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Kurzfassung

Die zunehmende Vernetzung und Globalisierung hat in den vergangenen Jahrzehnten
den Wettbewerb am freien Wirtschaftsmarkt erheblich gesteigert. Die Reaktion der
Kunden manifestiert sich in einem ansteigenden Selbstbewusstsein und einem
kritischen Leistungsvergleich, mit der wachsenden Bereitschaft Traditionen zu brechen
und neue Lieferanten zur Erflllung ihrer Bedirfnisse zu wahlen. Erfolgreich agiert
dann ein Unternehmen, wenn es mit innovativen, qualitativ hochwertigen sowie
preislich konkurrenzfahigen Produkten und Dienstleistungen seine Kunden und deren
Anforderungen in den Mittelpunkt der geschéaftlichen Aktivitaten rickt.
Prozessmanagement als umfassendes Managementinstrument unterstitzt diese
Forderung, indem es fokussiert auf Kundenbedirfnisse unternehmerische Ablaufe
entwirft, bewertet, strukturiert und kontinuierlich verbessert. Den Mitarbeitern als
,grofdtes Kapital“ eines Unternehmens wird dabei besondere Beachtung geschenkt.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die systemorientierte Darstellung und ganzheitliche
Beschreibung von Prozessmanagement fir Unternehmen, welche ihre gewdhnlichen
Geschéftstatigkeiten vorwiegend durch Produkte und Projekte realisieren.

Nach einem Diskurs Uber allgemeine Grundlagen und Vorbedingungen in den ersten
beiden Kapiteln befasst sich Kapitel 3 zunachst mit Uberlegungen zu
prozessorientierten Organisationsformen, im weiteren werden Lésungsansatze zur
integralen Nutzung von Projekt- und Produktmanagement in einer prozessorientierten
Umgebung besprochen.

Kapitel 4 beschaftigt sich schlieBlich mit der unternehmensweiten Einfliihrung von
Prozessmanagement als Projektarbeit unter Berlcksichtigung der Aspekte
Prozessanalyse, -beschreibung und -definition sowie Gedanken zur motivatorischen
Vorarbeit. Die nachfolgende Anwendung als umfassendes Managementinstrument mit
Auswirkungen auf samtliche Unternehmensbereiche wird in den letzten beiden
Kapiteln diskutiert. Zielsetzungen und messbares Erfassen von Ergebnissen und
Ablaufen sind ein Uberaus wichtiges Thema bei der Sicherstellung der Prozessqualitat
und dem Streben nach kontinuierlichen Verbesserungen.



Abstract

With the advance of networking and globalisation competition has increased
tremendously on the free market over the past few decades. The customers react to
this competition with growing self-confidence and a critical comparison of offers. They
have a growing readiness to break with tradition and select new suppliers to meet their
needs. A company is successful if it centres its business efforts around the
requirements of individual customers and on offering innovative, high-quality,
competitively priced products and services.

Process management, as comprehensive management tool, supports this demand by
devising, evaluating, structuring and continuously improving business processes,
which focuse on customers’ needs. Companies pay special attention to their
employees, as they are the ‘biggest asset'.

The aim of the paper on hand is to present process management in a system-oriented
manner and to holistically describe process management for companies realising their
regular business activities through projects and services.

In the first two chapters | will discuss some fundamental conditions and pre-requisites
for process management; in chapter three | will look at considerations concerning
process-oriented organisational forms and then go on to discuss some ways in which
to use project and process management in a process-oriented environment.

Chapter four deals with the company-wide introduction of process management as
project activity, under consideration of the aspects process analysis, process
description and definition; there will also be some thoughts on motivational
groundwork.

The ensuing application as comprehensive management tool, which affects all
organisational areas, is examined in the last two chapters. Goals and measurable
gathering of results yielded by these processes are very important topics in ensuring
process quality and in striving for continuous improvements.
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

1. Grundlagen des Prozessmanagements

Eine Gruppe von Forschern um GAITANIDES definiert Prozessmanagement als alle
.planetarische, organisatorische und kontrollierende Malinahmen zur zielorientierten
Steuerung der Wertschopfungskette eines Unternehmens hinsichtlich Qualitat, Zeit,
Kosten und Kundenzufriedenheit'.

Ein Prozess ist gemdl DIN EN ISO 9000:2000 Definition ein ,Satz von in
Wechselbeziehungen oder Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in
Ergebnisse umwandelt.”

Die Suche nach weiteren Definitionen von Prozessmanagement in der aktuellen
Literatur gestaltet sich schwierig; In den meisten Fallen stehen die Definition des
Prozesses und gelegentlich die der Einfihrung von Prozessorientierung zugrunde
liegende Problemstellung am Beginn der Ausfihrungen, bevor Vorgehensweisen und
Methodiken im Detail beschrieben werden. Prozessmanagement ist kein Mysterium, es
ist in seiner grundsétzlichen Uberlegung ein einfaches Regelwerk fiir den Umgang mit
Ablaufen in einem (markt)wirtschaftlich zielorientierten Unternehmen; Es ist die
Methode eines strukturierten Verfahrens mit verschiedenen Prozessen, die wiederholt
in einem Unternehmen auftreten, sowie mit deren Anwendung und ihrem Umfeld.

Die Abfolge von notwendigen Téatigkeiten zur Erlangung eines bestimmten Outputs
wird dabei analysiert, in einzelne Prozesse gebindelt, dokumentiert und ist in weiterer
Folge einem standigen Verbesserungsprozess unterworfen. Abb. 1.1. zeigt im
Uberblick das Prinzip von Prozessmanagement, dargestellt in 3 Schritten:

Im ersten Schritt erfolgt die Orientierung einzelner in einem Unternehmen auftretender
Arbeitsschritte und Tatigkeiten in klar strukturierte Prozesse unter Beriicksichtigung
bestimmter Vorgaben und Regeln. Im zweiten Schritt werden die so definierten
Prozesse interagierend zu einer Prozesslandschaft (vgl. Kapitel 4.) zusammengefihrt
und im letzten Schritt erfolgt die eigentliche Nutzung im Sinne einer Wiederkehr der
Ablaufe mit steten Veranderungen in kleineren Schritten zur Aufrechterhaltung der
Qualitdt und zur gegebenenfalls notwendigen Anpassung an gednderte
Anforderungen.

! Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings, A., 1994, S. 3
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

-

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

AB,C, .. Arbeitsschritte/Tatigkeiten

Abb. 1.1., Prinzipdarstellung von Prozessmanagement tiber den Zeitverlauf

HELBIG diskutiert in seiner betriebswirtschaftlichen Studie eine &hnliche Sichtweise,
indem er Prozessmanagement ,als Begriff definiert, der die Ansatze der radikalen
Verédnderung mit denjenigen der kontinuierlichen Verbesserung kombiniert, denn es
kann davon ausgegangen werden, dass im Laufe der kontinuierlichen Anpassung ein
Zeitpunkt eintritt, an dem diese nicht mehr die Situation gerecht werden, sondern
radikale Veradnderungen notwendig erscheinen, um optimale Verbesserungen zu
erzielen. ... Das Prozessmanagement verfolgt nach einer radikalen Verédnderung
kontinuierlich die Leistung der Prozesse und Uberprift beziehungsweise evaluiert die
Zuordnung von Aktivitaten zu Organisationsmitgliedern.“?

Diese Sichtweise geht insofern mit der in Abb. 1.1. gezeigten Prinzipdarstellung
konform, da ja in gewisser Weise die Einfiihrung von Prozessmanagement als radikale
Verédnderung, eine radikale Veranderung wahrend der Nutzung wiederum als
zumindest teilweise Einfihrung neuer Komponenten gesehen werden kann.

Als Vertreter der radikalen Veranderung (,Revolution*) nennt HELBIG den
Managementansatz Business Reengineering® (vgl. Kapitel 2.1.), fiir die kontinuierliche
Veranderung (,Evolution®) das Lean Management’ und das Total Quality
Management’; ergo wird Prozessmanagement als eine Mischung genannter

% Helbig, R., 2003, S. 17 ff

® Business Reengineering wird von manchen Autoren auch als Business Process Reengineering
(BPR) bezeichnet, ein Unterschied in der Bedeutung konnte aber nicht gefunden werden. Im
Weiteren dieser Arbeit soll der Begriff Business Reengineering verwendet werden.

* Lean Management (iibersetzt: ,schlanke Verwaltung®) verfolgt das Ziel einer
Unternehmensoptimierung mittels Reduktion von Hierarchieebenen, Transferierung von
Verantwortungen in Leistungsbereiche, Schwerpunktsetzung auf Ablaufoptimierung und
Durchfiihrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

® Total Quality Management (TQM) bezeichnet die durchgéngige, fortwahrende und alle
Bereiche einer Organisation (Unternehmen, Institution, etc.) erfassende aufzeichnende,
sichtende, organisierende und kontrollierende Tatigkeit, die dazu dient, Qualitat als Systemziel
einzufiihren und dauerhaft zu garantieren. TQM wurde in der Japanischen Autoindustrie
weiterentwickelt und schlie3lich zum Erfolgsmodell gemacht. TQM benétigt die volle
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

Managementansitze gesehen. Diese Uberlegung ist durchwegs nachvollziehbar und
bietet ein griffiges Bild; in der modernen Anwendung von Prozessmanagement haben
diese Ansatze in den letzten Jahren aber eine beachtliche Weiterentwicklung erlebt.

Ein prozessorientiertes Unternehmen zeichnet sich vor allem auch dadurch aus, dass
sich das zentrale Augenmerk zu jedem Zeitpunkt auf den Kunden richtet; eine
Unterscheidung zwischen internen und externen Kunden entféllt dabei weitgehend.
.Prozessmanagement heit Denk- und Verhaltensweise, Methoden und Werkzeuge,
Organisation und Management fir ein effektives Angebot und eine effiziente,
organisationstbergreifende Leistungserstellung zur Erfallung dauerhafter
Kundenwiinsche!“®

Der gezielte Fokus auf die handelnden Personen und die Wertschatzung des
Menschen als Basis fur Qualitat, Effizienz, Wissen, Information und Organisation bildet
die Grundlage und ist notwendige Voraussetzung zur Implementierung von
prozessorientierten Strukturen in einem Unternehmen. Dabei ist zu beachten, dass
».das Unternehmen kein Ding ist. Es ist etwas, was Menschen gemeinsam tun. Ohne
die Menschen ware es nichts. ,Unternehmen” ist ein Verb, das wir als Substantiv
verwenden. Ein Unternehmen ist in Wirklichkeit ein Prozess*’.

Eine ganzheitliche systemorientierte Darstellung muss daher Prozessmanagement im
Kontext von Mensch, Werten und Kultur, sowie als integrative Komponente im
Unternehmen betrachten. Prozessmanagement ist  schlussendlich ein
Managementinstrument zur sachorientierten und Abteilungsgrenzen Uberschreitender
Unternehmensfihrung unter besonderer Berilicksichtigung aller dabei involvierten
Menschen.

1.1. Prozessdefinition

Ein Prozess ist die unter der Bertcksichtigung von Fahigkeiten und Qualifikationen der
Mitarbeiter zusammengefasste Folge von Ablaufen, die fir die Erreichung eines
definierten Ergebnisses unter bestimmten Eingabeparametern notwendig sind. Ein
Prozess beschreibt somit die geregelte und vorhersehbare Transformation von
Eingangsgrofien in Ausgangsgrofien unter Zuziehung von Ressourcen (Abb. 1.2.).

Unterstltzung aller Mitarbeiter um zum Erfolg zu fiihren. (Aus WIKIPEDIA: Die freie
Enzyklopadie)

® Hirzel, M./Kiihn, F., 2005, S. 16

" HeR, M., 1997, S. 13; Anzumerken ist bei diesem Zitat, dass das ,soziale System* als aul3erst
wichtige Eigenschaft eines Unternehmens an dieser Stelle von Hef3 nicht angefiihrt wird.
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

Ressourcen

1l

Eingangsgréfle AusgangsgroRe

) Prozess )
(Transformationsregelwerk)

Abb. 1.2., Bestimmungsgrof3en eines Prozesses

Der Prozess umfasst dabei jene Abfolge von Tatigkeiten, die eine natirliche und
logische Einheit bilden und beschreibt die Vorgehensweise ,wie* etwas gemacht wird. -
Prozessorientierung stellt das ,wie* gegenuber dem ,wer® in den Vordergrund.
.Geschaftsprozesse sind die zur Erstellung von Produkten und Leistungen
erforderlichen betrieblichen Ablaufe.®

HILL versteht den Geschéaftsprozess aus organisatorischer Sicht als eine
Aneinanderreihung von einzelnen Handlungen im Sinne von fir die Umwelt
erkennbaren Verhalten eines oder mehrerer Mitarbeiter.” Fir GAITANIDES bildet
einen Prozess eine ablauforganisatorische Zusammenfassung von
EIementaraufgabenlO, fur DAVENPORT und SHORT st er ,eine logisch verwandte
Gesamteinheit von Aufgaben, die auf ein bestimmtes Geschéftsziel ausgerichtet ist.“™*
GIERHAKE definiert Geschaftsprozesse als ,betriebliche Ablaufe, die sich entlang
einer Wertschopfungskette identifizieren lassen, unmittelbar auf den Erfolg am Markt
ausgerichtet sind und durch einen messbaren Input, eine Wertschopfung und einen
messbaren Output gekennzeichnet sind“** und gemaR Definition von SCHWERDTLE
ist ,ein Prozess eine zielgerichtete Transformation mit definiertem Anfang (Lieferant)
und Ende (Kunde).“”® SCHWERDTLE unterteilt die ProzesseingangsgroRe weiter in
Ausléser (Prozesskunden oder Schnittstellen) und Input (Ressourcen wie
beispielsweise Menschen, Informationen oder Betriebsmittel) und analog dazu die
Prozessausgangsgrofie in Empfanger und Output.

Allen hier angefiihrten Definitionen ist die Abgrenzung zu Ereignissen aul3erhalb, und
die klare Forderung nach Ergebnissen eines Prozesses gemeinsam, sie sind daher im
Wesen einander sehr &hnlich; Es kann somit der Schluss Uber eine weitgehende
Einigkeit bezlglich Begriffshildung von Prozessen in der Literatur gezogen werden.

Die Anforderungen an den Prozess werden vorrangig, nicht aber ausschlie3lich durch
den Kunden bestimmt, wichtige Bedurfnisse flie3en auch von anderen Umweltpartnern

® Allweyer, T., 2005, S. 4

% vgl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P., 1994
% ygl. Gaitanides, M., 1983

! Davenport, T./Short, J., 1990

'2 Gierhake, O., 2000, S. 18

¥ Schwerdtle, H., 1999, S. 98 ff
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

wie Process Owner (vgl. Kapitel 1.5.), Prozessmitarbeiter, Lieferanten oder
Geschéfts(anteils)eignern ein (vgl. Kapitel 6.2.1.). Diese erweiterte Sichtweise wird in
der Betriebswirtschaft das Prinzip der Stakeholder genannt; ,Es versucht das
Unternehmen in seinem gesamten sozialdokonomischen Kontext zu erfassen und die

Bediirfnisse der unterschiedlichen Anspruchsgruppen in Einklang zu bringen“.*

Jeder Prozess ist im allgemeinen Kunde und Lieferant zugleich. Beispielsweise stehen
am Beginn eines Produktionsprozesses Zukaufteile oder Halbfabrikate, am Ende des
Prozesses steht als Ergebnis ein fertiges Produkt oder Modul desselben. Der Prozess
ist somit (direkter) Kunde beziiglich seiner Lieferanten, welche externe Partner,
vorgelagerte Prozesse oder die Beschaffungsstelle der Rohmaterialien sein konnen,
und er ist gleichzeitig Lieferant seiner Ausgangsgrol3e an einen externen Endkunden,
oder an eine interne Stelle zur Weiterbearbeitung/Assemblierung, beziehungsweise
Disposition.

Die Verantwortung fir die zu erbringende Qualitdt liegt beim Lieferanten, die
Beurteilung der Qualitat erfolgt prinzipiell durch den Kunden, aber auch durch andere
Vertreter der Steakholder. Die Festlegung des zu erbringenden Leistungsvolumens
innerhalb eines Prozesses erfolgt in Abstimmung zwischen dem Kunden, dem
Lieferanten und allen tbrigen Schnittstellen des jeweiligen Prozesses.

1.2. Prozesstypen

Jeder Prozess unterscheidet sich eindeutig von allen anderen Geschaftsprozessen
innerhalb eines Unternehmens hinsichtlich der beiden Kriterien Prozessinhalt und
Prozesstypus. Kapitel 4 setzt sich an spéaterer Stelle mit dem Thema Prozessinhalt
weiter auseinander, auf die unterschiedlichen Prozesstypen sei wie folgt naher
eingegangen:

Die Einteilung von Prozessen in bestimmte Typen erfordert zundchst eine
Ubereinkunft beziiglich der Kategorien (Klassen) welche (berhaupt zur Einordnung
Anwendung finden sollen; Die Vielschichtigkeit der Betrachtungsmdglichkeiten von
Prozessen verlangt nach einer Einteilung in mehrere Klassen. - Eine hinreichend
aussagekraftige Typisierung eines Prozesses erfolgt somit schlielich in einer
mehrdimensionalen Zuordnungsmatrix (vgl. Tab. 1.2.a. bis 1.2.c.).

Zur Bestimmung der Klassen betrachten wir zunachst einmal und ohne bestimmte
Ordnung eine Reihe unterschiedlicher reprasentativer Unternehmensprozesse wie
beispielsweise:

e Vertriebsprozess

4 Aus WIKIPEDIA: Die freie Enzyklopadie
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

* Projektmanagement Prozess
¢ Planungsprozess

e Produktionsprozess

* Human Ressource Prozess

¢ Produktentwicklungsprozess

e Qualititsmanagementprozess

Nach Analyse der jeweiligen Prozessziele, -inhalte und -eigenschaften kdnnen
folgende wichtige Klassen - ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, wohl aber auf
Hinlanglichkeit - identifiziert werden:

e Bestimmung: - Welche Art der Aufgabe leistet der Prozess?
e Strategie: - Ist die Prozessaufgabe strategisch oder (rein) operativ?
e Produktivitat: - Handelt es sich um eine wertschopfende Tatigkeit oder

werden andere, wertschopfende Prozesse unterstiitz?

* Organisation: - In welcher Form ist der Prozess im Unternehmen
organisiert?

e Prozesshierarchie: - In welcher Stufe der Prozesshierarchie ist der Prozess
eingeordnet?

Der Anspruch auf Hinlanglichkeit basiert auf dem Umstand, dass nach vollstandiger
Zuordnung zu jeweils mindestens einem der innerhalb (aller) obigen Klassen
definierten Merkmale ein Prozess qualitativ eindeutig erfasst ist (Prozesstyp). Jede
weiterfihrende Einteilung in Kriterien wie beispielsweise durchschnittliche
Prozessdauer, Prozesskosten  oder  Mitarbeiterqualifikation  ergédnzt das
Erscheinungsbild eines Prozesses und liefert wichtige Information fur die Design- und
Umsetzungsphase, die grundlegende Charaktereigenschaft eines Prozesses wird
dadurch aber nicht mehr verandert.

Ziel in dieser Arbeit ist nun eine Zuordnung und Strukturierung der
Prozesseigenschaften in eindeutige und aussagekraftige Merkmale innerhalb der oben
definierten Klassen und eine zusammengefasste Darstellung in einer
allgemeinguiltigen Zuordnungsmatrix (siehe dazu Tab. 1.1.).

Die in der Literatur verwendeten Klassen werden dabei soweit angepasst, dass eine
einheitliche Struktur entsteht und Redundanzen weitgehend eliminiert werden.

Eine ahnliche Art der mehrdimensionalen und vollstdndigen Kategorisierung konnte in
der aktuellen Literatur nicht gefunden werden. In den meisten Fallen findet eine
Einteilung innerhalb einer definierten Kategorie/Klasse statt und/oder es wird auf
weitere Ansétze von anderen Autoren als Zusatzinformation verweisen; sehr wohl aber
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

sind alle oben definierten Klassen in unterschiedlicher Form, unterschiedlicher
Interpretation und Schwerpunktsetzung in der Literatur vertreten:

1.) Bestimmung:

STEINBUCH" sei hier als Vertreter der zahlreichen Autoren angefuhrt, die
Einteilungen beziglich der Bestimmung eines Prozesses vornehmen. Diese Klasse
wird in der Literatur und auch in der Praxis am héaufigsten zur Unterscheidung von
Prozessen herangezogen. Sie gibt einen raschen Uberblick tiber den Stellenwert eines
Prozesses innerhalb eines Unternehmens und ist daher sicherlich das wichtigste
Kennzeichen fir Prozesstypen, weshalb eine sorgfaltige Definition wichtig und
notwendig ist:

GemalR STEINBUCH werden ,Prozesse, deren Ergebnis einen direkten Bezug zum
Produkt oder zur Dienstleistung des Unternehmens besitzt, die von externen Kunden
bewusst wahrgenommen werden und damit direkt zur Wertschépfung beitragen,
Kernprozesse genannt. Prozesse, die als Unterstitzung der Kernprozesse fungieren
und keinen direkten Beitrag zur Wertschopfung leisten, werden Support- oder
Unterstltzungsprozesse genannt.”

Wahrend also der ,Projektmanagement Prozess” von (externen) Kunden unmittelbar
wahrgenommen wird und als Kernprozess einen direkten Einfluss auf die
Wertschopfung des Unternehmens nimmt, lauft beispielsweise der Supportprozess
LArbeitsvorbereitung” zur Einleitung der Produktion im Hintergrund und ohne direkte
Wahrnehmung von auf3en ab; dennoch leistet der Prozess ,Arbeitsvorbereitung” einen
wertschopfenden Beitrag, indem er den Prozess Projektmanagement in der
Auftragserfillung fir den externen Kunden in operativer Weise unterstiitzt.

Prozesse, die der Systemerhaltung und -entwicklung dienen und nicht unmittelbar
einen  Kundennutzen generieren, werden als Management-  und/oder
Overheadprozesse bezeichnet. Sie gelten als selbst nicht wertschdpfend, unterstiitzen
aber die wertschopfenden Prozesse (direkt oder indirekt) in grundlegenden
administrativen, systemerhaltenden oder strategischen Aufgaben. Vertreter dieser
Kategorie sind unter anderem der Strategieprozess, der Finanzplanungsprozess, der
Qualitdtsmanagementprozess, der Controlling Prozess, oder der
Personalentwicklungsprozess.

Als Schlusselprozesse werden schlie3lich jene Prozesse in einem Unternehmen
charakterisiert, welche einen/(den) wesentlichen Beitrag zur Erreichung des
Geschéftserfolges leisten und gleichzeitig von hdchster strategischer Bedeutung sind,
unabhangig in welche Kategorie sie einzuordnen sind. Aufgrund ihrer hohen
Wichtigkeit sind sie weder durch andere Prozesse substituierbar, noch kénnen sie aus

!5 Steinbuch, P., 1998, S. 33
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

dem Unternehmen ausgelagert werden; naturgemalfd variieren diese Prozesse stark in
Abhangigkeit der jeweiligen Geschéftstatigkeiten.

In der Literatur findet man noch eine Reihe anderer Begriffe wie Mess- und
Analyseprozesse, Verbesserungsprozesse oder Uberwachungsprozesse, in der Regel
lassen sich diese Varianten aber ohne Verlust an Information und Struktur in obige vier
Bestimmungsmerkmale eingliedern.

Abb. 1.3. zeigt graphisch das Zusammenwirken der unterschiedlichen Prozesstypen
innerhalb der Klasse Bestimmung. Der Unternehmensprozess ist idealerweise
eingebettet in den/die Kundenprozess/e und fungiert dort als Teil der eigenen
Ablaufstruktur. Als ,Basis” der Prozesslandschaft dienen die Managementprozesse auf
deren Unterstitzungsleistungen die Kern-, Schlissel- und Supportprozesse strukturiert
aufgebaut werden.

Unternehmensprozess

Kemnprozesse Kernprozesse
Schliisselprozess

S S S S S

Management- Supportprozess > Supportprozess > Supportp >
prozesse Schliiisselprozess

Abb. 1.3., Zusammenwirken der unterschiedlichen Prozesstypen innerhalb der Klasse
Bestimmung

Die Kenntnis uber die Prozesse der Kunden und deren Struktur ist eine wesentliche
Voraussetzung zum umfassenden und ganzheitlichen Kundenverstandnis und ist somit
Grundlage und Voraussetzung bei der Gestaltung der eigenen Prozesslandschaft. Je
besser der Unternehmensprozess - als Summe von Einzelprozessen - sich in die
Prozesslandschaft des Kunden einfugt, desto erfolgreicher werden sich die
Geschaftsbeziehungen nachhaltig entwickeln.

2.) Strategie:

MOMM spricht von operativen und strategischen Kernprozessen, weiters auch von
Finanzierungs-, Koordinations- und Unterstiitzungsprozessen;'® MULLER-MERBACH
vertieft diesen Ansatz indem er den strategischen Prozess in Entwicklung von
Kompetenzen, Entwicklung von Produkten, Dienstleistungen und
Herstellungsverfahren und in Aufbau und Pflege von Kunden- und sonstigen

% vgl. Momm, C.,1995, S. 82-85
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

AulRenbeziehungen aufteilt; er unterscheidet innerhalb der operativen Kernprozesse in
Prozesse fiir Leistungserstellung und Leistungsverwendung;"’ SCHWERDTLE
unterscheidet in folgende drei Typen: Strategische Prozesse, operative Prozesse und
unterstiitzende Prozesse.™

Im Weiteren findet hier in der Klasse ,Strategie” eine Untereilung in strategische und
operative Prozesse statt.

3.) Produktivitat:

BREMAUER und DREWS unterscheiden in primére und sekundére Prozesse;19 in
ahnlich Weise unterscheidet TOPFER in drei verschiedene Kategorien:
Steuerungsprozesse, Kernprozesse  und unterstitzende  beziehungsweise
ressourcenentwickelnde Prozesse.” Obwohl die Klasse ~Produktivitat‘ eine gewisse
Redundanz zu den Aussagen der Klasse ,Bestimmung” aufweist (Management- und
Overheadprozesse sind sehr haufig die alleinigen Vertreter unterstiitzender, nicht
wertschopfender Prozesse), sollen dennoch die Merkmale ,wertschépfend” und
unterstitzend*
um die Eindeutigkeit der Definition in diesem Punkt explizit zum Ausdruck zu bringen.

als Unterscheidungsmerkmal in dieser Klasse herangezogen werden,

4.) Organisation:

DAVENPORT und SHORT sprechen hierbei von drei Arten: Stellentbergreifende
Prozesse (Aktivitaten nur innerhalb einer Abteilung), Funktionstibergreifende Prozesse
(innerhalb des Unternehmens, Ergebnis nur intern (z.B. Produktentwicklung)) und
Unternehmensibergreifende Prozesse (z.B. Auftrag Abwickeln,
Projektmanagement);*

Aufgrund weiterfiihrender Uberlegungen im Kapitel 4.2. wird im Folgenden dieser
Arbeit die nachstehende Einteilung verwendet:

e Virtueller Prozess": Zusammenschluss mehrerer sachlogisch
zusammenhangender operativer Prozesse, welche ressourcenbedingt
voneinander getrennt durchgefihrt werden missen

* Mehrfach auftretender Prozess: Durchfiihrung des gleichen Prozesses in
mehreren Abteilungen

* ,Unikaler Prozess": Einmalig auftretender Prozess im Unternehmen

" vgl. Muller-Merbach, H., 1994, S. 100-102

8 vgl. Schwerdtle, H., 1999, S. 101

Yvgl. Bremauer, U./Drews, D., 1995, Teil 5.1, S. 1 ff

2 vgl. Topfer, A., 1995, S. 557

! Ein Supportprozess kann gemalR oben stehender Definition durchwegs auch wertschépfend
sein; der Begriff ,Support” bezieht sich auf die Unterstiitzung fir den Kernprozess im Sinne von
gnur) indirekter Kundenwahrnehmung

% Vgl. Davenport, T./Short, J., 1990, S. 18
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

~Abteilungsprozess”: Zusammenschluss mehrerer unterschiedlicher Prozesse
zu einem  bereichsspezifischen ,Individualprozess® (Key Accounts,
Niederlassungen)

5.) Prozesshierarchie:

SCHWERDTLE gliedert die Prozesshierarchie in 4 Aggregationsebenen; beginnend
mit einem Kernprozess unterteilt er in zwei Ebenen von Teilprozessen (héherer und
tieferer Teilprozessebene) und schlussendlich in Aktivitdten als Grundbausteine der
untersten Ebene®.

Im Rahmen der weiteren Ausfiihrungen in dieser Arbeit definiert sich zur Beschreibung
der Prozesshierarchie ein Hauptprozess als einer von anderen Prozessen klar
abgrenzbarer Prozess, unabhéngig von seiner sonstigen Kategorisierung in den
anderen Klassen. Je nach Komplexitat kann sich ein Hauptprozess in einzelne
Prozessphasen gliedern. Im Weiteren wird der Hauptprozess in Teilprozesse, diese
wiederum in einzelne Prozessschritte unterteilt.®* Den Zusammenschluss aller
Hauptprozesse in einem Unternehmen bildet die Prozesslandschaft (vgl. Kapitel

4.3.3.1).

Im nachsten Schritt werden nun zur Vorbereitung auf die nachfolgende Einordnung der
Prozesse die definierten Merkmale innerhalb der festgelegten Klassen tabellarisch
aufgelistet, wie in Tab. 1.1. gezeigt.

Bestimmung Strategie Produktivitat Organisation Prozess-
hierarchie
- Kernprozess - operativ - wert- - virtueller (- Prozess-
schopfend Prozess landschaft)
- Support- - strategisch - unter- - mehrfach - Hauptprozess
prozess stiitzend auftretender
Prozess
- Management- - unikaler (- Prozess-
prozess Prozess phase)
- Schlussel- - Abteilungs- - Teilprozess
prozess prozess
(- Prozess-
schritt)

Tab. 1.1., Prozessklassen mit Unterteilung in ihre jeweiligen Merkmale

Durch diese Aufstellung kann jetzt jeder Prozess innerhalb jeder Klasse entsprechend
seiner Eigenschaft jeweils zumindest einem Merkmal zugeordnet werden und ist somit

28 vgl. Schwerdtle, H., 1999, S. 100
4 vgl. auch Fuermann, T./Dammasch, C., 2002, S. 9
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1. Grundlagen des Prozessmanagements

pro Klasse auf einer unterschiedlichen Ebene charakterisiert, wie in Tab. 1.2.a. bis
1.2.c. fur drei der beispielhaft gewéhlten Unternehmensprozesse gezeigt.

Vertriebsprozess

Bestimmung Strategie Produktivitat Organisation Prozess-

hierarchie
- operativ - wert-
schopfend
- strategisch - mehrfach - Hauptprozess
auftretender
Prozess
- Schlussel-
prozess

Tab. 1.2.a., Charakterisierung des Prozesstyps fir den Vertriebsprozess

Der Prozesstyp Vertriebsprozess ist also (in diesem Beispiel) ein operativer und
strategischer, wertschépfender SchlUsselprozess, welcher im Unternehmen an
mehreren Stellen betrieben wird und in der Prozesslandschaft als Hauptprozess
gefuhrt wird. Als Schlisselprozess leistet er einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung
des Geschaftserfolges.

Naturgemal3 konnen gleiche Prozesse in unterschiedlichen Unternehmen mitunter
auch unterschiedliche Merkmale annehmen, trivialerweise kénnte zum Beispiel der
Vertriebsprozess auch als unikaler Prozess gefuihrt werden.

Planungsprozess

Bestimmung Strategie Produktivitat Organisation Prozess-
hierarchie
- Kernprozess - operativ - wert-
schopfend
- unikaler
Prozess
- Teilprozess

Tab. 1.2.b., Charakterisierung des Prozesstyps fir den Planungsprozess
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Der operative und wertschopfende Schlisselprozess fur Planungsaktivitaten ist hier als
Teilprozess (vgl. Kapitel 4.3.3.1.) des unikal auftretenden Projektmanagement
Prozesses zu verstehen.

Qualitatsmanagementprozess

Bestimmung Strategie Produktivitat Organisation Prozess-
hierarchie
- operativ
- - unter- - Hauptprozess
stutzend
- Management- - unikaler
prozess Prozess

Tab. 1.2.c., Charakterisierung des Prozesstyps fur den Qualititsmanagementprozess

Der Vorteil dieser umfassenden Kategorisierung liegt in der ganzheitlichen Erfassung
der wichtigen Eigenschaften von Geschaftsprozessen in einer tbersichtlichen Form,
welche weiters auch eine Zusammenfihrung und Erganzung der in der Literatur
gebrauchlichen Einteilungen darstellt.

In gleicher Weise kdnnen auch die weiteren angefuhrten Beispielprozesse wie folgt in
Prozesstypen eingeordnet werden:

« Projektmanagement Prozess: Operativer, wertschopfender unikal auftretender
Schllsselprozess in Hauptprozessebene

e Produktionsprozess: Operativer, wertschopfender virtueller (Uber mehrere
Abteilungen geteilter Prozess, Uber Schnittstellen verbunden (vgl. Kapitel 4.2.))
Supportprozess in Hauptprozessebene

¢ Human Ressource Prozess: Operativer und strategischer, unterstiitzender
Managementprozess; Abteilungsprozess bestehend aus mehreren Haupt- und
Teilprozessen

e Produktentwicklungsprozess: Operativer und strategischer, wertschépfender
Schlisselprozess, welcher im Unternehmen an mehreren Stellen in
Hauptprozessebene gefuhrt wird
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Einen ganzlich anderen Ansatz der Prozessstrukturierung, der hier abschlielRend und
erganzend genannt werden soll, wahlen Timo FUERMANN und Carsten DAMMASCH,
indem sie die Arten von Prozessen in die Rubriken Objekt, Haufigkeit, Dimension und
Auslésung gliedern:*

o ,Objekt" ist die Art der Ver- und Bearbeitungsgrundlage im Prozess wie Material
oder Information

« Haufigkeit* unterscheidet in einmalige oder wiederholende Ablaufe

« ,Dimension” definiert den Grad der Weitlaufigkeit des Prozesses in Bezug auf
Personen, Abteilungen und Unternehmen

* LAuslésung” unterscheidet in turnusméaRig oder zuféllige Trigger

In der Regel gibt es in dieser Gliederung wenige Prozesse, die innerhalb einer Rubrik
ausschlieR3lich nur einen Zustand annehmen; vielmehr liegt meistens eine Kombination
mehrerer Zustande mit tendenziellem Schwerpunkt vor. *°

1.3. Ergebnisverantwortung

In einer funktional orientierten Organisation ist die Verantwortlichkeit auf Bereiche und
Abteilungen beschréankt. Prozesse, die aufgrund der natirlichen Beschaffenheit der
Zusammenhédnge mehrere Bereiche durchlaufen, sind daher einem oftmaligen
Wechsel von Verantwortlichkeiten unterworfen. Im Mittelpunkt steht das Ergebnis des
Bereiches oder der Abteilung, nicht aber das Gesamtergebnis des Prozesses. Das
mangelnde Wissen Uber die Vorgdnge der anderen Bereiche, die Beschranktheit der
Kompetenzen auf den eigenen Bereich, sowie oft widerspriichliche Bereichsziele
kénnen die Qualitat des Prozessergebnisses erheblich verschlechtern.

Eine prozessorientierte Organisation stellt im Gegensatz dazu das Gesamtergebnis
des Prozesses und die dafiir notwendige durchgehende Verantwortlichkeit in den
Vordergrund. FUr Kernprozesse bedeutet das, dass dieses prozessorientierte
Gesamtergebnis vom Ergebnischarakter her extern orientiert ist; Es ist flr einen
Kunden also als Teil oder als Ganzes seiner Anforderung verstandlich und greifbar
und tragt zum Endprodukt direkt und unmittelbar bei. Gleiches gilt fir Support- und
Managementprozesse, mit dem Unterschied der externen Mittelbarkeit im
Ergebnischarakter.

Bereichsorientierte Ergebnisse sind in der prozessorientierten Sicht aus dem Prozess
abgeleitete (Teil)gré3en, sie dienen lediglich zur Steuerung innerhalb der Abteilungen

2 Vgl. hierzu und folgend im Kapitel 4: Fiermann, T./Dammasch, C., 2002

Seite 19



1. Grundlagen des Prozessmanagements

und sind den Prozessergebnissen stets untergeordnet. Zu jedem Zeitpunkt ist fr
jeden am Prozess beteiligten Mitarbeiter das Prozessendergebnis prasent und
beeinflusst nachhaltig sein Handeln.

Das Durchlaufen mehrerer autonomer Bereiche ist dabei entweder organisatorisch
unterbunden, oder aber die Verantwortung geht vom Prozess aus und steuert die
Teilergebnisse aus den einzelnen Bereichen.

Die Verantwortlichkeiten sind gepragt von der Konzentration auf Qualitat als
umfassende Forderung an Mensch und Ergebnis, sowie auf Befriedigung aller
Prozesskunden.

1.4. Messung von Prozessergebnissen

Jeder Prozess hat einen eindeutig definierten Anfangs- und Endpunkt, sowie eine
Eingangs- und Ausgangsgrofie.

Die Messbarkeit dieser GroBen ist eine wesentliche Grundlage des
Prozessmanagements, gleichgultig um welche Art von Produkten (Sachleistungen
oder Dienstleistungen) es sich dabei handelt. Bereits bei der Definition und dem
Design von Prozessen ist darauf zu achten ErgebnisgréfRen auf Referenzwerte
normiert  erfassbar machen zu kbnnen und festgelegten  Zielwerten
gegenuberzustellen, um somit die Messbarmachung der Prozessergebnisse
sicherzustellen. Kennzahlen und die daraus abgeleiteten Folgerungen dienen dabei als
unverzichtbares Werkzeug, um entsprechende MalRhahmen zur standigen
Verbesserung des Prozesses setzen zu kénnen.

Die Anforderungen an Prozesse und deren Interaktion in einem Unternehmen ist
keinesfalls starr und einmalig, sondern passt sich vielmehr permanent den sich stetig
andernden Rahmenbedingungen an. Zielsetzungen, Messkriterien und Messmethoden
missen dieser Dynamik Folge leisten.

Neben internen Benchmarks als wichtigen lokalen Vergleich von Leistungsmerkmalen
nimmt die laufende Messung der Marktpositionierung und Konkurrenzfahigkeit des
Unternehmens einen entscheidenden Stellenwert in der Ermittlung der absoluten
Prozessgiite ein. Die Kunden- und Stakeholderzufriedenheit gleichsam als Mal3 aller
Dinge und grundlegende Voraussetzung fur den Unternehmenserfolg steht allerdings
immer an der Spitze der Prozesszielehierarchie. Aus ihr lassen sich Detailziele zur
operativen Messung von Prozessablaufen ableiten.

Ein unzureichendes Verstandnis fir die strukturierte und institutionalisierte Messung
der Prozessqualitdt, die Analyse der Ergebnisse und die weitere Ableitung von

%% |m Weiteren dieser Arbeit findet die Kategorisierung von FUERMANN und DAMMASCH keine
Anwendung
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MalRnahmen degradiert Prozesskennzahlen zu ,Normenerfillern®, die lediglich dem
Gentigen der Anforderungen von Zertifizierungsrichtlinien dienen. Der eigentliche Sinn
und der Nutzen von Messungen mit Hilfe von Kennzahlen liegt in der Bereitstellung
einer Methodik, um mit optimierten Prozessablaufen Kundenanforderungen zu jedem
Zeitpunkt 6konomisch erflllen zu kénnen.

1.5. Management von Prozessen

Ein wesentliches Merkmal im Prozessmanagement ist die Durchgéngigkeit der
Prozessverantwortung. In einem Prozess tragt jeder Mitarbeiter Verantwortung und
somit einen Beitrag zur Gesamtverantwortung, die Summe aller Verantwortlichkeiten
spiegelt exakt das zu erbringende Ergebnis wider.

Letztendlich aber muss es einen Haupt- und Letztverantwortlichen geben, der zu
ungeteilter Hand den Prozess steuert und die Verantwortung fur die Funktionalitat des
Prozesses tragt; Prozesse zu managen bedeutet Organisation, Planung, Kontrolle und
Verbesserung. In der Literatur wird diese Rolle meist als Prozessbesitzer,
Prozesseigner oder Process Owner bezeichnet.

Ein Process Owner ist fur das Ergebnis und den Inhalt seines Prozesses, sowie
dessen regelmaRige Wartung und Verbesserung vollstandig und fachlich
verantwortlich.

In der Durchfliihrung der Prozesse kann es aber eine Teilung der Verantwortung
geben. Aufgrund organisatorischer Bedingungen und struktureller
Prozessanforderungen ist es  moglich, dass neben der fachlichen
Prozessverantwortung des Process Owners ein Abteilungs- oder Bereichsleiter die
kaufméannische Verantwortung fur das operative Ergebnis eines Prozesses tragt.

Der Process Owner befindet sich folglich mitunter in einem Spannungsfeld zwischen
organisatorischer und fachlicher Fuhrung.

Eine prozessorientierte Organisationsform bertcksichtigt diese Problematik und bietet
bestimmte Strukturen und Vorgehensweisen, um dennoch flexibel und erfolgreich
agieren zu konnen. Die Erfullung der Kundenanforderung darf durch
sozialpsychologische Problemfelder nicht beeintrachtigt werden.

Schlussendlich ist es aber auch notwendig alle Geschaftsprozesse in einem
Unternehmen, im Sinne einer gemeinsamen Prozesslandschaft zu vernetzen und zu
managen. Die Operativitat ist hier weit geringer als auf der Prozessebene, der
Schwerpunkt liegt in der Steuerung des Unternehmens und in der
Strategieentwicklung unter Mitwirkung des oberen Managements und der
Geschéftsleitung. Die Betrachtung der bloRen Summe aller Prozessziele und deren
verantwortliche Process Owners ist hier allein nicht ausreichend.
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Haufig wird dieser Aufgabe zu wenig Bedeutung zugemessen und folglich
unzureichend wahrgenommen. Die Folge sind mangelnde Nutzung von Synergien, die
Entstehung von suboptimalen Redundanzprozessen und schlielich dadurch
divergierende Zielvorstellungen und damit der Verlust der Durchgéangigkeit der
Unternehmensziele.

Eine strukturierte prozessorientierte Vernetzung und Steuerung stellt hingegen eine
wertvolle und konstruktive Basis zur ganzheitlichen Unternehmensfiihrung dar.
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2. Vorbedingungen zum Prozessmanagement

Die wirtschaftliche globale Vernetzung tber kontinentale Grenzen hinweg, die erst in
der letzten Generation nachhaltig entstanden ist, hat es dem Kunden ermdglicht, seine
personlichen Winsche und Vorstellungen am Markt nutzbringend geltend zu machen.
Monopolistische Anbieter in engen Lokalméarkten sind selten geworden und auch fir
Kunden des Massenmarktes sind Aspekte wie Qualitéat, Service oder Vielfalt neben
dem Preis zu wichtigen Kriterien geworden.

War dieser Anspruch vor wenigen Jahren nur GroRkunden fir bestimmte
Geschéftsabwicklungen vorbehalten, so fordert sie der Kunde heute bereits bei
geringfiigigen Kaufvolumina ein.

Auch bislang bereits anspruchsvolle Individualkunden haben ihre Anforderungen an
den Lieferanten weiter erhdht. Eine pulnktliche Leistungserbringung zu vereinbarten
Konditionen ist zur Basis geworden. Oftmals verlangen Kunden anstelle einzelner
Produkte Gesamtldsungen aus einer Hand; Ein moderner Kunde fordert zuséatzlich die
Sicherstellung der Qualitat infolge eines ordnungsgemalfien Herstellungsprozesses. So
gehoren heute Zertifizierungen, regelmalige Lieferantenaudits, Transparenz der
verwendeten Prozesse, sowie die Offenlegung der Mitarbeiterqualifikationen zu
Ublichen Forderungen von Ausschreibungen wund sind oftmals zwingende
Voraussetzung fir eine Beauftragung.

Die wachsende Konkurrenz, sowie die Informationsvielfalt Gber Internet oder andere
elektronische Medien haben den Kunden zu einem selbstbewussten Geschaftspartner
werden lassen, der Produkte und Dienstleistungen fordert, welche auf seine
personlichen Bedurfnisse zugeschnitten sind.

Vor allem Anbieter aus Fernost — und hier ist speziell Japan, im weiteren Verlauf aber
auch Sudkorea, Malaysia oder China zu erwahnen — haben diesen Trend ausgeldst.
Der européische und amerikanische Markt fihlte sich lange in seiner alten Ordnung
sicher, bis ferndstliche Firmen mit innovativen Produkten den Markt tiberschwemmten
und gleichzeitig eine noch nicht gekannte Dienstleistungskultur einfiihrten.?’

Die Strukturen in den alten Méarkten waren nicht ausgerichtet, um mit dieser Bewegung
Schritt zu halten. Die Ausrichtung auf die Bedirfnisse der Kunden mit ihrer
zunehmenden Individualitat war nur rudimentar vorhanden, zu sehr waren die
Unternehmen mit sich selbst und den eigenen Problemen beschaftigt. Es gab dazu ja
auch keinen unmittelbaren Anlass; auch weniger zufriedene Kunden kauften mangels
wirklicher Alternativen.

" vgl. hierzu und im Folgenden: Hamer, M./Champy, J., 1996
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Mit dem zunehmenden Wettbewerb war nun die Situation géanzlich anders. Die
Kundenerwartungen schnellten in die Hohe, bislang weniger oder gar nicht zufriedene
Kunden wechselten den Lieferanten.

Ein Umdenken war unumganglich, wollten Unternehmen ihre Kunden zuriickgewinnen
und so das weitere Bestehen des Betriebes sichern.

Die Herausforderung beschrénkte sich dabei nicht allein darauf, den Kunden in den
Mittelpunkt des Geschaftsinteresses zu stellen und auf seine Bedirfnisse gezielt und
individuell einzugehen, sondern verlangte zusatzlich zum gestiegenen Leistungs- und
Serviceportfolio, die deutlich geringeren Marktpreise - fir das Unternehmen dennoch
langfristig profitabel - erreichen zu kénnen.

Der erforderliche Strukturwandel war oftmals so schwerwiegend, dass Veranderungen
in kleinen Schritten nicht mehr zielfihrend waren, sondern eine komplette
Neugestaltung der Geschaftsabwicklung notwendig geworden war.

2.1. Business Reengineering

Der unvermeidliche Wandel machte in den frihen neunziger Jahren des 20.
Jahrhunderts eine neue Managementmethode sehr popular, das Business
Reengineering (auch als Business Process Reengineering bezeichnet). Business
Reengineering ist kein Verfahren, um bestehende Ablaufe zu optimieren, sondern es
ist vielmehr ein vélliger Neubeginn — eine Radikalkur und ein revolutionérer Wandel.
Bevor auf die Methodik des Business Reengineering ndher eingegangen wird, sei kurz
der Begriff Business Engineering erlautert: Unter Business Engineering versteht man
das systematische Gestalten von Unternehmensprozessen. Im Gegensatz zur
Entwicklung der klassischen Organisation verlangt Business Engineering ein
systematisches ,ingenieurmaRiges" Vorgehen nach einem Vorgehensmodell. Die
wesentlichen Punkte dabei sind die strukturierte Analyse der Anforderungen, die
Untersuchung der am jeweiligen Geschéftsablauf beteiligten Personen, das Design
des Prozesses, sowie die Erstellung von MessgroRen. Business Engineering ist somit
ein Teil des Prozessmanagements.

Business Reengineering fordert nun die kompromisslose Aufgabe aller existierenden
Strukturen und einen vdlligen Neubeginn.

2.1.1. Entwicklung des Business Reengineerings

Vor mehr als zweihundert Jahren erkannte der schottische Wirtschaftswissenschaftler
und Philosoph Adam SMITH, dass industrielle Arbeit dann am ©6konomischsten
durchgefiihrt werden kann, wenn die Tatigkeiten in ihre einfachsten und
grundlegendsten Aufgaben zerlegt werden. Seinen Beobachtungen zufolge missen
spezialisierte Arbeiter kleine Teilschritte perfekt beherrschen und dirfen dartber
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hinaus keine weiteren Téatigkeiten und Verantwortungen Ubernehmen, damit ein
Kostenminimum bei Grol3serien erzielt werden kann. Die Sicht auf das Endprodukt war
nicht relevant, jeder Arbeitsschritt wurde als in sich abgeschlossene Tatigkeit definiert.
Flexibilitdét des Produktes wurde nicht erwiinscht und war auch nicht gefordert. Die
Vorstellung der Massenproduktion war uneingeschrankt mit militarischer Gleichheit des
Produktes verbunden.”® Wurde dennoch eine Anderung im Produkt notwendig, hatte
dies auch eine Anderung der Arbeitsaufteilung und eine Neuorientierung der
Spezialisten zufolge. - Eine milhsame Vorgehensweise, die teuer und zeitintensiv war
und entsprechend zu verhindern versucht wurde.

Henry Ford perfektionierte das System von Adam SMITH, indem er zu Beginn des
vorigen Jahrhunderts das bewegliche Montageband einfiihrte. Jetzt war es fir die
Spezialisten nicht mehr notwendig ihren Arbeitsplatz zu verlassen, um die
Halbfabrikate von den vorgelagerten Arbeitsplatzen zu holen, beziehungsweise zu den
nachgelagerten Platzen zu bringen. Damit war die letzte menschliche Schnittstelle
zwischen den einzelnen Arbeitsvorgdngen unterbrochen, die Konzentration auf den
Arbeitsschritt vollendet.

Die Komplexitat der Produkte hat seit der Zeit von Adam SMITH stetig zugenommen.
Die Koordination der Arbeitsschritte und die Zusammenfigung der Werkstiicke zu
einem Gesamtprodukt war nicht mehr allein eine logische Selbstverstandlichkeit,
welche ohne Einwirken von Abstimmungsressourcen erfolgen konnte, sondern
bedurfte mehr und mehr an Managementkapazitdt. Die Folge war, dass ein
betrachtlicher Teil der Einsparungen aus der Vereinfachung der Arbeit entsprechend
der Fragmentierung in  kleine Arbeitsschritte aufgrund des erhdhten
Koordinationsbedarfes wieder verloren ging.

Nach dem zweiten Weltkrieg erlebte die Wirtschaft in Europa und in den USA einen
beispiellosen Aufschwung. Die kargen Jahre der Weltwirtschaftskrise und des Krieges
machten die Konsumenten dankbar fiir jegliche Art von Produkten, die ihnen der Markt
zur Verfugung stellte. Service und Qualitdt spielten, wenn sie Uberhaupt
wahrgenommen wurden, nur eine untergeordnete Rolle.

Die Unternehmen verloren den Kunden zunehmend aus den Augen.

2.1.2. Grundsatze des Business Reengineerings

Im heutigen kundenorientierten Umfeld ist die Arbeitsaufteilung in Einzelschritte nicht
mehr zeitgemal. Die starke Konkurrenzsituation verlangt flexible Strukturen, die eine
rasche Anpassung an die sich standig &ndernden Anforderungen gewahrleisten kann.

28 Henry Ford wurde in diesem Zusammenhang mit dem Ausspruch berihmt: ,Unsere Kunden
kénnen jegliche Farbe fur ihre Autos bekommen, solange sie schwarz ist.”
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Eine neue Form der Organisationsstruktur ist notwendig geworden, die weitgehend
prozessorientiert agiert.

Die Philosophie des Business Reengineerings tragt diesem notwendigen Wandel
Rechnung, indem sie ein fundamentales Uberdenken und radikales Redesign des
Unternehmens und aller relevanter Ablaufe verlangt. Um das Uberleben eines
Unternehmens in der heutigen Welt zu ermdglichen, missen in einem génzlichen
Neubeginn fragmentierte Aufgabenstrukturen in eine prozessorientierte Ablaufstruktur
umgewandelt werden. Genau diese Zasur im Verstdndnis der Arbeitsweise ist die
Aufgabe des Business Reengineering.

