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Unternehmen zeichnen sich — neben Produkten und Prozessen — vor
allem durch die in ihnen handelnden Personen aus. Mitarbeiter und
Fuhrungskrifte eines Betriebes entscheiden in ihrer Zusammenarbeit
iiber den Erfolg des Unternehmens. Dieses Miteinander gilt es zu ,or-
chestrieren®. Sei es im direkten Miteinander zwischen Mitarbeiter und
Fihrungskraften unter dem Stichwort Personal, sei es im strukturellen
Miteinander unter dem Stichwort Organisation. Die Fiille von Anre-
gungen zu Personal- und Organisationsfragen ist schier unerschopflich.
Vieles davon scheint Trends zu unterliegen oder von Marketingabtei-
lungen der Losungsanbieter forciert zu werden. Offensichtlich ist, dass
fur Neues in diesem Bereich immer ein Markt vorhanden zu sein
scheint.

Wir haben es uns zur Aufgabe gemacht, wesentliche Methoden zur Per-
sonalarbeit und zu Organisationsfragen, die wissenschaftlich abgesi-
chert und in der betrieblichen Praxis erprobt sind, einem breiten Leser-
kreis zuganglich zu machen. Damit wollen wir Orientierung fir Mit-
glieder der Geschiftsfithrung, Leiter von Geschiftsbereichen und Fiith-
rungskréften bis hin zu Teamleitern bieten. Diese erhalten ein kompak-
tes Nachschlagewerk im Westentaschenformat. In ihm werden zentrale
und fiir die Praxis relevante Methoden kurz und knapp vorgestellt, ihre
Zielsetzungen beschrieben, die Anwendungsmoéglichkeiten verdeut-
licht und die umsetzungsbezogenen Grenzen aufgezeigt. In kurzen In-
terviews mit Verantwortungstrégern aus verschiedenen Unternehmen
werden die jeweiligen Methoden schlie8lich einem Praxischeck unter-
zogen. Die beriicksichtigten Ansitze werden dabei nicht als Werk-
zeuge, Instrumente oder Tools, sondern als betriebswirtschaftliche Me-
thoden bezeichnet, da diesen die Idee der Planmafigkeit und der Prob-
lem- und Ergebnisorientierung zugrunde liegt.

Dabei definieren wir betriebswirtschaftliche Methoden als theore-
tisch fundierte und praktisch erprobte Hilfsmittel, die zur Lésung
eines in der unternehmerischen Praxis auftretenden leistungs-
wirtschaftlichen Problems beitragen.

Die im Folgenden diskutierten Fithrungs-, Organisations- und Veran-
derungsmethoden wurden priméar durch die Wissenschaft und durch
Unternehmensberatungen entwickelt und in Unternehmen unter-
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schiedlicher Branchen und Groflen getestet. Sie erfuhren Weiterent-
wicklungen und diirfen als bewahrt gelten. Insofern empfehlen wir sie
zur Anwendung. Alle in diesem Band aufgefithrten Ansitze entstam-
men unserem Methodenhandbuch der Betriebswirtschaft, das in 2. Auf-
lage im UTB-Verlag erschienen ist. In dieser umfangreichen Publika-
tion haben wir etablierte Methoden aus allen betriebswirtschaftlichen
Bereichen gebiindelt. Mit der Bereitstellung einer selektiven Methoden-
auswahl in diesem Band verfolgen wir das Ziel, Fach- und Fihrungs-
kréaften mit einem klar abgegrenzten Spektrum an Aufgaben und spezi-
ellem Interesse an Personal- und Organisationsfragen eine pragmati-
sche Moglichkeit des Zugriffs auf bewahrte Methoden zu erméglichen.
Interviews zu Erfahrung, Nutzen, Chancen und Grenzen der einzelnen
Methoden mit Verantwortlichen aus der betrieblichen Praxis runden
die Darstellung ab.

