SUSANNE KOCH

Six Sigma, Kaizen und TQM

‘@ Springer



Einfiihrung in das Management von
Geschiftsprozessen



Susanne Koch

Einflihrung in das
Management von
Geschiftsprozessen

Six Sigma, Kaizen und TQM

@ Springer



Prof. Dr. Susanne Koch

FH Frankfurt

FB 3 Wirtschaft und Recht
Nibelungenplatz 1, 60318 Frankfurt
Deutschland

sukoch @dek3.th-frankfurt.de

ISBN 978-3-642-01120-7 e-ISBN 978-3-642-01121-4
DOI 10.1007/978-3-642-01121-4
Springer Heidelberg Dordrecht London New York

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Die dadurch begriindeten Rechte, insbesondere die der Uber-
setzung, des Nachdrucks, des Vortrags, der Entnahme von Abbildungen und Tabellen, der Funksendung,
der Mikroverfilmung oder der Vervielfiltigung auf anderen Wegen und der Speicherung in Datenverar-
beitungsanlagen, bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, vorbehalten. Eine Vervielfiltigung
dieses Werkes oder von Teilen dieses Werkes ist auch im Einzelfall nur in den Grenzen der gesetzlichen
Bestimmungen des Urheberrechtsgesetzes der Bundesrepublik Deutschland vom 9. September 1965 in
der jeweils geltenden Fassung zuldssig. Sie ist grundsitzlich vergiitungspflichtig. Zuwiderhandlungen
unterliegen den Strafbestimmungen des Urheberrechtsgesetzes.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk be-
rechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und daher von jedermann
benutzt werden diirften.

Einbandentwurf: WMXDesign GmbH, Heidelberg
Gedruckt auf sdurefreiem Papier

Springer ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media (www.springer.com)



Inhalt

1 Definitionen der wichtigsten Begriffe .............................

1.1

1.2

1.3

2.1

2.2

23

»Prozess® und ,,Geschiftsprozess™ ........ ... ... . .
1.1.1 Klassifizierung von Prozessen..........................
1.1.2  Unterscheidung von Prozessen nach

der Ausfithrung ........ ... ... ... ... .
Geschiftsprozessmanagement ... ..............ooeuuunneeenn..
1.2.1 KonzeptionundZiele .................ooiiiiiiinn. .
1.2.2  Organisatorische Einbindungdes GPM ..................
1.2.3 Rollen im Geschiftsprozessmanagement . ................
1.2.4 Bedeutung des Geschiftsprozessmanagements ............
Qualitidt und Qualitdtsmanagement . ..............c.oveuneenn...
1.3.1 Definition und Abgrenzung des Qualititsbegriffs ..........
1.3.2 Einbindung der Prozesse in das Qualititsmanagement. . . . ..
1.3.3 Qualitdtsmanagement und Qualitditsmanagementsysteme . . .
1.3.4 Qualitdtsnormen . ............c.oiiiieinennennennennnn.
1.3.5 Der Begriff ,,Kunde* im Qualititsmanagement............
1.3.6 Wirtschaftlichkeit des Qualitdtsmanagements .............
1.3.7 Qualitédtscontrolling ..............coiiiiiiiiinnenn...
1.3.8 Grenzen des Prozessmanagements zur

QualitdtsSteigerung . ... ..o ettt

Methoden des Prozessmanagements .. ............................

Prozessmodellierung ........... ..ot
2.1.1 Ziele der Prozessmodellierung .........................
2.1.2  Grundsitze der Prozessmodellierung ....................
2.1.3 Dokumentationsmoglichkeiten von Prozessen ............
Prozesserhebung und -analyse .......... ... ... .. ...
2.2.1 Istaufnahme von Prozessen ............................
2.2.2 AnalysederIstmodelle.................. ... ... ...
Erarbeitung des Sollprozesses .............ouiviiineiinnennn..
2.3.1 Ziele der Sollmodellierung .............. ..o,
2.3.2  Vorbereitung der Sollmodellierung . .....................



vi

Inhalt
2.3.3 Erarbeitung der Sollmodelle ........................... 92
2.3.4 Bewertung der Sollmodelle ............................ 95
2.4 Umsetzender Sollmodelle ............. ... ... i, 104
24.1 Umsetzung und Einfiihrung der neuen Prozesse ........... 104
2.4.2 Projektmarketing und -kommunikation .................. 108
2.4.3 Einbezug der Mitarbeiter ........................ .. .... 111
Qualitiitsmanagementmethoden zur nachhaltigen
Prozessoptimierung ............. ... . ... ... 115
3.1 Einfiihrende Grundlagen......... ... ...t iiiinin... 115
3.1.1 Unterscheidung der Anstze ..............ccoveuunoen.. 115
3.1.2 Methoden der Prozesserneuerung und -verbesserung . . . . ... 116
313 PDCA-Zyklus ... 118
3.2 Business Reengineering .............c..ooiiiiiiniiinn... 120
3.2.1 Konzeption und Entwicklung ....................... ... 120
3.2.2 Ziele und Wirkungsweisen. .............ooeuivennnaon.. 122
323 UMSEIZUNG . « o v ettt et e et et e i e e 123
3.2.4 Zusammenfassende Bewertung ......................... 125
33 Kaizen........ooiiii 126
3.3.1 Kaizen als Fiihrungsphilosophie ........................ 126
3.3.2 Reduzierung von Verschwendung . ...................... 127
3.3.3 Die Entstehung von Kaizen ............................ 130
3.3.4 Einfluss von Kaizen auf Lean Production ................ 130
3.3.5 Modernes Kaizen-Verstindnis und Lean
Management . ..........oiiiiii e 132
3.3.6 Vergleich zwischen westlichem und japanischem
Verbesserungsansatz . ..., 133
337 Teambildung ........ ...t 134
33.8 Chancenund Grenzen ..................uiiiiinnnnann. 135
34 Werkzeuge . ...t 136
3.4.1 FEinordnung der Qualitdtswerkzeuge..................... 136
342 ManagementwerkZeuge . .. ....ovvueeineennnennneenn. 142
3.5 Total Cycle Time (TCT) .....ovvinii i 144
3.5.1 Grundlagenund Ziele........... ..., 144
352 TCT-Vorgehen............oouiiiiiiiiiniiinnennnennn. 145
3,53 WerkzeugeundRollen ........... ... ... ... ... .. 146
3.5.4 Kombination von TCT mit anderen Methoden ............ 148
3.6 SIXSIZMA ..ottt 148
3.6.1 Begriffsbestimmung und Entwicklung ................... 148
3.6.2 Zieleund Konzept..........cooviiiiiiiniiiininan.. 151
3.6.3 Mathematische Grundlagen............................ 152
3.6.4 FElemente von Six Sigma ............oiiiiiiiiiiinaa.. 154
3.6.5 Phasenmodelle .......... ... ... .. i 155

