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1. Einleitung

Die Erfolgsfaktoren friherer Jahre gelten fir die Unternehmen nicht mehr. Eine inputorientierte, das
heiBt ressourcenorientierte Unternehmensfihrung mit Auslastungsorientierung und Massenproduktion
lasst sich in Zeiten gesattigter Markte nicht mehr gewinnbringend umsetzen. Die haufig zur Verbesse-
rung der Kostenstrukturen eingesetzten Gemeinkostenwertanalysen haben auf Grund der Verande-
rung der Markte den Nachteil, dass sie die markt- bzw. outputorientierte Unternehmenssicht véllig
auBer acht lassen und sich inputseitig nur auf die Kostenreduzierung konzentrieren, die das administ-
rative Leistungsangebot kirzen, um auf diese Weise die Produktivitat in den einzelnen Kostenstellen
funktionsbezogen zu verbessern. Unabhangig davon, welche Kundenforderungen am Markt existie-
ren. Die stattgefundenen Marktveranderungen basieren auf den in Abbildung 1 gezeigten Entwicklun-
gen. [1]
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Abbildung 1 Marktverédnderungen

Vor diesen Marktveranderungen, das heiB3t bis Mitte der 80er Jahre, gab es eine langfristig relativ klar
vorhersehbare stabile Unternehmensumwelt mit Absatzmarkten. Der Mitwettbewerb war begrenzt mit
bekannten Starken und Schwéachen. Auf Grund des ungeséttigten Verkaufermarktes konnten sich die
Untenehmen auf die Optimierung der Leistungserstellungsprozesse nach den Prinzipien der wissen-
schaftlichen Betriebsflhrung (Scientific Management) nach Taylor konzentrieren. Hierunter wird eine
Trennung von Hand- und Kopfarbeit verstanden. Dies verbunden mit einer rdumlichen Ausgliederung
aller planenden, steuernden und Uberwachenden Aufgaben aus dem Bereich der Produktion in Ver-
bindung mit einer ausgepragten Zentralisierung dieser Bereiche sowie einer hohen Arbeitsteilung zum
Zwecke der Spezialisierung. Ein Ziel war dabei, weitgehend méglichst einfache Arbeit mit méglichst
niedrigen Lohngruppen und geringen Arbeitsinhalten zu schaffen. Die leistungsgerechte Entlohnung
erfolgte dabei im Stiick- und Akkordlohn. Unter diesen Bedingungen der tayloristischen Arbeitsteilung
und der Produktion nach dem Bilichnerschen Gesetz der Massenfertigung ging es im Wesentlichen
darum, madglichst effiziente und rationale Ablaufe zu schaffen, um durch eine optimale Kombination
der Produktionsfaktoren ein Mengenwachstum auf den ungesattigten Méarkten zu erreichen, das zu
einer VergroBerung der Marktanteile fiihrte. Durch die dabei stattfindende Produktionsautomatisierung
und Standardisierung wurden Produktkostensenkungen erreicht, die ihrerseits auf Grund der daraus
resultierenden niedrigeren Wettbewerbspreise das Erreichen héherer Marktanteile ermdglichte, dies
auch als ,Economies of Scale” bezeichnet. Die Mitarbeiter in diesem Konzept werden als Produktions-

faktoren angesehen, die mdéglichst effizient inre Arbeitskraft zur Verfiigung stellen sollen.
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2. Paradigmenwechsel in der Organisationsentwicklung

Die bereits erlauterte Arbeitsteilung mit Spezialisierung in den Unternehmen basierte auf funktionalen
Organisationsstrukturen. Die dahinter stehende strenge Determinierung der Arbeitsinhalte férderte die
Burokratisierung und Erstarrung der Organisation, was aber bei den Bedingungen der Massenproduk-
tion durchaus kein Nachteil sein musste. Dies verénderte sich erst dann zum kontraproduktiven, als
eine immer starker werdende Nachfrage nach Produktvarianten und kundenindividuellen Produktaus-
fuhrungen dazu fihrte, dass internationale Wettbewerber am Markt auftraten, die mit neuen Konzep-
ten Uberragende Wettbewerbserfolge flr sich verzeichnen konnten. Insbesondere japanische Unter-
nehmen haben Anfang der 90er Jahre auf Grund konsequenter Kundenorientierungsansatzen in Ver-
bindung mit Total Quality Managementanséatzen und Just in Time Belieferungen unter dem Schlagwort
.Lean Management“ oder ,Lean Production“ einen Paradigmenwechsel in der Organisationsgestal-
tung herbeigefihrt und damit eine radikale Richtungsanderung erzeugt.

