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Einführung 1 

1 Einführung 

„Innovationen sichern den Unternehmenserfolg.“1 Diese Tatsache be-
zieht sich gleichermaßen auf Produkte, Prozesse und Organisation ei-
nes Unternehmens, wenngleich in der Vergangenheit der Fokus der 
Innovationstätigkeit auf Produktinnovationen lag.2 Ein erfolgreiches 
betriebliches Innovationsmanagement sollte jedoch auch die Planung 
und Realisierung von Innovationen in den Geschäftsprozessen eines 
Unternehmens umfassen, um die permanente Weiterentwicklung und 
Anpassung an das sich schnell verändernde wirtschaftliche Umfeld 
sicherzustellen.3 In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, auf 
welche Art und Weise eine Planung von Geschäftsprozeßinnovationen 
möglich ist, so daß eine hohe Wahrscheinlichkeit für den Innovations-
erfolg erzielt werden kann.  

Die vorliegende Arbeit soll einen Beitrag zur Klärung dieser Frage-
stellung leisten. Dazu werden im ersten Schritt die in Theorie und 
Praxis vorhandenen Defizite aufgezeigt und die zu behandelnde Pro-
blemstellung strukturiert. Eine Analyse des aktuellen Stands der For-
schung ermöglicht die Einordnung und Systematisierung der Problem-
stellung und liefert einen Überblick über bereits vorhandene Lösungs-
ansätze und Gestaltungskonzepte. Anhand der identifizierten theoreti-
schen und praktischen Lücken wird die Zielsetzung präzisiert, um die 
Vorgehensweise und den Aufbau der Arbeit festzulegen. 

1.1 Problemstellung 

Weite Teile der Industrie befinden sich zur Zeit inmitten eines grund-
legenden Wandels.4 Die Märkte sind von einer zunehmenden Dyna-
mik und im Rahmen der fortschreitenden Globalisierung durch starke 
Strukturveränderungen gekennzeichnet.5 Eine wachsende Zahl von 
Konkurrenten führt in Verbindung mit steigender Konkurrenzintensi-
tät zu einer deutlichen Verschärfung des Wettbewerbs.6 Von Seiten 
                                           
1  Wildemann (1999a), S. 2 
2  Vgl. Staudt (1986), S. 13; Penzkofer et al. (1989), S. 14ff 
3  Vgl. Kersten (2000), S. 374; Wieselhuber (1987), S. 16 
4  Vgl. Pribilla/Reichwald/Goecke (1996), S. 1ff 
5  Vgl. Reinhart (1995), S. 530; Eversheim (1996), S. 4f; Schwarzer/Krcmar 

(1995), S. 15 
6  Vgl. Wildemann (1996b), S. 3 
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des Kunden sind dabei wachsende Ansprüche an Produkte und Lei- 
stungen zu verzeichnen, die den ausschließlich bestimmenden Faktor 
für das Leistungsangebot der Unternehmen darstellen:7 Die Bedürfnis-
se des Kunden sind nicht mehr allein durch die Bereitstellung des 
physischen Produkts zu befriedigen.8 Vielmehr werden um die mate-
riellen Kernprodukte herum komplette Problemlösungen nachgefragt, 
die unterschiedlichste Neben-, Service- und Dienstleistungen bein-
halten können.9 Zusätzlich zur Kernleistung erhält der Kunde weitere 
Leistungsbestandteile die ihm helfen, den Wert der Kernleistung aus-
zuschöpfen, und/oder für ihn zusätzlichen Nutzen bedeuten.10 Dies 
bedingt in zunehmendem Maße individuelle Leistungspakete, die spe-
ziell für den einzelnen Kunden konzipiert und realisiert werden müs-
sen.11  