3.6.6 Werkzeuge im Rahmen von Design for Six Sigma ......... 171



Inhalt vii
3.6.7 Die Six Sigma Organisation ........................... 173
3.6.8 Six Sigma als Instrument zur Prozessoptimierung ......... 175
3.6.9 Die Zukunft von Six Sigma ........... ... ... ... 183
4 Total Quality Management ................ ... ... ...ciiuiinn.. 185
4.1 Historische Entwicklung . ......... ... ... o i it 185
4.2 Konzepte des Total Quality Managements ...................... 187
421 Grundlagen .............. i 187
4.2.2 Das 14 Punkte Programm nach Deming.................. 188
4.2.3  Weiterentwicklungen des Konzeptes von Deming ......... 189
424 Lean Six Sigma..........oooiiiiniiiiiiinniin.. 190
4.2.5 European Foundation for Quality
Management (EFQM) ......... ... ... ... i ... 191
4.2.6 Abgrenzung TQM und DIN ISO Normung ............... 195
4.3 Ziele des Total Quality Managements .......................... 197
4.4 Dimensionen des Total Quality Managements ................... 199
4.4.1 Kundenorientierung . .............euueeuneinneennnnn. 199
4.4.2 Mitarbeiterorientierung ...............ciiiiiiiin... 200
4.43  Prozessorientierung . ................ooeiiiieeiiiinn.. 203
4.44 FihrungssysSteme . ............c.ooouiiiinniinneennnnn. 204
4.5 Umsetzung von Total Quality Management
imUnternehmen ........... ... . it 205
4.5.1 Griinde fiir die Einfiihrung von Total
Quality Management ..................ouiuuunneenonn. 205
4.5.2 Erfolgsfaktoren fiir eine TQM-Einfithrung ............... 208
Anhang . ... .. 221
A.1 Metaplantechnik .......... . ... i 221
A.1.1 Kurzbeschreibung ......... ... ... 221
A.1.2 Vorgehen/Durchfithrung . ........................... ... 221
A2 BrainStorming ............. ... 223
A2.1 Einleitung ....... ... 223
A2.2 AufbauderMethode................. ... ... ..o L. 223
A.23 GrenzenderMethode ..................... ... ... ... .. 224
A.2.4 verwandte Methoden .............. ... ... .. ... ... 225
A.3 Morphologischer Kasten............ ... ... o .. 226
A3.1 Einleitung ......... .. 226
A.3.2 Vorgehensweise. . ......ouvvirineiin e, 226
A33 BeWEITUNG . ..ottt 227
A4 Six Sigma ToolboX . .......ooiuuiii i 227
A.4.1 Die sieben Designwerkzeuge. .......................... 228
A.4.2 Die sieben Statistikwerkzeuge.................... .. ... 229
A.4.3 Die sieben Projektwerkzeuge .......................... 231

A.4.4 Die sieben Schlankheitswerkzeuge . ..................... 232



viii
A.4.5 Diesieben Kundenwerkzeuge .......................... 235
A.4.6 Die sieben Quality Controlwerkzeuge ................... 244
A.4.7 Die sieben Managementwerkzeuge ..................... 247
251

Literatur . . ...



Kapitel 1
Definitionen der wichtigsten Begriffe

85 Prozent der Griinde fiir das Versagen, Kundenerwartungen
gerecht zu werden, sind auf Mdngel in Systemen und Prozessen
zuriickzufiihren, weniger auf die Mitarbeiter. Die Rolle des
Managements ist es, den Prozess zu verdndern, nicht den
Mitarbeiter

(Vgl. Deming 1986, S. 67)

1.1 ,,Prozess* und ,,Geschiftsprozess*

Der Begriff ,,Prozess® ldsst sich auf das lateinische ,,processus® zuriickfiihren
und kann mit ,,Fortgang oder Verlauf*” iibersetzt werden. Im Kontext der jewei-
ligen wissenschaftlichen Disziplin (Organisationstheorie, Wirtschaftsinformatik,
Managementlehre usw.) wird der Begriff ,,Prozess* sehr unterschiedlich definiert.
Auch hat sich bislang keine einheitliche Sichtweise des betriebswirtschaftlichen
Prozessbegriffs herausgebildet!.

In der Literatur werden die beiden Begriffe ,,Prozess* und ,,Geschiftsprozess®
hiufig synonym verwendet?. Allerdings stellen Geschiiftsprozesse eine Untermenge
der betrieblichen Prozesse dar’. Unter einem Geschiiftsprozess (=,,Leistungspro-
zess®, ,,Kernprozess* oder ,,Unternehmensprozess“4) wird die funktionsiiberschrei-
tende Abfolge von wertschopfenden Titigkeiten im Unternehmen verstanden, die
zur Erreichung der Organisations- oder Unternehmensziele dienen®. Damit unter-
scheiden sich Geschiftsprozesse von anderen betrieblichen Prozessen durch ihre

''Vgl. Zellner (2003, S. 41).

2 Vgl. Saatkamp (2002, S. 63).

3 Vgl. Turowski (1996, S. 211).
4 Vgl. Turowski (1996, S. 211).
3 Vgl. z. B. Staud (2006, S. 5).

S. Koch, Einfiihrung in das Management von Geschdiftsprozessen, 1
DOI 10.1007/978-3-642-01121-4_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011



2 1 Definitionen der wichtigsten Begriffe

unmittelbare Ausrichtung auf die Stiftung von Kundennutzen und ihren Beitrag zur
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens®.

Die folgende Tab. 1.1 gibt eine Ubersicht ausgewihlter Prozess (P)- und
Geschiiftsprozess (GP)-Definitionen’.

Weitgehende Einigkeit besteht bei den meisten der oben genannten Autoren dahin-
gehend, dass ein Prozess eine Abfolge von Aktivitidten bzw. Aufgaben ist, die zeitlich
und logisch auf einander aufbauen, und die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaft-
lich relevanten Objektes notwendig sind®. Ein solches Objekt wird aufgrund seiner
zentralen Bedeutung fiir den Prozess als prozesspriagendes Objekt bezeichnet. Bei-
spielsweise wird der Prozess der Rechnungspriifung durch das Objekt der Rechnung
oder die Bestellung geprigt.

Dariiber hinaus stimmen die Autoren darin iiberein, dass jeder Prozess Leistungen
von (Prozess-)Lieferanten bezieht (Input) und seinerseits wiederum Leistungen an
(Prozess-)Kunden abgibt (Output). Der Unterschied zum Geschéftsprozess liegt in
dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg und seinen Schnittstellen zu den Markt-
teilnehmern bzw. Partnern des Unternehmens (z. B. Kreditvergabe einer Bank an
Kunden)®.

Die folgende Abb. 1.1 zeigt die Grundstruktur eines Geschéftsprozesses mit seinen
spezifischen Merkmalen.

Die Ablauflogik des Geschiftsprozesses und damit der einzelnen Teilprozesse
(F1 bis F5) wird durch vorgegebene Regeln, den so genannten Business Rules be-
stimmt. Durch den Geschiftsprozess werden bestimmte Einsatzgiiter (materieller
oder immaterieller Input, z. B. Informationen) kombiniert und in Arbeitsergebnis-
se (Leistungen/Output) umgewandelt. Der Prozess transformiert also einen genau
definierten Anfangszustand in einen oder mehrere Endzusténde. Die somit fiir die
Kunden erzeugten Leistungen, wie Produkte oder Dienstleistungen, bilden damit das
Ergebnis eines Prozesses. Unter Kunden sind also alle Personen oder Organisations-
einheiten zu verstehen, die Leistungen vom Prozess empfangen. Sie konnen sowohl
intern als auch extern sein. Da ein Geschiftsprozess definitionsgemif3 wertschopfend
sein muss, erbringt er einen Nutzen oder Mehrwert fiir den Kunden!©.