Ausléser der Lean Management Diskussion war die Verdffentlichung der Studie "The Maschine that
Changed the World" von Jim Womack; Daniel Jones; Daniel Roos, deutsche Ubersetzung von Wilfried
Hof unter dem Titel: "Die zweite Revolution in der Automobilindustrie" [2]. Dort wurde sehr Uberzeu-
gend herausgearbeitet, dass nicht die bereits bekannten Wettbewerbsnachteile - wie beispielsweise
hohe Lohnkosten, niedrige Arbeitszeiten, ein hoher Steuersatz oder hohe Gemeinkosten - der Auslé-
ser fur mittelfristig in Deutschland zu erwartende Wettbewerbsprobleme waren, sondern dass vielmehr
gravierende Nachteile in Bezug auf Motivation, Qualitat, Ressourceneinsatz, Fehlervermeidung und

interdisziplinare Zusammenarbeit bestanden.

Diese, auch in nachfolgenden Untersuchungen bestatigten, Benchmarkergebnisse lésten bei den
betroffenen Automobilfirmen in Europa und Amerika natlrlich einen hohen Leidensdruck aus, der sich
in den folgenden Jahren - ab circa 1992 - in den in Abbildung 2 gezeigten gravierenden Organisati-

onsveranderungsansatzen niedergeschlagen hat.
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Abbildung 2 Organisationsverdanderungen

In den nachfolgenden Jahren wurde dabei auch immer deutlicher, dass auf Grund der Lean Producti-
on Diskussion die immer offensichtlicher werdenden Defizite der Massenproduktion diese Organisati-

onstrukturveranderungen bzw. den Paradigmenwechsel erzwungen haben.

3. Strategische Neuausrichtung

Aus den Erfahrungen der letzten Jahre leiten sich aus Organisationsentwicklungssicht vier Handlungs-
felder ab, die fir die Unternehmensentwicklungs- und Organisationsgestaltung optimal zu besetzen
sind. Wie Abbildung 3 zeigt, handelt es sich hierbei um die Handlungsfelder:

e Kundenorientierung

e Mitarbeiterorientierung

e Prozessorientierung

e Erfolgsorientierung.
Bezlglich der Marktverdanderungen flhrt dieser Wandel von der Produkt- zur Kundenorientierung,
bei den Fluhrungsstrukturverdnderungen von der Hierarchieorientierung zur Mitarbeiterorientierung
und bei der Arbeitsausfiihrungsverédnderung von der tayloristischen Arbeitsteilung zur Prozessorien-
tierung mit ganzheitlichen Arbeitsinhalten. Das vierte Handlungsfeld - die Erfolgsorientierung - biin-
delt diese drei Handlungsfelder, um damit den Wandel von der Massenproduktion zur Individualpro-

duktion erfolgreich zu bewaltigen. [3]
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Diese Strategie- und Handlungsfelder finden sich auch in einer ganzen Anzahl von derzeit aktuellen
Managementkonzepten wieder, beispielsweise neben dem Total Quality Managementansatz auch
beim EFQM-Modell, dem KVP-Regelkreis oder bei der Entwicklung eines durchgéngigen Unterneh-
menskennzahlensystem nach Balanced Scorecard Gesichtspunkten. Die Verknlpfung der Modelle

entsprechend der vorgegebenen Reihenfolge zeigt Abbildung 3.

