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1  Einleitung 
Wandlungsfähigkeit, Mobilität, Flexibilität, Effektivität, Produktivität, Effizienz, Qualität, 
Partizipation, Funktionsnetzwerke, Virtualität, Standardisierung und noch weitere Eigen-
schaften, Merkmale oder Fähigkeiten muss heute die kunden-, mitarbeiter-, prozess- und 
erfolgsorientierte Arbeitsorganisation besitzen, um erfolgreich unter den derzeitigen Ver-
änderungsprozessen am Markt zu agieren.  

In dem im Mai 2004 im Hanser-Verlag – vom selben Autor – erschienenen „Handbuch der 
prozessorientierten Arbeitsorganisation“, 1. Auflage 2004, 1041 Seiten, ISBN 3-446-
22703-2 werden ausführlich die Strategie-, Ziel-, Entscheidungs- und Handlungsfelder 
erläutert, wie sie in Bild 1 innerhalb der Arbeitsorganisationsgestaltungskategorien in 
Bezug auf die Führungsorganisation, Ablauforganisation, Aufbauorganisation und Kom-
munikation / Dokumentation stichwortartig genannt sind. 
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Bild 1 Handlungsfeldbezogene Ansatzpunkte zur Gestaltung der prozessorientierten Ar-

beitsorganisation 
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Um die Komplexität innerhalb dieser Kategoriefelder, Sichtweisen, Strukturen, Konzepte, 
Lösungsansätze zu reduzieren und den Anwendern ein praktikables und handhabbares 
Vorgehensmodell in die Hand zu geben, werden in insgesamt vier aufeinander aufbauen-
den Abschnitten und zwar 

• Prozessorientierung 

• Prozessorganisation 

• Prozessmanagement 

• Prozessverbesserung 

die sachlich-logischen Aktivitäten differenziert nach Anforderungen, Zielen, Maßnahmen 
systematisch und strukturiert beschrieben. Verwendung findet dabei ein Prozess-
Metamodell. Ausgehend vom Prozessmodell erfolgt eine durchgängige Prozessanalyse, 
Modellierung und Dokumentation in der spezifischen Organisationsprozessdarstellung 
von Professor Binner durchgängig über alle Hierarchieebenen innerhalb eines Organisati-
onsebenenmodells, wobei die Eigenschaften des verwendeten Metamodells durch den 
umfassenden, durchgängigen, integrierten, flexiblen, offenen und einfachen Gestaltungs-
ansatz charakterisiert werden. Der Nutzen dieses Ansatzes unterstreicht auch noch ein-
mal den Anspruch der Allgemeingültigkeit dieses Modells bei der Veränderung und Opti-
mierung von Organisationen, Prozessen, Abläufen und Arbeitsplätzen, unabhängig von 
der Branche und Betriebsgröße.. 

Über das beschriebene Vorgehensmodell zur Umsetzung der prozessorientierten Ar-
beitsorganisation (proz-or. AO) werden die zurzeit existierenden Einzeloptimierungen 
– beispielsweise Gruppenarbeit, QFD, KVP, BSC – zu integrierten Arbeitsorganisations- 
und Produktionslösungen zusammengeführt, dieses immer unter dem Aspekt der Erfül-
lung der Marktanforderungen, Kundenwünsche und Mitarbeiterforderungen. Insbesondere 
wurde bei dem hier vorgestellten Lösungsansatz Wert darauf gelegt, dass die unter-
schiedlichen betrieblichen Umsetzungsstrategien wie Qualitätsmanagement, Umwelt-
management, Logistikmanagement oder Finanzmanagement mithilfe des General Mana-
gement Strategie-Ansatzes prozessorientiert gebündelt Anwendung finden. 

Dieser pragmatische Ansatz, der in der Praxis bereits ausführlich mit Unterstützung der 
integrierten Prozessmanagement-Software SYCAT über 15 Jahre erprobt wurde, setzt 
sich aus den ausführlich in diesem Handbuch beschriebenen Gestaltungskomponenten 
zusammen, die in Bild 2 stichwortartig dargestellt sind.  

