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Die Organisationsmitglieder leisten aufgrund der Anreize Beiträge, sodass der Organisationserhalt gewährleistet ist. Die
Beiträge die für das Organisationsziel notwendig sind, werden von den Organisationsmitgliedern jedoch nur erbracht, wenn
ihnen die gebotenen Anreize attraktiv genug erscheinen.
Für die Funktionsfähigkeit der Organisation müssen die Anreize und Beiträge im Gleichgewicht sein. Wenn die Beiträge von
den Organisationsmitgliedern nicht erbracht werden, ist die Organisation nicht in der Lage attraktive Anreize zu bieten. Daraus
folgt, dass zukünftige Beiträge von den Organisationsmit- gliedern nicht erbracht werden, womit die Organisation als
Kooperationssystem zerfällt. Dieses eher labile Kooperationssystem wird durch die Indifferenzzone gestärkt.
Die Organisationsmitglieder gewähren der Autorität einen gewissen Vertrauensvorschuss. Innerhalb bestimmter Reizschwellen
erhält die Autorität eine Art generalisierten Gehorsam, wodurch ein gewisses Maß an Selbstverständlichkeit entsteht. Autorität
ist in diesem Zusammenhang, das Merkmal eines Befehls in einer Organisation. Innerhalb der Indifferenzzone werden die
Anweisungen von den Organisationsmitgliedern befolgt, wobei keine Abwägung erfolgt zwischen einer ausreichenden
Attraktivität der dargebotenen Anreize im Verhältnis zu den geforderten Beiträgen. Durch die Indifferenzzone wird das
Kooperationsverbund - Organisation - stabilisiert. Barnard erläutert allerdings nicht, in wie weit die Indifferenzzone ausgelegt
wird, so das keine konkrete Handlungsorientierung gegeben ist.
An diesem Konzept ist zweierlei bemerkenswert: Organisationen bestehen

aus Menschen, Maschinen, Räumen, etc.
aus den Handlungen verschiedenartiger Teilnehmer.

4.2.5 Rationale Wahl  
Entscheider als Einzelperson besitzt vollständige Information über:

Ziele
Entscheidungsprobleme
potentielle Alternativen
Konsequenzen alle potentiellen Alternativen und
Wert der Konsequenz

Den zentralen Ausgangspunkt aller Überlegungen zum Entscheidungsverhalten von Individuen bildet das Konzept der
begrenzten Rationalität:

Unvollständigkeit des Wissens über Handlungskonsequenzen

Begrenzte Auswahl an Entscheidungsalternativen
Schwierigkeit der Bewertung zukünftiger Ereignisse

Entscheidungen basieren auf:
Befriedigenden Lösungen (nicht die optimale),
Habituelles Verhalten (Routineentscheidungen, bei oft wiederholenden Situationen),
Vereinfachende Problemdefinition (wirkt der Überforderung der Entscheider entgegen),
Selektive Wahrnehmung (Aufmerksamkeit wird bevorzugten Dingen gewidmet).

Das zentrale Problem ist, wie rationales Organisationshandeln ermöglicht wird, trotz begrenzter Rationalität und einer
komplexen, unsicheren Umwelt. Ein wesentlicher Teil der Theorie der Organisationsentscheidung besteht darin, die für die
Entscheider komplexe, unsichere Umwelt zu reduzieren und ihn in eine vereinfachte Entscheidungssituation zu versetzen.
Mechanismen zur Vereinfachung von Organisationsentscheidungen sind:

Arbeitsteilung (Zergliederung in Teilprobleme und Aufteilung der Arbeit)
Standardisierte Verfahren (entscheiden wie bestimmte Aufgaben ausgeführt werden)
Herrschaft und Hierarchie
Kommunikation
Indoktrination (ideologische Beeinflussung) und Sozialisation

Diese Mechanismen beeinflussen die Entscheidungen des Individuums, indem sie ihm einen Teil seiner
Entscheidungsprämissen vorgeben: Sie versehen ihn zum einen mit bestimmten Wissensbeständen und Theorien über
Kausalzusammenhänge etc. und beeinflussen so seine Sachprämissen. Sie versehen ihn zum anderen mit Informationen über
wünschenswerte Zustände, d.h. mit Zielen und Bewertungskriterien, womit seine Wertprämissen beeinflusst werden. Um den
Organisationsbestand oder das Gleichgewicht zu sichern, müssen Individuen zu Beiträgen an die Organisation motiviert
werden. Hier muss ein Gleichgewicht zwischen den von der Organisation angebotenen Anreizen und Beiträgen der Teilnehmer
bestehen, was von Barnard als Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht bezeichnet wird.

Anreize der Organisation (Geld, Status, Macht, Güter),
Beiträge der Individuen (Arbeit, Kapital, Zahlungen, Leistungen),
Bewertung von Anreizen und Beiträgen
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Betriebliche Zwangsmaßnahmen,
Rekrutierung,
Betriebliche Sozialisation.

Der Zielbildungsprozess ist als eine Folge von Verhandlungsprozessen zu verstehen, in die die Koalitionsmitglieder ihre
unterschiedlichen Interessen einbringen. Bei Versuchen Ziele zu realisieren, werden wahrscheinlich Konflikte auftreten. Diese
Zielkonflikte sind über verschiedene Quasi-Lösungen handhabbar:

Lokale Rationalität: Subsysteme der Organisation (Abteilungen) sind für bestimmte Problemausschnitte zuständig
(Probleme werden in Subprobleme zerlegt)
Zufriedenstellende Lösungen
Überschusskapzitäten (organizational slack) wirken konfliktdämpfend
Sequentielle Verfolgung: inkompatible Ziele nacheinander verfolgen (erst a dann

Passive Gruppen verzichten auf die Teilnahme am Zielbildungsprozess, da ihre Interessen durch die Höhe der
Ausgleichszahlungen (Lohn, Status, Arbeitsbedingungen, Dividenden, etc.) befriedigt sind.
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EBENE ROUTINIERT STEREOTYP REFLEKTIERT KONSTRUKTIV

einziges Mal oder mehrfach bzw. wiederholt getroffen wird oder werden muss.

