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In der Unternehmenswelt hat die Erkenntnis an Stellenwert gewonnen, dass sich Wett-
bewerbsvorteile auch durch optimierte Prozesse und Strukturen erzielen lassen. Das 
war nicht immer so. Außerhalb der Massenproduktion galten das Produkt und die in
volvierten Personen lange Zeit als alleinige Schlüssel zum Erfolg. Doch 1990 erschien 
die ernüchternde Produktivitätsstudie von James Womack, Daniel Jones und Daniel 
Roos, welche der damaligen Leistungsfähigkeit der westlichen Automobilindustrie 
schlechte Noten erteilte. Sozusagen als Antwort darauf wurde von Micheal Hammer und 
James Champy das Business-Reengineering lanciert.
Schon früh wurden erste Stimmen über Fehlschläge des damals revolutionären Reengi-
neering-Ansatzes laut. Kolportiert wurden Erfolgschancen von nur 25 % – eine für er
folgreiche Unternehmensführung zu niedrige Quote. Viele kritisierten Reengineering-
Projekte (in der europäischen Version auch „Geschäftsprozessoptimierung“ genannt) 
zeichneten sich durch fünf wesentliche Mängel aus: Erstens fehlte die Anbindung an die 
Geschäftsstrategie; zweitens mangelte es an der Einbindung in ein sogenanntes Makro-
design, welches den Gesamtkontext definiert; drittens gab es keine integrale Sicht von 
Güter-, Informations- und Wertflüssen; viertens fehlte die Projektführung durch das 
Topmanagement; und fünftens existierte keine Methode, welche stringent die Prozesse 
aus der Strategie ableitet. Zu stark waren die Projekte dem Einzelaspekt verhaftet, nicht 
zuletzt auch deswegen, weil sie aus dem IT-Umfeld initiiert worden waren oder bloß 
einzelne (Teil-)Prozesse betrafen. Die Entwicklung der unternehmerischen Leistungs
fähigkeit, etwa durch Prozessmanagement oder Organisationsentwicklung, stößt immer 
an Grenzen, wenn der strukturelle Rahmen nicht ausreichend adressiert wird. Erfah-
rungen mit zahlreichen mittleren und großen Unternehmen zeigen immer wieder, dass 
schlechte Performance weniger auf fehlenden Leistungswillen als auf strukturelle Pro
bleme zurückzuführen ist – sei es, dass die Strategie ungenügend umgesetzt beziehungs
weise die Prozesse und Strukturen falsch definiert sind.
Hier setzt der Grazer Ansatz für Organisations- und Prozessgestaltung an, welche die ope-
rative Verankerung der Strategie in den Mittelpunkt stellt und die strategische Ausrich-
tung mit Operational-Excellence verknüpft. Erstes Kernelement des Grazer Ansatzes ist 
die Blackbox „Unternehmen“. Bevor Prozesse und Strukturen für Operational-Excellence 
optimiert werden, müssen die Rahmenbedingungen, insbesondere die Geschäftsstra
tegie sowie Markt- und Kundenanforderungen geklärt sein. Prozesse und Strukturen 
müssen mit der Strategie koordiniert werden, und zwar stringent und vom Groben bis 
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ins Detail durch Auflösung der Blackbox „Unternehmen“. Damit wird sichergestellt, 
dass Prozesse und Strukturen der Wertschöpfung nicht im Wege stehen, sondern diese 
in die richtigen Bahnen lenken.
Zweites Kernelement ist der Fokus auf die Schnittstellen. Durch Reduktion und Verein
fachung der Prozess- und Organisationschnittstellen auf einfache Auftraggeber-Auftrag-
nehmer-Beziehungen werden Doppelspurigkeiten, Leerläufe und Wartezeiten vermieden 
sowie der Großteil der Effizienzpotenziale realisiert.
Drittes Kernelement ist die Integration von Wertschöpfung und Prozessregelung, z. B. 
Arbeitsplanung und Qualitätsprüfung. Mit der Integration lassen sich Rollen und Ver-
antwortlichkeiten durchgängig festlegen und ineffiziente Schnittstellen vermeiden. Da
raus ergeben sich hochleistungsfähige Prozessautobahnen und eine prozessbasierte 
Aufbauorganisation, welche ohne Matrixstrukturen auskommt.
Die eigentliche Geburtsstunde des Grazer Ansatzes fällt auf ein Projekt für einen elek
trotechnischen Konzern im Jahre 1990 zurück. Der betrachtete Unternehmensbereich 
war – und ist es heute noch – unbestrittener Weltmarktführer, der sich damals noch 
aufgrund von Hochpreisen ineffiziente Strukturen leisten konnte. Dies ging gut, bis sich 
wegen der damals rezessiven Marktverhältnisse und des dramatischen Preisverfalls die 
Situation änderte: Die Ineffizienzen in den weltweiten Produktionsstätten und die Ko
ordinationsprobleme zwischen dem Stammhaus und den nationalen Tochtergesellschaf-
ten wurden zur kostspieligen Last. Konzernzentrale und Tochtergesellschaften stritten 
über ihre Rollen im weltweiten Vertriebs-, Produktions- und Logistikverbund. Die Lö
sung steckte in der Festlegung neuer Rollen und Verantwortlichkeiten für Vertriebs
gesellschaften, Produktionswerke und Stammhaus. Zwischen Vertriebsgesellschaften 
und Produktionswerken wurden einfachste interne Auftraggeber-Auftragnehmer-Bezie-
hungen etabliert. Die Rolle des Stammhauses löste sich auf, nämlich in diejenige Rolle 
eines Produktionswerks und eine andere Rolle, welche Ziele setzte und überwachte, 
aber nicht im Tagesgeschäft involviert war.
Die weitere Entwicklung des Ansatzes erfolgte in drei Phasen. In der ersten Phase wur-
den die Grundlagen am Institut für Unternehmensführung und Organisation der Tech-
nischen Universität Graz entwickelt. Die entstandenen Methoden wurden in zahlreichen 
Projekten mit europäischen, amerikanischen und asiatischen Unternehmen getestet. 
Die resultierenden Gestaltungs- und Vorgehensmodelle entstanden in der intensiven 
Zusammenarbeit von Christian Haas, Jörg Kainz, Dietmar Schantin, Andreas Suter, 
Chris Tipotsch und Michael Zechner.
In der zweiten Phase wurde der Ansatz mit dem damaligen Institut für Betriebswissen-
schaften der ETH Zürich auf das Innovationsmanagement erweitert. In dieser Phase 
wirkten Wolfgang Deplazes, Thierry Lalive, Tim Sauber, Denise Schaad, Andreas Suter 
und Hugo Tschirky. Parallel dazu wurde von Frank Höning und Hubert Oesterle der 
Grazer Ansatz in die Business-Engineering-Methodik der Universität St. Gallen inte
griert. Begleitete ERP-Projekte zeigten deutlich, dass die unternehmensspezifische Fest-
legung der Soll-Hauptprozesse im strategiegerechten Makrodesign der Einführung 
einer Standardsoftware vorhergehen muss. Diese Festlegungen hatten in keinem ein
zigen Fall den vorgesehenen Optionen der Standardsoftware widersprochen und Zu
satzprogrammierungen erfordert. Im Gegenteil, die Einführung wurde vereinfacht, weil 
die notwendigen Organisations- und Prozessklärungen schon vorlagen.
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In der aktuell dritten Phase wird der Ansatz wiederum in Graz am Institut für Unterneh-
mensführung und Organisation der Technischen Universität sowie an der Fachhoch-
schule CAMPUS 02 im Rahmen des Prozess- und Informationsmanagements weiterent-
wickelt. Markus Kohlbacher, Doris Wild-Weitlaner und Stefan Vorbach sind hier 
federführend.
Die zahlreichen, im Text aufgeführten, Beispiele stammen aus der Unternehmenspraxis 
und sind mit Absicht neutralisiert worden, damit Verbindungen zu konkreten Firmen 
und involvierten Personen vermieden werden. Sollten Verbindungen zu verstorbenen 
oder lebenden Personen dennoch möglich sein, so sind sie rein zufällig entstanden und 
haben mit den verkürzten Darstellungen nichts gemeinsam. Aus didaktischen Gründen 
sind die Beispiele auf das Wesentliche reduziert – wohlwissend, dass in der unterneh-
merischen Realität Erfolg und Misserfolg manchmal sehr nahe liegen.