Nach der Beschreibung der Ausgangssituation mit dem stattgefundenen Paradigmen-
wechsel von der Funktions- zur Prozessorientierung, sind die Ziele, Aufgaben und Grund-
sätze der prozessorientierten Arbeitsorganisation in Schritt 1 ausführlich erläutert. 
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Bild 2  Ansatz des prozessorientierten Arbeitsorganisations- und Wissensmodells 

In Abschnitt 2 geht es um die Einrichtung der Prozessorganisation und  
-dokumentation auf Grundlage der vorher identifizierten Prozessanforderungen und 
daraus abgeleiteten Prozessziele. In Abschnitt 3 erfolgt die Umsetzung des Prozessma-
nagements über die Prozessführung, -planung, -steuerung, -durchführung sowie über 
das Prozessmonitoring und -controlling. Es schließt sich in Abschnitt 4 die Prozessqualifi-
zierung, -verbesserung und die Potenzialaktivierung an. Dies immer bezogen auf die 
Wertschöpfungs- bzw. Leistungsprozesse in der Organisation, aber mithilfe der Führungs- 
und Unterstützungsprozesse hinter denen die Anwendungen der verschiedenen Umset-
zungsstrategien einer General Management Strategie steht. Für die Organisationsbewer-
tung in Verbindung mit der Prozessleistungsmessung in Abschnitt 4 gibt es eine große 
Anzahl unterschiedlicher Methoden und Werkzeuge, die nicht nur für die Bewertung son-
dern auch für die Prozessverbesserung einsetzbar sind.  

Diese Werkzeuge lassen sich aus Wissensmanagement-Sicht zum Aufbau eines organi-
sationsspezifischen Wissensspeichers einsetzen. Deshalb wird, wie Bild 2 weiter zeigt, 
dieser Wissens- und Erfahrungsspeicher auch für die Erfüllung der in der Mitte angeord-
neten Zielperspektiven – wie sie beispielsweise die Balanced Scorecard vorgibt – einge-
setzt. Diese Zielperspektiven entsprechen auch exakt den Handlungsfeldern, die sich wie 
ein roter Faden durch alle Kapitel dieses Handbuches der prozessorientierten Arbeitsor-
ganisation ziehen. Hiermit sind also folgende Ziele und Handlungsfelder gemeint: 

• Kundenorientierung, 

• Mitarbeiterorientierung, 

• Prozessorientierung, 

• Erfolgsorientierung. 
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Umsetzung der Prozessorientierung 

Diese Zielfelder der prozessorientierten Arbeitsorganisation sind mehrfach erläutert und 
in ihren Wechselbeziehungen deutlich gemacht. Hier findet die gleiche Darstellung wie in 
Bild 3 Verwendung. 
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Bild 3  Unternehmenserfolg durch Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessorientierung 

Das erfolgreiche Management schafft zufriedene Kunden. Diese ermöglichen die ange-
strebte Gewinnmaximierung als unternehmerisches Hauptziel und realisieren damit in-
nerhalb des Strategiefeldes Kundenorientierung die von der Unternehmensführung vor-
gegebene Vision und Zielvorgaben. Motivierte Mitarbeiter mit hoher Einsatzfreude, die 
autonom und diszipliniert ihre Arbeiten innerhalb der analysierten und dokumentierten 
Prozesse erledigen, sind unternehmensinterne Erfolgsgaranten für das Erreichen der Un-
ternehmenszielsetzung mit dem zufriedenen Kunden an der Spitze. Dies immer auf 
Grundlage wirtschaftlicher, produktiver und umweltschonender Prozesse, mit schlanken 
Organisationsstrukturen, das heißt mit wenig fehlerverursachenden Schnittstellen im Ab-
lauf.  

Eine nach diesen Grundsätzen durchgängig strukturierte Fabrik-, Betriebsstätten- und 
Arbeitssystemgestaltung als Grundlage für die danach durchzuführende Arbeitsplanung 
und Arbeitssteuerung für eine optimale Erzeugnisherstellung wird wegen der schlanken 
Unternehmensstrukturen den traditionellen funktionsorientierten Organisations- und Aus-
führungsstrukturen überlegen sein.   

Speziell in der Automobilindustrie sind Arbeitsorganisationsgestaltungsansätze unter dem 
Begriff „Produktionssysteme“ entwickelt worden, die ebenfalls die Leistungsprozesse auf 
Grundlage von Produktionsmodellen gestalten, führen und verbessern.  

Bild 4 zeigt hier beispielhaft einige Elemente eines Produktionssystems, das sich in seiner 
Ausprägung der jeweiligen Organisation anpasst, aber alle Kernelemente, das heißt also 
Prinzipien, Methoden und Konzepte beinhaltet, die im Sinne der vorgegebenen Arbeitsor-
ganisationsziele diese Zielerreichung unterstützt. 



