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1. Cases und Problemstellung
In diesem Kapitel lernen Sie den ständigen Wandel des unternehmerischen Umfelds und 
die damit verbundenen fortlaufenden Veränderung der Organisationen bzw. der Prozesse 
innerhalb der Organisationen kennen. Sie erlangen zudem Kenntnis der Probleme, die bei 
der Umgestaltung von Prozessen auftreten können. Außerdem sind Sie nach der Lektüre 
der Fallbeispiele in der Lage, die Bedeutung eines strukturierten Prozessmanagements im 
Rahmen dieser Veränderungen zu beschreiben.

„In the past few years, European firms have made intensive and comprehensive efforts 
to simplify organizational and decision processes, to increase productivity and to improve 
decisively the international competitivenenss of their business units. They have recognized 
that they will not survive until the end of the millenium if they are not in future able to do the 
same things better and faster than in the past and to ‘invent’ new markets. If the entrepre-
neurial activity, no matter how successful it may be, is the same in seven years’ time as it 
is now, then the probability is actually very great that the enterprise will have disappeared 
from the market.“ [Hinterhuber 1995, S. 63]

Die Notwendigkeit der permanenten Veränderung von Unternehmungen ist für deren 
Existenz unbestritten. Auslöser dieser Veränderungen ist der Wandel im unternehmerischen 
Umfeld. Er ist gekennzeichnet durch [vgl. Osterloh/Frost 1996, S.17]:

 X Deregulierung des Wettbewerbs,
 X Globalisierung der Märkte,
 X differenziertere Kundensegmentierung und
 X vielfältige Anwendungsmöglicheiten der Informations- und Kommunikationstechnik.

Die Organisationen müssen sich diesen verändernden Marktanforderungen ständig anpassen 
können. Abb. 1 zeigt die Ergebnisse einer Forschungsarbeit, welche darstellt, wie sich die 
heutige Organisationsstruktur in den nächsten drei Jahren entwickeln wird. Die Aussagen 
basieren auf einer Umfrage von Business Intelligence in Zusammenarbeit mit KPMG [vgl. 
Business Intelligence 1994].

Abb. 1: Zeitliche Veränderung der Orgnisationsstruktur

Es zeigt sich eine deutliche Abnahme der geographischen und produktorientierten Struktu-
rierung hin zur Ausrichtung an den Kunden, an den Produkten und am globalen Markt. Wir 
konzentrieren uns in dieser Arbeit auf die kunden- und prozessorientierte Unternehmens-
struktur. Diese prozessorientierte Sicht soll zu verbesserter Erfüllung der Kundenwünsche 
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führen, die Leistungserstellung beschleunigen, Aktivitäten, die nicht zur Wertschöpfung 
beitragen, eliminieren und die Reaktions- und Lernfähigkeit des Unternehmens verbessern. 
Wir entwickeln dazu ein Instrumentarium, mit dem es Unternehmen möglich wird, den Wan-
del im Unternehmensumfeld in den Prozessen zu partizipieren. Dazu gestalten und führen wir 
die Prozesse im Unternehmen nach den Bedürfnissen der Kunden und setzen technische und 
menschliche Potentiale in innovative und gewinnbringende Lösungen um. 

Dabei stellt sich allerdings eine Vielzahl von Problemen:

Bestehende Organisationen orientieren sich oft nicht am Kunden. Ein hoher Nutzen einer 
Prozessleistung erhöht aber die Kundenbindung, sichert Marktanteile und trägt zum Ge-
samterfolg der Unternehmung bei [vgl. Belz 1997]. Wie eine kundenorientierte Organisati-
onsform gestaltet sein muss und welche Führungsinstrumente eingesetzt werden, ist den 
wenigsten Unternehmen klar. 

Prozessorientierte Lösungen scheitern oft an der funktionalen Aufteilung der Verantwortung 
und Kompetenz. Eine laufende Weiterentwicklung der Prozesse, um sich den Umweltverän-
derungen anzupassen, ist nicht möglich [vgl. Belz 1997, S. 8f.; Osterloh/Frost 1996].

