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Vorwort zur
ersten Auflage

Kundenorientierung und Produktivitdt sind Schliissel des geschiftlichen Erfolges. Viele Unter-
nehmen haben Probleme mit diesen Erfolgsfaktoren. Die Ursachen beider Problembereiche lie-
gen zumeist im fehlenden oder unzureichenden Management der Geschéftsprozesse. Konsequen-
tes Geschéftsprozessmanagement bietet die Moglichkeit, Unternehmen

= auf Bediirfnisse von Kunden und Stakeholdern auszurichten,
= effizient zu organisieren,
= zielorientiert zu steuern und

= standig zu verbessern.

@ In dem Buch wird ein integriertes Konzept des Geschaftsprozessmanagements
dargestellt, das die Fiihrung, die Organisation, das Controlling und die Optimierung
von Geschaftsprozessen umfasst. Das Buch gibt Antworten auf folgende Fragen:

= Wie werden Geschéftsprozesse identifiziert und gestaltet?
= Wie werden Geschéftsprozesse in die Organisation eingebunden?
= Wie wird die Leistung von Geschéaftsprozessen gemessen?

= Wie werden Kundenorientierung, Produktivitat und Unternehmenswert durch
Geschéftsprozessmanagement systematisch gesteigert?

= Wie wird Geschaftsprozessmanagement erfolgreich eingefiihrt?
= Welche Wirkungen sind mit Geschéaftsprozessmanagement zu erzielen?

Die Empfehlungen des Buches beruhen auf Praxiserfahrungen, welche die Autoren
in Industrieprojekten gesammelt haben.

Das Buch richtet sich an Fiihrungs- und Fachkréfte sowie Berater, aber auch an Lehrende und
Studierende. Die Theoretiker erfahren, wie miihsam und dornenreich der Weg vom theoretischen
Konzept zur praktischen Umsetzung ist. Den Praktikern wird gezeigt, wie Geschiftsprozesse
erfolgreich implementiert, gesteuert und optimiert werden konnen. Die Empfehlungen richten
sich an groBe, aber auch an mittelstandische Unternehmen.

Ziel des Buches ist es, einen Beitrag zur Verbreitung des Geschéftsprozessmanagements in der
Praxis zu leisten. Das Buch soll Mut machen, Geschiftsprozessmanagement und Prozessorgani-
sationen einzuflihren und nicht vor Widerstdnden zurtickzuschrecken.

Das Buch ist in 15 Kapitel gegliedert. Kapitel 1 beschreibt Ziele und Komponenten des Geschifts-
prozessmanagements und zeigt seine Beziehungen zu anderen Managementkonzepten und -me-
thoden auf. Kapitel 2 befasst sich mit den Hauptmerkmalen von Geschiftsprozessen. Kapitel 3
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weist auf die enge Verbindung zwischen Geschéftsstrategie und Geschéftsprozessmanagement
hin. Kapitel 4 sagt, wie Geschéftsprozesse identifiziert, definiert und dokumentiert sowie in die
Organisation eingebettet werden. Kapitel 5 beschreibt Geschiftsprozesse, die in der Praxis eine
hohe Relevanz haben. Kapitel 6 befasst sich mit der Standardisierung von Geschéftsprozessen.
Kapitel 7 gibt Auskunft, wie Geschaftsprozesse geplant, kontrolliert und gesteuert werden.
Kapitel 8 fiihrt aus, wie die Leistungen in Geschéftsprozessen systematisch gesteigert werden.
Kapitel 9 und 10 zeigen, wie Geschiftsprozessmanagement erfolgreich eingefiihrt wird. In den
Kapiteln 11 bis 14 beschreiben vier Unternehmen die Einfiihrung und Anwendung ihrer Ge-
schéftsprozessmanagementsysteme. Kapitel 15 gibt Auskunft iber die Wirkungen des Geschéfts-
prozessmanagements in der Praxis.

Die Autoren danken vielen Mitarbeitern in der Siemens AG, mit denen sie zum Thema Geschéfts-
prozessmanagement eng zusammengearbeitet haben, insbesondere Frau Dipl.-Ing. Birgit Buss-
ler, Frau Dipl.-Ing. Christine Zich, Herrn Dr. Markus Braun, Herrn Dipl.-Ing. Hans-Jorg Freyer,
Herrn Dr. Werner Friedrich, Herrn Dr. Alexander Gogoll, Herrn Dipl.-Ing. Karl Kiihl, Herrn Dipl.-
Ing. Volker Steubing, Herrn Dr. Thomas Voigt und Herrn Dr. Christian Zich.

Besonders danken wir Herrn Prof. Dr. Erich Reinhardt, Vorsitzender des Vorstandes von Siemens
Medical Solutions. In Herrn Prof. Reinhardt hatten wir einen beispielhaften ,,Machtpromotor*,
der uns bei der Konzeption und Umsetzung des Geschaftsprozessmanagements immer tatkraftig
unterstiitzt hat.

Ferner gebiihrt Dank unseren Familien, die es zugelassen haben, dass wir viele Stunden der
Freizeit in dieses Buch investieren konnten.

Nicht zuletzt danken wir dem Hanser Verlag, der sehr zum Gelingen des Buches beigetragen hat.

Miinchen, im August 2000 Hermann J. Schmelzer
Wolfgang Sesselmann
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,Das Geschiftsprozessmanagement (GPM) hat seit vielen Jahren eine unverdandert hohe Bedeu-
tung fiir die erfolgreiche Unternehmensfiihrung® (Fraunhofer IAO: Weisbecker/Drawehn 2014,
S. 7).