Dabei beeinflussen sowohl unternehmensinterne (z. B. Ziele des Unternehmens)
als auch unternehmensexterne Faktoren (z.B. Umweltbedingungen, gesetzliche
Vorgaben) den Prozess. Die an dem Prozessablauf beteiligten Einsatzmittel, wie
z. B. beteiligte Personen, werden durch Informationstechnologien unterstiitzt. Das
definierte Startereignis eines Prozesses wird als ,, Trigger* bezeichnet (s. Abb. 1.1).

6Vgl. Zellner (2003, S. 41).

7Vgl. Zellner (2003, S. 42 f.) und Fischermanns (2006, S. 12).
8 Vgl. Becker et al. (2005, S. 6).

9 Vgl. Zellner (2003, S. 44).

10Vgl. Hirzel (2005, S. 15).
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Tab. 1.1 Ubersicht ausgewihlter Prozess (P)- und Geschiftsprozess (GP)-Definitionen

Autor

Definition

Typ

Harrington (1991)

Davenport (1993, S. 5)

Turowski (1996, S. 211) in An-
lehnung an Rosemann (1996)

Osterle (1995, S. 62/63)

In Anlehnung an Becker und
Vossen (1996, S. 19)

Hess (1996, S. 13)

Schwickert und Fischer (1996)

Riiegg-Stiirm (2000, S. 30)

DIN ISO 9000:2000 (2000)
Kap. 3.4.1

Fischermanns (2006, S. 12)

(.. .) any activity or group of activities that takes an
input, adds value to it, and provides an output to an
internal or external customer.”

,»A process is (... ) a specific ordering of work
activities across time and place, with a beginning,
an end, and clearly identified inputs and outputs: a
structure for action.”

,Ein Prozess (... ) wird verstanden als die zeitliche
und sachlogische Abfolge von Funktionen, die zur
Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich
relevanten Objekts notwendig sind.*

,.Ein Prozess ist eine Menge von Aufgaben, die in
einer vorgegebenen Ablauffolge zu erledigen sind
und durch Applikationen der Informationstechnik
unterstiitzt werden. Seine Wertschopfung besteht
aus Leistungen an Prozesskunden.*

Ein betrieblicher Prozess stellt die inhaltlich
abgeschlossene, raumzeitliche und sachlogische
Abfolge der Aktivititen dar, die zur durchgingigen
Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich
relevanten Objekts (z. B. Bestellung, Rechnung,
Kundenauftrag, Ware etc.) ausgefiihrt werden.

,,Prozess (.. .) als Subsystem der Ablauforganisation,
dessen Elemente Aufgaben, Aufgabentriger und
Sachmittel und dessen Beziehungen die
Ablaufrelationen zwischen diesen Elementen
sind.*

Der Prozess ist eine logisch zusammenhingende
Kette von Teilprozessen, die auf das Erreichen
eines bestimmten Zieles ausgerichtet sind.
Ausgel0ost durch ein definiertes Ereignis wird ein
Input durch den Einsatz materieller und
immaterieller Giiter unter Beachtung bestimmter
Regeln und der verschiedenen
unternehmensinternen und -externen Faktoren zu
einem Output transformiert.*

,,Unter einem Prozess verstehen wir eine Menge
(oder ein System) von Aufgaben, die in einer mehr
oder weniger standardmifig vorgegebenen
Abfolge zu erledigen sind (Aufgabenkette) und
dabei durch ein Informationssystem mafgeblich
unterstiitzt werden konnen.*

Unter einem Prozess versteht man ,,. . . einen Satz
von in Wechselwirkung stehenden Titigkeiten, der
Eingaben in Ergebnisse umwandelt.

Ein Prozess hat ein definiertes Startereignis (Input)
und Ergebnis (Output) und dient dazu, einen Wert
fiir Kunden zu schaffen
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Tab. 1.1 (Fortsetzung)

Autor Definition Typ

von Eiff und Ziegenbein (2003) ,,Ein Geschéftsprozess definiert sich als ein am GP
Kerngeschiift orientierter Arbeits-, Informations-
und Entscheidungsprozess mit einem fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Ergebnis.*

Hammer und Champy (1994) ,»We define a process as a collection of activities that GP
takes one or more kinds of input and creates an
output that is of value for the customer.*

Siegle (1994) ,,Geschiftsprozesse sind betriebliche Abldufe, die GP
zur Leistungserstellung und vermarktung eines
Produktes oder einer Dienstleistung vollzogen
werden miissen.*

Einsatzmittel:
Sachmittel
Informationen
Personen
Know How

Informatignstechnik

Durchlaufzeit, \
Qualitat und Kosten

Ausldser des F1 » F2 F3 F6
Prozesses (Trigger) [ ]
- ) e
/

Trigger fir Subprozess

Weitere
Geschéftsprozesse

Organisations-
einheiten

I/

Abb. 1.1 Grundstruktur eines Geschiftsprozesses. (In Anlehnung an Schwickert und Fischer (1996,
S. 6))

Die Abwicklung logischer Folgebeziehungen stellt den eigentlichen Kern des
Geschiftsprozesses dar!!. Sie macht die Besonderheit der prozessorganisatorischen
Gestaltung aus und definiert den Leistungsumfang sowie die spezifischen Auspri-
gungen prozessorganisatorischer Techniken. Dabei steht die Erledigung bestimmter

'1'vgl. Fischermanns (2006, S. 16).
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festgelegter Aufgaben im Mittelpunkt, zu deren Erfiillung Informationen bendtigt
werden. Die Informationen konnen dabei das Ergebnis von Arbeitsschritten sein.
Bei logischen Folgebeziehungen handelt es sich um sachlich bedingte Reihenfolgen
von Aufgaben. Prozesse und Aufgaben finden zu bestimmten Zeiten, an verschiede-
nen Orten und in unterschiedlichen Mengen statt. Hier sind zeitliche, raumliche und
quantitative Dimensionen von Geschiftsprozessen angesprochen!?.

Schlussendlich ist der Prozess den fiir die Realisation benétigten Organisations-
einheiten zuzuordnen'?.

Fiir die folgenden Ausfiihrungen werden nachstehende Aspekte eines Prozesses
herangezogen:

Ein Prozess besteht aus mehreren — in einer bestimmten Ablauffolge auszu-
fiilhrenden Aufgaben, die zielorientiert einen Input in einen mehrwertbehafteten
Output umwandeln. Diese Ergebnisse eines Prozesses konnen anderen Prozessen
zur Verfiigung gestellt werden oder wiederum Folgeprozesse auslosen.

Wenn die Bearbeitung eines Objektes von einer organisatorischen Einheit (z. B.
Abteilung) in eine andere organisatorische Einheit iibergeht, spricht man von Pro-
zessschnittstellen. Diese konnen unternehmensintern sein, z.B. beim Ubergang
eines Kundenauftrags von der Auftragsannahme zur Fertigung, oder unternehmens-
iibergreifend, z.B. bei der Abwicklung eines Transportauftrages zwischen dem
Versandbereich des Unternehmens und dem Transportdienstleister.