TQM-Ansatz KVP-Regelkreis
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Abbildung 3 Verknipfung von aktuellen Qualitdtsmanagementansatzen

4. Outputorientierte Unternehmensfiihrung

Die vier Strategie- und Handlungsfelder lassen sich aus Systemmodellsicht mit Hilfe des bereits in
Abbildung 3 gezeigten und nachfolgend in Abbildung 4 erlduterten Transformationsprozessmodell als
betriebswirtschaftlicher Ordnungsrahmen mit Systeminput, Transformation und Systemoutput be-
schreiben, um daraus die Managementanforderungen, Ziele und MaBnamen abzuleiten. Aus output-
orientierter Unternehmenssteuerungssicht mit der Kunden-, Qualitdts- und Serviceorientierung steht
Abbildung 4 als Schritt 1 im Outputsegment das angestrebte Ergebnis des unternehmerischen Han-
delns, das voll auf die Befriedigung der Kundenbedurfnisse ausgerichtet ist und durch einen Zusatz-
nutzen (Value addit Conzept) eine hohe Kundenzufriedenheit und Kundenanbindung bewirken soll.
Die Frage lautet hier:
“Welche Anforderungen stellt der Markt?“.

Wie bereits einleitend erlautert, lassen sich diese Forderungen unter den derzeitigen Marktverhaltnis-
sen nicht mehr Uber die inputorientierte, das heiBt institutionale und ressourcenorientierte Unterneh-

mensfiihrung erfullen. Im Transformationsprozesssegment, das heiBt Schritt 2, missen anforderungs-

C:\Dokumente und Einstellungen\ch\Lokale Einstellungen\Temporary Internet Files\OLKDD\GFO PORTAL.doc

5/14



gerecht, das heiB3t veranderungs-, leistungs-, reaktions- und problemlésungsfahig die Produkte kun-
denindividuell hergestellt werden. Wobei die Integration von Produkt und Dienstleistung in Form hybri-
der Produkte auf Grund der steigenden Kundenanforderungen immer héher wird. Wegen kirzer wer-
denden Innovationszyklen wird die schnelle Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen
bis zur Markteinfihrung (Time to Market) ein entscheidender Wettbewerbsvorteil.
Die Frage in Schritt 2 lautet hier:

“Wie missen die Prozesse im Unternehmen ablaufen, um die

Kundenanforderungen zu erfillen?“

: Welche Strategien und Ziele sind vorzugeben, um die
Schritt 4: Marktforderungen zu erfiillen, die Prozesse zu optimieren
und die Mitarbeiter und Netzwerke zu koordinieren
Fuhrung/Leitung
Friiher Input Transformationsprozess Output Heute
- Lernfahig - Veranderungsfahig - Konkurrenzféhig
« Institutionale - Qualifikation - Problemlésungsfahig | - Kritikfahig
Sicht mit ) . . * Kunden- und
e - Netzwerke - Reaktionsféhig - Wandlungsfahig Service-
Srentonng - Infrastruktur - Leistungsfahig - Kommunikation orientierung
Inputorientierte - Ausstattung - Transparent - Héflichkeit Outputorientierte
Steuerung - Sachmittel - Verschwendungsfrei | - Schnelligkeit Steuerung
Erfolgspotenziale Kernkompetenz Erfolgsfaktoren
Schritt 3 Schritt 2 Schritt 1
Welche Mitarbeiter und | Wie mussen die Prozesse Welche Anforderungen
welche Infrastruktur ablaufen, um die stellt der Markt?
wird bendtigt? Anforderungen zu erfiillen?
WiM-333.PPT
Abbildung 4 Outputorientierte Unternehmens- und Organisationsentwicklung

Inputseitig soll in Schritt 3 durch selbstorganisierte, qualifizierte und lernfahige Mitarbeiter und Liefe-
ranten eine hervorragende Strukturqualitdt geboten werden. Hierbei Gbernehmen die Mitarbeiter eine
herausragende, das heif3t wettbewerbsentscheidende Bedeutung als Problemlésungs- und Kreativi-
tatspotenzial. Die Mitarbeiterorientierung mit Delegation von Verantwortung an kompetente und
selbststandig agierende Mitarbeiter soll dazu fihren, dass sich diese Mitarbeiter mit ihren Fahigkeiten
und ihren Beféhigungen sowie mit dem vorhandenen organisationalen Wissen flexibel auf neue Ar-
beitssituationen, das heiBt auf verdnderte Kundenanforderungen einstellen kdénnen. In diesem Input-
segment lautet die Frage:
“ Welche Mitarbeiter und welche Infrastruktur werden bedarfsgerecht

fiir die Prozessdurchfiihrung benétigt?*.