Die Aktualitat des Geschéaftsprozessmanagements (GPM) bzw. des Business Process Management
(BPM) hat weiter zugenommen durch:

= Normausgabe ISO 9001:2015, die wesentlich strengere Zertifizierungsanforderungen als bis-
her an das Prozessmanagement stellt, sowie die ISO 9004:2018, die erweiterte Handlungs-
anleitungen zum Prozessmanagement enthalt;

rasant wachsende Anforderungen an die Anpassungsfiahigkeit (Agilitdt) von Organisationen
und damit von Geschéftsprozessen durch neue oder veranderte Geschaftsmodelle;

Digitalisierung, deren Erfolg in Organisationen von performanten und agilen Geschéaftsprozes-
sen abhangt;

zunehmende Bedeutung dynamischer Fahigkeiten wie das organisationale Lernen und Wis-
sen in Geschaftsprozessen, die starken Einfluss auf die Wettbewerbsfdhigkeit und den Unter-
nehmenswert (intellectual capital) haben.

Diese Themen sowie neue AnstéBe aus Theorie und Praxis haben uns veranlasst, das Buch um-
fassend zu liberarbeiten. Die inhaltliche Aktualisierung betreffen besonders die Themengebiete:

= Qualititsmanagement und Geschiftsprozessmanagement, mit den aus den Normen 9001:2015
bzw. 9004:2018 abgeleiteten Anforderungen an das Geschaftsprozessmanagement;

Fihrung und Kultur im Geschéftsprozessmanagement;

strategisches Prozessmanagement mit Definition des Geschaftsprozesses ,Geschiftsstrategie
planen und steuern®;

Methoden der flexiblen Prozessgestaltung (Prozessdekomposition, -modularisierung, -kaska-
dierung, -segmentierung sowie selbstorganisierte Teams) als Bausteine einer flexiblen (agi-
len) Organisation;

organisationales Lernen und Wissensmanagement in Geschiftsprozessen als strategische
Ressourcen und Erfolgspotenziale der Organisation;

Integration von Governance, Risikomanagement und Compliance (GRC) auf der Basis von Ge-
schéftsprozessen;

= erweiterte Unterstiitzungsangebote der IT im Geschaftsprozessmanagement;
= Stand und Nutzen des Geschéftsprozessmanagements.

BPM wird unterteilt in Business-BPM (betriebswirtschaftliches BPM) und IT-BPM (technologi-
sches BPM). Den Schwerpunkt des Buches bildet wie bisher das Business-BPM, das Strategie,
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Fiihrung, Organisation, Controlling, Optimierung und das Humansystem (Kultur, Mitarbeiter) in
Geschéftsprozessen umfasst. Ein ausgereiftes Business-BPM ist Voraussetzung fiir eine wett-
bewerbsgerechte sowie nachhaltige Effektivitét, Effizienz und Agilitdt einer Organisation. Auf
die Unterstiitzung des Business-BPM durch die IT (IT-BPM) wird in den einzelnen Kapiteln des
Buches und zusammenfassend in Kapitel 12 eingegangen.

Dem Geschiftsprozessmanagement bereitet es konzeptionell keine Schwierigkeiten, die sich
schnell dndernden Anforderungen an Organisationen zu erfiillen. Darin ist es traditionellen,
funktionsorientierten und hierarchischen Organisationsformen iiberlegen. Seine Defizite liegen
in der Umsetzung. Das Business-BPM hat in der Praxis nach wie vor eine relativ niedrige Reife.
Dabei sind nicht die Mitarbeiter, Methoden oder IT das Problem, sondern die haufig fehlende
Unterstiitzung durch das Management.

Wir haben die Ausfiihrungen in dem Buch wie bisher mit Zitaten und Literaturhinweisen unter-
legt. Dadurch konnen die Aussagen nachvollzogen werden. Ferner erleichtern die Literaturhin-
weise eine intensivere Auseinandersetzung mit einzelnen Themen. Aus Griinden der besseren
Lesbarkeit wird in dem Buch nur die ménnliche Form verwendet. Selbstverstandlich sind immer
beide Geschlechter angesprochen.

Sehr erfreut sind wir iiber die vielen Praktiker, die bereits von dem Buch profitiert haben. Dane-
ben freuen wir uns tiber die groBe Zahl an Dozenten und Studenten, die das Buch in Lehre, Stu-
dium und wissenschaftlichen Veroffentlichungen nutzen und schétzen. Die vielen Bezugnahmen
auf das Buch in der Fachliteratur sind ein Zeichen der Bestdtigung und Anerkennung.

Wir hoffen, dass die neunte Auflage neue Einsichten, Erfahrungen und Impulse vermittelt. Sie
sollen helfen, Geschéftsprozessmanagement als zukunftsweisendes Managementsystem noch
besser zu verstehen und erfolgreich umzusetzen.

Unser Dank gilt allen, die durch ihre Unterstiitzung, ihre Anregungen und ihre Erfahrungen das
Buch bereichert haben. Auch danken wir dem Carl Hanser Verlag fiir die Herausgabe der 9. Auf-
lage.

Miinchen, im Herbst 2019 Hermann J. Schmelzer
Wolfgang Sesselmann
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Geschaftsprozess-
management (GPM)

In diesem Kapitel werden folgende Fragen beantwortet:
= Mit welchen Herausforderungen werden Organisationen konfrontiert?
= Mit welchen internen Problemen haben Organisationen zu kampfen?

= Warum kann GPM heutige und zukiinftige Herausforderungen besser bewaltigen
sowie interne Probleme in Organisationen besser I6sen als traditionelle Organisa-
tionskonzepte?

= Welche Ziele, Aufgaben und Merkmale kennzeichnen das GPM?
= Von welchen Faktoren héngt der Erfolg des GPM ab?
= Worin besteht der Nutzen des GPM?

= \Welche Beziehungen bestehen zwischen GPM und anderen Managementkonzepten
und -methoden?

= Welche Verbindungen bestehen zwischen GPM und Qualitdtsmanagement?
= Welche Anforderungen stellen die Normen ISO 9001 und ISO 9004 an das GPM?
= Wie hat sich das GPM historisch entwickelt?