Wir sind den Mitstreitern und Mitstreiterinnen sowie den in den Unternehmen begeg-
neten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu großem Dank verpflichtet. Durch ihr hart-
näckiges Nachfragen haben sie wertvolle Hinweise zur Weiterentwicklung der Wert-
schöpfungsmaschine beigetragen. Wir danken auch dem Hanser Verlag, der großzügig 
zum Gelingen dieses Buchs beigetragen hat.

Hinweise für den Leser
Dieses Buch richtet sich gleichwohl an Praktiker, an Berater wie auch an Studierende 
mit dem Ziel, den Leser zu befähigen, den Grazer Ansatz für Organisations- und Pro-
zessgestaltung in der Praxis anzuwenden:
�� Dem Praktiker empfehlen wir, sich trotz der direkt anwendbaren 5-Schritt-Methodik 
mit den grundsätzlichen Überlegungen des Hauptteils auseinanderzusetzen. Sie wer-
den im einen oder anderen Fall Hinweise geben, warum in den aktuellen Strukturen 
Leerläufe oder Doppelspurigkeiten bestehen und wo sich Effizienzpotenziale erschlie-
ßen lassen. Es finden sich in dem Buch zahlreiche Tipps, welche sich direkt im prak-
tischen Alltag umsetzen lassen.

�� Dem Berater empfehlen wir, den Grazer Ansatz konsequent in die eigene Beratungs-
praxis zu übernehmen. Der Kunde wird verblüfft sein, wie rasch das strategiegerechte 
Grunddesign für die Prozesse und die Organisation vorliegt. Dazu braucht der Berater 
bloß den eigenen Beratungsansatz und den Methodenkasten zu ergänzen. Dafür fin-
det er in diesem Handbuch Material in Hülle und Fülle.