5.4 Art und Umfang kognitiven Aufwands  
Nach dem jeweiligen erkenntnismäßigen Aufwand lassen sich Entscheidungen wie folgt einteilen:

routinierte Entscheidungen: Die möglichen Optionen sind stets gleich, die Wahl erfolgt routinemässig oder
automatisiert. Es handelt sich nur dann um Entscheidungen, wenn die Wahl zwischen diesen Optionen Resultat früherer
Entscheidungen auf kognitiv höherer Ebene ist (z.B. Weg zum Arbeitsplatz). Der einzige kognitive Aufwand besteht in
einem Matching-Prozess von gegebenen und gespeicherten Situationen (Situationsprototyp incl. Entscheidungen). Der
Prozess fällt um so leichter, je ähnlicher sich die Situationen sind. Modifikationen in der Wahl werden durch
differentielle Hinweisreize ausgelöst (diese können aber auch zum Abbruch der Entscheidung oder zum Wechsel auf
höheren Ebenen führen.
stereotype Entscheidungen: Sie werden nicht durch die Gesamtsituation sondern durch die Art der
Entscheidungsoptionen bestimmt und es gibt einen minimalen Bewertungsprozess. Sie betreffen nur bestimmte
Entscheidungsbereiche, z.B. Konsumentscheidungen. Die Bewertungen erfolgen in hohem Maße stereotyp, also nach
Schemata, die nicht mehr geprüft werden (Entscheidungen nach unmittelbarem Gesamteindruck oder wenigen
hervorstechenden Merkmalen; trade-offs sind eingeschliffen oder werden durch einfache Regeln gelöst).
reflektierte Entscheidungen: Es sind keine habituellen oder stereotyp abrufbaren Präferenzen für die Optionen
vorhanden. Der Entscheider muss explizit nachdenken. Seine Entscheidung umfasst dann mindestens die Bewertung
der Merkmalsausprägungen, die Analyse der Optionen und die Integration der Bewertungen. Diese Entscheidungen
sind meist von großer Wichtigkeit für den Entscheider, also stark von motivationalen und affektiven Faktoren
beeinflusst. Die Reflexion muss nicht zu einer Wahl führen, es kann auch zu Abbruch, Verweigerung oder Aufschub der
Entscheidung kommen.
konstruktive Entscheidungen: Die Optionen sind nicht vorgegeben - oder nicht gut definiert - und die für die
Entscheidung relevanten persönlichen Werte sind unklar oder müssen noch generiert werden. Eine Entscheidung
erfordert höheren kognitiven Aufwand z. B. durch eine Informationssuche nach Optionen und Konsequenzen. Ist die
Richtung unklar, wird dem eigentlichen Entscheidungsprozess noch eine Entscheidung über die Ziele vorgeschaltet.

Sowohl bei konstruktiven als auch bei reflektierten Entscheidungen kann es häufig bereits während des
Entscheidungsprozesses zu probeweisen, vorläufigen Wahlen kommen, die Umfang und Art der weiteren kognitiven
Aktivitäten bestimmen.

5.5 Entscheidung unter Unsicherheit  
Die ökonomische Denkweise verfolgt das Interesse an der Befriedigung von materiellen Bedürfnissen. Für sie ist die Sache das
wirtschaftlich nutzbare Objekt, das wir auf dem Markt tauschen können. Der Interessenschwerpunkt liegt auf der
Nutzenmaximierung. Die juristische Denkweise verfolgt das Interesse an der Entscheidung von Rechtsfragen. Für sie ist die
Sache all das, was sie für die anderen Disziplinen auch ist (ein physischer Gegenstand, der nicht selber den Charakter eines
Subjekts hat, sondern der menschlichen Herrschaft unterworfen werden kann und wirtschaftlich nutzbar ist), aber nur, soweit
sich daran Besitz oder Eigentum begründen lässt; entscheidend für den Rechtsbegriff der Sache ist somit die Möglichkeit einer
rechtlichen Zuordnung: Juristisch existiert nur, worüber rechtlich entschieden werden kann.
Daraus resultieren unterschiedliche Entscheidungsmodelle. Die juristische Entscheidungslehre hat also ein anderes
Entscheidungsinteresse. Deshalb fehlen in der Rechtswissenschaft bisher echte Kriterien zum Umgang mit Unsicherheit. Hinzu
kommt, dass im staatlichen Bereich zwischen der Aufgabenwahrnehmung Gesetzgebung (Legislative) Rechtsprechung und
Gesetzesvollzug (Exekutive) zu unterscheiden ist. Eine Entscheidung zu treffen, setzt voraus, dass man zumindest zwei
Handlungsoptionen mit unterschiedlichen Ergebnissen hat. Zu welchen Ergebnissen die einzelnen Optionen führen, hängt von
zahlreichen Entscheidungsparametern ab. Sie werden als Umweltzustände bezeichnet. Sie beeinflussen zwar eine
Entscheidung, sind von den Entscheidungsträgern jedoch selbst nicht zu beeinflussen. Diese müssen Umweltzustände als
gegeben hinnehmen bzw. akzeptieren. Beispiele sind rechtliche, sachliche, finanzielle oder personelle Rahmenbedingungen.