Wir hoffen, dass unsere Darstellung der betriebswirtschaftlichen Me-
thoden verstindlich und nachvollziehbar ausfillt, dadurch eine Anwen-
dung schnell moglich ist und der erhoffte Nutzen zeitnah eintritt. Wir
wiinschen allen Leserinnen und Lesern viel Erfolg beim Gebrauch.
Herrn Dr. Jirgen Schechler vom UVK-Verlag danken wir herzlich fir
die Unterstiitzung dieses Vorhabens und fiir die gewohnt freundschaft-
liche und zielorientierte Begleitung.

Tubingen / Stuttgart / Brandenburg a.d.H., im Juni 2021
Stephan Teuber, Michael Nagel & Christian Mieke
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Organisationen sind allgegenwirtig. Wir bewegen uns taglich in ihnen
oder sind aktiver Bestandteil von ihnen. Sie dienen der Lésung von
Problemen und vermégen Komplexitat zu reduzieren, auch wenn sie
uns manchmal undurchsichtig und chaotisch erscheinen. Im sozialwis-
senschaftlichen beziehungsweise betriebswirtschaftlichen Sinne stellen
Organisationen Gebilde dar, in die man auf freiwilliger Basis und typi-
scherweise aufgrund von Vertragen ein- und austreten kann, die eine
Person nur teilweise vereinnahmen,! deren Mitglieder prinzipiell aus-
tauschbar sind und die iiber eine Hierarchie verfiigen. Insofern unter-
scheiden sich Organisationen von Familien, Gruppen, Netzwerken oder
Markten. Organisationen schaffen Ordnung, indem sie Strukturen und
Ablaufe festlegen und solcherart ein System zweckrationalen Handelns
bilden. Je nach Perspektive kann man Organisationen institutionell, in-
strumentell oder prozessorientiert betrachten. Im ersten Fall geht man
davon aus, dass Unternehmen Organisationen sind, im zweiten Fall,
dass Unternehmen Organisationen — wie ein Instrument oder Werk-
zeug — nutzen, wihrend im Mittelpunkt einer prozessorientierten Be-
trachtungsweise die Uberzeugung steht, dass in Unternehmen Organi-
sation stattfindet.? Unabhéngig von der jeweils eingenommenen theo-
retischen Perspektive gilt, dass die Bildung, die Entwicklung und der
Erhalt von Organisationen auf Ziele ausgerichtet sind, die in ihrer all-
gemeinsten Form mit Effektivitit und Effizienz umschrieben werden
konnen. Um eine effektive und effiziente Organisation zu etablieren
und aufrecht zu erhalten, bedarf es jedoch nicht nur der fortlaufenden
Festlegung tiberpriifbarer Ziele, sondern auch der Analyse bestehender
Rahmenbedingungen, der Umsetzung erforderlicher Mainahmen und
der Uberpriifung des Zielerreichungsgrades, um gegebenenfalls nach-
steuern zu kdénnen.

Managementansitze wie Projektmanagement, Qualititsmanagement
oder Lean Management helfen dabei, diesen Managementregelkreis mit

! In diesem Zusammenhang wird auch von Partialinklusion gesprochen. Das
heif3t, eine Organisation hat nur einen begrenzten Zugriff auf Leib und Leben
einer Person, wihrend totale Institutionen wie Gefangnisse oder Psychiatrien
ihre Mitglieder umfassend vereinnahmen. Daher spricht man hier von Total-
inklusion (vergleiche hierzu Goffman 1973).

2 Vergleiche Bea & Gobel (2010, S. 3 ff).



12 1 Organisation

unterschiedlicher Fokussierung umfassend zu steuern. Der Konzeption
des vorliegenden Personal- und Organisationsmethodenbuches folgend,
beschrinken sich die nachstehenden Ausfithrungen auf die Beschrei-
bung des Prozessmanagements, des Changemanagements und der
Change-Kommunikation sowie auf die Methode Lean Administration,
die hinsichtlich der Optimierung von Verwaltungsprozessen in den
letzten Jahren bedeutsamer geworden ist.