I:\Projekte CIM-house\Binner\ProM\ProM 15_neu.doc Seite 5 06.02.2009 

Integriertes Organisations- und Prozessmodell
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Bild 4  Elemente eines Produktionssystems 

Insbesondere sollen die Risiken des prozessorientierten Organisationsgestaltungsansat-
zes damit reduziert werden. Sie liegen darin, dass auf Grund der in den letzten Jahren 
stattgefundenen Dezentralisierung und Prozessorientierung gleichzeitig eine Methoden-
freiheit eintrat, die dazu geführt hat, dass jeder Bereich seine Aufgaben so erledigt, wie 
er es für richtig findet, ohne sich darum zu kümmern wie es andere Abteilungen machen. 
Zusätzlich findet wegen fehlender Controllingstrukturen in dezentralen Bereichen häufig 
ein Kontrollverlust statt. Die nicht vorhandene Transparenz ermöglicht, dass Fehlentwick-
lungen, beispielsweise ausbleibende Produktivitätssteigerungen, nicht schnell genug er-
kannt werden. Der Erfolg der Flexibilitätssteigerung und Kundennähe hängt häufig von 
den Erfahrungen und individuellen Fähigkeiten der verantwortlichen Organisationsleiter in 
den dezentralen Centern ab. Diese Risiken sollten aber nicht die oben genannten Ansatz-
punkte der „Lean Production“ in Frage stellen, weil die Erfolge bei Anwendung dieser 
Konzepte gerade in der Automobilindustrie außer Frage stehen.  

Der Hauptansatz, die geschilderten Nachteile der Methodenfreiheit und des Kontrollschut-
zes zu beseitigen, ohne die Verantwortungsintegration und Funktionsintegration 
aufzuheben, steht in der flexiblen Prozessstandardisierung. Damit die Beteiligten trotz 
einer entscheidenden Vergrößerung ihres Handlungsspielraumes nach gleichen Prinzipien 
und „Best practice“-Methoden ihre Arbeit organisieren und ausführen können, sind die 
oben genannten Produktionssysteme entwickelt worden. 

An diese Produktionssysteme werden die gleichen Anforderungen hinsichtlich Transpa-
renz, Einheitlichkeit und modularer Aufbau gestellt wie der hier beschriebene prozessori-
entierte Arbeitsorganisationsgestaltungsansatz ebenfalls beinhaltet. 

Für die Umsetzung dieser prozessorientierten Denk- und Handlungsansätze ist entschei-
dend das Führungspersonal im Unternehmen zuständig. Von der Lebenseinstellung hat 
sich aus der gesellschaftlichen Entwicklung eine Bewusstseinsbildung in der Form entwi-
ckelt, dass es für den einzelnen wichtiger ist, seine individuellen Wünsche und Vorstel-
lungen zu erfüllen, als die Arbeit als Lebenszweck in den Mittelpunkt zu stellen. Davon ist 
auch die Arbeitswelt stark betroffen, weil sich die Einstellung zur Arbeit bzw. zum Ar-
beitsplatz geändert hat. Hier müssen die Vorgesetzten reagieren und nicht mehr über 
Autoritäts- und Kästchendenken, Statuspflege und Funktionseinengung in Verbindung mit 
Kontrollaktivitäten die Arbeitsausführung ihrer Mitarbeiter überwachen, sondern über 
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Machtteilung, Kooperation und Offenheit dem Mitarbeiter die notwendigen Kreativitäts-
spielräume geben, die sie benötigen, um eine optimale Kundenorientierung zu erreichen. 

Die Unternehmensführung hat dabei die Aufgabe, im kundenorientierten Sinne das 
Unternehmen am Markt erfolgreich zu führen. Aus Unternehmenskultursicht gehört dazu 
Visionen vorzudenken, Wertvorstellungen zu entwickeln, gesellschaftliche Verantwortung 
zu tragen und Leitbildfunktionen zu übernehmen. Daraus sind Zielvorgaben abzuleiten 
und entsprechend der jeweilig betrachteten Hierarchieebene zu detaillieren.  

Um das Erreichen dieser Zielvorgaben zu ermöglichen, müssen die entsprechenden orga-
nisatorischen Voraussetzungen geschaffen und geeignete Maßnahmen ergriffen werden. 
Die Mitarbeiterführung bezieht sich auf den unmittelbaren Kontakt mit dem Vorgesetz-
ten vor Ort, der die Verhaltensweisen seiner Mitarbeiter so beeinflussen sollte, dass sie 
ihre Arbeitskraft uneingeschränkt zur Erreichung der Unternehmenszielsetzung einsetzen. 
Dazu gehört die Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Prozessgestaltung zu stellen, sie zu 
motivieren, zu qualifizieren, zu beteiligen und zu überzeugen, dies immer auf Grundlage 
einer ausführlichen und umfassenden Kommunikation. Die Zielerfüllung wird anschlie-
ßend über Erfolgskennzahlen festgestellt. 