1.1.1 Klassifizierung von Prozessen

Nach der Erliduterung des Begriffes ,,Prozess* werden nun unterschiedliche Arten von
Prozessen (=Prozesstypen) betrachtet. Diese Differenzierung ist erforderlich, da die
verschiedenen Prozesstypen eine jeweils eigene Beachtung durch das Management,
unterschiedliche IT-Unterstiitzung und unterschiedliche geschéftliche Konsequen-
zen fordern'#. Die diversen Prozesstypen zu erkennen und zu klassifizieren ist eine
wichtige Voraussetzung, um spezifische Prozesse fiir Analysen, Bewertungen und
Redesign-MaBnahmen abzugrenzen. Von der Vielzahl der in der Literatur zu finden-
den Klassifikationskriterien werden beispielhaft die Ansédtze von Davenport/Shot,
Porter und Osterle dargestellt'>.

Nach Davenport und Short (1990, S. 18-22) lassen sich Prozesse anhand von drei
Kriterien unterteilen:

a) Unterschiedliche Organisationseinheiten, die an dem Geschiftsprozess beteiligt
sind, fithren zu:

12Vgl. Fischermanns (2006, S. 18).

13Vgl. hierzu Schwickert und Fischer (1996, S. 3—11).

14 Vgl. Hess (1996, S. 167).

15 Einen umfassenden Uberblick der Ansitze gibt Zellner (2003, S. 60 ff.).
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— Unternehmensiibergreifenden Geschiftsprozessen. Diese laufen zwischen
zwei oder mehreren Prozessen ab, wobei der Input bzw. Output eine Un-
ternehmensgrenze iiberschreitet. Beispiel hierfiir ist der Beschaffungsprozess,
an dem Lieferant und Kunde beteiligt sind.

— Funktionsiibergreifende Geschéftsprozesse. Diese finden innerhalb eines Un-
ternehmens aber zwischen verschiedenen betrieblichen Funktionseinheiten
statt. Der Input bzw. Output wird unternehmensintern verwendet. Beispiel hier-
fiir ist der Produktentwicklungsprozess, an dem die Funktionen Entwicklung
und Marketing beteiligt sind.

— Stelleniibergreifende Geschéiftsprozesse. Diese finden innerhalb eines Unter-
nehmensbereichs oder einer Gruppe statt. Beispiel hierfiir ist der Personal-
entwicklungsprozess an dem der Mitarbeiter und der Vorgesetzte beteiligt
sind.

b) Art des Objektes, das innerhalb des Prozesses transformiert wird:

— Durch materielle Geschiftsprozesse wird ein physisches Objekt geschaffen
oder verdndert. Dazu gehoren innerbetriebliche Transportprozesse oder der
Fertigungsprozess.

— Immaterielle Geschiftsprozesse schaffen oder verdndern Informationsobjekte.
Durch diese Prozesse werden Informationsverarbeitungsaufgaben wahrgenom-
men, die auf den Unternehmenszweck hin ausgerichtet sind und zu seiner
Realisierung beitragen. Beispiel hierfiir ist der Strategieentwicklungsprozess.
Hiufig ist eine eindeutige Zuordnung zu einer dieser beiden Kategorien nicht
moglich, da jeder materielle Prozess von einem Informationsfluss begleitet
wird!®.

c) Art der Tatigkeiten, die innerhalb des Prozesses ausgefiihrt werden:

— Operative Geschiftsprozesse sind direkt auf das Unternehmensziel ausgerich-
tet. Beispiel hierfiir ist der Rechnungsstellungsprozess.

— Steuerungsprozesse koordinieren die Ressourcen zur Durchfiihrung der ope-
rativen Prozesse und sind daher nur indirekt an der Zielerreichung beteiligt.
Beispiel hierfiir ist der Budgetierungsprozess.

Porter (2000) unterscheidet zwischen priméren und unterstiitzenden Aktivititen. Die
Primaraktivitidten sind im weitesten Sinne Kernprozessen eines Unternehmens. Die
unterstiitzenden Aktivititen entsprechen den Unterstiitzungsprozessen, welche die
Kernprozesse aufrechterhalten!”.

Abbildung 1.2 zeigt das Grundmodell der Wertkette. Die Priméraktivititen
leisten einen direkten wertschdpfenden Beitrag zur Erstellung eines Produktes
oder einer Dienstleistung. Dazu gehoren nach dem Grundmodell Eingangslogistik
(=Beschaffungslogistik), Operationen (=Produktion), Marketing und Vertrieb, Aus-
gangslogistik (=Distribution) sowie Kundendienst. Unterstiitzungsaktivititen liefern

16 Vgl. Schwicker und Fischer (1996, S. 13).
17Vgl. Zellner (2003, S. 61).
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stiitzende Personalwirtschaﬂ
Aktivitdten Technologieentwicklung

Unternehmensinfrastruktur \ e

Unter-

Bescha'fung

Marketi
Eingangs- Opera- ar&etlng Ausgangs-

logistik tionen Vertrieb logistik

Kunden-
dienst

N— _/
—~—

Primére Aktivitaten

Abb. 1.2 Wertkette nach Porter. (Vgl. Porter 2000, S. 66)

einen indirekten Beitrag zur Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung.
Im Grundmodell sind das Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft, Techno-
logieentwicklung und Beschaffung der im Unternehmen benétigen Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe. Die Wertkette eines Unternehmens ist eng mit den Wertketten der
Lieferanten und Abnehmer verkniipft.

a)

b)

c)

Osterle (1995) unterscheidet drei Prozesstypen!®:

Leistungsprozesse dienen der Herstellung und dem Vertrieb der Produkte und
Dienstleistungen des Unternehmens. Dazu gehoren alle Prozesse, die von der Be-
diirfniserkennung bis hin zur Bediirfnisbefriedigung des Kunden geleistet werden
und damit wertschopfende Leistungen fiir externe Empfinger (Prozesskunden)
erbringen.

Unterstiitzungsprozesse dienen dem Aufbau und der Pflege von Ressourcen
zur Leistungsherstellung (z. B. Wartungs- und Instandhaltungsprozesse). Den
Leistungsprozessen werden interne Leistungen bereitgestellt.

Fiihrungsprozesse auf strategischer und operativer Ebene umfassen die Gestal-
tung, Lenkung und Entwicklung der Prozessarchitektur.

In Abb. 1.3 ist der Zusammenhang dieser unterschiedlichen Prozesstypen graphisch
dargestellt.

Alle Ansitze stimmen darin iiberein, dass sich Prozesse in Leistungs- oder Kern-

prozesse zur Umsetzung der betrieblichen Zielsetzung und in Unterstiitzungs- oder
Supportprozesse zur Unterstiitzung dieser Leistungsprozesse einteilen lassen.