B 1.1 Anforderungen an Organisationen’

Das Umfeld von Organisationen ist dynamischer, unsicherer und komplexer als je zuvor. Das gilt
speziell fiir Wirtschaftsunternehmen, aber auch fiir Non-Profit-Organisationen und Behorden. In
Wirtschaftsunternehmen werden Verdanderungen am starksten beeinflusst durch Marktfaktoren,
Technologie und Mitarbeiterqualifikation (siehe Abb. 1.1). Weitere Triebkrifte sind staatliche
Regulierung/Gesetzgebung, makrookonomische Faktoren, gesellschaftsokonomische Faktoren,
Umweltthemen, Globalisierung und geopolitische Faktoren (vgl. IBM 2018, S. 3; vgl. auch Kotter
2011, S. 15ff,; Regnet 2014-1, S. 32 ff.; Kienbaum 2015, S. 16 ff.).

') Der in dem Buch verwendete Begriff Organisation umfasst 6ffentliche oder private Organisationen mit oder ohne
Gewinnerzielungsabsicht.
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Market factors

A B 69 %
.><\A . Technology
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. People skills
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Abbildung 1.1 Treiber der Verdnderung; Befragung von 12854 Filhrungskraften aus 112 Landern
(Quelle: IBM 2018, S. 3)

Bei den technologischen Faktoren steht die Digitalisierung an vorderer Stelle. Cloud Compu-
ting, Social Media, mobile Technologien, Big Data, Data Mining, Analytics, Cognitive Computing,
kiinstliche Intelligenz (KI), Internet der Dinge und Robotic werden in naher Zukunft die Wett-
bewerbslandschaft gravierend verdndern. ,Beinahe tdglich entstehen Innovationen, die neue
Technologien oder Geschiftsmodelle nutzen oder alte Technologien auf neue Weise einsetzen®
(IBM 2015, S. 1). Unternehmen mit disruptiven Innovationen verdrdangen die etablierten An-
bieter nicht nach und nach, sondern in kiirzester Zeit (vgl. IBM 2015, S. 13ff.; IBM 2017, S. 2.1f,;
Hanschke 2018, S. 21 ff.; Kreutzer/Neugebauer/Pattloch 2018, S. 11 ff.; Scheer 2018, S. 7 ff.).

Disruptive Innovationen stellen die bisherigen Erfolgsvoraussetzungen von Geschiften in-
frage. Sie erfordern neue Geschiftsmodelle mit neuen Leistungen, Kundensegmenten, Ver-
kaufskanélen, Erlosquellen, Schliisselressourcen, Geschéftsprozessen, Partnern und mit neuer
Kostenstruktur (vgl. Hungenberg 2014, S. 135; Scheer 2018, S. 4f.). Etablierten groBen Organi-
sationen bereitet es hdaufig Schwierigkeiten, Verdnderungen ihrer Umwelt sensibel wahrzuneh-
men und darauf schnell und flexibel mit neuen oder verdanderten Geschiaftsmodellen zu reagie-
ren (vgl. Kienbaum 2015, S. 18f.). Die Gefahr ist groB, dass sie aggressiven Start-up-Unternehmen
das Geschift iberlassen miissen. ,Start-up-Unternehmen konnen in kurzer Zeit durch exponen-
tielles Wachstum bestehende Weltmarktfiihrer in ihrer Marktposition erschiittern oder sogar
verdrangen“ (Scheer 2018, S. 35).

Die Siiddeutsche Zeitung schrieb am 06.06.2018 zum Thema ,Digitalisierung. Jobs gehen, Jobs
kommen“: ,Was vor fiinf Jahren nicht zu erahnen war, ist lingst da, und was in zwei Jahren
sein wird, mag man sich noch gar nicht vorstellen. [...] Darauf miissen sich Unternehmen,
Arbeitgeber und Gewerkschaften, die Politik und Gesellschaft einstellen. [...] Und das Ma-
nagement muss frithzeitig die Strukturen im Unternehmen so verandern, dass nicht plotzlich
ganze Betriebe obsolet sind und ganze Regionen aufgegeben werden miissen.“

Nach Einschatzung der CIOs verédndert die Digitalisierung die Geschéftsmodelle fast aller Bran-
chen und 63% aller Geschéftsprozesse (vgl. Capgemini 2018, S. 7). ,Digital innovations take
many forms - new products and services, more efficient and high-impact operations and proces-
ses, even radically different business models. But if such innovations are to take root and thrive,
they will need a digitally capable organization to make them work. Digital innovation and digital
organizations are codependent and intertwined“ (BCG 2018, S. 17).
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Die ,hyperkompetitive® Umwelt wird mit den Schlagworten Unbestandigkeit (Volatility), Unge-
wissheit (Uncertainty), Komplexitdt (Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity)? charakte-
risiert. Sie fordert von Organisationen Agilitidt. Unter einer agilen Organisation wird eine
»schnelle und flexible®, ,dynamische und effiziente“ bis ,hierarchiefreie und partizipative“ Orga-
nisation verstanden (vgl. Ortmann 2017). Sie ist gleichzeitig stabil (belastbar, zuverldssig und
effizient) und dynamisch (schnell, flink und anpassungsfahig). ,To master this paradox, com-
panies must design structures, governance arrangements, and processes with a relatively un-
changing set of core elements - a fixed backbone. At the same time, they must also create looser,
more dynamic elements that can be adapted quickly to new challenges and opportunities”
(Aghina/De Smet/Weerda 2015, p. 1).
Viele Organisationen werden in Zukunft nur als agile Organisationen mit einer hohen Flexibili-
tat bzw. Anpassungsfiahigkeit® und einer deutlich effektiveren und effizienteren Art der Zusam-
menarbeit erfolgreich sein.*
Agile Organisationen kennzeichnen folgende Merkmale:®
= Strategieorientierung: Sie nehmen Verdnderungen friithzeitig wahr und verfolgen die richti-
gen Markt- und Technologiestrategien. Zudem verfiigen sie tiber die erforderlichen Fahigkei-
ten und Ressourcen, um die Strategien umzusetzen.

