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Vorwort

Warum wurde dieses Buch auch noch geschrieben? Es gibt doch schon genug Veroffent-
lichungen tiber Prozessmanagement. Da wird klassifiziert, definiert und eingeteilt. Es
wird zusammengefasst, beschrieben und aufgelistet, welcher andere Autor was bevor-
zugt oder welches Konzept er wie benennt. Auf vielen Seiten wird dargestellt, was ge-
macht werden miisste und wo es einen Zusammenhang mit anderen Konzepten gibt. Die
meisten Beitrdge haben eher den Charakter von Lehrbiichern und leisten nicht wirk-
liche Hilfestellung im Alltag. Es gibt wenig Praktisches!

Friiher habe ich gedacht, dass es ausreichend ist, die generellen Prinzipien und theore-
tischen Hintergriinde zu verstehen, und daraus kann man sich dann den Rest selbst
herleiten. Heute weil3 ich, dass ein langer Weg von der Theorie zur Praxis fiihrt. Theore-
tisch wissen viele, wie man Ordnung hilt, das Idealgewicht erreicht oder sich das Rau-
chen abgewohnt, aber das reicht in den wenigsten Féllen aus. Zusétzlich bedarf es noch
eines besonderen AnstoBes und ein paar Werkzeuge, die beschreiben, wie man konkret
vorgeht. Es gibt etliche Fallgruben, in die man fallen kann, und viele Kleinigkeiten, die
dafiir verantwortlich sind, wenn dann doch nicht funktioniert, was sich in der Theorie
so einfach angehort hat. Gerade ein Thema wie Prozessmanagement findet nicht in der
Studierkammer statt, sondern jeder im Unternehmen soll mitmachen. Weil das so ist,
missen alle die Prinzipien verinnerlichen und es reicht eben nicht aus, dass ein Experte
weiB, wie es geht. Wer die anderen {iberzeugen mochte, benotigt ein schliissiges Gesamt-
konzept vom ersten Schritt bis zum Ziel. Daher wird hier nicht nur ein Kochbuch gelie-
fert, sondern die einzelnen Rezepte werden eingeordnet und kommentiert. Es gibt Vor-
schldge fiir ein Mentl und den passenden Wein dazu. Eine kleine Warenkunde und die
Erldauterung der giangigen Kiichenwerkzeuge runden das Konzept ab.

Dieser Vergleich soll aber nicht als Theoriefeindlichkeit verstanden werden. Wie nam-
lich der einflussreiche Sozialpsychologe Kurt Lewin Anfang der 1950er-Jahre schon fest-
stellte, ist nichts praktischer als eine gute Theorie. Diesen Satz kenne ich seit meiner
Promotion in den 1990er-Jahren und wollte ihn schon immer mal irgendwo schreiben.
Es hat etliche Jahre gedauert, doch jetzt ist es endlich so weit. Schon damals ging es um
Prozessmanagement und das Thema befand sich gerade im Entstehen. Ich konnte natiir-
lich nicht wissen, dass es sich so lange hélt. Seitdem habe ich mich mit der Einfithrung
des Prozessmanagements in der Praxis beschaftigt und die Zusammenhéange mit ande-
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ren groBen Themen wie Qualititsmanagements, schlanke Produktion oder Six Sigma
kennengelernt. Im Laufe der Jahre hat sich bei mir immer mehr die Uberzeugung ver-
festigt, dass Prozessmanagement ein duBerst wertvolles Instrument ist, um ein Unter-
nehmen fit fiir die Zukunft zu machen und Unwégbarkeiten erfolgreich zu meistern.
Daher kann ich die Implementierung nur uneingeschrankt empfehlen. Dieses Werk
zeigt Thnen hierfiir einen praktikablen Weg.

Ich wiinsche Thnen viel Freude bei der Lektiire und viel Erfolg bei der Umsetzung!
Timo Fliermann, Haan im Friihjahr 2014
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Einleitung

Warum finden prozessorientierte Managementmethoden so viel Anklang? Seit Beginn
der 1990erJahre werden Konzepte wie Prozess-Re-Engineering, Prozesswertanalyse,
Lean Management, Prozessmanagement oder Six Sigma in Unternehmen, auf Seminar-
veranstaltungen und auch in der Fachliteratur umfangreich diskutiert. Zur Begriindung
wird auf veranderte Marktbedingungen verwiesen, die von starker werdendem Wettbe-
werbsdruck, gestiegenen Kundenanforderungen, fortschreitender Internationalisierung
und einem immer schneller werdenden Technologiewandel herriihren. Die Unterneh-
men des 21. Jahrhunderts stehen vor der Herausforderung, auch in Zeiten des stetigen
Wandels erfolgreich zu bleiben. Somit bestehe die groBte Kunst nicht mehr darin, erfolg-
reich zu werden, sondern darin, es zu bleiben. Das allgemeine Gefiihl macht sich breit,
dass sich etwas dndern muss und dass sich die Wirtschaft vom Taylorismus abwenden
sollte, der auf die Spezialisierung setzt und auf die strikte Trennung von Planung und
Ausfiihrung. In diesem Umfeld scheinen die prozessorientierten Managementkonzepte
einen Ausweg aufzuzeigen. Die Unternehmensprozesse treten in den Vordergrund und
werden organisiert, analysiert und optimiert. Die kompetente Fachabteilung allein, die
hervorragenden Wissenschaftler und Ingenieure oder die herausragende Personalent-
wicklung bedeuten ndmlich nicht automatisch eine besonders hohe Wertschopfung. Fiir
den Kunden zahlt allein, ob die erbrachten Produkte und Dienstleistungen fiir ihn niitz-
lich sind. Erst wenn die Prozesse reibungslos funktionieren, alle Mitarbeiter wissen,
was zu tun ist, und die Prozessergebnisse pilinktlich und fehlerfrei vorliegen, stellt sich
beim Kunden Zufriedenheit ein.

