Ausgangssitu-
ation zusammen mit den organisatorischen Grundlagen und den Griinden fiir die Notwen-
digkeit eines Paradigmenwechsels von der funktionsorientierten zur prozessorientierten
Organisation. Dies unter Beriicksichtigung der gegenwirtig stattfindenden externen und
internen Verdnderungsprozesse, die nachfolgend in Kap. 5 ,,Verinderungsanalyse* anhand
des Anwendungsbeispiels ,,Megatrend-Analyse- und Bewertung* erldutert werden.

Das besondere Kennzeichen bei der Umsetzung von der Funktions- zur Prozessorientie-
rung mit dem MITO-Konfigurationsmanagement-Ansatz ist die einheitliche und gleichartige
Verwendung der in Kap. 2 ausfiihrlich beschriebenen Modelle, Methoden, Vorgehensweise
und Tools des MITO-Konfigurationsansatzes fiir alle zu 16senden Organisationsproblem-
und Aufgabenstellungen mit der Analyse und Bewertung der Einflussgrofen, Prinzipien,
Leitsidtze, Ansatzpunkte oder aller weiterer Parameter. Dies ermoglicht anschlieend die
ebenfalls dort ausfiihrlich erlduterte MITO-Organisations-Schichtenmodellbildung.
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