�� Dem Studierenden empfehlen wir, die grundlegenden Ansätze wie Blackbox, Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Beziehung, Auftragszyklus usw. in ein ihm vertrautes Unter-
nehmen gedanklich zu transferieren. Damit werden theoretische Konzepte greifbar. 
Aus den Differenzen zwischen den persönlichen Beobachtungen und den selbst ent-
wickelten Soll-Modellen wird sich der Nutzen des Grazer Ansatzes manifestieren. 
Wenn auch nicht immer unmittelbar umgesetzt, haben viele Studierende bereits 
durch praktische Studienarbeiten den Unternehmensleitungen konkrete Alternativen 
aufgezeigt.
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Für das Verständnis des Grazer Ansatzes ist es nicht notwendig, das Buch vollständig zu 
lesen. Je nach Bedürfnis wird eine Auswahl empfohlen:
�� für den eiligen Leser: Kapitel 1 und 2 sowie die „Essentials“ zu Beginn der Kapitel,
�� für den interessierten Leser: Kapitel 1 bis 6 sowie Kapitel 13,
�� für den Anwender: Kapitel 1 bis 14 sowie Kapitel 15 (Fünf-Schritt-Verfahren).

In Kapitel 1 wird der Bedeutung von Organisation und Prozessen für die unternehme
rische Leistungsfähigkeit nachgegangen und auf typische Todsünden im Prozessma-
nagement hingewiesen. In Kapitel 2 werden die grundlegenden Gedanken zum Grazer 
Ansatz dargestellt, insbesondere werden die Rollenklärung als Hebel zur Performance-
verbesserung hervorgehoben und die Grundprinzipien optimaler Prozess- und Orga
nisationsstrukturen dargestellt. Zur Rollenklärung verhilft das Festlegen von Blackboxes 
und einfachen Auftraggeber-Auf﻿﻿tragnehmer-Beziehungen, womit sich viele Hindernisse 
zur Performanceverbesserung eliminieren lassen. Auf diesen Grundgedanken aufbau-
end werden im Buch alle wesentlichen Zusammenhänge und Überlegungen dargestellt, 
welche den Leser in die Lage versetzen sollen, die Prozesse und Organisation strategie-
gerecht zu entwerfen.
Zunächst steht die Übersetzung der Strategie in den betrieblichen Alltag im Vorder-
grund. Die Anbindung der Prozesse und der Organisation an die Strategie bedeutet in 
diesem Zusammenhang nichts anderes als die Operationalisierung der Strategie im 
Unternehmen (Kapitel 3). Das Management der Komplexität wird vor allem als deren 
Reduktion an den Organisationsgrenzen und Prozessschnittstellen verstanden. Richtig 
gestaltet wird die Schnittstelle zum „Komplexitätsfilter“ (Kapitel 4). Die Rollenklärung 
anhand von Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen gestattet dabei, durchgängige 
Geschäftsprozesse zu identifizieren. Hierfür wird ein erweitertes Verständnis des Ge
schäftsprozesses postuliert: Der Geschäftsprozess soll über alle notwendigen Ressourcen 
und Informationen verfügen (Kapitel 5).
Zusammen mit wenigen Gestaltungsprinzipien und drei einfach anwendbaren „Werk-
zeugen“ lässt sich mit diesen Geschäftsprozessen das strategiegerechte Prozess- und 
Organisationsmodell des Unternehmens entwickeln (Kapitel 6).
Die folgenden Kapitel vertiefen die Hebel zur Strategieumsetzung und Performancestei-
gerung. Ein erster Hebel besteht schon in der Gestaltung der Unternehmensgrenzen 
und der Zusammenarbeit unter Unternehmen (Kapitel 7), ein zweiter in der Produkt
architektur und der Kompatibilität von Wertschöpfungsstrukturen (Kapitel 8), ein drit-
ter im KAM/PEM-Ansatz* für das Lösungsgeschäft (Kapitel 9), ein vierter in der Trans-
parenz durch die prozessorientierte Kosten- und Leistungsrechnung (Kapitel 10), ein 
weiterer im auf Beschleunigung getrimmten Innovationsprozess (Kapitel 11) und ein 
letzter in der prozessbasierten Organisation, welche die Potenzialentfaltung des Unter-
nehmens erst ermöglicht (Kapitel 13). Gleichermaßen setzt auch die Digitalisierung der 
Prozesse auf dem Grundsatz auf, dass diese der Prozesslogik bzw. der Geschäftsstrate-
gie folgt (Kapitel 12). Die Umsetzung ist kein einfaches Unterfangen, doch sie wird 

*	 Als KAM/PEM-Ansatz wird das Zusammenwirken zwischen einem für den Kunden verantwortlichen Kunden-
betreuer (KAM) und einem für die Lösung verantwortlichen Marktleistungsspezialisten (PEM) bezeichnet.
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durch das taktgebende und stufengerecht mobilisierende „Top-down“-Vorgehen erleich-
tert (Kapitel 14).
Im Anschluss findet sich für die konkrete Anwendung das Fünf-Schritt-Verfahren, wel-
ches durchgängig und detailliert anhand eines Praxisbeispiels illustriert wird (Kapi-
tel  15). Im Weiteren sind einige grundlegende Eigenschaften des Grazer Ansatzes 
beschrieben (Kapitel 16). Diese Überlegungen können vom Praktiker übersprungen 
werden; wer sich allerdings für die Hintergründe und die Anwendungen im Bereich des 
Informationsmanagements interessiert, findet hier wichtige Hinweise. Darüber hinaus 
findet sich im Anschluss (Kapitel 17) eine kleine Sammlung kommentierter Fallbei-
spiele aus unterschiedlichen Branchen. Am Schluss des Buchs werden die wichtigsten 
im Buch verwendeten Begriffe in einem Glossar zusammengefasst und erklärt.