18

Vel. Osterle (1995, S. 130), Zellner (2003, S. 61).
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Abb. 1.3 Prozesstypologie
nach Osterle. (In Anlehnung
an Osterle (1995, S. 130))

Flhrungsprozesse
Gestaltung, Lenkung
und Entwicklung
der Prozessarchitektur

Leistungsaustausch

v

Leistungsprozesse
Erstellung wertschépfender
Leistungen fir
externe Empfénger

A

Leistungsaustausch
v

Unterstitzungsprozesse
Erstellung interner
Leistungen zu Unterstiitzung
von Leistungsprozessen

Prozess-
architektur

1.1.2  Unterscheidung von Prozessen nach der Ausfiihrung

Diese Kern- und Unterstiitzungsprozesse lassen sich weiter untergliedern. Im Fol-
genden werden Strukturierungsgrad, Wiederholfrequenz, Umfang und Dauer sowie
Standard- und Ausnahmeprozesse niher betrachtet'®.

a) Strukturierungsgrad:
Bei einem stark strukturierten Prozess sind nahezu alle Elemente des Ablaufs im
vorneherein festgelegt, um Unsicherheiten zu reduzieren. Ein Beispiel fiir einen
stark strukturierten Prozess ist der Auftragsbearbeitungsprozess in einem Ver-
sandhaus — von der Auftragsannahme iiber die Zusammenstellung der bestellten
Artikel und den Versand bis zur Retourenbearbeitung sind alle Prozesse und Teil-
prozesse genau festgelegt. Ein nicht stark strukturierter Prozess liegt dann vor,
wenn die Prozessdurchfiihrung von der Art des transformierten Objektes und den
Einflussmoglichkeiten der Prozessbeteiligten abhéngt. Ein Beispiel hierfiir ist die
Anlage eines neuen Beetes durch eine Garten- und Landschaftsbaufirma. Hierbei
sind zwar die wesentlichen Aktivitdten, wie Angebotserstellung und Ausfiihrung
festgelegt, die jeweilige Ausfithrung hingt von den zu pflanzenden Biaumen, der
Bodenbeschaffenheit und den Kundenwiinschen ab.

b) Durchfithrungshiufigkeit (Wiederholfrequenz):
Hierbei werden Prozesse danach unterschieden, wie oft sie im Unternehmen
durchlaufen werden.

— Routineprozesse werden hiufig durchgefiihrt (z. B. Auftragsabwicklung),
— Regelprozesse werden seltener abgewickelt (z. B. Einarbeitung eines neuen
Mitarbeiters),

19Vgl. Allweyer (2005, S. 65).
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c)

d)

— Seltene oder einmalige Prozesse sind z. B. Produktentstehungs- oder Orga-
nisationsprojekte. Hier muss besonders darauf geachtet werden, dass die
Koordination, Kommunikation und Synchronisation vernetzter oder parallel
verlaufender Aktivitdten gewéhrleistet ist.

Umfang und Dauer:

In engem Zusammenhang mit der Wiederholfrequenz stehen Dauer und Um-
fang des Prozesses. Der Prozess der Auftragsabwicklung hat einen geringeren
zeitlichen Umfang als beispielsweise der Prozess der Mitarbeitereinarbeitung.
Umfang und Dauer eines Prozesses haben Auswirkung auf die Planung und
Durchfiihrung?.

Standardisierungsgrad:

Ein prozessorientiertes Unternehmen wird versuchen, so viele Prozesse wie
moglich zu standardisieren und Variationen im Prozess zu vermeiden. Prozes-
se mit einem hohen Wiederholungsgrad konnen als Kette aufeinander folgender
Kunden-Lieferanten-Beziehungen betrachtet werden, die zyklisch und mit einem
hohen Standardisierungsgrad immer wieder durchlaufen werden?'. Es gibt in je-
dem Unternehmen jedoch auch Prozesse mit niedriger Wiederholfrequenz, bei
denen eine Standardisierung schwierig umzusetzen ist. Bei Standardprozessen
mit hohem Wiederholcharakter wird klar definiert, wie die Kommunikation an
den Schnittstellen verlduft und welche Leistungen und Informationen im Sinne
einer Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu erbringen sind?2.

Die Klassifizierung von Prozessen nach Kern- und Serviceprozessen und die Ein-
teilung nach der Ausfiihrung sind zwei Sichten auf die gleichen Prozesse eines
Unternehmens. Dieser Zusammenhang ist in der Abb. 1.4 verdeutlicht.

Abb. 1.4 Unterschiedliche =

Sichten auf Prozesse eines
Unternehmens

mittel

-

\

20vgl. Allweyer (2005, S. 68).
2l vgl. Pfeifer (2001, S. 58).
22 ygl. Pfeifer (2001, S. 59).
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1.2 Geschiftsprozessmanagement

1.2.1 Konzeption und Ziele

Ahnlich wie der Begriff Prozess ist auch der Begriff des Geschiiftsprozessmana-
gements (GPM) in der Literatur nicht einheitlich definiert. Synonym werden die
Begriffe Prozessmanagement oder Business Process Management (BPM) verwendet.

Laut Allweyer bedeutet GPM: ,die systematische Gestaltung, Steuerung, Uber-
wachung und Weiterentwicklung der Geschiftsprozesse eines Unternehmens. Es
umfasst das strategische Prozessmanagement, den Prozessentwurf, die Prozessim-
plementierung und das Prozesscontrolling*??.

Ein dhnliches Verstindnis von GPM haben Schmelzer/Sesselmann. Sie begrei-
fen GPM als ein ,,integratives Konzept*, welches durch Fiihrung, Organisation und
Controlling eine zielgerichtete Steuerung der Geschéftsprozesse ermdglicht und auf
die Erfiillung der Bediirfnisse von Kunden und anderen Interessengruppen (wie z. B.
Kapitalgebern) ausgerichtet ist. Schmelzer/Sesselmann fiihren dariiber hinaus aus,
dass GPM dazu beitrigt, die strategischen und operativen Ziele des Unternehmens
zu erreichen®*.

Die organisatorischen Verdnderungen im Unternehmen durch Einfiihrung von
GPM stehen im Vordergrund der Betrachtung nach Zollondz. Er beschreibt GPM
als ein seit Ende der 1980er Jahre in der Managementlehre und -praxis ,auftau-
chendes Denkmuster®, bei dem die Hierarchieebenen einerseits und die Unterneh-
mensbereiche andererseits nicht mehr streng gegen- und untereinander abgegrenzt
werden, sondern bereichs- und funktionsiibergreifend zusammenwirken und einen
Kundennutzen erzeugen sollen®.

Gadatsch sieht im Prozessmanagement einen zentralen Bestandteil eines in-
tegrativen Konzeptes fiir das Geschéftsprozess- und Workflowmanagement. Die
so genannte fachlich-konzeptionelle Ebene (Prozess-Management-Ebene) stellt in
diesem Konzept einerseits die Verbindung zur Strategieentwicklung des Unter-
nehmens dar und ist andererseits Impulsgeber fiir die darunter liegende operative
Ebene. Um den bereits modellierten Prozess auf der Workflowebene automatisiert
ausfiihren zu konnen, ist eine Einbindung in die Anwendungs- und Organisations-
systeme des Unternehmens erforderlich. Das Workflowmanagement versteht sich
hierbei als Schnittstelle zu den technischen Systemen und deren Einbindung in die
OrganisationS.

Zur Einordnung des Prozess-Managements in diesem Konzept dient die nachfol-
gende Abb. 1.5.

Byl Allweyer (2005, S. 12).

24Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 4, 5).
% Vgl. Zollondz (2006, S. 217).

2%Vl Gadatsch (2010, S. 1-3).
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Abb. 1.5 Integriertes
Geschiftsprozess- und Strategieentwicklung Strategisch
Workflow-Management. (In I T
Anlehnung an Gadatsch M 1 Fachlich/
(2010, S. 2)) Prozessmanagement konzeptionell
4
Workflow-Management Operativ
Anwendungs- Organisations-
systemgestaltung gestaltung

1.2.2 Organisatorische Einbindung des GPM

1.2.2.1 Aufbauorganisation und prozessorientierte Organisation

In der klassischen Organisationslehre wird der Schwerpunkt auf die Gestaltung der
Aufbauorganisation gelegt. Die Strukturierung der Prozesse wird dabei eher als ein
nachgelagertes Problem angesehen. Aus dieser Sichtweise folgte, dass Prozessen
wenig Bedeutung beigemessen wurde. Die Optimierung von Einzelfunktionen in
der Aufbauorganisation fiihrte in der Vergangenheit zur lokalen Optimierung und
Perfektionierung von Funktionsbereichen (z. B. Logistik, Rechnungswesen und Pro-
duktion). Unterstiitzt wurde dies durch Organisationskonzepte, wie der Auslagerung
von Funktionsbereichen (Outsourcing). Dabei ging der Gesamtzusammenhang der
betrieblichen Funktionen verloren, und die Kosten zur Abstimmung stiegen aufgrund
erhohter Autonomie einzelner Funktionsbereiche.