Der optimale Mitarbeitereinsatz wird allerdings nur gelingen, wenn im Handlungsfeld ,Prozessorientie-

rung“ prozessorientierte Ablaufe geschaffen werden, die sich durch den Abbau von hierarchischen
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Ebenen und Barrieren sowie abteilungsbezogenen Schnittstellen auszeichnen. Hierbei ist eine konti-
nuierliche Qualifikation der Mitarbeiter zum Erhalt der Lernfahigkeit und zur Gewahrleistung der Per-
sonaleinsatzflexibilitat erforderlich.

Das Management mit seiner ressourcenbezogenen Fiihrung und sachbezogenen Leitungsfunktion ist
abschlieBend in Schritt 4 gefordert, dafir die prozessorientierten Strukturen zu schaffen und im Sinne
des betrieblichen Regelkreismodells die Strategien, Ziele, und MaBnahmen im Ubergeordneten Mana-
gementsegment vorzugeben, um damit die vorher geklarten Marktanforderungen umfassend zu erfil-
len. Entsprechend lautet die Frage in Schritt 4:

»Welche Strategien und Ziele sind vorzugeben, um die Marktforderungen zu erfiillen,
die Prozesse zu optimieren und die Mitarbeiter und Netzwerke zu koordinieren?*.

5. Process Excellence durch Prozessorientierung

Die Prozessorientierung als grundsatzlicher theoretischer Ansatz zur Unternehmensgestaltung und
-entwicklung mit dem Ziel einer Process Excellence ermdéglicht eine funktionstbergreifende Wert-
schépfungsoptimierung des Unternehmensgeschehens bzw. der Unternehmensabldufe und bietet
durch Funktionsintegration und Schnittstellenabbau die Méglichkeit zur Uberwindung von Barrieren
zwischen den betrieblichen Funktionsbereichen. Die Prozessorientierung unterstitzt die Integration
von betrieblichen Abldaufen und ermdglicht die Verknipfung zwischen internen Unternehmenserfolgs-
faktoren mit dem marktgerechten Erfolgspotenzial eines Unternehmens. Gleichzeitig entsteht eine
Komplexitatsreduktion und Kapazitétsentflechtung durch Abbildung produktorientierter Organisations-
einheiten (Center). In Abbildung 5 sind die Zielsetzungen von Process Excellence den einzelnen

Segmenten des Transformationsprozessmodells zugeordnet.

Management

Fiihrung/Leitung

E Kontinuierliche Steigerung :

aller Ergebnisse
Input Transformation Output
Bedarfsgerechter Permanente und konsequente RegelmaéBige und
Ressourcen- Verbesserung der Prozesse und detaillierte Uberpriifung
einsatz Vorgehensweise der Umsetzung
Strukturqualitat Prozessqualitat Ergebnisqualitat
Erfolgspotenziale Kernkompetenz-Schliisselfaktoren Erfolgsfaktoren

ProM-399.PPT]

Abbildung 5 Zielsetzung von Process Excellence
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Das Denken in Wertschdpfungs- bzw. Prozessketten soll die vorhandenen Prinzipien der auf die Mas-
senproduktion ausgerichteten, starren und birokratischen Unternehmen in bewegliche, lernféhige und
wandlungsfahige Organisationen transformieren. Fir diesen erfolgsorientierten Ansatz ist das Mana-
gement mit den dazu gehdrenden Fuhrungs- und Leitungsaufgaben zusténdig. Das Management hat
dafiir zu sorgen, dass durch organisationsspezifisches Lernen und Erneuerungsprozesse die Wissen-
bzw. Kompetenzbasis so erweitert wird, dass neue marktfdhige Problemlésungen entstehen. Dies
unter Nutzung des vorhandenen Kreativpotenzials der Mitarbeiter innerhalb beherrschter Leistungs-
prozesse. Neben Hierarchieabbau, Dezentralisierung, Kompetenziibertragung und Transparenz sind
hierbei alle wirtschaftlichen, rechtlichen, ékologischen, humanen Anforderungen in Form von Regel-
werken, Ordnungsrahmen und Vorschriften einzuhalten. Dieses strikte Befolgen dieser Vorgaben wird