Stakeholderorientierung: Sie kommunizieren und kooperieren iiber Netzwerke intensiv mit
Kunden, Partnern, Lieferanten und Distributoren. Ihr Kernziel ist, die Bediirfnisse von Kun-
den und anderen Stakeholdern effizient zu erfillen.

Mitarbeiterorientierte Fiihrung: Die Flihrungskrifte stehen im stdndigen Dialog mit den Mit-
arbeitern. Sie vermitteln {iberzeugend die strategischen und operativen Ziele und schaffen
eine Kultur der Offenheit und des Vertrauens. Sie fordern die Mitarbeiter, neue Ideen und
Vorgehensweisen zu entwickeln. Schnelles Scheitern wird ebenso anerkannt wie erfolgreiche
Innovationen.

Selbstorganisierte Teams: Teams werden ermachtigt, die {ibertragenen Aufgaben eigenstandig
und eigenverantwortlich zu 16sen (Empowerment).

Lernen und Wissen: Organisationales Lernen in und zwischen den Teams verbreitert laufend
die Wissensbasis der Organisation, fiihrt zu einer intensiven Nutzung des individuellen sowie
organisationalen Wissens und fordert Innovationen. Gleichzeitig steigern organisationales
Lernen und Wissen die dynamischen Fahigkeiten der Organisation.

= [T-Business-Alignment: IT und Geschéftsprozesse werden strategisch und operativ aufeinan-
der abgestimmt und unterstiitzen gemeinsam die Umsetzung der Geschéftsstrategie und das
Erreichen der Geschiftsziele (vgl. IBM 2018, S. 31f1.).

Operative Excellence: Prozesse bilden die Basis fiir hohe operative Effektivitit und Effizienz.
Sie weisen eine hohe Anpassungsfiahigkeit an Veranderungen der Geschéftsstrategie bzw. der
Geschéftsmodelle auf.

% Die Begriffe Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (= VUCA-Modell) beschreiben Herausforderungen, die
Organisationen bewaltigen missen, um in Zukunft erfolgreich zu sein (vgl. Onpulson 2018; Forster/Wendler 2012;
Aghina/De Smet/Weerda 2015; Hilmer 2016, S. 44f., Capgemini 2017-1).

9 Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit werden oft gleichgesetzt. Flexibilitét ist die Fahigkeit einer Organisation, sich
an veranderte Gegebenheiten anzupassen (vgl. Kurz 2011, S. 18; Kugeler/Vieting 2012, S. 239f.; Weske 2012,

p. 111; Dumas et al. 2018, p. 61). Unter Agilitat wird hier die Fahigkeit verstanden, flexibel, schnell, zielgerichtet
und und systematisch auf interne und externe Verénderungen zu reagieren.

4 Vgl. Bach et al. 2017, S. 392ff.; Capgemini 2017-2, S. 14; Deloitte 2017, p. 20; Gloger/Rosner 2017, S. 111ff,;
Sommerhoff 2018, S. 21 ff.; APQC 2019, p. 13.

% Vgl. Kienbaum 2015, S. 20ff.; Capgemini 2017-1, pp. 11 and 17; BCG 2018, S. 17f.; Hays/IBE 2018, S. 6ff.
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Agile Organisationen unterscheiden sich deutlich von traditionellen biirokratischen und hierar-
chischen Organisationen (siehe Abb. 1.2 und Abb. 1.3). ,Agile performance units excel most
often at strategy and people-related practices, and they outperform all other units in stability and
dynamism. [...] Compared with their agile counterparts, bureaucratic performance units are far
behind on their dynamic practices“¢ (Ahlbéck et al. 2017, p. 5 and 7).

= Start-up Agile
@ | . Start-up * Quick to mobilize
A | - Chaotic * Nimble
 Creative * Collaborative
* Frenetic » Easy to get things done
» Free for all” » Responsive
* Ad hoc * Free flow of information
* Reinventing the wheel * Quick decision-making
& * No boundaries * Empowered to act
b= » Constantly shifting focus * Resilient
2 » Unpredictable * Learning from failures
g
o Trapped Bureaucracy
é » Uncoordinated * Risk-averse
a « Stuck - Efficient
* Empire-building * Slow
« Fighting fires » Bureaucratic
* Local tribes » Standard ways of working
» Finger-pointing * Siloed
» Under attack  Decision escalation
* Rigid * Reliable
o Politics  Centralized
S| Protecting ,turf* « Established
2
weak » strong
Stable backbone

Abbildung 1.2 Merkmale und Einordnung von Organisationsformen (Quelle: Aghina/De Smet/Weerda
2015,p. 1)

Kritikpunkte an biirokratischen und hierarchischen Organisationsformen sind (vgl. Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S. 236 ff.):”

= tiefe Stellenhierarchie,
= Jange Entscheidungswege,
= Konzentration auf Bereichs-, Funktionsziele,

¢ Dynamic practices oder dynamic capabilities bezeichnen Fahigkeiten einer Organisation, interne und externe
Ressourcen neu zu konfigurieren und zu kombinieren, um neue Kompetenzen zu erzeugen und als Wettbewerbs-
vorteile strategisch zu nutzen. Dynamic capabilities sind z. B. Voraussetzung zur Generierung und Umsetzung
neuer Geschaftsmodelle oder zur starken Steigerung der Organisationsagilitét und -effizienz (vgl. Kapitel 3.3.7.2).

7 Vgl. zu dem Thema hierarchische Organisation und Fiihrung als zentrale Barrieren von Verdnderungen: Roghé/
Strack 2010; Liebert 2012, S. 52ff.; Initiative Neue Qualitat der Arbeit 2016; Capgemini 2017-2; Deloitte 2017.
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= UbermaB an zentraler kostenintensiver Planung, Koordination und Kontrolle,
= viele Schnittstellen, hohe Koordinationskosten,

= starre Regelgebundenheit von Ablaufen,

= Markt- und Prozessferne der Entscheidungstriger,

= Inflexibilitat gegeniliber Marktverdnderungen.