@ HINWEIS: Das kundenorientierte Managen der Prozesse bestimmt, wie die
vorhandenen Ressourcen fiir den Kunden eingesetzt werden und welche

Wettbewerbsposition das Unternehmen einnimmt.
|

So weit, so gut, doch was ist Prozessmanagement genau? Es ldsst sich zunédchst aus drei
verschiedenen Perspektiven betrachten, wie es in Bild A dargestellt ist. Hiufig wird es
als das Implementieren einer prozessorientierten Unternehmenssoftware angesehen.
Zweitens werden Verbesserungsprogramme so genannt, die an den Prozessen ansetzen.
Und schlieBlich beschreibt die dritte Sichtweise eine langfristige, prozessorientierte
Unternehmensentwicklung. Im ersten Fall werden die Geschiftsprozesse analysiert, um
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sie dann in einem IT-System des Unternehmens abzubilden. Dabei werden die Abldufe
automatisiert und moglichst effizient gestaltet. Das schlieBt eine parallele Prozessver-
besserung nicht aus. Dieses ist sogar ratsam, da eine detaillierte Analyse und damit
Kenntnis der Abldufe sowohl fiir die Softwareentwicklung als auch fiir ein prozessorien-
tiertes Verbesserungsprogramm notwendig sind. Nachdem die Ablaufe erst einmal im
IT-System abgebildet sind, lassen sie sich nur noch mit verhdltnismaBig grofem Auf-
wand dndern. Daher steigert eine vorgelagerte Optimierungsphase den Nutzen des
gesamten Projekts.

Unternehmenssoftwareperspektive
Verbesserungsperspektive

Organisationsperspektive

Bild A Sichtweisen des Prozessmanagements

Wird Prozessmanagement als Verbesserungsprogramm gesehen, so werden Prozesse
gezielt nach dem vorhandenen Optimierungspotenzial ausgewéhlt und dann mit geeig-
neten Methoden verbessert. Solche Ansédtze werden héaufig von Beratern gewihlt, um
die Mitarbeiter im Prozess zu unterstiitzen und besonderes Fach- und Methodenwissen
einzusetzen. Die Berater konnen entweder unternehmensextern sein oder aus entspre-
chenden internen Abteilungen stammen.

Prozessmanagement besteht somit aus einer Reihe von Projekten und kann zu groBen
Rationalisierungserfolgen fiihren. Eine tief greifende Anderung der Organisationsstruk-
tur lasst sich hierbei jedoch kaum erwarten.

@ HINWEIS: Prozessmanagement kann als langfristiges Organisationsprinzip
definiert werden. Voraussetzung fiir eine gewinnbringende Umsetzung ist

eine umfassende Organisationsentwicklung.
|

Die dritte Sichtweise betrachtet die Prozesse aus der Organisationsperspektive heraus.
Es geht um das Definieren der Aufgaben und Zustiandigkeiten entlang der Wertschop-
fungskette des Unternehmens. Insgesamt wird nicht ein begrenztes Verbesserungspro-
gramm angestrebt, sondern es soll die standige Verbesserung der gesamten Prozesse
des Unternehmens angeregt werden. Das Unternehmen wird so aufgestellt, dass alle
Prozesse auf den Kunden ausgerichtet sind und die Mitarbeiter alle ihre Fahigkeiten
einbringen konnen, um die Wertschopfung fortlaufend zu erhéhen.

Die tiblichen Verbesserungsprogramme bringen zwar schnelle, messbare Erfolge und
erfordern keine Anderung der bestehenden Unternehmensstruktur, aber weisen auch
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schwerwiegende Nachteile auf: Die meisten Programme sind nur wenig nachhaltig. Die
Kundenanforderungen an den Prozess werden einmal ermittelt und die Prozesse darauf
aufbauend optimiert. Dies hat zumeist nur geringen Einfluss auf die langfristigen Ein-
stellungen und Sichtweisen der Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Bei der nédchsten
Anpassung der Strategie oder wenn sich das Wettbewerbsumfeld oder die Kundenanfor-
derungen dndern, verlieren die Prozesse wieder an Wirksamkeit. Das Optimierungs-
spiel beginnt von vorn und zuséatzlich steigt die Abhdngigkeit von Beratern oder einer
internen Organisationsabteilung. Die betroffenen Mitarbeiter in den Prozessen lernen
nicht die Methoden des Prozessmanagements und was noch schwerer wiegt, sie lernen
nicht, prozessorientiert zu denken. Somit kommt man nur an die tief hangenden Friichte
und kann nicht das gesamte Potenzial des Prozessmanagements ausschopfen. Denn es
erfordert dauerhaftes und konsequentes Arbeiten an den Prozessen, um auch festsit-
zende Probleme zu l6sen oder die Vielzahl der kleineren, nicht so offensichtlichen
Potenziale auszuschopfen. Aufgrund des begrenzten zeitlichen Umfangs der Verbesse-
rungsprogramme kann die kundenorientierte Ausrichtung des Unternehmens nur we
nig vorangebracht werden. Wenn die Mitarbeiter im Callcenter sich mit Namen melden
und fragen, was sie tun konnen, ist das noch keine wirkliche Kundenorientierung. Son-
dern dazu muss die gesamte Organisation konsequent an den Kundenforderungen aus-
gerichtet werden und die Prozesse miissen auf Wertschopfung getrimmt werden.

Dieses Buch ndhert sich dem Thema aus der Richtung der dritten Sichtweise und stellt
die prozessorientierte Organisationsentwicklung zu einem kompakten Programm zu-
sammen. Die beschriebene Vorgehensweise schafft Ubersicht, wirkt der wachsenden
Komplexitdt entgegen und setzt die langfristige und stdndige Verbesserung der Pro-
zesse in Gang. Ist die prozessorientierte Organisation erst errichtet, so ist es leicht, sie
standig weiterzuentwickeln. Sowohl die Wertschopfung als auch die Kundenzufrieden-
heit konnen gesteigert werden. Dartiber hinaus sollen die Prozesse die Strategien unter-
stiitzen. Mochte sich ein Unternehmen als Innovationsfiihrer positionieren, so benotigt
es einen wirksamen und schnellen Entwicklungsprozess. Wiinscht ein anderes Unter-
nehmen hingegen, im unteren Preissegment anzubieten, so ist eine strikte Orientierung
an den wertschopfenden Prozessen ratsam und der Marktfiihrer im Servicebereich
benotigt beispielsweise einen exzellenten Kundenservice und ein funktionierendes
Beschwerdemanagement.