auch als Compliance bezeichnet.

Die Prozess- und Qualitatsorientierung wird durch die Bildung von kurzen Regelkreisen durch kleine
dezentrale Organisationseinheiten mit schnellen Stér- und Abweichungsregelmechanismen unter-
stitzt. Deshalb ist - wie auch in Abbildung 5 dargestellt - diese Regelungsfunktion mit Vorgaben zum
Input und Rickmeldung aus dem Output in die Transformationsprozessdarstellung mit integriert. Die
Regelkreise werden Uber die gesamten Organisationsebenen durch klare Zielvorgaben in die Ge-
samtorganisation eingebunden, um auf diese Weise anhand der stattfindenden Prozessmessungen
aktuelle Unternehmens- und Prozessleistungsaussagen zur Process Excellence zu erhalten. Auf die-
se Weise sind die Zielsetzungen und das Wissen Uber die Prozessablaufe untrennbar mit allen darun-
ter liegenden Teilzielen und lokalen Wissensbasen auf Teilprozessebene vernetzt. Dies unterstitzt,
bzw. realisiert durch eine Dezentralisierung von Kompetenzen und Wissen innerhalb der Organisation
im Gegensatz zu mechanistischen Zentralisierungsstrukturen bei der Massenproduktion. Diese Zer-
gliederung wird begleitet durch die durchgéngige Verlagerung von Verantwortung mit Kontrollrechten
und -pflichten auf die am Prozess beteiligten Mitarbeiter und unterstiitzt durch horizontale und vertika-
le Informations- und Kommunikationsnetzstrukturen, die eine aktuelle durchgangige und schnittstellen-

freie Informationsbereitstellung und Kommunikation ermdglichen.

6. Prozessorientierte Organisationsentwicklung

Wie bereits einleitend bei der Beschreibung der Marktverdnderungen und der daraus resultierenden
Organisationsstruktur erlautert, sind unter den heutigen Rahmenbedingungen des Marktes Unterneh-
men bzw. die dort gewachsenen funktionsorientierten Organisationsstrukturen auf Grund der vielen
Schnittstellen nicht mehr wettbewerbsfahig. Der wachsende Verdnderungsdruck der Mérkte mit zu-
nehmenden individuellen Kundenforderungen und der damit steigenden Komplexitat, fihren an den
Funktionsschnittstellen zu Flexibilitdtsverlusten und zu Uberproportional steigenden Kosten durch die
notwendigen Abstimmungs- und Synchronisationsprozesse. Schnelle Reaktionen auf Kundenwiinsche
sind kaum noch mdglich. Der Gesamtzusammenhang geht durch die Vielzahl der vorhandenen In-
stanzen und Stellen verloren. Das unternehmerische Gesamtoptimum wird bei weitem nicht mehr

erreicht. Konkurrenzunternehmen mit prozessorientierten Organisationsstrukturen besitzen gravieren-
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de Wettbewerbsvorteile. Das Management ist gefordert, durch das Schaffen von notwendigen Veréan-
derungen in den Organisationsstrukturen fiir mehr Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit zu sorgen. Uber
den Wertschdpfungskettenansatz muss eine Strukturierung in Form einer prozesskettenorientierten
Aufbauorganisation erfolgen, bei der Aufgabenverantwortung und Kompetenz so geregelt werden,
dass der definierte Geschéaftsprozess als eine zielorientierte sachlich-logische Folge von Aktivitaten zu
einem, auf den Kunden ausgerichteten Leistung fiihrt, der seinen Anforderungen entspricht. Dieser
Geschaftsprozess ist durch eine prozessbezogene Organisationseinheit mit der entsprechenden Res-
sourcen- und Beeinflussungsmdglichkeit sowie auch Kosten- oder Ergebnisverantwortung zu fihren.