Bevor ein Betrieb mit dieser Umstellung beginnen kann bedarf es zuerst einmal einer
unbedingten Veranderung im Bewusstsein der Mitarbeiter. Menschen, die Jahre oder
Jahrzehnte lang eine Arbeitsweise gewohnt waren und von deren Sinnhaftigkeit
Uberzeugt waren, bendtigen ausreichend Zeit zur mentalen Vorbereitung auf den
bevorstehenden Wandel. Es ware der denkbar ungliicklichste Ansatz, diesen Schritt zu
Ubergehen und die neuen Strukturen von oben, beziehungsweise von auf3en zu
diktieren. - Es wirde schlicht nicht funktionieren. So radikal der Ansatz des Business
Reengineering ist, so sorgfaltig muss dessen Vorbereitung ablaufen.

Die wahrscheinlich wichtigste Komponente im Umdenkprozess ist der bewusste
Wertewandel in Richtung zum Menschen. Nicht nur der Kunde, sondern auch jeder
einzelne Mitarbeiter im Unternehmen wird respektiert und als verantwortungsvolles
Individuum wahrgenommen. Anspruchslose Tatigkeiten werden fast ausschlief3lich nur
mehr von Maschinen durchgefiihrt. Die neuen Strukturen erfordern intelligente Denker,
die bereit sind, stets ihre Tatigkeiten kritisch zu hinterfragen und im Hinblick auf
kontinuierliche Verbesserung ihre Vorgehensweise laufend zu verandern.

Solchen Menschen kann man nicht einfach ein neues Unternehmenskonzept
vorsetzen. Zunachst einmal wichtig ist eine umfassende Informationsoffensive Uber die
geplanten Veranderung und deren Zielsetzung. Dabei muss geniugend Platz fir
kritische Fragen und Diskussionen eingeraumt werden. Business Reengineering - als
radikale Vorgehensweise um Prozessmanagement einzufiihren - wird vom
Unternehmen selbst und von allen seinen Mitarbeitern betrieben. Externe Beratung
und Vergleiche mit der AuRenwelt sind sinnvoll und notwendig. Die treibende Kraft
aber muss von innen kommen.

Sobald im ersten Schritt das Verstandnis fir die notwendigen Reformen im gesamten
Unternehmen geschaffen wurde, und die Forderung nach Eigeninitiative
wahrgenommen wird, muss der Blick sich rasch wieder und ausdriicklich auf den
Kunden richten.

Bei der Suche die Arbeitschritte in logische Prozesse zu gliedern steht an primérer
Stelle die Frage nach dem Sinn und Zweck der Aktivititen. In einem
zukunftsorientierten Unternehmen kann diese Frage nur mit der Erfiillung von direkten
und indirekten Kunden- beziehungsweise Stakeholderanforderungen beantwortet
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werden. Nur wer den Kunden gut kennt, seine Probleme und Bedurfnisse versteht und
Uber seine Prozesse Bescheid weil3, kann Produkte und Dienstleistungen anbieten, die
den Kunden zufrieden stellen. Das Prozessmanagement unterstiitzt diesen Weg und
bietet Losungsansétze, die es dem Unternehmen ermdglichen, trotz intensiver und
engagierter Fokussierung auf Kundenwiinsche und Kundenforderungen, auf der
Kostenseite konkurrenzfahig zu bleiben.

Diese geforderten Strukturen als Ergebnis des Business Reengineering sind bereits
wesentliche Komponenten des modernen Prozessmanagements und werden an
spaterer Stelle ndher beleuchtet.

Business Reengineering als Radikaleinstieg fir Prozessmanagement-Strukturen zielt
im hauptsachlichen auf jene Unternehmen ab, die der zweihundert jahrigen Tradition
von Adam Smith folgten, beziehungsweise noch immer nachkommen. Es ist dabei im
Prinzip unerheblich, ob sich solche Unternehmen bereits oder noch nicht in
Schwierigkeiten befinden. Diese Betriebe sind aber selten geworden. Der globale
Wandel der letzten zwei Jahrzehnte hat im Wesentlichen solche Unternehmen
entweder bereits verschwinden lassen oder schon vor Jahren zu
Umstrukturierungsmalnahmen gezwungen.

August-Wilhelm SCHEER bekréaftigt in diesem Zusammenhang, dass ,...trotz einer
Vielzahl unterschiedlicher Reorganisationskonzepte sich in den letzten Jahren die
Geschéftsprozesse als Betrachtungsgegenstand organisatorischer Umgestaltung
herausgestellt haben*”®. Jérg BECKER merkt kritisch an, dass von Fall zu Fall
untersucht werden miisse, ob Reengineering die richtige Methode sei.*

2.2. Prozessmanagement in modernen Unternehmen

Unter dem Begriff ,modernes Unternehmen“ seien in diesem Zusammenhang jene
Betriebe gemeint sind, die ihre Strukturen in den vergangenen Jahren bereits soweit
verandert haben, dass sie die zunehmende Konkurrenz aus den neuen Markten
zumindest wirtschaftlich Uberleben konnten.

Meistens ist in diesen Unternehmen das Verstdndnis fir Prozesse und eine
Kundensicht zumindest rudimentar bereits vorhanden, manche Teilbereiche sind
vielleicht auch bislang prozessorientiert strukturiert.

Die Motivation, Prozessmanagement nun ganzheitlich und professionell einzufihren
liegt in diesen Fallen haufig in den noch viel zu hohen Kosten und den geringen
Gewinnen der Unternehmen.

29 Scheer, A.-W., 1999, S. 1330
% vgl. Becker, J./Meise, V., 2000, S. 110
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Kundenorientierung um jeden Preis ist noch keine besondere Kunst und schon gar
keine Hilfe. Die Starke des Prozessmanagements liegt genau darin, mit
professionellem Management der Unternehmensprozesse den Kunden trotz schlanker,
effizienter und kostengiinstiger Strukturen in den Mittelpunkt des Geschéftsinteresses
zu stellen.

2.2.1. Bedingungen und Voraussetzungen

Mit der oben getroffenen Voraussetzung eines bereits vorhandenen Mindestmalies an
Prozessorientierung und Kundennahe sei fur solche Unternehmen die Methodik des
Business Reengineering zur Einflhrung eines weit reichenden Prozessmanagements
massiv in Frage gestellt.

Je starker in der Medizin ein Medikament wirkt, desto gréRer sind unweigerlich auch
seine Nebenwirkungen. Nicht anders in der Betriebswirtschaft. Die Kontraindikationen
des Business Reengineering (in seiner klassischen Anwendung) sind die Zerstérung
aller vorhandener Strukturen ohne Rucksichtnahme auf gesunde Zellen und damit
verbunden das Risiko, ob neue Strukturen erfolgreicher sein werden und zum
gewlnschten Ziel fuhren. Im schlechtesten Fall kann nicht einmal mehr die Qualitat
des urspringlichen Ausgangspunktes erreicht werden.

Die kritischen Faktoren sind der Mensch und das soziale Umfeld, in dem das
Unternehmen agiert.

Business Reengineering geht davon aus, dass die Strukturen im Unternehmen so
schlecht funktionieren, dass ausschliel3lich ein vélliger Neubeginn zielfilhrend sein
kann. Jedem heute zumindest ausgeglichen bilanzierenden Unternehmen sei
zugestanden, dass zumindest Teilbereiche weitgehend befriedigend funktionieren.

Es ist legitim und sinnvoll, diese Bereiche zu identifizieren, deren Starken zu
analysieren und aus dem Prozess des Reengineerings auszunehmen. Solche
Bereiche sind durchaus in der Lage, in kleinen Schritten zu ihrem lokalen Optimum zu
gelangen. Mit eigener Kraft und der Unterstitzung von auf3en muissen in weiterer
Folge die bisherigen Schwachstellen gesucht, Verbesserungsmalnahmen definiert
und umgesetzt werden.

Auf der anderen Seite wird es aber auch Bereiche geben, wo sinnvoller Weise zerstort
und wieder aufgebaut werden sollte. Fir die dort arbeitenden Menschen gilt es, sich in
der neuen Situation zurechtzufinden oder besser gleich den Bereich beziehungsweise
das Unternehmen zu verlassen. Hier waren Kompromisse kontraproduktiv.

Es ist relativ einfach, unter wirtschaftlichem Druck und der offensichtlichen Sorge um
die Zukunft des Unternehmens die Bereitschaft bei den Mitarbeitern zu erlangen, ihre
vorhandenen Ablaufe zu Uberdenken und da und dort Verbesserungen zu
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implementieren. Ungleich schwieriger ist es hingegen, von den eigenen Mitarbeitern
Vorschlage zu erwarten, ihre bisherige Arbeitsweise zugunsten von neuen Strukturen
aufzugeben, mit dem Risiko einer ungewissen Zukunft fur die betroffenen Personen.

In der Regel wird es letzteren Fall nicht geben. Solche massiven Veranderungen
kénnen nur entweder vom oberen Management oder von externen Beratern bewegt
werden. Allgemein gilt, je groRer die notwendige Verdnderung sein muss, desto
weniger kann der Antrieb aus den betroffenen Bereichen selbst erwartet werden und
umso mehr ist Unterstiitzung von auf3en notwendig.

Eine  hybride Vorgehensweise zur  Einfihrung von  gesamtheitlichem
Prozessmanagement und damit eine prozessorientierte Unternehmenskultur scheint
also unter den gegebenen Bedingungen heutiger Unternehmen sinnvoll.

Als néchstes stellt sich nun die Frage, welche Voraussetzungen in einem
Unternehmen eigentlich gegeben sein missen, um die Einfihrung von
Prozessmanagement sinnvoll beziehungsweise notwendig zu machen und, wie eine
solche Notwendigkeit auch erkannt werden kann.

Die offensichtlichste Handhabe ist der Vergleich mit dem Mitbewerb. Gleiche Produkte
und Dienstleistungen zu geringeren Preisen missen jeden Unternehmer aufmerksam
machen. Noch krasser ist die Situation, wenn konkurrierende Unternehmen trotz
geringeren Preisniveaus auch noch erhohte Qualitat oder umfangreichere
Serviceleistungen anbieten. Hier ist allerdings eine genaue Prifung der Umstande und
Randbedingungen notwendig, um auch wirklich aussagekraftig vergleichen zu kdnnen.
Ein sorgfaltiges Benchmarking mit Firmen in ahnlichen Geschaftsfeldern bietet eine
adaquate Mdglichkeit. Idealerweise sind auch genauere Geschaftsdaten vom direkten
Mitbewerb verfligbar.

Ein aggressiver Preis eines Unternehmens kdnnte auch lediglich den Sinn haben, den
Eintritt in ein neues Marktsegment zu ermoéglichen, oder es ist eine strategische
MalRnahme mit dem einzigen Ziel den Mitbewerb zu schwéchen. In diesen Fallen sagt
der angebotene Preis nichts tber die internen Strukturen des Unternehmens aus und
gibt schon gar keine Auskunft, ob mit diesem Preis auch profitabel gewirtschaftet
werden kann. Weiters ist auf die Rahmenbedingungen zu achten, in denen sich ein
Unternehmen bewegt. Beispielsweise wird ein Softwareentwicklungsunternehmen in
Indien auch bei vollig identen Strukturen und Ablaufen einem européischen oder
amerikanischen Unternehmen immer bei den Herstellungskosten iberlegen sein, da
Eigen- und Fremdleistungen am indischen Markt bei gleichen Qualifikationen deutlich
gunstiger sind.

Welche Korrekturen bei einem direkten Vergleich aber auch immer legitim und
gerechtfertigt sein mogen, ein Unternehmen, das es Uber einen langeren Zeitraum
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schafft, gleiche oder bessere Produkte zu einem giinstigeren Preis anzubieten und es
Uberdies schafft Gewinne zu erwirtschaften, macht grundsatzlich irgendetwas besser.
Der Lohn fir diese Unternehmen ist der Zuwachs an Marktanteilen und sichert so
langerfristig das Fortbestehen. In diesem Zusammenhang kann man sicherlich von
einem gesunden Unternehmen sprechen.

Anbieter, die diese Vorgaben nicht erfiillen kénnen, werden zwangslaufig mittelfristig
vom Markt verschwinden. Ein karitatives Verhalten seitens der Kunden ist nicht zu
erwarten. Nur wenn ein zusétzlicher Nutzen objektiv oder subjektiv erkennbar ist, ist
der Kunde auch bereit mehr zu bezahlen.

Untersuchungen von H. SCHWERDTLE®" haben ergeben, dass Prozessmanagement
auch deshalb von Unternehmensberatern und Topmanagern in jungster Zeit entdeckt
wurde, um fir das Phanomen, trotz Erreichung der angestrebten Umsatzziele die
Gewinnerwartungen nicht erfullen zu kénnen, Losungen versuchen zu finden.

Neben den primaren Anzeichen fir notwendig gewordene Veradnderungen, die vom
Markt und den Kunden herriihren, gibt es die sekundaren Indikatoren, die aus dem
Unternehmen selbst und dem sozialen Umfeld der Mitarbeiter kommen.

Es ist nicht nur ein viel zitiertes Schlagwort, dass das grof3te Kapital eines
Unternehmens seine Mitarbeiter sind. Die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter
sind das Alpha und Omega jedes Betriebes.

Gute Mitarbeiter fordern ein entsprechendes Umfeld und entsprechende
Arbeitsbedingungen. Unklare Kompetenzen, fehlende Entscheidungsstrukturen,
mangelnde Schnittstellendefinitionen, personenbezogene Organisationsstrukturen,
Protektion statt Leistung, Willkir und Unberechenbarkeit: All das macht ein
Unternehmen fir hoch qualifizierte Arbeitnehmer unattraktiv. Gute Mitarbeiter
erkennen frihzeitig, ob sich ein Unternehmen auf einem erfolgreichen und
zukunftstrachtigen Weg befindet und scheuen gegebenenfalls auch nicht den Schritt
eines Wechsels, wenn ihnen das Unternehmen keine Perspektiven mehr bietet.
Weniger qualifizierte Mitarbeiter bleiben in der Regel. Mit ihnen kann ab einem
gewissen kritischen Punkt der notwendige Wandel aber nicht mehr vollzogen werden.
Es ware ein Fehler zu unterstellen, dass gute Mitarbeiter nur in Zeiten wirtschaftlicher
Hochkonjunktur im Unternehmen zu halten sind. Im Gegenteil, schwierige Zeiten sind
eine Herausforderung und bieten ihnen die eigentliche Chance ihr Kénnen unter
Beweis zu stellen.

Voraussetzung sind aber unternehmerische Strukturen, die als Basis ausreichend
Potential bieten, um sich in Zeiten eines wirtschaftlichen Aufschwungs auch wieder
gestarkt erfolgreich am Markt behaupten zu kénnen.

L vgl. Schwerdtle, H., 1999, S. 96
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Der Mensch als Basis und Ursprung samtlicher unternehmerischer Aktivitaten spielt
eine ganz entscheidende Rolle im Prozessmanagement. Neben der starken
Ausrichtung zum Kunden und seinen Bedurfnissen sind die Mitarbeiter und ihr soziales
Umfeld in einem Unternehmen von grof3er Wichtigkeit.

Prozessmanagement ist per se keine neue Form der Organisation - es ist weit mehr.
Als Unternehmensphilosophie und Kulturmerkmal beeinflusst es sédmtliche Ablaufe und
Strukturen und bewirkt damit eine umfangreiche Herausforderung fur die Organisation
eines Unternehmens.
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3. Prozessmanagement und Organisation

Der Begriff der Organisation eines Unternehmens ist von mehrschichtiger,
multidimensionaler und sozial komplexer Bedeutung. Der Mensch als wesentlicher
Bestandteil einer Organisation ist das wichtigste Gut eines Unternehmens.
Organisation regelt generell das Zusammenleben und legt Spielregeln fir eine soziale
Ordnung innerhalb einer Arbeitsgemeinschaft fest. Sie ist das Ruckgrat jedes
Betriebes und ein Abbild der gesellschaftlichen Struktur. Als &uReres Zeichen im Sinne
eines Organigrammes ist sie gleichsam eine Visitenkarte der Unternehmenskultur. Sinn
der Organisation ist die Erfillung und die Erreichung unternehmensbezogener Ziele
als gemeinschaftliche Leistung aller im Umfeld des Unternehmens handelnder
Personen. In Punkt 3.3.1 der ISO 9000:2000 wird Organisation als ,Gruppe von
Personen und Einrichtungen mit einem Geflige von Verantwortungen, Befugnissen
und Beziehungen® definiert.

Durch die Regelung der Beziehungen, Kompetenzen und Wechselwirkungen der
handelnden Personen und der in die Arbeitsprozesse eingebundenen Sachmittel tbt
die Organisation einen wesentlichen Einfluss auf s&mtliche Téatigkeiten, Funktionen
und Ablaufe in einem Unternehmen aus. Organisation legt weiters in elementarer
Weise die Basis und die Richtung fir grundlegende Ablaufe generell fest. Sie ist somit
auch in der Gestaltung der Unternehmensprozesse ein wichtiger Ansatzpunki.

Neben den notwendigen Vorschriften und Regulativen bietet eine stabile Organisation
eines Unternehmens ihren Mitarbeitern aber auch Schutz und Geborgenheit, Heimat
und Identitdt und befriedigt damit grundlegende menschliche Bedirfnisse. Eine
sensible Forderung von Gruppenloyalitdt und ein sorgsamer Umgang mit
wettbewerbsahnlichen Bedingungen innerhalb einer Organisation kann die Dynamik in
einem Unternehmen erheblich férdern. Konkurrenz und Wetteifer dirfen aber unter
keinen Umstanden den Blick auf die gemeinsame Unternehmensvision verstellen.
Ahnlich wie der moderne Staat im Subsidiaritatsprinzip die untergeordneten Einheiten
wie Lander und Gemeinden, speziell aber die Familie als die kleinste Zelle des
sozialen Gefliges mit der grof3t moglichen Form der Eigenverantwortung und Freiheit
ausstattet, so findet auch eine gute Organisation das optimale Verhaltnis zwischen
Vorgabe und Freiheit und regelt nur ein Minimum an Basisstrukturen. Die Kunst in der
Gestaltung der Organisation liegt also neben der strategischen Ausrichtung im Umfang
ihrer Vorgaben.

Wie jede soziale Struktur, so ist auch die Organisation eines Unternehmens einem
standigen Verédnderungsprozess unterworfen. Jede personelle Veranderung in einem
Team bedeutet einen Wechsel im sozialen Geflige und wird bewusst oder unbewusst
von den Teammitgliedern durch entsprechende Neuorientierung kompensiert. Ebenso
beeinflussen neue Aufgaben und Erwartungshaltungen fir und an die Teammitglieder,
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aber auch die personliche Entwicklung der Mitarbeiter im Laufe der Zeit die sozialen
Verhéltnisse in einem Team. Diese ,automatische Veranderung in kleinen Schritten®
fuhrt mittelfristig und unternehmensweit zu signifikanten Veradnderungen in der
sozialen Struktur des Unternehmens.

Der minimalistische Ansatz macht zumindest gelegentlich die Anpassung des
Organigramms an die gewachsene Realitat der sozialen Ordnung als reaktive
Maflnahme notwendig.

Gezielte Organisationsentwicklung hingegen steuert proaktiv die Entwicklung des
sozialen Gefliges und tragt somit wesentlich zur Steuerung des Unternehmens bei.
Speziell im Hinblick auf prozessorientierte Formen ist die systematische Gestaltung
der Organisation und die bewusste strategische Entwicklung der Strukturierung der
Arbeitsgemeinschaft eine wesentliche Voraussetzung fir den nachhaltigen Erfolg.
Wenngleich - wie bereits ausgefiihrt - Prozessmanagement als Methodik grundsatzlich
keine eigene Form der Organisation darstellt, ,charakterisiert die Prozess-ldee die
Dominanz der Prozesse iiber die Unternehmensstruktur...“*.

3.1. Typologie von Organisationsformen

Vorausgesetzt sei, dass erst ab einer gewissen Grof3e eines Unternehmens sinnvoll
von strukturierter Organisation im Sinne von Ordnung der Beziehungen zwischen den
Arbeitskraften untereinander und als Wechselwirkung zwischen operativen Einheiten
und dem Management gesprochen werden kann. Unterhalb dieser Grenze, welche
numerisch in Abhangigkeit von Charakter und Mission eines Betriebes stark variiert, ist
ein Return on Investment des Aufwandes zur strukturierten Organisationsein- und
Organisationsdurchfihrung nicht gegeben. - Im Gegenteil kénnen Strukturen, die fur
eine groRe Organisationseinheit zweckmaliig sind die Ablaufe in einer kleinen Gruppe
stdren, da damit ein Teil der Flexibilitdt verloren geht. Das so genannte Arbeiten ,auf
Zuruf* ist fur die Arbeitsweise in kleinen Gruppen durchaus eine sinnvolle und
effiziente Vorgehensweise, die naturgemar beim Anwachsen der Gruppengrol3e rasch
in eine strukturierte Organisation Ubergefihrt werden muss; generell ist zu sagen,
dass der Preis einer strukturierten Organisationsform immer in gewissem Malfie in
einer Einschrankung der Flexibilitat liegt, ab einer bestimmten Anzahl von Mitarbeitern
diese Strukturierung aber unumgéanglich ist, um ein destruktives Chaos zu vermeiden.
Im Weiteren dieser Arbeit werden ausschlieBlich Unternehmen besprochen, fur die
eine strukturierte Organisationsform wichtig und notwendig ist.

Um die Merkmale einer geeigneten Auspragung der Organisationsstrukturen fir die
EinfUhrung und Anwendung von Prozessmanagement zu analysieren, seien zunachst

%2 Osterloh, M./Frost, J., 1997, S. 155
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einmal die in diesem Rahmen wichtigen Aspekte der Begriffe Ablauf- und
Aufbauorganisation kurz erlautert:

Die Aufbauorganisation regelt im klassischen Sinn die Hierarchie und
Kompetenzverteilung in einem Unternehmen. Jedem Aufgabentrager werden
bestimmte Funktionen klar zugewiesen. Ein Blick auf das Organigramm als
graphisches Abbild der internen Machtverteilung zeigt deutlich die Fihrungsebenen,
die Linienverantwortlichkeiten und die Reportingstrukturen. Ein Zusammenhang mit
der Mission und der Strategie des Unternehmens und der davon abgeleitenden
Aufgaben der einzelnen Bereiche und Abteilungen ist daraus nicht ersichtlich. Ebenso
sind wechselseitige Beziehungen und operative Schnittstellen der einzelnen Einheiten
nicht erkennbar.

Die Aufbauorganisation wird in einer Vielzahl von Formen und Varianten eingesetzt,
um die Strukturen von Unternehmen unterschiedlichster Ausprdgungen und GroRRen
beschreiben zZu koénnen. Linienorganisation, Matrixorganisation oder
Spartenorganisation sind nur einige Beispiele.

Die Ablauforganisation hingegen legt die Abfolge der Tatigkeiten, sowie die Fliisse von
Material und Information in zeitlicher und raumlicher Hinsicht fest. Anfallende
Aufgaben sollen mdglichst optimal gelést werden. Unternehmensziele werden in
Ablaufe heruntergebrochen. Die Beschreibung der Aufgaben erfolgt ohne Rucksicht
auf die handelnden Personen, wohl aber auf die notwendigen Ressourcen. Das
probate Mittel zur Darstellung und Dokumentation dieser Ablaufe sind Flussdiagramme
oder Netzpldne. Material- und Informationsflisse werden Ublicherweise getrennt
betrachtet.

Die Ordnung eines Unternehmens unter realen Bedingungen wird immer durch eine
Kombination aus beiden Organisationsformen  bestimmt.  Aufbau- und
Ablauforganisation stehen in stindiger Wechselwirkung zueinander, eine Form macht
ohne die andere keinen Sinn. Es geht daher bei der Strukturierung eines
Unternehmens nicht um die Frage, welche der beiden Organisationsformen gewéhlt
werden soll, sondern um die Gewichtung, den Fokus und das Zusammenspiel beider
Formen.

Bei einer prozessorientierten Organisation steht der Prozessablauf im Vordergrund,
die Aufbauorganisation leitet sich aus dem Prozess ab.** Wahrend bei der klassischen
Organisationsgestaltung das Top-Down Verfahren zur Zerlegung grober Aufgaben in
immer weitere Teilaufgaben - bis zur Erreichung geeigneten Volumina auf
Mitarbeiterebene - angewandt wird, verfdhrt die Prozessorganisation dagegen nach

% vgl. Kugeler, M./Vieting, M., 2000, S. 187
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dem Bottom-Up Prinzip, bei welchem von ,unten” identifizierte Aktivitdten aus ihren
stellenbezogenen Bindungen herausgelost und hinsichtlich ihrer funktionalen
Ahnlichkeit oder prozessfortschrittsbezogen zusammengefasst werden.**

3.1.1. Grundlegende Voraussetzungen zur Prozessorie  ntierung

Einer der wesentlichen Aspekte in der Gestaltung der Organisation ist die Reihenfolge
der Uberlegungsschritte, in der Organisation entwickelt beziehungsweise (iberarbeitet
wird. Aus Sicht des Prozessmanagements, das wie besprochen den Kundenbedarf als
zentrale Komponente der Ausrichtung besitzt, muss daher auch bei der
Organisationsgestaltung der Kunde an der Spitze der Uberlegungen stehen.

K. DOPPLER sieht die Vorgehensweise ,von auf3en — der Umwelt — nach innen“ als
ein Grundprinzip der Organisationsgestaltung.®

Der prozessorientierte Organisationsentwicklungsansatz ist somit durch nachstehende
drei in der zeitlichen Abfolge streng getrennte Schritte definiert:

« Definition der Anforderungen der Kunden und des Marktes an das Unternehmen

e Definition der internen Strukturen, welche zur Erfillung der Kunden- und
Marktbedirfnisse notwendig sind

e Definition der Personen und Sachmittel zur Erreichung unternehmensbezogener
Ziele

Es wird daraus klar ersichtlich, dass bei der Gestaltung einer prozessorientierten
Organisation die Definition der Aufbauorganisation jener der Ablauforganisation folgen
muss - ,Structure follows Processes” (vgl. Kapitel 4.1.2.1).

Am Beginn des Prozesses muss also der Bedarf des Kunden analysiert und
verstanden werden. Erst dann kann sinnvoller Weise Uberlegt werden, welche
Strukturen intern notwendig sind, um diese Anforderungen zu erfillen. Ein
projektorientiertes Unternehmen wird beispielsweise ganz andere Strukturen benétigen
als die Konsumguterindustrie. Erst im letzten Schritt ist die Frage nach den Personen
zulassig, welche geeignete Qualifikationen besitzen und die Voraussetzungen erfillen,
um die durch die Strukturen bestimmten Aufgaben zu erfillen.

Die Ziele der Mitarbeiter werden in weiterer Folge aus den Kunden- und
Marktanforderungen abgeleitet. - Eine klare und durchgehende Zielsetzung ist die
Basis fur eine funktionierende Prozessorganisation (vgl. Kapitel 6.2.).

Diese Vorgehensweise ist keinesfalls als Entwirdigung oder Geringschéatzung der
handelnden Personen zu sehen, sondern spiegelt lediglich die logische Forderung
nach einer kundenorientierten und o6konomischen Handlungsweise wider. Die

¥ vgl. Helbig, R., 2003, S. 17
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Entwicklung einer Organisation rund um Personen ist zwar menschlich
nachvollziehbar, erfillt aber eo ipso nicht die Anforderungen an kundenorientierte
Prozesse.

Unter dem Aspekt der Wichtigkeit von Mitarbeitern in einem Unternehmen und der
Sensibilitat menschlicher Bedurfnisse und Strukturen kann der akademische Ansatz
der strikten Trennung in der Definitionsfolge von Abldufen und handelnden Personen -
der sachlich wohl zweifelsfrei richtig ist - in der Praxis nicht militdrisch konsequent
durchgefiihrt werden. Mit Ricksicht auf die vorhandene Personalstruktur missen im
Zuge der Organisationsgestaltung also Wege gefunden werden, welche die oben
beschriebenen Ablaufschritte weitgehend einhalten, jedoch in Hinblick auf eine
Maximierung der spateren Identifikation und Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter
Kompromisse und Zugestéandnisse erlauben. Ahnliche Uberlegungen gelten auch fiir
Reengineering Projekte, in welchen zwar keine Riucksicht auf vorhandene
Personalstrukturen genommen werden muss, dennoch aber die notwendige
Beachtung menschlicher und individueller Bedirfnisse zu Kompromissen bei der
Einfihrung von Organisationsstrukturen zwingt.

In der Regel ist es trotz sorgfaltigster Bemiihungen nicht méglich, durch eine einmalige
Organisationsénderung prozessorientierte  Strukturen zu implementieren. Das
Verstandnis unternehmerische Vorgehensweisen als Prozessen zu betrachten ist
einem Reifeprozess unterworfen. Die Uberzeugung der Mitarbeiter von der
Sinnhaftigkeit der neuen Orientierung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor und bedarf
entsprechender Aufmerksamkeit; Prozessorientierung driickt sich in erster Linie im
Selbstverstandnis der handelnden Personen aus.

In diesem Zusammenhang sei die Durchfihrbarkeit des (radikalen) Business
Reengineering in Bezug auf eine schlagartige strukturelle Veradnderung der
Vorgehensweisen und die damit notwendigen sprunghaften Anderungen der
Verhaltensweisen in Frage gestellt. Das Kapital erfahrener Mitarbeiter als wertvolles
Unternehmensgut einerseits, die Tragheit im Veré&nderungsprozess
sozialpsychologischer Verhaltensweisen auf der anderen Seite lassen zu einem
kontinuierlichen Veranderungsprozess keine erkennbaren Alternativen.

3.2. Prozessorientierte Aspekte einer Organisation

Nach obigen Uberlegungen zur Einfilhrung von prozessorientierten Strukturen sollen
im néchsten Schritt die inhaltlichen Anforderungen an die Organisation und dessen
Strukturen besprochen werden. Dabei werden die beiden entscheidenden Aspekte

% vgl. Doppler, K./Lauterburg, Chr., 1994, S. 87f
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* Wiederholbarkeit von Ablaufen und
e Strukturierung der Bereiche

naher diskutiert werden.

Noch einmal sei an dieser Stelle betont, dass Prozessmanagement keine eigene Form
der Organisation darstellt, geeignete organisatorische Strukturen aber wesentliche
Voraussetzungen zum Erfolg einer prozessorientierten Vorgehensweise darstellen.

3.2.1. Wiederholbarkeit von Ablaufen

Eine wichtige Grundbedingung im Zusammenhang mit Prozessen ist der Bedarf an
Wiederholbarkeit der zu einer sachlogischen Abfolge zusammengefassten Tatigkeiten.
Aulerordentliche Geschaftstatigkeiten haben mit prozessorientierten Ablaufen nur
insofern Berthrungspunkte, als sie als solche prozedural identifiziert und zu
entsprechenden Spezialeinheiten weitergeleitet werden koénnen. Die eigentliche
Abarbeitung einmaliger Ablaufe muss neben den Prozessen gesondert behandelt
werden (vgl. Kapitel 3.3.1.).

Die Investition zur Definition und Gestaltung eines Prozesses ist nur dann
gerechtfertigt, wenn eine bestimmte Anzahl an Durchlaufen zumindest die
Amortisation des eingesetzten Aufwandes - in einer definierten Zeiteinheit - garantiert.
Je ofter ein Prozess durchlaufen werden kann, desto rascher werden die Initialkosten
getilgt und desto geringer kénnen auch seine laufenden Kosten gehalten werden. In
der Produktion von Konsumgitern ist diese Uberlegung eine ganzlich triviale
Erkenntnis.

Die wirtschaftliche Komponente im Prozessmanagement ist naturgemald eines der
obersten Gebote, die Zufriedenheit der Kunden und der Mitarbeiter sind dazu
Vorbedingungen beziehungsweise gleichzeitig Folgerungen.

Die daraus resultierenden Anforderungen an eine Organisation seien anhand eines
Beispiels aus der Technik eingeleitet: In der Kommunikationstechnologie werden zur
Vermittlung von Daten oder Sprache Endknoten an eine zentrale Einheit
angeschlossen. Der Sinn dieses Systems ist der Transport und die Verteilung von
Information nach gegebenen Richtlinien. Im Zuge dieser Aufgabenerfillung missen
eine Reihe von Tatigkeiten, wie Konvertierungen, Ubertragung, Verifizierung und
Ahnliches repetitiv durchgefiihrt werden.

In der Betrachtung der Extrema kdnnen diese Anforderungen mit folgenden zwei
kontraren Systemarchitekturen realisiert werden:
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» Zentrale Systemarchitektur: Samtliche mdgliche Leistungen werden zentral
durchgefiihrt, die Endknoten beschréanken sich auf die notwendigsten
Funktionalitdten einer Schnittstelle zu den Anwendern (z.B.: Analoge
Telephonie)

» Dezentrale Systemarchitektur: Samtliche mdgliche Leistungen werden
dezentral durchgefihrt, die zentrale Einheit reduziert sich auf ein notwendiges
Minimum (z.B.: BUS-Systeme)

Beim zentralen Systemkonzept versucht man weitgehend, samtliche Arbeitslast
zusammenzufassen und von einer entsprechend leistungsstarken Zentraleinheit
abarbeiten zu lassen, die Endknoten tUbernehmen nur mehr jene Aufgaben, die mit
dem Benutzer des Endknoten unmittelbar zusammenhdngen oder explizit nur im
jeweiligen Endknoten durchgefiihrt werden kdnnen. Im Gegensatz dazu werden die
Dienste im dezentralen Systemkonzept Uberwiegend von den Endknoten autonom
abgearbeitet, die zentrale Einheit wird grof3teils auf physikalische Aufgaben reduziert.
Die Entscheidung Uber den ,Ort“ der Implementierung einzelner Funktionen und
Aufgaben legt schliel3lich den Grad der Zentralisierung des Gesamtsystems fest.

Die Vorteile des zentral orientierten Systemkonzeptes sind wie folgt
zusammengefasst:

» Effizienter Einsatz von Hardwareressourcen

¢ GleichméRige Auslastung durch Mittelung von Auslastungsschwankungen
* Bewaltigung von lokalen Leistungsspitzen

¢ Vermeidung von Redundanzen

* Einfache Wartung

Die Nachteile dieses Konzeptes sind:

» Grol3e Storwirkweite
* Erhohte Komplexitat der zentralen Recheneinheit

Die Eigenschaften des dezentralen Systemkonzeptes ergeben sich aus der
Umkehrung jener des zentralen Konzeptes.

Neben der erhohten Komplexitat in der zentralen Einheit, welche mit geeigneten
technischen Mitteln und ausreichendem Systemversténdnis generell gut in den Griff zu
bekommen ist, bleibt als einziger und gravierender Nachteil der zentralen Konzeption
die theoretisch sehr groBe Storwirkweite bei Ausfall beziehungsweise
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Funktionsbeeintrachtigung der zentralen Systemkomponente sowie der mitunter
eingeschrankte Zugang aus dezentraler Sicht.

In der praktischen Anwendung spiegeln sich diese Eigenschaften sehr transparent
wider. Stark dezentralisierte Konzepte werden oft dann eingesetzt, wenn es sich um
sicherheitskritische Anwendungen handelt beziehungsweise hohe Autonomie der
Endknoten gewunscht ist. In diesen Fallen spielen Kosten gegeniber der Sicherheit
gewohnlich eine untergeordnete Rolle.

Aus rein wirtschaftlichen Uberlegungen ist eine zentral orientiert Architektur jedenfalls
der dezentral orientierten in der Regel immer vorzuziehen.

Die oben beschriebenen Eigenschaften von zentralen Vermittlungssystemen lassen
sich in vielfacher Hinsicht auf prozessorientierte Organisationsstrukturen tbertragen.
Abb. 3.1. zeigt die Analogie zwischen einem technischen System und einer
Unternehmensorganisation basierend auf derselben (zentralen) Struktur.

°09  @9s

Interface Zentrale Interface Regional Zentrale Regional
1 System- 2 Bereich 1 Dienst- Bereich 2
komponente leistungen
TN, Teilnehmer SGE.......... Strategische Geschaftseinheit
GW..ooveieee Gateway KA............. Key Account
Abb. a.) Abb. b.)

Abb. 3.1. a., Struktur eines zentralen Vermittlungssystems
Abb. 3.1. b., Struktur einer zentralen Betriebsorganisation

Dezentralisierung bedeutet fUr die organisatorische Betrachtung die Konzentration
madglichst vieler fir die gewohnliche Geschéaftstatigkeit notwendiger Ablaufe in den
jeweiligen Endknoten. Diese Endknoten kdnnen Key Accounts (KA), regionale
Bereiche, strategische Geschéftseinheiten (SGE) oder &hnliches sein. Zentral bleiben
die Konzernfuihrung, das zentrale Verrechnungswesen und das Controlling sowie
sonstige zur Vernetzung der Endknoten zwingend notwendige Einheiten. Samtliche
Wertschopfung erfolgt dezentral.

Betrachten wir ein Unternehmen, welches Sachgiter und Dienstleistungen
projektbezogen anbietet, so bedeutet dies im Extremfall einen eigenen Vertrieb, ein
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Projektmanagement, eine Entwicklung, eine Produktion und andere Servicebereiche
fur jede der einzelnen Zellen. Die Endknoten tGbernehmen die Durchfiihrung und die
volle Verantwortung fur sédmtliche Ablaufe.

Zentralisierung hingegen stattet die Endknoten nur mit den fir ihre Aufgabe
notwendigsten Eigenschaften aus, samtliche andere Dienstleistungen werden von
zentralen Einheiten ,zugekauft“. Die kaufmannische und strategische Verantwortung
fur den Geschaftserfolg der jeweiligen Endknoten bleibt aber dezentral.

Legt man die Eigenschaften der zentralen Systemarchitektur auf die zentrale
Organisationsstruktur um (vgl. Abb. 3.1), so lassen sich daraus die folgenden Vorteile
ableiten:

» Effizienter Einsatz von Personalressourcen

e GleichmaRige Auslastung der Mitarbeiter durch Mittelung von
Auslastungsschwankungen

* Bewaltigung von lokalen Leistungsspitzen

¢ Vermeidung von Redundanzen

* Nutzung von Synergien

Dem gegeniiber stehen die folgenden Nachteile:

» Servicebereiche als Single Sources (,Monopolisten®)
* Erhohte Komplexitat in der zentralen Bereichsstruktur
e Geringer interner Wettbewerb

Die erhebliche Steigerung der Produktivitit sowie die Flexibilitat in der
Leistungserbringung sind sicherlich die herausragendsten Merkmale der zentralen
Strukturierung. Die einheitliche Ausprdgung der Dienstleistungen und die gezielte
strategische Weiterentwicklung der Unternehmensprozesse sind weitere willkommene
Vorteile.

Um den Anforderungen an die Wirtschaftlichkeit des Prozessmanagements gerecht zu
werden, ist folglich die Orientierung in Richtung Zentralisierung von Service- und
Dienstleistungen sinnvoll und notwendig. Durch die starke externe Ausrichtung der
dezentralen Bereiche wird die Organisationsform jedoch trotz Zentralisierung der
Forderung nach expliziter Kundenorientierung gerecht.

In der Realitdt werden Extrema nicht vorkommen. Die Frage nach De- und
Zentralisierung wird nicht durch eine digitale Entscheidung, sondern vielmehr durch

Seite 40



3. Prozessmanagement und Organisation

eine sorgféltig Uberlegte Positionierung zwischen den extremen Auspragungen, vor
allem aber auch in Abhangigkeit der Kunden- und Marktanforderungen sowie der Art
der Geschéaftsgegenstande beantwortet. Diese Positionierung ergibt sich in weiterer
Folge durch das Verstandnis der Systemstérken zentraler Orientierung sowie in der
Befahigung, die Schwachstellen des Systems zu analysieren und zu entschéarfen
beziehungsweise zu eliminieren.

Die Schwierigkeiten, eine zentral-prozessorientierte Struktur umzusetzen liegt vielfach
in der Akzeptanz und dem Verstandnis der Endknoten - der internen Kunden der
zentralen Dienstleistungen. Eine gewisse Skepsis ist durchaus begreiflich.
Kundennahe Einheiten werden angehalten, mit einem Minimum an eigenen
Personalressourcen in direkter Reportinglinie und in voller Verantwortung die ihnen
aufgetragenen Geschaftsziele zu erreichen. Sie befinden sich damit in einer Situation
massiver Abhéangigkeit von Dienstleistern, auf dessen Performance sie nur
eingeschrankt Einfluss tiben kénnen.

Eine wesentliche Voraussetzung fur eine erfolgreiche Umsetzung ist das Denken und
Handeln in Kunden- und Lieferantenbeziehungen. Ganz gleich, ob es sich um interne
oder externe Kunden, interne oder externe Lieferanten handelt, der Auftraggeber
vereinbart mit dem Auftragnehmer Ziele in sachlicher, zeitlicher und kaufménnischer
Hinsicht. Der Auftraggeber tragt die Verantwortung fur die Sinnhaftigkeit des
Auftrages, der Auftragnehmer daraufhin fir die vereinbarte Durchfihrung. Das
Aufweichen dieser ,Gewaltentrennung” fihrt zwingend zu Kompetenzstreitigkeiten,
Verantwortungsvakuen und zum Verlust an Produktivitat.

Innerhalb eines Unternehmens erfordert diese Struktur durchwegs ein hohes Mal3 an
Reife und Disziplin, fur externe Kunden ist es hingegen eine Selbstverstandlichkeit;
Niemand wirde auf die Idee kommen, den Kunden wahrend der Zeit der
Auftragsabwicklung im Unternehmen zu beschéftigen und in die (interne) Organisation
Zu integrieren!

3.2.1.1. Funktionale prozessorientierte Organisatio = nsauspragung

Wie kann nun in der Praxis so eine zentral orientierte Organisationsstruktur aussehen?
Um dies naher zu beleuchten sei folgendes Szenario angenommen:

Ein Unternehmen ist am internationalen Markt tétig. Im Zuge von Projekten und
Programmen werden sowohl Sach- als auch Dienstleistungen verkauft. Der Betrieb ist
stark expandierend und versucht, in neuen Markten mit neuen und adaptierten
Produkten weitere Geschaftsfelder zu erschlieen. Die anhaltend rezessive
Wirtschaftslage am Weltmarkt zwingt zu effizienten Strukturen und fuhrt zur
Einflhrung von Prozessmanagement.
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Unterschiedliche Markte verlangen auch nach individueller Betreuung. Es ware falsch
und entgegen dem Verstandnis von Prozessmanagement, den unterschiedlichen
Anforderungen mit einheitlicher Kundenbetreuung zu begegnen. Grundsatzlich gilt: Je
naher eine Funktion permanent in Kunden- oder Marktndhe agiert, desto mehr missen
diese Mitarbeiter sinnvoller Weise in dezentralisierten Einheiten organisiert werden.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang ein zeitlich langfristiges Kontinuum mit dem
gleichen Kunden oder Markt, kurz- oder mittelfristiger Kundenkontakt im Rahmen von
Auftragsabwicklungen oder Einzelprojekten ist hier noch kein ausreichender Grund zur
Dezentralisierung. Ein Produktmanager beispielsweise, der fir ein marktgerechtes
Produktportfolio in seinem Geschaftsumfeld die Verantwortung tragt und in
kontinuierlicher Folge den gleichen Markt betreut, ist in einer dezentralen Einheit
gewiss korrekt platziert.

Um den unterschiedlichen Markten und Produkten des Beispiel-Unternehmens
Rechnung zu tragen, wird jedem Marktsegment eine ,strategische Geschéftseinheit*
als dezentrale Zelle zugeordnet, um die spezifischen Bedurfnisse zu analysieren, zu
verstehen und ihnen zu geniigen. Diese Einheit tragt die volle Verantwortung fir den
Markt und fir die entsprechend zugeordneten Unternehmensziele. Im Sinne einer
zentral-optimierten  prozessorientierten  Ausrichtung  soll  die  strategische
Geschéftseinheit so klein wie mdglich, aber in Abh&ngigkeit des Umsatzes so
umfassend wie notwendig gehalten werden.

Neben dem Produktmanagement sind zur Marktentwicklung und -pflege unter
anderem auch die Aufgaben Marketing, Customer Care und Strategieentwicklung
wesentliche Elemente fir ein strategisches Geschaftsfeld. Weiters sind fir die Basis
auch vertriebliche Komponenten sinnvoll, wobei fir einen strukturierten Vertrieb bereits
wieder auf ein bestehendes zentrales Vertriebsnetz zugegriffen werden kann.
Naturgemal kdonnen gegebenenfalls in den Geschaftsfeldern auch marktspezifische
Produktanpassungen oder Zusatzentwicklungen dezentral durchgefihrt werden,
basierend auf einer zentral entwickelten Produktplattform.

Samtliche andere Dienstleistungen, die zur Erfullung der Kundenanforderungen
notwendig sind, werden von zentralen prozessgesteuerten Bereichen bereitgestellt. Zu
diesen Dienstleistungen z&hlen unter anderem:

» Vertrieb/Bidding

* Projektmanagement

* Total Quality Management
* Research & Development
* Produktion
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*« Services

Die GroRBenordnung so einer lean-strategic-business-unit® mit zentralen
Dienstleistungsstrukturen bewegt sich typischerweise in der Anfangsphase zwischen
funf und finfzehn Mitarbeitern, eine Anzahl, welche als Fihrungsspanne fir einen
Leiter ohne Substruktur noch mdglich ist.

Wachst die Geschéftseinheit stetig und Uberschreitet im Laufe der Zeit der Umsatz -
mit Hilfe zentraler Leistungen erwirtschaftet - ein bestimmtes Volumen, so ist tber eine
Ausgliederung dieses Bereiches aus der anfanglichen Unternehmensstruktur
nachzudenken; Eine langfristige wirtschaftliche Selbststandigkeit ist hierzu
selbstverstandlich Voraussetzung. In diesem Fall entwickelt sich die strategische
Geschéftseinheit zu einem vollwertigen Unternehmen und deckt damit weitgehend Zug
um Zug samtliche benétigte Leistungen aus eigenen Ressourcen ab. Analog zur
Prozessorientierung im Mutterunternehmen werden sinnvoller Weise auch hier
prozedurale Strukturen implementiert. Eine auf langfristige Sicht mdgliche folgende
Diversifizierung, um weiteres Wachstum zu ermoglichen, fihrt gegebenenfalls
wiederum zur urspringlichen Ausgangsstruktur und zum Aufbau dezentraler Einheiten.

Fur Programme, welche Uber mehrere Jahre in verschiedenen Einzelprojekten oder
Auftragswicklungen denselben Kunden bedienen, ist eine eigene Stelle zur
kontinuierlichen Betreuung zweckméaRig. Key Accounting bietet dem Kunden ein
kontinuierliches  Service mit weitgehend denselben Ansprechpartnern auf
Lieferantenseite. Die Vorteile sind ein klares Verstandnis der Kundenbedirfnisse, das
Wissen der Programmhistorie und das Kennen der internen Strukturen und Ablaufe.
Der Kunde profitiert daraus durch malRgeschneidertes Service Uber den gesamten
Wertschopfungszyklus. Das Unternehmen kann durch das globale Verstehen des
Kunden weiterfuhrende Bedurfnisse erkennen und Zusatzauftrage lukrieren. Im Sinne
einer zentral orientierten Organisation besteht das Key Account Management je nach
Auspragung des Programms aus Mitarbeitern des Vertriebes und des Projekt-
/Programmmanagements  sowie aus  Mitarbeitern  jener  Service- und
Dienstleistungsbereiche, die intensiv in das Programm eingebunden sind. Der Leiter
des Key Accounts ist fur die Zielerreichung der Einheit verantwortlich, sein
Auftraggeber zur operativen Kundenbetreuung ist sachlogisch eine strategische
Geschéftseinheit, wahrend die Linienfihrung unterschiedlich definiert sein kann. Je
nach Komplexitdt der Aufgabenstellung und Erfahrung der Mitarbeiter kann ein
fachliches Coaching, bis hin zu einer fachlichen Steuerung der Mitarbeiter durch die
jeweiligen zentralen Fachbereiche erfolgen.

Ein Key Account formiert sich aus Mitarbeitern der zentralen Bereiche zu einer
(temporéren) disziplinarischen Einheit, die nach Beendigung ihrer Aufgabe oder der
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spezifischen Kunden-/Marktbeziehung — &hnlich wie ein Projektteam — wieder zerfallt;
Die Mitarbeiter gehen in Folge in die jeweiligen Bereiche zuriick.

Dem Auflésen eines Bereiches oder einer Gruppe nach Beendigung der Mission ist
besonderes  Augenmerk zu schenken. Etablierte  Strukturen tendieren
verstandlicherweise dazu mit neuen Aufgaben den Erhalt der eigenen Gruppe zu
ermdglichen. Dies widerspricht oftmals aber dem Sinn des Prozessmanagements. Ein
Key Account Bereich, welcher nach Beendigung seiner eigentlichen Tatigkeiten zur
Auslastung der Mitarbeiter fir sie und fir den urspriinglich Sinn der Gruppe
.artfremde” Aufgaben Ubernimmt, welche generell im Unternehmen zentral ausgeftihrt
werden, stort bereits das System und bewirkt eine schleichende Aufweichung der
Prozessorientierung. So wie zu Beginn eines Projektes das Zusammenwachsen der
einzelnen Mitarbeiter zu einem Team unter Berlcksichtigung samtlicher
gruppensozialer Aspekte eine entscheidende Rolle spielt, so ist im Gesamtkontext des
Erhaltes der Prozessorientierung eine strukturierte Aufldosung des Teams am Ende der
Laufzeit ebenso entscheidend.

Im Beispiel des Key Accounts werden Mitarbeiter aus prozessorientierten
zentralisierten Bereichen fir die Zeit der Aufgabenstellung in eine neue dezentral
prozessorientierte Struktur zusammengefasst, welche speziell fir die neu auftretende
Aufgabenstellung durch erweitert zusammengefasste sachlogische Prozesse zur
Erfillung der Kundenanforderungen besser geeignet ist.

Um der hohen Internationalitdt des im obigen Szenario gewahlten Unternehmens
gerecht zu werden, wird fir manche Bereiche die Errichtung von regionalen
AuRBenstellen oder Niederlassungen von Vorteil sein. Solche Einheiten sind
naturgemaf dezentral angeordnet. lhre Aufgaben richten sich stark nach der Grdol3e
und der Eigenschaft des jeweiligen Marktes. Am Anfang finden sich vorwiegend
Vertriebs- und Marketingaktivitditen, mit denen gewdhnlich die Einrichtung einer
Niederlassung begonnen wird (sofern es sich nicht initial um einen lokalen Key
Account zur Abwicklung von Kundenauftragen handelt). Insbesondere ist das
Einbinden lokaler Arbeitskrafte von Vorteil, welche die Mentalitat und die Eigenheiten
des Landes und des Marktes kennen und vorzugsweise bereits Uber wichtige Kontakte
zu Politik und Wirtschaft verfiigen.

In weiterer Folge - bei erfolgreicher Marktentwicklung - kbnnen auch Aufgaben der
Auftragsabwicklung lokal Ubernommen werden. Dabei ist die Rolle des
Ansprechpartners fir den Kunden sicherlich eine ganz entscheidende. Es gibt keine
Auspragung der Informationstechnologie, welche den personlichen Kontakt zum
Kunden ersetzen kann. Verstandigungsschwierigkeiten infolge unterschiedlicher
Sprachen und verschiedener Zeitzonen sowie lange Reaktionszeiten konnen
weitgehend vermieden werden. In vielen Fallen ist die lokale Ndhe zum Kunden aber
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auch eine dezidiert gedul3erte Anforderung. So findet man Key Accounts (als Teil einer
Niederlassung) oftmals in der 6rtlichen N&he des Kunden.

Neben vertrieblichen und abwicklungsorientierten Tatigkeiten sind auch die lokale
Durchfiihrung von Zukaufen fir Material und Dienstleistungen sowie landerspezifische
Produktanpassungen denkbar.