In diesem Buch wird die Einfiihrung des Prozessmanagements als ,Programm* bezeich-
net. Damit soll klargestellt werden, dass es sich nicht um ein Projekt mit definiertem
Ende handelt, das einmal durchgefiihrt wird und dann abgeschlossen ist. Das Programm
~Prozessmanagement einfiihren“, das in dem vorliegenden Buch beschrieben wird, ist
in insgesamt fiinf Teile gegliedert (Bild B).

Im Teil eins werden erst einmal die Grundlagen erarbeitet.

Im Teil zwei wird beschrieben, wie die gesamte Organisation auf das Prozessmanage-
ment eingestimmt und die Infrastruktur errichtet wird. Nachdem das Management das
anstehende Programm im Unternehmen bekannt gemacht hat und die Mitarbeiter durch
zielgerichtete Kommunikation und entsprechendes Training vorbereitet wurden, begin-
nen der Verdanderungsprozess und die eigentliche Arbeit. Die vorhandenen Prozesse
werden identifiziert und voneinander abgegrenzt. Wo es notwendig ist, wird das Zusam-
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menwirken der Prozesse neu organisiert und die Zustandigkeiten werden gedndert. Der
Programmleiter erarbeitet eine sogenannte Process Map, also eine Landkarte, die die
Prozesse darstellt. Diese Ubersicht mit Wechselwirkungen und Ablaufen dient dazu, das
gesamte Konzept zu verdeutlichen und die zukiinftige Organisation darzustellen. Sie ist
Bezugspunkt fiir alle Mitarbeiter, denn im Mittelpunkt einer ernst gemeinten Prozess-
organisation stehen die Prozesse und die Prozessergebnisse, die an Kunden geliefert
werden und dort fiir Zufriedenheit sorgen, und nicht etwa die GroBe einer Abteilung
oder die Hierarchieebene, auf der sich ein bestimmter Manager befindet. Nun wird fir
jeden Prozess ein Prozessbesitzer ernannt, der fiir die Umsetzung des Programms und
anschlieBend fiir die weiteren Verbesserungen verantwortlich ist. Der Prozessbesitzer
kann die umfangreichen Aufgaben nicht allein bewéltigen. Ihm zur Seite steht das Pro-
zessteam, das aus weiteren Mitarbeitern besteht, die in diesen Prozess eingebunden
sind. Manchmal ist es ratsam, zusitzlich einen ,externen Beistand“ hinzuzuziehen, der
das Team vor Betriebsblindheit schiitzen soll. Dieses Team bewertet die Prozessleistun-
gen, plant Verbesserungen und setzt alle weiteren MaBnahmen um, die sich auf den
jeweiligen Prozess beziehen.

Im dritten Teil des Buchs wird beschrieben, wie der Prozessbesitzer gemeinsam mit
seinem Team die Details festlegt, ein Ablaufdiagramm erstellt und schlieBlich die erar-
beiteten Festlegungen standardisiert.

Im vierten Teil wird die Prozesslenkung dargestellt. Lenken bedeutet, die Prozessleis-
tungen fortlaufend zu bewerten und mit den Anforderungen zu vergleichen. Um eine
wirksame Lenkung sicherzustellen, werden Leistungsindikatoren festgelegt und fort-
laufend beobachtet. Die Vorgaben fiir die Prozesse stammen aus der Zielplanung nach
dem sogenannten Hoshin-Kanri-Prinzip. Durch diese Planung werden auBerdem die
Weiterentwicklung der Prozesse und die Orientierung an der Strategie sichergestellt.
Nahtstellenvereinbarungen kommunizieren die Kundenanforderungen intern und
durch Prozessaudits werden schlieBlich Abweichungen festgestellt. Zeigt irgendeine der
beschriebenen MaBnahmen Handlungsbedarf an, so greift der Prozessbesitzer mit sei-
nem Team korrigierend ein.

Im fiinften Teil geht es um die Verbesserung der Prozesse. Je nach Unternehmenssitua-
tion und Zustand des Prozesses kommen verschiedene Vorgehensweisen in Frage. Er-
fillt der Prozess grundsatzlich die Kundenanforderungen und hat lediglich ein paar
Ecken und Kanten und zeigen sich im Detail einige Moglichkeiten zur Erhohung der
Wertschopfung, so sind die Methoden des Kaizen oder - auf Deutsch - der standigen
Verbesserung angebracht. Bestehen groBere Verbesserungspotenziale oder sollen
sprunghafte Verdnderungen erreicht werden, so startet man am besten ein Projekt und
lasst nicht das Prozessteam mit der Herausforderung allein. Six Sigma bietet hierfiir
eine schlagfertige Projektorganisation mit Vollzeit eingesetzten und methodensicheren
Projektleitern. Soll der Prozess schlieBlich von Grund auf neu gestaltet werden, weil z. B.
neue Technologien zur Verfiigung stehen oder sich die Strategie verandert hat, so kommt
das Prozess-Re-Engineering zum Einsatz.

Prozessmanagement ist keine einheitliche Theorie oder ein abgeschlossenes Spezialge-
biet flir eine Handvoll Fachleute, sondern es handelt sich um die Zusammenstellung
einer ganzen Reihe verschiedener Stromungen, Methoden, Theorien und Praxiskon-
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Bild B Gliederung des Programms

zepte. Daher liegt es in der Natur der Sache, dass nicht alles genau erlautert werden
kann. Was wichtig ist, steht im Text und was nicht ganz so wichtig ist, wurde weggelas-
sen. In Kapitel 7 befindet sich jedoch eine Liste mit interessanten Links auf ausgewdhlte
Seiten im Internet. Dort findet man eine ganze Reihe weiterfiihrender Beitrdage, Dis-
kussionen, Werkzeuge und Anregungen genereller Art. Die wichtigen, insbesondere
die englischen und japanischen Begriffe befinden sich am Ende auch noch einmal auf-
gelistet.