2
ESSENTIAL 
Fast alles hängt vom Auftragsmanagement ab

Das Management von Aufträgen ist erfolgsentscheidend. Gerade die arbeits-
teilige Welt ist auf effiziente Austauschbeziehungen angewiesen – nicht nur 
extern zwischen Unternehmen, sondern vor allem unternehmensintern. 
Welche Sach-, Dienst-, Arbeits- oder Informationsleistungen auch immer 
ausgetauscht werden, ausschlaggebend ist dabei, wie reibungslos dieser 
Austausch stattfindet. Der Austausch wird dann als reibungslos bezeichnet, 
wenn alles auf Anhieb klappt, wenn er pünktlich erfolgt und zuverlässig 
genau die Leistung umfasst, welche wirklich beauftragt wurde.
In der Praxis sind viele Austauschbeziehungen alles andere als effizient. 
Mängel und Unpünktlichkeit verursachen so manches Ärgernis. Stellen Sie 
sich beispielsweise den Gast im Gasthaus vor, der das vegetarische Tages-
gericht mit Pilzragout bestellt hat und stattdessen ein Wiener Schnitzel auf-
getischt bekommt. Vorschnell wird auf das Unvermögen des Gasthauses 
geschlossen, mit der Bestellung nicht verantwortungsvoll genug umgegan-
gen zu sein. Als Kunde wähnt sich der Gast immer als König und ist zur 
Reklamation berechtigt. 
Doch es bestehen mannigfache Fehlerquellen. Der Fehler kann tatsächlich 
auf der Seite des Gasthauses, nämlich bei der Bestellungsaufnahme, bei der 
Weiterleitung dieses Auftrags an die Küche oder in der dortigen Hektik ent-
standen sein. Der Fehler könnte auch einfach der Verwechslung zweier 
Gäste beim Auftischen geschuldet sein. Die Ursache kann ebenso auf der 
Seite des Gasts liegen. Dem Gast könnte der Fehler unterlaufen sein, die 
fantasiereichen Speisebezeichnungen auf der Karte verwechselt zu haben. 
Er könnte sich bei der Bestellungsaufnahme auch missverständlich ausge-
drückt haben. Oder er könnte noch nicht entschieden gewesen sein und 
sich während der Wartezeit umbesonnen haben; demnach wäre sein Ände-
rungswunsch nicht oder zu spät in der Küche angekommen. 
Grundsätzlich können in allen Austauschbeziehungen Fehler entstehen, 
sowohl auf der Seite des Auftraggebers als auch des Auftragnehmers. 

Rollen für bessere 
Performance klären
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Die Frage ist nicht, ob, sondern wie häufig und in welchem Ausmaß die 
erbrachte Leistung nicht mit den Anforderungen der Bestellung überein-
stimmt. Mit der Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung, wie sie mit Kunden 
und Lieferanten vielfach gelebt wird, können sehr viele Fehler vermieden 
werden. Denn mit ihr lassen sich die Fehlerquellen meistens klar zuordnen, 
unterbinden und die negativen Auswirkungen eingrenzen. Dies klappt, wenn 
der Auftraggeber bzw. der Auftragnehmer seine Rolle verantwortungsvoll 
wahrnimmt. 
Dahinter steckt der Blackbox-Ansatz, welcher nur den vom Auftraggeber 
ausgehenden Input und vom Auftragnehmer zurückkommenden Output 
betrachtet. Die Auftragserteilung als Input führt zur erwarteten Leistung als 
Output, sofern alles beim Auftragnehmer, also innerhalb der Blackbox, funk-
tioniert. Diese Bedingung ist entscheidend: Funktionieren die Abläufe beim 
Auftragnehmer nicht wie erwartet, dann entspricht die Leistung nicht der 
Vereinbarung. Bei funktionierenden Computersystemen wird humoristisch 
auch von „garbage in, garbage out“ gesprochen. Dementsprechend kann bei 
vollständiger Funktionstüchtigkeit geschlossen werden, dass die von den 
Erwartungen abweichende Leistung auf die missverständliche, ungenaue 
oder sogar falsche Beauftragung zurückzuführen ist. Zu Letzterem gehören 
auch nachträgliche Auftragsänderungen oder – noch schlimmer – Eingriffe in 
die internen Abläufe beim Auftragnehmer. Beim Gasthaus wäre dies der Fall, 
wenn der Gast in der Küche zupacken, andere Zutaten beimischen oder 
Garprozesse unterbrechen würde. Zwangsläufig wären in der Küche auch 
Gerichte der übrigen Gäste betroffen. Damit übernähme der intervenierende 
Gast als Auftraggeber nicht nur Aufgaben des Auftragnehmers, sondern 
griffe in dessen funktionierende Abläufe ein. Mit hoher Wahrscheinlichkeit 
würde zumindest den übrigen Gästen das Aufgetischte wenig Freude berei-
ten. 
Die Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen lassen sich auch innerhalb 
eines Unternehmens etablieren. Üblicherweise besteht eine solche zwischen 
dem Servicepersonal im Gastraum und der Küchenmannschaft. Die Küche 
bereitet als interner Auftragnehmer jene Gerichte auf, welche ihnen von den 
Kellnerinnen oder Kellnern beauftragt wurden. Diese interne Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung würde sofort aufgelöst, wenn beispielsweise die 
Kellner spontan in der Küche selbst Hand anlegten oder der Koch im Service 
aushülfe. Nur im kleinen Familienbetrieb ließen sich die Missverständnisse 
unkompliziert ausräumen; in größeren Betrieben wären viele Gäste ob der 
entstehenden Mängel irritiert. 