Das Outsourcing von Tatigkeiten an lokale Niederlassungen erfordert - &hnlich wie bei
einem Key Account - eine sorgféltige Abstimmung der Aufgaben und Kompetenzen mit
den zentralen Bereichen. Dies ist eine notwendige Voraussetzung zur Vermeidung von
Redundanzen, Erhalt der Prozessorientierung und zur Stabilitdét beziehungsweise
Verbesserung der Produktivitat.

Unerlasslich im Zusammenspiel von Mutterorganisation und Niederlassung ist die
gelebte Kultur einer funktionierenden internen Kunden-Lieferantenbeziehung. Die
Unterschiede fir zentrale Einheiten in der Zusammenarbeit mit externen und internen
Kunden sind in vielen Aspekten nur geringfligig. Auftrage interner Auftraggeber sind
ebenso einer Zielvereinbarung und Vorgabenerfiillung unterworfen wie jene externer
Kunden. Die Beauftragung in betriebswirtschaftlichen GroéRen wie Betriebsleistung,
Deckungsbeitrag, Zahlungsmeilensteine sowie dessen Auslésungsereignisse
unterstutzt diese Denkweise.

Ahnlich der Key Account Struktur ist auch der Leiter der Niederlassung fur die
Zielerreichung der Einheit verantwortlich. Wiederum sind die operativen Auftraggeber
ein oder mehrere strategische Geschéftseinheiten. Auch hier kann ein fachliches
Coaching und, so erforderlich, die fachliche Steuerung gegebenenfalls durch die
zentralen Facheinheiten erfolgen; Durch die lokale Trennung ist dieses Service aber
oft nicht oder nur mangelhaft moglich.

Die Organisationseinheiten strategische Geschaftseinheiten, Key Accounts und
regionale Niederlassungen sind Beispiele und Vertreter dezentraler Bereichstypen. Sie
dienen der N&he zu den Kunden und Markten und erlauben eine individuelle
Gestaltung der Leistungserbringung. Die stark prozessorientierten zentralen Bereiche
sichern durch optimierte Ablaufe die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens. Zur
Unterscheidung sei noch festgehalten, dass ausgelagerte Dienstleistungsbereiche wie
etwa Entwicklungseinheiten oder Fertigungstatten in Niedriglohnlandern der
Organisationslogik folgend als Teil der zentralen Bereiche anzusehen sind, ihre
Leistungen unterstitzen die Erfullung dezentraler Auftrage.

Die oben angefiihrten Uberlegungen einer prozessorientierten Organisation fiir das
Szenario des beispielhaft gewdahlten Unternehmens sind in Abb. 3.2. als
Funktionendiagramm graphisch dargestellt.
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Dezentrale Einheiten
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Abb. 3.2., Funktionendiagramm einer prozessorientierten Betriebsorganisation

Die horizontalen Bereiche bilden die zentralen Dienstleistungseinheiten, die vertikalen

Bereiche sind dezentral organisiert. Die Punkte in den Uberschneidungsbereichen

symbolisieren die operativen Schnittstellen zwischen Zentral- und Dezentralbereichen

sowie die disziplinarische Zustandigkeit aus zentraler Sicht: Ein schwarzer Punkt zeigt

die vollstandige Erbringung von Leistungen aus zentralen Einheiten, graue Punkte

weisen auf eine teilweise dezentrale Durchfihrung von grundsatzlich zentral
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ausgefihrten Leistungen hin. Key Account 1 wird im angefiihrten Beispiel nicht nur von
der strategischen Geschéftseinheit 1 beauftragt, sondern ist diesem - wegen der
angenommenen engen thematischen Beziehung - auch disziplinarisch untergeordnet;
somit entfallt die direkte Schnittstelle zur Geschaftsleitung, im Funktionendiagramm ist
diese Eigenschatft iberdies mit einem Doppelpfeil gekennzeichnet.

Ziel dieser Struktur ist die Zusammenfassung samtlicher repetitiven Aktivitdten in
zentralen Bereichen, um so der grundsatzlichen Anforderung nach Wiederholbarkeit
der Ablaufe zu genigen.

Das Funktionendiagramm aus Abb. 3.2. dient zur Beschreibung der Arbeitsweise der
Organisation, gibt aber grundsatzlich keine Auskunft Gber disziplinarische Strukturen
und Linienverantwortungen. Es ersetzt daher nicht das Organigramm fir die
Darstellung der Aufbauorganisation, welches in Abb. 3.3. fur obiges
Funktionendiagramm (beispielhaft) gezeigt wird.

Geschaftsleitung
Zentraler Zentrale Total Quality
SGE(1)| | SCE(2) RB (1) RB (2) Vertrieb Services Management
KA (1) KA (2) Overheads | | ZeMifales Zenirales
| | | Beschaffung,
Controlling FM HR Produktion
|
Zentrale
e Planstelle
SGE............ Strategische Geschaftseinheit PM............. Project Management
RB.....cccveeee. Regional Bereich R&D.......... Research and Development
KA. Key Account FM............ Facility Management (inkl. weiterer Stabsstellen)
HR............ Human Ressources

Abb. 3.3., Organigramm der beispielhaften prozessorientierten Betriebsorganisation

Zur vollstandigen Beschreibung einer prozessorientierten Betriebsorganisation bedarf
es noch zusatzlich einer Strukturiibersicht Gber das Zusammenspiel der einzelnen
Prozesse; fur diesen Prozessstrukturplan sei auf Kapitel 4 verwiesen.

Somit lasst sich ein Unternehmen und dessen Funktionsweise in drei Ebenen
charakterisieren:

* Funktionendiagramm: Beschreibt die Verknupfung der Abteilungen/Bereiche
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* Organigramm: Zeigt die disziplinarischen Zusammenhange
* Prozessstrukturplan: Zeigt das Zusammenspiel aller im Unternehmen
auftretenden Prozesse

Strukturell handelt es sich bei der oben besprochenen Organisationsstruktur um eine
Matrix- oder Sparten-Matrix-Organisation. Eine Matrixorganisation ist ein Strukturtyp,
bei dem zwei Leistungssysteme miteinander kombiniert werden.** Dabei werden
funktionale Organisationseinheiten Objekten im Sinne von Produkten oder
Projektvorhaben oder Sparten uberlagert, wie in Abb. 3.4. schematisch gezeigt. Die
Mitarbeiter in den Schnittpunkten beider Einheiten sind einerseits disziplinarisch und
fachlich einem Linienverantwortlichen unterstellt, andererseits im Zuge der Ausiibung
ihrer Tatigkeiten dem jeweiligen Spartenleiter operativ untergeordnet und in
Sachfragen seinen Direktiven weisungsgebunden.®” Der groRe Vorteil dieses Systems
liegt in der Uberwindung groRer Befehls- und Entscheidungswege, des Abbaus von
Hierarchieebenen und in der Flexibilitat der Leistungserbringung fir unterschiedliche
Kunden innerhalb des Unternehmens; nachteilig sind die, im Zuge der Ausuibung
gegebenenfalls auftretenden Konfliktsituationen infolge divergierender Weisungen in
den operativen Schnittpunkten.

| Geschaftsleitung |

—| Vertrieb | Beschaffung | Entwicklung |— Produktion | Finanzierung

Produkt A

Produkt B

Projekt A

Projekt B

{1
{1

-
te A |

i

Abb. 3.4., Schematische Darstellung einer Objekt- beziehungsweise Sparten-Matrix-
Organisation

C—L1
(1
(1

Bei einer prozessorientierten (Matrix-)Organisation reprasentieren die zentralen
Bereiche und die dezentralen Einheiten die beiden Ausrichtungen (der
zweidimensionalen) Matrixstruktur; im Funktionendiagramm aus Abb. 3.2. bilden die

% Aus manalex.de: Das groRe Management Lexikon
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stark prozessorientierten zentralen Bereiche die horizontale Ebene, auf dessen
Leistungen von den dezentralen Einheiten ,vertikal* zugegriffen wird.

Ein entscheidender Unterschied (zumindest in der Durchfihrung) zur
klassischen/nicht-prozessorientierten Matrixorganisation liegt im Verstandnis der
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Die Mitarbeiter in den zentralen Einheiten sind
zu jedem Zeitpunkt nur dem jeweiligen zentralen Bereichsverantwortlichen fachlich und
disziplinarisch unterstellt, solange sie nicht fur besondere komplexe und/oder
langfristige (Projekt-/Programm-)aufgaben in eine eigene (Projekt-)Struktur temporar
ausgelagert sind (vgl. Kapitel 3.3.2.). Die dezentralen Einheiten kaufen nicht
Personalressourcen, sondern Leistungen mit wohl definierten Zielparametern. Der
Begriff ,Body-Leasing” hat damit in einer prozessorientierten Struktur keinen Platz. Die
Definition und Beauftragung von internen Leistungen erfolgt zwischen den zentralen
Bereichsleitern und den (dezentralen) internen Auftraggebern. Die Zielsetzungen der
zentralen Mitarbeiter werden urséchlich nur mit ihren disziplinarisch vorgesetzten
Bereichsleitern abgestimmt; Diese Mitarbeiterziele beinhalten (neben strategischen
und personlichen Zielen) ein Subset aller (intern) beauftragter Leistungen, strukturiert
hinsichtlich Optimierung des Unternehmensergebnisses. Mit welchen personellen und
materiellen Mitteln diese Leistungen erbracht werden, liegt allein in der
Entscheidungskompetenz der zentralen Bereichsverantwortlichen. Nur so ist es
madglich, die jeweiligen Prozesse in den zentralen Bereichen effizient zu durchlaufen.
Jeder Mitarbeiter hat genau einen klar definierten weisungsberechtigten Auftraggeber,
das Dilemma einer moglichen doppelten Weisungspflicht fir Mitarbeiter in den
Schnittpunkten von Matrixorganisationen, welches haufig auch ein Grund fur das
Scheitern dieser Struktur ist, kann somit weitgehend vermieden werden.

Schwieriger gestaltet sich die Trennung der Weisungskompetenzen in manchen Fallen
in den dezentralen Bereichen dann, wenn Kernaufgaben zentraler Bereiche (in oft
vereinfachter Form) dezentral durchgefihrt werden, wie zum Beispiel
Projektmanagement in Key Account Abteilungen. Je weniger fachliche Kompetenz in
diesen Bereichen vorhanden ist, desto mehr ist ein Coaching bis hin zu einer
Steuerung der Mitarbeiter durch die zentralen Stellen erforderlich. Es muss aber das
Ziel jeder prozessorientierten Organisationseinheit sein, durch ausreichende eigene
Sachkompetenz den Bedarf fachlicher Weisungen von externen Abteilungen mdglichst
gering zu halten, um so die Eigensténdigkeit der Gruppe zu erhalten. (Davon
ausgenommen  sind  regelmafRige  Kontrollen (wie etwa  Audits) der
Arbeitsdurchfihrungen zur Qualitatssicherung (gegebenenfalls durch den/die Process
Owner), sowie unternehmensweit umzusetzende MalRnahmen fur
Prozessverbesserungen.)

%" vgl. van Geldern, M., 2000, S 94 ff
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Ziel dieser Organisationsform ist es, kunden- und prozessorientiert zentrale Leistungen
an dezentrale Einheiten zu verkaufen, welche in Bezug auf Qualitat, Effizienz (Grad fir
die Wirkung der Leistung) und Effektivitat (Grad die Zielerreichung der Leistung) im
Unternehmen einzigartig sind und von dezentralen Stellen in dieser Form nicht
durchgefiihrt werden kdnnten. Die initialen Mehraufwende zur Gestaltung, sowie die
laufenden Kosten zur stédndigen Optimierung der Prozesse amortisieren sich aufgrund
der hohen Quantitdt der Prozessdurchlaufe. - Gleiche oder &hnliche Leistungen
kénnten dezentral nur suboptimal durchgefiihrt werden.

Die Bereiche der zentralen Organisationseinheit werden somit weitgehend ident mit
ihren Prozessen, ,Prozesse werden zu Abteilungen®. Schnittstellen kénnen dadurch
erheblich minimiert beziehungsweise durch geordnete Kunden-
/Lieferantenbeziehungen ersetzt werden. Die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
werden einfach und definieren sich eo ipso klar und schlissig.

Die deutliche Reduktion operativer Schnittstellen infolge der Bindelung sachlogischer
Vorgénge zu autonomen Prozessen verringert Reibungs- und Informationsverluste und
beschleunigt Ablaufe bei gleichzeitiger Qualitatsverbesserung.

Eine der grol3en Herausforderungen an die zentralen Stellen ist die Notwendigkeit
einer hohen Flexibilitat in der Anpassung des Leistungsportfolios an die individuellen
Bedurfnisse ihrer internen Kunden. So kénnen die Leistungen fir unterschiedliche
Geschéftsfelder zwar vom Prinzip her ident sein, in der spezifischen Auspragung aber
sehr unterschiedlich. Die Methodik und der Prozess des Projektmanagements
beispielsweise bleiben zwar grundsatzlich konstant, die Arten der spezifischen
Anwendung fir unterschiedliche Projekttypen kann aber grundlegend verschieden
sein. Der Anspruch an die Prozesse in Bezug auf Flexibilitdt in ihren
Anwendungsbereichen und auf Anpassungsfahigkeit an die unterschiedlichen
Aufgabenstellungen ist sehr hoch und stellt einen wesentlichen Faktor bereits in der
Prozessdesignphase dar.

Mit der Vorgehensweise dezentrale Einheiten schlank zu halten, wird das Wachstum
und die Erweiterung in Form von neuen Geschaftseinheiten, Key Account Einheiten
oder Auswartsniederlassungen wesentlich vereinfacht und das damit verbundene
wirtschaftliche Risiko minimiert. Bereits mit wenigen personellen und strukturellen
Mitteln ist es moglich, in neuen Bereichen zu agieren. Die Konzentration auf das neue
Umfeld von Kunde und Markt kann in vollem Umfang wahrgenommen werden,
Dienstleistungen werden nach Bedarf zentral zugekauft.

Die zentralen Lieferanten machen bei ihrer Leistungserbringung keinen Unterschied
hinsichtlich GréR3e oder Bedeutung ihrer internen Kunden. So kdnnen auch kleine im
Wachstum befindliche Segmente mit der gleichen Qualitat und Lieferzeit wie etablierte
Kerngeschéaftsfelder rechnen. Eine ,Flucht* in den Aufbau eigener dezentraler
Ressourcen zur Abdeckung zentral angebotener Dienstleistungen kann somit
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vermieden werden. Bei Konflikten und Engpassen ist eine Entscheidung von
Uibergeordneten Einheiten wie Lenkungsgremien oder Geschéaftsleitung notwendig.
Aufgrund der Flexibilitdt, dezentrale Einheiten in unterschiedlichen Grol3en und
Marktreifegraden auf kostengiinstige Weise erdffnen beziehungsweise schliel3en zu
kénnen, eignet sich diese Organisationsform besonders fir wachstumsorientierte
Mittelbetriebe. In GroRRbetrieben sind Geschaftseinheiten oft als eigenes Unternehmen
Im Sinne einer Sparten- beziehungsweise Holding-Struktur ausgelagert. Auf diese
Sub-Unternehmen kann in weiterer Folge aber auch die prozessorientierte
Organisationsstruktur in ahnlicher Weise angewendet werden.

Wie der Vergleich mit einem technischen Vermittlungssystem gezeigt hat, steigt bei
uberwiegend zentral ausgerichteten Systemen die Komplexitdt in den zentralen
Komponenten und ihre Stérwirkweite bei Fehlverhalten nimmt markant zu.

Der Zuwachs an Komplexitat bei zentral ausgerichteten Organisationsstrukturen liegt
im Management des geforderten Leistungsvolumens und dessen Aufgabenvielfalt, im
proaktiven Aufbau von Qualifikationen und Skills, sowie in der Gestaltung flexibler und
effizienter Ablaufstrukturen, um den unterschiedlichen Anforderungen der dezentralen
Bereiche zukunftsorientiert gerecht werden zu kdénnen. Folglich muss es auf3er den
klassischen Aufgaben der Abteilungs- beziehungsweise Bereichsleitung auch noch ein
Management der Prozesse geben. Ein Team zur Steuerung eines zentralen,
prozessorientierten Bereiches besteht also neben dem jeweiligen Bereichsleiter,
welcher generell die Verantwortung fir die Bereichsziele und Bereichsplanung tragt,
weiters aus einem Process Owner, welcher fur die Qualitat des Prozesses
verantwortlich ist. Im Idealfall werden diese beiden Rollen und Verantwortlichkeiten in
Personalunion wahrgenommen. Bei einer Aufteilung auf zwei oder mehrere Personen
ist darauf zu achten, dass durch eine enge Abstimmung und eine klare
Kompetenzaufteilung die Einflussnahme des Process Owners auf die Ablaufe im
Bereich hinsichtlich Qualitat des Prozesses und kontinuierliche Prozessverbesserung
stets gewabhrleistet wird. Unter diesen Voraussetzungen kann der latenten Gefahr des
zwar sehr verantwortungsvollen aber dennoch machtlosen und daher
umsetzungsschwachen Process Owners im Sinne eines ,zahnlosen Tigers"
entgegengewirkt werden.

Um eine synergetische Durchgangigkeit in der Prozesslandschaft eines Unternehmens
zu gewabhrleisten, ist auch eine Vernetzung der einzelnen Prozesse wichtig. In der
Praxis werden nicht alle Prozesse einzig Berihrungspunkte mit ihrem Auftraggeber
haben, sondern auch mehrere Schnittstellen untereinander beziehungsweise zu
externen Partnern aufweisen. Ein unternehmensweit agierendes Process Owner Team
(vgl. Kapitel 5.1.1), sowie eine integrierte prozessorientierte
Unternehmensvernetzung, in der neben den Prozessverantwortlichen auch
Entscheidungstréager dezentraler Bereiche sowie die Geschéaftsleitung eingebunden
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sind, ist zur Abstimmung und Vernetzung eine wesentliche und notwendige
Voraussetzung.

Wenn in diesem Zusammenhang nicht selten vom ,Problem der notwendigen
Abstimmung® zu hdren oder zu lesen ist, kann dem die Aufgabe der Vernetzung als ein
grundlegender Managementauftrag entgegengehalten werden.

Die hohe Storwirkweite bei Ausfall einer zentralen Recheneinheit in einem
Vermittlungssystem ist auf zentrale Organisationseinheiten nur bedingt Gbertragbar. Es
ist unwahrscheinlich, dass ein gesamter Bereich plétzlich seinen Aufgaben zur Ganze
nicht mehr nachkommen kann. Vielmehr wird ein kontinuierlicher Leistungsverlust
eines einzelnen Bereiches in der Regel durch die Rickmeldungen der (internen)
Kunden rechtzeitig erkannt und somit kann mit probaten Mitteln entsprechend
gegengesteuert werden.

Die grolRere Gefahr liegt in der monopolistischen Stellung der zentralen Einheiten im
Unternehmen und der daraus resultierenden Unvergleichbarkeit der Leistungen in
Bezug auf Qualitdt und Kosten. Hier liegt auch einer der wesentlichen Unterschiede
interner gegentber externer Kunden-Lieferantenbeziehungen. Dezentrale Bereiche
werden angehalten, prinzipiell die eigenen Kapazitdten zu nutzen, Leistungsvergleiche
mit anderen (externen) Anbietern entfallen daher meist; aufgrund des relativ hohen
Aufwandes objektiver Leistungsvergleiche sind solche Aktivitaten fir dezentrale
Bereiche auch oft nicht zielfihrend. (GroRe Unternehmen sind in der Wahl ihrer
Dienstleister oft flexibler als Klein- und Mittelbetriebe, dies resultiert aus der
zunehmenden Selbststandigkeit mit wachsender GroRe der Teilbereiche.)

Es ist die Aufgabe der Process Owner die Qualitdt und die Produktivitat ihrer Prozesse
regelmafRig zu messen und die Ergebnisse mit &hnlich gearteten Unternehmen zu
vergleichen. Dieses strukturierte Benchmarking (vgl. Kapitel 6.3.4.) ist ein wichtiges
Werkzeug im Prozessmanagement. Oft kénnen auch externe Berater oder neue
Mitarbeiter aus anderen Betrieben hilfreich sein, um eine notwendige Aulensicht
einzubringen.

Die Herausforderung im Benchmarking liegt in der Auswahl vergleichbarer
Unternehmen und in der Vergleichbarmachung ihrer Prozesskennzahlen. Es ist
mitunter sehr aufwendig &ahnliche Unternehmen zu finden, welche nicht in einer
direkten Konkurrenz zueinander stehen, dennoch aber in vielen Punkten
Gemeinsamkeiten aufweisen. Daher ist es oftmals zielfiihrender branchenfremde
Unternehmen zu betrachten und Gemeinsamkeiten in mitunter sehr unterschiedlichen
Betrieben zu suchen und diese als Vergleich der Leistungen heranzuziehen.
Kennzahlen konnen auch nur dann sinnvoll verglichen werden, wenn ihre
Eigenschaften nach Abstraktion der Prozesse Ubereinstimmen. Dies wird in der Regel
fir unterschiedliche Unternehmen nicht zutreffen. Die Qualitdt in den
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Vergleichsergebnissen hangt aber entscheidend von einer Ubereinstimmung der
Basisvoraussetzungen, beziehungsweise von geeigneten Korrekturfaktoren ab.

Der Nutzen des Benchmarkings fiur das Prozessmanagement liegt im Erkennen der
Starken und Schwéachen des eigenen Prozesses im externen Vergleich sowie in der
Ableitung und Implementierung geeigneter MalRnahmen, um die Starken weiter
auszubauen sowie die erkannten Defizite wettmachen zu kénnen.

3.2.2. Strukturierung der Bereiche

Der zweite wichtige Anspruch an eine prozessorientierte Organisationsform - neben
der eben besprochenen Forderung nach einer mdglichst hohen Wiederholungsrate im
Durchlauf der Prozesse - ist die Strukturierung der Bereiche nach sachlogischen
Zusammenhangen.

Wie in der Einleitung bereits erwéhnt, ist es ein Ziel des Prozessmanagements
samtliche Aktivitaten, die notwendig sind um ein Kundenbediirfnis zu erflillen, in eine
zeitlich und gegensténdlich logische Abfolge, das heil3t, in einem Prozess oder in
mehreren Prozessen zusammenzufassen.

Eine prozessorientierte Organisationsform unterstitzt diese Absicht, indem Mitarbeiter
von gleichen oder &hnlichen Prozessen nach Maoglichkeit organisatorisch in
Abteilungen und Bereichen vereinigt werden.

In der Praxis ist es nicht immer moglich, Prozesse ausschliel3lich separat in
Organisationseinheiten abzubilden. Prozesse werden daher auch abteilungs- und
bereichsibergreifend agieren missen, beziehungsweise werden sie an mehreren
Stellen des Unternehmens parallel durchgefiihrt (vgl. Kapitel 4.2.). Damit eine
harmonisierende Prozessstruktur dennoch maglichst reibungsfrei ablaufen kann, ist
die Definition und die Pflege von klaren Schnittstellen sowie eine Vernetzung von
gleichartigen Prozessaktivitaten eine wichtige und erforderliche Voraussetzung.
Generell folgen Organisation und Prozesse immer dem Markt, den Kunden und der
daraus abgeleiteten Strategie - ,Processes follow Strategy” (vgl. Kapitel 4.1.2.1).

Die operative Struktur einer prozessorientierten Organisationsform kann in einem Drei-
Schichtenmodell dargestellt werden, wie in Abb. 3.5. gezeigt.
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Abb. 3.5., Drei-Schichtenmodell

Am Beginn sowie am Ende der Wertschdpfungskette (Supply Chain) steht in der
ersten Schicht der Markt mit seinen Kunden und seinen individuellen Bedurfnissen. Die
Kenntnis tGber den Markt und seine Anspriche ist ja die entscheidende Grundlage fur
die Ausrichtung eines prozessorientierten Unternehmens. Der Analyse und dem
Verstehen des Zielmarktes kann daher nicht genug Bedeutung zugemessen werden.
Das Drei-Schichtenmodell unterstitzt diese Sichtweise indem es den Markt mit seinen
Kunden (Schicht 1) mit den unternehmensinternen Schichten 2 und 3 zu einem
Ganzen integriert.

Aus dieser so gewonnenen Marktsicht und aus den Visionen des Unternehmens
werden die Strategien zur Erfullung der langfristigen Unternehmensziele definiert.
Diese umfassen die Basis zur Erarbeitung der daraus abgeleiteten Bereichsstrategien,
die den Weg, die MalRnahmen und die Jahreszielsetzungen zur Erreichung dieser
Ubergeordneten Ziele im Detail beschreiben (vgl. Kapitel 6.1.).
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In vielen Fallen fungieren dezentrale Bereiche eines Unternehmens wie Key Accounts
oder lokale Niederlassungen als interne Vertreter fir Kunde und Markt und sind daher
sinngemal der Schicht 1 zuzurechnen.

Die zweite Schicht bilden als ,operatives Interface” jene unternehmensinterne
Bereiche, welche im direkten Kontakt zum Markt mit seinen Kunden agieren.
Mitarbeiter dieser Bereiche reprasentieren das Unternehmen nach auf’en und
vertreten gleichzeitig die Interessen der Kunden und des Marktes nach innen. Sie
agieren gleichsam als Anwalt der Kunden nach innen und tragen parallel dazu auch
einen wesentlich Teil der Verantwortung fur die Erreichung der Unternehmensziele.

Zu diesen Bereichen gehéren neben dem Verkauf mit seinen Distributionsstrukturen
und dem (strategischen) Marketing vorwiegend Servicebereiche (zur kontinuierlichen
Unterstitzung bestehender Kunden) und Auftragsabwicklung sowie Produkt- und
Projektmanagement.

Produkte und Projekte sind jene Handelsgegenstidnde der gewohnlichen
Geschéftstatigkeiten, die einen direkten Kundennutzen generieren und somit direkt zur
Wertschopfung des Unternehmens beitragen. Sie kdnnen sowohl aus Sachgiitern als
auch aus Dienstleistungen sowie aus einer Kombination aus beiden bestehen. Unter
Produkt verstehen sich Ergebnisse, welche zu Beginn einer Auftragserteilung bereits
zumindest konzeptionell vorhanden sind und nicht erst im Rahmen von Projekten
entwickelt werden mussen; im weiteren Sinne kann auch fertig produzierte Lagerware
als Produkt bezeichnet werden. Projekte erzeugen hingegen durch Konzeption,
Entwicklung und Herstellung meist auf individuelle Kundenbedirfnisse abgestimmte
Ergebnisse (Produkte) innerhalb eines Durchfiihrungszeitraumes, beginnend mit der
Auftragserteilung (Projektabwicklung).

In Analogie zum Drei-Schichtenmodell lasst sich das unternehmerische Handeln in ein
Management von Produkten und Projekten sowie in dessen vorgelagerte Herstellung
gliedern, wie in Abb. 3.6. dargestellt.
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Abb. 3.6., Entstehung der Wertschdpfung

Der Verkauf gemeinsam mit seinen Vertriebsstrukturen und dem Marketing stellt initial
die Verbindung zwischen den Kunden und den Sachgutern und/oder Dienstleistungen
im Sinne von Produkten oder Projekten her.

Der Schwerpunkt der weiteren operativen Kundenbetreuung verlagert sich danach zur
(einfachen) Auftragsabwicklung oder zu Verkaufsdistributoren im Falle eines
Produktgeschaftes oder aber in das Projektmanagement, wenn es sich um die
Abwicklungen komplexer Kundenanforderungen handelt.

Die Kunden- beziehungsweise Marktbetreuung durch das Produktmanagement findet
auf einer anderen Ebene statt: Marktgerechte Produkte erfordern standige Analysen
der Zufriedenheit und der sich veréandernden Bedurfnisse der Kunden und die
Erarbeitung von Verbesserungspotentialen in Hinblick auf technologische
Mdglichkeiten und Konkurrenzfahigkeit (vgl. Kapitel 3.2.2.).

Produkte und Projekte konnen durchaus auch gemeinsam im Portfolio eines
Unternehmens  auftreten.  Projekte  kbnnen  beispielsweise  sowohl aus
Produktelementen, als auch aus speziell entwickelten Neukomponenten bestehen. Je
nach Ausrichtung des Unternehmens wird die Gewichtung auf Produkt- und
Projektmanagement naturgemaf unterschiedlich ausfallen.

Es ist wichtig, dass der Kunde in Mitarbeitern der Schicht 2 einen zentralen
Ansprechpartner fur samtliche Anforderungen, Winsche und Bedurfnisse findet. In
einem prozessorientierten Unternehmen ist ein ,Herumreichen“ des Kunden je nach
Art und Status der Abwicklung seines Auftrages nicht vorstellbar. Der Kontakt zum
Kunden verbleibt in Schicht 2, kurzfristig kann fir Spezialanforderungen und in
bestimmten Projektphasen eine Abstimmung von Mitarbeiter aus Schicht drei mit
Spezialisten des Kunden erfolgen.
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Der zweiten Schicht mit ihrer Sicht auf den Markt und dessen kurz- beziehungsweise
mittelfristigen Kundenbedurfnissen kommt (berdies eine wichtige Aufgabe in der
(operativen) Planung, der Logistik und der Vernetzung der nachgelagerten
Dienstleistern in Schicht 3 zu. Die im direkten Kundenkontakt gewonnenen Plandaten
sind Basis fur die unternehmensweite Disposition von Leistungen und Materialeinsatz.

In  der dritten Schicht sind jene operativen Abteilungen und Prozesse
zusammengefasst, die mittelbar einen Beitrag zur Wertschopfung leisten und ihre
Auftrage fur das Tagesgeschaft ausschliel3lich intern von Bereichen aus der zweiten
Schicht erhalten.

3.3. Projektmanagement (PM) in einer prozessorienti  erten
Umgebung

3.3.1. Projekt versus Prozess

Ein Projekt definiert sich als ein ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch die
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist....** Bei der
Betrachtung von Prozessen ist die zu erwartende Mehrmaligkeit eine treibende Kraft
zur intensiven Auseinandersetzung mit den Ablaufen. Die Kenntnis um die zu
erwartende Aufgabenstellung lasst eine sorgféltige Vorbereitung der erforderlichen
Reaktion zu, um so ein auf Effizienz und Effektivitat optimiertes Ergebnis erwirken zu
kénnen. Als grundlegende Information dienen Erfahrungswerte aus vergleichbaren
Vergangenheitsszenarien und deren Analyse. Die Erwartung vergleichbarer
Zukunftsszenarien rechtfertigt die Investition fir vorbereitende MaRhahmensetzungen.
Fur Projekte ist ein Applizieren vergangener Erfahrungswerte auf zukinftige
Ereignisse streng genommen nicht mdoglich (ausgenommen seien hier allgemeine
Verbesserungen, welche im Rahmen von Lessons Learned am Ende von Projekten
erarbeitet werden), da ja gemaR seiner Definition jedes Mal Neuartigkeit gefordert ist.
Somit schlieBen einander - den Begriffshildungen strikt folgend - Prozesse und
Projekte im Grunde aus. Zur weiteren Uberlegung in diesem Zusammenhang sei der
Begriff Neuartigkeit und Einmaligkeit néher betrachtet. Der Anspruch, Neuheit zu
schaffen, basiert auf der Sicht der Gesamtheit eines Projektes. Diese Betrachtung
bietet einen breiten Spielraum in der Definition, wann (ab wann) Einmaligkeitscharakter
besteht. Dabei reicht die Bandbreite von geringfiigigen Modifikationen in wenigen
Aspekten, welche zweifelsfrei bereits zu einer Veranderung der Gesamtheit flihren, bis
hin zu einer Fllle von Erstmaligkeiten in zahlreichen Teilbereichen. In der Tat werden
unter dem Titel ,Projekt” Aktivitdten mit stark unterschiedlicher Auspragung von

% Definition nach DIN 69901
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Einmaligkeit gefuhrt. Wenn man aber von theoretischen und praktisch seltenen
Extrema absieht, besteht jedes Projekt fast ausschliel3lich aus einer Kombination
wiederkehrender Module unterschiedlicher Granularitat, beziehungsweise steigt mit
hoher werdender Granularitat die Anzahl wiederkehrender Module. Dieser Sachverhalt
erlaubt es wiederum, Projekte nédher in die Richtung des Prozessgedanken zu ricken.
Die Sichtweise, Projekte in Module zu teilen, erfordert die Unterscheidung in zwei
Arten:

1) Set an Modulen in der Abfolge eines Projektes (Projektphasen) -
(Projektmanagementsicht)

2) Set an Modulen zur operativen Durchfihrung der Projektaufgabe -
(Dienstleistungssicht)

Die erste Kategorie teilt ein Projekt allgemein in eine Sequenz von Abschnitten, welche
aus Managementsicht grundsatzlich in jedem Projekt zu beobachten sind. Die zweite
Kategorie listet jene Komponenten, die fir die inhaltliche Realisierung der Projektziele
bendtigt werden, und ergéanzt Kategorie 1 zu einem vollwertigen und ganzheitlichen
Projekt, wie in Tab. 3.1. erfasst. Im Drei-Schichtenmodell korrespondiert Kategorie 1
mit Schicht 2 und Kategorie 2 mit Schicht 3. Diese Unterscheidung ist wichtig
hinsichtlich der moglichen Prozessorientierung bezogen auf den Téatigkeitsbereich
eines Unternehmens.

Kategorie: Ausiibende Tatigkeiten:
1 Management des Projektes (wenig bis keine operative
Realisierung)
2) (Durchfiihrung von projektbezogenen operativen
Komponenten ohne Gesamtprojektsicht)
>(1+2) Management und Durchfiihrung von Projektaufgaben

Tab. 3.1., Austibung von Projektaufgaben innerhalb eines Unternehmens

Da die Durchfihrung verschiedener operativer Tatigkeiten in jedem Fall ein gewisses
MalR an Management bendtigt, sind Unternehmen, die ausschlieZlich in Schicht 3
agieren, nur theoretisch vorstellbar.

3.3.1.1. Der Projektmanagement Prozess

Die Abfolge und Einteilung der Module aus Kategorie 1 werden als Grundstruktur
eines Projektes als Projektmanagement Prozesses allgemein mit folgenden
vorwiegend sequentiellen Hauptprozessschritten beschrieben:
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« Initiierung des Projektes

* Definition und Abstimmung der Projektziele und Randbedingungen, Beauftragung
des Projektverantwortlichen (Projektleiter)

e Formierung des Projektteams

* Planung, Identifikation der Objekte, Definition der Arbeitspakete - Abstimmung und
Ubergabe an die Supportprozesse

+ Umsetzung, Uberwachung und Steuerung des Projektfortschrittes

+ Krisen- und Anderungsmanagement

* Informationsmanagement und Marketing

* Feststellung der Zielerreichung durch den Auftraggeber

* Abschluss des Projektes, Auflésung des Projektteams

Diese grundlegende Einteilung in eine allgemeine Phasenstruktur ist im Regelfall fir
jedes Projekt zutreffend. Sie beschreibt einerseits eine grobe Struktur als Vorgabe fir
die Abwicklung, ergibt sich andererseits aber auch unweigerlich aus den
grundsétzlichen Wesensziigen eines Projektes. Trotz der Strukturierung in
wiederkehrende Module findet keine Einschradnkung der méglichen Vielfalt statt.
Parallel zur sequentiellen Projektabfolge gleichsam als ,Ongoing Business* sind
samtliche projektbegleitenden Aktivitdten wie Kundenkontakt, Steuerung, Relationship
Management, Projektmarketing, Qualititmanagement, Risk Management und
dergleichen zusammengefasst. (Fir nahere Details zum Thema Projektmanagement
sei auf weiterfiihrende einschlégige Literatur verwiesen.)

Unternehmen, welche ausschliel3lich Projektleistungen in Schicht 2 durchfihren,
bieten reine Managementleistungen ohne operative Durchfiihrung an; Beispiele sind
PM- oder Beratungsdienstleister. Im Zuge ihrer Tatigkeit steuern sie verschiedene
externe Dienstleister zur operativen und inhaltlichen Projektrealisierung. Eine
Prozessorientierung beschrankt sich in diesem Fall einzig auf den Projektmanagement
Prozess; Weitere zur Prozessorientierung geeignete operative Tatigkeiten und
Strukturen gibt es dann im Unternehmen nicht.

3.3.1.2. Projektmanagement im Umfeld operativer Pro  zesse

Der operative Anteil eines Projektes (nicht eingeschlossen sind hier (operative)
Aktivitaten, die dem Management von Projekten dienen, wie beispielsweise Planung
oder Organisation) ist im Prozessschritt ,Umsetzung” zusammengefasst. Diese Phase
bildet den Kern des Projektes, die Managementaufgabe in diesem Abschnitt besteht
aus Uberwachungs- und Steuerungstatigkeiten.

Nach der Modularisierung der Managementabfolge in einen allgemeinen
Projektmanagement Prozess gilt es nun auch Méglichkeiten zu finden, die operativen
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Handlungen eines Projektes in standardisierte Prozessaktivitaten dberzufihren.
Faktum ist, dass Ablaufstandardisierungen, wie sie aus
Projektmanagementperspektive per definitionem eines Projektes mdglich waren, fir
Tatigkeiten zur operativen Realisierung nicht mehr einfach erzielbar sind. - Viel zu
unterschiedlich sind die Erfordernisse und die Madglichkeiten in der operativen
Umsetzung. Tatsache ist aber auch, dass Unternehmen sich mit ihrer gewohnlichen
Geschéftstatigkeit fast immer in einem (naturbedingt) eingeschréankten - und damit
wiederkehrenden - Téatigkeitsbereich befinden; Dies gilt auch fir Unternehmen, welche
ihre Leistungen projektorientiert anbieten. - Die Forderung nach Einmaligkeit
beschrankt sich damit auf bestimmte thematische Schwerpunkte; Die Neuartigkeit liegt
in den spezifischen Erfordernissen zur Realisierung der jeweiligen Projektinhalte,
immer aber innerhalb eines (eingeschrankten) thematischen Umfeldes bezogen auf
den unternehmerischen Téatigkeitsbereich. Folglich wird es fir ein projektorientiertes
Unternehmen mdglich, proaktiv mit entsprechenden strukturellen Ausrichtungen
zukunftigen Projektaufgaben zu begegnen. Diese Strukturen reflektieren aber nie eine
bestimmte Projektaufgabe, sondern sind immer deutlich minder detailliert und
verallgemeinernd. - Es ware zweifelsohne nutzlos allgemeine prozessorientierte
Strukturen  projektbezogen temporar einzufiihren; vielmehr gilt es nach
Verallgemeinerungen zu suchen, welche die niedrigst mdgliche gemeinsame
Detaillierung aller Aufgaben reflektieren. - Je &hnlicher Projektinhalte sind, desto
detaillierter ist eine  Strukturierung mdglich, je unterschiedlicher desto
verallgemeinernder, schlielich mindend in eine reine Projektorganisation ohne
Aussichten gemeinsamer, langfristiger, wiederverwendbarer und prozessorientierter
Umsetzungsstrukturen.

Diese Erkenntnis fuhrt zur weiterverfolgenden Uberlegung, wie allgemein
Projektinhalte auf eine bestehende Prozesslandschaft eines Unternehmens abgebildet
werden kdnnen, beziehungsweise wann eine Zuordnung auch nicht mdglich ist. Ein
Projekt definiert sich aus Aktivitaten und Objekten, welche erstellt und in
Zusammenhang gebracht das Projektergebnis ausdriicken. Diese Objekte (Ergebnisse
in sich schlissiger Projektkomponenten) kénnen je nach Mdglichkeit:

« direkt einem Prozess zugeordnet werden,

* teilweise einem Prozess zugeordnet werden,

* mehreren Prozessen zugeordnet werden,

¢ in Kombination einem Prozess zugeordnet werden oder
* zu bestehenden Prozessen nicht zuordenbar sein,

wie in Abb. 3.7. gezeigt.
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Abb. 3.7., Prozessorientierte Realisierung von Projektinhalten

Das Management von Projekten umfasst in einem prozessorientierten,
umsetzungsoperativen Umfeld (Kategorie 2, Schicht 3) die Aufgabe, Projektobjekte als
zu erbringende Ergebnisse moglichst in Prozessaufgaben tberzufiihren. Der Inhalt
eines Projektes wird damit fir die Umsetzung seiner Objekte in einer vorhandenen
Prozessstruktur abgebildet, das strukturierte Gesamtvorhaben ,Projekt” wird aus Sicht
der Umsetzung in prozessorientierte wiederkehrende Teilvorhaben transformiert.
Objekte, die nicht zuordenbar sind, verbleiben zu ihrer Realisierung im (erweiterten)
Projektteam. Sofern es der unternehmerische Aufgabenbereich zulasst und Projekte
im Rahmen der gewdhnlichen Geschéftstatigkeiten in hinreichend geringem
Detaillierungsgrad ausreichend Ubereinstimmungen aufweisen, kann die operative
Umsetzung der Projekte weitgehend von einer auf die speziellen Bedirfnisse
abgestimmten (unternehmensweit agierenden) Prozessorganisation Ubernommen
werden.

Anders ist es bei Projekten, welche nicht in die gewdhnliche Geschéftstatigkeit fallen,
wie beispielsweise Einfihrungs-, Erneuerungs-, oder Verbesserungsprojekte. Bei
diesen Projektarten Uberwiegt der Einmaligkeitscharakter stark gegentber der
modularer Wiederholbarkeit, fir solche Arten von Projekten ist daher eine
prozessorientierte Realisierung zur operativen Umsetzung nicht anwendbar.

Weisen aufgrund des spezifischen Tatigkeitsgebietes eines Unternehmens
(Kunden)Projekte im Rahmen der gewohnlichen Geschéftstatigkeiten generell ein
hohes Mall an modularer Einmaligkeit auf, welche mit verallgemeinernden
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Prozessstrukturen nicht begegnet werden kann, kénnen die operativen Umsetzungen
nur mit einer (reinen) Projektorganisation durchgefiihrt werden. Da in der
unternehmerischen Praxis (Kunden)Projekte fast immer aus einer Kombination
neuartiger und wiederholbarer Komponenten (mit unterschiedlicher Gewichtung)
bestehen, findet die (operative) Organisationsstruktur in einem auf die
durchschnittliche  Projektlandschaft  angepassten Kompromiss  zwischen
Prozessorientierung und Projektorganisation ihr Optimum, wie in Abb. 3.8. gezeigt.

Projekt(e) Projekt(e) Projekt(e)

® @
®

Projekte
@
©@

Y

SProzess 15 SProzess 13 ¥

3 Prozess 4

@ 4 \

N Prozess 2 Prozess 2

£
- -
100% projektorientierte operative 100% prozessorientierte operative
Organisationsstruktur Organisationsstruktur

Abb. 3.8., Operative Organisationsauspragung in Abh&ngigkeit der Projektlandschaft

Projektmanagement in einer prozessorientierten Umgebung bedeutet eine strukturierte
Verteilung von wohl definierten Arbeitspaketen an produktive (Support)Prozesse. Die
Modularisierung der Objekte und insbesondere die spéatere Integration der
Teilergebnisse zu einem ganzheitlichen Projektergebnis - gemal Kundenerwartung -
liegt allein in der Verantwortung des Projektes, das heil3t in jener des Projektleiters
zusammen mit seinem Projektteam.

Prozessorientierung im  Projektmanagement bedeutet daher nicht das
Aulerkraftsetzen von Projektorganisationsstrukturen mit ihren gruppensozialen
Komponenten; im Gegenteil, es gewinnt eine funktionierende, ausgewogene und
gepflegte Projektorganisation (mit all den fir die erfolgreiche Projektzielerreichung
notwendigen Eigenschaften), bedingt durch die wachsende Verantwortung zufolge der
operativen Steuerung zentraler Unternehmensbereiche, wesentlich an Bedeutung.
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3.3.2. Unternehmensmanagement durch Projektmanageme  nt und
Produktmanagement

In einer prozessorientierten Organisationsstruktur trAdgt der Projektleiter die
Verantwortung fur die ordnungsgeméalie Abfolge der Prozessschritte geman definierter
Prozessvorgabe. Die Struktur des Projektmanagement Prozesses wird vom Process
Owner (nach gemeinsamer Erarbeitung im Team) vorgegeben, fir die notwendigen
PM Personalressourcen und Qualifikationen ist der Bereichsleiter des zentralen
Projektmanagement Bereiches verantwortlich. Wie in Kapitel 3.2.1.1. bereits
besprochen kdnnen die Aufgaben des Bereichsleiters mit jenen des Process Owners
gegebenenfalls und bevorzugt auch in Personalunion ibernommen werden.

Zu den im zentralen PM-Bereich agierenden Personen gehéren Mitarbeiter jener
Fachprofile, die notwendig sind, um die Steuerung der Projekte eigenstandig
durchfihren zu koénnen und um damit sicherzustellen, dass die ungeteilte
Projektverantwortung im Projekt(kern)team des zentralen PM-Bereiches verbleibt.
Neben den Projektleitern handelt es sich dabei zum einen um samtliche direkte
Unterstitzungskrafte wie Projektassistenten, Qualitats- und Konfigurationsmanager,
oder um kaufmannischen Support, zum anderen um Mitarbeiter aus den
fachspezifischen Disziplinen des jeweiligen Projektinhaltes. Diese Fachkrafte kénnen
durchaus Vertreter der Dienstleistungsbereiche aus Schicht 3 sein, die fur die Zeit der
Projektrealisierung als Mitglieder des Projektteams die koordinierte und professionelle
Durchfihrung des jeweiligen Teilbereiches sicherstellen. Fir technische Projekte
werden beispielsweise Systemengineering/Systemdesign oder ahnliche
Fachqualifikationen notwendig sein, andere Doméane wie etwa Projekte im Sozial- oder
im Kulturbereich werden Spezialisten mit entsprechend einschlagigem Fach-Know-
How hinzuziehen. In vielen Fallen wird bereits der Projektleiter die notwendige
Fachkompetenz einbringen, mit zunehmender Projektkomplexitdt wird jedoch eine
personelle Teilung der Funktionen erforderlich. Ein Minimum an Fachwissen ist dessen
ungeachtet aber in jedem Fall fir den Projektleiter notwendig, da es grundsétzlich
nicht méglich ist, Inhalte zu managen, dessen Zusammenhange und Strukturen -
zumindest in der Basis - nicht verstanden werden.

Mit dieser Personalbesetzung im zentralen PM-Bereich kann die Wahrung der
Projektverantwortung in der Schicht 2 auf sachlicher, zeitlicher und kaufmé&nnischer
Ebene fur jede Projektphase gewdhrleistet werden. Die kontinuierliche Souveranitat
des Prozesses ist damit gesichert.

Ein Projektteam besteht folglich aus projekthauptverantwortlichen Mitarbeitern des
zentralen PM-Bereiches als Kernteam sowie aus einem erweiterten Projektteam mit
Vertretern aus Supportprozessen, je nach Aufgabenstellung des Projektes. Mitarbeiter
aus Schicht 3, welche auf Dauer der Projektlaufzeit und als Folge besonderer
Projektanforderungen als Mitglied des Projektteams tétig sind, wechseln in dieser Zeit
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virtuell ihren organisatorischen Ort und sind in sachlichen sowie in disziplinarischen
Fragen dem Projektleiter unterstellt. Diese zur Erfullung gewisser Projektaufgaben
notwendige Konstellation ist sicher nicht unproblematisch (vgl. Kapitel 3.2.1.1. zum
Thema Matrixorganisation) und verlangt neben einer hohen Flexibilitdt der operativen
Mitarbeiter auch eine sorgfaltige Abstimmung zwischen den Projektleitern und den
Leitern der zentralen Dienstleistungsbereiche Uber den genauen Einsatz und den
Tatigkeitsbereich der Mitarbeiter. Darliber hinaus und nicht zuletzt ist das
Funktionieren von Projektentsendungen eine Frage der Unternehmenskultur,
basierend auf Spielregeln und Erfahrungswerten, sowie auf einem wertschétzenden
Umgang mit qualifizierten Mitarbeitern.

Projektspezifische Aufgabenstellungen, deren Bearbeitung aufgrund des hohen
Einmaligkeitscharakters nicht unternehmensweit und prozessorientiert angeboten wird,
missen direkt im erweiterten Projektteam durchgefiihrt werden. Alternativ dazu ist je
nach Mdglichkeit auch eine externe Vergabe gangbar, deren Steuerung naturgemaf
wiederum durch das Projektteam zu erfolgen hat.

Die Leitung des zentralen PM-Bereiches in Schicht 2 hat neben der Planung und der
Entwicklung der eigenen Personalressourcen auch die Aufgabe, den
Serviceabteilungen in Schicht 3 eine Planung und einen Forecast der zu erwartenden
Leistungen in Bezug auf quantitative und qualitative Aspekte rollierend zur Verfligung
zu stellen. Eine Einbindung des PM-Bereiches in die Vertriebsaktivitaten ist dazu
notwendig und auch sinnvoll im Hinblick auf ein vorausschauendes
Projektmanagement; den kurzfristigen projektbezogenen Beauftragungen an Schicht 3
geht also eine langerfristige Planung voraus.

Samtliche Uberlegungen zur Realisierung der zu erwartenden Anforderungen aus
Schicht 2 obliegen allein den einzelnen Serviceabteilungen in Schicht 3. In ihrer
Verantwortung liegt auch die Entscheidung beziglich Personal- und Materialeinsatz
sowie in der Zusammenarbeit mit externen Lieferanten. Die Qualitat und Effizienz ihrer
Arbeit ist stets auf Marktgerechtigkeit zu prifen, Verbesserungsmafnahmen sind
gegebenenfalls einzuleiten.

Stadium

In einer von Projekten stark gepragten Prozesslandschaft erhalten die Prozesse in
gewisser Weise einen ,Projektcharakter”; Die Prozessdurchldufe erfolgen gemafl dem
Trigger der Projektbedarfe. Bei Erfordernis erfolgen Durchldufe parallel, in Zeiten
keiner Beauftragung koénnen Leerlaufe entstehen. Die zur Rentabilitdt von
Prozessstrukturen erforderliche Mindestanzahl von Projekten pro Zeitintervall, sowie
vor allem eine sorgfaltige (zentrale) Planung im Rahmen der Flexibilitat der
Projektanforderungen gewahrleistet im statistischen Mittel eine weitgehend
gleichméaRige Auslastung mit typischen Spitzen und Senken. In Abb. 3.9. ist der
zeitliche Verlauf von Projekten aus Sicht der operativen Supportprozesse beispielhaft

Seite 64



3. Prozessmanagement und Organisation

fur wenige Projekte dargestellt. Diese Form der Darstellung erméglicht einen raschen
Uberblick tber die allgemeine Auslastungssituation und die aktuellen/geplanten
Projektstadien im gewahlten Zeitfenster. Die Lange der Projektbalken steht dabei fir
den Zeitbedarf, ihre Breite fir den Ressourcenaufwand. Die Breite des Prozesspfeiles
reflektiert das Kapazitatsangebot.

AN

Vertriebsprozess Projgkt F | e )
P Projekt G | Pk e
SN\ 77777777/ 17 2o L AL
L] roje *
Pezess 13 ProkiD ] VI A
Entwicklungsprozess [Ty Projekt E j;////ﬁj%y// / e

Produktionsprozess VProjektDﬂ 4 Projekt E . V ﬂ@
Beschaffungsprozess Fxrojekt D | Projekt E r - WW >
Integrationsprozess Y  ProjektD Y Projekt E 7
Wartungs- und _ Projekt C | \
Service Prozess Projekt B | | Y Projekt E
Projekt A | v Projekt D fofekt
At

-
%

to

Vo Projekt in Planung
: Projekt beauftragt

Abb. 3.9., Projekt-Zeitdiagramm operativer Prozesse

Y

Der Sinn dieser Darstellung liegt in der Fokussierung der Planungsaktivitdten auf
Prozesse unter Einbeziehung der aktuellen Projektlandschaft. Auslastsituationen
werden hier nicht wie gewo6hnlich als Linienplanung aufgezeigt, woraus eine spatere
Prozessplanung ableitbar ist, sondern, sie gibt ursachlich eine Indikation Uber die
Auslastung in den Prozessen, woraus in Folge MalRnhahmen fir die Linien abgeleitet
werden muissen; die Sicht auf die Prozesse rickt damit in die primére Aufmerksamkeit
der Planungsaktivitaten.
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Produktmanagement wurde erstmals 1927 von Procter & Gamble als Versuch
angewendet, um einen erfolglosen Konsumartikel starker aufzubauen und dessen
Marktanteil zu vergroRern. Das Experiment gliickte, und das Produkt ist noch heute
unter dem Namen Camay bekannt. Heute wird Produktmanagement immer dann
eingesetzt, wenn ein Unternehmen lber viele unterschiedliche Produkte verfiigt und in
mehreren Markten tétig ist.® .Produktmanagement ist die treibende Kraft, um aus
Marktanforderungen Produkte zu generieren.“*

Produktmanagement ist also eine Managementmethode =zur systematischen
Bedarfserhebung, Herstellung und Betreuung von Produkten. Im Gegensatz zu
Projekten werden Produkte fir Markte erstellt, das Ergebnis eines Projektes dient
allein zur Befriedigung individueller Kundenbediirfnisse mit ihren speziellen (und
einmaligen) Anforderungen. Die Verantwortung fur den Erfolg eines Produktes tber
seinen gesamten Lebenszyklus liegt beim Produktmanager.