In Abbildung 6 sind die Voraussetzungen zur Process Excellence genannt.

Prozessorientierung

verstehen _
,7

Dynamisierung

]

Prozessverbesserung
und -bewertung N e : Prozessorganisation
vornehmen einfithren

Berelt
Lager st
vervalun Lager / Versand
[Ware vell[iomiss. 5
lpacken [™"|Versand

] Prozessmanagement

anwenden
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Abbildung 6 Voraussetzungen zur Process Excellence

Als Erstes ist es erforderlich die Notwendigkeit der Prozessorientierung mit der damit verbundenen
outputorientierten Unternehmenssteuerung zu begreifen und eine Prozessorganisation einzuflhren.
Kerngedanke der Prozessorganisation ist, dass sich der strukturelle Aufbau einer Unternehmung an
den betrieblichen Prozessen orientiert, das heiBt es wird eine Ausrichtung der Aufbauorganisation
(Stellen- und Abteilungsgeflecht) an den Bedingungen des Ablaufes durchgefihrt. Dabei erfolgt eine
Schwerpunktverlagerung des Unternehmensgeschehens weg vom Abteilungs- und Bereichsdenken
hin zum Prozessdenken mit dem Mitarbeiter als Mitdenker und Mitlenker und einem hohen Verantwor-
tungs- und Entscheidungsspielraum. Kennzeichen der Prozessorganisation ist weiter das Durchsetzen
interner Kunden-/Lieferantenprinzipien mit kontinuierlichen Verbesserungen und Know-how-Nutzung

der Mitarbeiter.
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Die dafiir notwendige prozessorientierte Organisationsgestaltung setzt sich - wie Abbildung 7 - zeigt

aus zwei Betrachtungsschwerpunkten zusammen:
e Prozess- und Aufgabenanalyse und
e Prozess- und Aufgabensynthese.

Fir die Prozessabbildung und -modellierung findet die von Professor Binner entwickelte sycat Organi-

sationsprozessdarstellung (OPD) - heute weltweit als Swimlane bezeichnet - Anwendung.

/ Gesamt-

prozess

Eingesetzte
Sachmittel
(Wer?) (Womit?) " (Wann, wie lange?)

(
e / /pfs:rm”':l [ m Ku)  Rolle
* e

Prozess-

Aufgabentrager Zeitdauer

Erfassen der
Aufgaben bzw.

N\ " ertrieb
- Tatigkeiten Aufirags-] \) uftrags (‘ aufgaben- und
- Aktivitaten a"K".:M ) e:fv'e;%u"# Uil VE ) oynthese zur
- Verrichtungen A N
- Funktionen Arbeitsplatz Disposition/AV/ Stellen- und
pro Arbeits- Z N\ Wo? Produktion Instanzen-
system bei der / \ ‘ uirags ) () Auftrage N
Aufgaben “ ?u“r{?ur}’“g“”g M AV  bildung zentral/
: > aloo _____/
erledigung dezentral
(Was/Wie?) \';:fvf;"u " e /\\Lager/ Versand
/ e vl Lg ) Rolle
| / |
Arbeitsgggilt'nstand/ Ort/Raum Haufigkeit/Mengen
e
(Wo:an?) (Wo, woher, wohin?) (Wie viel, wie oft?)