Die eingesetzten Planungs- und Kontrollinstrumente sind vielfach nur auf finanzielle Grössen 
ausgelegt. Andere wettbewerbsentscheidende Grössen, welche die Sicht des Kunden und 
die Sicht des Prozesses betonen, sind selten abgebildet [vgl. Brecht/Lenger/Muschter/Öster-
le 1998; Brunner/Sprich 1998; Eccles 1991].

Die Rolle des Informationssystems, einerseits als „Enabler” für neue Lösungen, andererseits 
als Instrument zur Messung der Prozesseffizenz, wird in den wenigsten Fällen betrachtet 
[vgl. Bach/Brecht/Hess/Österle 1996; Brecht/Österle 1995].

Die folgenden zwei Fallbeispiele, der Fall der Ciba Spezialitätenchemie AG und der Fall der 
Kontron Elektronik, verdeutlichen die Relevanz der Themenstellung.
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1.1 Ciba Spezialitätenchemie 

Die Division Polymere der Ciba Spezialitätenchemie AG  gestaltete im Rahmen der Einfüh-
rung von SAP R/3 die gesamte Warenflusskette neu. Ergebnis dieses Reengineerings waren 
europaweit einheitliche Geschäftsprozesse im Sinne eines Euro-Logistik-Konzepts sowie ein 
integriertes Supply Chain Management. Nach dem Produktivstart des SAP-Systems im Jah-
re 1996 wurde klar, dass die neuen Geschäftsprozesse nicht beim ersten Mal abschliessend 
zu gestalten waren. Durch Prozessmessungen und internes Benchmarking kontrollierte das 
Manage-ment, ob die mit dem Reengineering verbundenen Ziele tatsächlich erreicht wur-
den. Um die neugestalteten Geschäftsprozesse nach der SAP-Einführung zu standardisieren 
und kontinuierlich zu verbessern, führt Ciba regelmässige Prozess-Messungen durch und legt 
auf Basis eines internen Benchmarkings allgemeine Arbeitsweisen fest.

Die Ciba Spezialitätenchemie AG entstand nach der Fusion von Sandoz und Ciba-Geigy zur 
Novartis AG als Ausgründung. Die Ciba Spezialitätenchemie übernahm von Ciba-Geigy die 
fünf Divisionen der Industriechemie. Die Division Polymere, als eine der fünf Divisionen, setz-
te im Jahre 1992 ca. 1 Mrd. Schweizer Franken um. Die drei Geschäftsbereiche der Division 
Polymere verkaufen Kleb- und Werkstoffe sowie Polymere für die Elektroindustrie und Harze.

Die Division Polymere operiert vom Hauptsitz in Basel aus weltweit. Das hier beschriebene 
Projekt beschränkte sich jedoch zunächst auf die europäischen Operationen, die Ciba über 
13 Landesgesellschaften und von zunächst 26 Lagern abwickelt. Die Fertigung ist ebenfalls 
über Europa verteilt: Während die Industrieharze hauptsächlich in der Schweiz hergestellt 
werden, liegt die Klebstoffertigung schwerpunktmässig in Grossbritannien. Weitere Fabriken, 
vor allem in Deutschland, kommen hinzu.

Die Ciba Spezialitätenchemie AG führte von 1993 bis 1996 ein Redesign der europäischen 
Logistikprozesse durch. Der Auslöser war auf die schlechte finanzielle Lage, die sich durch 
negative Cash-Flows bemerkbar machte. Hinzu kam, dass die Kunden Probleme bei einer 
termingerechten Auftragsabwicklung bemängelten. 

Mit dem Prozessentwurf wollte Ciba ein gestrafftes Produktprogramm, geringere Bestände, 
niedrigere Auftragsdurchlaufzeiten und höhere Servicegrade erreichen. So setzte Ciba sich 
eine Auftragsdurchlaufzeit von 2-3 Tagen und einen Service Level von 95-98% als Prozess-
ziele für den neu gestalteten Prozess.

