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Vorwort

Fiir Unternehmen gewinnt das Thema Prozessmanagement aufgrund der aktuellen Mega-
trends zunehmend an Bedeutung: Die Chancen und Risiken durch die Globalisierung, die
Herausforderungen des demographischen Wandels, die Erfiillung nationaler, europdischer
und weltweiter gesellschaftlicher und gesetzlicher Anforderungen und Normen sowie das
Befolgen industrieller Standards, um Zertifizierung zu erreichen.

Globalisierung  Die Globalisierung und die damit verbundene Offnung von Mirkten fiir

Produkte weltweit triagt substantiell zum Wirtschaftswachstum bei. Hierfiir ist es notig,
die Produktionskapazititen entweder durch langfristige Investitionen in Produktions-
anlagen zu steigern oder durch effizienteres Arbeiten. Prozessmanagement ermoglicht
dies, ohne dabei viel Kapital zu binden, was Unternehmen flexibler agieren lésst.
Die Globalisierung stellt Unternehmen zudem vor die Aufgabe, sich zunehmend zu ver-
netzen und eine komplexe Kommunikation zu managen. Da sich die Informationsfliisse
aber entlang der Produktions- und Verwaltungsprozesse bewegen, kann Prozessmana-
gement verteiltes Wachstum auch iiber Unternehmensgrenzen hinweg ermdoglichen.

Demographischer Wandel Der demographische Wandel wird in naher Zukunft zu ei-

ner regionalen Verknappung von Fachkriften fiihren. Wollen Unternehmen trotzdem
einen weltweit wachsenden Absatzmarkt bedienen, miissen sie diesen Mangel kom-
pensieren. Hierzu miissen sie sich fokussieren, um effektiver zu werden und die vorhan-
denen Ressourcen effizienter zu nutzen.
Durch den erwarteten War of Talents miissen diese Herausforderungen gekoppelt wer-
den mit attraktiv gestalteten Arbeitsbedingungen. Leistungstriger werden Gestaltungs-
spielrdume einfordern, in denen sie durch Selbstorganisation ihr Potenzial entfalten und
fiir ihr Unternehmen nutzbar machen konnen.

Gesellschaftliche & gesetzliche Anforderungen, Zertifizierungen Viele Unterneh-
men beklagen eine vermeintliche Uberregulierung durch gesetzliche und behérdliche
Vorgaben oder die Anforderungen von Kunden, Qualititsstandards zertifiziert zu erfiil-
len und im Rahmen von Audits zu belegen. So fiilhren Umweltschutz, Arbeitsschutz
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und Arbeitssicherheit, Anlagensicherheit, Datenschutz oder Themen wie Energieeffi-
zienz oder CO,-Handel zu immer neuen zu erfiillenden Auflagen, die zudem weltweit
sehr unterschiedlich ausgeprigt sein konnen.

Compliance Management umfasst eine Sammlung von Methoden, die helfen, diese Re-
gelwerke zu befolgen. Dokumentierte Geschiftsprozesse spielen dabei ebenso eine zen-
trale Rolle wie verbindlich formulierte Regeln. Das Thema Compliance Management
lasst sich daher gut mit Prozessmanagement-Methoden kombinieren und aus diesen
heraus entwickeln.

Unternehmen werden sich also anpassen, erneuern und wandeln miissen, um effektiv
die richtigen Themen eines sich dndernden Markts zu bearbeiten, ihre Ziele verbindlich
zu verfolgen und hierbei effizient vorzugehen. Transparenz in Strukturen und Ablédufen
ermoglicht Produkt- und Prozessinnovationen. Doch wie lernt eine Organisation Prozess-
management?

Prozessmanagement als Managementdisziplin einzufiihren, um den geschilderten Her-
ausforderungen zu begegnen, ist eine komplexe Aufgabe. Fiir viele Unternehmen bedeutet
dieser Schritt einen Struktur- und Kulturwandel. Dieser muss vom allgemeinen Manage-
ment und von den Mitarbeitern gewollt, strukturell ermdoglicht und praktisch umgesetzt
werden, um eine nachhaltige Weiterentwicklung zu sichern. Hieraus ergeben sich auch die
Phasen, in denen Unternehmen Prozessmanagement einfiihren miissen.