1. Wenn eine Handlungsalternative ganz sicher zu einem bestimmten Ergebnis führt, spricht man von Entscheidung unter
Sicherheit.

2. Wenn das Ergebnis einer Handlungsalternative je nach Umweltzustand anders herauskommt, spricht man von
Entscheidung unter Unsicherheit. Dabei sind drei Fälle unterscheidbar:

Die Umweltzustände werden von einem vernünftigen (rationalen) Gegen spieler bestimmt: Spieltheorie (z. B.
Schach)
Die Umweltzustände unterliegen dem Zufall (die Natur ist der Gegenspieler).
Sind die Eintretenswahrscheinlichkeiten der Zustände nicht bekannt, muss man unter Ungewissheit
(Unsicherheit i. e. S.) entscheiden; sind sie be kannt, spricht man von Entscheidung unter Risiko.

Tabelle 5.1: Unterschiede beim kognitiven Aufwand

- 22 -

af://n650
af://n662








2. Daraufhin erfolgt die Ermittlung der Wahrscheinlichkeit des Eintritts eines Ergebnisses. Es werden die
möglichen Reaktionen auf die Entschei dungen als bestimmende Größen herangezogen.

3. Nun wird der Wert (Nutzen bzw. Schaden) jedes Entscheidungsergebnisses anhand einer frei gewählten Skala
bewertet (in der unten stehenden Darstellung XX wurde eine Skala mit Werten von 1 bis 10 gewählt)

4. Der erwartete Gesamtwert eines Ergebnisses wird ermittelt, indem die zu sammengehörigen
Eintretenswahrscheinlichkeiten und Werte (jedes Astes) multipliziert werden.

5. Die strukturierte Analyse und Beurteilung des Entscheidungsprozesses kann den Hintergrund für eine konkrete
Entscheidung bilden. Hierzu zeigt der höchste Ergebniswert (ermittelt in Schritt den Entscheidungsweg an, der
eine hohe Eintretenswahrscheinlichkeit besitzt und zugleich einen hohen Nutzen verspricht. Neben dem
Zugrunde legen dieses absoluten Wertes können auch abwägende Entscheidungen nach Vorgabe bestimm ter
Regeln (z.B. Minimax-Regel; Maximax-Regel) erfolgen.

Kritik der Methode:
Kritisch anzumerken ist, dass die Anwendbarkeit des Entscheidungsbaumes vielfach deshalb beschränkt bleibt, weil
Aussagen über Eintretenswahrscheinlichkeiten aufgrund der zur Verfügung stehenden Daten schwer zu erhalten sind.