Die Umsetzung erfolgte auf Basis des Konzepts einer Eurologistik und hatte die Schaffung 
europaweit einheitlicher, integrierter Prozesse zur Folge. Gleichzeitig entschied sich Ciba für 
die Einführung von SAP R/3, weil die globalen Prozesse nur mit einem integrierten Informati-
onssystem umzusetzen waren.

Zwischen Dezember 1994 und Juli 1996 führte Ciba das SAP-System und damit die neu 
gestalteten Prozesse in den 13 Vertriebsgesellschaften ein. Dies bedeutete den Abschluss 
des Redesigns. Gleichzeitig stellte das Management jedoch fest, dass die Ziele des Projekts 
noch nicht vollständig erreicht waren: Statt der angestrebten 2-3 Tage betrug die durch-
schnittliche Durchlaufzeit der Kundenaufträge noch über 8 Tage. Die globalen Prozesse 
bauten auf einer europaweiten Zusammenarbeit verschiedener Organisationseinheiten 
unter Einbezug externer Logistik-Dienstleister auf. Dies erforderte die Koordination der 13 
europäischen Vertriebsorganisationen, die nun auf Ware aus 5 regionalen Verteilungszentren 

Fallbeispiel Ciba



Leseprobe

10

anstelle von 26 Auslieferungslagern zugreifen. Die Veränderungen zeigten sich auch an neu-
en Managementstrukturen: Ein globaler Supply Chain Manager übernahm die Verantwortung 
für die europaweiten Be-schaffungs- und Vertriebsprozesse. Um die Akzeptanz der neuen 
Abläufe durch die Mitarbeiter zu unterstützen, startete die Ciba Specialty Chemicals ein 
Projekt zur SAP-gestützten kontinuierlichen Prozessverbesserung. Das Ergebnis des Reen-
gineerings ist in Abb. 2 skizziert.

Seit 1996 arbeitet Ciba an der Weiterentwicklung der globalen Prozesse auf Basis von 
Prozessmessungen. In Zusammenarbeit mit dem Institut für Wirtschaftsinformatik an der 
Universität St. Gallen wurde ein Führungsgrössenkonzept entwickelt und in einem automati-
sierten Messverfahren auf Basis des SAP-Systems umgesetzt. Kern des prozessorientierten 
Führungsgrößenkonzepts bilden auf der Vertriebsseite die Grössen Durchlaufzeit, Wunschlie-
fertermintreue und Termineinhaltungsquote.

Abb. 2: Zentrale Lieferzentren (RDC=Regional Distribution Centers) als Eurokonzept

Auf der Beschaffungsseite stützt sich Ciba auf die Führungsgrößen wertmässiger Be-
stand, Prognosegenauigkeit und die Termineinhaltung der Lieferanten. Die Messungen aller 
Vertriebsorganisationen erfolgen in regelmässigen Abständen und dienen als Führungsinst-
rument des Supply Chain Managers. Da der Vertrieb als globaler Prozess in allen 13 Ver-
triebsorganisationen identisch ablaufen sollte, nutzt Ciba die Prozessmessungen zu einem 
internen Benchmarking, um Prozessverbes-serungen zu erreichen. Anhand des besten 
Messergebnisses wird ein Benchmark definiert, der den Standard für den Vertriebsprozess 
setzt. In gemeinsamen Workshops analysieren Prozessbeteiligte die Messungen bezüglich 
der Ursachen für Leistungsunterschiede. Sie leiten sogenannte „Best Practices“ ab, d.h. 
allgemein anerkannte Arbeitsweisen, die zu einer verbesserten Prozessleistung führen. Diese 
Arbeitsweisen werden Grundlage europaweiter Verbesserungs- und Ausbildungsmassnah-

vorher
13 Logistikorganisationen
26 Lager

heute
6 RDC‘s

Vision

- Geschäfte lokal tätigen
- Potentiale des europäischen
  Binnemarktes nutzen
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men. Durch konsequente Prozessmessungen und deren Analyse im Rahmen des internen 
Benchmarking kam Ciba Specialty Chemicals zu einer Reihe von Standardisierungsmassnah-
men.