Geht man davon aus, dass Organisationen zur kundenorientierten Leis-
tungserstellung beitragen sollen, dann ist der Blick zunéichst auf die
Ablaufe zu richten, mit deren Hilfe ein Produkt erstellt und dem Kun-
den angeboten wird. Prozessmanagement iiberwindet dabei die zu eng
ausgerichtete und isolierte Betrachtung einzelner Funktionen, indem
das integrative Zusammenspiel wertschépfender Aktivitaten analysiert
und optimiert wird. Dieses Zusammenspiel dndert sich im Zeitablauf
aufgrund unternehmensinterner und unternehmensexterner Einfluss-
faktoren. Insofern miissen Strukturen und Prozesse und die damit ver-
kniipften Informations- und Kommunikationssysteme angepasst wer-
den. Wie ein entsprechender Verdnderungsprozess konzipiert, gesteu-
ert und kontrolliert werden kann, wird anhand der Methode des Chan-
gemanagements verdeutlicht. Der Frage guter Change-Kommunikation
ist ein zusétzliches Kapitel gewidmet. Mit Hilfe von Lean Administra-
tion kann die fortlaufende Optimierung von administrativen Ablaufen
durch eine breite Beteiligung der Mitarbeiter vorangetrieben werden.

Problemstellung: Analyse, Planung, Dokumentation, Gestal-
tung und Steuerung wertschopfender Aktivitaten im Unter-
nehmen mit Blick auf die Zielgrofien Kosten, Zeit, Qualitit
und Kundenorientierung

Zielgruppe: Projektleiter, Prozessverantwortliche
Voraussetzungen: Zugang zu erforderlichen Ressourcen und
Projektdokumentationen sowie eindeutig definierter Projekt-
auftrag mit prazisen Zielvorgaben fiir das Projektteam

Zielsetzung des Prozessmanagements

In der Managementforschung sind in den letzten Jahren immer wieder
neue Trends und Grundhaltungen entstanden. Einige haben sich als
schnelllebige Modeerscheinungen, andere als langfristig giiltige Basis-
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konzepte erwiesen. Ein erfolgversprechender Trend ist die so genannte
Prozessorientierung, die erstens zur Kostensenkung, zweitens zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen und drittens zur Verzahnung al-
ler wertschopfenden Aktivitdten im Unternehmen beitragen soll, um
Kunden bestmoglich mit Produkten und Dienstleistungen zu versorgen.
Vor allem die Kundenorientierung und die Erfiilllung entsprechender
Kundenanforderungen stehen im Mittelpunkt prozessorientierter An-
satze. Dabei konnen Kunden sowohl unternehmensinterne als auch un-
ternehmensexterne Leistungsempfinger sein. Diese internen oder ex-
ternen Leistungsempfanger erwarten, dass die nachgefragte Leistung
in der gewiinschten Qualitdt und Zeit erbracht und zu angemessenen
Preisen angeboten wird. Mit Hilfe effizienter Prozesse kann man Kun-
denanforderungen erfiillen, die Kundenzufriedenheit steigern und die
betriebliche Wertschopfung optimieren. Das sind die wesentlichen
Ziele des prozessorientierten Managements, wobei man unter einem
Prozess eine Menge von Tétigkeiten versteht, die in einer vorgegebe-
nen Reihenfolge erledigt und teilweise durch Informationssysteme un-
terstiitzt werden. Prozesse stiften auf diese Weise Kundennutzen.
Durch die zunehmende Arbeitsteilung in Unternehmen und das Zer-
gliedern von Organisationen in Geschaftseinheiten, Funktionen, Abtei-
lungen und Unterabteilungen werden eigentlich zusammengehorende
Einzelaktivitidten auseinandergerissen, neu strukturiert und Schnitt-
stellen geschaffen. An diesen Schnittstellen kommt es in der Regel zu
Problemen: Missverstindnisse bei der Ubergabe, Zeitverzégerungen
und Doppelarbeiten sowie Kompetenz- und Verantwortlichkeitsstrei-
tigkeiten sind in der Praxis auftretende Phinomene arbeitsteiliger Or-
ganisationen. An diesem Punkt setzt das Prozessmanagement an. Es
verfolgt das Ziel, interdependente Aktivititen zu identifizieren, zu ko-
ordinieren und zu verbessern, um eine effiziente und kundenorientierte
Leistungserstellung zu gewahrleisten.?