Produktmanagement umfasst im Wesentlichen die folgenden 5 Aufgabenbereiche:

e Produktentwicklung
e Markteinflihrung

¢ Produktbetreuung

e Marktbeobachtung
¢ Product-Controlling

Die Phase Produktentwicklung beinhaltet ausgehend von der Produktidee und einer
Kundennutzenanalyse die Erstellung des Anforderungsprofils und die Begleitung der
Produktrealisierung. In der anschlieBRenden Markteinfihrung erfolgen die
Produktpositionierung und -strategie, die Festlegung des Marketingkonzeptes und die
Erstellung der Markteinfihrungsplane.

Unter Produktbetreuung verstehen sich die laufende Uberpriifung der Marktposition,
die Aktualisierung der Marketingpléne und die Einleitung von Verbesserungs- und/oder
Erganzungsmafinahmen.

Die ersten drei beschriebenen Aufgabenbereiche sind sequentielle Prozessschritte und
missen fir jedes Produkt separat durchlaufen werden. Parallel dazu erfolgen die
Marktbeobachtung und das Product-Controlling zum Kennen und Verstehen des
Marktes beziehungsweise zur Uberpriifung der Rentabilitat der eingesetzten Produkte,
wie in Abb. 3.10. gezeigt.

¥ vgl. Matys, E., 2005, S. 20 ff
0 Kairies, P., 2004, S. 5
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>Produktentwicklung>> Markteinfiihrung >> Produkbetreuung >

> Marktbeobachtung >
> Produkt-Controlling >

Abb. 3.10., Grundziige des Produktmanagementprozesses™*

Neben den zur Platzierung eines neuen Produktes anlass-getriebenen Komponenten
wie Produktentwicklung und Markteinfihrung beinhaltet dieser Prozess einen
erheblichen Anteil an rollierenden marktbezogenen Tatigkeiten, welche im Teilprozess
~Marktbeobachtung* zusammengefasst sind. Innovation, Marktanalysen,
Mitbewerbsbeobachtungen, Wettbewerbsvergleiche, Kundenzufriedenheits-
befragungen oder Business Case Entwicklungen z&hlen standig und ohne einen
speziellen Trigger zum Téatigkeitsbereich eines Produktmanagers und seines Teams.

Das Produktmanagement weist mit dem Projektmanagement insofern Ahnlichkeiten
auf, als auch dieses als Kernprozess der zweiten Schicht die Steuerung der
Supportprozesse - durchwegs auch in Parallelitaét mit laufenden Kundenprojekten -
ubernimmt.

Die operativen Tatigkeiten zur Realisierung einer Produktidee, Steuerung eines
Innovationsprojektes oder die Umsetzung von Kkonkreten Malinahmen zur
Verbesserung der bestehenden Produktlandschaft sind in sich abgeschlossene
projektorientierte Aktivitaten und verhalten sich daher auch analog zu Aufgaben infolge
von Kundenbeauftragungen. Fir die Service- und Entwicklungsabteilungen in Schicht
3 machte es vom Prinzip her keinen Unterschied, ob sie im Auftrag eines Produkt-
oder Projektmanagers Arbeitspakete abarbeiten.

Die Abwicklung eines Produktentwicklungsprojektes als Teill des
Produktmanagementprozesses bedarf gleicher Projektmanagement Tools und
Methodiken wie sie fur Kundenprojekte eingesetzt werden. So ist es also durchaus
vorstellbar - und wird oftmals auch praktiziert -, dass der zentrale PM-Bereich vom
Produktmanagement fir den Teilprozess Produktentwicklung unter Berlcksichtigung
samtlicher Vorgaben wie Qualitdt, Kosten und Lieferzeitpunkt sub-beauftragt wird. Es
ist jedoch elementar wichtig, dass der Produktmanager als interner Auftraggeber und
als Gesamtverantwortlicher far den Produkterfolg Uber samtliche
Auspragungsmerkmale des zukinftigen Produktes im Sinne des Marktes und dessen
Anforderungen selbst entscheidet. Die Freiheitsgrade der Entwicklungs- und

“Lvgl. Matys, E., 2005, S. 26

Seite 67



3. Prozessmanagement und Organisation

Serviceabteilungen in der Gestaltung ihrer jeweiligen Leistungsanteile sind den
Anforderungen des Produktmanagers stets untergeordnet. Umgekehrt gilt - in
Analogie mit  Beauftragungen aus Kundenprojekten -, solange die
Produktanforderungen des Produktmanagers nicht abgedndert beziehungsweise
eingeschrankt und dartber hinaus alle Vorgaben erfiillt werden, obliegt der Weg zur
Realisierung der einzelnen Module den jeweiligen Fachbereichen der Schicht 3, im
Sinne einer eigenverantwortlichen prozessorientierten Leistungserbringung.

In &hnlicher Weise kdnnen auch andere Zweige wie Auftragsabwicklung (hier ist der
Ubergang zum Projektmanagement flieRend) oder Servicebereiche (zum Beispiel
Wartungsbereiche) in Schicht 2 die Schnittstelle zum Kunden wahrnehmen. Je nach
Auspragung wird ihr Beitrag zur Steuerung der Supportprozesse unterschiedliche
Bedeutung haben.

Dem Drei-Schichtenmodell zugrunde liegend und auf die unternehmensinternen
Schichten 2 und 3 verteilt liegen s&mtliche systemerhaltende Aufgaben (Management-
und Overheadprozesse, vgl. Kapitel 1.2.). Diese im kaufmannischen Sinn nicht
produktiven Einheiten bilden die Basis fir ein unternehmerisches Wirken, haben aber
keinen direkt zuordenbaren Anteil an der Wertschopfung. Zu diesen ,Overheads"
zéhlen unter anderem samtliche Finanzbereiche wie Buchhaltung, Treasury
Management oder Controlling, die Personalabteilung mit Recruitingaufgaben und
Personalentwicklung, das Total Quality Management Center oder das Facility
Management. Auch kann die Unternehmensfiihrung mit dem Top Management in ihrer
Funktion als zentrales Steuerungsorgan in diese Kategorie eingeordnet werden.

Unternehmen, die stark einen differenzierten Produktionsbereich aufweisen - wie zum
Beispiel die Automobilindustrie - werden als Bindeglied zwischen Schicht 2 und Schicht
3 auch eine eigene Planungs- beziehungsweise Logistikstelle einrichten. Diese bereitet
die vielschichtigen spezifischen Kundenanforderungen aus den diversen
Vertriebseinheiten aus Schicht 2 fir die weitere Abarbeitung in den Produktions- und
Zukaufseinheiten in Schicht 3 gemal3 Prozessdefinition auf. Die Ergebnisse werden
danach entsprechend koordiniert und den Distributoren zugeordnet.

Personal- und Materialplanung fir Schicht 3 werden somit zu einem Teil von zentralen
Stellen vernetzt durchgefiihrt.

Technologieunternehmen kdnnen neben dem Produktmanagement auch eine eigene
Innovationsabteilung implementieren. Diese steuert Innovationsprojekte gemaf
Prozessvorgabe durch das Unternehmen und verwaltet weiters das Budget fur die
freie Entwicklung. In enger Zusammenarbeit mit dem Produktmanagement ist auch
hier die Marktorientierung von entscheidender Wichtigkeit.
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Der Vertrieb, die Auftragsabwicklung, das Projektmanagement sowie das
Produktmanagement sind somit die wesentlichen operativen internen
Steuerungseinheiten. Sie agieren als Kernprozesse selbst stark prozessorientiert und
initieren aus ihren Prozessen in den jeweiligen Schritten und Phasen samtliche
Supportprozesse, die zur Erlangung der Kundenbedirfnisse notwendig sind. Diese
Unterstltzungsprozesse in Schicht 3 konnen selbst wieder weitere Prozesse in die
Wege leiten oder extern beauftragen®. Damit verschmilzt die Prozesslandschaft zu
einem Netzwerk aus Auftraggebern und Auftragnehmern, verbunden durch
Schnittstellen mit Parameter- und Leistungsibergaben, unter Einbeziehung der
externen Kunden und Lieferanten.

Das Modell der drei Schichten zur Beschreibung der operativen Strukturen in einer
prozessorientierten Organisationsform férdert das Verstandnis fir interne und externe
Kunden- und Lieferantenbeziehungen und ermdéglicht eine klare Trennung der
Aufgaben und Verantwortungen zwischen Auftraggebern und Auftragnehmern.

Dieses Modell kann sowohl fiir zentrale, als auch fur dezentrale Organisationsformen
angewandt werden. Bei den in der Praxis iiblichen Mischformen kann der Ubergang
von einer Schicht zur nachsten auch gleichzeitig einen Wechsel von zentralen zu
dezentralen Strukturen und vice versa bedeuten.

Dem Projektmanagement und dem Produktmanagement zusammen mit den weiteren
Funktionseinheiten in Schicht 2 kommen somit in einem prozessorientierten
Unternehmen im Sinne einer durchgangigen, transparenten und partnerschaftlich
gerichteten Managementaufgabe eine besondere Bedeutung zu.

Den Anforderungen nach Kundenorientierung und Wirtschaftlichkeit in allen Bereichen
als wesentlicher Aspekt des Prozessmanagements wird damit von organisatorischer
Seite her Rechnung getragen.

2 Im Sinne der Prozessdefinition aus Kapitel 1.2. und des Drei-Schichtenmodells z&hlen all jene
Prozesse als Supportprozesse, welche in keinem (mittel- bis langfristigen) Kontakt zu externen
Kunden stehen; sie sind damit in Schicht 3 einzuordnen, unabhéngig davon, wie wichtig der
Prozess im Bezug auf den Unternehmenserfolg zu werten ist. Demzufolge kann ein
Supportprozess auch als Schliisselprozess gefiihrt werden.
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4, Einflhrung von Prozessmanagement

Vorausgesetzt sei, dass vor der eigentlichen operativen Einfihrung von
Prozessmanagement ein breites Verstandnis der Methodik, der Sinnhaftigkeit und der
Zielsetzung dieses Managementsystems im Unternehmen sorgfaltig entwickelt wurde
und bereits vorhanden ist, unabhangig davon, ob ein akuter wirtschaftlicher
Leidensdruck oder langfristige strategische Uberlegungen urséchlich zu diesem Schritt
bewegen. Diese gewissenhafte Vorbereitung ist eine der Hauptaufgaben vor
Einfihrung prozessorientierter Strukturen.

Es sei mit Nachdruck darauf hingewiesen, dass sich Prozessmanagement nur in
einem dafir vorbereiteten und entsprechend geeigneten Umfeld etablieren kann. Nur
so kann die Zielerreichung im Sinne von Zuwachs an Effizienz, Steigerung der
Qualitat, Senkung der Herstellkosten und Fo6rderung von Kunden- und
Mitarbeiterorientierung erwartet werden.

Neben der offenen Bereitschaft der Mitarbeiter im Unternehmen quer durch alle
hierarchischen Ebenen tragen die organisatorischen Uberlegungen, wie im vorigen
Kapitel beschrieben essentiell zum nachhaltigen Gelingen bei der Implementierung
von Prozessmanagement bei.

Je nach Umfang der notwendigen Verdanderungen wird die Einfihrung in
unterschiedlich vielen Schritten erfolgen. Durch die schrittweise Einfihrung von
Prozessmanagement sollen funktionierende Strukturen erweitert und erganzt,
Barrieren und Hindernisse nach und nach beseitigt werden. Mitarbeiter, Kunden und
Lieferanten bekommen so die Mdoglichkeit sich mit den neuen Methoden und
Denkweisen vertraut zu machen und sie im Weiteren auch inhaltlich anzunehmen.

Zu Beginn dieses Einfuhrungsprozesses ist es wichtig, das Ziel der prozessorientierten
(finalen) Strukturen genau zu definieren und einen globalen Konsens daruber zu
erreichen. Dieser Schritt ist schwierig und verlangt gleichsam eine visionare Weitsicht.
Eine Begleitung durch erfahrene Konsulenten ist mit Sicherheit sinnvoll. In weiterer
Folge ist der Weg dorthin - beginnend mit der IST-Situation als Ausgangslage - in
verschiedene Phasen und Etappenziele zu strukturieren und umzusetzen. Das Ziel der
Umsetzung und damit die Struktur der implementierten Prozesslandschaft wird
graphisch in Form eines Prozessstrukturplanes dargestellt; Abb. 4.1. zeigt ein Beispiel.
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Abb. 4.1., Beispiel eines Prozessstrukturplanes als Abbild einer Prozesslandschaft

Von oben beginnend reprasentiert im Prozessstrukturplan der Kundenprozess die
Schicht 1, gefolgt wvon den Prozessen Vertrieb, Produktmanagement,
Projektmanagement, Innovation sowie Wartung und Service in Schicht 2 und den
Supportprozessen (inkl. Forschung und Entwicklung) in Schicht 3. Dem Drei-
Schichtenmodell zugrunde liegend und auf die unternehmensinternen Schichten 2 und
3 verteilt liegen die Management- und Overheadprozesse (vgl. Kapitel 3.3.2.).

4.1. Operative Einfiihrung von Prozessmanagement

Prozessmanagement ist per se kein Projekt, sondern ein dauerhaft eingeflihrtes
Managementsystem.

Die Einfuhrung von Prozessmanagement ist hingegen durch die Einmaligkeit in ihrer
Zielsetzung, durch klare Zeitpunkte fir Start und Ende, sowie durch Eingangsgrofien
und Zielwerte exakt definiert. Der Weg zum Ziel ist schwierig und mit zahlreichen
Risiken behaftet. Die Abwicklung der Einfihrung als Projekt ist somit eine nahe
liegende und sinnvolle Konsequenz. Samtliche etablierten und wohl definierten
Methoden des modernen Projektmanagements kbnnen angewandt werden und helfen
die definierten Ziele im Rahmen der Vorgaben zu erreichen.
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Das Einfuhrungsprojekt setzt sich aus den beiden Hauptphasen Vorbereitungsphase
und Umsetzungsphase zusammen, welche in den Kapiteln 4.1.2.2. und 4.1.2.3. n&her
beschrieben werden.

Die Entscheidung, die Einfliihrung von Prozessmanagement als Projekt durchzufiihren,
verlangt umgehend die Klarung folgender Minimalvoraussetzungen:

« Definition des Projektauftraggebers
« Definition der zu erreichenden Ziele und Ergebnisse
» Definition des Projektteams

Im Folgenden soll auf obige Punkte im Sinne einer projektorientierten (operativen)
Einfihrung von Prozessmanagement eingegangen werden.

4.1.1. Personale Funktionen und Strukturen

Kaum eine andere Entwicklung verandert ein Unternehmen in der Basis so weit
reichend wie die Einfihrung eines neuen firmenweiten Managementsystems. Die
Einfuhrung von Prozessmanagement ist daher selbstverstandlich und ohne
Kompromisse eine ,Chefsache”, welche von der Firmenleitung initiiert, getragen und
geférdert werden muss.

Die Erteilung des Auftrages zur Umsetzung muss daher in jedem Fall von der
Geschéftsleitung im direkten Wege erfolgen. Es soll die Wichtigkeit eines
professionellen Projektauftrages mit samtlichen Inhaltspunkten und
Verantwortlichkeiten nicht entwertet werden, aber in diesem Fall ist die psychologische
Komponente der direkten initialen Beteiligung der Geschéftsleitung fur die Akzeptanz
der Umsetzung im Unternehmen von priméarer sowie herausragender Bedeutung.

Prozessmanagement ist gekennzeichnet durch eine operativ fokussierte und
hierarchisch flach organisierte Struktur. Ihre Entwicklung unterliegt einem gesteuerten
Wachstumsprozess. Erfolge werden dann nachhaltig, wenn der Reife dieses
Prozesses ausreichend Zeit und der Verwurzelung genugend Tiefe gewahrt wird.
Dementsprechend ist es ein folgerichtiges Vorgehen, mit der operativen Einfihrung
von Prozessmanagement gleichzeitig auch die personalen Strukturen und Funktionen
schrittweise zu implementieren, nachdem Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Rollen sorgfaltig definiert worden sind.

Es ist ein Prinzip des klassischen Projektmanagementansatzes, dass am Ende des
Projektes das Projektteam zerféllt und sich die beteiligten Mitarbeiter flr neue
Aufgaben in unterschiedlichen Teams und Strukturen neu formieren. Fir das
Projektteam im speziellen Fall der Einfihrung von Prozessmanagement kommt in
Folge der Abwicklung dieses internen Projektes aber zuséatzlich die besondere
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Aufgabe hinzu, dass Projektmitarbeiter aus dem Team ihre neue Funktion in der
prozessorientierten Organisation als Teil der Projektumsetzung gestalten. Das Ende
des Projektes kann demnach als flieBender Ubergang zur dauerhaft eingefiihrten
Prozessstrukturierung gesehen werden. Damit ist neben der zeitlichen Komponente
und der Tendenz Strukturen wachsen zu lassen eine gréRtmdgliche ldentifikation und
Akzeptanz der im zukinftigen Prozessmanagement beteiligten Schlusselpositionen
gewahrleistet.

Mitglieder des Projektteams werden also zumindest zum Teil wesentliche Aufgaben im
spateren Prozessmanagement Ubernehmen. Manche Tétigkeiten, die im Projekt initial
durchgefiihrt werden, werden in weiterer Folge in unterschiedlicher Auspragung als
laufende Tatigkeiten im Prozessmanagement insbesondere fir prozessverbessernde
Malnahmen wiederholt angewendet.

Bei den Uberlegungen fir die Zusammensetzung des Projektteams gibt es
verschiedenste Mdglichkeiten und Konstellationen, abh&ngig von zahlreichen
Faktoren, Vorbedingungen und Voraussetzungen des jeweiligen Unternehmens. Im
Rahmen dieser Arbeit soll eine der mdglichen Varianten, basierend auf den
Uberlegungen von Kapitel 3 vorgestellt und wie folgt diskutiert werden:

Wie auch in jedem anderen Projekt kommt der Rolle des Projekt Managers
selbstverstandlich auch in diesem Zusammenhang eine entscheidende Bedeutung zu.
Der Umstand, dass zumindest ein Teil der am Projekt mitarbeitenden Personen
gestalterisch an ihren eigenen kunftigen Funktionsprofilen und Aufgabengebieten
mitwirken, fordert vom Projektleiter im hochsten MalRRe Sachlichkeit, Neutralitdt und
Durchsetzungsvermdgen. (Diese mdgliche Eigenart interner Projekte ist zwar nicht
aulRergewohnlich, allerdings fehlt vielfach das Bewusstsein fir die potentiellen
Gefahren und sozialen Schwierigkeiten, welche in externen Kundenprojekten kaum
eine Relevanz finden.) Neben der hohen sozialen Kompetenz und einer ausgedehnten
Projektmanagement Erfahrung ist naturgemal auch ein fundiertes Wissen uber
samtliche Aspekte des Prozessmanagements grundlegende Voraussetzung. Diese
sehr anspruchsvollen Anforderungen, insbesondere jene nach Neutralitdt und sozialer
Akzeptanz machen die optimale Besetzung durch einen internen Mitarbeiter sehr
unwahrscheinlich. Die Vorteile eines externen Projektleiters liegen vor allem in der
neutralen Sichtweise und den fehlenden Eigeninteressen in Bezug auf spéatere
Aufgabenverteilungen. Weiters ist es viel wahrscheinlicher, auf dem externen
Personalmarkt einen Projektleiter mit einschlagigen Erfahrungen in diesem Bereich zu
finden. Schwierigkeiten kdnnen sich aufgrund mangelnder Kenntnis Uber Strukturen
und Ablaufe des Unternehmens ergeben. Diesen kann aber mit einer sorgfaltig
gewdahlten Projektstruktur, einem ausgewogenen Projektteam und entsprechenden
Vorbereitungen entgegengewirkt werden.
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Abb. 4.2. zeigt ein Beispiel einer kompletten Projektorganisation fir das
Einfuhrungsprojekt Prozessmanagement fiir klein- und mittelstandische Unternehmen,
beziehungsweise fir Sparten von Gro3unternehmen.

Lenkungs-
ausschuss

IAG

Projektleiter (ev. extern)

Projektkernteam:
Projektleiter, Projektassistent,
Process Owner aller Kernprozesse
Process Owner aller Schliisselprozesse
Leitung des TQMC, Leitung HR,
Prozesscontrolling

Erweitertes Projektteam:
Process Owner aller (Gbrigen) Support-
und aller Managementprozesse

IAG............ Interner Auftraggeber
HR............. Human Ressources
TQMC.......Total Quality Management Center

Abb. 4.2., Projektorganisation zum Einfiihrungsprojekt Prozessmanagement

Die Projektorganisation gliedert sich demnach in ein operatives Projektteam und einen
steuernden Lenkungsausschuss. Das Projektteam besteht Uber die gesamte Laufzeit
gesehen aus einem Projektkernteam und einem erweitertem Projektteam. Im
Kernteam arbeiten neben dem (hauptverantwortlichen) Projektleiter inklusive
personlichen Unterstitzungsfunktionen, die Process Owner aller Kernprozesse und
Schlisselprozesse, die Leitung des Total Quality Management Centers und der
Human Ressources (beziehungsweise deren Vertretung), sowie Mitarbeitern des
Controlling Bereiches. Das erweiterte Projektteam inkludiert zusatzlich die Process
Owner samtlicher Ubriger Supportprozesse (jene Supportprozesse, welche nicht als
Schllusselprozesse definiert sind) und der Managementprozesse und stellt damit ein
sehr umfassendes Gremium dar.

Die Steuerung dieses Projektteams erfolgt durch einen Lenkungsausschuss,
insbesondere durch den internen Auftraggeber.
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Eine externe Beratung kann als Begleitung und Coaching fiir alle beteiligten Personen
eingesetzt werden.

Der Vorteil dieser Projektorganisation liegt in der Einbindung aller wichtigen, am
kinftigen Prozessmanagement mafgeblich beteiligten Personen und in ihrer
Vorbereitung auf die zukinftigen Téatigkeiten. Dieser Vorzug tberwiegt bei weitem den
Nachteil der relativ gro3en und komplexen Organisationsstruktur.

Ein Kernprozess, wie in Kapitel 1.2. definiert, wird vom Kunden im direkten Wege
wahrgenommen. Zu dieser Gruppe gehéren Leistungen wie Vertrieb,
Projektmanagement, Kundenservice und dergleichen - entsprechend den Funktionen
von Schicht 2 des in Kapitel 3.2.2. diskutierten Drei-Schichtenmodells. Dartber hinaus
ist es aber auch sinnvoll und notwendig, die Process Owner der fir das Unternehmen
besonders wichtigen Supportprozesse, wie zum Beispiel die Entwicklung oder die
Fertigung als Schlisselprozesse im Kernteam zu integrieren. In Summe sind es je
nach Unternehmenstyp in den meisten Féllen nicht mehr als finf bis maximal zehn
Hauptprozesse. Das Projektkernteam befindet sich damit gerade noch in einer
GroRRenordnung, die ein produktives Arbeiten im Team zuldsst.

Das erweiterte Projektteam ubersteigt bei weitem die GrofR3e eines Arbeitsteams und
hat vielmehr vernetzenden wund informativen Charakter. Eine Anzahl von
Supportprozessen von 20 und mehr ist keine Seltenheit und lasst das erweiterte
Projektteam auf bis zu 30 Mitarbeiter anwachsen.

Der Lenkungsausschuss besteht vorwiegend aus dem obersten
Entscheidungsgremium des Unternehmens. Diesen Personen kommt im angehenden
Prozessmanagement weniger eine operative als mehr eine Managementaufgabe zu.
Neben der Geschéftsleitung handelt es sich hauptsachlich um Abteilungs- und
Bereichsleiter in Schlisselpositionen. Dariiber hinaus sind auch Mitarbeiter von
externen Bereichen wie Unternehmensberatungen oder aber auch Vertreter anderer
Unternehmen Teil des Lenkungsausschusses. Den Vorsitz halt naturgemal die
Geschéftsleitung, Mitglieder des Lenkungsausschusses sind von der Mitarbeit in den
operativen Projektteams ausgeschlossen.

4.1.1.1. Die Rolle des Process Owners

Der Process Owner ist in erster Linie fir die Erstellung und die Erhaltung seines
Prozesses innerhalb der Prozesslandschaft verantwortlich. Idealerweise bringt er
bereits reichhaltige Erfahrung aus dem Prozessinhalt direkt oder aus Tatigkeiten, die
im kinftigen Prozess zumindest einen wichtigen Teilprozess bilden, mit.

Ein Process Owner ist explizit Fachmann bezlglich seines Prozesses und Core-
Competence-Stelle im Unternehmen fir samtliche Fragen rund um alle respektiven
Themenkreise. Durch regelmaRige Schulungs- und andere
Weiterbildungsmalinahmen kann und muss Uber den Zeitraum seiner Ownership das
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Wissen um die neuesten Erkenntnisse und Forschungsergebnisse aktuell gehalten
werden.

Das standige Lernen und das oftmalige Vergleichen der Prozessablaufe mit &hnlichen
Betrieben ist notwendige Voraussetzung um sicherzustellen, dass der Prozess nicht
nur relativ, sondern auch absolut erfolgreich ist und somit das Unternehmen im
marktweiten Wettbewerb konkurrenzfahig bleibt. Dies ist weiters auch deshalb von
grolRer Bedeutung, da, wie bereits diskutiert, die Leistungen des Prozesses fir interne
Kunden gleichsam monopolistischen Charakter aufweisen und somit der natirliche
Regelkreis des freien Marktes nur eingeschrankt Anwendung findet.

Fur samtliche identifizierte Verbesserungspotentiale sind vom Process Owner
Malnahmen zu definieren und im Rahmen einer kontinuierlichen Verbesserung in die
Wege zu leiten. Der Process Owner ist gleichsam Qualitdtsmanager seines eigenen
Prozesses. - Es ist ein Irrtum zu meinen, dass Qualitatssicherung nur im Total Quality
Management Center oder anderen zentralen Qualitatsmanagement-Bereichen
stattfindet und von dort gelegentlich Einfluss auf andere Bereiche ausiibt. Qualitat und
Qualitdtsmanagement sind vielmehr stdndige und verpflichtende Begleiter aller
handelnden Personen rund um Prozesse.

Eine weitere Aufgabe des Process Owners ist die Pflege der Kunden- und
Lieferantenbeziehung zu den Partnern seines Prozesses. Es muss zu jedem Zeitpunkt
sichergestellt sein, dass das Ergebnis des Prozesses auch den Erwartungen der
internen oder externen Kunden, die Anforderungen den Mdglichkeiten der Lieferanten
entspricht. In diesem Sinne kann der Process Owner auch als Produkt Manager fir
seinen Prozess gesehen werden. - Folglich fallen auch Werbe- und
Marketingaktivitdten fir den Prozess in seinen Verantwortungsbereich. Diese sind
wichtig, um die Positionierung des Prozesses innerhalb des Unternehmens zu wahren,
sie bewirken weiters einen nicht zu vernachlassigenden Anteil der
Mitarbeitermotivation.

Jeder Prozess ist Teil der unternehmensweiten Prozesslandschaft und muss sich in
allen Beziehungen in seine Umwelt moglichst nahtlos einfliigen. Es ist daher
notwendig, dass der Process Owner mit seinen Owner-Kollegen stark vernetzt und in
laufender Abstimmung arbeitet (vgl. Kapitel 5.1.1.).

Der hohe Grad an Kommunikations- und Abstimmungsbedarf und die zumindest
fachliche Fuhrung aller am Prozess beteiligten Mitarbeiter verlangt von der Funktion
des Process Owners ein erhebliches Mal? an sozialer Kompetenz.

Eine Trennung von fachlicher und personaler Fihrung fuhrt in gewisser Weise immer
zu einem Spannungsfeld zwischen den beiden Vorgesetzten und dem gefiihrten
Mitarbeiter. Eine ausschlielilich fachliche Fuhrungskraft kann Gberhaupt nur dann ihre
Fuhrungsaufgabe erfolgreich umsetzen, wenn ihre Kompetenzen in fachlicher und
personlicher Hinsicht uneingeschrankt anerkannt und unumstritten sind. Dennoch
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bleibt auch unter idealisierten Bedingungen die Trennung beider Fluhrungsaufgaben
hdchst problematisch.

Ein Process Owner ist diesem Problemfeld in vielen Féllen ausgesetzt und dadurch
mitunter in seiner Arbeit eingeschrankt.

Tatsachlich erweist sich in der Praxis, dass die Zusammenfihrung der Aufgaben des
Process Owners und der Bereichs-, beziehungsweise Abteilungsleitung mit personaler
Fuhrungskompetenz im hohen Mal3e erfolgreich ist. Dies gilt besonders in Bereichen
der zentralen Organisationseinheit, wie in Kapitel 3.2.1.1. beschrieben und fir
Prozesse, welche im Unternehmen einmalig auftreten. Grund dafiir ist die Vereinigung
der organisatorischen und fachlichen Fidhrungskomponenten und der damit
groRtenteils entfallende potentielle Kompetenzkonflikt, welcher aufgrund der
matrixorientierten Organisationsstruktur permanent latent vorhanden ist. Die
Verantwortung fir die Gestaltung und fir die Durchfihrung eines Prozesses
verschmilzt damit in einer Person.

Fur vielschichtige Prozesse mit einer komplexen Mitarbeiterstruktur kann auch ein
Fuhrungsteam aus personaler Fiihrungskraft und Process Owner zielfiihrend sein. Der
Process Owner setzt in seiner Verantwortung fir effiziente und effektive Ablaufe
strategische MaRRnahmen und unterstiitzt damit erheblich den Bereichsleiter in der
Erfillung seiner Ziele. Die Fuhrung der Mitarbeiter sowie die Letztverantwortung der
Bereichsziele verbleiben aber bei der Fuhrungskraft; Eine auf Sachebene sehr enge
und auf Personlichkeitsebene partnerschaftlich einwandfreie Zusammenarbeit ist

Voraussetzung.
Schwieriger ist die Situation, wenn gleiche Prozesse an mehreren Stellen des
Unternehmens erfolgen, also zumindest teilweise eine dezentrale

Organisationsstruktur gegenwartig ist. In diesem Fall ist die fachliche Fiihrung durch
den Process Owner einer dieser prozessausiibenden Abteilungen (wenn mdglich
durch die einflussreichste) zwar sachlogisch sinnvoll, im Hinblick einer Akzeptanz der
anderen Abteilungen aber problematisch. Ebenso problematisch ist die Akzeptanz
eines unproduktiven, nicht in operative Bereiche eingebundenen Process Owners,
dem aufgrund zu groRRer ,Bereichsneutralitdt® mangelnde praktische Erfahrung
vorgeworfen werden kann. Es ist daher im Falle dezentraler Strukturen sehr sorgfaltig
mit der Wahl des Process Owners unter Beriicksichtigung der speziellen sozialen
Verhéltnisse vorzugehen. Grundsétzlich sind zentrale Organisationsstrukturen
aufgrund ihrer Konzentration auf die singularen Prozesse fur eine prozessorientierte
Organisation besser geeignet.

Fur besonders komplexe und weit reichende Prozesse, wie zum Beispiel den
Produktionsprozess in der Automobilindustrie ist unter Umstdnden auch eine
hierarchische Struktur mehrerer Process Owner denkbar. Teilprozesse der
Gesamtproduktion, die aufgrund ihrer GréRe und Komplexitdt zu eigenen und
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vollstdndigen Prozessen herangewachsen sind, werden auch entsprechend von
eigenen Process Ownern betreut. Um den Blick und die Verantwortung fiir den
Gesamtprozess aber nicht zu verlieren, muss es auch einen leitenden Process Owner
fur den gesamten Prozess geben, der die Sub-Prozesse entsprechend steuert und
damit das Gesamtergebnis sicher stellt. Die Mdglichkeit und Durchfiihrbarkeit einer
Verbindung mit Fihrungsverantwortung ist in diesem besonderen Fall individuell zu
prifen.

Unabhéngig von der organisatorischen Eingliederung des Process Owners ist seine
Einbindung in operative Tatigkeiten von elementarer Wichtigkeit.

Process Ownership ist keine bloRe Theorielbung abseits jeglicher Praxis, sondern
kombiniert vielmehr die Erfahrungswerte aus dem Tagesgeschaft mit wissenschaftlich-
theoretischen Ansatzpunkten und Erkenntnissen aus Kundenrickmeldungen und
Benchmarkingergebnissen mit anderen Unternehmen.

Eine personale Fuhrungsverantwortung zusammen mit der Leitung eines operativen
Bereiches kann dieser Forderung vielfach und hinreichend nachkommen. Sie
vereinfacht dartiber hinaus erheblich die Umsetzung von Reformen und
Verbesserungsmalnahmen. Der Prozess gewinnt dadurch mafigeblich an Dynamik
und Flexibilitat.

Die Anforderungen an einen Process Owner sind sowohl in fachlicher als auch in
sozialer Hinsicht &ufRerst anspruchsvoll. Der Auswahl und der Vorbereitung dieser
Mitarbeiter ist somit vor Beginn der Einfilhrung von Prozessmanagement
groRtmogliche Beachtung zu schenken.

Process Owner als Manager der Prozesslandschaft bilden das Rickgrat einer
prozessorientierten Organisation.

4.1.2. Projektablauf und Verantwortlichkeiten

Damit die Mitarbeit aller zuklnftigen Process Owner der Kern- sowie Supportprozesse
von Beginn des Umsetzungsprojektes an gewahrleistet werden kann, verlangt es eine
konsequente und ausfiihrliche Erarbeitung eines Vorgehenskonzeptes.

4.1.2.1. Motivatorische Vorarbeit

Das Bediirfnis nach raschen Umsetzungserfolgen birgt das Risiko eines allzu hastigen
Beginns der operativen Umsetzung. Damit besteht die potentielle Gefahr eines
Misserfolges bei der gesamten Einfihrung von Prozessmanagement, da die
Grundvoraussetzungen in personeller, strategischer und organisatorischer Sicht noch
nicht gegeben beziehungsweise noch nicht ausgereift sind.
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Ein wesentlicher Erfolgsfaktor liegt daher in der inhaltlichen und motivationsférdernden
Vorbereitung aller Mitarbeiter im Unternehmen. Motivation kann nur auf Information,
Kooperation und Verstandnis basieren, so ist eine breite Informationsoffensive mit
transparenter Diskussionskultur tiber die bevorstehenden Verdnderungen in jedem Fall
und essentiell wichtig.

Eine empirische Studie von GASSNER® an fiinf GroBunternehmen verschiedener
Branchen in Deutschland hat die Erfolgsfaktoren bei der Implementierung von
unterschiedlichen  Veranderungsprojekten® konkret untersucht. Ziel war es
herauszufinden, welche Faktoren von den Mitarbeitern als wichtig erachtet wurden und
in welcher Ausprdgung diese im Unternehmen als vorhanden gesehen wurden. Zu
diesem Zweck wurden 10 Kriterien aus dem allgemeinen Bereich Arbeitsumfeld
definiert und von den Mitarbeitern bewertet. Das Ergebnis als Gesamt-Sample stellt
sich wie folgt dar:

* Wichtigkeit fur die Mitarbeiter (in absteigender Reihenfolge): 1) Vermeidung
unnotiger Unsicherheit; 2) Gutes Betriebsklima; 3) Sicherheit; 4) Gerechtigkeit
uber die Hierarchie; 5) Information; 6) Aktivitat; 7) Partizipation; 8) Respekt vor
der Vergangenheit; 9) Vermeidung von Mehrbelastung; 10) Karriere,
Anerkennung

e Ausprdgung im Unternehmen (in absteigender Reihenfolge): 1) Respekt vor
der Vergangenheit; 2) Gutes Betriebsklima; 3) Sicherheit; 4) Vermeidung von
Mehrbelastung; 5) Gerechtigkeit Giber die Hierarchie; 6) Vermeidung unndtiger
Unsicherheit; 7) Aktivitdt; 8) Information; 9) Partizipation; 10) Karriere,
Anerkennung

Graphisch dargestellt ergibt sich eine zweidimensionale Zuordnung mit der
~Wichtigkeit* aufgetragen Uber die Abszisse und der ,Ausprdgung” Uber die Ordinate
wie in Abb. 4.3. gezeigt.

*3vgl. GaBner, W., 1999

4 Folgende Branchen und Veranderungsprojekte wurden untersucht:

A: Versicherung/Finanzdienstleistungen: Geschéaftsprozessoptimierung;

B: Automobilzulieferung/Textil: Modularisierung des Stammhauses;

C: Bank/Finanzdienstleistungen: Verschlankung der Zentrale;

D: IT-Produkte/IT-Services: Zusammenlegung verschiedener Vertriebsstrukturen;
E: Werkzeugmaschinen/Laser/Elektronik: Modularisierung der Produktion
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Abb. 4.3., Zweidimensionale Zuordnung der Erfolgsfaktoren

Die Faktoren des ersten Quadranten werden als wichtig und ausreichend ausgepragt
bewertet, diese gilt es weiter zu férdern und im Fokus zu behalten.

Grofte Aufmerksamkeit ist aber jenen Faktoren im vierten Quadranten zu widmen, da
diese als wichtig, aber unterdurchschnittlich ausgepragt wahrgenommen werden. Es
scheint nicht verwunderlich, dass gerade die Einbindung und Mitbestimmung, sowie
die Information Uber gegenwartige und zukinftige Aktivititen im Rahmen eines
Verédnderungsprojektes einen hohen Bedarf an Ausprdgung fordern und in der
gegenwartigen Starke als unzureichend empfunden werden. Diesen grundlegenden
und essenziellen Bedurfnissen der Mitarbeiter missen daher von Beginn an verstarkt
Aufmerksamkeit gewidmet werden. Bei der Einfihrung von Prozessmanagement ist
die Einbindung von Mitarbeitern bereits in das Einfuhrungskonzept integriert; ein
weiterer Schwerpunkt auf ,Offentlichkeitsarbeit" ist nicht Uibertrieben, sondern hat sich
vielmehr in der Praxis als durchaus begriindet und lohnenswert gezeigt.

Die Erfolgsfaktoren der Quadranten zwei und drei werden im Allgemeinen von den
Mitarbeitern als weniger wichtig erachtet und tragen daher nur bedingt zu einer
Verédnderung der Motivation bei. Aus rein wirtschaftlichen Interessen wird es aber
zweckmaRig sein, Komponenten wie potentielle Mehrbelastungen oder sonstige
Storeinflisse dennoch zu minimieren.
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Ein Betrieb ist zwar prinzipiell eine Leistungsorganisation, zum anderen aber immer
auch eine soziale Organisation; entsprechend sind immer folgende zwei Ziele
anzustreben:

» Leistung im Sinne der eigenen Aufgabenstellung
e Zufriedenheit der Betriebsangehorigen.

Beide Ziele sind als gleichberechtigt anzusehen, die Beziehung zwischen ihnen ist
aber komplex.* Je nach wirtschaftlicher Lage des Unternehmens und Angebot des
Arbeitsmarktes kann der Schwerpunkt wechseln, Leistungen ohne Zufriedenheit
kénnen fur anspruchsvolle Tatigkeiten in hoch entwickelten Industrielandern aber auf
Dauer nicht erwartet werden.

4.1.2.2. Vorbereitungsphase

Lange bevor die Projektteams mit ihrer operativen Tatigkeit beginnen kénnen, missen
- zusatzlich zu den allgemeinen projektorientierten Planungstétigkeiten hinsichtlich
Zeit, Kosten und Resultate - die organisatorischen Vorbereitungen sowie die
Entscheidungen Uber Personen und Strukturen getroffen werden. In dieser Phase
kommt dem Lenkungsausschuss - vorab in der Rolle eines Steuerungs- oder
Vorbereitungsteams - eine entscheidende Bedeutung zu.

Vor Beginn der Umsetzungsphase missen vom Lenkungsausschuss nun folgende
Ergebnisse erarbeitet werden und sichergestellt sein:

1) Klares Konzept einer unternehmensweiten Strategie fir einen mittel- bis
langfristigen Zeitraum

2) Erarbeitung und Festlegung einer Grundstruktur fir einen unternehmensweiten
Prozessstrukturplan (wie in Abb. 4.1. beispielhaft dargestellt):
a) lIdentifikation der Kernprozesse sowie jener flr das Unternehmen besonders

wichtigen Hauptprozesse (Schliisselprozesse)

b) Grobspezifikation ihrer Aufgaben

3) Konzept und Umsetzungsplan flr eine spatere prozessorientierte Organisation

4) Treffen von nachhaltigen und weit reichenden Personalentscheidungen

Die Abfolge obiger Arbeitsschritte ist von hoher Wichtigkeit und sollte so weit wie
mdglich auch eingehalten werden.

Am Beginn der Uberlegungen zu einer prozessorientierten Unternehmensstruktur steht
naturgemar wieder der Markt mit seinen Kunden. Aus der Vision des Unternehmens

> vgl. Von Rosenstiel, L., 2001, S 117 ff
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unter Berticksichtigung der Bedirfnisse der bestehenden oder zukiinftigen Zielméarkte
werden nun von den dezentralen Bereichen Strategien fir die einzelnen
Unternehmensbereiche erarbeitet (vgl. Kapitel 5.2.). Daraus leiten sich strukturelle
Anforderungen an die Prozesslandschaft ab — ,Processes follow Strategy -
organizational Structure follows Processes”. Die Organisationsstruktur folgt schlief3lich
den notwendigen  Prozessstrukturen. Als letzter  Schritt werden die
Personalentscheidungen getroffen.

Die strikte Einhaltung der Reihenfolge im Vorgehen ist in der Praxis oft nicht méglich,
beziehungsweise wirde zum Teil einem Reengineering-Ansatz gleich kommen.
Vielmehr missen besagte Arbeitsschritte iterativ durchlaufen werden, um den
maximalen Nutzen unter Beriicksichtigung der gegebenen Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen zu erreichen.

Es ist sinnvoll und durchaus legitim, im ersten Schritt mit der Definition einer
Optimalstruktur zu beginnen, wenn sie auch in weiterer Folge an die realen
Moglichkeiten im Unternehmen angepasst werden missen und damit zumindest fir
den Anfang vom theoretischen Optimum abweichen.

Die Personalstruktur eines Unternehmens ist sensibel und kann erfolgreich nur
langsam wachsen oder veréndert werden. Wenn daher marktgerechte Strukturen und
Prozesse markante Personalanderungen verlangen, so koénnen diese nicht
augenblicklich erfolgen, sondern missen bereits in der Vorbereitungsphase langfristig
im Zuge einer Organisationsentwicklung geplant werden.

Diese notwendigen Ergebnisse aus der Vorbereitungsphase bilden das Herzstiick des
Einfuhrungsprojektes. Ihrer Erarbeitung ist daher hodchste Aufmerksamkeit zu
schenken, samtliche notwendigen Ressourcen - vor allem aus dem oberen
Management sowie aus der Geschaftsleitung - sind sicherzustellen.

Die so gewonnen Ergebnisse stellen die Rahmenbedingungen fiir die nachfolgende
operative Umsetzung dar, gleichzeitig werden die Projektziele daraus abgeleitet.

Der Lenkungsausschuss verpflichtet sich parallel mit der Beauftragung des
Projektteams, sémtliche Ressourcen in Bezug auf Personal Material und Budget fur
die Projektlaufzeit bereit zu stellen.

4.1.2.3. Umsetzungsphase

Der Projektleiter zusammen mit seinem Kernteam ist fir die Definition, das Design und
fur die Modellierung der Kernprozesse und deren Schnittstellen verantwortlich. Er
beauftragt in weiterer Folge des Einfuhrungsprojektes die Process Owner der
Supportsprozesse zur Erstellung ihrer Prozesse. Zu Beginn des Projektes missen
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jedoch alle Kern- und Schlisselprozesse identifiziert und ihre zugehdriger Process
Owner weitgehend und ausreichend nominiert sein, nicht aber zwingend auch
samtliche Supportprozesse: Es ist ein Teil der Projektabwicklung, die Struktur der
bendtigten Supportprozesse im Zuge der Definition der Kernprozesse zu entwickeln
und die notwendigen Personalentscheidungen mit dem Lenkungsausschuss
abzustimmen.

Es ist die grundsatzliche Verantwortung aller Process Owner zusammen mit ihrem
Team, im Rahmen des Einfuhrungsprojektes ihre zukiinftigen Prozesse zu entwickeln
und in die unternehmensweite Prozesslandschaft einzugliedern. Dabei ergibt sich ein
Bedarf an Supporteistungen, welcher zusammen mit einer definierten Zielsetzung an
die Process Owner im erweiterten Projektteam als Arbeitspaket tibergeben wird.

Der Projektleiter ist idealerweise selber kein Process Owner und hat neben der
kontrollierenden Tatigkeit in Bezug auf die Projektziele koordinierende und team-
Ubergreifende Aufgaben.

Die Vertreter aus den Bereichen Controlling, Human Ressources und dem Total
Quality Management Center bieten einerseits im Rahmen der operativen
Projektabwicklung die notwendige Unterstitzung aus ihren Fachbereichen,
andererseits tragen sie die maligeblich Verantwortung, dass den generellen
Anforderungen dieser kritischen Bereiche im Design der Prozesslandschaft auch
ausreichend nachgekommen wird.

Weitere Projektmanagement relevante Themen wie zum Beispiel Reporting,
Meetingstrukturen, Risk Management oder EskalationsmafRnahmen gehéren ebenfalls
zu den Aufgaben des Projektleiters, auf Details dazu soll an dieser Stelle aber nicht
naher eingegangen werden.

4.2. Eigenschaften von Prozessen

Die wichtigsten vier Eigenschaften, die von einem Prozess erwartet und gefordert
werden, sind:

* Wirtschatftlichkeit,

¢ Kundenorientierung,

e Ergebnisqualitat und (daraus folgend)
* Mitarbeitermotivation.
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Die wirtschaftliche Komponente und die damit eng verbundene Kundenorientierung
sind gleichsam Erreger oder Initiator eines prozessorientierten Managementsystems
und damit automatisch fest mit dem Design der Prozesse verbunden. Die Forderung
nach Ergebnisqualitat ist dem Erstdesign nachgelagert und fordert eine Pflege tUber
den gesamten Lebenszyklus des Prozesses, um durch standige Verbesserung die
Prozessgiite auf einem moglichst hohen Niveau® zu halten (vgl. Kapitel 5.3.). Die
Motivation der Mitarbeiter hingegen ist ein Erfordernis, welches nicht unmittelbar als
Unerlasslichkeit zu erkennen ist, mittel- bis langfristig aber wesentlich zum Erfolg oder
Misserfolg von Prozessmanagement beitrdgt. Jeder Prozess ist Summe der
Handlungen seiner Mitarbeiter und damit direkt mit ihrem Engagement und ihrem Eifer
verbunden.

In der Motivationstheorie nach HERZBERG wird zwischen Motivatoren
(,Zufriedenheitsmacher®) und Hygienefaktoren (,Unzufriedenheitsmacher®) als
grundlegende zwei Faktoren zur Beeinflussung der Mitarbeitermotivation
unterschieden.”” Wahrend der Hygienefaktor bei Erfiillung aller seiner Anforderungen
ausschlie3lich Unzufriedenheit zu vermeiden vermag, kdnnen nur die Motivatoren aktiv
zur Steigerung der Zufriedenheit beitragen. Als Beispiel fur Hygienefaktoren seien
Infrastrukturbedingungen oder das Verhalten der Fudhrungskraft, fir Motivatoren
erhaltene Anerkennung oder das Tragen von Verantwortung angefuhrt.

Fur die Eigenschaften eines Prozesses und dessen Gestaltung missen daraus
abgeleitet zumindest die folgenden wichtigen Anforderungen beriicksichtigt werden?:

e Klare Zielvorgaben und schnelle, transparente Rickmeldung Gber die
Zielerreichung durch die fachliche, beziehungsweise disziplinarische Fuhrungskraft

« Erweiterung der Aufgaben infolge Ubernahme moglichst vieler Arbeitsschritte
durch eine Person - ,Job Enrichment”, verbunden mit einer

» Verstarkten Ubernahme von Verantwortung, um einem erweiterten
Aufgabenbereich auch durch einen erweiterten Verantwortungs- und
Kompetenzbereich gerecht zu werden

Grundlegend sei dabei ein allgemeines  Basisverstandnis  verninftiger
Mitarbeitermotivierung in  Bezug auf  Unternehmenskultur, professionelle
Mitarbeiterfihrung, adaquate Arbeitshilfsmittel, oder klare Karrieremdglichkeiten als
Voraussetzung zur Einfihrung und Durchfihrung von Prozessmanagement
angenommen.

“® Die Erreichung des theoretischen Qualitatsmaximums ist nicht erstrebenswert, vgl. dazu
Kapitel 5.3.

47 Vgl. Sprenger, R., 2002

8 vgl. von Rosenstiel, L., 1992, S. 82 ff
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Eine fundamentale Forderung an das Prozessmanagement basierend auf den vier
wichtigsten Prozesseigenschaften ist es, die Prozesse moglichst weit reichend und
umfassend der Wertschépfungskette entlang zu definieren, im Idealfall das
Unternehmen als einen einzigen Geschéaftsprozess aufzufassen. Der Kontrast zur
fragmentierten Aufgabenteilung von Adam Smith soll maximiert werden. Gleichzeitig
mit dem Umfang der Aufgaben steigt auch die Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle. Mit mdglichst wenig Kontrolle und Prifungen von auf3en sollen die
Prozesse als autonome Zellen im Unternehmen basierend auf den Anforderungen
ihrer Kunden agieren.

Diese allgemeine Forderung ist vom Wesen her richtig und zielfGhrend. Fir die
praktische Realitdt sind jedoch Einschréankungen zu treffen, um den ,sub-idealen
Eigenschaften realer Mitarbeiter® gerecht zu werden. So ist eine Ausdehnung der
Prozessaufgaben nur insoweit sinnvoll, als es die Qualifikationen und Eignungen der
am Prozess beteiligten Mitarbeiter auch zulassen. Die standig steigenden
Anforderungen an Spezial-Wissen fir fast alle Disziplinen machen eine thematische
Abgrenzung der Prozesse notwendig. Es ist einfach nachvollziehbar, dass
beispielsweise ein erfahrener Software Entwickler in der Systemintegration und im
Anlagenbau nur einen geringen Beitrag zur Wertschépfung leisten kann. Ahnlich
verhalt es sich aber auch bei weniger plakativen Beispielen. Vor allem bei den
Prozessen Verkauf und Projektabwicklung ist in vielen Unternehmen eine
stillschweigende Verschmelzung der Kompetenzen und Aufgaben zu beobachten.
Gerade in diesem Fall ist aber zu beachten, dass diese ungleichen Fachgebiete auch
ganz unterschiedliche Personlichkeitstypen verlangen, welche sich nur in den
seltensten Fallen in Personalunion finden lassen.

Dieser Umstand erzwingt nun die Aufteilung der Tatigkeiten in unterschiedliche
Prozesse und bewirkt gleichzeitig die Etablierung von internen Kunden und
Lieferantenbeziehungen. Eine wohl definierte Prozesslandschaft findet also ein
Optimum ihrer Prozesse in Bezug auf Ausdehnung der Aufgaben und Kompetenzen,
sowie Moglichkeiten und Qualifikationen ihrer Mitarbeiter.