Attributmatrix:
Diese Darstellungsform ist besonders für Entscheidungen mit multidimensionalen Konsequenzen geeignet. Als Beispiel
für diese Form gelten z.B. Tabellen der Testberichte der Stiftung Warentest.
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für öffentliche Güter keine Märkte gibt, wird aus dem Verhalten auf den Märkten für private Güter auf die Präferenzen für die
öffentlichen Güter geschlossen. Dabei werden entweder ersetzende substitutive oder ergänzende komplementäre Beziehungen
zwischen den privaten und öffentlichen Gütern unterstellt. Als indirekte Methoden zur Präferenzermittlung sind insbesondere
die Reisekostenmethode (travel cost method) und der Hedonische Preisansatz (hedonic regression method) zu nennen.
Die Reisekostenmethode wird nach HOTELLING (1947), der das Verfahren entwickelte, auch als Aufwandmethode
bezeichnet. Sie basiert auf der Überlegung, dass für den Konsum öffentlicher Güter komplementäre, private Güter nachgefragt
werden. Die Wertschätzung für ein Umweltgut beispielsweise wird von dem Aufwand, der für dessen Nutzung erbracht wird,
abgeleitet. Die privaten Kosten, wie z.B. Transport- oder Übernachtungskosten (inkl. der Opportunitätskosten der Zeit), die
Individuen auf sich nehmen, um z.B. einen Naturpark nutzen zu können, drücken somit die Wertschätzung aus.
Der Hedonische Preisansatz wird auch als Marktpreismethode bezeichnet. Diesem Ansatz liegt der Gedanke zu Grunde, dass
ein Gut aus einem Bündel von Eigenschaften besteht und sein Preis alle Eigenschaften abbildet. Unterscheiden sich zwei Güter
lediglich in einer Eigenschaft, bewirkt dies unterschiedliche Preise bei den betrachteten Gütern. Der Preisunterschied entspricht
dem gemeinten oder hedonischen Preis, der für die Abweichung der Eigenschaft zu entrichten ist bzw. eingespart werden kann.
Beispielsweise lässt sich aus dem Preisunterschied von zwei - mit Ausnahme der Farbe - identischen Autos (private Güter) auf
die implizite Wertschätzung der einen Farbe gegenüber der anderen schließen. Dieser Ansatz ist auf öffentliche Güter
übertragbar, wenn diese regionale Unterschiede aufweisen und zu einem privaten Gut in komplementärer Beziehung stehen.
Für das öffentliche Gut Anbindung an öffentlichen Personenverkehr schlagen sich regionale Qualitätsunterschiede z.B. in
unterschiedlichen Kauf- und Mietpreisen für das private Gut Wohnraum nieder. So könnte die Preisdifferenz von zwei
identischen Wohnungen, die sich durch die Entfernung zu einem Anbindungsknoten des öffentlichen Personenverkehrs
(Bahnhof) unterscheiden, die Wertschätzung für Mobilität ausdrücken. Auf diese Weise bestimmt der Hedonische Preisansatz
den Wert öffentlicher Güter durch die Preise komplementärer, privater Güter.
Methoden, die die individuelle Wertschätzung für öffentliche Güter durch Befragungen direkt erfassen und somit nicht auf
beobachtbares Marktverhalten zurückgreifen müssen, werden als direkte Verfahren bezeichnet. Dazu werden hypothetische
Märkte für die zu bewertenden Güter etabliert, so dass den geäußerten Präferenzen (states preferences) eine hypothetische
Entscheidungssituation zu Grund liegt. Diese Methoden sind in der Lage, nicht nur den komsumtiven Wert von Gütern zu
ermitteln, sondern auch Existenz-, Options- oder Vermächtsniswerte. Zu den direkten Methoden zur Präferenzermittlung zählen
Kontingente Bewertungsansatz und die Conjoint-Analyse.
Der Kontingente Bwertungsansatz ist eine umfragegestützte Bewertungsmethode, bei der die Wertschätzung für ein konkretes
öffentliches Gut über einen Preis ausgedrückt wird, indem Personen direkt nach ihrer Zahlungsbereitschaft oder
Entschädigungsforderung befragt werden. Die Zahlungsbereitschaft bringt die Wertschätzung für den Erhalt des Gutes zum
Ausdruck. Besucher eines Freibades könnten befragt werden, welche Summe sie zu zahlen bereit wären, damit dieses Bad in
seinem aktuellen Zustand durch Reparaturen/Pflege erhalten werden kann. Die Frage nach einer Entschädigungsleistung ist
dort sinnvoll, wo Veränderungen eines Gutes angestrebt werden. Landwirte könnten beispielsweise befragt werden, für wieviel
Geld sie bereit wären, einen bestimmten Anteil ihrer Flächen nicht mehr zu bewirtschaften, damit dieser dem Naturschutz
dienen kann. Grundannahme dieser Vorgehensweise ist, dass Individuen Präferenzen für die Bewahrung eines bestimmten
Gutes haben, die sie in monetären Einheiten ausdrücken können.
Die Conjoint-Analyse ist in der Markforschung eine weit verbreitete Methode zur Einstellungs- und Nutzenmessung für private
Güter. Seit einigen Jahren wird dieses Verfahren auch zu Bewertung öffentlicher Güter herangezogen. Der Grundgedanke der
Conjoint-Analyse ist, dass die Güter an sich nicht nutzenstiftend sind, sondern ihre einzelnen Eigenschaften. Diese können
jeweils unterschiedliche Ausprägungen aufweisen. Die monetäre Bewertung erfolgt, indem Eigenschaft in Geldeinheiten
ausgedrückt wird. Bei dem Analyseverfahren werden die Güter als Ganzes von den Probanden bewertet und somit die
Präferenz für das gesamte Gut ermittelt. Anschließen wird daraus auf die Präferenzen für die Eigenschaften und
Eigenschaftsausprägun gen geschlossen. Die Conjoint-Analyse setz voraus, dass ein Gut als ein Bündel von Eigenschaften
wahrgenommen wird. Das Gut Schulwesen setzt sich z.B. aus Schulgebäuden, Lehrer, Unterrichtsmittel usw. zusammen. Für
die monetäre Bewertung kann z.B. die Eigenschaft Kosten für die Schulbildung angenommen werden.
Nicht-monetäre Methoden zur Präferenzermittlung
Zu den Methoden, die Präferenzen ohne eine monetäre Bewertung erfassen zu kön nen, zählen die Conjoint-Analyse, die
Nutzwertanalyse und die Leitbildmethode. Die Conjoint-Analyse zählt auch zu den Nicht-monetären Methoden, weil sie auch
dann noch einsetzbar ist, wenn kein Marktpreis für ein Gut vorhanden ist. Die Festlegung einer Eigenschaft in Geldeinheiten
entfällt in diesem Fall. Die erfassten Präferenzen bzw. Nutzenwerte sind somit zunächst nur ordinal, d.h. nur ihre Rangfolge,
nicht aber metrisch messbar, d.h. das der Abstand zwischen den Nutzenwerten nicht quantifizierbar ist. Das Verfahren der
Conjoint-Analyse sieht jedoch vor, aus den erfassten ordinalen Gesamtpräferenzen metrische Teilnutzenwerte zu berechnen.
Durch Ver knüpfung dieser Teilnutzenwerte mittels Addition oder Multiplikation lassen sich schließlich metrische
Gesamtnutzenwerte bestimmten. Somit könnte das Ergebnis einer Befragung lauten, dass ein Gut X mit dem Nutzenwert x
einem Gut Y mit dem Nutzenwert y vorgezogen wird. Die Nutzendifferenz könnte aber nicht in monetären Einheiten
ausgedrückt werden.
Die Nutzwertanalyse wurde für den öffentlichen Sektor entwickelt. Mit Hilfe dieses Verfahrens könnten alternative öffentliche
Projekte auf ihre Wirtschaftlichkeit hin untersucht und nach ihrer Vorteilhaftigkeit geordnet werden. Die Rangfolge wird durch
Nutzenwerte oder Gesamtwirksamkeiten angegeben. Bei diesem Verfahren wird in erster Linie die Outputwirkung öffentlicher
Vorhaben bewertet. Die Kosten werden nicht ausdrücklich berücksichtigt. Lediglich durch die Ausweisung von Kosten als
negative Teilnutzenwerte könne diese in die Analyse einbezogen werden. Die Bestimmung des Wertes einer Alternativer
erfolgt über eine Vielzahl von Kriterien (multidimensionales Zielsystem), bei denen es sich nicht nur um sachliche
Objektinformationen handelt, sondern auch um subjektive Informationen (z.B. Präferenzen des Entscheidungsträgers). Zur
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Merkmal Umsetzung

fundamental Es wird zuerst gefragt Warum etwas gemacht wird und erst dann nach dem
Wie

radikal Es werden keine oberflächlichen Änderungen vorgenommen, sondern das
Unternehmen wird völlig neugestaltet

Verbesserung in Größenordnungen nicht nur um Prozente, sondern um ein Faktorvielfaches!