Information : 87% : ]
transparency 50% [
Performance ' 8'200 |
orientation 49% [
Rapid iteration and : 81% |
experimentation 29Y%
Continuous ' 80%
learning 36% |
Flexible resource 79% |
allocation 42% .
Sensing and seizing ' 75% |
opportunities 35%
Technology,  62%
systems and toois | 17% |
Rol il 60%
ole mobility 20%
0% 20% 40% 60% 80%
[] Agile performance units, n = 560 [ Bureaucratic performance units, n = 697
% of respondents whose performance units follow given practice

Abbildung 1.3 Dynamische Fahigkeiten (dynamic capabilities) in agilen und birokratischen
Organisationen (Quelle: Aghina/De Smet/Weerda 2015, p. 13)

Fiihrungskrifte in Deutschland sind sich dieser Probleme bewusst:

= Die Studie ,Organisation 2015“ der Boston Consulting Group (BCG) kommt zu dem Ergebnis,
dass die Organisationskompetenz in Unternehmen ,erschreckend gering® ist (vgl. Roghé/
Strack 2010, S. 151.).

In der Studie ,Fiihrungskultur im Wandel“ lehnen die befragten 400 Fithrungskréfte {iber-
wiegend die klassische Linienhierarchie ab und stilisieren sie zum Gegenentwurf von ,guter
Flihrung* (vgl. Initiative Neue Qualitét der Arbeit 2016, S. 7; vgl. Kapitel 4.2.5).

In der Capgemini-Studie ,,Change Management 2017 zdhlen 72 % der deutschen Befragungs-
teilnehmer (international 62 %) die bestehende Organisationsstruktur und etablierte Unterneh-
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menskultur zu den groBten Hemmnissen auf dem Weg zur Digitalisierung (vgl. Capgemini
2017-2, S. 13; vgl. auch Liebert 2012, S. 52 ff.).

= _Only, 14 percent of executives believe that the traditional organizational model - with hierar-
chical job levels based one expertise in a specific area - makes their organization highly effec-
tive“ (Deloitte 2017, p. 20).

Geschiftsprozessmanagement (GPM) ist das Gegenmodell einer hierarchischen und biiro-
kratischen Organisationsform. Es zeichnet sich durch wesentliche Merkmale agiler Organisa-
tionen aus, wie z.B.:

= Hohe Anpassungsfahigkeit an strategische Verdanderungen durch die direkte Verbindung zwi-
schen Geschiftsstrategie/Geschaftsmodell und Geschéftsprozessen.

= Hohe Anpassungsfihigkeit der Geschaftsprozesse durch Ableitung der Prozessziele aus den
Geschéftszielen und durch Zielkaskadierung iiber alle Prozessebenen.

= Hohe organisatorische Gestaltungsflexibilitat durch

= flache Organisation mit dezentraler Entscheidungskompetenz und -verantwortung in den
Geschéftsprozessen,

= Reduzierung und Vereinfachung der Schnittstellen auf flexible Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehungen innerhalb, zwischen und auBerhalb der Geschaftsprozesse,

= Prozessmodularisierung als Basis einer flexiblen Organisation,

= agile IT-Unterstiitzung der Geschéaftsprozesse durch BPM-Systeme, Cloud Computing, Pro-
cess Analytics, Process Intelligence etc. (vgl. Kapitel 12).

= Befdhigung und Empowerment der Mitarbeiter in selbstorganisierten Teams, die sich durch
organisationales Lernen sowie intensive Wissensgenerierung und -nutzung auszeichnen.

Die geforderte Agilitdat von Organisationen kann das GPM im hohen MaS8e erfiillen. Dabei
ist es in der Lage, unterschiedlichen Agilitatsanforderungen von Geschéftsprozessen (wissens-
orientierte, innovationsintensive und/oder Standardgeschéftsprozesse) gerecht zu werden.

»,BPM is a management discipline that provides governance for a process-oriented organization
with the goal of agility and operational performance. [...] Approaches like the ,agile organiza-
tion‘ [...] or similar concepts are nothing other than the result of the consequent use of BPM*
(Kirchmer 2017, p. 8).

Uber die Integration agiler Konzepte und Methoden lésst sich das Nutzenpotenzial des GPM
noch stirker zur Wirkung bringen (vgl. Feddern/Knuppertz/Krings 2017, S. 6 und 11 ff.; Kapi-
tel 5.5.3.2). Die erfolgreiche Anwendung agiler Methoden erfordert eine agile Kultur. Eine Be-
fehls- und Kontrollkultur ist dafiir ungeeignet (vgl. Schein/Schein 2018, S. 232). Das GPM erfiillt
die kulturellen und sonstigen Voraussetzungen fiir den erfolgreichen Einsatz agiler Konzepte
und Methoden.

@ GPM zeichnet sich durch wesentliche Merkmale agiler Organisationen aus. Es
beféhigt Organisationen, flexibel auf Veranderungen zu reagieren und schnell
erforderliche Anpassungen vorzunehmen. Es steigert kontinuierlich die Organisations-
effektivitat sowie -effizienz und beherrscht den Wandel als permanenten Prozess.
Darin ist GPM traditionellen biirokratischen Organisationen deutlich iiberlegen.

Voraussetzung ist, dass GPM ganzheitlich, durchgéngig und konsequent eingefiihrt
und angewendet wird. Die Erfiillung der Anforderungen der ISO 9001 reicht fiir ein
wirksames GPM bei Weitem nicht aus.
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B 1.2 Verbreitete Probleme in Organisationen

Den steigenden Herausforderungen auf der einen Seite stehen in vielen Organisationen gravie-
rende Probleme auf der anderen Seite gegeniiber. Die Probleme lassen sich anhand der Formal-
ziele Effektivitat und Effizienz beschreiben.® Effektivitat und Effizienz stellen grundlegende Ziel-
setzungen einer Organisation dar und spielen in der Organisationspraxis eine zentrale Rolle.