 
2. Prozessorientierung als neues Organisationsgestaltungsparadigma 
Die Prozessorientierung als neues Organisationsgestaltungsparadigma – mit dem Wandel 
von der funktionsorientierten zur prozessorientierten Unternehmensorganisation – erfor-
dert eine grundsätzliche Veränderung im Strategie-, Modell-, Methoden- und Konzeptan-
satz für die Gestaltung der prozessorientierten Arbeitsorganisation. Dies muss systema-
tisch, handhabbar und praktikabel erfolgen. Insbesondere ist eine klare Begriffsabgren-
zung vorzunehmen, um damit das zurzeit vorherrschende Begriffswirrwarr zum Thema 
Prozessgestaltung und -entwicklung aufzulösen. 

Wie Bild 5 zeigt, wird in diesem Handbuch unter Anwendung eines Organisationsregel-
kreismodells eine sachlich-logische aufeinanderfolgende Abschnittsreihenfolge gewählt, 
um die Inhalte der proz-or. AO zusammen mit den einzusetzenden Methoden und Werk-
zeugen systematisch und strukturiert aufzubereiten. Die bekannten Managementstrate-
gien werden dazu im Sinne einer „General Management Strategie“ (GMS) gebündelt. 
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Bild 5  Aufbau des Handbuches der prozessorientierten Arbeitsorganisation 
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Abschnitt 1 behandelt die Grundlagen der Prozessorientierung 

Die Prozessorientierung als grundsätzlicher theoretischer Ansatz zur Unternehmensges-
taltung und -entwicklung ermöglicht eine funktionsübergreifende Wertschöpfungsoptimie-
rung des Unternehmensgeschehens bzw. der Unternehmensabläufe und bietet durch 
Funktionsintegration und Schnittstellenabbau die Möglichkeit zur Überwindung von Bar-
rieren zwischen den betrieblichen Funktionsbereichen. Die Prozessorientierung unter-
stützt die Integration von betrieblichen Abläufen und ermöglicht die Verknüpfung zwi-
schen internen Unternehmenserfolgsfaktoren mit dem marktlichen Erfolgspotenzial eines 
Unternehmens. Gleichzeitig entsteht eine Komplexitätsreduktion und Kapazitätsentflech-
tung durch Abbildung produktorientierter Organisationseinheiten (Center) 

 

Abschnitt 2 beschreibt die Einführung der Prozessorganisation auf der Grundlage von 
                    Prozessanalyse 

Kerngedanke der Prozessorganisation ist dass sich der strukturelle Aufbau einer Unter-
nehmung an den betrieblichen Prozessen orientiert, d.h. es wird eine Ausrichtung der 
Aufbauorganisation (Stellen- und Abteilungsgeflecht) an den Bedingungen des Ablaufes 
vorgenommen. Dabei erfolgt eine Schwerpunktverlagerung des Unternehmensgesche-
hens von Abteilungs- Bereichsdenken hin zum Prozessdenken mit dem Mitarbeiter als 
Mitdenker und Mitlenker mit einem hohen Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum. 
Kennzeichen der Prozessorganisation ist weiter das Durchsetzen interner Kun-
den/Lieferantenprinzipien mit kontinuierlichen Verbesserungen und Know-how-Nutzung 
der Mitarbeiter. 

 

Abschnitt 3 erläutert die praktische Umsetzung der Prozessorientierung durch 
                   das Prozessmanagement. 

Die praktische Umsetzung der Prozessorientierung erfolgt durch das Prozessmanagement 
im Rahmen der vorher festgesetzten Prozessorganisation. Unter Prozessmanagement 
werden alle planerischen, organisatorischen und kontrollierenden Maßnahmen verstan-
den, die zur zielorientierten Führung und Steuerung der vorher analysierten, modellierten 
und dokumentierten Wertschöpfungsketten in den Unternehmen dient. Das Prozessma-
nagement hat weiter das Ziel, die Wiederholbarkeit und die Standardisierbarkeit der Ab-
läufe zur erreichen, um über diesen Weg der Produktivitäts- und Effizienzsteigerung mit 
kontinuierlichen Prozessverbesserungen dem Kunden einen höheren Nutzen zu bieten. 