Der Wandel der Spielregeln des unternehmerischen Wettbewerbs kennt keine Grenzen. 
Der Kunde fordert nicht mehr alternativ, sondern gleichzeitig präzise Bedürfnisdeckung 
zu einer von ihm festgelegten Zeit, an einem von ihm bestimmten Ort, zu niedrigen 
Kosten bei hoher Qualität, bestem Service und minimaler Reaktionszeit.
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Als Antwort auf diese Herausforderungen werden neue Wettbewerbsstrategien und 
innovative Marketing-, Vertriebs-, Produktions- oder Logistikkonzepte entwickelt. Bei 
der Umsetzung können die internen Strukturen und Geschäftssysteme allerdings häufig 
nicht mithalten. Gearbeitet wird bis zur Erschöpfung, doch unter dem Strich bleibt 
wenig übrig. Die dabei entstehenden Probleme werden versucht, mittels personellem 
Wechsel oder Sonderprojekten zu lösen, was zu isolierten Insellösungen führt. Vielfach 
werden die Performancehebel nicht identifiziert, welche das Unternehmen grundlegend 
schlagkräftiger, besser, schneller, effizienter oder innovativer machen. Zusätzlich sind 
bestehende, „alte“ Strukturen und Geschäftssysteme nicht neu gestaltet worden, wes-
halb sie die erforderliche Performanceentwicklung blockieren.
Einen maßgeblichen Hebel zur Steigerung der Performance stellt die strategiegerechte 
Rollenklärung zwischen den Unternehmens- und Organisationseinheiten dar. Diese 
erfolgt top-down und konsequent durch die Nutzung der Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehung.

■■ 2.1 �Überwindung der Performance­
barrieren

In vielen Unternehmen stagniert die Leistungsfähigkeit trotz zahlreicher Verbesse-
rungsprojekte. Im Vergleich zu direkten Wettbewerbern beträgt dabei ihre Betriebs-
marge bereits seit längerer Zeit nur die Hälfte des Besten. Aus Sicht der direkt Invol
vierten wurden mit manchem Projekt zwar beachtliche Ergebnisse erzielt, jedoch haben 
sich diese letztlich als marginal erwiesen, weil der Ansatz zu lokal gewählt und der 
Gesamtkontext des Unternehmens vernachlässigt wurde. Beispielsweise konnten die 
Liefertreue erhöht, die Durchlaufzeit verkürzt, die Qualität verbessert, die Abläufe ver-
einfacht oder die Kosten gesenkt werden, doch nachhaltige, auch im Gesamtergebnis 
sichtbare Durchbrüche blieben für das Unternehmen aus. Stattdessen verpufften die 
Verbesserungen oft schon nach kurzer Zeit – sei es, weil sich das Interesse im Manage-
ment verschob oder sich die internen wie auch externen Randbedingungen wieder ver-
änderten. In der Folge sind häufig gerade Schlüsselmitarbeiter, die aufgrund ihres 
besonderen Engagements in Projektarbeiten einbezogen wurden, demotiviert – Szena-
rien, die sich in dieser Form häufig vorfinden.
Die Unternehmen stoßen mit ihren Verbesserungsprojekten an Performancebarrieren, 
welche die Leistungsentfaltung wie ein unsichtbares Korsett blockieren. Solche schein-
bar unüberwindbare Leistungsbegrenzungen finden sich in allen Unternehmen. Die 
Frage ist, auf welcher Stufe sie die Performance des Unternehmens begrenzen. Sie lie-
gen tief, wo viele Stellen an der Wertschöpfung beteiligt sind, wo viele Schnittstellen 
bestehen, wo widersprüchliche Anforderungen nicht aufgelöst werden, wo letztlich Rol-
len und Verantwortlichkeiten unklar oder gar falsch zugeordnet sind (siehe Abbildung 
2.1).
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Zeit

Leistungsfähigkeit
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200−400 %

Bestehende 
strukturelle 
Leistungsgrenze

Neue strukturelle 
Leistungsgrenze

Neues Unternehmensdesign
• Geklärte Rollen und Verantwortlichkeiten
• Vereinfachte Schnittstellen

120 %

100 %
(Status quo)