Beschreibung des Prozessmanagements

Kundenanforderungen kénnen nur erfiillt werden, wenn diese bekannt
sind und mit Hilfe geeigneter Prozesse bearbeitet werden. Zur Ermitt-
lung der Kundenanforderungen kann man auf zahlreiche betriebswirt-
schaftliche Methoden zuriickgreifen, die unter anderem im Methoden-
handbuch der Betriebswirtschaft ausfithrlich diskutiert werden.* Zur Be-
stimmung einer geeigneten, kundenorientierten Folge von Aktivitdten

3 Vergleiche Bea & Gobel (2010, S. 393 ff) sowie Posluschny (2012, S. 11 ff).
4 Vergleiche im Uberblick Nagel, Mieke & Teuber (2020).
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kann man die Erkenntnisse des Prozessmanagements nutzen. Diese Er-
kenntnisse bestehen unter anderem darin, dass man die betriebliche
Leistungserstellung durch Prozessinnovationen, Prozessverldngerun-
gen oder Prozessverkiirzungen und durch den gezielten Abbau redun-
danter, fehlerhafter oder ineffizienter Prozesse verbessern kann.

Rationalisierungsbemiithungen setzen allerdings Transparenz dariiber
voraus, wo welche Leistung von wem mit welchem Aufwand und fur
welchen Kunden erstellt wird. Insofern ist zunachst zu bestimmen, was
benétigt wird, um einen Prozess auszufithren. In diesem Zusammen-
hang spricht man vom so genannten Input, also von Leistungen vorge-
lagerter Prozesse. Dann ist die Sequenz von Arbeitsschritten zu betrach-
ten, also der Prozess selbst, bevor man schliellich das Ergebnis des aus-
gefithrten Prozesses, den so genannten Output, analysieren kann. Fur
gewohnlich ist der Empfanger des Outputs ein anderer Prozess inner-
halb oder auflerhalb des Unternehmens. Diese Input-Prozess-Output-
Sequenz ist dann effektiv und effizient, wenn die Kriterien Kosten, Zeit
und Qualitat in einem optimalen Verhéiltnis zueinanderstehen. Dabei
ist zu beriicksichtigen, dass nicht alle Prozesse die gleiche Bedeutung
fir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens haben. Die Wahl
des Detaillierungsgrades im Rahmen eines Prozessmanagementprojek-
tes ist vielmehr davon abhingig, wie wichtig ein Prozess ist und wie
umfangreich die gewiinschte Optimierung ausfallen soll. Grundsitzlich
kénnen Prozesse in Organisationen in drei Hauptkategorien unterteilt
werden:

Management- beziehungsweise Fithrungsprozesse steuern Kernpro-
zesse in Unternehmen, um tibergeordnete Ziele zu erreichen, wobei
man in personenbezogene und sachbezogene Fithrungsprozesse un-
terscheidet.

Operative beziehungsweise Kern- oder Geschaftsprozesse umfassen
alle Aktivitdten, die mit der direkten Leistungserstellung fiir den
Kunden verbunden sind. Sie sind in der Regel nicht imitier- und sub-
stituierbar und bilden somit die Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile
des Unternehmens.

Unterstiitzungsprozesse stiften keinen unmittelbaren Nutzen fir
den Kunden, gewihrleisten jedoch den reibungslosen Ablauf der
Kernprozesse, indem sie im Hintergrund definierte Leistungen zur
Verfiigung stellen.

Prozesse lassen sich jedoch nicht nur in unterschiedliche Kategorien
einteilen, sondern auch hierarchisch ordnen. Wie in Abbildung 1 dar-
gestellt, kann man folgende Hierarchieebenen unterscheiden:

Hauptprozesse,