Der Fall Ciba zeigt, dass gerade globale Geschäftsprozesse mit Beteiligung verschiedener 
dezentraler Organisationseinheiten neue Führungsinstrumente erfordern. Die ausschliess-
liche Orientierung an finanziellen Führungsgrössen führt unter Umständen dazu, dass 
verschiedene dezentrale Organisationseinheiten ihr eigenes Ergebnis auf Kosten anderer 
optimieren. Führungsgrössen, die den Prozess und damit die Zusammenarbeit verschiedener 
Organisationseinheiten direkt messen, sind deshalb wesentlich besser zur Steuerung solcher 
Prozesse geeignet.
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1.2 Kontron Elektronik

Im Zuge der R/3- Einführung bildete die BMW-Tochter Kontron Elektronik zunächst nur die 
bestehenden Prozesse in der Standardsoftware ab. Im Anschluss an den Produktivstart in 
der zweiten Jahreshälfte 1994 verfolgte Kontron eine „Kaizen“-Strategie, um durch Prozess-
verbesserungsmassnahmen weitere Effizienz- und Effektivitätssteigerungen zu erreichen. 
Organisatorische Massnahmen wie die Dezentralisierung der Auftragsabwicklung und die 
Orientierung an Prozesszielen in Form von Benchmarks führten zu einer Senkung der Durch-
laufzeit für Standardaufträge von 50 Tagen Mitte 1996 auf unter 25 Tage am Jahresende

Die BMW-Tochter Kontron Elektronik entwickelt und vermarktet weltweit computerbasierte 
Lösungen und Dienstleistungen für professionelle Anwender. Die Produktpalette umfasst 
vorwiegend Eigenentwicklungen, d.h. tragbare und stationäre Industrie-PCs sowie Prototy-
pen und Seriengeräte für industrielle Anwendungen. Das Hightech-Unternehmen beschäftigt 
ca. 450 Mitarbeiter und erzielte 1995 einen Umsatz in Höhe von 127 Millionen.

1992/93 leitete das Management von Kontron Elektronik eine Phase der Restrukturierung 
ein, um am Standort Deutschland wettbewerbsfähig zu bleiben [Becker/Fleisch/Österle 
1997]. Im Mittelpunkt stand die Überlegung, durch eine grundlegende Neugestaltung der 
Vertriebs- und Beschaffungsprozesse höhere Kundenorientierung und Prozessverantwor-
tung zu erreichen. Diese Neugestaltung war nur mit Hilfe einer neuen Softwarelösung zu 
bewältigen. So entschied sich das Management für eine schnelle Einführung der integrierten 
Standardsoftware SAP R/3 in den Bereichen Vertrieb, Materialwirtschaft, Produktion sowie 
Controlling und Finanzbuchhaltung. 

Zu den Zielsetzungen des Projektes „Kontron Elektronik TOP“ (KE TOP) gehörten vor allem 
eine signifikante Verkürzung der Auftragsdurchlaufzeiten und Verbesserungen in der Termin-
einhaltungsquote. Für die Durchlaufzeit definierte Kontron folgende Ziele:

 X 10 Arbeitstage Auftragsdurchlaufzeit für Standardaufträge
 X 3 Arbeitstage Auftragsdurchlaufzeit für Reparaturaufträge
 X 1 Arbeitstag Auftragsdurchlaufzeit für Support und Ersatzteilaufträge

 

Abb. 3: Durchlaufzeit für Standardaufträge bei Kontron Elektronik
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In der zweiten Jahreshälfte 1994 erfolgte der Produktivstart des SAP-Systems. Dabei bildete 
Kontron zunächst nur die bestehenden Prozesse in der Standardsoftware ab. Auch ohne 
radikale Neugestaltung der Prozesse erreichte das Unternehmen erhebliche Effizienzsteige-
rungen durch den Einsatz der integrierten Standardsoftware: Hier machten sich vor allem 
Verbesserungen im Ablauf durch Ablösung unzureichend integrierter Applikationen, Abbau 
redundanter Datenhaltung und Online-Verfügbarkeit der Stammdaten bemerkbar. Im zweiten 
Schritt verfolgte Kontron eine „Kaizen“-Strategie, um weitere Verbesserungspotentiale im 
Sinne einer kontinuierlichen Weiterentwicklung der Prozesse zu realisieren.