Mit dem Trend zur verstärkten Nachfrage nach Komplettlösungen 
geht eine Angleichung der Leistungsmerkmale und der sonstigen Ei-
genschaften der materiellen Produkte einher. Aufgrund des erreichten, 
hohen technischen Niveaus sind Sättigungseffekte festzustellen,12 
weshalb die Differenzierungsmöglichkeiten im Wettbewerb durch die 
physische Kernleistung weitgehend ausgereizt sind.13 Zur zunehmen-
den Angleichung der Produkteigenschaften tragen auch die stetigen 
Verkürzungen von Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen bei, 
die empirisch vielfach nachgewiesen sind.14 

Um in dieser Situation Wettbewerbsvorteile erzielen zu können,15 sind 
die prinzipiellen Handlungsmöglichkeiten in Form einer Schaffung  

• zusätzlicher Leistungsvorteile und/oder 

                                           
7  Vgl. Hammer/Champy (1994), S. 30ff 
8  Vgl. Sommerlatte (1996), S. 65 
9  Vgl. Albach (1989), S. 397ff; Reichwald/Goecke/Stein (2000), S. 2f; Simon 

(1993), S. 3ff 
10  Vgl. Klepzig/Schmidt (1997), S. 38f; Reinhart et al. (2000), S. 2ff 
11  Vgl. Wildemann (2000a), S. 40; Kowalewski/Reckenfelderbäumer (1998), S. 

9 
12  Vgl. Linde/Mohr/Neumann (1994), S. 77 
13  Vgl. Wildemann (2000a), S. 46 
14  Vgl. Eversheim (1996), S. 4f; Morita (1987), S. 210; Qualls et al. (1981), S. 

76ff; Kern (1992), S. 20; Gloor/Simma (1988), S. 18 
15  Vgl. grundlegend zum Begriff des Wettbewerbsvorteils Simon (1988), S. 4 
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• zusätzlicher Kostenvorteile16 

nicht nur auf die Produktpalette zu beziehen, sondern auch auf die Ge-
schäftsprozesse des einzelnen Unternehmens auszudehnen.17 Dies be-
trifft insbesondere die kundennahen Geschäftsprozesse, die aufgrund 
ihres unmittelbaren Bezugs zu den wettbewerbskritischen Erfolgsfak-
toren die größten Potentiale für die Erzeugung neuer Wettbewerbsvor-
teile beinhalten. Leistungsvorteile können in der Bereitstellung neuer 
physischer oder psychologischer Nebenleistungen bestehen, die zu-
sätzlich zur eigentlichen Kernleistung bereitgestellt werden.18 Sie las-
sen sich aber auch durch eine Verbesserung der Modalitäten der Lei-
stungsbereitstellung (z.B. höhere Termintreue, kürzere Lieferzeit) er-
zeugen, wobei derartige Parameter unmittelbar auf die Kundenzu-
friedenheit und damit auf die langfristige Kundenbindung wirken.19 
Zusätzliche Kostenvorteile können durch Effizienzsteigerungen jegli-
cher Art innerhalb der Prozeßabläufe realisiert werden. Hierdurch er-
geben sich – bei unveränderter Leistung – Verbesserungen in der Ko-
sten-Nutzen-Relation im Vergleich zu den Wettbewerbsangeboten. 

Hinsichtlich der verfügbaren Technologien ergeben sich ebenfalls si-
gnifikante Veränderungen in den Rahmenbedingungen für das einzel-
ne Unternehmen. Dramatische Leistungssteigerungen, insbesondere 
im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien,20 
führen zu einer deutlichen Erweiterung der Gestaltungsspielräume in 
der Unternehmensorganisation und erschließen völlig neue Anwen-
dungspotentiale.21 Die Informations- und Kommunikationstechnik 
stellt ein wichtiges Hilfsmittel zur grundlegenden Um-/Neugestaltung 
der Geschäftsprozesse dar,22 da sie existierende Restriktionen der Or-
ganisation der Wirtschaft (Raum, Zeit, Ressourceneinsatz) beseitigt 
oder entschärft.23 Nach einer Phase des Einsatzes von Standardsyste-
                                           
16  Vgl. Porter (1990), S. 62 
17  Vgl. Lohoff/Lohoff (1993), S. 248; Sommerlatte (1996), S. 55 
18  Vgl. Normann (1987), S. 40ff; Scholz (1995), S. 64f; Christen/Dürsteler 