80 %

Abbildung 2.1 Begrenzung der Leistungsfähigkeit durch Performancebarrieren

Viele Verbesserungsprojekte verfehlen es, das bestehende betriebliche System, die 
Strukturen und Prozesse so zu verändern und auf die Strategie auszurichten, dass für 
die angepeilte Performance der nötige Freiraum geschaffen würde. Probleme aus der 
ungeeigneten Arbeitsteilung wurden nicht behoben, sondern allenfalls verschoben. Die 
problematischen Rollenverteilungen zeichnen sich etwa durch überschneidende oder 
fehlende Zuständigkeiten, konfliktträchtige oder schwierig überprüfbare Verantwort-
lichkeiten mit widersprüchlichen Zielsetzungen aus. Jedermann hat schon erlebt, dass 
Mängel aufgedeckt wurden, der Verursacher aber nicht mehr eruiert werden konnte. 
Solche Situationen entstehen immer dort, wo eine noch unfertige Sach-, Dienst- oder 
Informationsleistung von der einen Organisationseinheit zur anderen weitergereicht 
wird (siehe auch Box „Ineffizienzen von langen Abwicklungsketten“). Sie entstehen 
auch dort, wo eine Stelle für eine andere plant oder wo eine ausführende Stelle annimmt, 
dass eine andere die Vollständigkeit schon nachprüft.

Unter dem Begriff „System“ wird die Gesamtheit aller betrieblichen 
Akteure mit allen Aufgaben, Regelungen, Vereinbarungen, Zuständigkei-
ten, Befugnissen, Vorschriften, Ressourcenzuordnungen usw. verstanden. 
In den „Strukturen“ und „Prozessen“ konkretisiert sich das betriebliche 
System und sie sind hier von besonderem Interesse. So gesehen ist die 
„Rolle“ eines Individuums oder einer Organisationseinheit ein Teil des 
betrieblichen Systems.
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Wenn die Rollen, Zuständigkeiten oder Verantwortlichkeiten in einem Unternehmen 
unklar oder falsch festgelegt worden sind, wird lokal optimiert und alltägliche Abstim-
mungsprobleme, Missverständnisse und Interpretationsschwierigkeiten  – ja sogar 
Widerstände – sind unvermeidbar. Vielfach kann das betriebliche Geschehen nur noch 
aufrechterhalten werden, weil die informellen Beziehungen im Unternehmen zum Tra-
gen kommen.
Hier setzt die Idee des neuen Unternehmensdesigns als Basis für große Performancever-
besserungen an: Im betrieblichen Alltag ist der Sonderfall durch den Regelfall abzu
lösen und für Letzteren sind hindernisfreie Prozessautobahnen zu schaffen, welche ein 
effizientes Wertschöpfen ermöglichen. So werden im neuen Unternehmensdesign die 
Rollen, Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten wie auch die Schnittstellen geklärt, 
gegebenenfalls neu festgelegt. Aus der Perspektive der Wertschöpfung werden auf diese 
Weise die Prozesse und Strukturen so vereinfacht, dass das Unternehmen auch ohne 
informelle Beziehungen effizient funktioniert. Zugleich werden die strukturellen Leis-
tungsbegrenzungen nach oben versetzt. Da die betrieblichen Unzulänglichkeiten – zum 
Beispiel in Form von „Leerlauf“ – reduziert werden, können sich die Mitarbeiter wieder 
den wertschöpfenden Aktivitäten zuwenden und die geforderte Leistungsfähigkeit 
entwickeln. Die Resultate durch ein neues Unternehmensdesign sind beachtlich, wie 
folgende Beispiele zeigen:

Ein Präzisionsgerätehersteller ordnete seine Aktivitäten zur Gewinnung und Betreuung 
der Kunden neu. Bisher standen viele Bereiche und Abteilungen unkoordiniert im Kon-
takt mit den Kunden: Kundenberater, Key-Account-Manager, Servicetechniker, Dialog-
zentrale, Marketingabteilung und externe Händler. Fortan wurden die Kunden umfas-
send von branchenbezogenen und interdisziplinär zusammengesetzten Kundenteams 
betreut. Ferner wurden die einzelnen Kundenkontakte orchestriert – nicht zu viel, nicht 
zu wenig. Damit konnten die Vertriebskosten um mehr als einen Viertel gesenkt und die 
Marktanteile gleichzeitig gesteigert werden.

Ein Elektroinstallateur reduzierte den Koordinationsbedarf und Leerlauf im Overhead-
personal um rund 75 %, indem er das bisher komplexe Unternehmensdesign auf zwei 
parallele, durchgängige Geschäftsprozesse für die Kundengewinnung und -betreuung 
bzw. die Leistungserbringung reduzierte. Damit verbesserte er das Verhältnis von direkt-
produktiven zu indirekt-produktiven Mitarbeitern von 5 : 4 auf 5 : 1. Die Vollkosten je 
verrechenbare Stunde konnten mithin um 28 % gesenkt werden. Infolgedessen war der 
Elektroinstallateur mit seinen 3500 Mitarbeitern wieder konkurrenzfähig.