Dies bedeutet keinesfalls eine Rickentwicklung zur Fragmentierung der
Arbeitsschritte, sondern vielmehr eine Zusammenfassung der Tatigkeiten in
sachlogische Einheiten, um damit von prozessorganisatorischer Seite her auch einen
malf3geblichen Beitrag zur Klarstellung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zu
leisten.

Jeder Prozess kann somit als ein in sich geschlossenes System betrachtet werden,
welches durch seine Schnittstellen mit der entsprechenden Auf3enwelt verbunden ist.
Eine notwendige Folgerung daraus ist die ,Souveradnitat® des Prozesses. Durch die
Konzentration der Kompetenzen ist jeder Prozess ein einzigartiger Fachbereich im
Unternehmen bezogen auf seine Prozessaufgabe. Es ist daher nicht Auftrag aul3en
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stehender Gruppen oder Mitarbeiter, interne Ablaufe anderer Prozesse zu steuern
oder zu beeinflussen. Dies gilt auch fiur die Kunden des Prozesses, gleich ob intern
oder extern. Nur durch die eigenstandige Regelung der eigenen Ablaufe hat jeder
Prozess die Moglichkeit alle prasenten Kundenanforderungen optimal abzuarbeiten.
Diese Forderung wird deutlich am Beispiel eines Produktionsprozesses:

Mehrere Prozesskunden fordern in einem gemeinsamen Zeitfenster Produkte
unterschiedlicher Art, Menge und Lieferzeit. Jeder der Kunden hat einzig Uberblick
Uber den eigenen Bedarf. Nur ,der Prozess" kennt alle Anforderungen im Gesamtbild.
Eine Vorgabe einzelner Kunden in Bezug auf DetailgréRen wie Einkaufs-
Menge/Zeitpunkt des Fertigungsmaterials, Rustungslogistik von Maschinen oder
Verfligbarkeit von Montagemitarbeitern kann daher nur den Eigenbedarf lokal
optimieren, stort aber mit Sicherheit die Realisierung der Anforderungen anderer
Kunden. Der Prozess hingegen maximiert das Ergebnis aus der Sicht des
Gesamtunternehmens. Im Falle von Ressourcenkonflikten entscheidet ein
Ubergeordnetes Gremium Uber Priorisierungen, nicht aber einzelne Kunden.

Fur den Prozess bedeutet die Wahrung der Eigenstandigkeit zumindest die Einhaltung
folgender zwei struktureller Anforderungen:

Zum einen die Bereitstellung einer zentralen Schnittstelle fur alle Fragen und
Belange in Bezug auf Kundenanforderungen. Diese Schnittstelle dient einerseits als
proaktives Kundenservice, andererseits stellt sie sicher, dass der Kunde nicht zu weit
in den Prozess ,eindringen” und unerwiinscht steuern kann.

Zum anderen eine ,Spezifikationstiefe* der angebotenen Leistungen, welche
die Kundenanforderungen ausreichend beschreiben kann, die eigenen Ablaufe aber
weitgehend flexibel halt.

Die Eigenschaften der zentralen Kundenschnittstelle muss dabei eine gewisse
Flexibilitat aufweisen, welche den unterschiedlichen Anforderungen der Kunden, aber
auch der verschiedenartigen Aufgabenstellungen hinsichtlich Reporting, Uberwachung
und eventuell auch Steuerung des Leistungsfortschrittes gerecht wird.

Mit der Definition der Spezifikationstiefe grenzen sich geforderte Leistungen und
Prozessaufgaben voneinander ab: Der auftragsempfangende Prozess definiert seine
Eingangsparameter auf dem hdchsten noch mdglichen Niveau, um gerade noch alle
moglichen Varianten seines Leistungsportfolios beschreiben zu konnen.* Der
auftraggebende vorgelagerte Prozess beziehungsweise der Kunde muss seine
Anforderungen zumindest auf dem Detailniveau des auftragsnehmenden Prozesses

9 Samtliche notwendigen Parameter zur eindeutigen Spezifikation einer Leistung missen vom
Auftraggeber definiert werden.
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spezifizieren. Klafft zwischen der bereitstellbaren Detailtiefe des Auftraggebers und der
minimal geforderten des Auftragnehmers ein Niveauunterschied im Detaillierungsgrad,
so muss ein Prozess zur Detailgenerierung in Form zuséatzlicher Spezifikationsleistung
zwischengeschaltet werden. Als Beispiel hierfiir sei ein Kunde eines Bauunternehmens
genannt, welcher seinen zuséatzlichen Wunsch nach einer Sonderausstattung nicht
ausreichend spezifizieren kann, um die operativen Einheiten damit zu beauftragen. Ein
Architekt wird diesen Wunsch bearbeiten und um die notwendigen Detailaspekte
erweitern. In vergleichbarer Weise agiert auch das Projektmanagement innerhalb
eines Unternehmens.

Abb. 4.4. zeigt ein Beispiel fir den Detailtiefegrad von Prozessen. Man erkennt, dass
Ublicherweise mit zunehmender Detaillierung die Entfernung zum externen Kunden
steigt, sofern nicht spezielle Anforderungen und Qualifikationen des Kunden eine
direkte Detailspezifikation erfordern und ermdglichen.

Externer Kunde, Projektauftraggeber >
[} o)
< <
o Y 19
O (©)
w Projektmanagement > DN
O O
b4 A z
= )
x 14
w Y w
i Feinspezifikation fiir 3
= Teilbereich 1 \ / =
< Operative <
= Umsetzung Teilbereich 2 =
w w
[} A J I o)
Operative
Umsetzung Teilbereich 1 )
~— A (notwendiger) ~_—

Detaillierung

Abb. 4.4., Detailtiefe von Prozessen

Der beispielhaft gewahlte Teilbereich 2 konnte bereits vom Projektmanagement
ausreichend spezifiziert werden und gelangt daher unmittelbar in die Umsetzung,
wahrend Teilbereich 1 noch eine weiterfilhrende Spezifikation von entsprechenden
Facheinheiten bendgtigt; die Aufgabe im Teilbereich 1 erfordert fur ihre Umsetzung
einen hoheren Detaillierungsgrad in der Spezifikation als Teilbereich 2.

Naturgemal gibt es auch eine externe Steuerung der Prozesse und deren
Eigenschaften durch ihre jeweiligen Kunden. Diese erfolgt allerdings nur indirekt und
mittelfristig Uber die Ruckmeldungen der Kunden bezlglich Qualitat der Leistungen,
der Anforderungen, sowie deren Verdnderungen. Sie betrifft vielmehr die
Beschaffenheit des Leistungsportfolios als die Art ihrer Durchfiihrung.
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Die intern getriebene stete Anpassung und Verbesserung des Prozesses erfolgt durch
eine Prozessregelschleife.  RegelgroRe ist der bewertete Prozess-Output. Die
Bewertungskriterien  sind  prozessspezifische Kennzahlen, die gemessene
Zufriedenheit der Kunden sowie Erkenntnisse aus Benchmarkings mit &hnlichen
Unternehmen. Nach der Beurteilung der Qualitat werden entsprechende MalRhahmen
abgeleitet und spezifiziert. Die Umsetzung der Verbesserungsmafinahmen ist bereits
wieder Bestandteil des Prozesses selbst. Abb. 4.5. zeigt schematisch den Regelkreis
eines Prozesses zur Anpassung und Verbesserung des Prozessergebnisses.

Kunden Feed-Back,
Anderung der
Anforderungen

'

Adaption der Definition der Bewertung des
i - & —— -
Eingangs | MaRnahmen Proze_ss
parameter ergebnisses
[l [l
Adaption des Prozesses
Input Output

Prozess -

Abb. 4.5., Regelkreis eines Prozesses

Grundsatzlich kann aus obigen Uberlegungen zur Eigenstandigkeit eines Prozesses
die Notwendigkeit abgeleitet werden, dass Prozesse nur innerhalb eines Bereiches
oder einer Abteilung geschlossen agieren. Die Aufteilung eines Prozesses Uber zwei
oder mehrerer Bereiche kann die Selbststandigkeit schon wegen der geteilten
Verantwortlichkeiten nicht mehr gewahrleisten. Ein Prozess, welcher einen in sich
geschlossenen sachlogisch zusammenhangenden und nach auf3en hin abgrenzbaren
Aufgabenbereich beschreibt, dessen Aufgaben sich aber aufgrund seiner Komplexitat
Uber mehrere Abteilungen erstrecken mussen, ist daher folgerichtig in mehrere
operative Prozesse zu teilen und Uber Schnittstellen miteinander zu verbinden. Ein
solcher Ubergeordneter Prozess kann als virtueller Prozess bezeichnet werden (vgl.
Kapitel 1.2.). Ein Beispiel daflr ist der Kundenwertgenerierungsprozess, welcher die
direkte Zusammenarbeit mit dem Kunden Uber die komplette Wertschépfungskette,
vom ersten Vertriebskontakt Uber die Angebotserstellung, die Abwicklung des
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Auftrages, bis hin zur Nachbetreuung und Wartung der abgenommenen Systeme
beschreibt. Im Falle eines starken sachlogischen Zusammenhanges der Prozesse
kann, wie bereits in Kapitel 4.1.1.1. besprochen, auch eine hierarchische
Prozessstruktur implementiert werden.

Umgekehrt ist die Realisierung des gleichen Prozesses in mehreren Abteilungen
maoglich  (beispielsweise in  unterschiedlichen dezentralen Einheiten), unter
Berucksichtigung der fir das Unternehmen zweckmaligen Organisationsstruktur.
Dabei konnen die Auspragung und die Art der Anwendung eines Prozesses stark
variieren.

Andererseits werden, vor allem im zentral ausgerichteten Teil der Organisation,
Prozesse in manchen Féllen unikal, also einmalig im Unternehmen auftreten.

Die Durchfihrung mehrerer unterschiedlicher Prozesse in einer Abteilung ist
naturgemaf moglich, beispielsweise wenn es sich um dezentrale Bereiche wie Key
Accounts oder Niederlassungen handelt. Haufig werden die Prozesse hier aber nur
fragmentarisch angewandt, die einzelnen Prozesse wachsen oft zu einem individuellen
Bereichs- beziehungsweise Abteilungsprozess zusammen und entfernen sich damit
von der Struktur der Prozesslandschaft. Die Process Owner sind mit der schwierigen
Aufgabe konfrontiert, die wesentlichen Merkmale ihrer Prozesse auch in diesen
Abteilungen aufrecht zu halten.

Abb. 4.6. zeigt zusammenfassend die eben beschriebenen vier mdglichen
Beziehungsvarianten zwischen Prozessen und Abteilungen. In der Regel wird es in
einer realen Umgebung zu Mischformen der Varianten kommen.
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Prozess 1
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 2
Virtueller Prozess
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung n
’ Prozess 1 ‘ ’ Prozess 1° ‘ -----------

Mehrfach auftretender Prozess in unterschiedlicher Auspragung

Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung n

’ Prozess 1 ‘ ’ Prozess 2 ‘ -----------

Unikale Prozesse

Abteilung 1

Prozess 1 Prozess2 | .......... Prozess n

Abteilungsprozess als Summe von Einzelprozessen

Abb. 4.6., Beziehungsvarianten zwischen Prozessen und Abteilungen

4.3. Prozessmodellierung und Prozessgestaltung

Modellierung bedeutet das zweckorientierte, mdglichst getreue Abbilden von
Vorgangen der Wirklichkeit unter Verwendung von geeigneten Hilfsmitteln, um damit
komplexe Zusammenhange transparent zu machen.

Modelle muissen einen Kompromiss zwischen Einfachheit und semantischer
Korrektheit eingehen.”® Ziel ist es dadurch eine Darstellung zu gewinnen, welche als
Basis fur ein gemeinsames Versténdnis der Ereignisse, eine Analyse der Vorgange,
sowie einen Diskurs Uber dessen Inhalt ermdglicht.

Modellierung bedeutet aber auch Vorgange basierend auf Anforderungen zu definieren
und diese nach theoretischen Prifungen und Abstimmungen am Modell in die Praxis
umzusetzen.

Auf Unternehmensprozesse umgelegt bedeutet dies im ersten Schritt eine
Visualisierung und Verbalisierung der zum Zeitpunkt der Erhebung auftretenden
Vorgange der (gewdhnlichen) Geschéftstatigkeiten und in weiterer Folge ein
strukturiertes Gestalten der zukinftigen Prozesse.

Diese Vorgehensweise bildet nach der Planung und den generellen
Basisvorbereitungen die operativen Einfihrung von Prozessmanagement.

*% vgl. Rosemann, M., 2000, S. 45

Seite 90



4. Einflhrung von Prozessmanagement

Abb. 4.7. zeigt die schrittweise Prozessgestaltung in vier Stufen.

Stufe 4
Review, Abstimmung der Eingabe-
und Ausgabeparameter

Stufe 3
Definition des SOLL-Prozesses

Stufe 2
Analyse der IST-Ablaufe
und der Prozessanforderungen

Stufe 1
Modellierung des IST-Zustandes

Abb. 4.7., Gestaltung der Prozesse in vier Stufen

4.3.1. Modellierung des IST-Zustandes

Der (designierte) Process Owner stellt zu Beginn seiner Tatigkeiten im Rahmen des
Umsetzungsprojektes ein Team zur Gestaltung seines Prozesses zusammen. Dieses
Team sollte vor allem in der Anfangsphase zur Identifikation der derzeit gelebten
Ablaufe ausreichend grol3 und weit reichend gewahlt werden, um sé&mtliche Aspekte
des IST-Zustandes erfassen zu konnen.

Ziel der Prozessanalyse ist ein singuldres Abbild der gegenwartigen Abldufe sowie ein
vernetztes Bild der unternehmensweiten Prozesslandschaft, das vergleichbar mit einer
Landkarte alle wesentlichen Strukturen erkennen lasst.

Die Methoden zur Erhebung sind generell in drei Gruppen einteilbar:

* Befragungen (mundlich/schriftlich)
* Beobachtungen (Eigenbeobachtung/Fremdbeobachtung)
e Gruppenarbeit (Workshops, Meetings,...)

Je nach Fortschritt der IST-Erhebung und Komplexitat des Prozesses erweisen sich
unterschiedliche Methoden als geeignet. Der Process Owner ist gut beraten, sich fr
die durchaus arbeitsaufwendigen Untersuchungen Unterstiitzung von neutralen, nicht
direkt in den Prozessen eingebundenen Mitarbeitern zu organisieren. Speziell in
Workshops fordert eine externe Moderation das Ergebnis bezlglich Objektivitat und
Produktivitdt ~ erheblich. (Als Beispiel fir geeignete neutrale (interne)
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Unterstitzungskrafte seien an dieser Stelle Mitarbeiter aus zentralen
qualitatssichernden Bereichen erwahnt.)

Alle Ablaufschritte werden nun systematisch erfasst und — vorzugsweise visuell —
abgebildet. Der Einstieg zur Modellierung erfolgt Gber die prozessauslosenden
Ereignisse.

Im Zuge der Erhebung des Prozessablaufes kann es vorkommen, dass einzelne
Module oder Teilprozesse des geplanten SOLL-Prozesses, wie er durch den
Lenkungsausschuss in der Vorbereitungsphase als Grobspezifikation definiert wurde,
in der derzeitigen Durchfiihrung Teil anderer Prozessablaufe sind. Diese Module sind
in die IST-Erhebung aufzunehmen und das Team ist entsprechend zu erweitern, um
den gesamten SOLL-Prozess in der gegenwartigen Durchfiihrung erfassen zu kénnen.
Im gegenteiligen Fall sind die fir den SOLL-Prozess nicht relevanten Teilprozesse an
den Projektleiter zur weiteren Analyse und Bearbeitung zu tbergeben.

Die Erfassung der IST-Ablaufe erfolgt aufgrund mehrschichtiger Fragestellungen:

e Wer ist der Kunde der erbrachten Leistungen?

¢ Welche Anforderungen gibt es an den Prozess?

* Wie ist der Ablauf gestaltet?

¢ Welche Schnittstellen gibt es, wie haufig und wie wichtig sind sie?

¢ Wie sind die Kompetenzen und Verantwortungen definiert?

* Welche Aufwende (Personal, Fremdleistungen, Materialaufwand, etc.) sind derzeit
fur die Durchfiihrung des Prozesses notwendig?

*  Wie wird der Erfolg evaluiert?

Far diese Erhebung reichen bereits einfache Hilfsmittel wie
Textverarbeitungsprogramme, White-Boards oder Flip-Charts. Samtliche
Informationen aus den Befragungen der Teammitarbeiter werden gesammelt,
strukturiert und in Tabellen erfasst. Eine visualisierte Darstellung folgt nach der
tabellarischen Auflistung.

Als Vorbereitung zu den Erhebungen ist es sinnvoll und notwendig, dass die Process
Owner im Projektkernteam Formalstrukturen fur die Modellierung definieren, welche
die notwendige Flexibilitdt fir die unterschiedlichen Prozessanforderungen zulassen,
dennoch aber in der Basis gleiche Identitatsziige aufweisen, um Beurteilungen zu
generalisieren und Schnittstellen effektiv angleichen zu kdnnen. Beispielsweise sind
Prozessausgangsparameter in gleicher Weise zu strukturieren, um nachgelagerten
Prozessen eine unternehmensweit einheitliche Aufwandskalkulation zu ermdglichen.
Das Ergebnis dieses Arbeitsschrittes ist dann erreicht, wenn alle Standpunkte des IST-
Zustandes in Hinblick auf die zukinftige Prozessarchitektur formal abgebildet sind und
ein Konsens uber die derzeitige Struktur erzielt ist.
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4.3.2. Analyse der IST-Ablaufe und der Prozessanfor  derungen

Im zweiten Schritt werden die oben modellierten Ablaufe einer genauen Analyse
unterzogen. Dabei werden sowohl die Schwachstellen lokalisiert als auch
Verbesserungspotentiale identifiziert. Gleichzeitig werden die Anforderungen an den
jeweiligen Prozess genau definiert.

Zur Analyse seiner Schwachstellen ist es erforderlich, den (Haupt)prozess in von
einander logisch abgrenzbare Teilprozessse zu zerlegen (vgl. Kapitel 4.3.3.1.). Fur
jeden dieser Teilprozesse werden die bendtigten Aufwende als Teil der
Gesamtprozesskosten ermittelt. Ein weiteres Herunterbrechen auf
Prozessschrittebene ist in Hinblick auf eine spatere detaillierte Prozesskostenrechnung
(vgl. Kapitel 6.5.) winschenswert.

Die so bewerteten Module werden danach auf Kundennutzen beziehungsweise
kundenwertsteigernde Aspekte hin untersucht. Kostenintensive Teilprozesse werden
herausgegriffen und deren Beitrag zum Gesamtergebnis besonders hinterfragt.

Jede Aktivitdt ohne Kundennutzen kann prinzipiell ersatzlos gestrichen werden, sofern
sie nicht auf (internen) sicherheits- oder qualitatsrelevanten Erfordernissen - und somit
dann doch auf zumindest indirekten Kundenbeddrfnissen - basiert. Der Kunde kann in
diesem Zusammenhang extern oder intern sein, wobei mit internen Kunden auch jene
Anforderungen gemeint sind, die zur Erhaltung des Systems in Bezug auf Qualitat und
Fuhrung notwendig sind und damit keinen direkten Beitrag zur Produktivitat leisten.
Wertsteigernde Prozessschritte werden allgemein auf Effizienz analysiert und
gegebenenfalls erweitert, sowie VerbesserungsmalBhahmen definiert. Da viele
Prozesse oftmals bereits in sich abgeschlossen optimiert wurden, ist hierbei der
externe Blick hilfreich, um auch die Potenziale einer Ubergreifenden
Prozessoptimierung zu identifizieren.

Ebenso missen Schnittstellen zu anderen Bereichen oder Lieferanten auf
Notwendigkeit beziehungsweise Qualitat hin untersucht und Verbesserungen sowie
Defizite identifiziert werden.

Das so erhaltene Bild zeigt einen fir die gegenwartigen Anforderungen optimierten
Prozess.

Fur die Definition des zukinftigen Prozesses sind zunachst einmal die an ihn zu
erwartenden Anforderungen zu erarbeiten. Daflr ist es wichtig, eine Gliederung der
am Prozess beteiligten Gruppen, tUber die direkten Prozessmitarbeiter hinaus, wie folgt
vorzunehmen:

* Prozesskunden
* Prozesslieferanten
e Systemerhaltende Einheiten
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* Informationsempfanger

Als Kunden eines Prozesses werden jene Personen oder Gruppen bezeichnet, welche
Anforderungen definieren, diese mit dem Prozess abstimmen, und die in Folge
entsprechende Leistung erhalten. In Umkehrung dazu erbringen Lieferanten
Leistungen nach Absprache an den Prozess.

Systemerhaltende Einheiten (nicht gemeint sind an dieser Stelle Supportprozesse)
sind jene Abteilungen, welche im Rahmen des Gesamtunternehmens allgemeine
Dienstleistungen fir den Prozess anbieten. Dazu gehéren vorwiegend die
Overheadbereiche wie Buchhaltung oder Personalabteilung, sowie Competence- oder
Know-How-Center.

Mit Informationsempfanger beziehungsweise Informationssenken sind jene Bereiche
gemeint, welche ,ohne (direkte) Gegenleistung” aus den Prozessen mit Information
gespeist werden.

Aus Erfahrungswerten und durch geeignete Befragungs- und Analysesitzungen sind
samtliche Anforderungen an den Prozess zu sammeln und zu bewerten. Die Summe
der Anforderungen aller prozess-externen Gruppen und Personen spiegeln den Sinn
und die Aufgabe des Prozesses wider.

Im Gegenzug sind alle Forderungen und Bedirfnisse an die Prozessaul3enwelt zu
kommunizieren und mit ihr abzustimmen.

Im Rahmen der nachfolgenden Definition und der Gestaltung des SOLL-Prozesses
werden die gegenseitigen Anforderungen noch einmal hinterfragt und auf Effizienz und
Effektivitat geprift. Diese bilden hierauf die notwendige und hinreichende Basis fir das
Design des Prozesses im nachsten Arbeitsschritt.

4.3.3. Definition des SOLL-Prozesses

Bei der Definition und Gestaltung der Prozesse kommt der im Prozessmanagement
zum vordringlichen Prinzip gehérenden zentralen Ausrichtung auf den Kunden mit
seinen Bedurfnissen und Anforderungen naturgemaf eine besondere Bedeutung zu.
Diesem Anspruch tragt man am Besten dadurch Rechnung, indem auch Vertreter der
Kunden eingeladen werden, aktiv in die Gestaltung der neuen Ablaufe eingebunden zu
werden. Die vorangegangene sorgfaltige  Auseinandersetzung mit den
Prozessanforderungen als Basis zum Prozessdesign erflillt diese Forderung.

Zur Definition des SOLL-Prozesses werden nun samtliche in den vorhergehenden
Schritten gewonnenen Informationen dber den zukinftigen Prozess zu einer
bestmdéglichen Abfolge der Ablaufe modelliert. Diese Modellierung erfolgt in mehreren
Ebenen und erfordert in ihrer Darstellung unterschiedliche Sichtweisen, wie sie in
Kapitel 4.3.3.1. beschrieben werden.
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Von einer beginnenden groben Gesamtsicht auf die Funktionen und Zielsetzung des
Prozesses folgt eine schrittweise Vertiefung der Betrachtung auf Prozessschritt-
Detailniveau. Wann der unterst notwendige und hinreichende Detaillierungsgrad
erreicht ist, ist abhangig von der Art der Téatigkeiten und dem Bedarf der
Ausfihrenden. - In einem Produktionsprozess ist beispielsweise eine genaue Vorgabe
und Beschreibung der Einzeltatigkeiten wichtig, im Prozess fir das
Projektmanagement wird das Herunterbrechen der Aufgaben auf Einzelaktivitidten nur
wenig Sinn machen. Grundsatzlich missen Eindeutigkeit und Unmissverstandlichkeit
gegeben sein, das Maximum an Eigenstandigkeit und Handlungsspielraum fur die
Prozessmitarbeiter muss aber in jedem Fall gewahrt bleiben.

Auf Ebene der Prozessschritte werden, abgesehen von der (nicht immer notwendigen)
Beschreibung der Téatigkeit(en), noch weitere Eigenschaften nach Anwendbarkeit fir
jeden Schritt und wie folgt definiert:

e Funktion fur die Durchfihrung (wer (welches Funktionsprofil) fuhrt den
Prozessschritt aus)

* Verantwortung fur die Durchfiihrung

¢ Qualifikation und Personalbedarf

e (Eventuell: Material- und Fremdleistungsbedarf)

* Maschinen- und Ressourcenbedarf

e Hilfsmittel

+ Schnittstellen zu anderen Prozessen, Bereichen oder externer Partner

Informationen Uber Aufwende fir Personal, Material oder sonstige Ressourcen sind im
Besonderen fur die Berechnung der Wirtschaftlichkeit eines Prozesses und fir eine
nachfolgende durchgangige Prozesskostenrechnung von grol3er Bedeutung.

Ein zufrieden stellendes Ergebnis fir den finalen SOLL-Prozess wird erst nach
mehreren Durchgéngen und Entwicklung unterschiedlicher Prozessvarianten gefunden
werden konnen.

Der Aufwand fur die Definition des neuen Prozesses ist weitgehend abhangig vom
Reifegrad des momentan gelebten und der daraus resultierenden notwendigen
Weiterentwicklung fir den zukinftigen Prozess. Dabei kann zwischen drei
Voraussetzungen unterschieden werden:

« Die Ablaufe des spateren Prozesses gibt es grofdteils schon = nur mehr
Verbesserungen sind notwendig
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* Die Ablaufe des spateren Prozesses gibt es zwar schon, sie sind aber verstreut auf
verschiedene Teilprozesse = Zusammenfiigen der Teilprozesse zu einem
Gesamtprozess (Hauptprozess), Abgleich der Schnittstellen

« Die Ablaufe des spateren Prozesses sind noch nicht vorhanden = komplette
Neugestaltung des Prozesses (Business Reengineering)

Grundsatzlich folgen im Wesentlichen alle Typen von Prozessen (vgl. Kapitel 1.2.) den
gleichen Regeln im Bezug auf Definition und Erstellung.

4.3.3.1. Beschreibung von Prozessen

Um Inhalt und Aufgabe eines Prozesses vollstdndig und umfassend (formal)
beschreiben zu konnen ist er in drei Ebenen darzustellen: In einer oberen
Hauptprozessebene (inklusive moglicher Unterteilung in Prozessphasen), in einer
mittleren Ablaufebene und in einer unteren Informationsebene.

Der Prozessstrukturplan (vgl. Abb. 4.1.) als graphisches Abbild der gesamten
Prozesslandschaft bildet gleichsam das Dach fir alle Hauptprozesse, er kann somit
als eine weitere, der Hauptprozessebene lbergeordneten Schicht oder ,nullte* Ebene
in der vollstandigen Darstellung eines (Haupt)prozesses betrachtet werden; fir die
Beschreibung der einzelnen Prozesse ist diese aber nicht notwendigerweise
anzufuhren.

Die Struktur der Prozessbeschreibung kann somit wie folgt gegliedert werden:

Prozessebene Information
1 | Hauptprozessebene Zeigt den Hauptprozess mit seinen
(mdglichen) Phasen und Teilprozessen
2 | Ablaufebene Zeigt Prozessschritte und Tatigkeiten
3 | Informationsebene Beschreibt:

¢ Eingabe- und Ausgabeparameter
* Funktionen

« bendtigte Hilfsmittel

e Vorgaben

» Schnittstellen

Tab. 4.1., Prozessebenen zur Beschreibung von Aufgabe und Inhalt

Die obere Hauptprozessebene stellt in graphischer Weise den Zusammenhang
zwischen den mdoglichen Prozessphasen und den einzelnen seriell und/oder parallel
angeordneten Teilprozessen dar.

Die mittlere Ablaufebene beschreibt im Detail samtliche Ablaufe, Tatigkeiten und
dessen Zusammenhénge. Sie bildet damit die Grundlage der Charakteristik und stellt
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den Hauptprozess ganzheitlich detailliert dar. Innerhalb dieser mittleren Ebene kénnen
einzelne Prozessschritte wiederum selbst als Teilprozesse gefiuihrt werden, um
komplexe Strukturen aufzulésen und sachlogische Tatigkeitsbereiche
zusammenzufassen. Es ergibt sich somit gegebenenfalls eine Substruktur auf
unterschiedlichen Ebenen, wie in Abb. 4.8. gezeigt.

Hauptprozessebene

TP 1 TP 2

\/
\/

| |
Ablaufebene (1) Y

| |
I I
| PS 2 |
PS 1 » PS2 » PS3 —» ! > > !
i PS 1 (TP 1) PS 3 i
! !
! !
> PS4 —» I I
I I
Ablaufebene (2) *
PS 1 » PS2 » PS3 —»
» PS4 —»
Teilprozess

....Prozessschritt

Abb. 4.8., Strukturierung der Ablaufebene

Obwohl die Ablaufebene damit teilweise Charakterziige der Hauptprozessebene
aufweist (Darstellung von Teilprozessen), ist es dennoch sinnvoll diese Substruktur
gesamt der Ablaufebene zuzurechnen; die Teilprozesse der Hauptprozessebene
ergeben ja als Charakteristikum dieser Ebene ein (in sich geschlossenes) Gesamtbild
des Hauptprozesses.

Die Darstellung der Ablaufebene erfolgt vorzugsweise ebenso auf graphischem Weg.
Nach dem englischen Wort fir ,Arbeitsfluss® wird die haufigste angewandte Methodik
Work Flow" oder ,Flow Chart" Diagramm genannt. Diese Darstellung wird auch in den
meisten IT-unterstlitzten Prozesstools in oft stark variierender und erganzender Form
verwendet. Neben dem Flow Chart findet man beispielsweise weiters auch die sehr
einfache Darstellung der Pfeilform, welche die einzelnen Prozessschritte
ausschlieB3lich sequentiell anordnet, oder den Flussplan (engl.: Swim-Lane-Diagram),
der die Darstellungsform des Flow Charts auf einem in Prozesse und/oder Abteilungen
horizontal eingeteilten Untergrund abbildet und somit durch Platzierung der
Prozessschrittkastchen auf die jeweiligen Bahnen die Durchfiihrung der Arbeitsschritte
und deren Schnittstellen bereichsbezogen in der Ubersichtsebene erkennen lasst.
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Die untere Informationsebene stellt zu jedem Arbeitsschritt Detailinformation tber
Funktionen, Parameter, Schnittstellen, Anforderungen und Hilfsmittel zur Verfliigung.
Ihre Darstellung in einer tbersichtlichen tabellarischen Form ist zweckmé&Rig.

Mit diesen drei Ebenen kann der Prozess nun vollstandig und unmissverstandlich
beschrieben werden; Abb. 4.9. zeigt die Struktur einer Prozessbeschreibung.

Hauptprozess Hauptprozessebene
P2 > ™3 >> P4 > TP5 5 > TP6 > ™7 >
7 ~
Ve
7 ~ ~N
Ve ~
Phase 1 Phase 2 S Phase 3
s ~
7 ~ ~
Ve ~ ~
7 ~
s >
Teilprozess 4 Ablaufebene
PS 1 » PS2 » PS3 » PS4
7 S
g SN PS 6
e
s » PS5 >
e N (TP 1)
e ~
~ ~
7 - - h ~
7 > ~
e
Prozessschritt 3 Informationsebene

- Eingabe- und Ausgabeparameter
- Funktionen

- Hilfsmittel

- Vorgaben

- Schnittstellen

Teilprozess
Prozessschritt

Abb. 4.9., Struktur einer Prozessbeschreibung

Anhand dieser Abbildung zeigt sich, dass ein umfangreicher Hauptprozess mit
komplexen Teilprozessen und eventuell zusatzlichen Teilprozess-Substrukturen (vgl.
Abb. 4.8.) sehr rasch eine recht aufwendige Struktur in der Ablaufebene (und damit
gleichzeitig in der Informationsebene) erzeugt. Um Klarheit zu schaffen und
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Transparenz zu erhalten ist eine sorgfaltige graphische Aufbereitung, vorzugsweise
mit IT Unterstitzung auf3erst hilfreich (vgl. dazu Kapitel 4.3.5.).

Fur einfache Hauptprozesse, die nur aus einem (Teil)prozess bestehen, reduziert sich
die Hauptprozessebene auf eben diesen und kann somit entfallen; ihre Beschreibung
erfolgt somit ausschlief3lich durch die Ebenen zwei und drei.

4.3.3.2. Der Hauptprozess

Auf Hauptprozessebene werden in Uberschaubarer und mdglichst einfacher Weise die
einzelnen Module eines Prozesses in Phasen- und Teilprozessdetaillierung und
dessen Zusammenhadnge beschrieben. Die Struktur des Prozesses wird durch die
graphische Ubersicht veranschaulicht. Zur besseren Gliederung wird der Prozess
gegebenenfalls in Phasen unterteilt. Die Ansicht gibt einen groben Uberblick tiber die
Funktion des Prozesses und dessen untergeordnete Teilprozesse. Aufgrund der
Klarheit eignet sich diese Darstellung auch gut zur Prasentation fur (externe) Kunden,
anhand derer die wesentlichen Merkmale und Wesensziige besprochen werden
konnen.

Abb. 4.10. zeigt als Beispiel den Hauptprozess des Projektmanagements.

Project Close Down
Kick off Wartung und
> Vertriebs Prozess > Service
y h 4
Vorprojekts Phase Setup Phase Operatlvglﬁ-\absvglcklungs Gewabhrleistungs Phase

Vertriebs Vertrags Projekt- Pl Durchfiihrung der Post Project\_ Uberleitung
Unterst. Verhandl. uberleitung e Arbeitspakete Support zum WSP
> M a > n a g e m é n t >

N

> Subcontractor Managementprozess >
> Risk Managementprozess >

> Claim Managementprozess >

> Crisis Managementprozess >

WSP.............. Wartung und Service Prozess

Abb. 4.10., Hauptprozess des Projektmanagements

Prozesse, die wahrend der Durchfiihrung eines Hauptprozesses von hoher Wichtigkeit
in der Erreichung des Prozessergebnisses, nicht aber Teil des Hauptprozesses selbst

Seite 99



4. Einflhrung von Prozessmanagement

sind, konnen in der Darstellung des Hauptprozesses als ,Begleitprozesse* angefiihrt
werden; Vertreter im obigen Beispiel sind der Subcontractor-, Risk-, Claim- und Crisis
Managementprozess.

4.3.3.3. Die Ablaufebene

Durch die Verwendung von Work Flow Diagrammen werden die Prozessablaufe in
einer verstandlichen und dbersichtlichen Weise dargestellt. Die Abfolge des
Prozesses/der Teilprozesse ist auf einem Blick erfassbar, das prozessorientierte
Denken wird unterstitzt; Work Flow Diagramme zahlen zu den meist verbreitenden
Formen in der Darstellung von Prozessen.

Fur das Diagramm werden unterschiedliche Symbole zur Darstellung bestimmter
Sachverhalte oder Tatigkeiten verwendet. Durch DIN 66 001 wird ein Set genormter
Symbole zur Verfigung gestellt. Sie sind Bestandteil von Bibliotheken gangiger
Graphik-Softwarepakete, beziehungsweise GPO/GPM> (siche Kapitel 4.3.5.)
Softwaretools. Es ist zweckmalig dieser Norm zu folgen, um eine einheitliche und
Ubersichtliche Darstellung zu erreichen. Die wichtigsten Symbole sind in Abb. 4.11.
zusammengefasst. Durch Kombination dieser Symbole lassen sich nun samtliche
Prozessablaufe abbilden.

Prozessschritt Teilprozess Entscheidung Dokument
Daten Datenspeicher Anf.- Endpunkt
No——»
> Yes—»
Verbindung Ergebnis Parallelitat

Abb. 4.11., Symbole gemafl DIN 66001

Bevor mit der graphischen Darstellung begonnen werden kann, muissen die
Prozessschritte, die zur Erreichung der Kundenanforderungen notwendig sind,
aufgelistet und in logische Reihenfolge (seriell und/oder parallel) gebracht werden; im
Falle der Implementierung von Substrukturen innerhalb der Ablaufebene (vgl. Kapitel
4.3.3.1.) sind auch diese zu strukturieren und entsprechend zu vernetzen. Danach

*! Geschaftsprozessoptimierung/Geschaftsprozessmanagement
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werden jedem Prozessschritt die aktiven und passiven Abhéngigkeiten von und zu
anderen Prozessschritten zugeordnet. Abhangigkeiten und Verzweigungen kdnnen
sowohl innerhalb eines, als auch zwischen unterschiedlichen Teilprozessen auftreten.
Die so gewonnene Abfolge der Tatigkeiten einschlief3lich ihrer Abhéngigkeiten wird
einem bei der Prozessgestaltung letztmaligen Optimierungsgsprozess unterzogen.
Dabei wird gepruft, fur welche Architektur paralleler und serieller Strukturen die
Abfolge der Prozessschritte in Hinblick auf Prozessdurchlaufzeit und Effizienz ein
Optimum bildet. Zur Erreichung der bestmoglichen Struktur empfiehlt es sich, mehrere
madgliche Varianten der Flow Chart Darstellung gegenuiberzustellen und sich so auf
graphischem Wege dem Optimum zu ndhern. Abb. 4.12. zeigt den Teilprozess ,Post
Project Support* aus dem in Abb. 4.10. gezeigten Projektmanagement Prozess.

START

(Technische)
Unterstiitzung
gefordert?

Fehlermel-
dungen
liegen vor?

Yes Yes

No Fehler- Hilfeleistung No
korrektur erbringen

| |
Y

Kundenkontakt -
Check der
Kundenzufrieden-
heit:

1 mal pro Quartal

Bericht erstellen
und verteilen

Leistung
verrechenbar?

| Projektreporting: |

Kundenkontakt -
Check der
Kundenzufrieden-
heit:

1 mal pro Quartal

"1 1 mal pro Quartal |

Abb. 4.12., Work Flow Diagramm des ,Post Project Support” Teilprozesses

Die Prozessschritte ,Fehlerkorrektur” und ,Rechnungslegung” sind in weiteren Sub-
Prozessen detailliert beschrieben und durch die jeweils vor- beziehungsweise
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nachgelagerten Prozessschritte mit dem Ubergeordneten Teilprozess ,Post Project
Support* vernetzt. Ihre Darstellung liegt somit in der zweiten Schicht der Ablaufebene.

4.3.3.4. Die Informationsebene

In der Informationsebene werden schlieBlich samtliche notwendige Parameter,
Beschreibungen und Hilfsmittel erfasst und den Prozessmitarbeitern zur Verfligung
gestellt, die zum einen eine effiziente Abarbeitung der einzelnen Teilprozesse
ermdglichen und zum anderen die Erfullung der Anforderungen an den Prozess
sicherstellen. Sie dient als ,Nachschlagewerk" fir erfahrene und als detaillierte
Anleitung fur junge Mitarbeiter. Die jeweiligen Hilfsmittel (Vorlagen, Listen, Tools, etc.)
enthalten auch generelle Informationen Uber deren Handhabung und Vorgaben zur
und fur deren Verwendung. In Abb. 4.13. ist eine moégliche Variante zur Beschreibung
der Tatigkeiten des in Abb. 4.12. dargestellten Teilprozesses ,Post Project Support”
gezeigt.

Die Informationsebenen fir die beiden integrierten Sub-Prozesse ,Fehlerkorrektur” und

.Rechnungslegung” sind jeweils unterhalb ihrer eigenen Prozessdarstellung
angeordnet.
Teilprozess Post Project Support
. . Hilfsmittel .
Prozessschritt Durchfiihrung | Verantwortung ’ Schnittstelle
CM-Vorgabe
. ' . System Engineer, . . Remote Access zu Wartungs- und
Hilfeleistung erbringen Wartungstechniker Projektleiter Kundenanlage Servicecenter
Dokumentenvorlage
Bericht erstellen und verteilen Projekt Assistent Projektleiter Problembericht;
Projektablagesystem
Dokumentenvorlage
Kundenkontakt - Check der Projektleiter, Bereichsleiter Kundenzufriedenheitsbefragung, | Geschafts-
Kundenzufriedenheit Bereichsleiter Customer Relationship fuhrung
Management Datenbank
Dokumentenvorlage Geschafts-
Projektreporting 1 mal im Quartal Projektleiter Bereichsleiter Projektbericht; -
d fuhrung
Projektablagesystem

CM.......Configuration Management

Abb. 4.13., Informationsebene des Teilprozesses ,Post Project Support”

Die Definition des Inhalts der Informationsebene erfolgt getrieben von zwei
Interessensgruppen:
e Der Prozess selbst mit seinen Bedirfnissen zur Ergebniserbringung

(Trivialanforderung)
« Das unternehmensweite Qualitatsmanagement zur Einhaltung Ubergeordneter
und verbindlicher Richtlinien und Strukturen
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Das Qualitatsmanagement (QM) befasst sich mit der Definition und Uberwachung von
Regeln zur Einhaltung von Qualitdtsvorschriften, Normen und Formen, es beschreibt
die operative Ordnung fir das Gesamtunternehmen und leitet fir jeden Prozess
spezifische Vorschriften ab; das Configuration Management (CM) tragt dazu die
Umsetzungsverantwortung, es integriert dabei die unternehmensweiten mit den
lokalen Prozessanforderungen zu einer fur jeden Prozess individuellen
Strukturvorschrift. Der Sinn liegt neben der Erfullung allgemeiner Pflichten in der
Gleichschaltung von Strukturen oder Strukturelementen und ermdglicht damit einen
storungsfreien und effizienten Informations- und Datenaustausch innerhalb und
zwischen den Prozessen. Dariiber hinaus erfolgt eine generelle Strukturierung der
Informations- und Wissensablage. Configuration Management ist weder ein eigener
Prozess, noch eine disziplinarische Einheit, sondern eine verteilte Aufgabe und
integraler Bestandteil in Prozessen und Aktivitaten. In der Festlegung eines Prozesses
bilden die Anforderungen aus dem OM und dem Prozess selbst eine
LDefinitionsschicht* zwischen Ablaufebene und der Informationsebene, wie in Abb.
4.14. dargestellt.

Ablaufebene

l Prozessanforderungen l

Abteilungsiibergreifende, ==
unternehmensweite QM-

(Struktur)anforderungen  eetejps- Configuration Management
Strukturvorschrift
Integrative Beschreibung der allgemeinen QM Informationsebene

Richtlinien und spezifischen Prozessanforderungen,
Bereitstellung von Hilfsmittel und Information

Abb. 4.14., Qualitditsmanagement- und Prozessanforderungen als Vorschriftsgeber der
Informationsebene

4.3.4. Review, Abstimmung der Eingabe- und Ausgabep  arameter

In der letzten der vier Stufen der Prozessgestaltung werden die Ergebnisse der
einzelnen Prozesse zusammengefasst und nun zu einer vollstandigen
Prozesslandschaft zusammengefiigt (vgl. dazu die Uberlegungen  zur
EinfUhrungsvorbereitung in  Kapitel 4.1.2.2.). Die in den vorangegangenen
Arbeitsschritten definierten Schnittstellen und Parameteribergaben missen noch
einmal auf ihre Funktionalitdt im Kontext mit den Prozessumwelten hin Uberprift
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werden. Dabei ist es zweckmalig sadmtliche Prozesse in eine zwei-dimensionale
Matrix, auf beiden Achsen gleich lautend, aufzulisten, wie in Abb. 4.15. beispielhaft
gezeigt. Die Abszisse dient dabei als Quelle des Schnittstellenbedarfes, die Ordinate
als Senke. - Quelle: ,Wie sehe ich die Schnittestellen zu den anderen Prozessen*,
Senke: ,Wie betrachten andere Prozesse die Schnittstellen zu mir*.

Die Schnittpunkte dieser Matrix ergeben die doppelte Menge aller mdglichen
Schnittstellen zwischen den Prozessen, inklusive der Schnittstellen mit sich selbst (n x
n Matrix). Durch die Wahl unterschiedlicher Symbole zur Charakterisierung der
Schnittstellen kdnnen (in einer dritten Dimension) Parameter wie Haufigkeit und
Wichtigkeit der Schnittstelle, Art des Austauschmediums und dergleichen festgehalten
werden. Diese (anfénglich) redundante Methodik erlaubt im ersten Schritt die
unabhéngige Abbildung der Schnittstellen aus beiderlei Sichten; In einem néachsten
Schritt erfolgt eine Zusammenfihrung und Abstimmung der Sichtweisen. Die Matrix
und ihre Schnittpunkte reduzieren sich in Folge auf die Halfte, ihre Redundanz
verschwindet, samtliche Information beziglich Interaktionen der Prozesslandschaft ist
abgestimmt und abgebildet.

Senke  gchyitt 1 Senke  gchritt 2
A A

Abteilung 2 —Ef CH Abteilung 2
Abteilung 1 {1 Abteilung 1

Prozess 4 .- if Prozess 4 if

Prozess 3 } 01! Prozess 3 0!

Prozess 2 | Prozess 2 |

Prozess 1 ﬁ]—T—%—b—T Prozess 1 T—T—%—b—[ﬁ

» Quelle P Quelle

Prozess 2
Prozess 4
Abteilung 2
Prozess 3
Prozess 4

Prozess 1
Prozess 3
Abteilung 1
Prozess 1
Prozess 2
Abteilung 1
Abteilung 2

B ... fur die Prozessdurchfiihrung essentiell wichtige Schnittstelle
O ... Schnittstelle zum Informationsaustausch

B! ... haufig genutzte, essentiell wichtige Schnittstelle

0! ... haufig genutzte Schnittstelle zum Informationsaustausch

Abb.4.15., Darstellung und Abstimmung von Prozessschnittstellen

Ein abschlielendes und generelles Review der Prozesse durch Personen, die an der
Prozessgestaltung nicht aktiv mitgewirkt haben, ist hilfreich, um eine objektive,
unbefangene Sichtweise einflieRen zu lassen.

Die initiale Gestaltung der Prozesslandschaft ist nun soweit abgeschlossen, mit der
operativen Anwendung von Prozessmanagement kann begonnen werden. Obwohl die
vorangegangenen Schritte der Prozessgestaltung eine (initiale) Qualitatsoptimierung
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anstreben, ist das Verbesserungspotential zu Beginn der Durchfiihrungsphase
erfahrungsgeméafl noch immer betrachtlich. Eine Regelschleife zur Messung,
Bewertung und Verbesserung des Prozessergebnisses fuhrt zu einer kontinuierlichen
Steigerung der Qualitat, der Effizienz und der Kundenzufriedenheit.

4.3.5. Informations - Technologie (IT) Unterstitzun g

Der geeigneten Dokumentation und Visualisierung kommt hinsichtlich Nutzung und
Benutzbarkeit des prozessorientierten Managementsystems eine entscheidende
Bedeutung zu. Sie dient einerseits als Abbild des Regelwerkes und schafft damit
Klarheit und Transparenz, andererseits ist sie eine Hilfestellung und bietet Werkzeuge
fur die Durchfiihrung der Prozessschritte. Als zentrale Informationsquelle dient sie als
Nachschlagewerk fur alle Fragen hinsichtlich Strukturen und Ablaufe und hilft damit
besonders neuen Mitarbeitern wahrend ihrer Einarbeitungsphase. Durch die Funktion
eines zentralen Bindegliedes leistet die Prozessabbildung Uberdies einen wichtigen
integrativen Beitrag zum Verstandnis der Vernetzung.

Zu den wichtigsten Eigenschaften einer umfassenden interaktiven und
nutzungsorientierten Prozessdarstellung und -beschreibung zahlen unter anderem:

e Klare und Ubersichtliche Darstellung der Prozesslandschaft, sowie der einzelnen
Prozesse in allen erforderlichen Darstellungsebenen

« Direkte Verbindung zu den in den einzelnen Arbeitsschritten benétigten Hilfsmitteln
beziehungsweise Beschreibung des Zuganges; Zum Beispiel: Datenbanken,
Templates, Dokumentationen, Tools, etc.

e Darstellung der Verbindungen und Zusammenhange der einzelnen Prozesse

« Auflistung der Kennzahlen an den jeweiligen Messpunkten sowie deren
Beschreibung und Entwicklung

« Integration beziehungsweise  Verbindung zu einem oder mehreren
Kommunikationssystemen wie E-Mail, Dokumentenablagesystem, Telefon oder
Fax

Die Dokumentation in ausschlie3lich konventioneller Form ohne Zuhilfenahme von
elektronischer Verarbeitung kann bei weitem nicht all diese zweckmaRigen
Eigenschaften realisieren. Die moderne Informationstechnologie bietet eine Reihe von
Methoden und Hilfsmittel zur Unterstiitzung bei der Darstellung und Beschreibung der
Prozesse sowie bei der Information und Kommunikation wahrend ihrer Durchfiihrung.
Bereits eine einfache IT-Landschaft kann die wesentlichen Anforderungen einer
operativen Prozessdokumentation abdecken und ermdglicht Uberdies eine sukzessive
Erweiterung der Funktionalitaten. Als Grundvoraussetzung findet bereits ein PC
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basierendes  Netzwerk mit den  Standardapplikationen  Textverarbeitung,
Tabellenkalkulation, Graphikprogramm, E-Mail und Internet-Browser das Auslangen.
Um eine Navigation innerhalb der Prozesslandschaft zu ermoglichen, empfiehlt sich
die Verwendung von so genannten ,Hyperlinks* und ,HTML-Dokumenten*. Hyperlinks
ermdglichen die Verbindung einzelner Datenfiles, indem sie den genauen Adresspfad
einer gewulnschten Zieldatei Uber ein ausgewéhltes Wort oder Graphikelement
speichern und bei Aktivierung direkt aufrufen. So kann beispielsweise das Wort
.vertriebsprozess® mit einem Link auf die entsprechende Darstellung verbunden und
mit einem Mausklick einfach aufgerufen werden. Die Verwendung von HTML-
Dokumenten erlaubt weiters die einheitliche Darstellung verschiedener Formate und
bietet eine benutzerfreundliche Navigation mittels Internet-Browser. Nahezu jede
géngige Applikation erlaubt heute bereits die Verwendung von Hyperlinks sowie das
Abspeichern diverser Formate als HTML-Dokumente.

Die Verwendung eines firmenweiten Intranets erfordert nur unwesentlich mehr an IT-
Ressourcen und ermdglicht neben einer zentralen Informationsplattform weitere
Verbindungen und Portale zu einschlagigen Applikationen oder Datenbanksystemen.
Diese konnen in die Prozessdarstellung integriert und damit den Mitarbeitern einfach
zuganglich gemacht werden.

Fur die Dokumentation und Beschreibung der Vorgange sowie fur die operative
Anwendung von Prozessmanagement gibt es naturgem&fR auch eine Reihe von
speziellen Softwareldsungen am Markt. Diese GPO/GPM
(Geschaftsprozessoptimierung/Geschaftsprozessmanagement)  Softwaretools  sind
aber nicht allein zur Darstellung und Navigation von und zwischen Prozessen in der
Lage, sondern bieten dartiber hinaus eine Reihe von weiteren Funktionalititen wie
auszugsweise angefuhrt:

* Prozesssimulation

* Prozessanalyse, SOLL - IST Vergleich

e Prozesspublikation

« Kommunikationsmedium, Berichtswesen
e Prozesskostenrechnung

* Ressourcenplanung

¢ Unternehmensstrukturen, Organigramme
* Content Management

* Wissensdatenbank

« Dokumenten Management
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Diese GPO/GPM-Tools, wie beispielsweise ADONIS, ARIS, CIMOSA, BONAPART,
NAUTILUS oder PROMET-BPR bieten eine Reihe von Schnittstellen an (HTML, XML,
OLE-Objekte, Grafik-Files, MS-Office-Files, Datenbanken, SAP, etc.) und erméglichen
dadurch eine weitgehende Integration in die bestehende IT-Landschaft.

Im Folgenden wird das marktfihrende Produkt ARIS der IDS-Prof. Scheer GmbH in
Saarbriicken kurz vorgestellt und seine wichtigsten Eigenschaften beschrieben.