Dieses Buch richtet sich gezielt an die groBe Gruppe der Prozesseigner, die in ihrem
Unternehmen fiir einen oder mehrere Geschifts- und Produktionsprozesse verantwortlich
sind. Thre Rolle ist wichtig, damit Prozessmanagement insgesamt gelingt. Geschulte Pro-
zesseigner ermoglichen Standards zu etablieren und dezentral erkannte Verbesserungs-
potenziale zu erschlieBen. Hierzu miissen sie Fiihrungsverantwortung iibernehmen, ohne
tiber disziplinarische Durchgriffsmoglichkeiten zu verfiigen. Dieses Buch hat sich zum
Ziel gesetzt, Prozesseignern praxisnah konkrete Anleitungen zu vermitteln, um dieser Auf-
gabe gerecht zu werden.

Ediger-Eller, Deutschland Carlo Simon
Hochheim, Deutschland Bernd Hientzsch
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Warum Unternehmen Prozessmanagement nutzen 1

Mitarbeiter, die einen oder mehrere Prozesse in ihrem Unternehmen verantworten, haben
die Rolle einer Prozesseignerin oder eines Prozesseigners inne.! Doch wieso gibt es in Un-
ternehmen neben der ,.klassischen* Organisation in Abteilungen und Projekten iiberhaupt
eine Ablauf- oder Prozessorganisation? In welchen Schritten sollten sich diese entwickelt
haben? Welche anderen Rollen gibt es im Prozessmanagement neben den Prozesseignern
und welche Aufgaben haben diese? Diese Fragen sollen in diesem ersten Kapitel beant-
wortet werden.

Das zentrale Thema im Prozessmanagement ist die Wertschopfung und daher die Fo-
kussierung von Unternehmen auf wertschopfende und Wertschopfung ermoglichende Ab-
laufe, jetzt und in Zukunft. Dabei ist Prozessmanagement weiter zu fassen als Methoden
zur Prozessverbesserung wie KVP? oder Six Sigma.? Vielmehr umfasst Prozessmanage-
ment auch die Strategie und Kultur eines Unternehmens sowie eine vergleichende Pro-
zessbewertung.

Aus diesem Grund erdffnet Prozessmanagement fiir Unternehmen neue Chancen, in-
dem es bestehende Verhaltensmuster hinterfragt. Doch rechtfertigen die Chancen die Risi-
ken, die mit der Neugestaltung einer Organisation verbunden sind? Oder sind die gesell-
schaftlichen und gesetzlichen Anforderungen ldangst so, dass Unternehmen ein funktio-
nierendes Prozessmanagement vorhalten miissen? Ehe diese Fragen beantwortet werden,
soll hier zunéchst aufgezeigt werden, woraus sich die Komplexitit bei der Einfilhrung von
Prozessmanagement ergibt, in welchen Phasen dieses Thema in Unternehmen entwickelt

IIm Folgenden werden wir die médnnliche Form fiir Rollenbezeichnungen verwenden, um den Lese-
fluss zu vereinfachen.

2Kontinuierliche Verbesserungsmafinahmen (KVP) zielen auf Maflnahmen zur Verbesserung der
Arbeitsqualitit in den Bereichen Produktqualitét, Effizienz, Produktivitit, Zeit und Kommunikation.
(In Anlehnung an (Witt und Witt 2008, S. 11).)

3Six Sigma bietet Methoden und Vorgehensmodelle, um schlanke und variationsfreie Prozesse sowie
kundenorientierte Produkte zu schaffen. (In Anlehnung an (Lunau 2006, S. 7).)
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Abb. 1.1 Aufgabengebiete im Prozessmanagement

werden sollte und welche Aufgaben auf die Mitarbeiter zukommen, welche Rollen also zu
etablieren sind.

1.1 Komplexitat verstehen

Im Prozessmanagement gibt es sehr unterschiedliche Arten von Aufgaben und Tétigkei-
ten, woraus sich eine hohe Komplexitét ergibt. Denn erst das Zusammenwirken dieser
Methoden erschlieit deren Nutzenpotenzial.