@ HINWEIS: In den einzelnen Kapiteln werden wichtige Werkzeuge Schritt fiir
Schritt beschrieben. Der Begleittext erldutert Allgemeines und gibt die Hin-
tergriinde an. Die ganze Kraft des Prozessmanagements erschlieBt sich
jedoch erst, wenn man beides liest. Der Begleittext zeigt die groBe Linie auf
und wenn dann der Tag gekommen ist, an dem es an die Umsetzung geht,
genligt es, die Werkzeuge noch einmal durchzugehen und die beigefligten
Vorlagen zu verwenden.

Im Anhang befindet sich zur besseren Orientierung eine Liste der Werk-
zeuge.






Was ist eigentlich
ein Prozess?

Fiir Wunder muss man beten, fiir Verdinderungen aber arbeiten.
Thomas von Aquin

B 1.1 Prozessdefinition

@ HINWEIS: Ein Prozess umfasst eine Reihe von Aktivitaten, die untereinan-
der in Verbindung stehen und aus einer Reihe von Eingaben ein Ergebnis fir

den Prozesskunden erzeugen.
|

In dieser oder einer leicht abgewandelten Form wird dieser Begriff quer durch die ge-
samte Literatur benutzt und in der DIN EN ISO 9000 definiert (z.B. Schmelzer/Sessel-
mann 2013; Harrington 2012).

Entsprechend dieser Definition kann das gesamte Unternehmen als ein einziger Prozess
angesehen werden, in dem Material, Personal, Kapital und Wissen eingesetzt und nach
bestimmten Regeln in Produkte und Dienstleistungen umgewandelt werden. Um die
Ablaufe eines Unternehmens zu analysieren, zu lenken und zu verbessern, ist diese
Einteilung allerdings etwas zu grob und bei genauerer Betrachtung werden verschie-
dene Prozesse sichtbar, die miteinander in Wechselwirkung stehen und sich vonein-
ander abgrenzen lassen. Beispielsweise seien hier der Vertriebs-, der Produktentwick-
lungs-, der Beschaffungs-, der Auftragsabwicklungs- oder der Produktionsprozess
genannt. Bild 1.1 zeigt eine umfassende, aber nicht abschlieBende Auflistung typischer
Prozesse.

Die Details unterscheiden sich je nach Branche, Art der Produktion oder Strategie. Ahn-
liche Prozesse lassen sich jedoch bei fast allen Unternehmen oder Institutionen finden
und es spielt keine Rolle, ob es sich nun um Industrieunternehmen, Dienstleister, 6ffent-
liche Verwaltungen oder einen Energieversorger handelt. Lediglich die typischen Be-
zeichnungen unterscheiden sich voneinander. Bei Dienstleistungsunternehmen spricht
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man zum Beispiel nicht von Produktentwicklung, sondern von Dienstleistungsentwick-
lung. Der Produktionsprozess wird zur Dienstleistungserbringung und lediglich der
Lagerungs- und Produkterhaltungsprozess entfillt. So kann die Dienstleistung Haare-
schneiden beispielsweise nicht gelagert oder per Spedition verschickt werden. Der Nut-
zen wird sozusagen direkt wahrend der Erstellung wirksam. Als weiteres Beispiel sei
hier die Einzel- oder Kleinserienproduktion angefiihrt, hier wird man einen Arbeitsvor-
bereitungsprozess finden, der festlegt, in welcher Reihenfolge ein bestimmter Auftrag
iiber die Universalmaschinen durch die Werkstatt 1duft. In der Massenproduktion wird
eine Arbeitsvorbereitung zumeist nicht zu finden sein, sondern hier gibt es einen Pro-
duktionsplanungsprozess zur Einfithrung neuer Produktionsanlagen.

@ HINWEIS: Fir die Einteilung in Haupt- und Teilprozess sind Praktikabilitat

und eindeutige Verantwortung ausschlaggebend.
|

Entsprechend der groBen Komplexitit dieser Aufgaben werden die in Bild 1.1 aufgelis-
teten Prozesse Hauptprozesse genannt. Sie lassen sich weiter in verschiedene Teilpro-
zesse zerlegen. Der Auftragsabwicklungsprozess ldsst sich beispielsweise weiter in die
Teilprozesse Auftragsmanagement, Produktionsplanungs-, Materialplanungs-, Material-
bereitstellungs-, Produktions-, Lieferungs- und Fakturierungsprozess gliedern. Der Pro-
duktionsprozess wird in diesem Beispiel als Teilprozess des Auftragsabwicklungspro-
zesses genannt. Im Bild 1.1 wird er hingegen als eigenstindiger Hauptprozess
dargestellt. Es gibt jedoch keine zwingende Logik zur Unterscheidung zwischen Haupt-
und Teilprozess. Fiir den Anwender sind einzig und allein die zwei Kriterien Praktika-
bilitdt und eindeutige Verantwortung ausschlaggebend. In den meisten Unternehmen
wird es auch mehrere Produktionsprozesse geben, die hdufig raumlich und organisato-

Geschéftsplanungsprozess ‘ Finanzplanungsprozess Qualitatsmanagementprozess
Vertriebsprozess Konstruktionsprozess Produktentwicklungsprozess
Auftragsabwicklungsprozess Produktionsplanungsprozess Beschaffungsprozess
Materialbereitstellungsprozess ‘ Produktionsprozess | Montageprozess
Serviceprozess ‘ Softwareentwicklung | Instandhaltungsprozess
Lieferantenmanagement ‘ IT-Managementprozess Personalentwicklungsprozess

Bild 1.1 Typische Prozesse
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risch voneinander abgegrenzt sind. Existiert ein iibergreifender Verantwortlicher fir
alle Bereiche, der auch die eher operativen Anforderungen an den Prozessbesitzer er-
fiillt, und lasst sich ein Prozess nach diesen Kriterien einfach organisieren, so handelt
es sich um einen Hauptprozess mit mehreren Teilprozessen. Ist dieses nach praktischen
Erwédgungen nicht der Fall, so ist es ratsam, von voneinander abgegrenzten Hauptpro-
zessen auszugehen.