Es soll an dieser Stelle die Bedeutung und die Wichtigkeit von computerunterstiitzten
Werkzeugen im operativen Betrieb von Prozessmanagement keinesfalls in Frage
gestellt werden, dennoch sei vor der Versuchung gewarnt, mangelndes
Basisverstandnis und fehlende Prozessorientierung mit einer ,Armada“ von IT-
Solutions kompensieren zu versuchen.

4.3.5.1. Das ARIS Konzept > > >

Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) basiert auf einem
Integrationskonzept, welches aus einer ganzheitlichen Betrachtung der
Unternehmensprozesse abgeleitet wird. Es beschreibt die Komponenten eines
Informationssystems und ihre Beziehungen zueinander.

Das Modell zerlegt die Unternehmensprozesse in die beiden Komponenten
Sichtweisen (Betrachtungssichten) und Ebenen und vereinfacht dadurch die
Darstellung der komplexen Zusammenhange:

e Betrachtungssichten, Sichtweisen:

- Funktionssicht: beschreibt die Vorgange sowie ihre (hierarchischen)
Zusammenhéange

— Datensicht: beschreibt die Ereignisse und Zustande des Bezugsumfeldes

— Organisationssicht: beschreibt die Organisationseinheiten und deren
Mitarbeiter sowie ihre Beziehungen und Strukturen

— Steuerungssicht: beschreibt die Verbindungen dieser drei Einzelsichten; im
Zentrum der Betrachtung stehen die Geschaftsprozesse und die
Leistungserbringung

Jede der vier Betrachtungssichten wird weiters in den folgenden drei
Beschreibungsebenen charakterisiert und durch Konzepte spezifiziert:

e Beschreibungsebenen, Konzepte:

°2 \/gl. Hierzu Gierhake, O., 2000
>3 Vgl. Hierzu http://www.mager-online.de
** vgl. Hierzu http://www.schniz.de
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— Fachkonzept: beschreibt formal die Problemstellung und spezifiziert damit
bereits implizit die Forderungen an die Informationstechnologie

— Datenverarbeitungs-Konzept: (DV-Konzept) setzt die oben gewonnenen
impliziten Anforderungen in ein explizites Pflichtenheft zur Implementierung von
DV-Ldsungen um

- Implementierungs-Konzept: Ubertragung des DV-Konzeptes auf konkrete DV-
technische Komponenten

Diese Architektur eines Informationssystems kann graphisch in Form des so
genannten ARIS-Hauses dargestellt werden, wie in Abb. 4.16. gezeigt.

Strategische Geschéaftsprozess-
analyse und Sollkonzeption

Fachkonzept

DV - Konzept Yo,

Implementierung

Fachkonzept Fachkonzept Fachkonzept

DV - Konzept I DV - Konzept I DV - Konzept

Implemen-

Implementierung tierung Implementierung
Daten - Steuerung  Funktion
Fachkonzept
DV - Konzept
Implementierung

Leistung

Informations- und
Kommunikationstechnik

Abb. 4.16., ARIS-Haus

*° Quelle Scheer, A.-W., 1999
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Die operative Anwendung der ARIS Softwareprodukte erfolgt in mehreren Modulen,
die unter dem Namen ARIS-Toolsets zusammengefasst sind. Im Wesentlichen werden
damit die Komponenten Definition, Abbildung, Modellierung und Simulation, Analyse
und Optimierung, sowie Navigation von Unternehmensprozessen abgedeckt.

Die Zusammenfassung der einzelnen Softwaremodule zu einem integrierten Set
ermdglicht via relationaler Datenbankarchitektur sowie Nutzung von Intranets und
Internet eine umfangreiche Vernetzung der Daten uber Standortgrenzen hinweg,
sodass einmal erfasste Ablaufe aus verschiedenen Sichtweisen mit unterschiedlichen
Werkzeugen analysiert, optimiert und gleichzeitig multiuserfahig operativ bearbeitet
werden koénnen.

Das ARIS Konzept bildet neben den standardisierten Komponenten auch einen
Rahmen, in dem Standardanwendungssysteme und/oder eigene Informationssysteme
entwickelt, integriert und optimiert werden kénnen.

Aufgrund der vielfaltigen Leistungsmerkmale des ARIS-Toolset steigt auch die
Komplexitat seiner Anwendung. In der Praxis zeigt sich, dass nur wenige Mitarbeiter
eines Unternehmens einen erweiterten Leistungsumfang nutzen konnen. Die
Begleitung bei der Einfiihrung durch erfahrene Experten ist Voraussetzung, um
zumindest in der ,Build Time* den Anwendungsbereich des Produktes zu maximieren.
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. Anwendung von Prozessmanagement

Nach der erfolgreichen Einfihrung von prozessorientierten Strukturen missen diese
nun gefestigt und standig verbessert werden. Prozessmanagement betrifft kein
Einzelereignis sondern ein wachsendes und lernendes Kontinuum.

Die fur die Einfihrungsphase eingerichteten Gruppen und Arbeitsteams haben das
Projektziel der Implementierung erreicht und missen nunmehr in weiterer Folge fir die
Nutzungsphase durch Umstrukturierung der Arbeitsbereiche auf ihre neuen Aufgaben
hin ausgerichtet werden.

5.1. Personale Funktionen und Strukturen in der
Nutzungsphase

Fur das Einfuhrungsprojekt war eine  Projektstruktur  bestehend aus
Lenkungsausschuss, Kernteam und erweitertem  Projektteam mit den
Schlisselfunktionen Projektleiter und interner Auftraggeber gewahlt worden (vgl.
Kapitel 4.1.1.).

Die Aufgaben der Projektleitung und ihres Auftraggebers sind nach Projektende
definitiv. abgeschlossen, ein strukturiertes Close Down mit Bewertung der
Zielerreichung und einer Lessons Learned Analyse beenden formal ihre Téatigkeit. Der
Lenkungsausschuss hatte neben der Uberwachung, Unterstiitzung und Begleitung der
Projektteams die Aufgabe, eine grobe Struktur der zukinftigen Prozesslandschaft vor
Beginn des Umsetzungsprojektes zu entwickeln und somit die Ziele des Projektes zu
definieren. Auch diese Aufgaben enden mit dem Projekt Close Down und einem
Review der Ergebnisse.

Dem Projektteam kam in der Rolle als zukiinftige Process Owner und in der Aufgabe
der Gestaltung der eigenen Prozesse sowie deren Abgleich und Vernetzung
untereinander von Beginn an eine besondere Bedeutung zu: Das Ergebnis des
eigenen Projektes bildet die Grundlage fir die eigene weitere Tatigkeit im
Unternehmen. Neben den bereits oben diskutierten Schwierigkeiten dieser - nicht
ungewohnlichen - Eigenschaft interner Projekte liegt der Vorteil klar in der hohen
Motivation und in der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer zuktnftigen Betatigung und
deren Umfeld. Das Zusammenwachsen des Teams der Process Owner und der
Prozessstrukturen Uber die Projektlaufzeit sowie das gemeinsame Gestalten der
globalen Prozesslandschaft fordern zusatzlich ein teamorientiertes Vorgehen Uber
Abteilungs- und Prozessgrenzen hinweg.

Diese enge Zusammenarbeit der Process Owner wéhrend des Einfihrungsprojektes
ist ein essentieller Erfolgsfaktor und geniigt gleichzeitig der Anforderung eines
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kontinuierlichen Wachstums fir neue Strukturen. Auch nach der Einfihrungsphase
bildet sie eine wichtige Voraussetzung im Prozessmanagement.

Mit Beendigung des Projektes muss daher die Projektorganisation in eine permanente
Organisationsstruktur tbergefiihrt werden.

5.1.1. Das Process Owner Team

Die laufenden Veradnderungen der Prozesse und deren Schnittstellen als
Folgeentwicklung der Anderungen und Erweiterungen der Kunden- und
Marktanforderungen beanspruchen neben dem Management der einzelnen Prozesse
auch ein Ubergeordnetes Management der Prozesslandschaft. Die Process Owner,
welche in Eigenverantwortung die Anpassungen und Verbesserungen der jeweiligen
Prozesse veranlassen beziehungsweise durchfiihren, stoRen bei folgenden
Aufgabenstellungen an die Grenzen ihrer Autonomie und bedurfen daher einer
prozess- beziehungsweise unternehmensibergreifenden Vernetzung:

e Bedarfs- und Ressourcenplanung

« Priorisierung bei Leistungsengpéssen

e Adaption der Prozessschnittstellen

< Einfuhrung von unternehmensweiten Tools und Methoden

« Angleichung der Prozessziele infolge strategischer Ausrichtung
« Anderungen in der Organisation

Die am haufigsten zu erwartenden Aufgaben mit Vernetzungsbedarf sind
Uberarbeitungen und Anpassungen von Prozessschnittstellen entsprechend den
kontinuierlichen Verbesserungsmal3hahmen. Fur diese Tatigkeiten genlgt meist
bereits ein geringer Abstimmungsaufwand unter den Process Ownern.

Die strukturierte Zusammenfassung der Process Owner aller Kernprozesse sowie
jener von wichtigen Supportprozessen (Schliisselprozessen) zu einem Process Owner
Team bildet eine wichtige Voraussetzung fir eine wirksame Zusammenarbeit und
dynamische Vernetzung innerhalb der Prozesslandschaft. Eine organisatorische
Fuhrungsverantwortung innerhalb dieses Teams ist nicht sinnvoll, da jeder Prozess fur
sich klare Zielvorgaben umsetzt und durch Kunden- und Lieferantenbeziehungen
gesteuert wird. Stattdessen ist ein Teamsprecher in der Funktion eines ,Primus inter
Pares* zweckmaRig, welcher die Organisation und Administration der Gruppe
Ubernimmt. Diese Funktion kann bei entsprechenden Voraussetzungen auch von
einem zentralen Qualitatsverantwortlichen tbernommen werden, insbesondere dann,
wenn das Unternehmen unter prozessorientierten Gesichtspunkten zertifiziert ist.
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Proces Owner Team Meetings sollten in regelmaligen Abstanden monatlich oder
zumindest quartalsmafig abgehalten werden. Als Fixpunkt der Agenda berichtet jeder
Process Owner Uber:

» Status und Qualitat des Prozesses in den jeweiligen Bereichen
« Aktuelle Anderungen im Prozess
¢ Probleme und Lésungsansatze in Bezug auf:
— Schnittstellen zu anderen Prozessen
— Kunden- und Lieferantenbeziehungen
— Angebotenes Leistungsportfolio
— Ressourcen und Kapazitaten
* Kennzahlen- und Benchmarkingergebnisse

Fur eine weiterreichende und unternehmenstbergreifende Vernetzung ist es zuséatzlich
notwendig, das Team der Process Owner innerhalb des Unternehmens operativ zu
integrieren. Die Zusammenfassung der Process Owner zu einem Informations- und
Vernetzungsgremium bietet zwar ein hinreichend dienliches Abstimmungsforum
(vorwiegend) innerhalb der zentral orientierten Einheiten, Dbertcksichtigt die
ganzheitliche Vernetzung im Unternehmen aber noch nicht.

5.2. Integrierte prozessorientierte Unternenmensver  netzung

In einem prozessorientierten Unternehmen stehen die drei
Organisationskomponenten:  zentrale  Einheiten, dezentrale Einheiten und
Geschéftsleitung in gegenseitiger Wechselwirkung, wie in Abb. 5.1. gezeigt.

Geschafts-
fuhrung

Steuerung,
Information

Zentrale
Einheiten

Dezentrale

Einheiten
Kunden-

Lieferantenbeziehung

Abb. 5.1., Wechselwirkung der Organisationskomponenten
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Die zentralen Einheiten als globale, unternehmensweite und stark prozessorientierte
Leistungsanbieter sind durch ihre gegenseitigen zeitlichen und sachlogischen
Abhangigkeiten eng untereinander verbunden. Die Struktur des Process Owner Teams
unterstitzt diese lokale Vernetzung, wahrend das Projekt- sowie das
Produktmanagement eine integrierende und steuernde Rolle einnimmt.

Die dezentralen Einheiten sind hingegen in ihrer Arbeit weitgehend voneinander
unabhangig. Sie zeichnen sich grundséatzlich dadurch aus, dass sie Uber einen
lAngeren Zeitraum hinweg ausschlie3lich bestimmte und von einander unabhangige
Kunden oder Mérkte betreuen. Eine direkte Abstimmung innerhalb der dezentralen
Bereiche ist daher nur bedingt notwendig, sie resultiert jedenfalls nicht infolge eines
dringenden Bedurfnisses aus dezentraler Sicht.

Die integrierte, prozessorientierte und unternehmensweite Vernetzung verbindet nun
die drei Organisationskomponenten auf einer strategischen und einer operativen
Ebene miteinander und untereinander.

5.2.1. Strategische Vernetzung

Bei der strategischen Vernetzung kommt der Geschaftsleitung zusammen mit ihren
Stabsstellen und Supportfunktionen eine mafgebliche Bedeutung zu. Aus der
langfristigen Vision eines Unternehmens mussen mittel- bis langfristige Ziele abgeleitet
werden, welche in weiterer Folge auf die einzelnen durchfiihrenden Bereiche
heruntergebrochen werden.

Fur die primare Entwicklung der strategischen MafRnahmen sind (vorwiegend) die
Funktionen in den dezentralen Bereichen zustandig und verantwortlich, sekundar
folgen die zentralen Einheiten:

Der Weg zur Erreichung der visionaren Unternehmensziele wird in den jeweiligen
Marktstrategiekonzepten beschrieben. Die Geschéftsleitung entwickelt
beziehungsweise entscheidet gemeinsam mit den dezentralen Verantwortungstragern
in der Umsetzung in einer iterativen Vorgehensweise Uber diese Strategiekonzepte
und legt somit die Richtung der Unternehmensentwicklung in Form einer
unternehmensweiten Marktstrategie fest. Dieser Strategieentwicklungsprozess wird je
nach Unternehmenstyp unterschiedlich, gewéhnlich aber einmal pro Jahr durchlaufen.
Es wird damit sichergestellt, dass die Summe aller Leistungsbeitrdge das Gesamtziel
des Unternehmens erflllt. Dabei sind die einzelnen Zielsetzungen durchwegs von
einander unterschiedlich und unabhéngig.

Die strategischen Entscheidungen betreffen also im ersten Schritt und unmittelbar
dezentrale Bereiche wie strategische Geschaftsfelder oder Key Account Abteilungen.
Durch ihre direkte und langfristige Nahe zu ihrem Markt und zu ihren Kunden haben
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sie die mafigebliche Aufgabe den Markt zu formen, ihren Zielmarkt zu verandern oder
zu erweitern beziehungsweise das Leistungs- und Produktportfolio den
Kundenbedirfnissen anzupassen und somit die unternehmensweite Marktstrategie
festzulegen.

Die zentralen Bereiche sind strukturell den dezentralen nachgelagert und folgen in
ihrer Strategie den dezentral entwickelten Marktstrategien in  Form von
Funktionalstrategien. Eine Funktionalstrategie beschreibt die mittel- bis langfristige
Ausrichtung der Dienstleistungseigenschaften in Hinblick auf Mitarbeiterfahigkeiten,
Technologien, Partnerschaften oder Ressourcenkapazitaten. Gleichzeitig werden
daraus abgeleitet die Anforderungen an die Prozesse definiert und zumindest
ansatzweise auch bereits der Weg fir die Umsetzung beschrieben, welcher von
kleinen Adaptionen bis hin zu einem kompletten Prozess-Reengineering fihren kann.
Eine Funktionalstrategie erstreckt sich in der Regel tber einen Zeitraum von ungefahr
drei Jahren und ist damit verglichen mit den Marktstrategien etwa um zwei Jahre
kurzfristiger. Die Frequenz der Entwicklung beziehungsweise Anpassung der
Funktionalstrategie ist gleich jener der Marktstrategie, und sie ist dieser unmittelbar
folgend. Ihr Inhalt definiert sich ausschliefZlich Uber die Anforderungen ihrer Kunden
unter Bericksichtigung der festgelegten Qualitatsrichtlinien sowie dem auf Jahresbasis
geplantem Budget. Die Funktionalstrategie eines zentralen Bereiches setzt sich aus
den unterschiedlichen Anforderungen der verschiedenen Marktstrategien zusammen
und kann demzufolge aus einer Reihe von strategischen Teilzielsetzungen bestehen.
Durch Nutzung von Synergien und Kombination von Elementen verschiedenartiger
Anforderungen zu einer gemeinsamen Basis kénnen zentrale Bereiche im Vergleich zu
jeweiligen dezentralen Realisierungen effizienter und kostengunstiger wirtschaften.
Neben dem direkten externen Kundenkontakt im operativen Tagesgeschaft gelten in
strategischer Sicht vor allem die dezentralen Einheiten als (interne) Kunden, welche
zur Erreichung ihrer Marktziele speziell an ihre Bedirfnisse angepasste zentrale
Leistungen fir die Umsetzung ihrer strategischen Vorhaben entwickeln lassen. Somit
folgt das Leistungsportfolio der zentralen Abteilungen direkt den strategischen
Marktentwicklungen des Unternehmens durch die fir sie daraus folgernden
Konsequenzen in der Art ihres Leistungsangebotes. Eine direkte Steuerung durch die
Geschéftsleitung ist daher fur zentrale Bereiche nur beschrankt notwendig. - Eine
wichtige Ausnahme in diesem Zusammenhang bildet die jahrliche Budgetplanung und
die Verteilung der Ressourcen unter den zentralen Bereichen zur Realisierung der
jeweiligen Funktionalstrategien.

Die strategische Vernetzung verlangt aufgrund der essentiellen Bedeutung fur die
Entwicklung des Unternehmens eine direkte Abstimmung jedes dezentralen Bereiches
mit den flr sie relevanten zentralen Leistungserbringern in der Form einer n zu n
Vernetzung. Durch den Kontakt zum Markt Gber die dezentralen Bereiche wird eine
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Spezifikation der zuklnftigen Leistungen im Sinne einer kundengerechten
Funktionalstrategie gemalR3 Markterfordernissen gewdhrleistet. Eine Bindelung der
Planungsaktivitdten innerhalb der zentralen Bereiche ist nur in der operativen
Vernetzung sinnvoll, da auf dieser Ebene die hauptsdchlich quantitativen Plandaten
verarbeitet werden, die keine unmittelbare Relevanz auf die strategische Planung
haben. Durch diese vernetzten Bereichsstrategien erfahren die dezentralen Bereiche
auch eine Abstimmung untereinander, indem ihre Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten definiert und von einander abgegrenzt werden. Abb.5.2. zeigt
schematisch fur das in Kapitel 3.2.2.1. angenommene Szenario die Zusammenhange
der strategischen Unternehmensvernetzung.

Geschaftsfuhrung

Markt-Strategische
Vernetzung

Dezentraler
Bereich 2

Dezentraler
Bereich 1

Zentraler
Bereich n

Zentraler
Bereich 1

Zentraler
Bereich 2

Funktional-Strategische

Abb. 5.2., Strategische Unternehmensvernetzung

5.2.2. Operative Vernetzung

Die operative Vernetzung findet ihren Ursprung in der Abwicklung des gewdhnlichen
Tagesgeschéftes. Sie wird in zweierlei Hinsicht von den zentralen Bereichen getrieben:

Seite 115



5. Anwendung von Prozessmanagement

Zum einen wird eine Reihe von Prozessen der zentralen Einheiten in zumindest
reduzierter Form dezentral gelebt, wodurch sich ein Abstimmungsbedarf beziiglich
Prozessinhalt, Prozessgestaltung und Prozessqualitdt ergibt, zum anderen stehen
dezentrale Bereiche im Zuge der Auftragsabwicklung gewoéhnlich in einem internen
Kundenverhdltnis zu Zentralabteilungen und gleichzeitig in einem - zumindest
indirekten - Kundenverhéltnis im Bezug auf externe Kunden, wodurch sich ein
Vernetzungsbedarf hinsichtlich Planung und Auftragsdurchfiihrung ergibt; indirekte
Kundenbeziehung bezeichnet in diesem Zusammenhang die zentrale Betreuung von
Kunden und Markten, welche in der strategischen Verantwortung von dezentralen
Bereichen liegen, woraus abgeleitet eine offizielle interne Beauftragung an die
zentralen Bereiche resultiert, die jeweiligen Kunden-/Marktanforderungen entlang der
Wertschopfungskette abzuarbeiten.

Aus diesen beiden Verbindungen ergeben sich ein Informations- und
Vernetzungsbedarf beziglich der drei Komponenten:

e Prozessqualitat
e Leistungs- und Ressourcenplanung
e Zusammenarbeit wahrend der laufenden Abwicklung des Tagesgeschaftes

Erstere beide Komponenten der operativen Vernetzung kénnen aufgrund ihrer nur
indirekten Beteiligung an der Wertschopfung und aus kaufmé&nnischer Sicht als
unproduktive Vernetzung, letztere als produktive oder wertschopfende Vernetzung
bezeichnet werden.

Direkt wertschopfende Auftragstéatigkeiten im Namen dezentraler Bereiche verlangen
eine Vernetzung hinsichtlich Beauftragung (inklusive Zielvereinbarung und
Leistungsverfolgung), Durchfiihrung der Leistungen sowie Reporting und Information.
Zusammen mit den (unproduktiven) Planungsaktivitdten ergibt sich ein Gesamtbild der
notwendigen Vernetzungsaktivitaten in Bezug auf Auftragsabwicklung, wie in Abb. 5.3.
gezeigt wird; man erkennt, dass die Richtung ,Beauftragung” aus dem in Kapitel 3.2.2.
beschriebenen Drei-Schichtenmodell von Schicht 1°° ber Schicht 2 zur
Umsetzungsschicht 3 fahrt, ,Durchfihrung” und ,Reporting“ hingegen als Antwort auf
die ,Beauftragung” gegensatzlich gerichtet ist. ,Planung” als integrativer Bestandtell
der Vernetzungsaktivitaten ist in beide Richtungen aquivalent gerichtet.

% Zur vereinfachten Darstellung werden in Abb. 5.3. die dezentralen Bereiche zur Ganze der
Schicht 1 zugerechnet, in der realen Umwelt trifft dies aber nur teilweise zu (vgl. Kapitel 3.2.2).
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Abb. 5.3., Operative, wertschépfende und planungsbezogene Vernetzung aus Sicht der
Auftragsabwicklung im Rahmen des gewohnlichen Tagesgeschéftes

Durch die Koordinationsleistungen der Schicht 2 sind die Aufgabenbereiche Planung,
Auftragsmanagement und Informationsaustausch gegentber Schicht 1 in den
Uberwiegenden Fallen lickenlos abgedeckt. Die Durchfiihrung der Leistungen kann
gelegentlich aber auch direkt zwischen der operativen Schicht 3 und dem externen
Kunden beziehungsweise den dezentralen Einheiten erfolgen (vgl. dezentraler Bereich
1 in Abb. 5.3.), insbesondere dann, wenn Spezialaufgaben mit Spezialisten auf
Kundenseite gemeinsam erarbeitet werden, oder aber, wenn Mitarbeiter der Schicht 3
wahrend der Projektlaufzeit in einem Projektteam in der Schicht 2 mitarbeiten.

Diese Art der Zusammenarbeit kann insofern berechtigt als vernetzende Tatigkeit
bezeichnet werden, da aus der gleichzeitigen Bedienung mehrerer dezentraler
Bereiche durch die jeweiligen zentralen Dienstleister in hohem MalRe Synergien
gewonnen werden kdnnen, welche sowohl qualitativ als auch wirtschaftlich einen
positiven Einfluss auf die Leistungen austben.

Die operative, unproduktive Vernetzung hinsichtlich Prozessinhalt und Prozessqualitét,
sowie der (rollierenden) Planungstatigkeiten als eine der wichtigsten verbindenden
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operativen Tatigkeiten ist in Abb. 5.4. beispielhaft fir eine dezentrale Einheit
dargestellt.

Dezent'raler Zentrale Bereiche Dezent'raler
Bereich / Bereich
. Zentraler .
Vertrieb > -t Vertrieb
Vertrieb
Produkt- Produkt-
Services: Zentrales A
Management Produktion, Projekt / Management
Projekt- Beschaffung, Management Projekt-
Management Entwicklung, /7 Management
Zentrale
Services > Planstelle Services
A A
Prozessbezogene operative Planungsbezogene operative
Vernetzung Vernetzung
Abb. 5.4., Operative, unproduktive prozess- und planungsbezogene Vernetzung
Der Process Owner - der in der Regel vorwiegend in den zentralen

Prozessabteilungen angesiedelt ist - vernetzt auf Prozessebene samtliche Anwender
seines Prozesses (vgl. Abb. 5.4.: ,Prozessbezogene operative Vernetzung"). Er stellt
damit sicher, dass seine Richtlinien in Bezug auf Beschaffenheit und Qualitdt des
Prozesses eingehalten werden. Dadurch ist es ihm auch mdglich, Schwierigkeiten und
Verbesserungspotentiale unternehmensweit zu erkennen und entsprechende
Mafnahmen weit reichend umzusetzen. Diese Vernetzung auf einer prozessrelevanten
Ebene erweitert in gewisser Weise auch den Einflussbereich und das Betatigungsfeld
des Process Owner Teams.

Der Planungs- und Abstimmungsprozess ist eine der wichtigsten Komponenten in der
unternehmensweiten Vernetzung (vgl. Abb. 5.4.: ,Planungsbezogene operative
Vernetzung®). Als Managementprozess tragt der Planungsprozess zwar nicht direkt zur
Wertschopfung bei (vgl. Kapitel 1.2.), unterstitzt aber wesentlich in der Abwicklung
des Tagesgeschaftes.

Die zentralen Bereiche als globale Leistungsanbieter muissen regelmafRig und
rollierend den Bedarf und die Auspragung der zu liefernden Leistungen fir das
operative Tagesgeschaft erheben, um so den Ressourceneinsatz und dessen
Anforderungsprofil planen zu kdnnen und damit den individuellen Anforderungen der
internen Kunden gerecht zu werden. |hr Ziel ist es, den Unternehmensnutzen zu
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maximieren und gleichzeitig die Individualanforderungen mdaglichst uneingeschrankt zu
erfullen.

Gleichsam als Unternehmer im Unternehmen agierend®’ ist seitens zentraler
Dienstleister eine gegenseitige Ricksichtnahme und eigenstandige Koordination ihrer
Kunden und deren Bedarfe untereinander weder zu erwarten noch einzufordern. Im
Falle von Konfliktsituationen, welche fir die zentralen Einheiten - inklusive externer
Unterstitzung - nicht mehr selbststédndig losbar sind, ohne bestehende Auftréage
zurickstufen oder Auftragsbedarfe ablehnen zu missen, muss eine Eskalation durch
die Leitung der Zentralstellen an die Geschéftsleitung zur Priorisierung der Bedarfe
erfolgen.

Fur die Durchfihrung und die Qualitdt dieser Planungstétigkeiten sind die zentralen
Abteilungen verantwortlich, dezentrale Bereiche stehen in der Bringschuld
marktbezogener transparenter Planungsgrundlagen. Planungsunscharfen sind dabei
gewohnlich nicht zu vermeiden, durch die Erfahrung und die Vernetzung der
unterschiedlichen Anforderungen kénnen zentrale Bereiche aber oft einen Mangel in
der Verlasslichkeit der Plandaten durch vorausschauende Dispositionen
kompensieren.

Innerhalb der zentralen Planungsaktivititen kommt es zu einer weiteren
Zentralisierung und zur Einfihrung einer hierarchischen Planungsstruktur. Dem
zentralen Vertrieb, dem Projektmanagement (und/oder der Auftragsabwicklung) sowie
dem Produktmanagement als Vertreter der Schicht 2 kommt im Bereich Planung und
Logistik eine zusatzliche bedeutungsvolle Rolle hinzu. Als wichtigster Akteur
hinsichtlich operativer Planungsaktivitaten in der verbindenden operativen Schicht 2
erhebt das zentrale Projektmanagement sowohl die kurz- und mittelfristigen Bedarfe
an Material und Dienstleistung als Summe der aktuellen Anforderungen aus den
laufenden Projekten, als auch die mittel- bis langfristigen Bedarfe aus den
Abstimmungsgesprédchen mit den zentralen Bereichen, sowie durch die eigene
Mitarbeit und Unterstiitzung in den Vorprojektsphasen.

Die in Abb. 5.4. eingezeichnete Funktion einer zentralen Planstelle folgt damit dem
Bedarf an zentralen Planungsleistungen im operativen Umfeld des zentralen
Projektmanagements. Es sei betont, dass mit den operativ vernetzenden
Planungstatigkeiten  nicht jene im  klassischen  Projektmanagementansatz
festgehaltenen Methoden und Aufgaben gemeint sind, die im Rahmen der
Projektabwicklung die ordnungsgemalle Abfolge des Projektes sicherstellen, sondern
vielmehr dariber weit hinausgehen und daher auch nicht Teil der Projektaufgaben,
sondern Basis der Bereichsaufgaben des zentralen Projektmanagements sind.
Kernaufgabe dieser unternehmensweiten Planungsaktivitdten ist der rollierende

> Intrapreneurship beziehungsweise Binnenunternehmertum

Seite 119



5. Anwendung von Prozessmanagement

Personal- und Materialforecast fir die Leistungen aller Supportabteilungen, basierend
auf den Plandaten der dezentralen Bereiche.

Die Leistungen der zentralen Bereiche zur Erflllung der Anforderungen aus dem
Produktmanagement konnten prinzipiell parallel zu jenen aus dem Projektmanagement
adressiert werden. Aufgrund des Umstandes, dass das Produktmanagement aber
einerseits in der Regel stark dezentral ausgerichtete Strukturen aufweist und
andererseits erfahrungsgemal wesentlich geringere Anforderungen bezogen auf die
Quantitat verglichen mit jenen aus den Projekten an die zentralen Dienstleister gestellt
werden, empfiehlt sich auch hier meist eine Zusammenfassung und Kanalisierung der
Plandaten Uber das zentrale Projektmanagement.

In &hnlicher Weise verhélt es sich mit Bedarfen an zentralen Leistungen durch den
Vertrieb. Ressourcenintensive Projekte in der Vertriebsphase werden zudem ohnehin
meist durch beziehungsweise mit Unterstiitzung des zentralen Projektmanagements
abgewickelt. Die Abstimmung und Zusammenfassung der Vertriebsaktivitaten teilen
sich auf die strategische und operative Vernetzung auf, wobei die mittel- und
kurzfristigen Abstimmungen sowie die Zusammenfassung der IST-Daten tendenziell
eher im operativen Bereich gesehen werden kénnen, wahrend die konzeptionellen
langfristigen Abstimmungen Teil der Strategiekonzepte sind.

Die operative Planung und Steuerung der zentralen Serviceanbieter erfolgt also
vorwiegend (und indirekt) Uber die zentrale Planstelle im Umfeld der zentralen
Projektabwicklung. Die dezentralen Bereiche als (mittelbare) Kunden geniel3en somit
das Service der singularen Planungsschnittstelle.

Bei einer Mischform zentraler und dezentraler Strukturen, wenn also grundséatzlich
zentral gelebte Funktionen zum Teil auch dezentral organisiert sind — wie es der
Wirklichkeit nahe kommt — werden idealerweise dennoch die Plandaten zentral erfasst
und zusammengefihrt. Dies gilt insbesondere fir Leistungen der Schicht 2. Fur
Leistungen aus Schicht 3 ist die Notwendigkeit zur Vernetzung prinzipiell nicht
zwingend gegeben, da operative Ablaufe durchaus auch parallel und unabhéngig
abfolgen kénnen. So ist es beispielsweise durchaus denkbar, dass Aktivitaten im
Bereich Materialbeschaffung unabgestimmt zentral und gleichzeitig auch dezentral
durchgefiihrt werden. Der Nachteil kénnte hier in den héheren Beschaffungskosten
aufgrund des niedrigeren Einkaufvolumens liegen. Fir operative Prozesse der Schicht
3 st also individuell zu entscheiden, ob der Aufwand zur Vernetzung durch dadurch
gewonnene Synergien amortisiert werden kann.

Die zentralen Planungsaufgaben, welche insbesondere im Bereich zentrales
Projektmanagement konzentriert sind, rechtfertigen in vielen Fallen die Installation
einer eigenen Planstelle als Teil des Bereiches. Somit wird der vorrangig ausgelbte
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Prozess der Abwicklung interner und externer Projekte um die Funktion des Makro-
Projektmanagements als Managementprozess erweitert, welcher zumindest
hinsichtlich Planung und Logistik die Unternehmensaufgaben zu einem ganzheitlichen
bereichsiibergreifenden und unternehmensweiten Projekt zusammenfasst.

Zur Unterstitzung der Planungsaktivitdten und als weiterer Aspekt in der
Unternehmensvernetzung sind Boardmeetings fur die zentralen Bereiche der Schicht 2
eine wertvolle Ergdnzung. Teilnehmer sind Vertreter der jeweils wichtigen Bereiche der
operativen dritten Schicht, sowie Vertreter der dezentralen Bereiche als
Reprasentanten der ersten Schicht. Die Verantwortung und Durchfiihrung dieser
Meetings obliegt den Leitern der zentralen Bereiche, im Besondern des Vertriebs, des
Projektmanagements oder Produktmanagements. Diese Meetingstruktur bezweckt
einerseits ein besseres gegenseitiges Verstandnis fur aktuelle Probleme und bietet
damit Gelegenheit fir gemeinsame Losungsansatze, andererseits konnen
Feinabstimmungen im Bereich Leistungsplanung und Leistungsbeschaffenheit
unbudrokratisch adressiert und in weiterer Folge rasch umgesetzt werden.

Zur Vollstandigkeit sei noch eine dritte Form der firmenweiten Vernetzung tber die im
kaufmannischem Sinn nicht produktiven Overhead-Bereiche, wie zum Beispiel
Buchhaltung, Controlling, Personalabteilung, Facility Management oder das Total
Quality Management Center (vgl. Kapitel 3.3.2)) und weiters auch das
Unternehmensmanagement zusammen mit der Geschaftsleitung erwahnt. Diese
weitere Art der Vernetzung ist unbestritten von hoher Wichtigkeit und ist nicht selten in
Unternehmen die (alleinige) Basis der Integration; in der Prozesslandschaft (Abb. 4.1.)
sind diese Aufgaben als Managementprozesse im Hintergrund vor den operativen,
wertschopfenden Prozesse dargestellt. Da es sich hier aber um kein Spezifikum des
Prozessmanagements handelt, wird auf dieses Thema in diesem Rahmen nicht néher
eingegangen.

Abb. 5.5. zeigt nun das Gesamtbild der unternehmensweiten prozessorientierten
Vernetzung, bestehend aus den drei Hauptkomponenten Strategie, operatives
Tagesgeschéft und Overhead/Stab.
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Abb. 5.5., Gesamtbild der unternehmensweiten prozessorientierten Vernetzung

5.3. Verbesserung von Geschaftsprozessen

Neben den grundsétzlichen Voraussetzungen Existenzberechtigung, Kundennutzen
und Wertebeitrag fur das Unternehmen ist die Qualitat die wichtigste Anforderung an
einen Geschaftsprozess. Qualitat ist zundchst einmal sehr generell definiert und
umfasst verschiedene Bereiche wie Kundenzufriedenheit, Produktgite, Produktivitat
oder Mitarbeiterzufriedenheit. Die Qualitdt eines Prozesses ist nicht nur als
Momentaufnahme zu werten, sondern ist vielmehr ein tber den Lebenszyklus des
Prozesses begleitendes Element.

Die Hohe der zu erreichenden Prozessqualitat wird generell durch die Anforderungen
seiner Kunden sowie durch die Fertigkeit der Leistungserbringer determiniert. Hinzu
kommen allgemeine Qualitatsrichtlinien des Unternehmens, denen die Prozesse
zusatzlich untergeordnet sind. Qualitatsvorgaben verfehlen aber ihr Ziel, wenn sie Uber
die kundenspezifischen Anforderungen, Erwartungshaltungen und der Bereitschaft zur
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Anerkennung sowie die (gegebenenfalls) geltenden rechtlichen Bestimmungen
hinausgehen. In &hnlicher Weise wie HERZBERG in seiner Motivationstheorie
zwischen Motivatoren (,Zufriedenheitsmacher®) und Hygienefaktoren
(,Unzufriedenheitsmacher®) unterscheidet (vgl. Kapitel 4.2.) liefert das Kano-Modell*®
ein Werkzeug zur differenzierten Analyse von Kundenforderungen und -erwartungen:
KANO unterscheidet dabei in Basisfaktoren, Leistungsfaktoren und begeisternde
Faktoren, wie in Abb. 5.6. gezeigt.”® Die Erfiillung der Basisfaktoren wird vom Kunden
als selbstverstandlich erachtet und sie werden als solche nur bei Nicht-Erfullung
bewusst, rufen dann aber erhebliche Unzufriedenheit hervor. Begeisternde Faktoren
hingegen sind fir den Kunden unerwartet und (noch) nicht bewusst, sie leisten bei
Aufkommen einen Beitrag zur Steigerung der Zufriedenheit, kdnnen fehlend aber
keine Unzufriedenheit verursachen. Leistungsfaktoren schlie3lich nehmen Bezug auf
erwartete, spezifizierte Leistungskriterien und kénnen je nach der (vom Kunden
empfundenen) Qualitat und Beschaffenheit sowohl Zufriedenheit als auch
Unzufriedenheit fordern.

Zufriedenheit

A

Leistungsfaktoren

Begeisternde Faktoren
Forderungen/Wiinsche . Forderungen/Wiinsche

nicht erfullt o vollstéandig erfullt

Basissfaktoren

Unzufriedenheit

Abb. 5.6., Kano-Modell

Das Optimum des zu erreichenden Qualitatslevels (hinsichtlich Ergebnis und Aufwand)
findet sich also allein nach einer sorgféltigen Analyse der Kundenwiinsche; in keinem
Fall ist es zielfihrend, die Ergebnis-Qualitat eines Prozesses kritiklos an ihr
(theoretisches) Maximum zu treiben.

*® Dieses Modell wurde 1978 von Dr. Noriaki Kano, Professor an der Universitat Tokio aus der
Analyse von Kundenwtiinschen entwickelt.
% vgl. hierzu und im Folgenden: Verst, C., Wintersemester 1999/2000
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Der Prozessowner ist gefordert, die Kosten fiir die zu erbringenden Leistungen zu
minimieren und damit einen zweiten Aspekt der Prozessqualitat, namlich die Effizienz
und Effektivitdt im Sinne der Produktivitdt zu maximieren. Die Leistungsanforderung
wird daher im Hinblick auf den Kostenaspekt sinnvoller Weise nicht allein durch ein
.Diktat® des Kunden festgelegt, sondern ergibt sich idealer Weise aus dem
Kompromiss des Verhdltnisses zwischen Leistung und Kosten in Abstimmung mit dem
Leistungserbringer.

Ein Prozess ist somit nur dann ganzheitlich qualitativ hochwertig, wenn das Ergebnis
fur den Leistungsempfanger in Bezug auf das Resultat - und des damit verbundenen
Verkaufspreises - zufrieden stellend ist und gleichzeitig die Kosten in der Herstellung
den ©Okonomischen Rahmenbedingungen des unternehmerischen Umfeldes
entsprechen.

Produktivitat

A

[Prozessqualitat, absolut]

P [Ergebnis-Prozessqualitat]

Abb. 5.7., Absolute, ganzheitliche Prozessqualitdt als Kombination aus Produktivitat und
Ergebnis-Prozessqualitat

5.3.1. Sozialpsychologische Qualitatsaspekte

In engem Zusammenhang mit den sachlichen Qualitatskriterien Produktivitat und
Prozessergebnis stehen die beiden Humankriterien Kundenzufriedenheit und
Mitarbeiterzufriedenheit.

Aus der Psychologie ist bekannt, dass der weitaus groRere Teil des Erfolges
menschlicher Zusammenarbeit in einer funktionierenden Gefuhlsebene zu finden ist.
So wird es nicht gelingen, einen Prozess langfristig und nachhaltig effektiv und
produktiv zu erhalten, wenn die Motivation der Mitarbeiter nicht beziehungsweise nur
unzureichend gegeben ist. Im Gegenteil wird ein Prozess Uberhaupt nur dann optimal
laufen, wenn engagierte Mitarbeiter aktiv den Erhalt beziehungsweise die Steigerung
der Prozessqualitat vorantreiben und damit auch gleichzeitig zum Bestand der eigenen
Motivation beitragen.

Prozessmitarbeiter missen sich mit ihrem Prozess identifizieren, dessen Beitrag
verstehen und personliches Interesse mit seinem Erfolg verbinden. Ein erfahrener
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Process Owner wird also stets nur unter Einbeziehung der Prozessmitarbeiter
Prozessanderungen vornehmen, Verbesserungsmalnahmen einleiten und sie
idealerweise bereits auch in die Designphase des Prozesses mit einbinden.

Wahrend der operativen Prozessdurchfiihrung muss zu jeder Prozessmodifikation
neben den unmittelbaren Grinden und der daraus abgeleiteten Notwendigkeit auch
der Nutzen fur die Mitarbeiter transparent gemacht werden. Dieser Ansatz ist insofern
immer zulassig, da es keine Anderungen im Prozess geben darf, welche in
ganzheitlicher Betrachtung nicht zumindest indirekt und mittelfristig positive
Auswirkungen auch fur die Mitarbeiter mit sich bringen. Prozessveranderungen
kénnen zwar immer nur auf Sachebene angewandt werden, beeinflussen aber in
jedem Fall auch die beiden Humankriterien.

Negative Aspekte von Verbesserungsmalinahmen wie beispielsweise die Optimierung
der Produktivitat zu Lasten eines erhdhten Arbeitsaufwandes sind immer auch
gekoppelt mit positiven Gesichtspunkten, wie in diesem Beispiel dem Fortbestand des
Prozesses und der Sicherung des Arbeitsplatzes. Entscheidend ist, in Summe eine
positive Bilanz in der Verédnderung zu erreichen und somit einen Beitrag zum Anstieg
beziehungsweise Erhalt der Zufriedenheit und der Motivation zu leisten. Uberwiegen
hingegen fir die Mitarbeiter negative Aspekte, so verfehlt die Ver&dnderung ihr Ziel. Es
muss damit gerechnet werden, dass die Ergebnisqualitat des Prozesses sinkt und
damit in weiterer Folge die Kundenzufriedenheit abnimmt. Fir obiges Beispiel
bedeutet dies, dass die Mitarbeiter den ,Preis® zum Erhalt ihres Arbeitsplatzes -
bezogen auf das wirtschaftliche Umfeld des Unternehmens - nicht mehr als
gerechtfertigt erachten und sie unter gegebenen Umstanden auch zum Verlassen des
Unternehmens bereit sind. Arbeiten sie dennoch weiterhin im Prozess, werden sie den
zur Produktivitatssteigerung erhohten Arbeitsaufwand eigenstandig zu Lasten der
Ergebnisqualitéat wieder verringern.

Wenn trotz Optimierung der Arbeitskradfte in Bezug auf Qualifikation und
Einsatzbereitschaft die Anforderungen an einen Prozess hinsichtlich Ergebnis und
Produktivitdt durch nachhaltig zufriedene und motivierte Mitarbeiter nicht mehr erfillt
werden konnen, so ist die Betreibung dieses Prozesses unter den gegebenen
Bedingungen nicht mehr zielfiihrend. Der Prozess muss dann entweder einem weit
reichenden Redesign unterzogen, in ein anderes Umfeld ausgelagert werden, oder
aber jene Leistungen werden aus dem Unternehmensportfolio gestrichen.

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist somit Basis flr die erfolgreiche und langfristige
Durchfihrung eines Prozesses und die erste notwendige Voraussetzung fiur die
Sachkriterien Produktivitat und Ergebnisqualitat. Es ist dabei zu beachten, dass
Mitarbeiterzufriedenheit immer nur bezogen auf das lokale Umfeld Gultigkeit besitzt
und entsprechend den kulturellen und wirtschaftlichen Bedingungen stark variieren
kann. Weiters ist in dieser Betrachtung Mitarbeiterzufriedenheit auch dann gegeben,
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wenn wirtschaftliche Not und mangelnde Alternativen Bedingungen zustimmen l&sst,
die eine Zufriedenheit im Sinne eines personlichen Wohlbefindens nicht erfillen.

Die Kundenzufriedenheit steht am Ende der Qualitatskette und resultiert aus der
Ergebnisqualitat; Sie ist wiederum eine wichtige Komponente bei der Erreichung der
Mitarbeiterzufriedenheit, womit der Qualitatsregelkreis geschlossen wird. Die
Prozessqualitat kann somit als Verkettung der Teilbereiche Mitarbeiterzufriedenheit,
Ergebnisqualitat, Produktivitdt und Kundenzufriedenheit gesehen werden, wie in Abb.
5.8. dargestellt.

Interne Prozessqualitatssicht

Produktivitat >

Mitarbeiterzufriedenheit >

> Kundenzufriedenheit >

Ergebnisqualitét >

Externe Prozessqualitatssicht

Abb. 5.8., Verkettung der Prozessqualitat

Im Folgenden seien Ergebnis-Prozessqualitdit als eine Kombination von
Kundenzufriedenheit und Produktgite, Produktivitdt als das Zusammenwirken aus
effizienten Arbeitsschritten und motivierten Mitarbeitern definiert.

Es ist wichtig an dieser Stelle noch einmal festzuhalten, dass der Mitarbeiter in einem
prozessorientierten Unternehmen einen bedeutenden Stellenwert einnimmt und in
hohem Malf3e Verantwortung fur das Unternehmen tragt.

Am Beginn eines erfolgreichen Prozesses stehen also motivierte Mitarbeiter, die durch
okonomische Vorgehensweisen Produkte und Dienstleistungen generieren, die den
Kundenerwartungen entsprechen. Der Kunde reagiert darauf mit Zufriedenheit und
Beziehungskontinuitat.

Der Aufbau und Erhalt dieses Zustandes ist Aufgabe des Process Owners. Kénnen die
Qualitatskriterien durch Veranderungen im Umfeld nicht mehr erflllt werden, so hat
der Prozess das Ende seines Lebenszyklus erreicht.
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5.3.2. Kontinuierliche Verbesserung (KVP)

Lasst man einen Prozess Uber einen gewissen Zeitraum operativ frei laufen, so ist eine
kontinuierliche Abnahme der Qualitat zu beobachten. Diese konstante Degression der
Prozessgiite ist im Wesentlichen auf drei Ursachen zurtickzuftihren:

- Die Anforderungen an einen Prozess sowie dessen Umwelt &ndern sich in der
Regel stetig

« Das operative Tagesgeschaft wird qualitatssichernden Malnahmen tendenziell
vorgezogen

» Die Fluktuation der Mitarbeiter verursacht Verlust von Prozess Know-how

Wesentliche Anderungen der Prozessanforderungen wirken sich hingegen
Uberwiegend direkt positiv auf die Qualitat eines Prozesses aus, da sie meist eine
sofortige und umfassende Adaption - und somit auch Verbesserung - des Prozesses
notwendig machen. Der schleichenden, permanenten Qualitditsminderung in kleinen
Schritten muss hingegen systematisch und periodisch entgegengewirkt werden.

Abb. 5.9. zeigt den zeitlichen Verlauf der Ergebnis-Prozessqualitat mit regelmaRigen
Verbesserungsmalnahmen. Die 100% Linie markiert den qualitativen Zielwert und ist
keine Indikation der Systembegrenzung.

[Ergebnis-Prozessqualitat]

A
100 % TN
0,
60 % >
Start Up Monitor Improve Monitor Improve

[t]
Abb. 5.9., Zeitlicher Verlauf der Ergebnis-Prozessqualitat

Die kontinuierliche Verbesserung eines Prozesses (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP)) verfolgt grundsatzlich zwei  Zielrichtungen:
Kompensation des ,natirlichen* Qualitatsverlustes und absolute Steigerung der
Qualitat.

Die Betrachtung der Qualitdt eines Prozesses muss dementsprechend aus zwei
Perspektiven erfolgen: Aus Sicht des Leistungserbringers und jener des
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Leistungsempféangers. Wéhrend der Kunde einzig an der Stabilitat der vereinbarten
Performance des Prozesses hinsichtlich Produktgiite, Preis und Realisierungszeit
interessiert ist, misst der Leistungserbringer die Qualitat seines Prozesses - unter
Voraussetzung der erlangten Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit - im Verhaltnis des
Ergebnisses zu den entstandenen Kosten. Der in Abb. 5.9. dargestellte Ergebnis-
Qualitatsverlauf Gber die Zeit geht von einer gleich bleibenden Qualitatsanforderung
aus und impliziert damit stabile Marktverhéltnisse. Eine Steigerung der Qualitat aus
Kundensicht kann in so einem Umfeld nur gegen Aufpreis erwartet werden.

Abb. 5.10. a.) — c.) zeigt die moglichen Varianten der Qualitatssteigerung von
Prozessen; zur gleichzeitigen Darstellungen im selben Diagramm sind Produktivitat
und Ergebnis-Prozessqualitdt gemeinsam auf der Ordinate aufgetragen: In 5.10. a.)
werden bei gleichem Ergebnis die Entstehungskosten reduziert, 5.10. b.) steigert die
Qualitdt des Prozessergebnisses bei stabiler Kostenstruktur und 5.10. c.) stellt den
Anstieg der Ergebnisqualitat bei gleichzeitiger Optimierung des Aufwandes dar.

[Ergebnis-Prozessqualitat]; [Ergebnis-Prozessqualitat];
[Leistung/Kosten, Produktivitat] [Leistung/Kosten, Produktivitat]
A A
(Produktivitét) (Ergebnis-Prozessqualitét)
(Ergebnis-Prozessqualitat) (Produktivitat)
- -
a) [t] b.) [t]

[Ergebnis-Prozessqualitat];
[Leistung/Kosten, Produktivitat]

(Ergebnis-Prozessqualitat)
? (Produktivitat)

c. [t]

Abb. 5.10., Varianten der Prozess-Qualitatssteigerung

Die Bestandigkeit in der kontinuierlichen Verbesserung liegt in der oftmaligen
Wiederholung des Verbesserungszyklus. Ein Verbesserungszyklus besteht im
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Wesentlichen aus einer Beobachtungsphase, einer Designphase und einer
Umsetzungsphase, wie in Abb. 5.11. schematisch dargestellt.

Die Beobachtungsphase dient dem Erkennen und Analysieren von Defiziten und
Schwachstellen. Diese Phase beginnt sofort mit Prozessbeginn und erstreckt sich
grundsétzlich bis zum Ende des Prozesslebenszyklus. Unter Beobachtung stehen
samtliche Teilprozesse und Arbeitsschritte sowie die Wirksamkeit implementierter
MalRnahmen. Unterteilt wird diese Phase durch wiederkehrende Freezes, welche das
gesammelte Potential an Verbesserungsmoglichkeiten zu einem bestimmten Zeitpunkt
als Basis zur Umsetzung zusammenfasst. Zu diesem Potentialpaket werden in der
Designphase Verbesserungsmafinahmen definiert und deren Umsetzung geplant. Die
Umsetzungsphase implementiert nachfolgend die MalRnahmen in den Prozess.
Design- und Umsetzungsphase sind zueinander seriell und zur Beobachtungsphase
parallel.

Operative Prozessdurchfiihrung

Beobachtung

N NN

Verbesserungszyklus

re »|

Freeze des Potentialpaketes Freeze des Potentialpaketes

Prozesslebenszyklus
Prozessbeginn

Abb. 5.11., Verbesserungszyklus eines Prozesses

Die Umsetzung des MalRnahmenpaketes kann als ein in sich abgeschlossenes
Kleinprojekt mit definiertem Zeitrahmen, Zielvorgaben und Rahmenbedingungen
gesehen werden, mit der Designphase als Vorprojekt. Projektleiter ist der Process
Owner, der die Zielsetzung und Vorgehensweise mal3geblich bestimmt und ein
Projektteam aus Mitarbeitern des Prozesses sowie Vertreter der wichtigen Partner
definiert.