Abbildung 1.1 zeigt das Thema Prozessmanagement in einer Ubersicht. Dabei ist
grundsitzlich zu unterscheiden, ob die Gesamtheit der Prozesse eines Unternehmens be-
trachtet werden soll oder gezielt einzeln. Und fiir beide Fokusse kénnen wiederum die
Aufgaben ,,Gestalten* und ,, Leben “ unterschieden werden.*

Die Kernaussage zu Abb. 1.1 ldsst sich in der folgenden Definition Prozessmanagement
zusammen fassen:

Definition: Prozessmanagement

Prozessmanagement umfasst die Ableitung einer Prozessstrategie aus der Unterneh-
mensstrategie sowie ihre regelmiBige Uberpriifung, die Gestaltung der Prozesse,
Prozessmessung und -optimierung sowie das Entwickeln einer Prozesskultur, die
gelebt wird.

Die Prozessstrategie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet. Sie legt Art und
Zweck der Prozesse fest, zeigt deren Zusammenwirken, verkniipft die Prozesssicht mit

4In Anlehnung an (Fischermanns 2006, S. 18).



1.1 Komplexitdt verstehen 3

der Aufbauorganisation und erlaubt eine Priorisierung der Prozesse untereinander. Ergeb-
nis sind eine Prozesslandkarte, die Benennung von Prozesseignern als Verantwortliche fiir
die Prozesse sowie deren Priorisierung hinsichtlich Relevanz in Bezug auf die Unterneh-
mensziele. Damit leistet die Prozessstrategie ihren Beitrag zur Effektivitit des Unterneh-
mens. Ferner sorgt das Benennen von Verantwortlichkeiten in unterschiedlichen Rollen
dafiir, die Verbindlichkeit zu steigern. Die Prozessstrategie wird aber wohl nur umgesetzt
und gelebt, wenn es eine entsprechende Prozesskultur gibt.

Die Prozessstrategie ist fiir jeden einzelnen Prozess zu libersetzen. Dabei sei ein Prozess
wie folgt definiert:’

Definition: Prozess

Ein Prozess ist ein verbindlicher Arbeitsablauf, der fiir einen internen oder externen
Kunden einen Nutzen stiftet, der ein eindeutiges Startereignis und Endergebnis hat
und arbeitsteilig von mehreren Prozessbeteiligten bearbeitet wird.

Die Prozessstrategie bildet somit den Ausgangspunkt und wird hinsichtlich Struktur
und Dynamik auf die einzelnen Prozesse iibertragen. So ergibt sich etwa das angestrebte
Prozessergebnis aus der Strategie und ist immer als Kundennutzen zu formulieren, wobei
der Kunde ein externer — zahlender — oder ein interner Kunde bzw. ein anderer Prozess
sein konnen. Ein Ringschluss von einem internen Kunden zum néchsten wére ein Indiz
dafiir, dass sich die Organisation nur mit sich selber beschéftigt.

Ziel ist es, alle Aktivititen und deren Verkniipfungen innerhalb des Prozesses wert-
schopfend auf dieses Ergebnis auszurichten. Hierfiir sorgt je Prozess ein Prozesseigner. Er
ist verantwortlich fiir die Festlegung eines Startereignisses, welches dafiir sorgt, dass der
Beginn eines Prozesses von den Prozessbeteiligten nicht verpasst wird, also kein Kunden-
wunsch unbeachtet bleibt. Ebenso sind die weiteren Prozessschritte mit den Prozessbe-
teiligten abzustimmen und evtl. zu trainieren bis hin zum Prozessabschluss, bei dem die
Prozessergebnisse an die Kunden bzw. nachfolgende Prozesse tibergeben werden.

All diese MaBnahmen tragen dazu bei, die Effizienz zu steigern und die Verbindlichkeit
der Abléufe zu sichern. Hierzu sind die Abldufe zu gestalten und auf das Prozessergebnis
hin zu optimieren. Die tatsidchliche Prozessfithrung ist zu messen und mittels Kennzahlen
zu steuern.

Die letztgenannten Schritte setzen eine Prozesskultur voraus, die eine transparente Dar-
stellung der Arbeitsabldufe gestattet und das Steuern der Abldufe unterstiitzt. Gleichzeitig
muss sie zulassen, dass Defizite in Prozessen oder auch nur den Prozessdefinitionen offen
kommuniziert und im Sinne der Organisation behoben werden.

Wesentliches Element der Prozessgestaltung ist die Ausrichtung auf die Prozess-
ziele und die Messung der Zielerreichung. Qualitétssichernde und qualitétsiiberpriifende
Schritte sollten also Teil jedes Prozesses sein. Kennzahlen zur Qualitét der Prozessdurch-

5In Anlehnung an (Ahlrichs und Knuppertz 2010, S. 14).