Kontron nutzte die integrierte Standardsoftware in dieser Phase nicht nur zur Unterstützung 
der operativen Geschäftsprozesse, sondern implementierte Werkzeuge zur Automatisierung 
der Prozessmessungen. Diese Prozessmessungen dienten der Kontrolle der Zielerreichung 
und waren so Basis für die Weiterentwicklung des Prozesses. Die Analyse der Auftrags-
abwicklung im Hinblick auf Durchlaufzeiten führte einerseits zur Beschleunigung interner 
Bearbeitungs- und Transportzeiten sowie dem Abbau von Liegezeiten. Andererseits wurden 
die vorgelagerten Planungsprozesse durch ein integriertes Modell zur Umsatz-, Absatz- und 
Fertigungsplanung verbessert, um weitere Engpässe im Ablauf zu beseitigen. So sanken 
die Durchlaufzeiten für Standard-aufträge im Bereich Industriesysteme von 40 Arbeitstagen 
Mitte 1996 auf unter 20 Arbeitstage am Ende des Jahres (siehe Abb. 3). Durch Verbesse-
rung der Planungsprozesse erwartet die Geschäftsleitung eine gleichzeitige Reduktion des 
wertmässigen Lagerbestandes von 40% innerhalb von 12 bis 18 Monaten. 

Das Beispiel Kontron Elektronik zeigt, wie ein mittelständisches Unternehmen Prozessmes-
sungen erfolgreich als Basis für die kontinuierliche Weiterentwicklung des Geschäftsprozes-
ses nutzt. Durch laufendes Messen und Überwachen des Prozesses aus der Standard-An-
wendungssoftware heraus war es Kontron auch ohne ein radikales Redesign möglich, 
Durchlaufzeiten zu reduzieren sowie Termineinhaltungsquote und Lieferbereitschaft zu 
steigern. Kontron plant deshalb, die Messungen des Geschäftsprozesses in regelmässigen 
Abständen durchzuführen und zu einem internen Benchmarking zu nutzen.
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1.3 Erkenntnisse der Fallstudien 

Abgeleitet aus den obigen zwei Fallstudien kommen wir zu den folgenden Erkenntnissen:

Prozessmanagement verbindet radikale Neugestaltung mit kontinuierlicher Weiterentwick-
lung: Die radikale Neugestaltung betrieblicher Prozesse im Sinne eines Reengineerings bringt 
der Unternehmung dann den grössten Nutzen, wenn sich eine Phase der kontinuierlichen 
Weiterentwicklung anschliesst.

Prozessmanagement fordert neue Organisationsformen: Prozessmanagement wird zu einer 
ständigen Führungsaufgabe, welche die Phasen der Neugestaltung und Weiterentwicklung 
plant, umsetzt und deren Erfolg kontrolliert. Dazu sind spezielle Organisationseinheiten des 
Prozessmanagements notwendig.

Prozessmanagement basiert auf prozessorientierter Messung: Die Messung prozessori-
entierter Kennzahlen, wie Durchlaufzeiten, sind für das Prozessmanagement wesentlich 
aussagekräftiger als nur finanzielle Führungsgrössen. Eine lange Durchlaufzeit in einem 
Teilabschnitt des Prozesses deutet auf nicht wertschöpfende Liege- und Transportzeiten hin. 
Die ständige Überwachung und Analyse von Durchlaufzeiten lieferte Kontron beispielsweise 
konkrete Hinweise zur Beseitigung dieser Schwachstellen in der Leistungserstellung.

Prozessbenchmarking ist ein Instrument des Prozessmanagements: Beim quantitativen 
Benchmarking steht der Vergleich von Messungen im Vorder-grund. Diese Form des 
Benchmarkings liefert realistische Prozessziele, die sich am jeweils besten erreichten Wert 
orientieren. Qualitatives Benchmarking zielt auf die Analyse der Ursachen für die Leistungs-
unterschiede ab. Ausgehend von der Diskussion der Messungen arbeiten die Prozessbetei-
ligten Prozessverbesserungen. Ergebnis des qualitativen Benchmarking sind Anhaltspunkte 
zur Prozessgestaltung, d.h. Vorgaben zur Erhöhung von Effizienz und Effektivität der Ist-Ab-
läufe.