Samtliche dieser fiir gewohnlich fiinf bis zwanzig Haupt- und teilweise tiber hundert
Teilprozesse in einem Unternehmen stehen durch den Austausch von Materialien und
Informationen untereinander in Verbindung. Das heiBit beispielsweise, dass ein Kun-
denauftrag den Auftragsabwicklungsprozess durchldauft und dann einen Fertigungspro-
zess auslost. Die erstellten Leistungen des Fertigungsprozesses werden an den sich
daran anschlieBenden Distributionsprozess iibergeben. Vom Kunden flieBen Informa-
tionen {iber den Auftragsabwicklungsprozess zur Fertigungsplanung und 16sen schlieB-
lich einen Fertigungsauftrag aus. Von der Fertigung wiederum flieBen Informationen in
Form von Formularen oder durch das IT-System zu anderen betrieblichen Teilbereichen.
So wird der Auftrag im Planungssystem fertig gemeldet und die Daten stehen fiir das
Kostenrechnungssystem und die monatliche Betriebskostenabrechnung und die Abwei-
chungsanalyse zur Verfiigung. In diesem einfachen Beispiel stehen die Prozesse durch
Informations- und Materialfluss untereinander in Verbindung, wie es in Bild 1.2 gezeigt
wird. Im Rahmen des Prozessmanagements wird in diesem Zusammenhang von inter-
nen Kunden- und Lieferantenbeziehungen gesprochen. In der modellhaften Darstellung
gibt es zu jedem Prozess mindestens einen Lieferanten und einen Kunden sowie eine
messbare Eingabe und ein Ergebnis.

@ HINWEIS: Jedem Prozess kommen drei verschiedene Rollen zu:

= Erstens ist der betrachtete Prozess Kunde von Materialien und Informatio-
nen eines vorausgehenden Prozesses. Er erhalt also Leistungen, an die er
gewisse Anforderungen stellt.

= Zweitens ist der Prozess Verarbeiter der erhaltenen Leistungen. An dieser
Stelle findet auf der Grundlage der empfangenen Leistungen die Wert-
schopfung statt.

= Und drittens tbernimmt der Prozess die Rolle eines Lieferanten. Er gibt
gemaB den Anforderungen des nachfolgenden Prozesses die erstellten

Ergebnisse an eben diesen Prozess weiter.
|

Als messbare Eingaben werden Informationen und Materialien in den Prozess gegeben,
die dann eine Kette von Tatigkeiten innerhalb des Prozesses auslosen. Solche Eingaben
konnen beispielsweise Zeichnungen, Rohstoffe, Formulare, Telefonanrufe oder Informa-
tionen aus dem IT-System sein. In gleicher Weise werden Informationen oder Materia-
lien, die aus dem Prozess herausgegeben werden, als Ergebnis bezeichnet. Kunden und
Lieferanten sind somit organisatorische Einheiten, die Leistungen empfangen und wei-
terreichen. Dabei ist es unerheblich, ob sich der Kunde bzw. Lieferant in Form eines
weiteren Prozesses, eines anderen Unternehmens oder einer Einzelperson innerhalb
oder auBerhalb des betrachteten Unternehmens befindet.
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Bild 1.2 Prozessmodell (diese Abbildung wurde bereits in den 1990er-Jahren im Fachbereich
Qualitatswissenschaft an der TU Berlin entworfen)

M 1.2 Prozessarten

Die Gesamtheit der Prozesse lasst sich in verschiedene Arten unterteilen, wie es in
Bild 1.3 gezeigt wird. Dazu werden die Kriterien Objekt, Haufigkeit, Dimension und
Auslosung herangezogen.

Als Erstes sollen die Objekte betrachtet werden, die durch den Prozess flieBen. Diese
Objekte konnen Materialien oder Informationen sein. Hieraus ergeben sich verschie-
dene Abstufungen von der reinen Informationsverarbeitung bis zur reinen Materialbe-
arbeitung. Die meisten realen Prozesse befinden sich irgendwo zwischen diesen Polen;
sie haben sowohl eine materielle als auch eine informatorische Komponente. So ist zum
Beispiel der Prozess des innerbetrieblichen Transports vordergriindig auf die Bewegung
von Material ausgerichtet, wird jedoch von einer Anzahl Formulare und somit auch von
Informationen begleitet.

Es konnte auch in materielle Prozesse wie Beschaffung, Lagerung oder Finanzierung
und in formale Prozesse wie zum Beispiel Planung, Kontrolle oder Entscheidung unter-
teilt werden (Lohoff/Lohoff 1993).



1.2 Prozessarten 5

Unterscheidung der Prozesse

Objekt Haufigkeit Dimension Ausldsung
- Material - wiederholend - Unternehmen - turnusmaBig

- Information - einmalig - Bereiche - zuféllig
- Personen

Bild 1.3 Arten von Prozessen

Des Weiteren werden Prozesse nach der Haufigkeit ihrer Auslosung eingeteilt. Prozesse
wie beispielsweise die Gehaltsabrechnung oder der Forderungseinzug zeichnen sich
dadurch aus, dass sie sehr hdufig ablaufen. Zumeist sind solche Prozesse durch Verfah-
rensanweisungen standardisiert, so dass bei gleicher Ausgangssituation ein gleicharti-
ges Ergebnis erwartet werden kann.

Im Gegensatz dazu lauft beispielsweise der Entwicklungsprozess fiir ein bestimmtes
Produkt nur einmal ab. In diesem Fall konnen Verfahrensanweisungen nur einen gro-
ben Rahmen beziiglich der zu durchlaufenden Entwicklungsstufen vorgeben. Details
missen fiir jeden Einzelfall festgelegt werden, wodurch dem Mitarbeiter viele Entschei-
dungsfreirdume bleiben und er die auftretenden Probleme durch kreatives Verhalten
losen kann.

Auch in der Dimension kdnnen sich Prozesse stark unterscheiden. So konnen Prozesse
danach unterschieden werden, ob sie unternehmens-, bereichs- oder personentibergrei-
fend organisiert sind:

= Erstere erstrecken sich iiber mindestens zwei Unternehmen, wie es zum Beispiel bei
der Just-in-time-Materialanlieferung vom Lieferanten direkt an die Produktionsstat-
ten des Kunden passiert.