Mittlerweile wird davon ausgegangen, dass die Vernachldssigung der Prozes-
se und die Tatsache, dass Prozesse abteilungsiibergreifend ablaufen, zu einer
Verfilschung der organisatorischen Unternehmenswirklichkeit fiihrt>”.

Diese verdnderte Betrachtung wird auch dadurch deutlich, dass in den letzten
Jahren zunehmend der Begriff ,,Aufbauorganisation® durch den Begriff ,,Prozessor-
ganisation® abgelost wird?s.

Dafiir, dass dem Denken in Prozessen eine immer gro3ere Aufmerksamkeit zuteil
und dass eine optimale Gestaltung der Unternehmensprozesse als entscheidender
Erfolgsfaktor angesehen wird, sprechen mehrere Griinde:

* Forderung der Kunden nach immer individuelleren Produkten und Dienstleistun-
gen,

¢ Verkiirzung der Produktlebenszyklen,

* hohe Personalkosten fiir koordinierende Tatigkeiten,

» groflere Handlungsspielrdume durch Nutzung der Fortschritte in der Informations-
und Kommunikationstechnologie.

27 Vgl. Nicolai (2009, S. 182).
28 ygl. Nicolai (2009, S. 183).
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Tab. 1.2 Vergleich der Funktions- gegeniiber der Prozessorganisation

Funktionsorganisation Prozessorganisation

Vertikale Ausrichtung Horizontale Ausrichtung

Starke Arbeitsteilung Arbeitsintegration

Verrichtungsorientiert Objektbearbeitung

Tiefe Hierarchie Flache Hierarchie

Abteilungsziele Prozessziele

Ziel: Kosteneffizienz Ziel: Kundenzufriedenheit, Produktivitit

Zentrales Fremdcontrolling Dezentrales Selbstcontrolling

Redundanzen in der Abwicklung Kontinuierliche Verbesserung

Komplexitit Konzentration auf Wertschopfung
Transparenz

Nicht die Grofle sichert den Unternehmen in einem derartigen Wettbewerbsum-
feld das Bestehen, sondern die Fahigkeit Geschiftsprozesse schnell, kostengiinstig,
flexibel und fehlerfrei zu gestalten, um zeitnah den internen und externen Kunden
Losungen fiir ihre Probleme anbieten zu kénnen: ,,Nicht die GroBen besiegen die
Kleinen, sondern die Schnellen die Langsamen*?.

Die Prozessorganisation bleibt nicht linger ein Anhédngsel der Aufbauorganisa-
tion sondern Aufbaustrukturen und Prozesse miissen einander erginzend gestaltet
werden®.

Die Vorteile der Prozessorganisation im Vergleich zur funktionalen Organisation
sind in Tab. 1.2 zusammen gestellt.

Eng verbunden mit der zunehmenden Bedeutung der Prozessorganisation ist die
Frage nach ihrer strukturellen Integration. Dabei ist zu klédren, ob sie als Primir- oder
als Sekundérorganisation gebildet werden soll.

Eine Prozessorganisation, die als Sekundérorganisation ausgestaltet wird, {iber-
lagert eine bereits vorhandene aufbauorganisatorische Primirorganisation. Bei der
Umsetzung einer Prozessorganisation als Primirorganisation wird das gesamte
Unternehmen als eine Vielzahl miteinander vernetzter Wertschopfungsketten ver-
standen. Dabei wird jeder Prozess als eigene Organisationseinheit aufgefasst, die ei-
genverantwortlich und ganzheitlich ihren Auftrag erfiillt. Diese Vorgehensweise fiihrt
zum sogenannten Case-Management, bei dem die Koordination der Organisations-
einheiten nicht iiber eine Hierarchie, sondern iiber Kunden-Lieferantenbeziehungen
erfolgt. Diese Beziehungen kdnnen zwischen unternehmensinternen und unterneh-
mensexternen Kunden und Lieferanten bestehen?'.

Ein Beispiel fiir eine Prozessorganisation, die als Sekunddrorganisation eine
funktional gegliederte Primérorganisation iiberlagert, zeigt die Abb. 1.6.

Der Aufbau einer prozessorientierten Organisation bedeutet verdnderte Struk-
turen und hat Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen. Die Aufbau- und

2 Vgl. Rothlauf (2010, S. 26).
30 Vgl. Nicolai (2009, S. 183).
31 Vgl. Nicolai (2009, S. 185).
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Abb. 1.6 Vergleich der Funktions- gegeniiber der Prozessorganisation. (In Anlehnung an Nicolai
(2009, S. 186))

Ablauforganisation werden veridndert und ein prozessorientiertes Verstandnis auf-
gebaut. Geht man von der funktionalen Gliederung eines Unternehmens aus, lassen
sich die in den nachfolgenden Abschnitten beschriebenen Entwicklungsstufen hin

zu einer reinen Prozessorganisation erkennen?2.

1.2.2.2 Funktionale Organisation mit Prozessverantwortung

Bei dieser Organisationsform bleiben die Funktionen bzw. Abteilungen im Unterneh-
men und ihre Zustindigkeiten weitgehend bestehen. Fiir kundennahe Geschiftspro-
zesse (wie z. B. die Auftragsabwicklung) werden Prozessverantwortliche eingesetzt,
die funktions- und abteilungsiibergreifend die Gesamtziele dieser Geschéftsprozes-
se Verfolgen33. Ferner ist denkbar, dass eine Stabsstelle die Prozesse innerhalb
des Unternehmens koordiniert. Die Prozessverantwortlichen sind jedoch im Ge-
gensatz zu einer reinen Prozessorganisation bei allen Entscheidungen nur beratend
tatig und haben keine Entscheidungskompetenz. Die Wirksamkeit einer solchen Or-
ganisationsform ist im Hinblick auf das Prozessmanagement als nicht sehr hoch

32 Vgl. Osterloh und Frost (2006), zitiert nach Wagner und Kifer (2008, S. 10).
33 Vgl. Wagner und Kifer (2008, S. 9, 10).
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einzuschitzen, kann jedoch bei einer geeigneten Fiihrung durchaus eine Alternative
zur Prozessorganisation darstellen®*.

Ferner kann mit relativ wenig Aufwand die Prozesssichtweise sukzessive veran-
kert werden™.

1.2.2.3 Matrixorganisation mit Mehrfachunterstellung

In dieser Organisationsform steht die funktionale und prozessorientierte Form ne-
beneinander. Der Prozessverantwortliche vertritt die Prozessziele gegeniiber den
Funktionsverantwortlichen, hat jedoch keine operative Verantwortung fiir den Pro-
zess. Seine Aufgabe besteht darin, die Zufriedenheit des Endkunden durch geeignete
organisatorische Mafinahmen (wie z. B. die Festlegung eines Prozessablaufes) zu
sichern und ein funktionsiibergreifendes Steuern der Geschiftsprozesse zu gewihr-
leisten®®. Prozessverantwortliche konkurrieren mit den Leitern der funktionalen
Abteilungen um Ressourcen, was gewollt zu permanenten Abstimmungskonflikten
fiihrt. Der Erfolg héngt stark von der Fiihrungspersonlichkeit des Prozessmanagers
ab®’.