(1999), S. 67 
19  Vgl. Klepzig/Schmidt (1997), S. 134 
20  Vgl. dazu ausführlich Pribilla/Reichwald/Goecke (1996), S. 31ff; Reichwald 

et al. (1998), S. 21ff 
21  Vgl. Österle (1995), S. 6; Reichwald (2000), S. 272f; Picot/Reichwald/Wi-

gand (1996), S. 5 
22  Vgl. Davenport (1993), S. 37ff 
23  Vgl. Österle (1995), S. 13 
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men, die nur in begrenztem Maße auf die Spezifika einzelner Prozesse 
angepaßt werden können, setzen sich zunehmend modular aufgebaute 
Systeme („Componentware“) durch, bei der Einzelkomponenten für 
bestimmte Anwendungen individuell zu einem Gesamtsystem mon-
tiert und customized werden.24 Unternehmensspezifische Lösungen 
lassen sich auf diesem Weg kostengünstig und schnell realisieren. Aus 
diesem Ansatz ergeben sich zusätzliche Freiheitsgrade bei der Kon-
zeption neuer Geschäftsprozesse, da die Flexibilität individuell ent-
wickelter Systeme mit dem vergleichsweise geringem Aufwand von 
Standardlösungen möglich wird. Darüber hinaus erlauben modular 
aufgebaute, flexibel konfigurierbare Systeme häufigere Änderungen in 
den durch sie unterstützten Prozessen, weshalb die Aufgabe einer An-
passung der Geschäftsprozesse in immer kürzeren Abständen gestellt 
wird.25 

Der zu verzeichnende Wandel des Unternehmensumfelds bedeutet 
jedoch, daß Rationalisierungsprogramme und Kostensenkungsmaß-
nahmen zur Steigerung der Produktivität allein nicht mehr ausreichen, 
um die Wettbewerbsposition dauerhaft abzusichern bzw. auszubau-
en.26 Das Augenmerk ist verstärkt auf die Fähigkeit des Unternehmens 
zu werfen, Innovationen in den Geschäftsprozessen erfolgreich her-
vorzubringen und durchzuführen,27 wobei die Gestaltungsspielräume 
durch neue Informations- und Kommunikationstechnologien voll aus-
geschöpft werden sollten. Nur durch permanente Neu- und Umge-
staltung der Prozesse kann die nötige Anpassungsgeschwindigkeit an 
schnell veränderliche Markt- und Wettbewerbsbedingungen erreicht 
werden.28 Damit geht gleichzeitig eine Erhöhung der Lernfähigkeit 
und -geschwindigkeit einher, die von den Konkurrenten nur schwer 
nachgeahmt werden kann und somit zu dauerhaften Wettbewerbsvor-
teilen führt.29 

                                           
24  Vgl. Scheer (1998), S. 5 
25  Vgl. auch Meinhardt/Teufel (1995), S. 71 
26  Vgl. Gaitanides et al. (1994), S. 9 
27  Vgl. Wildemann (1996b), S. 4; Wildemann (2000a), S. 43f; Rogers (1983), S. 

211; auch Wieselhuber (1987), S. 14; Riekhof (1987), S. 14; Kieser (1985), 
S. 354; Krüger/Pfeiffer (1991), S. 28 

28  Vgl. Schwarzer/Krcmar (1995), S. 17f 
29  Vgl. Wildemann (1995b), S. 2f; Sommerlatte (1996), S. 55 
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Die steigende Bedeutung von Prozeßinnovationen ist auch vor dem 
Hintergrund des Reifegrads einer Industrie bzw. Branche zu sehen:30 
Im Zeitablauf verschiebt sich mit zunehmendem Sättigungsgrad bei 
den physischen Produkten der Schwerpunkt der Innovationsaktivität 
von Produkt- zu Prozeßinnovationen (siehe auch Abbildung 1-1). 
Hierin spiegelt sich der oben festgestellte Wandel wider, dem die tra-
ditionellen Industrien momentan ausgesetzt sind. 