= Von bereichsiibergreifenden Prozessen wird gesprochen, wenn mehrere Bereiche
innerhalb eines Unternehmens von einem Prozess betroffen sind. Als Beispiel sei der
Auftragsabwicklungsprozess genannt, der sowohl die Vertriebsabteilung und Produk-
tionsplanung als auch das Controlling und die Finanzabteilung betrifft.

= Personentibergreifende Prozesse laufen innerhalb eines Bereichs zwischen verschie-
denen Personen ab, wie dies zum Beispiel bei dem Prozess der Materialbereitstellung
oder der Kalkulation zu beobachten ist. Solche Prozesse bekommen Eingaben aus
anderen Prozessen und liefern auch ihre Ergebnisse an interne Kunden. Lediglich die
notwendigen Tatigkeiten innerhalb des Prozesses sind auf eine Person konzentriert.

Der Grund der Auslésung ist als weiteres Unterscheidungskriterium zu nennen. Zum
Beispiel zeichnet sich der Prozess der Budgeterstellung durch eine turnusmaBige, jahr-
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liche Durchfiihrung aus, wohingegen die Ersatzteillieferung eher zuféllig, abhdngig von
anderen Einfliissen ausgelost wird.

B 1.3 Prozessorganisation

In den letzten Abschnitten dieses Buchs wurde beschrieben, welche Bedeutung die Ge-
schéftsprozesse fiir den Unternehmenserfolg haben und welche Begriffe beim Manage-
ment der Prozesse eine Rolle spielen. In diesem Abschnitt geht es nun um die Kernpro-
blematik des Themas Prozessmanagement:

@ HINWEIS: Die Kernproblematik des Themas Prozessmanagement ist die
Frage danach, welche Organisationsform ein Unternehmen anstreben soll,

damit sich ein moglichst groBer Nutzen einstellt.
|

Zu diesem Thema sagte der US-amerikanische Wirtschaftshistoriker und Okonom Alfred
P.D. Chandler in seinem wohl beriihmtesten Satz: ,Structure follows Strategy“ - die
Struktur folgt der Strategie (Chandler 1962). Fiir das Prozessmanagement bedeutet dies,
dass die Prozesse an der Strategie auszurichten sind und dass sie die Unternehmens-
strategie unterstiitzen sollen. Als Prozessorganisation wird dabei die Art und Weise
bezeichnet, in der die Prozesse in die Struktur des Unternehmens eingebunden sind.

Beschaftigt man sich ndher mit diesem Thema, so ergeben sich daraus zwei ganz kon-
krete Probleme:

= Das erste besteht in der Auswahl der idealen Organisationsform. Einschriankend sei
hier jedoch angemerkt, dass es im tdglichen Leben wohl eher selten vorkommt, dass
eine Organisation mit allen Details am ReiBbrett neu entwickelt wird. Aber wenn ein
Unternehmen sich ernsthaft mit der Einfiihrung des Prozessmanagements beschaf-
tigt, sollte zumindest eine Vorstellung davon bestehen, wo die Reise denn hingehen
soll.

= Nachdem das Reiseziel geklart wurde, ergibt sich direkt das zweite Problem. Wie
kommt man dort hin, wie soll der Wandel gestaltet werden? Soll ein groBer Transfor-
mationsplan vom Management oder vielleicht von Beratern erarbeitet werden und
dieser Plan wird dann konsequent umgesetzt oder soll lieber eine langsame Entwick-
lung angestrebt werden, in der die Mitarbeiter ihre Prozesse selbst gestalten?

1.3.1 Die Organisationsform bestimmen

Grundsatzlich kann in die Einflussprozessorganisation, die Matrixprozessorganisation
und in die reine Prozessorganisation unterschieden werden (Schmelzer/Sesselmann
2013). Diese etwas sperrigen Begriffe werden in Bild 1.4 veranschaulicht:
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Bei der Einflussprozessorganisation bleibt die bisherige Organisationsform bestehen
und es werden zusitzliche Prozesskoordinatoren ernannt, die den reibungslosen Ab-
lauf der Prozesse durch die verschiedenen Abteilungen sicherstellen sollen.

= Bei der Matrixprozessorganisation wird fiir jeden Prozess ein Prozessbesitzer be-
stimmt, der gemeinsam mit den Abteilungsleitern fiir die Ablaufe zustindig ist. Die
Mitarbeiter haben dann jeweils einen Prozessvorgesetzten und gleichzeitig einen
Abteilungsvorgesetzten.

= Bei der reinen Prozessorganisation treten die Abteilungen hinter die Prozesse zurtick. Die
Fiihrungsstruktur und die Hierarchie sind konsequent an den Prozessen ausgerichtet.

Obwohl es aus der Organisationstheorie (Nordsieck 1934; Gaitanides 1983) ernstzuneh-
mende Beitrdage zur reinen Prozessorganisation gibt, sind bisher keine Beispiele aus der
Praxis bekannt geworden. Das liegt vielleicht daran, dass die reine Prozessorganisation
in der Theorie einleuchtend klingt, in der Praxis aber viele Nachteile mit sich bringt und
schwierig zu realisieren ist. Anders als in der Frithphase der Diskussion um das Pro-
zessmanagement, bestehen die Experten in der Fachliteratur ohnehin nicht mehr auf
der reinen Prozessorganisation und wissen den Vorteil von hybriden Losungen zu schit-
zen. Die Frage nach der Effizienz der reinen Prozessorganisation kann auch nur theore-
tisch erortert werden, da es bisher keine empirischen Befunde oder veroffentlichte Fall-
studien gibt. In der Literatur wird haufig die reine Prozessorganisation ohne kritische
Reflektion postuliert, doch auch die Grenzen werden aufgezeigt (Mertens 1997, S. 110f,;
Kugeler/Vieting 2005, S. 221 ff.,; Osterloh/Frost 2006, S. 109 ff.; Rebstock 1997, S. 274
oder Gaitanides 2007, S. 74 ff.).