Effektivitit bedeutet ,die richtigen Dinge tun“. Eine Organisation ist effektiv, wenn sie die rich-
tigen Ziele verfolgt und erreicht, wie z.B. die richtigen Fahigkeiten entwickelt, die richtigen
Kernkompetenzen aufbaut, die richtigen Markte und Technologien auswahlt, die richtigen Kun-
denbediirfnisse ermittelt sowie die richtigen Leistungen erzeugt und diese richtig vermarktet.’
MaBnahmen sind effektiv, wenn sie dazu beitragen, die strategischen und/oder operativen Ziele
der Organisation wirksam umzusetzen. Der Effektivitat ist auch die organisatorische Flexibilitit
(Agilitat) zuzuordnen, d.h. die Fahigkeit einer Organisation, schnell, flexibel, zielgerichtet und
systematisch auf interne und externe Veranderungen zu reagieren, um langfristig die Wettbe-
werbsfahigkeit zu sichern (vgl. Kapitel 1.1).

Beispiele fiir Defizite der Effektivitit in der Praxis sind:
= keine tiberzeugende Vision und Mission,
= unklare strategische Ziele wie z.B.:

= mangelhafte Kenntnis eigener Stdrken und Schwéchen sowie von Erfolgspotenzialen und
Erfolgsfaktoren,

= unklare Markt- und Technologieziele durch unzureichende Kenntnis von Markten, Techno-
logien, Kundenbediirfnissen, -anforderungen und -erwartungen.

= unzureichende dynamische Fihigkeit, sich verdnderten Umwelt- und Wettbewerbsbedingun-
gen anzupassen,

= unzureichende Innovationsfahigkeit,
= unklare Prozess- und Produktziele,

= ungeeignete bzw. unzureichende MaBnahmen zur Erreichung von strategischen und/oder
operativen Zielen.

Das Ergebnis mangelhafter Effektivitdt sind unzufriedene Kunden und unzufriedene Mitarbei-
ter. Von der Zufriedenheit der Kunden hingen Umsatz sowie Ergebnis und damit der wirtschaft-
liche Erfolg ab. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist ausschlaggebend fiir die Leistungsfihigkeit
einer Organisation und die Bindung der Mitarbeiter an die Organisation. Hohe Leistungsbereit-
schaft setzt Ziele voraus, welche die Mitarbeiter verstehen, {iberzeugen und motivieren. 50 % der
angestellten Mitarbeiter in Deutschland sind mit ihren Arbeitsbedingungen zufrieden. 50 % sind
unzufrieden und wiirden ihren Job in den ndchsten zwolf Monaten wechseln (vgl. Manpower-
Group Deutschland 2018).

Effizienz bedeutet ,die Dinge richtig tun®“. Eine Organisation ist effizient, wenn sie ihre Ge-
schaftsziele wirtschaftlich erreicht. Hierbei sind der optimale Einsatz von Ressourcen (Ressour-
ceneffizienz) und der optimale Ablauf der Prozesse (Prozesseffizienz) entscheidende Parameter.
Stark verbreitet sind Effizienzprobleme in Prozessen (siehe Abb. 1.4).

8 Vgl. zu den Themen Effektivitat und Effizienz: Osterloh/Frost 2006, S. 185ff.; Grau 2014, S. 26f.; Koubek /P6lz
2014, S. 295ff.; Lehner 2014, S. 2; Malik 2014, S. 15ff.; Schulte-Zurhausen 2014, S. 5; Bartenschlager 2015,
S. 123ff.; Vahs 2015, S. 14f.; Bach et al. 2017, S. 68f.; Sommerhoff 2018, S. 8.ff.

9 Die Norm ISO 9000 verwendet fiir Effektivitat den Begriff Wirksamkeit und versteht darunter: ,,AusmaB, in dem
geplante Tatigkeiten verwirklicht und geplante Ergebnisse erreicht werden (ISO 9000:2015, Abschnitt 3.7.11).
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Der BMW-Betriebsratschef erkldarte im Marz 2018: ,Wir sind heute noch ein biirokratischer
Haufen, der Prozesse hat, die nicht mehr addquat sind. Da muss auch der Vorstand mit einer
anderen Geschwindigkeit ran“ (Automobilwoche vom 19.03.2018).

Eine niedrige Prozesseffizienz wirkt sich negativ auf die Produktivitit aus. Sie belastet {iber
niedrige Qualitét der bereitgestellten Kundenleistungen, geringe Termintreue und lange Durch-
laufzeiten die Kundenzufriedenheit und reduziert damit den Umsatz und das finanzielle Ergeb-
nis. Einer der starksten Hebel zur Steigerung der Effizienz in Organisationen ist die kontinu-
ierliche Beseitigung von ,Verschwendung® in den Prozessen.

viele Beanstandungen

viele Fehler

viele Anderungen
hohe Produktkosten
hohe Prozesskosten

unzufriedene

nicht

* lange Durchlaufzeiten
beherrschte .g Kunden,
— time to market geringe
Prozesse Performance

— Produktanlauf

— Produkteinfiihrung
unzureichende Liefertreue
mangelhafte Lieferfahigkeit
hohe Besténde

Abbildung 1.4 Effizienzprobleme (Verschwendung) in Prozessen und ihre Auswirkungen

@ In der Praxis dominieren die Kosten als SteuerungsgroBe der Effizienz. In deutschen
Unternehmen hat es Tradition, Krisen Uber Kostensenkungsprogramme zu lésen.
Krisenbewaltigungsprogramme sind zu 75 % Kostensenkungsprogramme. Diese
kdnnen die finanzielle Situation kurzfristig entlasten, stellen aber in der Regel keine
dauerhafte Losung dar. Die Folge ist, dass Kostensenkungsprogramme in vielen
Organisationen in wiederkehrenden Wellen verlaufen (vgl. Vahs 2015, S. 266 und
324).