Innovations-

aktivitäts-

niveau

Zeit/Reifegrad der Industrie

Produktinnovationen

Prozeßinnovationen

 

Abbildung 1-1: Veränderung der Bedeutung von Prozeßinnovationen 

im Zeitablauf
31

 

Der Notwendigkeit einer Schaffung innovativer Geschäftsprozesse 
stehen in der Praxis jedoch vielfältige Hindernisse entgegen. Initiie-
rungs-, Realisierungs- und Ressourcendefizite können die Entstehung 
von Geschäftsprozeßinnovationen vollständig verhindern oder sie zu-
mindest so stark verzögern, daß sie erst realisiert werden, wenn bereits 
deutliche Erfolgseinbußen zu verzeichnen sind. Eine solche „Nach-
laufstrategie“ widerspricht dem anzustrebenden frühzeitigen Aufbau 
neuer Wettbewerbsvorteile.  

1. Initiierungsdefizite: Werden Innovationsaktivitäten erst durch be-
reits vorhandene Kundenbedarfe oder sonstige Anzeichen für einen 
konkreten Handlungsbedarf (z.B. Umsatzrückgang) ausgelöst, ist 
der optimale Zeitpunkt für eine Anpassung der Geschäftsprozesse 

                                           
30  Vgl. Brockhoff (1992), S. 133ff; Utterback (1994), S. 79ff; Gerpott (1999), S. 

40f 
31  Entnommen aus Gerpott (1999), S. 41, in Anlehnung an Utterback (1994), S. 

91 
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bereits verstrichen. Es herrscht bereits ein gewisser Zugzwang vor, 
die erreichte Wettbewerbsposition zu verteidigen und den An-
schluß an die Konkurrenten nicht zu verlieren. Dieses Vorgehen ist 
für eine langfristig erfolgreiche Innovationsstrategie nicht aus-
reichend;32 statt dessen sollten Aktivitäten zur innovativen Erneue-
rung der Geschäftsprozesse vorausschauend initiiert werden, um 
einen Vorsprung vor den Wettbewerbern erzielen zu können. 
Markttrends und zukünftige Bedürfnisse der Abnehmer müssen er-
kannt werden, bevor sie durch den Kunden artikuliert werden.33 
Die dazu notwendige frühzeitige Auslösung von Innovationen ist 
nur durch den institutionalisierten Einsatz geeigneter Instrumente 
der Früherkennung und -aufklärung möglich,34 der in der Regel je-
doch wenig intensiv oder überhaupt nicht praktiziert wird. 

2. Realisierungsdefizite: Zur Deckung eines identifizierten Innovati-
onsbedarfs muß eine tragfähige Lösungsidee gefunden werden, die 
anschließend in ein neues Konzept für einen Geschäftsprozeß über-
führt und flächendeckend realisiert werden kann. Hier liegen erste 
Problemfelder bereits in der Generierung von wirklich innovativen 
Ideen, die nicht nur inkrementale Verbesserungen bewirken.35 Ver-
fügbare Ideenquellen und -lieferanten werden nicht konsequent ge-
nutzt, der Prozeß der Ideenfindung erfolgt nicht methodengestützt 
und die Selektion wenig erfolgversprechender Ideen im Rahmen 
der Ideenbewertung erfolgt nur partiell.36  

Für die Umsetzung der Lösungsidee in einen neuen Geschäftspro-
zeß muß das Dilemma der Gegenläufigkeit von konzeptioneller 
Veränderung und Implementierungsergebnis überwunden wer-
den.37 Wie in Abbildung 1-2 dargestellt ist, verhalten sich die bei-
den Dimensionen einer Prozeßveränderung „Ausmaß der konzep-
tionellen Veränderung“ und „Umsetzungschance/Implementie-
rungsergebnis“ reziprok. Eine Prozeßinnovation mit einer umfas-
senden Veränderung der bestehenden Strukturen und Abläufe ist 
mit großen Umsetzungsproblemen einschließlich des Risikos eines 
vollständigen Scheiterns behaftet, wohingegen der hohe Realisie-