Es ist wichtig, dass Verbesserungen im Biindel und in einem begrenzten Zeitfenster
implementiert werden und nicht als fortlaufende Tatigkeit gleich nach Identifikation
eines Potentials umgesetzt werden. Die Implementierung von Verbesserungen ist eine
Zusatzaufgabe neben der operativen Prozessdurchfiuhrung und  bedarf
dementsprechend eines gesonderten Fokus. Dem erhdhten Arbeitsaufwand des
Teams ist dabei Rechnung zu tragen. Es muss weiters darauf geachtet werden, dass
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Anderungen im Prozess auch stets entsprechend dokumentiert, kommuniziert und
gegebenenfalls auch geschult werden missen. Das Ziel des Umsetzungsprojektes ist
daher erst dann erreicht, wenn der Process Owner die neue Revision des Prozesses
freigibt, nachdem auch samtliche formale Bedingungen gemdall den fir das
Unternehmen definierten Qualitatsrichtlinien erfillt sind. In diesem Sinne unterliegen
Anderungen von Prozessen einer nach den Gesichtspunkten der Qualitatsvorgaben
und einer eventuell vorhandenen Qualitatszertifizierung definierten Releasepolitik.

Je ofter nun dieser Zyklus pro Zeiteinheit durchlaufen wird, desto geradliniger verlauft
die Qualitatskurve und desto konstanter erscheint die Prozessqualitat. Wahlt man die
Dauer des Verbesserungszyklus zu lange, bekommt die Verbesserung Charakterziige
des Business Reengineering und man lauft Gefahr, einerseits zu lange suboptimal zu
agieren und andererseits durch die massiver notwendig werdenden
Verbesserungsmalnahmen das Prozesskontinuum zu sehr zu beeintrdchtigen. Ein zu
kurz gewdahlter Verbesserungszyklus hingegen beeintrachtigt die operative
Produktivitdt durch Bindung zu vieler Ressourcen und der zwangslaufigen
Abstumpfung der Mitarbeiter.

Das Optimum in der Wahl der Zyklusfrequenz ist abhangig von der Struktur und dem
Reifegrad des Prozesses sowie von dessen Umwelt. Tendenziell ist eine Verringerung
der Frequenz mit steigendem Reifegrad des Prozesses zu erwarten. Eine allgemein
gultige Richtlinie konnte in der Praxis aber nicht gefunden werden, vielmehr ist es die
Aufgabe des Process Owners, durch Analyse des Prozesszustandes die notwendige
Frequenz der Verbesserungszyklen zu bestimmen.

Hinsichtlich Kostensenkung und somit Qualitdtssteigerung aus Sicht des
Leistungserbringers darf man sich keinen lllusionen hingeben. Ein kontinuierlicher
Anstieg Uber den gesamten Prozesslebenszyklus ist nicht realistisch. Vielmehr wird
man in der ersten Phase nach der Implementierung eines neuen Prozesses auf ein
signifikantes Verbesserungspotential stol3en, welches sich im weiteren Zeitverlauf
deutlich reduzieren wird. Die anfanglichen Optimierungspotentiale sind dabei
typischerweise in folgenden Bereichen zu finden:

* Schnittstellen mit Kunden, Lieferanten und Parallelprozessen
e Waren- und Informationsfluss

e Werkzeuge und Hilfsmittel

e Aus- und Weiterbildung der Prozessmitarbeiter

« Effektivitdt von Prozessschritten
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Je nach Aufgabe und Zielsetzung eines Prozesses, aber auch folgend der Mission
eines Unternehmens wird die Priorisierung der Optimierung unterschiedlich ausfallen.
Zu den drei wichtigsten Optimierungsarten zahlen:

» Kostenoptimierung
» Zeitoptimierung
e Qualitatsoptimierung

Einschlagige Branchen optimieren naturgemdald ihre eigenen malgeschneiderten
Kriterien wie zum Beispiel Ausfallssicherheit, Plnktlichkeit oder Firmenimage.

Die identifizierten  Verbesserungspotentiale weisen fur ihre  Umsetzung
unterschiedliche Aufwende sowie Unterschiede in ihrer Bedeutung fir den Prozess
auf. Potentiale mit geringem Aufwand und hoher Bedeutung - so genannte ,low
hanging fruits" - kénnen einfach umgesetzt werden und liefern rasche Ergebnisse,
birgen aber die Gefahr einer sorglosen Umsetzung im Sinne eines ,Quick Fixes"; diese
Erfolge dirfen jedoch weiteren Potentialen mit hoher Wichtigkeit, trotz ihres gréReren
Realisierungsaufwandes, nicht hinderlich sein. Potentiale mit geringer Bedeutung fur
den Prozess missen vor ihrer Umsetzung in jedem Fall hinterfragt werden,
insbesondere wenn der Aufwand fur die Realisierung hoch ist.

In einem bereits ,eingeschwungenen® Prozess - also nach Umsetzung des initialen
Verbesserungspotentiales - liegt die Herausforderung fur den Process Owner in der
Beibehaltung der optimalen Produktivitdt bei gleichzeitiger Sicherstellung der
Kundenanforderungen.

In der Praxis ist nicht damit zu rechnen, den einmal erreichten Spitzenwert hinsichtlich
Produktivitat Uber die restliche Lebenszeit des Prozesses beizubehalten. Abb. 5.12.
zeigt den Produktivitatsverlauf eines Prozesses Uber seinen Life-Cycle mit gleich
bleibenden Kundenanforderungen.
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[Produktivitat]

A

Start Up ~Eingeschwungener Prozess" Phase-Out

100 % ﬁd
90 % \

80 % \
N\

60 %

Improve Monitor Improve| Monitor |Improve| Monitor

Abb. 5.12., Produktivitatsverlauf eines Prozesslebenszyklus

Das Ende der Lebenszeit eines Prozesses ist dann gegeben, wenn entweder in dieser
Form kein Kundenbedarf mehr besteht, oder wenn die Herstellung der Leistung nicht
mehr wirtschaftlich beziehungsweise die Wirtschaftlichkeit in den geltenden Strukturen
mit vertretbarem Aufwand nicht mehr erreichbar ist. Der Abfall der Produktivitat gegen
Ende der Prozesslebenszeit in Abb. 5.12. weist darauf hin, dass sich die
Umgebungsbedingungen des Prozesses bereits so stark gedndert haben, dass mit
den bestehenden Prozessgrundstrukturen die Okonomie des Prozesses nicht mehr
erreichbar ist und nur mehr ein umfassendes Prozess-Redesign zielfihrend waére. In
diesem Fall sind die Mittel der kontinuierlichen Verbesserung erschépft und ein neuer
Prozess muss entwickelt werden, wie in Kapitel 4.3. beschrieben.

5.3.3. PDCA Kreislauf

Eine in der Praxis gebrauchliche Methode fir kontinuierliche Verbesserung ist der
PDCA (Plan-Do-Check-Act) - Kreislauf, wie in Abb. 5.13. dargestellt. Dieses Verfahren
wurde um 1930 vom Amerikaner Walter SHEWHART entwickelt und spater von
William Edwards DEMING weiter verbessert.

Der PDCA Kreislauf kann als kybernetisches Modell gesehen werden, welches mit
dem Beginn des Durchlaufs direkt an die Fertigstellung des vorherigen Zyklus
anschlief3t. Ein wesentlicher Aspekt dieser Methodik ist die Kontrolle der Effektivitat
der implementierten Verbesserungsmaflnahmen. So werden Verbesserungen erst
dann endgultig in den Prozessablauf integriert, wenn sie wahrend einer Probezeit
einen nachhaltigen Erfolg beweisen kénnen.
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Abb. 5.13., PDCA Kreislauf

Im Einzelnen sind die vier Abschnitte wie folgt charakterisiert:

e PLAN: Identifikation der Verbesserungspotentiale und Definition der
MalRRnahmen
Jene MalRnahmen mit dem grof3ten Hebel werden priorisiert.

« DO: Implementierung der spezifizierten Mal3hahmen
+ CHECK: Uberprifung der Wirksamkeit der umgesetzten MalRnahmen
« ACT: Umsetzung der Resultate aus der Uberprifung

Die ursprunglichen MalRnahmen werden in dieser Phase adaptiert, um die
Effektivitat zu maximieren. MalBnahmen, die ihre Erwartungen nicht erftllt haben
und kein weiteres Veranderungspotential aufweisen, werden aus dem Prozess
entfernt.
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6. Zielsetzung und Bewertung von Prozessen

Das Verbesserungsausmal® eines Prozesses ist gleichbedeutend mit der positiven
Differenz der Zustande nach und vor Implementierung von Maf3nahmen. Die Definition
des gewinschten Endzustandes erfolgt tber Zielsetzungen, ausgehend von einem
aktuellen Wert in der Gegenwart.

Die Bewertung der jeweiligen Zustdnde resultiert aus dessen Quantifizierung in
gleichen Einheiten und nachfolgendem Vergleich mit genormten Grof3en.

6.1. Zielhierarchie in prozessorientierten Unterneh  men

Basierend auf den Uberlegungen von Kapitel 5.2. hinsichtlich Umsetzung von
strategischen Zielen in operativen Ablaufen ergibt sich fur ein prozessorientiertes
Unternehmen eine Zielepyramide, wie in Abb. 6.1. gezeigt.

g
v
g& Mission
)
g\&
&
~¢\@
o .
& Strategie
¥ Unternehmensziele
&
%@
o
§ Prozessziele
&
¢

Mitarbeiterziele

Abb. 6.1., Zielepyramide eines prozessorientiertes Unternehmens

Zunachst beschreibt die Mission eines Unternehmens seinen Grundauftrag sowie die
elementaren Tatigkeiten der gewohnlichen Geschaftsausiibung. Der Inhalt einer
Mission ist Uber die Zeitachse betrachtet Ublicherweise konstant beziehungsweise
verandert sich nur sehr trage.

In weiterer Folge erarbeiten die dezentralen Bereiche gemeinsam mit der
Geschaftsleitung eine Marktstrategie zur Erlangung der im
Unternehmensmanagement verabschiedeten Firmenvision, welcher die
Funktionalstrategie der zentralen Bereiche folgt. Die Vision kann als langfristiges
Unternehmensziel ohne noch konkret definierte MaRnahmen zu dessen Erreichung
gesehen werden. Das Strategiekonzept beschreibt den Weg und die Vorgehensweise
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zur Vision in langfristiger Betrachtung — Ublicherweise in einem 3- bis 5-Jahreshorizont.
Daraus abgeleitet ergeben sich Unternehmensziele auf Jahressicht, deren
Realisierung operativ durch die Unternehmensprozesse erfolgt. Die Ableitung der
Prozessziele aus den Unternehmenszielen erfolgt initial mit der Definition des
Prozessstrukturplans und im weiteren Verlauf mit dessen Wartung in der
Verantwortung des Process Owner Teams. Je nach Organisationsform brechen die
jeweiligen Linienvorgesetzten zusammen mit den Process Ownern die Prozessziele
auf Mitarbeiterebene herunter. Die Transparenz jedes individuellen Mitarbeiterzieles
und der daraus folgernde klare Beitrag jedes Mitarbeiters an der Erreichung der
Unternehmensziele - beziehungsweise auf langfristige Sicht der Unternehmensvision -
sind in einem prozessorientierten Unternehmen von essentieller Bedeutung! Diese
klare Zielsetzung gilt es auch jenen Mitarbeitern zu vermitteln, welche nicht direkt in
Prozesse eingebunden sind, wie beispielsweise Supportfunktionen, Teilzeitkraften,
oder aber auch Mitarbeiter im Managementbereich.

ALBACH definiert ein Ziel fur die jeweilige Empféangerebene dann operational, ,wenn
es in eindeutig verstandlichen und messbaren GroRen ausgedriickt werden kann.“®°
Schwieriger als in den zentralen Bereichen, in denen primar unikale Prozesse
angewendet werden, gestaltet sich die Zieldefinition in dezentralen Bereichen, welche
oftmals einen Abteilungsprozess als Summe von Einzelprozessen leben. Hier gilt es in
Zusammenarbeit mit den betroffenen Process Ownern notwendige Anpassungen an
den Prozesszielen vorzunehmen, um einerseits den individuellen Rahmenbedingungen
der dezentralen Umwelten gerecht zu werden, andererseits die Qualitat des Prozesses
sowie die Kontrolle des Prozessfortschrittes gewéhrleisten zu kénnen.

Prozessziele nehmen - schon allein aufgrund der essentiell wichtigen Position
innerhalb der Zielpyramide - eine strategische und vernetzende Funktion innerhalb
eines Unternehmens ein. Die Zusammenfassung der Prozessziele der gesamten
Prozesslandschaft bildet die hochstgelegene operative Steuerungsebene im
Unternehmen.

6.2. Eigenschaften von Prozesszielen

Ein Ziel ist nur dann sinnvoll definiert, wenn dessen Erreichung gemessen und
bewertet werden kann. Umgekehrt ist ein nicht quantifizierbares Ziel entweder wertlos
oder aber es missen daraus messbhare Sub-Ziele abgeleitet werden.

Bezogen auf einen Prozess lassen sich die Zielsetzungen in unterschiedlichen Ebenen
und jeweils aus den Sichtweisen des Kunden und des Lieferanten darstellen, wie Abb.
6.2. a.) und 6.2. b.) zeigen.

® Albach, H., 1961, S. 357 ff
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Kundenzufriedenheit

)

)

Soziale Zufriedenheit Sachbezogene Zufriedenheit
Sympathie Betreuung Kosten Ergebnis
Produkt Dienst-
leistungen
Teil- Teil-
ergebnisse ergebnisse

Abb. 6.2. a.), Zielhierarchie eines Prozesses aus Kundensicht

Lieferantenzufriedenheit

]

]

Mitarbeiterzufriedenheit

Sachbezogene Zufriedenheit

o

]

o

]

Arbeits-

bedingungen

Kundenzufriedenheit

Herstellkosten/Aufwand

)

Herstellkosten/Aufwand pro
Teilprozessschritt

Abb. 6.2. b.), Zielhierarchie eines Prozesses aus Lieferantensicht

An der Spitze beider Betrachtungsweisen steht die jeweilige Zufriedenheit, welche
empirisch bereits als solche messbar ist, jedoch ein aus verschiedenen Teilbereichen
resultierendes Summenziel darstellt. Diese Zufriedenheiten mussen, um im Detail
messbar zu werden, weiter in verschiedene Themencluster heruntergebrochen
werden; erst dann ist eine strukturierte Bewertung mittels Kennzahlen mdglich.

Die Teilbereichsziele sind notwendige Voraussetzungen zur Erreichung des
. lhre isolierte Betrachtung ist aber ausschlielich im Zuge ihrer
Bewertung zuldssig. Im Hinblick auf das zu erreichende Summenziel missen die

Summenziels
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einzelnen Teilbereichsziele immer im gemeinsamen Kontext betrachtet werden, um die
Verflechtungen und gegenseitigen Wechselwirkungen zu beriicksichtigen. Es ist
beispielsweise einfach nachvollziehbar, dass in der Betrachtung des Kunden die
Bereiche Kosten und Ergebnis in engem Zusammenhang stehen und gegenseitige
Kompensationen maoglich sind. In &hnlicher Weise beeinflussen die beiden
Teilkomponenten Arbeitsbedingungen und Kundenzufriedenheit die
Mitarbeiterzufriedenheit wechselseitig.

Der Umstand, dass Zufriedenheit eine individuelle und vielschichtige Empfindung ist,
welche nur bedingt vorhersehbar ist, schafft eine zusatzliche Komplexitat in der
Betrachtung der Zielhierarchie. Es kann niemals mit Gewissheit vorausgesagt werden,
welche  Auswirkungen die Veranderung der Erfillung eines einzelnen
Prozesszielparameters auf das Summenziel Zufriedenheit haben wird. So kdnnen in
Zahlenwerten ausgedriickte Abweichungen von Zielvorgaben eine von der reinen
Arithmetik — und der Einschatzung aul3en stehender Personen — deutlich divergierende
Auswirkung auf die Zufriedenheit als Summenziel hervorrufen. Der Grund dafir liegt
einerseits eben in der menschlichen Komponente, welche eine Vorhersehung per se
immer begrenzt, andererseits in dem zwangslaufig nur eingeschrankten Verstandnis
der jeweiligen Teilzielsetzungen, sowie deren Hintergrinde und Wertigkeiten. Ein
Lieferverzug von wenigen Tagen mag zum Beispiel auf das Gesamtprojekt gesehen
nur eine marginale Abweichung bedeuten, fir den Leistungsempfanger kbénnen damit
aber punktuell bereits sowohl massive operative Probleme fir das weitere
Projektvorgehen als auch soziale Schwierigkeiten im internen Umfeld entstehen,
welche dem Dienstleister im vollen Umfang nicht bewusst sein konnten. Andererseits
konnen unwesentlich scheinende Anderungen im Umfeld des Leistungsempfiangers
auch den Aufwand fur den Lieferanten erheblich erhdhen. In der Praxis auftretende
Differenzen in Bezug auf Einschatzung der Wertigkeit von Zufriedenheitsparametern
sind oft weit diffiziler und weniger plakativ als obiges Beispiel und somit vielfach
Ursache fur Konflikte.

Unternehmensziele kdnnen in einer groben Unterscheidung in primére und sekundare
Komponenten geteilt werden. Die primére Zielsetzung eines Unternehmens liegt in den
Werten fur Umsatz, Gewinn, Liquiditdt, Marktanteile, etc., welche das Uberleben
beziehungsweise das Wachstum des Unternehmens vorrangig sichern. Sekundare
Ziele wie Qualitat, Kosten/Effizienz, Termintreue oder Kundennahe werden aus den
primdren Zielen abgeleitet, vielmehr kdnnen sie aber als Basis der primaren
Zielsetzung betrachtet werden. Der existentielle Anspruch des Kunden, seine
Erwartungshaltungen ganzheitlich erfillt zu bekommen, rechtfertigt die Erweiterung
von Zielsetzungen dber primar monetdre Eckparameter hinaus. Sekundéare
Unternehmensziele sind dabei nicht nur besser geeignet Kundenbedirfnisse
abzubilden, sondern sie sind - ob ihrer operativen Eigenschaften - auch fur Mitarbeiter
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deutlich besser verstandlich und anwendbar und kénnen somit aktiv in der operativen
Ebene gesteuert werden.

Prozessziele werden also vorwiegend sekundar ausgepragt orientiert sein, um als
operative Steuerung der Prozessgite eingesetzt werden zu kdénnen. Dennoch ist die
Sicht auf die primaren Unternehmensziele und der dazu von den jeweiligen Prozessen
geleistete Beitrag eine wesentliche Komponente, welche zu keiner Zeit aus den Augen
verloren werden darf. Dies gilt nicht nur fir Process Owner und Fuhrungskréafte,
sondern soll bewusst auch den Mitarbeitern klar vor Augen gefihrt werden. Nur wenn
sich der Beitrag des Einzelnen im Unternehmenserfolg eindeutig wieder finden lasst,
kann von einer nachhaltigen Effizienz in der Prozesslandschaft ausgegangen werden.
In der Praxis bedeutet diese Forderung eine Gegeniberstellung des
Prozessergebnisses mit dem Unternehmenserfolg pro Zeiteinheit. So kann
beispielsweise der Beitrag des Materialbeschaffungsprozesses bestimmt werden,
indem (anteilig) Umsatz und Gewinn zufolge der vom Prozess beschafften
Zukaufsguter errechnet wird.

Je nach Art und Struktur werden sekundéare Unternehmensziele auf Prozesse oder
Bereiche angewandt (vgl. Abb. 4.6.) beziehungsweise liegt eine organisatorische
Prozess-/Bereichsverschmelzung vor. Abb. 6.3. zeigt den Zusammenhang priméarer
und sekundarer Unternehmensziele. Dabei findet keine Unterscheidung in operative
und strategische Ziele statt, da die aktuell geltenden Zielsetzungen fir den Prozess
und seine Mitarbeiter immer aus einer Summe beider Komponenten bestehen muss,
welche sich auf Jahresziele und Visionsbeitrag fur das Gesamtunternehmen aufteilen
lasst.

Kunden-/Marktanforderungen

Gesamtunternehmen | |

Priméare Unternehmensziele

Prozess/Bereich 1 Prozess/Bereich 2 Prozess/Bereich n

N N
Sekundare Sekundare Sekundare
Unternehmensziele Unternehmensziele Unternehmensziele

Mitarbeiter Ziele I Mitarbeiter Ziele I Mitarbeiter Ziele I

Abb. 6.3., Zusammenhang primérer und sekundarer Unternehmensziele
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Die Messung der Prozessziele kann folglich in die Messung der sekundaren
Unternehmensziele tbergefuhrt werden, welche auch, aber nicht ausschlieflich, die
Summe der Mitarbeiterziele widerspiegelt.

Das Steuern eines Prozesses mit Hilfe von Kennzahlen setzt eine Reihe von
Anforderungen an die Prozessziele voraus. Die ganzheitliche Betrachtung integriert die
Sichtweisen und Anforderungen samtlicher Umweltpartner zu einem einzigen und
umfassenden Prozess-Zielesystem. Es wird dabei vorausgesetzt, dass Vorgaben und
Rahmenbedingungen der Umweltpartner selbst in die jeweiligen Zielsetzungen bereits
eingebunden sind. Die Verantwortung fur die Qualitat und Nutzbarkeit der Prozessziele
liegt dabei beim Process Owner, samtliche Anforderungen an den Prozess missen
von ihm in Prozessziele konvertiert und in das Zielesystem integriert werden.

Bei der Definition von Prozesszielen missen insbesondere folgende Aspekte
bertcksichtigt werden:

« Verstandnis fur die Anforderungen und deren Wertigkeiten

* Korrektheit der Adressierung von Anforderung in der Definition der Zielsetzung
¢ Messbarkeit der Zielvorgabe

« Identifikation von Vernetzungen und Abhangigkeiten

¢ Vermeidung von Widersprtichen und Unschéarfen

Die Erfullung dieser Aspekte ist notwendig, aber nur insofern hinreichend als
sichergestellt werden kann, dass die Summe der Ziele aller Prozesse im Unternehmen
auch die Unternehmensziele ergeben. Der bei der Einfihrung von
Prozessmanagement eingesetzte Lenkungsausschuss beziehungsweise in weiterer
Folge die Geschaftsleitung zusammen mit dem Process Owner Team haben die
Aufgabe, diesen Gesamtkontext zu wahren und gegebenenfalls Korrekturen in den
einzelnen Zielsetzungen einzufordern.

WOHE®" unterscheidet Unternehmenszielsetzungen nach folgenden fiinf Kriterien:

¢ nach der Rangordnung (Ober-, Zwischen- und Unterziele)

¢ nach dem Charakter (monetare und nicht-monetére Ziele)

* nach der Quantifizierbarkeit (quantitative und qualitative Ziele)

e nach dem Zeitbezug (kurz- bis langfristige Ziele, zeitpunkt- oder
zeitraumbezogene Ziele)

e nach der Beziehung zwischen den Zielen (komplementare und divergierende
Ziele).

®L vgl. Wohe, G., 1997, S. 35
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Die im ersten Punkt vorgenommene Unterteilung nach Rangordnungen lassen
Prozessziele klar in der Zwischenzielebene positionieren. Oberziele kénnen in dieser
Definition Unternehmens- und strategischen Zielen zugeordnet werden, Unterziele den
Mitarbeiterzielen.

Grundsatzlich kann ein Prozesszielesystem aus samtlichen Zielelementen der
Kategorien zwei bis funf bestehen. Wichtig fur Prozessziele ist in jedem Fall aber
immer die Gewabhrleistung einer klaren Messbarkeit. (Eine Uberfiihrung qualitativer
Zielinhalte in quantitative Messkriterien wird in Kapitel 6.3.1. naher beschrieben.)

Ein ausgewogenes Verhaltnis aus lang- und mittel-, sowie kurzfristigen Zielsetzungen
unterstitzt die Steuerung eines Prozesses nachhaltig. Wahrend langfristige Ziele —
haufig bereits mit strategischem Charakter — als ,Lebensader” eines Prozesses eine
wichtige Orientierung in turbulenten Zeiten bieten, leisten Zielsetzungen mit kurzem
Zeithorizont einen unverzichtbaren Beitrag zur Kontrolle dessen Erreichung.

Ziele, die in gegenseitiger Konkurrenz oder Abhangigkeit stehen, werden sinnvoller
weise nach Mdaglichkeit zu einem Cluster zusammengefasst, vor allem aber in
ungeteilte Verantwortung lbergeben. So kann beispielsweise die Verringerung der
Durchlaufzeit eines Prozesses mit dem Ziel der Qualitatssteigerung des
Prozessergebnisses divergierende Komponenten aufweisen. Die gemeinsame
Betrachtung beider Zielsetzungen erlaubt hier eine hohere Flexibilitat bei den
MalRnahmen. So konnen tempordre Priorisierungen zwar zwischenzeitlich die
Ergebnisqualitdt zugunsten der geringeren Durchlaufzeit bewusst schwachen, der
darauf folgende gezielte Fokus auf qualitdtssteigernde Malinahmen die Erfillung
beider Forderungen aber ermdglichen.

PATZAK® unterscheidet Beziehungen zwischen Zielen gleicher hierarchischer Ebene
in folgende vier Wechselwirkungen, wobei nur der erste Fall (Unabhangigkeit)
anzustreben ist:

* Neutralitat: Zwei Ziele sind voneinander unabhangig

 Komplimentaritdt: Die Verwirklichung des einen Zieles fordert die
Verwirklichung eines anderen Zieles

* Konkurrenz: Die Verwirklichung des einen Zieles hemmt die Verwirklichung
eines anderen Zieles

¢ Antinomie: Zwei Ziele schlie3en sich gegenseitig aus

Der Wechselwirkung ,Komplimentaritat* ist besondere Aufmerksamkeit zu schenken,
da solche Zusammenhange mitunter nur schwierig zu erkennen sind und durch das

®2 vgl. Patzak, G., 1976, S. 133
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Auftreten von Abhéngigkeiten eine erweiterte Komplexitat in das Zielesystem
eingefihrt wird. Den Fall der ,Antinomie” gilt es von Beginn an zu erkennen und
dessen Zulassung zu verhindern.

Prozessanforderungen kénnen generell nicht als statische Komponenten gesehen
werden, sondern sind stets dynamischen Verédnderungen unterworfen. Es ist daher
nicht allein ausreichend, die Erfullung der initial definierten Zielvorgaben
sicherzustellen. Vielmehr ist es notwendig in regelméRigen Abstidnden auch die
Zielvorgaben zu Uberprifen und gegebenenfalls KorrekturmafRnahmen einzuleiten.
Die Frequenz der Anforderungsénderungen ist von der Art des Prozesses und seiner
Umwelt stark abhdngig. Fur Prozesse, welche im direkten Kontakt mit externen
Kunden stehen, andern sich ihre Anforderungen in der Regel ofter, insbesondere,
wenn das Unternehmen projektorientiert arbeitet oder Produkte mit progressiven
Technologien eingesetzt werden. Interne Supportprozesse, wie zum Beispiel der
Recruiting- oder der Controllingprozess, werden bezilglich der Erwartungen an sie
Uber einen langeren Zeitraum weitgehend stabil bleiben. Da sich ein Prozess aber
ganz allgemein aus der oftmaligen Wiederholung seiner Ablaufe definiert, ist eine allzu
dynamische Anderung seiner Anforderungen nicht sinnvoll. Verlangt das Umfeld aber
dennoch danach, ist es entweder nicht zielfihrend fur solche Ablaufe einen Prozess zu
definieren, oder aber ein Teilschritt des Prozesses sieht eine bei jedem
Prozessdurchlauf wiederkehrende Spezifikation von Anpassungen der speziellen
Zielsetzungen vor, wie es beispielsweise bei einem Projektmanagement Prozess der
Fall ist.

Durch die zyklische Bewertung der Zielerreichung und die Analyse der Abweichungen
werden Anderungen in der Erwartungshaltung und somit weiters hinsichtlich der
Prozessanforderungen unweigerlich identifiziert. Im Laufe des gesamten Lebenszyklus
eines Prozesses kdnnen die Anforderungen an einen Prozess, sowie die Wertigkeiten
der Zielvorgaben von der urspringlichen Definition unter Umstanden erheblich
abweichen. Diese Entwicklung ist zwar fir den reibungslosen Betrieb eines Prozesses
erschwerend, eine ganzliche Unterbindung ware aber weder sinnvoll noch praktikabel,
da sie die natdrlichen Veranderungen der Rahmenbedingungen eines
Prozessumfeldes widerspiegelt.

Ein vorausschauend definierter Prozess wird durch bereits im Design eingeplante
Flexibilitdten einen gewissen Spielraum fir Veranderungen in Bezug auf seine
Anforderungen zulassen. Es ist vom Process Owner aber stets zu prifen, wie weit der
Prozess die jeweiligen Anforderungsanderungen noch verkraften kann
beziehungsweise ab wann ein Redesign des Prozesses im grof3eren Umfang
notwendig wird.
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6.2.1. Zielorientierung und Motivationsaspekte

Die Sichtweisen der Kunden und Lieferanten decken bereits einen grof3en und
wichtigen Teil der Zielsetzungen eines Prozesses ab. Da der Prozess selbst auch in
der Rolle des Leistungserbringers sowie in der Regel auch in jener des
Leistungsempfangers agiert, entsteht eine Fusion der externen Anforderungen mit den
Erwartungshaltungen des Prozesses im Kontext seiner internen Umwelt.

Das umfassende Zielesystem eines Prozesses setzt sich aus verschiedenen
Intentionen mit stark unterschiedlich motivierter PrAgung zusammen. Die Interessen
aller Stakeholder (vgl. Kapitel 1.1.) missen ganzheitlich beriicksichtigt werden®.
Neben den Interaktionen mit seinen Kunden und Lieferanten befindet sich ein Prozess
immer auch in einem Umfeld von internen Vorgaben und Rahmenbedingungen, wie in
Abb. 6.4. dargestellt. Der Process Owner verkorpert gleichsam seinen Prozess in der
Gesamtverantwortung der Anforderungsumsetzung.

Prozessumwelt

Unternehmen

Zielvereinbarung

interner Lieferant interner Kunde

Zielvereinbarung Zielvereinbarung

Prozess
(Process Owner)

sintegriertes Zielpaket”
externer Lieferant | <Zielvereinbarung Zieerambarungy|  externer Kunde

11

Zielvereinbarung

Prozessmitarbeiter

Abb. 6.4., Prozessziele im Kontext seiner Umwelt

Jede einzelne Umweltkomponente verfolgt ihre eigenen Ziele und nimmt dabei eo ipso
keine Ricksicht auf Zielsetzungen der anderen Umweltpartner. Diese Rucksichtnahme

% In volistandiger Betrachtung nach TQM wére auch die Gesellschaft (Metaebene) als fiinfter
Stakeholder zu berlcksichtigen, im Rahmen dieser Arbeit erfolgt aber (ohne wesentlichen
Informationsverlust) eine Beschrankung auf die in Abb. 6.4. angefuhrten vier.
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muss individuell von jedem Partner eingefordert werden, indem aus den eigenen
Zielen Vorgaben und Forderungen an die jeweiligen Partner abgeleitet werden. Diese
Vorgaben bewirken wiederum wechselseitig einen Einfluss auf die Ubergabeparameter
(Leistung, Kosten) in den Schnittstellen und sind somit nattrlichen, dem Markt und
dem Umfeld folgenden Grenzen unterworfen. Die Moglichkeit und mit welcher
Vehemenz Forderungen an Umweltpartner gestellt werden kdnnen, ergibt sich aus der
jeweiligen Position der Partner zueinander sowie aus eventuell vorhandenen
Mitbewerbsbedingungen.

Als Resultat eines Abstimmungsvorgangs sind sémtliche Forderungen spezifiziert,
verhandelt und abgestimmt. Der Prozess (der Process Owner mit seinem Team)
definiert daraus fur sich das eigene integrierte Zielesystem, welches ebenso im Zuge
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses neben der Messung der Zielerreichung
auch regelmafig auf weitere Existenz der Giiltigkeit und Akzeptanz geprift werden
muss.

Die Abstimmung der Anforderungen ist prinzipiell ein iterativer Vorgang und basiert
immer auf einem Kompromiss aus Forderungen und Zugesténdnissen. Grundsétzlich
hat jeder mit dem Prozess direkt interagierende Partner, gleichgultig ob er in Kunden-
Lieferanten, oder Linienbeziehung steht, Forderungen an den Prozess und vice versa,
deren Art der Erfullung die jeweilige Schnittstelle beschreibt. Die Anforderungen
unterscheiden sich je nach organisatorischer Herkunft in ihren Grundstrukturen
wesentlich, wie in Tab. 6.1.a.) bis d.) beschrieben:

Unternehmensfihrung = Prozess Prozess = Unternehmensfihrung

Klarer Beitrag zum Unternehmenserfolg Schaffung von Rahmenbedingungen,
Bereitstellung der bendtigten Ressourcen

Okonomischer Einsatz von Ressourcen Vorgabe von Zielen

Wirtschaftlichkeit und Qualitéat im Integration im Unternehmen
absoluten Vergleich des Umfeldes

(Benchmark)

Integrale Vernetzung im Unternehmen Unterstiitzung im Falle von Eskalation

Tab. 6.1.a.), Gegenseitige Anforderungen zwischen einem Prozess und der
Unternehmensfiihrung
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Prozessmitarbeiter =» Prozess

Prozess =» Prozessmitarbeiter

Klare Aufgaben, Transparenz im Beitrag
zum Gesamterfolg

Identifikation und Loyalitat mit dem
Prozess und seinen Leistungen

Wirtschaftlichkeit, Sicherheit im
Fortbestand des Prozesses

Leistungsbereitschaft und Flexibilitat

Integration und Akzeptanz im
Unternehmen

Kundenorientiertes Arbeiten

Relativierung der Prozessleistungen im

Aktiver Beitrag zur Prozessverbesserung

Umfeld des Marktes (Benchmarking)

Tab. 6.1.b.), Gegenseitige Anforderungen zwischen einem Prozess und seinen Mitarbeitern

Lieferant =» Prozess Prozess =» Lieferant

Plandaten und Forecasting des
Leistungsbedarfes

Angebot und Abstimmung des
Leistungsumfangs sowie dessen Kosten

Zeitgerechter Freeze der
Leistungsspezifikation

Einhaltung des Angebotes bezlglich
Kosten, Qualitdt und Termine

Strukturierter Umgang mit nachtraglichen
Anderungen des Leistungspaketes

Reporting tber den Leistungsfortschritt

Leistungs-Feedback und
Lieferantenbewertung

Strukturierte Abnahme der Leistungen

Tab. 6.1.c.), Gegenseitige Anforderungen zwischen einem Prozess und seinen Lieferanten

Kunde =» Prozess Prozess = Kunde

Flexibilitat bezlglich Leistungsumfang und
Realisierungszeit

Spezifikation des Leistungsumfangs,
Abstimmung der Relation Kosten zu
Nutzen

Lieferung geméanR Vereinbarung Verstandnis der Kundenanforderungen

Reporting gemé&n Vereinbarung Strategische Planung und Forecasting

Mitsprache im Prozessdesign
beziehungsweise bei
Prozessverbesserung

Ruckmeldung der Kundenzufriedenheit,
Einbeziehung in den
Verbesserungsprozess

Tab. 6.1.d.), Gegenseitige Anforderungen zwischen einem Prozess und seinen Kunden

Die Anforderungen an beziehungsweise von einem Prozess sind seitens Kunden und
Lieferanten fur intern und extern weitgehend ident. Der wesentliche Unterschied liegt
in der kaufmannischen Betrachtung beziglich Erwirtschaftung von Profiten. Wahrend
Lieferanten in die Herstellkosten ihre  Leistungen einen
Unternehmensgewinn einkalkulieren missen, arbeiten interne Leistungsanbieter allein
(voll)kostendeckend. Einsparungen infolge Effektivitats-
Produktivitdtssteigerung werden direkt an die jeweiligen Kunden-Prozesse
weitergegeben. Diese Kostenersparnisse kumulieren sodann in jenen Prozessen, die

externe for

von und

im direkten Kontakt zu externen Kunden Leistungsverrechnungen vornehmen. Die

Seite 144




6. Zielsetzung und Bewertung von Prozessen

Motivation kostenoptimiert zu arbeiten liegt also fur rein interne Prozesse eines
Unternehmens in der indirekten Beitragsleistung zum Unternehmenserfolg.

6.3. Kennzahlen

Um die Qualitdt eines Prozesses bewerten zu kénnen, muss dessen Zustand durch
quantifizierbare Werte ausgedrickt und einem Vergleichswert gegenlber gestellt
werden. Durch Objektivierung der Eigenschaften wird die Qualitat eines Prozesses
relativiert. Ein Prozess verlauft nur dann zufrieden stellend, wenn seine Beschaffenheit
dem Vergleich mit einer absoluten Norm standhélt. Eine relative Maximierung in einem
eingeschrankten Umfeld ist noch nicht ausreichend. Die Reichweite auf den zu
relativierenden Absolutwert erstreckt sich Gber den gesamten Wettbewerbsraum des
Unternehmens. Sie wird durch das Einzugsgebiet der aufReren Einflisse determiniert.
Die zunehmende Vernetzung und Globalisierung hat in den vergangenen Jahrzehnten
den Raum der Relativierung erheblich vergroRert. Lokale Maxima mit bisher
monopolistischen Charakterziigen stehen vor der Herausforderung mdglicher
Konkurrenz aus dem erweiterten Wirtschaftsraum.

Wahrend bei einem ,eingeschwungenen“ Prozess mit weitgehend konstanten
Wettbewerbsbedingungen motivierte Mitarbeiter die Basis der Qualitatskette bilden,
muss vor Einfihrung eines neuen Prozesses beziehungsweise bei sich stark
andernden Wettbewerbssituationen die Ergebnisqualitat unter Berlcksichtigung der
Herstellkosten als vorrangige Qualitatskriterien in den Fokus der Betrachtungen
gestellt werden. Entscheidend ist in beiden Fallen die Frage, welche Leistungen der
Prozess zu welchen Herstellkosten anbieten kann unter der Voraussetzung nachhaltig
zufriedener Kunden und Mitarbeiter. Um diese Frage hinreichend beantworten zu
koénnen, ist die Bewertung des Prozesses, also die Messbarkeit der Prozessgute eine
wesentliche Voraussetzung.

Kennzahlen sind ein Instrument zur Bewertung und Steuerung von Zustéanden und
Vorgangen, sie ,sind betrieblich relevante, numerische Informationen.“®* Durch
Zusammenfassung wichtiger Parameter wird eine Entscheidungsgrundlage fur
Veranderungen geschaffen. Kennzahlen kdénnen demnach erachtet werden als
shochverdichtende Messgréf3en, die als Verhaltniszahlen oder absolute Zahlen in einer
konzentrierten Form Gber einen zahlenmaRig erfassbaren Sachverhalt berichten.“®®
Bereits 1970 hat HEINEN Kennzahlen als Informationen definiert, die Sachverhalte
und Tatbestande in Ziffern relevant und knapp ausdriicken kénnen.®
Prozessmanagement ist also nicht der ursdchliche Begrinder von Kennzahlen, hat
aber durch deren intensive Nutzung einen erheblichen Anteil zu ihrer

® Birkler, A., 1977, S. 6
®® Kiting, K., 1983, S. 237
% vgl. Heinen, E., 1970, S. 227
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Weiterentwicklung beigetragen. Kennzahlen sind das wesentliche Messinstrument in
einem Prozess. Sie ermdéglichen, den Zustand sowie die Tendenz vieler Aspekte eines
Prozesses erkennen und darstellen zu lassen.

Wahrend in einem hierarchisch organisierten Unternehmen mit Fokus auf
organisatorische  Aufbaustrukturen  Kennzahlen  vorwiegend der  oberen
Fuhrungsebene vorbehalten sind, sind sie in einer prozessorientierten Umwelt jedem
Prozessmitarbeiter transparent zuganglich. Inhalt und Erscheinungsbild passen sich
dabei den jeweiligen Bedurfnissen der Mitarbeiter und ihren Funktionen an.
Beispielsweise sind kaufmannische Kennzahlen wie Umsatz, Cashflow, ROI, etc. fur
das Management eines Unternehmens unverzichtbare Messziffern, sie beweisen aber
in Zusammenhang mit operativen Tatigkeiten oft fehlende Prozessnéhe, da ihr
Zeithorizont nicht mit den Anderungen im Prozess gleichlautet. Die ,Dezentralisierung®
von Kennzahlen und die damit verbundenen Entscheidungskompetenzen kann dabei
als wesentlicher Erfolgsfaktor gesehen werden!

Der Prozess als kleines Unternehmen im Unternehmen fordert von jedem seiner
Mitarbeiter einen klaren Beitrag zur Erreichung der Ziele. Jeder Teilprozessschritt tragt
zwingend einen messbaren Anteil zum Ergebnis bei. Ein gelebtes Kennzahlensystem
erfordert muindige Mitarbeiter, welche durch Sachverstandnis ihre Arbeitsweise
eigenstdndig und wiederkehrend den eigenen und (bergeordneten Zielsetzungen
folgend anpassen.

Kennzahlen und deren laufende Bewertung leisten in der Kommunikation und
Information in einem Prozess einen wichtigen Beitrag zu dessen Identitat. Die
Publikation des aktuellen Status Quo zeigt nach innen und nach aufl’en die
thematischen Schwerpunkte und die Entwicklung des Reifegrades. Durch die
bewusste Einbindung der AuRenwelt erhalt der Prozess einen durchwegs sportlichen
Charakter - Sportergebnisse sind im Grunde Kennzahlen, welche die IST-Situation
beschreiben und den Vergleich mit einer Norm herstellen. Kennzahlen kénnen somit
mit Recht als Kulturelement innerhalb eines Prozesses gesehen werden; Aul3erhalb
des Prozesses bilden sie eine Basis in der Vernetzung zwischen den Prozessen und
einen regelmaiigen Schwerpunkt in der Agenda der Process Owner Team Meetings.

Die Rechtfertigung fir den Bestand und Betrieb eines Prozesses wird in einem
marktwirtschaftlichen Unternehmen ausschliellich tiber die Ergebnisakzeptanz seiner
internen und externen Kunden erreicht, wobei die Rentabilitdt in der Herstellung als
zwingende Bedingung vorausgesetzt sei. Soziale, ethische oder 0kologische
Rahmenbedingungen  sind  Grundvoraussetzung, Uberwiegend aber den
wirtschaftlichen Aspekten nachgelagert.

Die Kundenakzeptanz beziehungsweise Kundenzufriedenheit als Ubergeordnetes Ziel
jedes Prozesses basiert zu einem malfgeblichen Teil auf der Ergebnisqualitdt im
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Verhaltnis zu dem dafir zu entrichtenden Preis (vgl. Abb. 6.2.a). Die Ergebnisqualitat
l&sst sich weiter in verschiedene Teilaspekte zerlegen, wobei die Granularitat durch die
Beschaffenheit des Produktes sowie die Anforderungen der Kunden und/oder der
Hersteller bestimmt wird. Neben der Ergebnisqualitat ist ein zweiter wichtiger und oft
unterschatzter Faktor der personliche Kontakt und die sozialen Beziehungen zwischen
Kunden und Lieferanten, welche einen erheblichen — und der Sachlichkeit oft
widersprechenden — Anteil in der Erreichung beziehungsweise Nicht-Erfillung der
Kundenzufriedenheit ausmachen.

6.3.1. Kennzahlenstrukturen

Eine in der (urspriinglich englischsprachigen) Literatur oftmalig gestellte Forderung an
die Eigenschaften von Zielen ist, dass sie ,SMART" sein sollen: Specific, Measurable,
Achievable, Relevant und Timely.

Das Wesen eines Zieles ist die objektivierte und konkretisierte Absicht zur Erreichung
eines Zustandes. Ein Ziel muss sich daher allgemein aus den Komponenten Inhalt,
Messkriterien und Realisierungszeitraum definieren, wie in Abb. 6.5. graphisch
dargestellt. Fehlt eines dieser Kennzeichen, ist das Ziel streng genommen
unbrauchbar.

Realisierungs-

Inhalt
(qualitativ)

Inhalt
(qualitativ)

Inhalt

(qualitativ)

kriterien kriterien

zeitraum

Abb. 6.5., Vollstandige Beschreibung eines Zielobjektes

Am Beginn der Definition eines Zieles beschreibt die zentrale Komponente Inhalt
qualitativ den zu erreichenden Endzustand (das ,Was" eines Zieles):

= ,Unsere Kunden mussen Vertrauen in unsere Produkte setzen.”

Im zweiten Schritt werden quantifizierbare Messkriterien ergdnzt, um den
Erfallungsgrad bewerten zu kénnen:

= ,30% unserer Kunden kaufen mindestens drei Produktgenerationen ununterbrochen
unserer Produkte* und ,25% unserer Kunden konnten tberzeugt werden auf unsere
neuen Produkte umzusteigen.* Die Messung erfolgt dabei aufgrund von
Verkaufsdaten, sowie durch eine Kundenbefragung mittels externer Beauftragung.
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Quantifizierung eines Zieles bedeutet nicht nur die Konkretisierung des Endzustandes

durch  Festsetzung eines Zahlenwertes, sondern im Falle empirischer
Bewertungskriterien auch eine Zuordnungsregel unter Verwendung eines
Normschemas, wie in den folgenden Beispielen gezeigt.

Quialitative Zielinhalte Quantifizierungsmethode, Quantitative

Messen

Messkriterien

Zufriedene Kunden

Fragebogen mit insgesamt 20
Fragen, jeweils zu bewerten in 4
Kategorien (sehr zufrieden /
zufrieden / akzeptierbar / nicht
akzeptierbar)

Mindestens 50% der
Fragen bewertet mit ,sehr
zufrieden*, 30% mit
,Zufrieden*, 0% mit ,nicht
akzeptierbar”

Steigerung der
Produktqualitat

Anzahl der Reparaturauftrage
innerhalb der Gewahrleistung,
im Verhaltnis zur Verkaufszahl

Maximal 5% der
verkauften Produkte
dirfen innerhalb der
ersten 2 Jahre repariert
werden, das bedeutet eine
Senkung der Reparaturen
um 30% zur IST-Situation

Erh6hung der Produktivitat
in der Auftragsabwicklung

Erwirtschaftete Betriebsleistung
pro Mitarbeiter und Jahr
innerhalb des
Auftragsabwicklungsprozesses

Mindestens x EUR/Jahr,
das bedeutet eine
Steigerung um 20% zur
IST-Situation

Senkung der
Gemeinkosten

Datenexport aus MIS
(Management Information
System) Tool; gemessen in %
der Betriebsleistung

Senkung um 25% auf
15% der Betriebsleistung

Tab. 6.2., Beispiele zur Quantifizierung von Zielinhalten

Das Beispiel ,Senkung der Gemeinkosten“ beschreibt das so genannte ,kardinale
Messen“, bei dem sich Sachverhalte aus ihrer Natur heraus quantitativ durch
Zahlenwerte ausdriicken, hingegen bei den anderen Beispielen die Quantitdten durch
,ordinales Messen“ auf zu definierenden Skalen mit Rangordnungen abgebildet
werden.®’

Die Definition des Realisierungszeitraums (das ,Wann“ eines Zieles) erlaubt nicht nur
eine zeitliche Fixierung des erwarteten Endzustandes, sondern ermdglicht auch den
Abschluss eines Zielvorhabens, unabhangig von der Zielerreichung. Somit erhalt das
Objekt Ziel den Malinahmen zu dessen Erreichung einen
projektspezifischen Charakter mit den Phasen Definition, Planung, Umsetzung und
Abschluss.

= ,Diese Ziel ist mit Ende des laufenden Geschaftsjahres realisiert”

zusammen mit

" vgl. Weber, M., 2002, S. 19
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Die Forderung nach Abschluss eines Zieles beziehungsweise eines
<Zielerreichungsprojektes® ist auch fur statische Ziele wie beispielsweise ,Wir wollen
Marktfihrer bleiben* wichtig; Im Hintergrund des Vorhabens ,Marktfihrer bleiben® zu
wollen stehen konkrete Aktivitaten, welche sowohl zyklisch auf Effektivitat geprift, als
auch auf ihre Gultigkeit wiederkehrend untersucht werden mussen. Ein statisches Ziel
wird also durch seine regelmallige Zustandsprifung in sich wiederholende und gleich
lautende Zielprojekte unterteilt. Die Malinahmen zur Zielerreichung koénnen pro
Durchlauf naturgemdafld unterschiedlich sein, den jeweiligen Umweltbedingungen
angepasst. Die Umsetzung wird damit Teil des Tagesgeschéftes; sie wird daher als
solches nicht mehr als Projekt-, sondern zunehmend als Prozessaktivitat gefthrt.

Die Aktionen und MalRnahmen zur Zielerreichung (das ,Wie" eines Zieles) ergénzen
das Zielobjekt, sind aber aufgrund der vielschichtigen Ansatzmdglichkeiten
grundsétzlich nicht Teil einer Zielobjektdefinition, wohl aber ein wesentlicher Teil des
Zielerreichungsprojektes.

Die Malinahmenanalyse zur Erreichung eines Zieles wird in der Literatur haufig als
kritischer Erfolgsfaktor (KEF) bezeichnet. Darunter versteht man ,Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Ressourcen und Verhaltensweisen, aber auch Voraussetzungen, die die
Zielerreichung beeinflussen.“® Fir ein konkretes ziel mit ausreichend groRer
Komplexitdt missen daher jene Faktoren herausgearbeitet werden, von welchen im
hohen MalRe die Wahrscheinlichkeit des Erfolges abhangig sein wird. Diese kritischen
Erfolgsfaktoren strukturieren dabei den Weg zur Zielerreichung und fokussieren auf
die wesentlichen Aspekte des Zielerreichungsprojektes.

Kennzahlen sind obigen Uberlegungen folgend streng genommen Teil der Zielobjekte.
Sie basieren auf der jeweiligen Quantifizierungsmethode und werden durch deren
Messkriterien charakterisiert. Sie folgen in ihrer Struktur daher jener der
Zielepyramide.

Prozessziele leiten sich direkt aus den Unternehmenszielen ab und sind normaler
Weise den Mitarbeiterzielen tibergeordnet (vgl. Abb. 6.1.). Des weiteren bewegen sich
Prozesse im Umfeld der vier Interessensgruppen Kunde, Lieferant, Unternehmen und
Mitarbeiter (vgl. Abb. 6.4.), welche jeweils voneinander unterschiedliche (und teilweise
auch divergierende) Anforderungen an den Prozess stellen und gleichzeitig
Anforderungen aus dem Prozess gestellt bekommen. Die Kennzahlenstruktur eines
Prozesses ist folglich dann hinreichend, wenn die Zielerreichung hinsichtlich aller vier
Umweltpartner gemessen werden kann. Aus den in Tab. 6.1.a.) bis d.) gelisteten
Anforderungen kann somit zusammenfassend eine allgemeine Kennzahlenstruktur fur
Prozesse abgeleitet werden, wie in Abb. 6.6. gezeigt.

% Feggeler, A./Husmann, U., 2000, S. 43
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Abb. 6.6., Allgemeine Kennzahlenstruktur eines Prozesses

Beginnend mit der generellen Abfrage der Zufriedenheit an der Spitze jeder
Kennzahlenpyramide — welche empirisch zwar messbar, aber operativ nur wenige
Ruckschlisse auf Inhalte zulasst — gewinnen die Kennzahlen in weiterer Ableitung
zunehmend an Schérfe und bieten damit Moglichkeiten zur Messung beziehungsweise
Erkennung und Definition konkreter Mal3inahmen zur Erreichung der Zielvorgabe.
Naturgemal kann die Darstellung der Kennzahlenstruktur auch als Zielesystem eines
Prozesses interpretiert werden, wenn Zielinhalt, die Definition von Messkriterien und
dessen Quantifizierung prozessspezifisch erfolgt.