ProM-397.PPT
Abbildung 7 Prozessbezogene Aufgabenanalyse und -synthese

Bei der Ablaufanalyse wird in Bezug auf die genannten Arbeitssystemelemente der rollenbezogene

Arbeitsablauf im eigentlichen Sinne prozessorientiert erfasst, zum Beispiel:

welche Aufgabenfelder (Rollen) in welcher Abteilung
e wo (an welchem Arbeitsplatz)

e von wem (Aufgabentrager)

e wann (in welcher zeitlichen Aufeinanderfolge)

e womit (mit welchen Menschen, Betriebs- und Arbeitsmitteln) die Eingabe (zum Beispiel der Ar-

beitsgegenstand) geman der Arbeitsaufgabe verandert oder verwendet wird
e was (durch welche Aktivitaten/Verrichtungen)

e wie (mit welchen Werkzeugen) dies geschieht.
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Im weiteren Sinn gehéren dazu Aussagen wie sie bereits bei der Verwendung des Transformations-

prozessmodells zur Vorgabe von Ordnungsstrukturen und Regelungen bei der Unternehmensfliihrung

und Organisationsgestaltung beispielsweise erarbeitet wurden:

Welche Kernprozesse existieren im Unternehmen?
Welche Zielsetzungen besitzt der Kernprozess?
Wer sind die Kunden im Kernprozess?

Wer sind die Lieferanten im Kernprozess?

Welche organisatorischen Zusammenhange bestehen?

Die fur die Beantwortung dieser Fragen notwendigen Untersuchungen sind zum Beispiel:

Analyse aller Aufgabenfelder (Rollen)

Analyse aller Aktivitaten (Funktionen, Verrichtungen und Arbeitsschritte)
Unterscheidung jeder Aktivitat in Wert schopfend oder nicht Wert schépfend
Analyse aller Informationen (Dokumente und Daten)

Visualisierung der Prozesse und Dokumentation.

Es folgt nach der Anwendung der Analysen die Gestaltung des Arbeitssystems mit dem Suchen und

Entwickeln von MaBnahmen und Vorschlagen, die geeignet erscheinen das gewlnschte Ziel zu errei-

chen, also um zur geplanten Ausgabe (das heiBt dem fertigen Produkt) zu gelangen. Prozessgestal-

tungsaussagen und Ergebnisse sind beispielsweise:

Bei welchen Prozessfunktionen treten Schwachstellen auf?
Welcher Art sind diese Schwachstellen, zum Beispiel:

» Organisation

> Technik

> Personen

> Ressourcen

» Kommunikation

» Materialfluss
Welche Lésungsansatze zur Verbesserung gibt es?
Vorgaben der Schwachstellenprioritaten.

MaBnahmenkatalog mit Termin und Verantwortlichen.

C:\Dokumente und Einstellungen\ch\Lokale Einstellungen\Temporary Internet Files\OLKDD\GFO PORTAL.doc

11/14



Die Prozessorganisationsstrukturen sind dauerhaft angelegt. Die Aufgabentrdger werden, wie
Abbildung 7 zeigt, in der festgelegten sachlich-logischen zeitlichen Reihenfolge der Erledigung der
Aktivitaten ihre internen bzw. externen kundenbezogenen Aufgabenstellungen zur Auftragserledigung
erfillen. Dabei missen sie mit ihrem Wissen und ihrer Kompetenz die Flexibilitdt garantieren, die der
Markt auf Grund der individuellen Produktnachfragen fordert. Hierbei ist darauf zu achten, dass die
Prozessdokumentation mit den visualisierten Prozessen nicht zu umfangreich wird, wenn jeder Son-
derfall einzeln beschrieben wird. Vielmehr geht es darum, innerhalb des beschriebenen Prozessstan-
dards, die Varianten bzw. Sonderfélle an der jeweiligen Prozessfunktion separat zu beschreiben ohne
dabei die Prozessabbildung selber zu verédndern. Jede neue Erkenntnis des Mitarbeiters auf Grund
neuer Produktausfiihrungen sollte dann auch konsequent im Rahmen der vorliegenden Management-
systemdokumentation hinterlegt werden, um damit die organisationale Wissensbasis weiter zu fillen.
Dieses Erfahrungswissen geht dann als kollektives Wissen in die Prozessdokumentation mit ein. Die-
se Prozess- und Aufgabendokumentation mit der aktuellen Beschreibung der Arbeitsplatze, den Ar-
beitsgegenstanden, den eingesetzten Sachmitteln, der Haufigkeit und Zeitdauer mit den Orts- bzw.
Raumfestlegungen liefert das auszufiillende Sollprofil durch den dafiir vorgegebenen Aufgabentrager.
Das Qualifikationspotenzial der Mitarbeiter wird in Form von, hier nicht néher erlauterter, Kompetenz-
analysen diesem Sollprofil gegeniibergestellt.