Prozessorientierung
Fokussierung auf den Kundenauftrag durch ganzheitliche
Prozessrealisierung durch Generalisten statt Abarbeitung durch
Spezialisten.

Fundamental

Zu Beginn müssen sich Unternehmen, Führungskräfte und Mitarbeitende grundlegenden Fragen und damit die
Fundamente ihres Geschäfts auf den Prüfstand stellen. Was tun wir? Warum machen wir diese Dinge (Effektivität).
Warum machen wir diese Dinge auf diese Art und Weise?
Radikal

Die bestehenden Strukturen und Vorgehensweisen werden komplett in Frage gestellt. Man will völlig neue Wege zur
Erledigung der Arbeit finden, d.h. das BPR will sämtliche Geschäftsprozesse neu gestalten und nicht nur einzelne
Abläufe verbessern oder verändern.
Verbesserung der Größenordnungen

Ziel des BPR ist bei richtiger Umsetzung des Konzepts eine erhebliche Verbesserung um Größenordnungen. Es geht
nicht um Verbesserung um beispielsweise 10 Prozentpunkte sondern um 30 Prozentpunkte.
Induktives Denken

Das BPR fordert Lösungen zu finden für Probleme, die in der Zukunft auf das Unternehmen zu kommen könnten. Nach
Hammer und Champy liegt die wahre Kraft induktiven Denkens in Verbindung mit neuesten, technologischen
Möglichkeiten darin, Antworten auf Probleme zu finden, von denen der Mensch bzw. Markt (noch) gar nicht weiß, dass
er sie hat.
Bei induktiven Schlüssen kann man nicht sicher sein, ob sie wahr sind oder nicht. Egal ob man die Schlüsse mit
logischen Schlussregeln zieht oder nicht. Es gibt verschiedene Arten induktiven Denkens

1. Das Generalisieren von Einzelereignissen zu allgemeinen Regeln (allgemeine Induktion)
2. Die Suche nach der plausibelsten Erklärung für ein Ereignis (Abduktion)
3. Die Übertragung von Prinzipien aus einen Bereich auf einen ähnlichen Bereich (Analogie)
4. Schlussfolgerung unter Unsicherheit, überwiegend auf der Grundlage von Wahr scheinlichkeiten

(probalistisches Schließen)
Das probalistische Schließen liegt vor bei Entscheidungen unter Unsicherheit (s. Abschn. 5.5)

Visionen
Sie stehen am Anfang des BPR und legen das Fernziel fest. Es wird also ein Leitbild rstellt, auf das vor und während
der Erneuerung zugegriffen werden kann, als Erin nerung an die Zielsetzung des BPR, als Maßstab, um den Fortschritt
zu messen und als Ansporn für die Fortführung.

Prozessdenken
Gegenstand des BPR sind die Kernprozesse im Unternehmen, also diejenigen Geschäftsprozesse, die für das Erreichen
der Unternehmensziele maßgeblich sind. Aus diesem Grund fasst das BPR mehrere Aufgaben bzw. Arbeitsplätze zu
einem zu sammen, d.h. aus Spezialisten werden Generalisten. Die strenge Arbeitsteilung wird aufgelöst, die
funktionalen Strukturen durchbrochen und die Geschäftsprozesse kun denorientiert und ganzheitlich betrachtet. Die
Vorgehensweise bei der BPR zeigt die folgende Tabelle:

Tabelle 7.2: Vorgehensweise des BPR

 

7.3.2 Stufen des BPR  
Grundsätzlich können folgende Phasen im Rahmen solcher Projekte festgestellt werden:

1. Entwicklung einer Strategie: Erstellung eines Leitbildes
2. Definition der Kernkompetenzen und Schlüsselprozesse: Festlegung der Zielgrößen
3. Fundamentale und radikale Neugestaltung der Abläufe: Prozesse festlegen
4. Anpassung, Struktur, Personal, Controlling, Führung: Systeme festlegen
5. Einführungsplan mit Machbarkeitsprüfung: Planung
6. Umsetzung nach dem Projektplan: Praxis
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7.4.2 Annahmen  
Ansatzpunkte der Organisationsentwicklung sind die Organisations- und Kommunikationsstrukturen sowie das Verhalten der
Mitarbeitenden (Einstellungen und Fähigkeiten. Dabei werden folgende Annahmen getroffen:

Die höchste Produktivität wird erreicht, wenn individuelle und organisatorische Bedürfnisse gleichermaßen befriedigt
werden.
Eine anregende und verantwortungsvolle Arbeit motiviert und steigert die Leistung, weil die Menschen danach streben,
sich zu entwickeln.
Zur Entwicklung und Entfaltung menschlicher Fähigkeiten und Leistungen gehört die Äußerung von Gefühlen und
Empfindungen.Werden diese durch die Organisation unterdrückt, wird eine Identifikation mit der Arbeit verhindert
(Unternehmenskultur).
Gruppen können verfügbare Ressourcen besser nutzen. Zusammenarbeit verhindert die Vergeudung von Energien im
Kampf gegeneinander.
Veränderungen sind dann erfolgreich, wenn die Betroffenen an der Gestaltung und Einführung aktiv beteiligt werden.
Der Erfolg von Veränderungen hängt wesentlich vom Kommunikations- und Führungsverhalten ab

Insgesamt geht es bei der Organisationsentwicklung also um Entwicklung in den Bereichenó Strukturó Menschó Aufgabenó Technologie.