Der Vorteil dieser Organisationsform ist die Vereinigung von funktionsspezi-
fischem Fachwissen und abteilungsiibergreifender Prozesserfahrung. Durch die
Prozessorientierung werden die Kundenorientierung und die Ganzheitlichkeit der
Betrachtung von Geschiiftsprozessen sichergestellt®s.

1.2.2.4 Prozessorientierte Organisation

Bei der prozessorientierten Organisationsform wird eine konsequente Ausrichtung
an den Geschiftsprozessen angestrebt. Konsequente Ausrichtung bedeutet, dass
die Gesamtverantwortung fiir einen Prozess und dessen Umsetzung bei einem Pro-
zessverantwortlichen liegt*. Die funktionale Gliederung wird, mit Ausnahme von
so genannten funktionalen Schulen, weitgehend aufgehoben. Beim Umstieg von der
funktions- zur prozessorientierten Struktur sind der unbedingte Wille und die volle
Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung erforderlich, um die radikalen Veréinde-
rungen mit Hilfe der Mitarbeiter durchfiihren zu kénnen®. Die Geschiiftsprozesse
orientieren sich nach der Umstellung, die im Idealfall sukzessive erfolgt, nach au-
Ben und nicht wie die Funktionen nach innen. Die Leistungserstellung wird jetzt

34 Vgl. Fuhrmann (1998), zitiert nach Wagner und Kifer (2008, S. 10), Gadatsch (2010, S. 8).
33 Vgl. Drucker (1998, S. 248-276), zitiert nach Wagner und Kifer (2008, S. 10).

36 Vgl. Schreyogg (1998, S. 180 ff.), zitiert nach Wagner und Kifer (2008, S. 11).

37Vel. Gadatsch (2010, S. 8).

38 Schreyogg (1998, S. 180 ff.), zitiert nach Wagner und Kifer (2008, S. 11).

39 Zur prozessorientierten Organisation siehe auch Gaitanides et al. (1994).

40Vgl. Wagner und Kifer (2008, S. 12).
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von den Anforderungen, Bediirfnissen und Erwartungen der externen Kunden be-
stimmt. Durch die gednderte Wertschopfungsstruktur, die sich iiber Abteilungs- und
Funktionsgrenzen erstreckt, werden Synergien freigesetzt und die Organisation ,,ver-
schlankt®. Ferner kann die Organisation flexibler auf Kundenwiinsche reagieren und
erarbeitet sich dadurch einen Vorsprung gegeniiber dem Wettbewerb*!.

Die Organisation zeichnet sich durch die Ubereinstimmung von Prozess- und
Geschiftszielen, die kontinuierliche Steigerung der Leistung durch Kunden- und
Prozessorientierung, den geringeren Koordinationsaufwand durch Transparenz und
flache Hierarchien und die Steuerung der Prozesse iiber ZielgroBen (Kundenzufrie-
denheit, Zeit, Qualitit, Kosten) aus*?.

1.2.3 Rollen im Geschdftsprozessmanagement

Die Leitungs-, Durchfiihrungs- und Koordinationsaufgaben in Geschiftsprozessen
werden so genannten Rollentrdgern iibertragen. Rollentriger konnen einzelne Per-
sonen, Stellen und Gremien sein. Mit der Vergabe von Aufgaben und Verantwortung
ist jeweils die Ubertragung entsprechender Befugnisse verbunden*’.

Art und Inhalt der Rollen sind abhingig vom ,,Reifegrad der Organisation®.
Da es viele Zwischenstufen bis zur Erreichung einer reinen Prozessorganisation
gibt, gibt es auch ebenso viele unterschiedliche Rollen und Rollenbezeichnungen.
Die nachfolgende Zusammenstellung stellt eine Auswahl von Aufgabentrigern in
Geschiiftsprozessen dar*.

Zur Einordnung der einzelnen Rollentriager im Rahmen des Geschiftsprozessma-
nagements dient Abb. 1.7.

1.2.3.1 Rollen einzelner Personen in der Prozess-Organisation
Prozessmanager (Chief Process Officer)

Der Prozessmanager (kurz CPO) trigt die zentrale Verantwortung fiir die strate-
gische Ausrichtung des Geschiftsprozessmanagements sowie die Konzeption und
Einfithrung von Methoden und Werkzeugen®. In der Unternehmenspraxis findet
man noch weitere Bezeichnungen fiir diese Rolle, wie z.B. Prozesskoordina-
tor, Leiter des Kompetenzcenters Prozessmanagement oder Leiter des zentralen
Prozessmanagements*®. Seine Aufgaben umfassen beispielsweise:

41Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 40).

42 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 39, 40).

43 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 84).

4 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 151).

45 Vgl. Abolhassan (2005, S. 377), zitiert nach Gadatsch (2010, S. 4).
46 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 155).
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Abb. 1.7 Aufbau und Rollenverteilung im Geschiftsprozessmanagement. (In Anlehnung an
Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 153))

* Harmonisierung, Verbesserung, Anpassung und Weiterentwicklung des Ge-
schiftsprozessmanagementsystems und Implementierung einer prozessorientier-
ten Unternehmensorganisation,

* Integration von Geschéftsprozess- und Qualitdtsmanagement,

* Identifizierung und Standardisierung relevanter Geschéiftsprozesse,

* Organisation und Leitung des Process Control Boards,

+ Ubertragung der Prozessverantwortung an die Prozessverantwortlichen,

* Bereitstellung und Koordination von Prozessoptimierungsmethoden wie z. B. To-
tal Cycle Time (TCT), Kaizen, Six Sigma, Sicherstellung von prozessorientierten
IT-Systemen durch Zusammenarbeit mit dem Chief Information Officer (CIO)*".

Prozessverantwortlicher (Process Owner)

Ein Process Owner ist fiir die Steuerung und Optimierung eines Geschiftsprozesses
verantwortlich. Zu seinen wichtigsten Aufgaben gehoren beispielsweise:

¢ Festlegung von Zweck und Struktur eines Geschiftsprozesses,
e Vereinbarung der Prozessleistung und -zulieferung mit den am Prozess beteiligten
Interessengruppen,

7 Vgl. Gadatsch (2010, S. 5), Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 155, 157).
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* Festlegung und Uberpriifung der Erfolgsfaktoren des Geschiftsprozesses,

e Analyse von Zielabweichungen und Einleitung geeigneter MaBnahmen zur
kontinuierlichen Verbesserung,

 Ernennung und Fiihrung von Teilprozessverantwortlichen*s.

Prozessverantwortliche fiihren ihre Aufgaben in enger Abstimmung mit den Pro-
zessmitarbeitern und -gremien durch. Der Erfolg hidngt stark von den Befugnissen ab,
die die Unternehmensfiihrung dem Prozessverantwortlichen iibertrigt*’. Im Idealfall
gehort der Prozessverantwortliche dem Wettbewerb obersten Fiihrungsgremium des
Unternehmens an. Dies ist wichtig, da der Process Owner Informationen unmittelbar
iiber Anderungen der geschiiftlichen Ziele und Priorititen sowie Herausforderungen

erhalten sollte, um die Geschiftsprozesse daran ausrichten zu konnen©.