 

Abschnitt 4 bezieht sich auf die Beschreibung der Methoden  zur Prozessverbesserung 
                   und –bewertung. 

Dies auf der Grundlage der Qualifizierung der Mitarbeiter und den ihnen vermittelten 
Verbesserungsmethoden. Die Messung der Leistungsfähigkeit der ablaufenden Prozesse 
erfolgt auf Grundlage der Prozesspotenzialermittlung bezüglich Prozesskosten und Pro-
zesszeiten. Die dabei gewonnen Istdaten werden mit den Prozesszielvorgaben verglichen. 
Über Prozessbenchmarks auf Grundlage der Prozessleistungskennzahlen bzw. mit den im 
Zusammenhang mit der Kernkompetenz erfassten Prozessschlüsselgrößen, wie zum Bei-
spiel Kosten, Zeiten, Servicegrad, Qualität, Kundenzufriedenheit, ist die Leistungsfähig-
keit der betrachteten Prozesse feststellbar, bestehende Leistungsstücken zum „Best-of-
Class“-Prozess werden aufgedeckt und Anstöße zur Beseitigung dieser Lücken gegeben. 
Weitere Prozessbewertungsmethoden sind die ebenfalls näher beschriebenen Prozssau-
dits, Prozess-FMEAs, Prozessreifegradermittlung, Prozessevaluation oder Prozesszertifi-
zierung. 

Den Abschluss bietet eine Zusammenfassung verbunden mit einer kritischen Reflektion 
der prozessorientierten Arbeitsorganisation. Weiter wird eine Vorausschau über die Wei-
terentwicklung in Richtung Wissensmanagement und lernende Organisation gegeben, 
wobei alle beschriebenen Arbeitsorganisationsabschnitte in diesem Handbuch mit den 
darin enthaltenen Kapiteln in direkter Beziehung zum Aufbau einer lernenden Organisati-
on stehen. In diesem Fall also in Analogie zu den oben erklärten Abschnitten als Wis-
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sensorientierung, Wissensorganisation, Wissensmanagement und Wissensbewertung und 
–verbesserung. 

In den einzelnen Abschnitten sind Hinweise auf die vom Institut für angewandte Arbeits-
wissenschaften e.V. (IfaA) in Köln herausgegebene „Methodensammlung zur Unterneh-
mens-Prozess-Optimierung“, Wirtschaftsverlag Bachem, Köln, ISBN 3-89172-452-7 ge-
geben. Hier sind von MTM und REFA in einem Standard-Layout die 50 bedeutendsten 
Methoden der Arbeitsorganisation dokumentiert. 

 
3. Zusammenfassung 
Der Anspruch des hier in den 4 Abschnitten vorgestellten, umfassenden Arbeitsorgani-
sationsgestaltungsansatzes wird bei der Anwendung systematisch und strukturiert durch 
folgende Eigenschaften und Merkmale charakterisiert: 

• ganzheitlich, das heißt Berücksichtigung aller Anforderungs- und Gestal-
tungssichten für das ganze Unternehmen mit allen Prozessen und über alle 
Phasen „Planen“, „Steuern“, „Ausführen“ und  „Controllen“ 

• integriert, das heißt Anwendung und Bündelung aller bekannten Konzepte, 
Modelle, Methoden, Lösungsansätze und Werkzeuge mit den dahinter ste-
henden Strategien, Zielen, Aufgaben, Maßnahmen und  beteiligten Partnern 

• durchgängig, das heißt über alle Hierarchie- und Prozessebenen im Unter-
nehmen 

• offen, das heißt Erweiterbarkeit und Veränderbarkeit dieses Ansatzes in-
nerhalb aller Unternehmensprozesse und Organisationsstrukturen 

• flexibel anwendbar für alle Branchen und Betriebsgrößen in Wirtschaft, Ver-
waltung und Dienstleistung 

• einfach und transparent in der Anwendung, das heißt für Anwender leicht 
erlern- und anwendbar. 

 

Wie bereits erwähnt, führt die Anwendung dieses Ansatzes zur Erfüllung  aller genannten 
Forderungskomponenten und -eigenschaften zur lernenden Arbeitsorganisation durch den 
Aufbau eines unternehmensspezifischen Wissensspeichers. 

Auf diese Weise wird die Umsetzung der prozessorientierten Arbeitsorganisation in den 
Unternehmen umfassend, durchgängig, ganzheitlich und integriert beschrieben. 
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