Prozessgestaltung und Weiterentwicklung unter Verwendung des Informationssystems: Das 
Informationssystem übernimmt eine wichtige Rolle im Prozessmanagement. Einerseits ist es 
für die Umsetzung betrieblicher Prozesse verantwortlich und erschliesst dadurch Prozesspo-
tentiale, andererseits sorgt es für eine schnelle und direkte Lieferung von Prozessinformatio-
nen, die als Entscheidungsgrundlage verwendet werden können.

Prozessmanagement benötigt Techniken zur Neugestaltung und kontinuierlichen Weiter-
entwicklung: Weder die Neugestaltung betrieblicher Prozesse, noch deren kontinuierliche 
Weiterentwicklung kann ohne geeignete Werkzeuge durchgeführt werden. Sie müssen 
sowohl den Business Engineers, als auch den Prozessverantwortlichen bei der Ausübung 
seiner Aufgaben unterstützen.

Warum ist eine ständige Veränderung essentiell für ein erfolgreiches Unternehmen?

Welche typischen Veränderungen sind in der Organisationsstruktur zu erkennen und wel-
ches Ziel wird damit verfolgt?

Erkenntnisse der 
Fallstudien
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Die obigen Erkenntnisse sind nicht aus einzelfallspezifischen Überlegungen abgeleitet wor-
den, sondern es sind Erkenntnisse, die sich in den meisten uns bekannten Unternehmungen, 
welche sich mit informationssystemgestützter Prozessgestaltung und Weiterentwicklung 
beschäftigen, ableiten lassen.

Vor welchen Herausforderungen / Problemen stehen Unternehmen bei der Umsetzung 
gewinnbringender Lösungen?

Welche Rolle spielt das Prozessmanagement bei der Bewältigung dieser Probleme?

Welche Aspekte müssen in ein erfolgreiches Prozessmanagement integriert werden?

Zusammenfassung

Stetige Veränderungen im unternehmerischen Umfeld erfordern eine rasche und gezielte 
Anpassung an immer neue Marktanforderungen. Eng damit verbunden ist der Wandel der 
Organisationsstruktur, die sich mehr und mehr an den Kunden, an den Produkten und am 
globalen Markt ausrichtet, wie eine Studie von Business Intelligence in Zusammenarbeit mit 
KPMG [vgl. Business Intelligence 1994] zeigt. Aus diesem Grund konzentrieren wir uns in 
dieser Arbeit auf die kunden- und prozessorientierte Unternehmens¬struktur. Die prozesso-
rientierte Sicht soll zur verbesserten Erfüllung der Kundenwünsche führen, die Leistungser-
stellung beschleunigen und Aktivitäten, die nicht zur Wertschöpfung beitragen, eliminieren 
sowie die Reaktions- und Lernfähigkeit des Unternehmens verbessern. 

Der Unternehmenserfolg wird vom Prozessmanagement unterstützt, das dabei die Aufgabe 
hat, radikale Neugestaltung mit kontinuierlicher Weiterentwick¬lung zu verbinden. Zudem 
setzt das Prozessmanagement finanzielle Führungsgrößen zur Steuerung ein, die - gekoppelt 
mit einer kontinuierlichen Überwachung - Schwachstellen und Verbesserungspotentiale 
aufdecken. Weitere Techniken und Ansätze zur Prozessgestaltung, der Einsatz von Pro-
zessbenchmarks und die Unterstützung durch ein Informationssystem vervollständigen 
das Prozessmanagement. Dieses wird somit zu einer ständigen Führungsaufgabe, deren 
Kerninhalte die Planung der Phasen der Neugestaltung und der Weiterentwicklung, sowie 
die Umsetzung und die Erfolgskontrolle sind.  

Zusammen-      
fassung
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