7.4.3 Vorgehensmodelle  
Die erfolgreiche Einführung bzw. Verbesserung von Prozessen erfordert, dass im Unternehmen das Vorhaben der Veränderung
exakt geplant und gut strukturiert wird. Bei der Planung und Durchführung dieses Projektes helfen standardisierte
Vorgehensmodelle für das erfolgreiche Gelingen. Im Laufe der Zeit wurde eine ganze Reihe von Phasenmodellen für eine
erfolgreiche Veränderung entwickelt. Zu den populärsten Modellen gehören die Arbeiten von Lewin und Deming, auf die im
Weiteren ausführlicher eingegangen werden soll. Dieses Kapitel stellt neben den bereits erwähnten eine weiteres
Vorgehensmodelle - Krüger9s Transformationsmodell - vor.

7.4.3.1 Phasen-Modell von Lewin  

Der Soziologe Kurt Lewin leitete das Research Center for Group Dynamics am Massachusetts Institute of Technology in den
USA. Er versuchte,eine topologische Psychologie zu entwickeln unter besonderer Berücksichtigung der Motivations- und
Gruppenpsychologie. Durch seine Arbeiten in den Bereichen Gruppendynamik und Gestaltpsychologie gilt er als Pionier der
Psychologie und Sozialpsychologie.
In seinem Veränderungsmodell beschreibt Lewin drei Phasen, die eine Organisation für eine erfolgreiche Veränderung
durchlaufen muss. Als erstes müssen die erstarrten Strukturen und Abläufe einer Organisation gelöst bzw. aufgetaut werden.
Dies bezeichnet Lewin als unfreezing. Daraufhin können sie verändert (move) werden, um schließlich den neuen Zustand
wieder zu stabilisieren bzw. einzufrieren (refreezing)

Phase 1: Auftauen - unfreezing

Im Allgemeinen streben Menschen nach einer Umgebung, in der sie eine relative Sicherheit und ein Gefühl von
Kontrolle über ihre Situation besitzen. Diese Beharrungstendenz beruht auf dem menschlichen Grundbedürfnis nach
Umweltstabilität. Genau diese vom Mitarbeitenden gewünschte Beständigkeit von Strukturen und Verhaltensweisen im
Unternehmen soll jedoch bei der Veränderung der Organisation aufgebrochen werden. Dabei kann es vorkommen, dass
sich einzelne Mitarbeitende und Gruppen mit allen möglichen Argumenten gegen die Preisgabe vertrauter Zustände
stemmen. Es kommt zum Widerstand gegen die organisatorische Änderung. Daher ist es das Ziel der ersten Phase
Widerstände abzubauen, die betroffenen Mitarbeitenden in das Änderungskonzept einzubeziehen und dadurch eine
Veränderungsbereitschaft aufzubauen. Die erstarrten Strukturen und Abläufe der Organisation werden aufgetaut
(unfreezing).
Phase 2: Bewegung - move

Nach der erfolgreichen unfreezing Phase ist eine Organisation bereit, die Veränderung durchzuführen. Es beginnt die
eigentliche Veränderung des alten Zustands. Dafür wird das Unternehmen analysiert, Vorgaben von Zielen und Inhalten
für den neuen Zustand bestimmt bzw. festgelegt. Neue Regelungen, die durch Informations- und
Ausbildungsmaßnahmen unterstützt werden, werden eingeführt und treten in Kraft. Die eingeführten Vorgänge sind
zunächst neu für die Mitarbeitenden, so dass sie sich am Anfang noch recht unsicher im Umgang mit den veränderten
Abläufen fühlen. Infolgedessen fällt meist erst einmal das Effizienzniveau ab und steigt auf ein höheres als das
Ausgangsniveau an, sobald sich die Mitarbeitenden vertrauter fühlen.
Phase 3: Einfrieren - refreezing
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das den Wandel durchführt, einen Anhaltspunkt für die zu bewältigenden Aufgaben geben. Aus diesem Grund sind für jede
Phase die beiden wichtigsten Aufgaben angegeben.
Während der Initialisierungsphase finden die Aktivitäten zur Auslösung des Wandels statt. So beschäftigt sich die erste
Aufgabe mit der Identifikation und verbindlichen Feststellung eines sachlich notwendigen Wandels. Es muss die sachliche
Notwendigkeit des Wandels überprüft und bestimmt werden. Dabei soll die externe und interne Situation des Unternehmens
beobachtet werden und Informationen über Verbesserungsbedarf bzw. -möglichkeiten der Strukturen und Prozesse gesammelt
werden. Die zweite Aufgabe veranlasst, dass die Kräftekonstellation erkundet und die notwendige Überzeugungsarbeit im
Management geleistet wird. Es sollen die wandlungsfördernden Kräfte gefunden und zu Trägern des Wandels mobilisiert
werden.

1. Phase: Initialisierung

Während der Initialisierungsphase finden die Aktivitäten zur Auslösung des andels statt. So beschäftigt sich die erste
Aufgabe mit der Identifikation und verbindlichen Feststellung eines sachlich notwendigen Wandels. Es muss die
sachliche Notwendigkeit des Wandels überprüft und bestimmt werden. Dabei soll die externe und interne Situation des
Unternehmens beobachtet werden und Informationen über Verbesserungsbedarf bzw. -möglichkeiten der Strukturen
und Prozesse gesammelt werden. Die zweite Aufgabe veranlasst, dass die Kräftekonstellation erkundet und die
notwendige Überzeugungsarbeit im Management geleistet wird. Es sollen die wandlungsfördernden Kräfte gefunden
und zu Trägern des Wandels mobilisiert werden.

