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Kurzfassung: In einer durch die Gesellschaft fir Organisation e. V. (gfo)
initiierten Studie wurden deutsche Unternehmen zum Stand und zur
Umsetzung der Prozessorganisation befragt. Hauptergebnis: Umso héher
die Hierarchieebene ist, desto weniger wird die Prozessorganisation
vorgelebt. Der derzeit teilweise geringe Umsetzungsgrad der
Prozessorganisation verwundert, da unabhangig von Branche und GroR3e
der Unternehmen der positive Einfluss einer Prozessorganisation auf
angestrebte ZielgroRen wie Kundenorientierung, Termintreue, und
Durchlaufzeiten bestatigt wird. Auch die Hindernisse und Erfolgsfaktoren
bei der Einfuhrung einer Prozessorganisation wurden ermittelt. Die
kompletten Studienergebnisse mit Handlungsempfehlungen sind bei der
Geschaftsstelle der gfo zu beziehen (www.gfo-web.de).
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1. Entwicklung der Prozessorganisation

In der Literatur wurde das Thema der Prozessorganisation bereits unter
verschiedenen Schwerpunkten beschrieben und analysiert. Zudem wurden
uberwiegend die Themen Prozessmessung, -management und -organisation
berticksichtigt, wie z.B. bei McCormack & Johnson (2001); Binner (2002); Willaert
(2007). Aktuelle Studien zur Prozessorganisation im deutschsprachigen Raum liefern
Liebert (2012), Muller (2011) sowie Gadatsch & Vaziri (2012). Alle Studien zeigen
deutlich, dass die Ausrichtung der Organisation ein wichtiges strategisches
Managementinstrument darstellt, um erhebliche Effizienzvorteile zu erzielen und die
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Abbildung 1 zeigt wesentliche Meilensteine in der
Prozessorganisation.

Auch heute ist haufig noch die Meinung anzutreffen, dass einer Prozess-
organisation bereits genlige getan ist, wenn innerhalb von funktionalen Gliederungen
nach definierten Ablaufen gearbeitet wird. Eine optimale Prozessorganisation liegt
aber erst dann vor, wenn zum einen die Ablaufe ergdnzend mit ihren typischen
Prozessmerkmalen, wie messbares Prozessziel, Prozesseigentimer, Prozess-
verantwortlicher, Inputs und Outputs sowie Regelkreise zur Zielerftillung und zur
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Abbildung 1: Wesentliche Literaturbeitrdge zur Prozessorganisation

standigen Verbesserung definiert sind und zum anderen diese in Prozess-
beschreibungen und einer Prozesslandkarte strukturiert und verknipft sind, mit dem
Ziel, dass die Wechselwirkungen zum Gesamtoptimum des Unternehmenserfolges
fuhren.

2. Ergebnisse der gfo-Studie

Befragt wurden 165 Teilnehmer. Darunter sind Mitglieder der gfo, das Netzwerk
der beteiligten Forschungseinrichtungen der Autoren, die Kontaktadressen von
Management Circle AG, der deutschen MTM-Vereinigung, sowie die 30 DAX
Unternehmen. Die Studie wurde im Zeitraum April bis Juli 2014 durchgefuhrt. Die
Unternehmensgrof3e variierte dabei von weniger als 10 bis Uber 5.000 Mitarbeitern.

2.1 Stand der Prozessorganisation in deutschen Unternehmen

Obwohl die Orientierung an Prozessen fiur die Erreichung der Unternehmen eine
hohe Bedeutung hat, haben weniger als 12% eine vollstandige Ausrichtung der
Organisation an Prozessen durchgefuhrt. 13% gaben an, Uberhaupt keine
Prozessorganisation zu haben. Mehrheitlich ist eine Prozessorganisation teilweise
anzutreffen, wie in Abbildung 2 ersichtlich ist.
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Obwohl| die Orientierung an Prozessen fir die Erreichung der Unternehmen eine

hohe Bedeutung hat, haben weniger als 12 % eine vollstdndige Ausrichtung der

Organisation an Prozessen durchgefihrt.