Ein Komponentenhersteller entledigte sich der langen, verästelten Ablaufketten und 
gewann im globalen Geschäft neue Schlagkraft: Zum einen wurde an Prozesssicherheit 
und Liefertreue hinzugewonnen, sodass von der teuren Luftfracht auf günstige See-
fracht umgestellt werden konnte; zum anderen wurden die Prozesse verschlankt, sodass 
die Gemeinkosten gesenkt werden konnten. Insgesamt verbesserte sich die Ergebnis
situation um 6 EBIT-Prozentpunkte, je zur Hälfte durch niedrigere Transport- bzw. Ge
meinkosten.
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Ein Anlagenbauer litt unter Margenerosion während der Auftragsabwicklung. Die 
Abwicklungszeit bis zur Inbetriebsetzung und Abnahme durch den Kunden dauerte zu 
lange. Durch die starke Involvierung der ausführenden Bereiche bereits in der Angebots
phase und die Stärkung der Projektleitung mit Linienkompetenz auf Zeit („Jedes Projekt-
team im Anlagenbau bildet ein Profit-Center auf Zeit.“) konnten die durchgängige Ver-
antwortlichkeit etabliert und die Margenerosion gestoppt werden. Die Ergebnismarge 
verbesserte sich damit um durchschnittlich fünf Prozentpunkte und die Projektzeiten 
wurden um mehr als ⅔ verkürzt. Mit der Modularisierung der Produktarchitektur wur-
den zusätzlich die Projektrisiken vermindert.

Aufgrund einer radikalen Marktveränderung hatte sich bei einem Spezialmaschinen-
bauer der Auftragsmix von wenigen Großaufträgen mit einer typischen Losgröße von 
100 Stück auf zahlreiche Kleinaufträge mit durchschnittlich sechs Stück reduziert. Mit 
der Trennung des kundenspezifischen Aufsatzes von der wiederverwendbaren Standard
plattform wurde die Variantenexplosion gestoppt. Gleichzeitig wurden in der Fertigung 
und Materialbeschaffung Volumeneffekte erzielt, da der Großteil der Maschinenteile 
identisch blieb. Trotz zusätzlicher Entwicklungskosten für die Standardplattform wurde 
das Ergebnis um netto drei EBIT-Prozentpunkte nachhaltig verbessert.

Ein großes Bauunternehmen litt unter sinkenden Margen. Die Produktivität auf der Bau-
stelle stagnierte. Die Bauleitung war durch die Betreuung von vielen parallelen Bau
stellen überlastet. Eine Reorganisation war unumgänglich. Die Rollenteilung zwischen 
Bauleitung und ausführender Mannschaft wurde abgeschafft und die Arbeitsplanung, 
Beschaffung und Abrechnung an das Bauteam wurden vor Ort delegiert. So konnte eine 
Schnittstelle, welche hohen Koordinationsaufwand in der Zentrale und unproduktive 
Wartezeiten auf der Baustelle verursachte, aufgehoben werden. Als weitere Maßnahme 
wurden die Bauvorhaben nach Schwierigkeitsgrad und Risiko segmentiert (Prozessauto-
bahn). Die einfache Baustelle wurde von einem Vorarbeiter, der Bau eines Einfamilien-
hauses vom Polier verantwortlich geleitet. Der Bauleiter konnte sich in der Folge auf 
schwierige Großbauten fokussieren. Die durchschnittliche EBIT-Marge verdoppelte sich 
letztendlich.

Mit dem neuen Unternehmensdesign arbeiten die Mitarbeiter nicht nur erfolgreicher, 
sondern sie sind auch zufriedener. In einem Großunternehmen, welches jährlich die 
Mitarbeiterzufriedenheit durch eine externe Stelle flächendeckend messen ließ, konnte 
beispielsweise Folgendes festgestellt werden: Gerade in jenem Unternehmensbereich, 
welcher sich in einer Reorganisationsphase befand, stieg die Zufriedenheitsrate; in den 
anderen Unternehmensbereichen, wo kein ähnliches Organisationsprojekt anstand, 
sanken die Zufriedenheitsraten hingegen. Offensichtlich reagieren die Mitarbeiter 
schon auf angekündigte oder erst teilweise realisierte Klärungen von Zuständigkeiten 
sowie auf Vereinfachungen von Schnittstellen und Abläufen positiv. Dies ist umso 
bemerkenswerter, als sich im neuen Unternehmensdesign die Aufgaben für viele Mit
arbeiter verändern.
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TIPP Fragen Sie Ihre Mitarbeiter, wo sich Performancebarrieren im Be
trieb befinden. Die Mitarbeiter erleben täglich die Barrieren, kennen 
jedoch nicht die einfache Lösung.

Ineffizienzen von langen Abwicklungsketten

Phänomen „Stille Post“
An jeder Schnittstelle entsteht Informationsverlust. Nicht nur nebensächliche, auch 
wichtige Informationen für die Auftragsbearbeitung werden an den Schnittstellen 
missverstanden oder nicht richtig weitergeleitet. Die Problematik besteht darin, dass 
die Informationsverluste kumuliert werden; am Schluss der Kette wird festgestellt: „So 
war’s nicht gemeint.“
Phänomen „Staffellauf“
Der Auftrag wird an den Schnittstellen nicht an den richtigen Ort weitergeleitet; er 
bleibt irgendwo liegen oder geht im schlimmsten Fall sogar verloren. Die Möglichkeit, 
dass sich der Auftrag in der Organisation verliert, steigt überproportional mit der 
Anzahl Schnittstellen: „Wo steckt denn wieder der Auftrag!?“
Phänomen „Flickenteppich“
Die Bearbeitung in den einzelnen Arbeitsstationen wird lokal priorisiert, teiloptimiert, 
durch Stapelung gebündelt und nach eigenen Gesichtspunkten modifiziert, die aus
geführten Bearbeitungsschritte stimmen nicht exakt mit den vorangehenden oder 
nachfolgenden überein. Schließlich sind Nachbearbeitungen nötig, weil „es einfach 
nicht zusammenpasst“.