Prozessmitarbeiter

Prozessmitarbeitern kommt eine wichtige Rolle in Geschiftsprozessen zu. Zum
Einen sind sie die ausfiihrenden Organe auf der operativen Ebene und leben so die
Prozessorientierung zum Anderen stolen sie Verbesserungen an und sorgen durch
ihre Mitarbeit in den verschiedenen Gremien und Teams fiir deren Realisierung. Die
Mitarbeiter sind durch geeignete Personalentwicklungsmafinahmen auf ihre Aufga-
ben vorzubereiten. Dariiber hinaus spielt die Unternehmens- und Prozesskultur eine
entscheidende Rolle’!. Eine gelebte Prozesskultur driickt sich beispielsweise in der
Toyota-Philosophie aus. Sie besagt, dass die Kultur dazu dient, die Menschen bei
ihrer Arbeit zu unterstiitzen. In den Toyota-Fabriken sind die Werker der wichtigste
Faktor im Prozess. Die Geschiftsleitung hat verstanden, dass die Investition in die
Qualifizierung der Mitarbeiter der entscheidende Wettbewerbsvorteil ist, im Kampf
um Qualitéit und Kosten. Kontinuierliche Prozessverbesserung heifit kontinuierliche
Qualifizierung der Mitarbeiter>?.

1.2.3.2 Rollen von Gremien und Teams

Process Control Board (PCB)

Bei diesem Gremium handelt es sich um ein zentrales Kommunikations- und
Abstimmungsorgan, das Vorschldge zur Optimierung des Geschiftsprozessmanage-

mentsystems diskutiert und darauthin Beschliisse fasst. Das Board wird von einem
CPO geleitet; die Mitglieder des Gremiums sind die Prozessmanager der einzelnen

48 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 85).

49 Vgl. Dernbach (1996, S. 201), zitiert nach Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 86).
30Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 86).

31'Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 164).

52 Vgl. Liker (2006, S. 254), zitiert nach Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 164).
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Geschiftsbereiche. In kleinen Unternechmen werden die Aufgaben des PCB vom
Management-Team wahrgenommen.
Das PCB nimmt die nachfolgenden Aufgaben wahr:

» Biindelung und Priorisierung von Vorschldgen zur Weiterentwicklung der unter-
nehmerischen ,,Prozesslandschaft®,

¢ Auswertung von Problemen und darauf aufbauend Priorisierung von Losungsal-
ternativen,

e Steuerung der unternehmensweiten Anwendung von Prozessoptimierungsmetho-
den,

* Bewertung und Priorisierung von Moglichkeiten unternehmensweiter funktio-
naler Schulen (Shared Services) und der Prozessverlagerung (Business Process
Outsourcing)?.

Management-Team

Ein Management-Team ist fiir einen Geschéftsbereich zustindig und tiberwacht bzw.
steuert das Geschiftsprozessmanagementsystem. Es versteht sich als Bindeglied
zwischen Geschiftsleitung, Funktionen (solange die Funktionsorganisation noch be-
steht) und Geschiftsprozessen. Das Team setzt sich aus der Geschiftsleitung, den
Prozessverantwortlichen, dem Prozessmanager (CPO), den Prozesscontrollern und
ggf. den Funktionsverantwortlichen des Geschiftsbereichs zusammen. Das vorran-
gige Ziel ist die Effektivitit und Effizienz der Geschiftsprozesse zu steigern>*. Die
Kernaufgaben des Management-Teams sind:

» Steuerung strategischer Prozessmaflnahmen (z. B. Business Reengineering Pro-
jekte),

e Festlegung von Prozesszielen zwischen Geschiftsleitung und Geschiftspro-
zessverantwortlichen,

* Konfliktmanagement bei Problemen zwischen Geschiftsprozess- und Funktions-
verantwortlichen,

* Entscheidung iiber die Einfiihrung von Qualitdtsverbesserungsmethoden, baut
die dafiir erforderlich deren Infrastruktur auf und ernennt die entsprechenden

Koordinatoren’>.

Prozess-Team

Dieses Gremium unterstiitzt den Prozessverantwortlichen (der auch die Sitzungen
leitet) in Fragen der Abstimmung und Steuerung von Geschiftsprozessen. Die Mit-
glieder sind Teilprozessverantwortliche, die vom jeweiligen Prozessverantwortlichen

3 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 165).
54 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2001, S. 87).
3 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 166).
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ernannt wurden. Im Team werden Barrieren und Probleme diskutiert und Losungen
erarbeitet. Die GroBe des Prozess-Teams ist abhéngig von der Zahl der Teilprozesse.
Die grundlegenden Aufgaben des Teams sind:

* Gestaltung des Gesamtprozessaufbaus,

¢ Vereinbarung der Rahmenbedingungen (z. B. Erfolgsfaktoren, Ziele) der Teilpro-
zesse,

* Bewertung der Ergebnisse von Prozessreviews und -assessments,

* Bewertung und Anpassung von Teilprozesszielen,

* Beauftragung und Kontrolle von Six Sigma Projekten,

+ Unterstiitzung und Forderung der Qualititssicherungsmethoden’®.

Kaizen-Team’’

Kaizen-Teams identifizieren und gewichten ,,Verschwendungen (Behinderungen,
Fehler, Mingel etc.) auf der Prozess- oder Arbeitsschrittebene. Zur Losung der
Probleme kommt die Kaizen-Methode zur Anwendung, die eine kontinuierliche
Verbesserung der Prozesse verfolgt. Die Teams setzen sich aus Mitarbeitern ei-
ner Teilprozesse oder Prozessschritte zusammen. Die Losungsvorschlige werden
innerhalb des Teams erarbeitet und umgesetzt. Bei Problemen, die sich nicht zufrie-
denstellend 16sen lassen, wird der Teilprozessverantwortliche oder das Prozess-Team
eingeschaltet. Durch dieses Konzept wird das vorhandene Wissen, die Kreativitit
und die Einsatzbereitschaft eines jeden Prozessmitarbeiters genutzt. Eine erfolgrei-
che Umsetzung der Projekte setzt einerseits die Motivation der Mitarbeiter voraus,
andererseits die Vermittlung des Grundwissens zu Kaizen durch Schulungen®.

1.2.4 Bedeutung des Geschdiftsprozessmanagements

1.2.4.1 Aktuelle Herausforderungen

Die Bedingungen fiir die Herstellung von Giitern und Dienstleistungen und deren
Absatz auf dem Markt haben sich grundlegend verindert. Daher miissen sich Unter-
nehmen den stidndig dndernden Bedingungen anpassen, um im Wettbewerb bestehen
zu konnen. In Tab. 1.3 sind einige Herausforderungen genannt und wie im Rahmen
des Geschiftsprozessmanagements angemessen darauf reagiert werden kann.
Unternehmen miissen auf die Herausforderungen angemessen reagieren und die
Effektivitit (richtige Zielsetzung) und Effizienz (und deren Zielumsetzung) erho-
hen. Dies konnen Unternehmen durch die Gestaltung, Steuerung und Optimierung

36 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 168 f.).
57 Zum Thema KAIZEN siehe Kap. 3.3.
38 Vgl. Schmelzer und Sesselmann (2008, S. 169 f.).