= Funktionale Spezialisierung mit prozessorientierten Stabstellen ist in deutschen
Unternehmen am weitesten verbreitet

= Eine reine Prozessorganisation ist nur in einem Unternehmen vorzufinden

= KMU weisen eine héhere Prozessorganisation auf als GroRunternehmen
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Abbildung 2: Umsetzungsgrad der Prozessorganisation

Ein Grund dafir kénnte sein, dass die funktionale Spezialisierung mit prozess-
orientierten Stabstellen in deutschen Unternehmen am weitesten verbreitet ist. Eine
reine Prozessorganisation war nur in einem Unternehmen vorzufinden. Generell
wiesen kleine und mittlere Unternehmen (KMU) eine héhere Prozessorganisation auf
als GrofRunternehmen.

Interessant ist auch die Auswertung nach Fiahrungsebenen: Wie Abbildung 3
zeigt, dominiert in den oberen Fihrungsebenen die Fokussierung an Funktionen und
nicht an Prozessen.

2.2 Hindernisse und Erfolgsfaktoren

Von den zahlreichen Hindernissen, die einer Prozessorganisation entgegen-
stehen, werden hier die Top 5 genannt:

1. Dominanz funktionsbezogener Subkulturen

2. Existenz von Anreiz- und Karrieresystemen, die an der klassischen aufbau-
organisatorischen Hierarchie ausgerichtet sind

Unzureichende Anpassung von Ressourcen und Entscheidungskompetenzen
Politische Widerstande in der Organisation

Fehlende disziplinarische Zuordnung von Mitarbeitern zu Gesamt-
Prozessverantwortlichen

arw
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= In den oberen Fihrungsebenen dominiert die Fokussierung an Funktionen und
nicht an Prozessen

= Unterschiede ergeben sich bei der UnternehmensgréBe: Kleine und mittlere
Unternehmen sind weniger an Funktionen ausgerichtet als GroBunternehmen
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Abbildung 3: Prozessorientierung der Filhrungsebenen

Als Erfolgsfaktoren bei der Prozessorganisation wurden folgende Top 5 ermittelt:

Unterstitzung, Praktizierung und Vorleben durch die oberste Leitung
Motivation der Beteiligten

Umfassende Kommunikation der Prozesse an die Mitarbeiter
Abgestimmte und verstandliche Prozessbeschreibungen

Klarung der Wechselwirkungen der Prozesse

akrwnE

2.3 Bewertungskriterien

Unabhangig von GroRRe, Unternehmensbereich und Branche wirkt eine
Prozessorganisation positiv auf die in Abbildung 4 gezeigten Zielgrél3en.

3. Handlungsempfehlungen

Als wichtigste Handlungsempfehlung, ist an die Vorbildfunktion auf allen
Fuhrungsebenen zu appellieren. Dazu ist es erforderlich, Anreize fur die Einfihrung
und Erweiterung der Prozessorganisation zu schaffen. Adaptiert werden sollten dabei
die Managementsysteme an die Anforderungen der Prozessorganisation, wie z. B.
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Abbildung 4: Positive Auswirkungen der Prozessorganisation

1) Prozessverantwortlichkeit Uber die funktionale Verantwortung stellen
2) Karrieresysteme an der Bedeutung der Prozessorganisation ausrichten
3) Entlohnungs- und Anreizsysteme auf die Prozessorganisation umstellen

4. Diskussion
Zum Stand der Umsetzung l&sst sich feststellen und gleichzeitig hinterfragen,

1. Warum ist eine Prozessorganisation ist bislang nur teilweise in deutschen
Unternehmen umgesetzt?

2. Wie ist die hohere Umsetzung der Prozessorganisation in KMU als in
Grol3unternehmen begriindbar?

3. Wieso orientiert sich die disziplinarische Mitarbeiterzuordnung zumeist immer
noch an Funktionen?

Als Haupthindernis lasst sich die Dominanz funktionsbezogener Subkulturen
ausmachen. Der grof3te Erfolgsfaktor ist nach wie vor die Vorbildfunktion der
obersten Leitung.

Fazit: Da die Prozessorganisation die obersten Fuhrungsebenen nicht erreicht hat,
fehlt der Haupterfolgsfaktor, das Vorleben durch die oberste Leitung.
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