■■ 2.2 �Rollenklärung zwischen den 
Unternehmensteilen

Das Unternehmensdesign dient nicht nur der Gestaltung von Organisation und Prozes-
sen; es geht vor allem auch um die Rollenklärung der einzelnen Unternehmensbereiche 
sowie um die Klärung der Zuständigkeiten, der Ressourcenausstattung und der Ver
antwortlichkeiten im Tagesgeschäft. Welche Rolle und Verantwortlichkeit für Liefer-
treue und Kosten kann beispielsweise der Produktionsbereich wahrnehmen, wenn die 
Beschaffung der Ausgangsmaterialien von einem anderen Bereich vorgenommen wird? 
Welche Rolle und Verantwortlichkeit kann der Produktionsbereich für Lagerbestände 
übernehmen, wenn die Bestände wegen unzureichenden Prognosen des Vertriebs ent-
standen sind. Welche Rolle und Verantwortlichkeit kann der Einkauf übernehmen, 
wenn die Lieferanten faktisch bei der Produktgestaltung schon festgelegt worden sind? 
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–– Prozesssegment 11, 189, 200, 368
–– Prozesssteuerung 226
–– Prozesstypen 139, 159
–– Prozessumfang 16
–– Prozessvariante.  Siehe Prozesssegment
–– Prozessverantwortung 147, 154
–– Prozessverbindlichkeit 17
–– Prozessvernetzung 388

Prozess,
–– wertdefinierender (auch vertikaler) 139, 
159, 351

–– wertschaffender (auch horizontaler) 139, 
159, 351

Prozessinnovation
–– Prozessinnovationssprung 31, 393
–– Prozessoptimierung 30, 34, 393

Prozessinput,
–– primärer 52, 146
–– sekundärer 146

Prozessmanagement
–– Definition 14
–– Herausforderungen 10
–– Stoßrichtungen 10
–– Todsünden 19
–– Wirkmechanismen 10

prozessorientierte Kostenrechnung
–– Abweichungen 337
–– Kostenstelle 322, 327 f.
–– Kostenträger 327 f.

–– Verrechnung 332
Prozessoutput,
–– primärer 52, 146
–– sekundärer 146

Push/Pull-Steuerung 226, 229

Q
Qualität 164

R
Reengineering 14, 58
Reifegradmodell
–– Prozesse 15, 23, 25
–– Standorte 429

Restrukturierung 410, 452
Road-Mapping 348, 364
Rolle
–– Definition 46, 437
–– Rollenklärung 45

S
Schnittstelle
–– Haltepunkt 401
–– System 400 f.

Schnittstelle,
–– effektivste 128
–– effizienteste 127
–– geklärte und vereinfachte 125
–– ineffiziente 116, 124

schwache Signale 358
Segmentierung 189, 200, 368, 377, 484
Shared-Service-Center 216, 391
Stage-Gate 365
Standardisierung 145, 167, 384
Standard-Operating-Procedure 108, 146, 

169, 292, 509
Steuerungslogik
–– dezentrale 227
–– zentrale 226

Strategie
–– Definition 70, 408
–– Internalisierung 72
–– Operationalisierung 72
–– Outside-in (Strategieentwicklung) 90
–– Strategieentwicklung 69, 90
–– Strategieidentifizierung 90, 453
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–– Strategieumsetzung 34, 74, 391, 393
Structure-Follows-Process-Follows-Strategy  

63, 456
Strukturierbarkeit (des Prozesses) 165
Supply-Chain (auch Delivery-Chain) 206, 

237, 288
Supportprozess 139, 161, 216
Systemarchitektur (modulare) 507

T
Taylorismus 114, 418
Time-to-Market 345, 355
Transaktion 180, 186, 411
Transformation 146, 292, 411

U
Unternehmensarchitektur 510
Unternehmensdesign
–– Definition 35
–– Gestaltungsprinzipien 174, 201, 282

Unternehmensgrenze 75, 103, 206, 211
Unternehmensgröße,
–– kritische 108
–– optimale 107

V
Variantenbeschränkung 254
Variantenbildung 252
Varianz 146, 256
Veränderungsvorhaben 464

Verlagerung 215
Verrechnungspreis 328, 335, 337
Vorleistung (auch Teilleistung) 246, 252, 

254, 257

W
Wasserfall-Modell 202
Wertfluss 329
Wertschöpfung
–– Integration 252
–– Separation 252

Wertschöpfungsbündel 235
Wertschöpfungselemente 83, 497
Wertschöpfungsfluss.  Siehe Güterfluss
Wertschöpfungskette 55, 180, 207
Wertschöpfungslänge 198
Wertschöpfungsmaschine
–– Delivery-Machine 489, 511
–– Innovation-Machine (auch Innovations
maschine) 367, 489, 511

–– Sales-Machine 489, 511
Wertschöpfungsnetzwerk 215
Wertschöpfungsorientierung 174, 201
Wertschöpfungstiefe 208, 309
Wertschöpfungsverbund 206
Wertschöpfungsvolumen 107
Whitebox 491

Z
Zeit-Wertschöpfung-Diagramm 208
Zentralisierung 86
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