Als vierte Moglichkeit der Organisationsgestaltung ergibt sich daraus die asymmetri-
sche Matrixorganisation, in der Elemente aus den anderen drei Moglichkeiten nebenei-
nander vorkommen.

Einfluss- Matrix- Asymmetrische Reine
Prozessorganisation Prozessorganisation Prozessmatrix Prozessorganisation

gl [ A S
AU | T = _—
AREN Sananiy PR

Bild 1.4 Prozessorientierte Organisationsformen

Einflussprozessorganisation

Die Einflussprozessorganisation stellt streng genommen keine eigene Organisations-
form dar. Wie der Name schon andeutet, sind in dieser Organisation bestimmte Perso-
nen dafiir zustandig, Einfluss auf die Erreichung der Prozessziele und die Abstimmung
der Schnittstellen zu nehmen. Die funktionsorientierte Organisation mit ihren Abteilun-
gen und Hierarchien bleibt unverandert bestehen.
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So konnen zum Beispiel Abteilungsleiter zusatzlich zu der Leitung ihrer Abteilung noch
die Koordination eines Prozesses iibernehmen. Der Vertriebsleiter ist beispielsweise
zusétzlich Prozesskoordinator fiir den Reklamationsprozess, der Lagerleiter iibernimmt
die Koordination des Versandprozesses und der Produktionsleiter konnte zusatzlich den
Planungsprozess fiir das Einsatzmaterial verantworten.

Eventuell konnen auch zusiatzliche Prozesskoordinatoren ernannt werden, um den
Ablauf zu gewahrleisten. Diese Koordinatoren haben jedoch keine Weisungsbefugnis
gegeniiber den Mitarbeitern in dem entsprechenden Prozess und sind nicht budget-
oder ergebnisverantwortlich. Thre Einflussméglichkeit hdngt stark von der Personlich-
keit, der organisatorischen Stellung und der Unterstiitzung durch die Unternehmens-
leitung ab.

Die Abstimmung zwischen Prozess- und Abteilungsverantwortlichen ist aufgrund
dieser Konstellation sehr konfliktanféllig. Messungen und Bewertungen verschiedener
Prozessindikatoren konnen zwar durchgefiihrt werden, die Erfolgszurechnung gestaltet
sich aber schwierig, gerade weil der Prozesskoordinator nicht weisungsbefugt ist und
verschiedene Abteilungen am Erreichen der Prozessziele beteiligt sind.

Dies trifft insbesondere auf Situationen zu, in denen die Prozessergebnisse hinter den
Zielen zuriickbleiben oder einen negativen Trend aufweisen. Um eine Korrektur einzu-
leiten, miissen MaBnahmenplédne erstellt und Ressourcen zu diesen MaBnahmen zuge-
ordnet werden. Diese wiederum stehen dann unter Umstdnden nicht mehr zum Errei-
chen der Abteilungsziele zur Verfiigung. Die Wirksamkeit des Prozessmanagements
kann sich unter solchen Bedingungen kaum entfalten.

@ HINWEIS: Haufig wird die Einflussprozessorganisation in der Anfangs-
phase gewahlt, wenn das Unternehmen beginnt, sich mit dem Prozessma-
nagement zu beschaftigen. Eine solche Organisation lasst sich schnell
errichten und ohne gréBere Widerstinde einfiihren. Anderungen in der Lei-
tungs- und Abteilungsstruktur sind kaum notwendig. Trotz der Vorteile tber-

wiegen aber die Nachteile bei dieser Organisationsform.
|

Im Konfliktfall zeigt diese Organisationsform eine starke Entscheidungstendenz zu
Gunsten der Abteilungen. Da die Prozesse in der Unternehmenshierarchie und der pri-
maren Organisation als eigenes Entscheidungsobjekt gar nicht vorkommen, werden
Streitigkeiten und Ressourcenentscheidungen tendenziell zugunsten der Abteilungen
entschieden. Schnelle und eindeutige Entscheidungen sind zwar wiinschenswert, der
Kunde bleibt hierbei aber auBen vor. Die Optimierung ist klar auf die internen Belange
ausgerichtet und bringt den bestehenden Abteilungen einen Vorteil. Es gibt weitsichtige
Unternehmensfithrungen und Manager, die das Wohl des Kunden im Auge behalten und
auch die entsprechenden Entscheidungen treffen. Diese Entscheidungen haben es aber
schwer, bis an die Unternehmensgrenzen vorzudringen, denn bei der Umsetzung kom-
men wieder die altbekannten Routinen der Optimierung und Konfliktlosung zum Ein-
satz. Dieser Effekt tritt nicht auf, weil das mittlere Management die Belange des Kunden
nicht sieht oder boswillig und egoistisch handelt, sondern einfach, weil sich das Zielsys-
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tem des Unternehmens an den Funktionen und nicht an den Prozessen ausrichtet und
weil ein Abteilungsleiter nun einmal die Aufgabe hat, seine Abteilung zu optimieren.

Wie man fast téglich in der Presse nachlesen kann, gibt es einige groBe Unternehmen,
in denen die Unternehmensleitung glaubhaft versprochen hat, sich mehr am Kunden zu
orientieren und eine Verbesserung im Service gelobt hat. Und obwohl sogar Verdnde-
rungsprogramme gestartet wurden, ist ein durchschlagender Erfolg ausgeblieben. Die
mangelnde Prozessorientierung kann zwar nicht das ganze Phdnomen erklaren, hat
aber ihren Anteil daran.

Die Einflussprozessorganisation kann also nur begrenzte Erfolge aufweisen und die
Tatigkeiten zur Planung und Regelung der Prozessergebnisse miissen zusdtzlich zur
bereits bestehenden Abteilungsplanung durchgefiihrt werden. Unter solchen Bedingun-
gen ist es vorprogrammiert, dass Prozessmanagement ein Modethema bleibt und seine
Wirksamkeit nicht entfalten kann.