Zielfihrender, als Kosten zu senken, ist, die Ursachen mangelhafter Effizienz zu
beseitigen. Diese liegen in den Prozessen und kdnnen iiber eine integrierte Steuerung
von Kundenzufriedenheit, Prozesszeiten, -qualitat und -kosten zusammen mit einer
kontinuierlichen Steigerung der Prozessperformance behoben werden (vgl. Kapi-

tel 9.3).
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Die Siiddeutsche Zeitung schrieb am 09.11.2012, Manager folgen in Kkritischen Ergebnissitua-
tionen gerne dem ,Klassiker aus dem BWL-Handbuch®. Sie streichen Stellen und driicken Kos-
ten. Typische MaBnahmen von Kostensenkungsprogrammen sind: Personalabbau, integrierte
Einkaufsoffensiven, Outsourcing, Investitionskiirzungen bzw. -streckungen sowie Abbau so-
zialer Leistungen (vgl. auch Christ 2015, S. 33ff.).

In vielen Féllen liegen die Ursachen fiir Organisationskrisen nicht nur in Defiziten der Effizienz,
sondern besonders auch an einer defizitaren Effektivitdt, wie z.B. falsche strategische Ent-
scheidungen bezogen auf Zukaufe, Kooperationen, Markte, Technologien, Produkte sowie unge-
eignete Organisationsstrukturen und Fiihrungssysteme. ,Erfahrungen mit zahlreichen mittle-
ren und groBen Unternehmen zeigen immer wieder, dass schlechte Performance weniger auf
fehlenden Leistungswillen als auf strukturelle Probleme zuriickzufiihren ist - sei es dass die
Strategie ungeniigend umgesetzt beziehungsweise Prozesse und Strukturen falsch definiert
sind“ (Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 1; vgl. auch Gloger/Rosner 2017, S. 6).

Effizientes Handeln bedeutet nicht, auch effektiv zu sein. ,Die richtigen Dinge sind richtig zu
tun.” Notwendig ist, der Effektivitit eine mindestens ebenso hohe Aufmerksamkeit beizumessen
wie der Effizienz.

Viele Effektivitatsprobleme und die meisten Effizienzprobleme in Organisationen haben
ihre Ursache in nicht vorhandenen bzw. mangelhaften Geschiftsprozessen. Organisationen,
die Geschiftsprozesse einfiihren, zielgerichtet steuern und kontinuierlich verbessern, steigern
permanent ihre Effektivitat und Effizienz. Sie sind besser gewappnet, Veranderungen zu meis-
tern und kritische Situationen von vornherein zu vermeiden.

B 1.3 GPM als Losungsweg

1.3.1 Begriff, Konzept und Ziele des GPM

Geschiftsprozessmanagement (GPM) bzw. Prozessmanagement wird weltweit als Business Pro-
cess Management (BPM) bezeichnet. Oft wird BPM mit IT-Losungen fiir das Prozessmanage-
ment gleichgesetzt. So definieren z.B.:

= Fraunhofer-Gesellschaft: ,Unter Business Process Management (BPM) versteht man alle Akti-
vitdten, um die modellbasierten automatisierten Geschaftsprozesse (samt manuellen Aktivita-
ten) eines Unternehmens (und unternehmensiibergreifend) stets optimal ablaufen lassen zu
konnen® (Fraunhofer ISST 2009, S. 1).

= Weske: , Business process management includes concepts, methods, and techniques to support
the design, administration, configuration, enactement, and analysis of business processes”
(Weske 2012, p. 6; vgl. auch Dumas et al. 2018, p. 15).

IDS Scheer unterscheidet zwischen betriebswirtschaftlichem BPM (Business-BPM) und techno-
logischem BPM (Technology-BPM) (vgl. Kruppke/Jost/Kindermann 2006, S. 6). Das Business-
BPM (auch fachliches oder betriebswirtschaftliches BPM genannt) wird als Managementkonzept
in Organisationen und das Technology-BPM bzw. technische BPM (hier IT-BPM genannt) als
Konzept zur IT-Unterstiitzung und Automatisierung von Geschéftsprozessen verstanden (vgl.
auch Becker/Mathas/Winkelmann 2009, S. 4; Snabe et al. 2009, S. 1; Komus 2011, S. 5 ff.; Slama/
Nelius 2011, S. 51.).



1 Geschéftsprozessmanagement (GPM)

,lechnisches BPM baut immer auf einem fachlichen BPM auf und hingt deshalb vom Vorhan-
densein eines fachlichen BPM ab. Demgegentiber ist ein fachliches BPM auch ohne techni-
sches BPM denk- und umsetzbar* (Stéhler et al. 2009, S. 16).

,While it seems evident that IT is an essential driver of organizational change towards process-
orientation [...], a pure focus on IT systems does not account for the comprehensive meaning
of BPM*“ (Schmiedel/Brocke/Recker 2015, p. 651).

Das in diesem Buch beschriebene GPM legt den Schwerpunkt auf das Business-BPM. GPM wird
dabei wie folgt definiert:'

@ Geschaftsprozessmanagement (GPM) ist ein integriertes System aus Flihrung,
Organisation und Controlling zur zielgerichteten Steuerung und Optimierung
von Geschaftsprozessen. Es ist auf die Erfiillung der Bediirfnisse der Kunden
sowie anderer Interessengruppen (Stakeholder) ausgerichtet und dient dazu,
die strategischen und operativen Ziele der Organisation zu erreichen.

Integriert bedeutet, dass Aufgaben, Teilsysteme, Ressourcen, Methoden, Tools und IT-Unterstiit-
zung des GPM zusammenhéngend betrachtet sowie aufeinander abgestimmt geplant, eingesetzt,
koordiniert und zielgerichtet gesteuert werden. GPM ist ganzheitlich. Ganzheitlich heiBt, dass
GPM die gesamte Organisation umfasst und dabei organisatorische, kulturelle, personelle, tech-
nische und wirtschaftliche Aspekte berticksichtigt (vgl. Schmelzer 2011; Schnetzer 2013).