2. Phase: Konzipierung

ie zweite Phase konzipiert das Wandlungsvorhaben. In diesem Zusammen hang werden als dritte Aufgabe die
Wandlungsziele festgelegt. Hierfür müssen zum einen die Richtung des Wandels festgelegt und zum anderen Lösungen
für die Deckung des Wandlungsbedarfs entworfen und geplant werden. Daraufhin entwickelt die vierte Aufgabe,
aufbauend auf der Unternehmensstrategie, ein Maßnahmenprogramm, in dem sowohl die externe Entwicklung als auch
die inneren Stärken und Schwächen berücksichtigt werden sollen. Das Ergebnis dieser Aufgabe beinhaltet dann
schließlich die Realisierung des Vorhabens in sachlicher, zeitlicher, institutioneller und personeller Hinsicht.

3. Phase: Mobilisierung

Auf die Konzipierung des Wandels folgt in der dritten Phasen die Mobilisierung der am Wandel beteiligten oder
betroffenen Mitarbeitenden der Organisa tion. Das in der vorherigen Phase entwickelte Wandlungskonzept muss kom
muniziert werden. Aus diesem Grund werden Kommunikationsprojekte gest artet, damit eine Wandlungsbereitschaft
erzeugt bzw. gefördert und so Willens barrieren überwunden werden. Die sechste Aufgabe wiederum hat den Aufbau
von Wandlungsfähigkeiten und den Abbau von Fähigkeitsbarrieren zum Ziel.
Es werden personelle, technische und organisatorische Maßnahmen, wie z.B. Schulungen oder Delegation von
Aufgaben und Kompetenzen auf Projektteams ergriffen, damit werden die für die anschließende Projektarbeit
notwendigen Voraussetzungen im Unternehmen geschaffen.

4. Phase: Umsetzung
Im Anschluss an die Mobilisierung kommt es in der vierten Phase zur Umsetzung. Es werden prioritäre Aufgaben
durchgeführt und in Folgeprojekten zu Ende gebracht. Komplexe Vorhaben verhindern, dass nicht immer alle Pro
bleme gleichzeitig gelöst werden können, sondern vielmehr hintereinander betrachtet werden müssen. Dieser Umstand
macht eine Priorisierung der Projekte notwendig und führt zu der bereits erwähnten Unterscheidung von prioritären
Vorhaben (Basisprojekte) und Folgeprojekte.

5. Phase Verstetigung
Am Ende des Transformationsprozesses stehen in der fünften Phase die Vers tetigung des Wandels und eine
Überleitung in die gesteuerte kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung. verankert in diesem Sinne die Wand
lungsergebnisse im Unternehmen. Darunter fallen alle Aktivitäten, die einen Rückfall in die alten Strukturen und
schlechten Gewohnheiten verhindern kön nen. Außerdem soll die aufgebaute Wandlungsbereitschaft und -fähigkeit
weitestgehend gesichert werden, so dass in Zukunft die notwendig werdenden Ver änderungen von der Organisation
leichter durchgeführt und umgesetzt werden können.

7.4.4 Zusammenfassung  
Die Organisationsentwicklung ist kein einheitlicher Ansatz, sondern vielmehr ei ne Bezeichnung für viele unterschiedliche
Methoden und Techniken. Die Veränderung der Organisationsstruktur und die dazu nötigen Lernprozesse der Mitarbeitenden
(Personalentwicklung stehen dabei im Vordergrund. Zu den Methoden und Maßnahmen der Organisationsentwicklung zählen
insbesondere:

alle Maßnahmen zur Verbesserung der organisatorischen Abläufe und Struktu ren (z.B. Einführung der Teamarbeit)
alle Maßnahmen der Personalentwicklung (Weiterbildung, Karriereplanung, Persönlichkeitsentwicklung,
Empowerment)
alle Maßnahmen zur Humanisierung der Arbeit (Gruppenarbeit, Job-Enlargement / Enrichment / Rotation)
Techniken wie in den Vorgehensmodellen dargestellt (s. Abschn. 7.4.3)
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z.B. Lean-Management, Profit-Center, Abbau von Hierarchien, ein näheres Zusammenführen von Management, Forschung und
Produktion, Dezentralisierung, Hineintragen von Wettbewerb in die großen Organisationen. Das sind Kurzformeln für einen
Strukturwandel in großen privaten Organisationen, der überall beobachtbar ist.
Nur wer aufgrund seiner internen Strukturen und Prozesse in der Lage ist, die Kundenwünsche zielgerichtet zu erfüllen, wird
mit direkt messbarem Markterfolg belohnt. Folgende Erfolgsfaktoren der Produktion weisen in der Praxis höchste Relevanz
auf:

Vereinfachung der Aufbau- und Ablauforganisation

Zur Erzielung effektiver und effizienter Strukturen
Fokussierung auf Kernkompetenzen - marktgerechte Make-or-Buy-Entscheidungen

Das Unternehmen soll sich auf das konzentrieren, was es am besten kann
Enge Synchronisation der Produktions- und Beschaffungsprozesse

Mit der Produktion integriertes Supply Chain Management schafft Vorteile
Teamarbeit mit Integration produktionsnaher Servicefunktionen

Konsequente Übertragung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung auf Teamebene
Reduktion Produktkomplexität / Variantenvielfalt

Damit beginnt der Abbau der Komplexität in den Geschäftsprozessen
Klare Globalisierungs- und Standortstrategie