                                           
32  Vgl. Linde/Mohr/Neumann (1994), S. 78 
33  Vgl. Wildemann (1999a), S. 2 
34  Vgl. Wildemann (1982), S. 3ff; Krystek/Müller (1999), S. 178ff 
35  Vgl. Wieselhuber (1987), S. 50ff; Fraunhofer Gesellschaft (1998), S. 14 
36  Vgl. Schlicksupp (1992), S. 23ff 
37  Vgl. Töpfer (1996b), S. 10ff 
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rungsgrad „kleiner“ Prozeßverbesserungen nur zu einem partiellen 
Optimum führt.  
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Abbildung 1-2: Gegenläufigkeit von konzeptioneller Veränderung und 

Implementierungsergebnis
38

 

Die zur Realisierung einer Geschäftsprozeßinnovation erforderli-
chen grundlegenden, radikalen Veränderungen können bei den be-
troffenen Mitarbeitern auf – zum Teil extreme – Widerstände sto-
ßen, die nur schwer beherrschbar sind.39 Diese Widerstände sind 
im wesentlichen durch den hohen Unsicherheitsgrad hinsichtlich 
der zukünftigen Situation und ein generelles Beharrungsvermögen 
des Individuums begründet.40 Um dennoch einen Innovationserfolg 
zu ermöglichen, sollte die gesamte Durchführung des Innovations- 
und Veränderungsprozesses auf diese Problematik hin abgestimmt 
werden. Geeignete Elemente aus dem „realisierungsfreundlichen“ 
Ansatz der inkrementalen Prozeßverbesserung werden jedoch bei 
der Festlegung der auszuführenden Aktivitäten, der Beteiligten und 
der Organisationsform nicht ausreichend berücksichtigt. Im Ver-
gleich zu den internen Durchsetzungsproblemen spielen Akzep-

                                           
38  In Anlehnung an Töpfer (1996b), S. 13 
39  Vgl. Gaitanides (1995), S. 73; Kirsch/Esser/Gabele (1979), S. 17; Sihn 

(1999), S. 2; Rohe (1998), S. 17 
40  Vgl. Riekhof (1991), S. 689 
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tanzprobleme beim externen Kunden41 in Zusammenhang mit Ge-
schäftsprozeßinnovationen nur eine untergeordnete Rolle. 

3. Ressourcendefizite: Die Schwierigkeiten bei der Initiierung und 
der Realisierung von Geschäftsprozeßinnovationen sind zum Teil 
durch fehlende oder unzureichende Ressourcen begründet. Neben 
technischen und finanziellen Ressourcen bezieht sich dies insbe-
sondere auf die Humanressourcen in Form des zur Verfügung ste-
henden Personals und die organisatorischen Rahmenbedingun-
gen.42 Das notwendige Verhalten der Mitarbeiter für eine reibungs-
lose Durchführung von Innovationsprozessen ist ebenso wie eine 
innovationsförderliche Unternehmenskultur vielfach nicht vorhan-
den.43 Innovationsfeindliche und unflexible organisatorische Rege-
lungen behindern die Innovationstätigkeit einzelner Personengrup-
pen und wirken teilweise demotivierend.44 Die vorausschauende, 
langfristig orientierte Schaffung innovationsförderlicher Voraus-
setzungen innerhalb des Unternehmens wird in der Praxis sehr oft 
vernachlässigt. 