Es liegt ebenfalls eine Einflussorganisation vor, wenn Prozessmanagement nicht als
dauerhafte Organisationsform aufgefasst wird, sondern als besondere Art von Projekt,
in dem ein Verbesserungsteam einen ausgewdhlten Prozess analysiert und anschlie-
Bend optimiert. Prozessmanagement wird dann nicht durch die Organisationsform
getragen, sondern ist als Kompetenzcenter organisiert und unterstiitzt mit seinen
Experten die Linienorganisation. Eine solche Projektorganisation ist eindeutig zu bevor-
zugen, falls das Unternehmen nicht die Kraft oder den Willen aufbringt, die Organisa-
tion zu verdandern und konsequent auf die Prozesse auszurichten. So lassen sich zu-
mindest einige Verbesserungspotenziale ausschopfen und Schnittstellen klaren. Die
Prozessexperten konnen in diesem Fall die Werkzeuge und Vorgehensweisen benutzen,
die in diesem Buch beschrieben werden.

Da die Werkzeuge und Vorgehensweisen des Prozessmanagements nicht im gesamten
Unternehmen eingefiihrt werden, lassen sich eine nachhaltige Ausrichtung der Pro-
zesse auf den Kunden und die dauerhafte Unterstiitzung der Unternehmensstrategien
auf diese Weise aber kaum erreichen.

Matrixorganisation

In der Matrixprozessorganisation stellen die Geschiftsprozesse eine zusétzliche Dimen-
sion der Aufbauorganisation dar. Die Abteilungen und damit die fachlichen Spezialisie-
rungen bleiben erhalten und stellen ihre Leistungen den Prozessbesitzern zur Verfi-
gung. Zwischen den Prozessen und den Abteilungen werden die zu erbringenden
Leistungen abgestimmt. Die Verantwortung fiir die Planung und die Prozessergebnisse
liegt beim Prozessbesitzer. Somit bestimmt dieser auch, welche Leistungen fiir den Pro-
zess benotigt werden. Die Abteilungen agieren als Ressourcenpool und stellen die Quan-
titat und die Verfiigbarkeit der Leistungen sicher.

Die disziplinarischen Vorgesetzten der einzelnen Mitarbeiter bleiben weiterhin die
Abteilungsleiter, es entsteht jedoch eine zuséatzliche Berichtslinie zum Prozessvorge-
setzten. Dieser ist, zumindest fiir den Teilbereich, der den jeweiligen Prozess betrifft, fiir
die Vereinbarung der personlichen Ziele zustdandig. Die Abteilungsleiter sind fiir die
fachliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter und somit fiir die fachlichen Ziele und die
Optimierung der entsprechenden Abteilung zustandig.



10 1 Was ist eigentlich ein Prozess?

Ahnlich wie die Einflussprozessorganisation birgt auch diese Organisationsform ein
erhohtes Konfliktpotenzial, da die Mitarbeiter nun zwei Vorgesetzte haben. Dies kann
leicht zu organisatorischer Ineffizienz durch erhohten Koordinationsaufwand und Dop-
pelarbeit fiihren. Bei der Einflussprozessorganisation lassen sich diese Konflikte noch
relativ leicht durch hierarchische Koordination losen. Dabei treten zwar unerwiinschte
Nebenwirkungen auf, wie es im letzten Abschnitt bereits beschrieben wurde, aber es
geht zumindest irgendwie weiter. In einer gleichmaBig zwischen Abteilung und Prozess
ausgewogenen Matrix kann es hingegen leicht zum lahmenden Patt fiihren.

Ein besonderes Problem der Matrixorganisation ist die Aufstellung der oberen Leitungs-
ebene. Um den Ausgleich zwischen Prozessen und Funktionen herzustellen, muss die
obere Leitungsebene gleichmaBig mit Vertretern beider Bereiche besetzt sein, was wie-
derum zur VergroBerung der entsprechenden Gremien fiihrt. Alternativ konnen die Ver-
treter auf der oberen Ebene jeweils gleichzeitig Verantwortung fiir einen oder mehrere
Prozesse und Funktionen haben. Wie auch immer die obere Leitungsebene gestaltet
wird, die Dysfunktionalititen der Prozessmatrix lassen sich damit nicht ausrdumen.

Aus diesen Griinden ist eine asymmetrische Organisation anzustreben, in der die Pro-
zesse Vorrang haben.

Asymmetrische Matrixorganisation

@ HINWEIS: Die asymmetrische Matrixorganisation |6st das Spannungsfeld
zwischen Prozess und Abteilung durch eine Matrix, gibt aber den Prozessen

den Vorrang und richtet das Unternehmen konsequent auf die Kunden aus.
|

Die Prozessbesitzer nehmen eine dominierende Stellung im Unternehmen ein, was
jedoch nicht heift, dass es keine Abteilungen mehr gibt.

Die Asymmetrie in der entstehenden Matrix wird durch das Prinzip der internen Dienst-
leistung oder das Entsendungsprinzip erzeugt, wie es in Bild 1.5 dargestellt ist.

= Das erste Prinzip besagt, dass alle Organisationseinheiten, die nicht direkt an externe
Kunden liefern, als interne Dienstleister definiert werden sollen. Die internen Dienst-
leister werden dann als Prozesse organisiert, die ihre Ergebnisse an interne Kunden
weitergeben. Dies bedeutet beispielsweise, dass das Angebot der IT-Abteilung in meh-
rere interne Dienstleistungsprozesse aufgeteilt wird. Fiir solche Dienstleistungen gibt
es einen internationalen Standard: die IT Infrastructure Library, ITIL!. Ins Deutsche
ibersetzt bedeutet dies in etwa Informationstechnologie Infrastruktur Biicherei.

Der ITIL-Standard wird vom internationalen IT Service Management Forum (itSMF) entwickelt, dessen
deutsche Niederlassung als eingetragener Verein registriert ist. Genau genommen handelt es sich nur um
einen Quasi-Standard, da ITIL zwar sehr weit verbreitet und anerkannt ist, jedoch nicht den Rang einer
offiziellen Norm hat. Weitere Details lassen sich finden, wenn man dem Internetlink folgt, der in Kapitel 7
aufgelistet ist.
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