Aus der bereits beschriebenen prozessorientierten Aufgabenanalyse und -gestaltung sind die fir eine
prozessorientierte Stellenbildung notwendigen Gestaltungselemente und Gestaltungsdimensionen
(Beziehungen) bekannt. Hierbei handelt es sich wie Abbildung 8 zeigt, um die Zuordnung und inhaltli-

che Festlegung von:

¢ Rollen als neutrale, das heifBt nicht personifizierte auszufillende Aufgabenfelder
e Aufgaben mit Schnittstellenbeschreibungen

e Aufgabentrager zur Rollenbesetzung

e Sachmittel

e Information

e Rangaspekten
und um die Einhaltung der ebenfalls genannten Prinzipien der Stellenbildung.
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Abbildung 8 Regelungsinhalte der prozessorientierten Stellenbildung

Die Ermittlung der Aufgabeninhalte selber wird in der integrierten Prozess- und Aufgabenanalyse als
Grundlage fir die Arbeitsgestaltung und die wissensbasierte Anforderungsermittlung verwendet. Aus
ihr ergeben sich die Auswahlkriterien fir den Aufgabentrager zur anforderungsgerechten Stellenbe-
setzung, wobei durch die strukturierte Ubernahme oder Abgabe von Rollen die Aufgabenspektren fiir
die beteiligten Mitarbeiter jederzeit verdndert werden kénnen. Durch die Zuordnung einer bestimmten
Rolle zu einer Person werden Verantwortlichkeiten und Kompetenzen vergeben bzw. abgegrenzt, die

fur die Auslibung der Rolle erforderlich sind.

7. Zusammenfassung

Die outputorientierte Unternehmens-, Organisations-, Prozessentwicklung und -gestaltung auf Grund-
lage einer vorgegebenen Metawissensstruktur orientiert sich an den realen Wertschépfungsprozes-
sen. Allen Prozessbeteiligten wird bei der Prozessanalyse und -gestaltung auf Basis der grafischen
Prozessdarstellungen mit der Offenlegung von Zusammenhéangen und Wechselwirkungen deutlich,
wie das Leistungsangebot bzw. das Leistungsversprechen am Markt erfillt werden kann und wie die
gegenseitigen Abhangigkeiten des kundenorientierten Handelns in den unterschiedlichen Teilprozes-
sen und Aktivitaten funktioniert.

Auf Grund der Integration von Controllingaspekten durch die Vorgabe von Zielen und Kennzahlen zur
Steuerung des Prozesses ist weiter jedem Prozessbeteiligten klar, welche Informationen zur ziel- und
ergebnisorientierten Steuerung und Durchfiihrung der Wertschépfungsprozesse bendétigt und welche
Entscheidungen getroffen werden missen. Da das Prozessmodell einen groBen homogenen Ge-
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samtilberblick Uber die Organisation gibt, ist der Gesamtzusammenhang fiir Mitarbeiter und Fih-

rungskrafte mit klaren Abgrenzungen und Schnittstellen transparent erkennbar. Die aktive Nutzung

des Wissens innerhalb der Prozessdurchfihrung garantiert dann auch die vollstandige Erfillung der

Kundenanforderungen und fihrt zu einem effizienten Prozessmanagement. Diese Zielsetzung wird

unterstitzt durch die konsequente Anwendung der Regelkreisprinzipien innerhalb der Prozessablaufe

zur Messung der Prozess Excellence mit einem kontinuierlichen Soll/Ist-Vergleich der Prozessleis-

tungsdaten und dem Feedback an die Beteiligten. Die damit erreichte fehler- und verschwendungs-

freie Prozessdurchflihrung sichert nachhaltig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

8.
(1]

(2]

(3]

[4]
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