Die aufgezeigten Defizite „machen eine betonte Orientierung der Un-
ternehmungsführung in Richtung auf bewußtes Planen und Produzie-
ren von Innovationen notwendig.“45 Ansätze hierzu sind in der ange-
wandten Innovationsforschung zu finden, doch decken die vorhande-
nen Konzepte nur Teilaspekte einer Planung von Geschäftsprozeßin-
novationen ab und sind nicht genügend auf die spezifischen Problem-
stellungen des Innovationsobjekts „Geschäftsprozeß“ ausgerichtet. 
Das theoretische Defizit ergibt sich aus der Abgrenzung des Innovati-
onsbegriffs, bei der der Neuigkeitsaspekt einer Problemlösung mit ei-
nem Fortschrittsaspekt verknüpft wird. Es wird gefordert, daß die In-
novation für die „Betroffenen“ nicht nur eine Veränderung des Status 
Quo darstellt, sondern auch eine Verbesserung gegenüber dem bishe-
rigen Zustand ermöglicht.46 Letzteres steht in engem Zusammenhang 
mit dem Erfolgsaspekt, d.h. der Forderung nach der Akzeptanz des 

                                           
41  Vgl. dazu z.B. Stockbauer (1989), S. 75ff 
42  Vgl. Meffert (1976), S. 80 
43  Vgl. Sommerlatte (1996), S. 53ff 
44  Vgl. Fraunhofer Gesellschaft (1998), S. 35 
45  Berthel (1982), S. 302 
46  Vgl. Aregger (1976), S. 118; Hinterhuber (1975), S. 26; Thom (1980), S. 25; 

Sabisch (1991), S. 10 
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„Empfängerkreises“ für die verbesserte Problemlösung.47 Der Kreis 
der „Betroffenen“ besteht dabei aus unterschiedlichen Individuen oder 
Gruppen, deren Zusammensetzung bei Prozeßinnovationen anders 
strukturiert ist als bei Produktinnovationen. 

Während bei Produktinnovationen meist nur die Abnehmer von der 
Neuerung unmittelbar betroffen sind,48 besteht der Kreis der Betroffe-
nen bei einer Prozeßinnovation gleichermaßen aus den Kunden des 
Prozesses und dem in den Prozeß involvierten Personal. Bei der Be-
wertung der neuen Lösung für einen Geschäftsprozeß können beide 
Gruppen zu abweichenden Ergebnissen kommen: was für die Prozeß-
kunden als wünschenswert und positiv erscheint, kann für die invol-
vierten Mitarbeiter durchaus negative Auswirkungen haben. In sol-
chen Fällen beeinflußt die unterschiedliche Bewertung des innovati-
ven Vorhabens sämtliche Aktivitäten zur Realisierung und Durchset-
zung der Neuerung bis hin zur Entstehung einer entsprechenden Initia-
tive. Der Startimpuls für ein Innovationsvorhaben wird bei Antizipa-
tion möglicher negativer persönlicher Auswirkungen für den betrof-
fenen Personenkreis unter Umständen erst gar nicht ausgelöst.49  

Diesem spezifischen Bewertungsmechanismus für Geschäftsprozeßin-
novationen muß bei der Planung und Steuerung der Innovationstätig-
keit innerhalb des Unternehmens Rechnung getragen werden. Ausge-
hend von einer differenzierten Betrachtung des von einem neuen Ge-
schäftsprozeß betroffenen Personenkreises und den daraus resultieren-
den unterschiedlichen Sichtweisen bei der Bewertung der Neuerung 
ist ein ganzheitlicher Ansatz zu entwickeln, der eine Behebung der 
Initiierungs-, Realisierungs- und Ressourcendefizite ermöglicht, die in 
der Praxis dem Innovationserfolg entgegenstehen. 

1.2 Stand der Forschung 

Ein ganzheitlicher Gestaltungsansatz zur Planung von Geschäftspro-
zeßinnovationen integriert Erkenntnisse, Konzepte und Lösungsansät-
ze aus verschiedenen Themengebieten der betriebswirtschaftlichen 
Forschung. Für die weitergehende Systematisierung der aufgezeigten 
Problemstellung soll der in der Literatur vorzufindende aktuelle Stand 
auf den Forschungsfeldern 

                                           
47  Vgl. Mohr (1976), S. 170; Baur (1979), S. 91; Havelock (1973), S. 5 
48  Vgl. Trux/Müller/Kirsch (1985), S. 324f 
49  Vgl. Bendixen (1976), S. 19f 