Je stärker das Prinzip der autonomen Organisationseinheiten die Wertschöpfungskette durchdringt, desto stärker treten
Fragestellungen der klaren Globalisierungs- und Standortstrategien in den Vordergrund
Technologiemanagement

Ein zielgerichtetes Technologiemanagement versetzt Unternehmen in die Lage, das Potenzial innovativer
Produktionstechnologien und Werkstoffe systematisch zu erschließen und ihr Produktspektrum und Technologien
aufeinander abzustimmen

8.4.1 Lean Production  
Der Begriff Lean Production wird in der Fachliteratur nicht einheitlich behandelt und steht oft im unmittelbaren
Zusammenhang mit dem Lean Management und anderen Lean-Formen in der Wirtschaft. Lean bedeutet mager und wird im
Zusammenhang mit der industriellen Produktion als schlanke Produktion übersetzt. Damit ist gemeint, dass erheblich weniger
an Personal, Zeit für die Entwicklung neuer Produkte, Produktionsfläche, Investitionskapital, Lagerbestände und Nacharbeit
aufgrund von Qualitätsmängeln benötigt wird.
Lean Production ist ein Weg, Produkte (die den Anforderungen des Kunden entsprechen) hoher Qualität in kleinen Stückzahlen
schnell und effizient herzustellen. Kennzeichnend ist das objektorientierte und unternehmerische Denken (Denken in
Systemen) in allen Hierarchie-Ebenen.

8.4.2 Lean Management  
Ursprünglich beschrieb man mit Lean Production eine sehr produktive Fertigungseise in der Automobilindustrie. Da jedoch
auch produktionsferne Bereiche involviert waren, charakterisierte man später Lean Production als einen integrierten
Unternehmensführungsansatz - die einfache Übersetzung schlanke Produktion reichte nicht mehr aus. Zur Präzisierung führte
man die Begriffe Lean Management und Lean Manufacturing ein. Lean Management ist somit eine logische Erweiterung von
Lean Production. Lean Production hingegen bezieht sich heute wieder auf die eigentliche Produktion.
Lean Management ist die permanente, konsequente und integrierte Anwendung eines Bündels von Prinzipien, Methoden und
Maßnahmen zur effektiven und effizienten Planung, Gestaltung und Kontrolle der gesamten Wertschöpfungskette von Gütern
und Dienstleistungen.
Es ist ein komplexes System, dass das gesamte Unternehmen umfasst und stellt Menschen in den Mittelpunkt des
unternehmerischen Geschehens. Lean Unternehmen kennzeichnet zusätzlich zur schlanken Produktion ein besonderes
Verhältnis zu den Kunden, den Lieferanten, den Mitarbeitenden sowie eine besondere Finanzstrategie.
Zu den Grundstrategien des Lean Management zählen:

Kontinuierlicher Materialfluss
Die benötigten Produkte sollen in der richtigen Menge in der richtigen Qualität und zur richtigen Zeit bereit stehen
(Just-in-Time-Strategie). Ziel ist die Annäherung an einen Nulllagerbestand und die Vermeidung von
Produktionsschwankungen.

Umfassendes Qualitätsmanagement - Total Quality Management
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Level Inhalte

L1 Gute Ausgangssituation durch
ó Selbstorganisation 
- Verschwendungsbewusstsein 
- 5A-Kampagne 
- Ziele und Roadmap

L2 Verbesserung durch

ó Zusammenarbeit  
Standardisierung:  
- Ablage/Struktur  
- Abläufe/Formulare  
- Büromaterial  
- Kommunikation

L3 Einsparung durch
ó Prozessverbesserung  
- Wertstromdesign  
- Prozessmapping  
- Problemlösungsstory

L4 Erhaltung des guten Zustandes durch weitere
ó Optimierung im Team  
- Visuelles Management  
- Team-Management-Tafel  
- Zielauflösung

L5 Volle Verantwortung für
ó Flexibles Arbeiten im Team  
- Aufgabenanalyse  
- Mobilitätskonzept  
- Raum- und IuK-Konzept

L6 Prozessbeherrschung durch
ó Best in Class  
- 0-Linien  
- Benchmarking

Sie kommen über Abteilungsgrenzen hinweg ins Stocken. Der Blick über die Mauer und die Betrachtung von internen Kunden
fördert eine flussorientierte Zusammenarbeit. Störungen und Engpässe in den Prozessen werden mit der Methode
Prozessmapping sichtbar gemacht. Der Prozess wird neu aufgesetzt und optimiert.
Level 4: 
Teams, die sich im 4. Level bewegen, haben schon viel erreicht. Nun geht es um die Erhaltung des guten Zustandes durch
weitere Optimierung im Team. Es gibt immer Möglichkeiten für weitere Verbesserungen. Niemand darf sich auf seinen
Lorbeeren ausruhen. Einen Überblick schafft das visuelle Management. Kennzahlen, grafisch aufbereitet, zeigen
Entwicklungen auf. Zielauflösung, Teamtafeln und Qualifikationsmatrix sind Instrumente, die informieren und motivieren.
Level 5: 
Gibt den Mitarbeitenden noch mehr Verantwortung und Handlungsspielraum. Voraussetzung ist, dass Aufgaben klar definiert
sind. Die Autonomie des Einzelnen kann nur soweit gehen, dass die Erfordernisse des Teams erfüllt werden.
Level 6: 
Hier wird mit der Zielsetzung Best in Class absolute Qualität in Richtung Null Fehler und höchste Kundenzufriedenheit
angestrebt. Benchmarking verschafft einen Überblick über den Status Quo im Vergleich zu den Besten des Bereichs.
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick der einzelnen Stufen:
Tabelle 8.2: 6-Level-Modell (Quelle: eigene Darstellung)
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