Die Pfeile zeigen in Richtung der Anforderungswege; Eine Kennzahlen-
beziehungsweise  Zielestruktur ist nur dann vollstandig, wenn beide
Interessensrichtungen betrachtet werden. Der Interessensvertreter fir den Prozess ist
der Process Owner, oder, je nach Organisationsform, der Leiter jener Abteilung, in
welcher der Prozess betrieben wird.
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Als lllustration zur Definition von Kennzahlen mit Hilfe der allgemeinen
Kennzahlenstruktur ~ soll im  Folgenden ein  Produktionsprozess  eines
Anlagenbauunternehmens herangezogen werden. Aufgabe dieses Prozesses ist die
Herstellung von Systemkomponenten, welche als Prozessergebnis den Input fir den
nachgelagerten Assemblierungsprozess bilden. Eingangsgrofien dieses Prozesses
sind Zukaufskomponenten sowie Halbfabrikate vorgelagerter Prozesse. Die
wichtigsten operativen Schnittstellen bilden dabei der zentrale Einkauf, externe
Lieferanten und die Montage. Die operative Ansteuerung des Prozesses erfolgt aus
dem Projektmanagement, die langfristige strategische Ausrichtung wird vom
dezentralen Produktmanagement festgelegt.

Das Projektmanagement als Beauftrager und/oder Initiator der Prozesse nimmt Uber
die gesamte Prozesskette einen Kundenstatus mit unterschiedlicher Auspragung ein.
Je nach Definition der Schnittstellen zwischen aufeinander folgenden Prozessen (vor-
und nachgelagerten Prozesse), sowie dessen eigenstindige Koordination
beziehungsweise des Bestands eines bergeordneten (zusammenfassenden)
Managementprozesses, variiert die Rolle des Projektmanagements zwischen den
Extremen, die Kunden- und Lieferantenrolle samtlicher jeweils vor- und nachgelagerter
Prozesse einzunehmen und der bloRen Rolle des Kunden fir den Output der
gesamten Prozesskette. Dem gewdhlten Beispiel soll ein reales Mittelmal3 zugrunde
liegen, welches eine weitgehende Autonomie in den Schnittstellen und den
Parameteribergaben der operativen Prozesse voraussetzt und gleichzeitig das
Projektmanagement als (zumindest) formale Steuerung der Prozesskette einbindet.
Fur den beispielhaft gewahlten Produktionsprozess bedeutet diese Konstellation eine
Aufteilung der Interessengruppen Lieferant und Kunde auf die vor- und
nachgelagerten Prozesse, sowie auf das Projektmanagement in der jeweiligen Rolle -
die Anforderungen behalten ihre Gultigkeit im Sinne einer ungeteilten Hand. Diese
Struktur ist naturgemalf nicht unproblematisch, da sie tiberschneidende Kompetenzen
aufweist und potentiell Konflikte ausldst; sie spiegelt dennoch reale Gegebenheiten
wider.

Um nun die Prozesskennzahlen zu bestimmen, missen wiederum zuerst Zielinhalte
definiert werden, welche die Erwartungshaltungen von beziehungsweise an die
Interessensgruppen beschreiben. (Die Interessensgruppe ,Unternehmensfihrung®
beinhaltet auch die (strategischen) Anforderungen des Produktmanagements.):
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Interessensgruppe Zielrichtung Zielinhalt
- Hohe Modulqualitat
an Prozess - Rasche Durchlaufzeit
Kunde - Termintreue

- Rollierendes Forecasting

vom Prozess - Zeitgerechtes Spezifikations Freeze

- Exakte Materialplanung

an Prozess - RegelmaBiges Forecasting

Lieferant(en) - Qualitat gemaR Spezifikation

vom Prozess .
- Termintreue

- Kosteneffiziente Produktion
- Einhaltung internationaler
an Prozess Qualitatsstandards
Unternehmens- - Forderung der Mitarbeiter
fuhrung - Technologische Weiterentwicklung

- Integration in die Prozesslandschaft
vom Prozess - Bereitstellung der notwendigen
Ressourcen

- Herausforderung und
Weiterentwicklung

an Prozess - Gestaltungsmadglichkeiten beztiglich
Prozessmitarbeiter Arbeitsumfeld und Arbeitszeiten
vom Prozess - Leistungsbereitschaft
- Steigerung der Qualifikationen
- Kundenorientierung

Tab. 6.3., Zielinhalte fur einen Produktionsprozess (Beispiel)

Nach der Definition der Zielinhalte unter Berlicksichtigung der Erwartungshaltungen
aller vier Interessensgruppen erfolgt eine Zusammenfassung und Clusterung zu einem
integrierten Zielesystem. Dabei ist es nicht sinnvoll, samtliche Prozessanforderungen
in Prozesskennzahlen tberzufihren. Grundlegende Basisanforderungen und generelle
Rahmenbedingungen, welche unternehmensweit Relevanz und eine weitgehende
Stabilitdt Uber den Prozesslebenszyklus aufweisen, kbnnen als Hygienefaktoren des
Gesamtunternehmens und seiner Prozesse gesehen werden und sollten daher auch
zusammengefasst und unternehmensweit verfolgt werden. Dazu gehéren
beispielsweise die Basisqualifikation und Motivation von Mitarbeitern, welche
summarisch im Rahmen des Human Ressources Prozesses gesteuert werden.
Vielmehr ist es wichtig, jene Zielsetzungen zu identifizieren, die den Charakter des
Prozesses maligeblich bestimmen und speziell fir den Erfolg des Prozesses
verantwortlich sind. (Mitarbeiterqualifikation ware eher dann als Prozesskennzahl
wesentlich, wenn davon im hohen Mal3e der Prozesserfolg abhangt, wie zum Beispiel
bei einem Forschungs- oder Innovationsprozess).
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Die folgenden Kennzahlbereiche erweisen sich nach Elimination der Redundanzen und
nach Zusammenfassung fir den Produktionsprozess als essentiell wichtig:

e Qualitat (Output und Input)
¢ Durchlaufzeiten, Termintreue
* Kosteneffizienz, Technologie

Das konkretisierte Prozesszielesystem mit seinen Kennzahlen konnte wie folgt
definiert werden:

Zielinhalt

Kennzahl/Zielewert

Aufrechterhaltung der
Fertigungsqualitat im Vergleich
mit dem Mitbewerb

Mindestens 95% aller gefertigten Module
passieren erfolgreich die
Ausgangsqualitatspriifung beim ersten
Durchlauf; Beobachtungs- und
Realisierungszeitraum: 12 Monate

Qualitatssicherung bei der
Materialbeschaffung

Mindestens 85% der Lieferanten sind 1SO-
zertifiziert; Realisierungszeitraum: 12 Monate

Reduzierung der Durchlaufzeiten
fur Modulfertigung (Optimierung
aller Prozessschritte beginnend
bei der Materialbeschaffung)

Verringerung der Durchlaufzeit (von Auftrag
bis Lieferung an nachgelagerten Prozess)
von 18 auf 12 Wochen;
Realisierungszeitraum: 12 Monate

Einhaltung der Liefertermine

Die durchschnittliche (negative) Abweichung
der vereinbarten Liefertermine erreicht
maximal drei Tage pro Fertigungsauftrag;
Beobachtungs- und Realisierungszeitraum:
12 Monate

Produktivitat /
Produktivitatssteigerung

Erflllung der erwarteten Bedarfssteigerung
an Fertigungsprodukten (von 5%) unter
Beibehaltung des Headcounts im
Produktionsbereich; Beobachtungs- und
Realisierungszeitraum: 12 Monate

Einfihrung einer neuen
Fertigungstechnologie

Umstellung beider FertigungsstraRen auf die
neue Technologie, Einschulung aller
Mitarbeiter; Realisierungszeitraum: 12
Monate

Tab. 6.4., Prozesszielesystem und Kennzahlen samt Auspragungen fir den beispielhaften
Produktionsprozess

Mitarbeiterziele leiten sich in weiterer Folge aus dem Prozesszielesystem ab, indem
mit den Prozessmitarbeitern Zielvereinbarungen getroffen werden, welche die

Realisierung der Prozessziele férdern beziehungsweise tiberhaupt erst erméglichen.
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Die Ziele 1, 2 und 4 aus Tab. 6.4. messen den Erhalt eines Zustandes, wahrend 3, 5
und 6 die Erreichung einer Verdnderung bewerten. Demzufolge kann eine Einteilung
der Prozesskennzahlen in Status- und Veranderungskennzahlen erfolgen.

Nach Erreichung eines Zielzustandes kann fir den weiteren Beobachtungszeitraum
die Veranderungskennzahl als Statuskennzahl weitergefiihrt werden. Dieses Vorgehen
wird fur die Kennzahl 3 sinnvoll sein, um eine Nachhaltigkeit der Verbesserung zu
gewadhrleisten. Die Kennzahl 6 hingegen beschreibt einen irreversiblen Endzustand
ohne Gefahr einer spéateren Statusveranderung, sie wird daher nach ihrer
Zielerreichung in dieser Form keine weitere Bedeutung mehr finden.

Grundsatzlich ist die maRRvolle Fiihrung von Veranderungskennzahlen wichtig, um den
Prozess dynamisch und an sich &ndernde Anforderungen angepasst zu erhalten. Als
tempordre Schwerpunkte kénnen dabei durchaus auch unternehmensweite Aspekte
wie Kultur- oder Motivationsthemen gefiihrt werden, sofern in speziellen Situationen
eine Verbesserung in diesen Bereichen fir die Entwicklung des Prozesses wichtig und
notwendig ist.

Das Kennzahlenportfolio eines Prozesses verdndert sich im Laufe seines
Lebenszyklus. Messungen zur Qualitdt und Produktivitéat sollten allerdings immer - in
unterschiedlicher Form und Gewichtung - gefiihrt werden. Eine tberschaubare Anzahl
an Kennzahlen ist Voraussetzung fir eine operative Prozesssteuerung, in
Zahlenwerten ausgedriickt ist 10 meist die Obergrenze, im englischsprachigen Raum
wird unter dem Schlagwort ,twenty is plenty“ gelegentlich von einem hoheren
Maximalwert ausgegangen.

Die Fokussierung auf die Methodik der Kennzahlen und deren Werteerfassung als
zentrales Steuerungselement eines Prozesses erfillt alleine noch nicht die
Anforderung einer ganzheitlichen Qualitatssicherung. Der Prozess als Produkt
menschlicher Leistungen fordert im hohen Mal3e auch eine empirische Bewertung von
Sachverhalten, welche Aspekte zuldsst, die Uber unmittelbar messbare und in Zahlen
fassbare Werte hinausgeht. Als Beispiele seien hierzu Themen in Bezug auf
Prozessschnittstellen, Produktqualitat oder Prozesskultur angefuhrt:
Mitarbeitergesprache, Abteilungs/Prozess-Jour-Fixe-Meetings oder regelmalige
Gesprache mit Vertretern der Interessens- und Umweltpartner sind hierzu geeignete
Wege. Die Verantwortung tragt der Process Owner, welcher allerdings die Umsetzung
entsprechend delegieren kann. Die Forderung einer hohen sozialen Kompetenz eines
Process Owners sei an dieser Stelle nochmals unterstrichen.

Wahrend Kennzahlen symptomatische Aussagen (ber Zustédnde liefern, deren
Ursache - vor der Entwicklung von (Gegen)maflinahmen - erst erhoben werden
mussen, kommen durch empirische Untersuchungen Schwachstellen zu Tage, deren
mittelfristige Auswirkungen auf Ergebnisse der Kennzahlen meistens gar nicht bekannt
sind. Kennzahlen sind demnach langfristige Steuerungsmechanismen, welche
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aufgrund ihrer erhohten Tragheit Stabilitat hinsichtlich der strategischen Ausrichtung
eines Prozesses gewahrleisten, wahrend die regelmalRige empirische Bewertung von
Prozessablaufen kurzfristige (auf Basis des Tagesgeschaftes) MalRnahmen zur
Méangelbehebung erlaubt, welche den Auswirkungen auf die Kennzahlenergebnisse
voreilend entgegenwirken (vgl. KVP, Kapitel 5.3.2.).

Abschlieend sei aber vor einer allzu groRen Dynamik gewarnt, welche samtliche
Kritikpunkte im Umfeld des Prozesses zugleich zum Anlass nimmt, Anderung von
Prozessablaufen durchzufihren. Nicht jedes Problem ist auf Schwachstellen des
Prozesses zurtickzufihren; In der Praxis werden vielmehr die meisten Schwierigkeiten
auf menschliche Fehlleistungen als Ursache von Problemsituationen zurickzufiihren
sein. Ein Vergleich mit dem Stral3enverkehr zeigt, dass sich Unfélle in der Regel
alleine aufgrund menschlichen Versagens ereignen und in den Uberwiegenden Féllen
fur die Anderung der StraBenverkehrsordnung oder Umgestaltung der Verkehrsflachen
als MalRnahme keine Notwendigkeit gegeben ist.

Ein ausgewogenes Verhaltnis von Stabilitat und Dynamik ist Voraussetzung fir ein
erfolgreiches Veranderungs- und Verbesserungs-Management im Sinne von Business
Reengineering und KVP im Lebenszyklus eines Prozesses.

6.3.2. Messung von Prozesszielen

Messung von Prozesszielen bedeutet die Auswertung der den einzelnen Zielsetzungen
zugeordneten Kennzahlen. Die Frequenz der Auswertung ist unterschiedlich und sollte
in der Kennzahlenbeschreibung angefuhrt werden. Sie kann den unterschiedlichen
Anforderungen entsprechend dabei stark variieren, von einer Wochen- und Monats-
bis hin zu Quartals- und Jahresfrequenz. Die wiederkehrende Messung von
Statuskennzahlen sichert den Erhalt des Zustandes und bietet die Mdglichkeit, nach
jedem Messpunkt Korrekturmafinahmen einzuleiten. Um bei Veréanderungskennzahlen
die Messergebnisse einer kontinuierlichen Kennzahlverfolgung beurteilen zu kénnen,
ist eine Planung der (Teil-)Zielerreichung Uber den Zeitverlauf notwendig. Diese
Planung erfolgt in Verbindung mit der Definition der Umsetzungsmalinahmen; Der
projektspezifische Charakter am Weg zur Erreichung der Prozessveranderung ist
damit klar zu erkennen.

Gezeigt am vorigen Beispiel lasst sich der Fortschritt der Kennzahl 3 Uber den
Zeitverlauf gemaf Abb. 6.7. planen:

Die quartalsmafige Fortschrittsplanung zur Reduktion der Durchlaufzeit sieht im
ersten Quartal eine reine Planungsphase ohne operative Aktivitaten vor. In diesem
Abschnitt werden die einzelnen Prozessschritte analysiert und Verhandlungen mit den
Lieferanten durchgefuhrt. Im zweiten Quartal werden die Vorbereitungsarbeiten
finalisiert und die Umsetzung begonnen, welche mit Ende des dritten Quartals
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abgeschlossen sind. Das vierte Quartal dient zur Stabilisierung des Zustandes und zur
Implementierung von eventuell notwendigen Zusatzmafl3nahmen.

[Prozessdurchlaufzeit]

A

18 Wochen -+
16 Wochen -

12 Wochen -

l l l — ]
Ende_Q1 Ende_Q2 Ende_Q3 Ende_Q4

Beginn der

Prozessveranderung
Abb. 6.7., Zeitlicher Verlauf der Messpunkte zur Erfullung der Verédnderungskennzahl 3
Veréanderungskennzahlen weisen einen starken Einmaligkeitscharakter
(Projektcharakter) auf, wahrend Statuskennzahlen vorwiegend repetitiv Anwendung
finden. Uberlegungen, Kennzahlen automatisiert zu erheben, werden daher eher in der

langfristigen Verwendung stabiler Statuskennzahlen ihren Sinn finden.

Statuskennzahl Veranderungskennzahl

Sichert Statuserhalt Sichert Veranderungserfolg

Vorwiegend automatische Messungen

Vorwiegend manuelle Messungen

Messfrequenz auf Quartals- und
Jahresbasis

Messfrequenz auf Wochen-, Monats und
Quartalsbasis

Prozessspezifischer Charakter

Projektspezifischer Charakter

Tab. 6.5., Unterschiede zwischen Status- und Verdnderungskennzahlen

man die IT-unterstitzte
Zusammenfassung der relevanten Grunddaten aus verschiedenen MIS (Management
Information System) Tools, die (eventuell) hachfolgende Bearbeitung und Auswertung
sowie die Darstellung in einer Ubersichtlichen und einfachen Form, wie in Abb. 6.8.

Unter automatischer Kennzahlenerfassung versteht

schematisch gezeigt. Dieser Automatismus kann bereits mit einfachen Mitteln wie
beispielsweise durch Datenbankabfragen und der Programmierung von Macros
realisiert werden. Naturgemaf sind am Markt eine Reihe von fertigen SW-Ldsungen
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erhaltlich, GPO/GPM® Tools beinhalten in vielen Fallen bereits entsprechende
Module.

%\ Rohdaten Analyse, Bewertung und
|::> |::> MaRnahmendefinition
Prozessdaten durch das Process Team

—

Automatisierte Datenverarbeitung

Abb. 6.8., Struktur einer automatischen Kennzahlenerfassung

Dem Aufwand bei der Implementierung solcher automatischer Erfassungen mit seinen
initialen  Kosten steht eine einfache, konsequente und transparente
Kennzahlenverfolgung Uber einen langen Zeitraum gegenitber. Die Frequenz der
Datenerhebung kann bis auf eine tagesaktuelle Basis verringert werden, was jedoch
naturgemar keine tagliche Auseinandersetzung mit dem Ergebnis erzwingt.
Besonders Statuskennzahlen, welche Uber mehrere Jahre einen Prozess begleiten,
laufen Gefahr aus dem Interesse der Mitarbeiter zu entriicken und von vielleicht
.Spannenderen“ oder aktuelleren Veranderungskennzahlen mental verdrangt zu
werden. Eine autonome Kennzahlenerfassung tritt dieser Entwicklung entgegen.

Die Vorteile automatischer Methoden duirfen nicht dazu verleiten, die anschlieRenden
Bewertungen oder Analysen von Resultaten und Zustdanden von einem System zu
erwarten. Gerade bei Abweichungen von SOLL-Zustdnden bedarf es immer des
individuellen Fokus des Process Owners und seines Teams, um mit Hilfe von
sorgfaltigen Untersuchungen maRgeschneiderte KorrekturmalRnahmen herleiten zu
konnen.

6.3.3. Balanced Scorecard

Der methodologische Ansatz, von Strategien ausgehend und mit Hilfe von ,harten* und
.weichen“ Kennzahlen das operative Geschéft eines Unternehmens zu steuern, wurde
1996 von den Amerikanern KAPLAN und NORTON als Balanced Scorecard (BSC)
(am besten zu Ubersetzen mit: ,ausgewogener Berichtsbogen®) vorgestellt.”” Die
Methodik basiert auf einer Verschmelzung finanzwirtschaftlicher Ziele und Ergebnisse
mit qualitativen GroRen wie Kundennutzen oder Mitarbeiterzufriedenheit; Zuséatzlich
findet eine Beziehungssetzung strategischer Vorgehensweisen mit operativen

69 Geschaftsprozessoptimierung/Geschéaftsprozessmanagement
" vgl. Kaplan, R.S./Norton, D.P., 1997
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Zielsetzungen statt (Abb. 6.9.). In der Basisversion beleuchtet die Balanced Scorecard
folgende vier Unternehmensbereiche:™

¢ Finanzen (Erwirtschaften von langfristigen Gewinnen)

* Interne Geschéftsprozesse (Innovationsbereitschaft, kosten- und zeitgunstige
Herstellung, Umsatz pro Mitarbeiter, etc.)

» Lern- und Entwicklungsperspektiven (fir Mitarbeiter) (Messung von
Mitarbeiterpotentialen, Mitarbeitermotivation und Zielausrichtung)

e Kunden (Kennzahlen (ber Wachstumschancen und Marktanteile,
Kundenzufriedenheit, Kundenakquisition, Image, etc.)

Wie beurteilen uns unsere Finanzperspektive Wie beurteilen uns Eigentimer
Kunden? Ziele und MaRnahmen und Geschaftsfuhrung?
Kundenperspektive Vision Gesc:;ftz;la( rt ?vzeess-
Ziele und MaBnahmen und ___persp
Strategie Ziele und MaBBnahmen
N . \ Lern- und Entwicklungs- /
ie schaffen wir i
perspektive _— . .
Verbesserungen und Fiele und MaBnahmen Worin liegen die Besonderheiten
Weiterentwicklung? des Unternehmens?

Abb. 6.9., Schematischer Regelkreis der Balanced Scorecard Methodik

Typischerweise konzentriert sich die Balanced Scorecard auf die oben angefiihrten
vier Perspektiven, eine Erweiterung hinsichtlich beispielsweise (externer) Partner ist
naturgemaf moglich.

Der integrative Ansatz, alle am Unternehmen unmittelbar beteiligten
Interessengruppen in einem gemeinsamen Konzept zu involvieren, und das Vorgehen
der Ableitung operativer Zielsetzungen aus langfristigen strategischen Uberlegungen
ist im Prozessmanagement gleichfalls gefordert! - Es kann daher die Methodik der
Balanced Scorecard als in der Philosophie des Prozessmanagements verwirklicht und
umgesetzt angesehen werden. Wesentliche Voraussetzungen fir das Funktionieren
der BSC wie das Fihren von Kennzahlen und Messziffern oder die integrierte
Unternehmensvernetzung sind Basis und  Grundvoraussetzung fir ein
prozessorientiertes Unternehmen.

" vgl. Ossola-Haring, C., 1999, S. 21
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Die Balanced Scorecard tragt den Untertitel ,Translating Strategy into Action“, womit
die Problematik der Strategieumsetzung in Unternehmen auf den Ursprung der
Uberlegungen der Autoren zur Entwicklung der Balanced Scorecard schlieBen lasst.
Der konsequente Weg des Prozessmanagements hat immer den Kunden und seine
Bedurfnisse als vorrangiges Ziel in seinem Fokus. Unter dem Aspekt der
Vielschichtigkeit von Kundenbeziehungen leiten sich samtliche Vorgehensmodelle und
Methodiken auf zumindest indirektem Weg immer von Kundenbedirfnissen als
urspriinglichen Motivator ab.

6.3.4. Benchmarking

Die notwendige Bewertung der Prozessglte gegeniber einer absoluten Norm verlangt
vorerst nach einer Methodik zur Generierung von Vergleichsnormen. Solche
Richtwerte werden in einem marktwirtschaftlichen Umfeld vor allem jenseits der
Unternehmensgrenzen zu finden sein; grundsatzlich kénnen die folgenden drei
Blickfelder zu Vergleichen herangezogen werden:

< Innerhalb des Unternehmens (andere Abteilungen, Bereiche)
¢ Unternehmen gleicher Sparten
e Disziplinfremde Unternehmen

BOUTELLIER und LOCKER unterteilen Benchmarking in vier Arten und bewerten
diese hinsichtlich der Schwierigkeit Kennzahlen zu vergleichen und Daten zu sammeln,
wie in Abb. 6.10. gezeigt wird."

schwierig A
Funktionales Konzept-
Benchmarking Benchmarking
Vergleich von
Kennzahlen
Internes Konkurrenz-
Benchmarking Benchmarking
einfach V
- >
einfach schwierig

Datensammlung

Abb. 6.10., Vier Arten des Benchmarkings

2 vgl. Boutellier, R./Locker, A., 1998
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Interne Vergleiche sind mit Sicherheit die einfachste Form des Benchmarkings, da
Kennzahlen meist vergleichbar und die Daten verfiigbar sind. Ebenfalls kann bei
Unternehmen mit gleichen oder &ahnlichen Geschéftstatigkeiten von vergleichbaren
Kennzahlen ausgegangen werden, allerdings, da diese Unternehmen sehr
wahrscheinlich auch in einem konkurrenzierenden Verhaltnis zueinander stehen, ist
die Beschaffung der Daten vermutlich mit grof3eren Schwierigkeiten verbunden.

Beim ,Funktionalen Benchmarking“ werden Vergleiche zwischen durchaus auch
disziplinfremden Unternehmen gezogen, weshalb nur mehr bedingt vergleichbare
Kennzahlen zur Verfiigung stehen und somit andere Aspekte wie Prozesse, Methoden
oder Personalkonzepte miteinander verglichen werden.

Die aufwendigste Form des Benchmarkings ist sicherlich das ,Konzept-
Benchmarking®, da hier ein hohes MalR an Verstandnis fur die Vorgehensweisen und
Ablaufe des Vergleichspartners vorausgesetzt wird; die Ergebnisse daraus sind aber
meist mit hohem Nutzen verbunden.

Der direkte Vergleich mit adaquaten Partnern wirft die nahe liegende Frage auf,
warum machen es andere besser und welche prozeduralen Unterschiede lassen sich
als Ursache erkennen.

Der Begriinder des Benchmarkings (= Mal3stdbe setzen), Robert C. CAMP, beschrieb
seinen Kerngedanken mit der folgenden Definition: ,Benchmarking ist die Suche nach
Losungen, die auf den besten Methoden und Verfahren der Industrie, den »Best
Practices«, basieren und ein Unternehmen zu Spitzenleistungen fithren®.”

Ziel ist eine regelméafRige Suche und Ausnutzung von Erfolgspotentialen vergleichbarer
Organisationen. Diese Unternehmen sollten zumindest den folgenden zwei

Grundvoraussetzungen gentigen:

* Gleichartigkeit beziehungsweise Analogie in den gegenibergestellten Aspekten
« Konkurrenzfreies Leistungsportfolio

Es wird im Allgemeinen weniger sinnvoll sein, den Produktionsprozess einer Molkerei
mit jenem eines Stahlerzeugers zu vergleichen, noch werden konkurrierende Anbieter
gegenseitig ihre Erfolgsstrategien in der Erschlielung neuer Markte verraten (vgl.
Konkurrenz-Benchmarking). Da unternehmerische Gleichartigkeiten mit
Konkurrenzverhdltnissen oftmals einhergehen, ist die Auswahl geeigneter
Vergleichspartner in der Regel schwierig und aufwendig. Insbesondere auch deshalb,
da sich Benchmarking nicht allein auf die oberflachliche Feststellung der
Unterschiedlichkeiten  beschrankt, sondern im Detail die erfolgreichste

8 camp, R. C., 1994
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Vorgehensweise analysiert, beschreibt und zur Anwendung empfiehlt. Der Umstand,
dass die jeweils erfolgreichste Methodik in einem der sich vergleichenden
Unternehmen bereits aktiv gelebt wird, stellt den Beweis der Durchfiihrbarkeit her und
ist zugleich Motivator fir eine gleichartige Implementierung.

Beratungsfirmen bieten mehrfach die Serviceleistung der Koordination und operativen
Durchfihrung von Benchmarkingprojekten an. Neben der Unterstitzung und
Entlastung fur die Unternehmen kénnen Daten und Fakten soweit anonymisiert
werden, dass unmittelbare Konkurrenzaspekte entfallen und dadurch der Kreis
potentieller Vergleichspartner erweitert werden kann.

Die modulare Betrachtung von Geschaftsprozessen als kleine, in sich schlissige
Prozessphasen erlaubt dabei die Ableitung allgemein giltiger Erkenntnisse aus den
Ergebnissen mehrerer Benchmarkingprojekte. Unter dem Blickwinkel des hohen
zeitlichen (und finanziellen) Aufwandes fir Benchmarkingaktivitaten sind Abstriche in
der Individualitat und in der Anpassung der Schlussfolgerungen zugunsten rascher
Ergebnisse und UmsetzungsmalRnahmen oftmals gerechtfertigt.

MATYAS' fasst die Vorteile des Benchmarkings wie folgt zusammen: (gekiirzt)

e Ausrichtung an den jeweiligen ,Best Practices® - Beitrag zur
Wettbewerbsfahigkeit

« Annaherung beziehungsweise Uberfligelung des direkten Mitbewerbs durch
Einbeziehung branchenfremder Partner

e Analyse der Ursachen von Leistungsliicken

e« Erkennen von technologischen Innovationen und  Nutzung  flr
Wettbewerbsvorteile

« Konfrontierung des eigenen Unternehmens mit der ,harten Realitat"

6.4. Zielvereinbarungen in einem prozessorientierte  n Umfeld

Eine der wesentlichen Aufgaben von Fuhrungskraften ist die Vereinbarung von Zielen
mit ihren Mitarbeitern sowie ihre Unterstitzung auf dem Weg zur Zielerreichung
(Management by Objectives).

Diesem Managementansatz kommt in einem prozessorientierten Umfeld eine
besondere Bedeutung in zweierlei Hinsicht zu: Zum einen basiert die Zielvereinbarung
auf Mitarbeiterebene auf einem rollierenden, transparenten Herunterbrechen der
Unternehmensziele aus operativer Sicht, und der Visionsziele aus strategischer Sicht,
zum anderen herrscht fur jeden Prozessmitarbeiter Klarheit Gber seinen individuellen
Wertebeitrag sowie das Versténdnis seiner Leistung im Gesamtkontext. Dieser Aspekt

" vgl. Matyas, K., 1999, S. 64
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unterscheidet prozessorientierte Unternehmen insofern, als Zielvereinbarungen zwar
auch in Unternehmen ohne Prozessorientierung Anwendung finden, die Reichweite
und Bedeutung fir das Gesamtunternehmen aber meist fir den Mitarbeiter nicht
erkennbar ist. Problematisch dabei ist aber nicht allein das Fehlen der Transparenz
und die Einengung des operativen Blickfeldes. Je weniger prozessorientierte
Strukturen implementiert sind, desto schwieriger ist auch die Sicherstellung der
Effektivitat singulérer Ziele und Leistungen bezogen auf den Gesamterfolg.

Eine Ableitung von Mitarbeiterzielen aus den Prozesszielen impliziert in erster
Betrachtung die konsequente Anwendung der Top-Down Methodik. Dieser Ansatz
steht aber im Widerspruch mit der Mindigkeit und Eigenstandigkeit der
Prozessmitarbeiter. Dementsprechend ist bei der Zielfindung eine iterative
Vorgehensweise anzustreben, welche beginnend mit einem Top-Down Ansatz die
Bedurfnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter in einem Bottom-Up Ansatz an das
Prozesszielesystem zurlckspiegelt (Abb. 6.11.). Diese Regelschleife kann auch
mehrmals durchlaufen werden und verlangt nach einer gewissen Flexibilitéat bei der
Festlegung von Prozesszielen, welche aber durch die nachhaltige Erhdéhung der
Motivation und Identifikation der Mitarbeiter mit den Prozessen in hohem Malde
gerechtfertigt ist.

Top-Down Abstimmung Bottom-Up

Prozesszielepaket (Prozesszielepaket)*
Mitarbeiter- Mitarbeiter- Mitarbeiter-
Ziele Ziele Ziele

Abb. 6.11., Iterativer Abstimmungsprozess der Mitarbeiterzielevereinbarungen

Zentrale Bereiche sind aufgrund ihrer starken Prozessorientierung und der
vorwiegenden Nutzung unikaler Prozesse (vgl. Kapitel 4.2.) fiar direkte
Zielvereinbarungen hergeleitet aus Prozesszielesystemen pradestiniert. Ihre Vorgaben
definieren sich zum Grofteil aus internen Anforderungen, welche die externen
Erwartungshaltungen und damit auch die dezentralen Sichtweisen implizit inkludieren.

Dezentrale Bereiche sind meist schwécher prozessorientiert beziehungsweise leben
einen eigenen Abteilungsprozess als Summe mehrerer Einzelprozesse
unterschiedlicher Auspragung. Ihre Mitarbeiterziele leiten sich daher einerseits aus den
Zielen gelebter zentraler Prozesse, andererseits aus den bilateralen Erwartungen der
entsprechenden Markte und/oder ihrer Kundenkreise ab. So stehen Mitarbeiter und

Seite 162



6. Zielsetzung und Bewertung von Prozessen

Fuhrungskrafte dezentraler Bereiche vor der Herausforderung, in ihren Individualzielen
zentrale und dezentrale Aspekte gleichzeitig explizit zu beriicksichtigen.

6.5. Prozesskostenrechnung (PKR)

In vielen Unternehmen ist die traditionelle Kostenrechnung an ihre Grenzen gestol3en,
da die Gemeinkosten oft einen wesentlichen Anteil an den Gesamtkosten ausmachen
und diese nach dem ,GielBkannenprinzip® auf die Abteilungen und Bereiche
gleichmaRig aufgeteilt werden. Dies fuhrt vielfach zu falschen Beurteilungen der
Rentabilitaten von Produkten und Markten.”

Prozesskostenrechnung wurde in den USA insbesondere durch R. COOPER und R. S.
KAPLAN bereits Mitte der 80er Jahre unter dem Namen ,Activity-Based Costing”
(ABC) entwickelt. Im anglo-amerikanischen Raum werden flr prozessorientierte
Kostenrechnungssysteme weiters die Begriffe Activity-Based Cost Accounting, Cost-
Driver Accounting oder Transaction Costing verwendet.”

Die Prozesskostenrechnung ist eine Vollkostenrechnung und versucht den Anteil der
Gemeinkosten mdglichst gering zu halten, indem Kosten genauer erfasst und den
jeweiligen Auslosern verursachergerecht und direkt zugeordnet werden. Dadurch wird
es maglich, Prozesse im Hinblick auf ihre Vollkosten zu beurteilen und notwendige
MaRnahmen gezielt einzuleiten. Anderungen/Verbesserungen in den Prozessablaufen
kénnen damit direkt monetar bewertet werden, beziehungsweise werden Uberhaupt
erst durch kaufmannische Uberlegungen eingeleitet. Mitunter kénnen in Folge auch
Teile der Fixkosten relativiert und in variable Kosten (mittleren Zeithorizonts)
Ubergefuhrt werden; je weniger Kosten fix kalkuliert werden missen und Prozessen
zurechenbar werden, desto groRRer ist der Ansatzpunkt fir Verbesserungsmafnahmen.
Die Prozesskostenrechnung ist somit auch ein wichtiges Hilfsmittel bei der Definition
von SOLL-Prozessen (vgl. Kapitel 4.3.3) sowie im nachfolgenden kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. lhre Ergebnisse dienen gleichzeitig der operativen und
strategischen Planung und Kontrolle.

Bei der Einfuhrung von Prozessmanagement kann die Prozesskostenrechnung als
Jogische Begleitmallnahme" betrachtet werden, sie verursacht zu diesem Zeitpunkt
jedenfalls nur geringen zuséatzlichen Implementierungsaufwand. Allerdings, wird sie in
Folge zu detailliert und ineffizient genutzt, entstehen erhebliche Aufwende und Kosten,
welche ihre Vorteile rasch wieder wettmachen koénnen. Ein sorgféltiger und
verantwortungsbewusster Umgang mit diesem Werkzeug (unter Einbindung solider
und umfangreicher IT-Unterstiitzung) ist also eine dringende Voraussetzung.

® vgl. Miihlhaupt, E., 2000, S. 42 - 45
"® vgl. Lexikon von Haufe Rechnungswesen Office
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Grundsatzlich koénnen die Ausléser zur Generierung von Kosten in folgende drei
Kategorien eingeteilt werden’":

« Kategorie 1. Kosten aufgrund der Realisierung direkter Kundenauftréage
(Produkte oder Dienstleistungen im Rahmen von Projekt- oder
Auftragsabwicklung); Erwirtschaftung von Erlsen

« Kategorie 2: Kosten zur strategischen Vorbereitung, Bearbeitung und
Erweiterung des Marktes/der Mérkte (Vertriebsaktivitaten,
Produktentwicklungen, Aufbau neuer Geschéftseinheiten, Research and
Development,...)

« Kategorie 3: Gemeinkosten, welche nicht oder nur mit hohem Aufwand
einzelnen Prozessen und Tatigkeiten zugeordnet werden kdnnen
(Unternehmensmanagement, Human  Ressource  Aktivitdten, Facility
Management, Instandhaltung der IT-Systeme,...)

Ziel der Prozesskostenrechnung ist es, Kosten zufolge der ersten beiden Kategorien
Prozessen und Bereichen direkt zuzuordnen. Der Anteil der nicht direkt zuordenbaren
Gemeinkosten soll mdglichst gering gehalten werden und U(ber geeignete
Verteilungsschlussel den jeweiligen Prozessen und/oder Bereichen zugeordnet
werden. Theoretisch wére es moglich, Gemeinkosten zur G&nze zu vermeiden und alle
Leistungen ausnahmslos konkret zuzuordnen; der dafir notwendige logistische
Aufwand wirde den Nutzen aber bei weitem (bersteigen, sodass ein malfvoller
Einsatz von Gemeinkostenstrukturen verniinftig ist.

Einige Prozesse sind in ihrer Anwendung nicht notwendigerweise immer denselben
Kosten-Kategorien (K-K) zugeordnet, sondern kénnen je nach Aufgabe variieren;
beispielsweise konnen die Prozesse Projektmanagement und Entwicklung sowohl
einen Kundenauftrag (Kategorie 1), als auch einen internen Auftrag fir eine
Produktentwicklung (Kategorie 2) bedienen. Andere Prozesse sind weitgehend fix
zugeordnet, wie etwa der Facility Management Prozess den Gemeinkosten; Tab. 6.6.
zeigt mdogliche Zuordnungen der in Kapitel 1.2. zur Herleitung der Prozesstypen
gewadhlten Prozesse.

" Es sollen hier ausschlieBlich Kosten (und Erlése) zufolge der gewdhnlichen
Geschaftstatigkeiten  betrachtet werden, aulRergewdhnliche Geschéftstatigkeiten  wie
beispielsweise Veradnderungen des Anlagevermdgens seien an dieser Stelle nicht naher
betrachtet.
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Prozesse K-K1 K-K2 K-K3
Vertriebsprozess X
Projektmanagement Prozess X X
Planungsprozess X X
Produktionsprozess X X)
Human Ressource Prozess X
Produktentwicklungsprozess X
Qualitditsmanagementprozess (X) X) X

Tab. 6.6., Zuordnung von Prozessen zu Kosten-Kategorien (K-K)

In einem prozessorientierten Unternehmen lassen sich die meisten Kosten im Zuge
der Anwendung von Prozessen darstellen; andere, wenige Kosten sind von ihrem
Wesen her dazu nicht geeignet, wie zum Beispiel Miet- und Energiekosten der
Burordumlichkeiten, wenngleich auch dies theoretisch mdglich, nicht jedoch sinnvoll
ware (zum Beispiel: Teilprozess ,Facility Management Prozess": ,Miete bezahlen*).

Die Ermittlung der Prozesskosten erfolgt durch Bewertung der Aufwende in den
einzelnen Prozessschritten. Voraussetzung dafir ist eine sorgféltige und ausreichend
detaillierte Definition des Soll-Prozesses (vgl. Kapitel 4.3.3.). Als Aufwende gelten alle
Personal-, Maschinen- und  Sachmittel, welche zur Herstellung des
Prozessergebnisses notwendig sind. Diese missen zur nachfolgenden
Kostenkalkulation ausschliel3lich monetér ausgedriickt werden; sind sie dies anfangs
noch nicht, missen sie Uber Verrechnungssatze in Geldeinheiten konvertiert werden.
Im Besonderen betrifft diese Anforderung Personal- und Maschinenaufwende, welche
in ihrer (prozeduralen) Aufwandsabschatzung in der Regel in Zeiteinheiten erfasst
werden. Hier gilt es, die Personal- und Maschinenvollkosten auf Stunden- oder
Tagessatze umzulegen.

Bertcksichtigt man bei den Personalkosten nicht nur die Lohn- und Lohnnebenkosten,
sondern inkludiert auch alle andere Kosten, welche in eindeutiger Verbindung mit der
Anstellung eines Mitarbeiters stehen wie beispielsweise Gebaudemieten,
Energiekosten oder (personliches) IT-Equipment, so konnen Gemeinkosten
zugerechnet, beziehungsweise diese im Sinne von nicht konkret zuordenbarer Kosten
vermieden werden. Je nach Tatigkeit und Qualifikation kdénnen Leistungen von
Mitarbeitern entsprechend ihrer wirklich verursachten Kosten auch Uber
unterschiedliche Kostensatze verrechnet werden.”

8 Es besteht dabei aber die Gefahr, dass Mitarbeiter mit hoheren Kostensatzen tendenziell
weniger gebucht werden, womit neben einem Auslastungs- und Kosten- auch ein soziales
Problem entstehen kann.
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In &hnlicher Weise gilt es auch Maschinenleistungen zu verrechnen, indem
Anschaffungs-, Instandhaltungs- und Betriebskosten bezogen auf die Lebensdauer der
Anlage auf Zeiteinheitsvollkosten aufgeschlisselt werden.

Als Rechenbeispiel zeigt Tab. 6.7. die durchschnittlichen Prozesskosten fir den in
Abb. 6.11. dargestellten Recruitingprozess. Die unterschiedlichen Moglichkeiten des
Prozessverlaufes infolge zu treffender Entscheidungen oder zu erwartender
Ergebnisse (in diesem Beispiel: Art der Vorgehensweise, Finden eines Kandidaten und
Eignung desselben) verlangen nach einer Durchschnittsbewertung der Haufigkeit in
den Durchlaufen der auftretenden Prozessschleifen sowie in der Anwendung von
Methoden, um eine verallgemeinerte Aussage der durchschnittichen Prozesskosten
fur das Prozessergebnis ,Kandidat unter Vertrag genommen® zu erlangen;
beispielhafte Werte dazu sind in Abb. 6.12. angefuhrt.

Durchschnittlich 1,5 Durchl&ufe der Prozessschleife ,Suche nach
Kandidaten* pro Prozessergebnis

N

Sub-Beauftragung
—® eines Partner- | —
unternehmens

Eintreffen einer . o Terminvereinba-

= . . " N
D<E Recruiting JL> Enls((;h:::lal:ir:/ge)uber Datenbank (DB)- | | Analyse der Kandidat/en Yes_p| fung mit Kandi-
5 Anfrage, 47, ghensweise abfrage Ergebnisse gefunden? daten, Datensatz

Bewertung 9 in DB anlegen

Schaltung von
(WWW,
Lol t L
Information an Zeitungen, \ Durchschnittliche Aufteilung der Suchmethode:
Kandi Anschldge) 60% g9, 20% D b age,
20% Beauftragung Partnerunternehmen

pN
Interview/s Bewertung,

durchfithren E der
Daten in DB

D ittlich 6 D iufe der Pr ife ,Interview und
Bewertung® pro Prozessergebnis

Kandidat gem>
Anforderungen
gefunden?

. Vertrag mit
Yes Informgtlon an L Kandidaten ENDE
Kandidaten -
abschlieRen

Abb. 6.12., Recruitingprozess

Zur Vereinfachung nachstehender Tabelle seien die durchschnittlichen Kosten der
Suchmethoden mit 460 Geldeinheiten (GE) pro Anwendung angenommen. Die Kosten
fur eine Stunde Eigenleistung betragen 50 GE.
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Prozessschleife | Durchschnitt- Prozessschritt Aufwand in Aufwand
liche Anzahl d. Zeit oder GE, in GE,
Durchlaufe pro Durchlauf Summe
(einmalig) 1 Bewertung Anfrage | 0,5h 25
Entscheidung 0,5h 37,5
»suche nach 15 Vorgehensweise
Kandidaten* ' Operative Suche 460 GE 690
Analyse Ergebnisse | 2h 150
Terminvereinbarung, | 0,25 h 75
DB-Pflege
Interview und Interview 15h 450
Bewertung" 6 Bewertung, DB- 0,5h 150
Pflege
Information an 0,5h 150
Kandidaten
(einmalig) 1 Vertrag mit 2h 100
Kandidaten
abschlieen
Summe Kosten flr ein Prozessergebnis [GE]: 1.827,5

Tab. 6.7., Kalkulation der Prozesskosten fiir den Recruitingprozess

Die Beobachtung der anfallenden Kosten entlang eines Prozesses ist abhangig von
dessen Aufgabe und Eigenschaft und kann sich dementsprechend beziehen auf:

e ein- oder mehrmaliger Prozessdurchlauf (vgl. Beispiel in Tab. 6.7.)
e Stick- oder Los des Prozessergebnisses (zum Beispiel Produktionsprozess)
+ (Periode)”

Mit dieser Unterscheidung ist es madglich, (Prozess)kosten - zusammen mit den nur
anteilsméafig zuordenbaren Gemeinkosten (unter Zuhilfenahme eines adaquaten
Aufteilungsschlissels) - konkret (Kunden)projekten, Produkten, Bereichen/Abteilungen
oder Geschéftseinheiten eindeutig zuzuordnen, wie in Abb. 6.13. beispielhaft und
auszugsweise fur einen gewdahlten Zeitraum gezeigt wird.

" Die Beobachtung in Perioden ist deshalb in Klammer gesetzt, da diese Kosten trotz

prozessbezogener Erfassung passender den Gemeinkosten zuzuordnen sind (Beispiel: Human
Ressource Prozess); Gemeinkosten setzen sich somit aus Kosten zusammen, die nicht
prozessmafig erfasst werden (kdnnen) und solche, die trotz mdglicher prozessbezogener
Erfassung anteilsmafig zugeordnet werden.
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Abb. 6.13., Zuordnung von Prozess- und Gemeinkosten

Die beiden Kundenprojekte sind Kostentrager der Kosten-Kategorie 1 und somit
erloswirksam. Im Gegensatz zum Produktentwicklungsprojekt aus der Kosten-
Kategorie 2 tragen sie somit einen Teil der Gemeinkosten.

Sind Ergebnisse aus der Kosten-Kategorie 2 Grundlage fur mehrere Kundenauftrage
(zum Beispiel Produktentwicklung oder Markteinfihrung), so werden deren Kosten
Uber Rickfuhrungen im Rahmen von Business Cases entsprechend aufgeteilt, um
eine gleichmaRige Kostenlast zu erzielen und Kostenwahrheit fir die Einzelauftrage zu
erhalten; diese Kosten verhalten sich damit ahnlich zu Gemeinkosten, sind jedoch auf
bestimmte Anwendungsgebiete und zeitlich begrenzt, ihre Zuordnung erfolgt
planmaRig und ist nachvollziehbar.

Am Ende der Kalkulationskette muissen samtliche Kosten der gewohnlichen
Geschéftstatigkeiten des gesamten Unternehmens - direkt oder indirekt - den
erwirtschafteten Erlésen gegenlbergestellt werden; aus dessen Differenz ergibt sich
folglich das Unternehmensergebnis. Kosten missen also schlussendlich zur Ganze
der Kosten-Kategorie 1 zugeordnet werden, wobei jegliche Form der erweiterten
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Gliederung innerhalb dieser Kategorie hinsichtlich mehrdimensionaler Strukturierung in
Produkte, Regionen oder Geschéftseinheiten zur Feststellung der unterschiedlichen
Rentabilitaten naturgemald moéglich ist.

Abb. 6.14. zeigt schematisch den Fluss der Kosten und die Zurechnung der Erlose.
Folgende wesentliche Vorteile der Prozesskostenrechnung kénnen anhand dieser
Grafik gezeigt werden:

* Hoher Anteil an verursachungsgerechter Kostenzuteilung - Kostentransparenz
» Vollkostenrechnung hinsichtlich Kundenprojekte und (Kunden)produkte
« Direkte Umlage von Prozesskosten auf Geschéaftstatigkeiten

Durchlaufbezogene Stick- oder Los-bezogene
Prozesskosten Prozesskosten
N
c2 |z y | N N U i \
7 S £ | Vertriebs- Produkt- £ | Vertriebs- Vertriebs- | | Produkt-
> % 3 projekt entwicklung 3 projekt initiative entwicklung
Y |2 £
————— e el it antas e | s i Bttt et st datuitetets
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Abb. 6.14., Prozessorientierter Kosten- und Erlésverlauf

In einer empirischen Untersuchung von STOI* im Jahre 1998 im Rahmen der so
genannten Stuttgarter Studie®" wurden 86 deutsche Unternehmen mit mehr als 1000
Mitarbeitern zu Themen rund um Prozesskostenmanagement befragt. Das
durchschnittliche Alter der verwendeten Prozesskostenmanagementsysteme betrug zu
diesem Zeitpunkt erst 3,5 Jahre, nur ein Viertel der Befragten setzte
Prozesskostenrechnung in allen Bereichen des Unternehmens ein; der Gberwiegende
Teil beschrankte den Einsatz auf einzelne Funktionsbereiche, allen voran Logistik,
Produktion und Beschaffungs-/Lagerwesen.

% stoi, R., 1999
8 umfassendes Forschungsprogramm des Lehrstuhls der Universitat Stuttgart
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6. Zielsetzung und Bewertung von Prozessen

Das wichtigste Ziel bei der Einfihrung war die Erhéhung der Transparenz von Kosten
und Leistungen, gefolgt von der Verbesserung der Produktkalkulation und der
Optimierung der Unternehmensprozesse. Als Erfolgsfaktoren wurden vorwiegend die
Unterstitzung durch die Unternehmensfihrung und klare Definition sowie
Kommunikation der Projektziele genannt. Schwierigkeiten bereiteten Gberwiegend die
Definition und Messung der Kennzahlen und dessen IT-unterstiitzte Auswertungen.

Es konnte gezeigt werden, dass zumindest bei 38% der Unternehmen mit Hilfe des
Prozesskostenmanagements der erfasste Gemeinkostenblock gesenkt werden konnte.
Als weitere Vorteile wurden verbesserte Planung und Steuerung der indirekten
Bereiche (vergleichbar mit Schicht 3 aus dem in Kapitel 3.2.2. diskutierten Drei-
Schichtenmodell) sowie Prozessoptimierung und Komplexitatsreduktion angefihrt,
welche zu einer Senkung der Gemeinkosten und zu einer Verbesserung der Produkt-
und Kundenrentabilitdt beitrugen. Die Uberwiegende Zahl der Befragten war mit dem
eingefuhrten System zufrieden und profitierte von den erzielten Ergebnissen.
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7. Zusammenfassung und Ausblick

Fur den erfolgreichen Einsatz von Prozessmanagement missen bestimmte
Voraussetzungen in einem Unternehmen erfillt sein; zwei Aspekte von spezieller
Wichtigkeit haben sich herauskristallisiert: Die sorgfaltige Vorbereitung und Schulung
der Mitarbeiter sowie das Selbstverstandnis der Geschéaftsleitung einerseits,
andererseits eine geeignete Organisationsform, welche prozessorientierte Strukturen
nicht nur zulasst, sondern auch unterstitzt und férdert. Im Rahmen dieser Arbeit
wurde eine Organisationsstruktur vorgestellt und diskutiert, welche im Besonderen fir
projekt- und produktorientierte Unternehmen konzipiert ist; es gilt somit in
weiterfihrenden Arbeiten prozessorientierte Organisationsformen fir andere
Unternehmensformen zu untersuchen, beziehungsweise Regeln fur allgemein guiltige
Vorschriften zu definieren.

Es konnte gezeigt werden, dass Projektmanagement und Prozessmanagement trotz
ihrer unterschiedlichen Ansatze unter bestimmten Bedingungen erfolgreich kombiniert
und in die operative Arbeit integriert werden kbnnen. Zusammen mit dem Management
von Produkten konnte ein Weg aufgezeigt werden, welcher einen bedeutsamen
Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens leisten kann.

Prozessorientierung bedeutet in hohem MalRe Vernetzung und Abgleich von
Informationen auf unterschiedlichen Ebenen. Ein Modell fir eine integrierte
prozessorientierte Unternehmensvernetzung auf strategischer und operativer Ebene
wurde hergeleitet und naher ertrtert. Die Umsetzung strategischer Konzepte in
nachgelagerten operativen Ablaufen ist von essentieller Bedeutung, gelingt aber nur
dann, wenn durch ein Netzwerk aus strategischen und operativen Zielsetzungen ein
durchgehender Zusammenhang dieser beiden Komponenten bis auf Mitarbeiterebene
zu erkennen ist.

Prozesse haben die generelle Eigenschaft, Gber einen langeren Zeitraum freilaufend
an Qualitat zu verlieren. Gleichzeitig sind die Process Owner gefordert, Qualitat nicht
nur zu halten, sondern unter dem Druck wachsender Konkurrenz zu erhéhen und ihre
Prozesse effizient und effektiv zu betreiben. Kennzahlen und Zielesysteme sind dabei
wichtige Hilfsmittel, ohne die gezielte Verbesserungsmalinahmen nicht umgesetzt
werden konnen.

Aus den spezifischen Anforderungen von vier Stakeholdern abgeleitet, wurde eine
allgemeine Kennzahlenstruktur entwickelt, mit dessen Hilfe sich individuelle
Prozesskennzahlen ableiten und Ziele definieren lassen.
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