Zielsetzung des GPM ist, die Prozesseffektivitiat und -effizienz so zu steuern, dass die Organisa-
tion auf Dauer im Wettbewerb erfolgreich ist. ,BPM success should ultimately link to business
success, i. e., to the ability to meet or exceed the business performance objectives that are part of
the corporate strategy“ (Dumas et al. 2018, p. 476).

,burch seine innovativen Elemente kann der prozessorientierte Gestaltungsansatz einen wich-
tigen Beitrag zur Effektivitdts- und Effizienzsteigerung der Unternehmensorganisation leisten.
Prozessorientierte Organisationsformen sind dann zweckmaBig, wenn die Flexibilitdtsvorteile
und die damit verbundenen Zeit- und Kostenersparnisse die Produktivitiatsvorteile der funktio-
nalen Arbeitsteilung tiberkompensieren“ (Vahs 2015, S. 257). Mit seiner Flexibilitdt (Agilitit)
erfiillt das GPM eine substanzielle Anforderung an heutige Organisationen.

19 Andere Definitionen fiir GPM, Prozessmanagement oder BPM sind (vgl. auch Ubersicht {iber Prozessmanage-
ment/BPM-Definitionen bei Bruin/Doebeli 2015, p. 741; Kirchmer 2017, p. 8 und Schallmo/Brecht 2017,
S.19ff):
= Gaitanides: ,Prozessmanagement umfasst planerische, organisatorische und kontrollierende MaBnahmen zur

zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette eines Unternehmens hinsichtlich Qualitét, Zeit, Kosten und
Kundenzufriedenheit® (Gaitanides/Scholz/Vrohlings 1994, S. 3).
= SAP: ,Managementdisziplin, die sich auf die integrierte und laufende Analyse, Gestaltung, Implementierung,

Ausfiihrung und Uberwachung von Geschéftsprozessen bezieht, um Effektivitat und Effizienz unter Beriicksich-

tigung der Unternehmensstrategie zu steigern® (vgl. Snabe et al. 2009, S. 191).

European Association of Business Process Management (EABPM): ,BPM ist eine Managementdisziplin, mit der

Strategien und Ziele einer Organisation und die Erwartungen und Bedirfnisse von Kunden miteinander ver-

bunden werden, indem End-to-End-Prozesse in den Mittelpunkt gestellt werden. BPM umfasst Strategien, Ziele,

Kultur, Organisationsstrukturen, Rollen, Grundsétze, Regeln, Methoden und IT-Werkzeuge, um a) End-to-End-

Prozesse zu analysieren, zu entwerfen, einzufiihren, zu steuern und kontinuierlich zu verbessern und b) eine

Prozess-Governance aufzubauen® (EABPM 2014, S. 62f.).

= Jeston: ,, A management disciplin focused on using business processes as a significant contributor to achieving
an organization’s objectives through the improvement, ongoing performance management and governance of
essential business processes” (Jeston 2018, p. 4).
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Zentrales Bezugsobjekt des GPM ist der Geschiftsprozess. Ein Geschiftsprozess besteht aus
der funktions- und organisationsiibergreifenden Abfolge wertschopfender Aktivitaten, die von
Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der Geschiftsstrategie und den Geschafts-
zielen abgeleiteten Prozessziele erfiillen (vgl. Kapitel 2.1.1).

Wesentliche Merkmale von Geschiftsprozessen sind:

= Sie erstrecken sich vom Bedarf des Kunden bis zur Bereitstellung der gewiinschten Leistun-
gen an den Kunden (vom Kunden zum Kunden; End-to-End-Prozess).

= Sie sind auf die Erfiillung der Kundenanforderungen sowie der Ziele der jeweiligen Organisa-
tion ausgerichtet.

= Sie biindeln organisatorisch alle Aktivitaten, die fiir die komplette Bearbeitung der Geschafts-
falle in den jeweiligen Geschéaftsprozessen erforderlich sind.

= Sie bilden auf Dauer angelegte autonome Organisationseinheiten, die sich tiber Abteilungs-
und Funktionsgrenzen (cross-functional process) und/oder iiber Organisationsgrenzen hin-
weg (inter-enterprise process) erstrecken.

= Sie werden {ber Prozessziele und Prozesskennzahlen (Process Performance Indicators) ge-
steuert.

= Sie werden jeweils von einem Geschéftsprozessverantwortlichen gelenkt, der fiir Planung,
Ausfiihrung, Controlling, Steuerung und Optimierung des Geschiftsprozesses umfassend ver-
antwortlich ist.

GPM und Geschédftsprozesse haben zwei Bezugspunkte: Geschiftsstrategie und Kunden
(siehe Abb. 1.5). Der erste Bezugspunkt ist die Geschéftsstrategie (vertikale Achse). Sie be-
stimmt, welche Geschiftsprozesse erforderlich (,Was“) und welche strategischen sowie opera-
tiven Ziele in den Geschéftsprozessen (,Wie“) zu erreichen sind. Das ,Was“ und das ,Wie“ auf
der vertikalen Achse bilden die Basis fiir die Identifizierung und Zielausrichtung der Geschifts-
prozesse. Anderungen der Geschiftsstrategie ziehen Anderungen der Geschéftsprozesse nach
sich (vgl. Kapitel 3).

Der zweite Bezugspunkt ist die Verbindung zu Kunden (horizontale Achse). Aufgabe von Ge-
schéftsprozessen ist es, Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen der Kunden zu erfiillen.
Auf der horizontalen Achse wird festgelegt, welche Prozessergebnisse bzw. Kundenleistungen!!
(,Was“) mit welcher Leistungsqualitit (,Wie“) in den einzelnen Geschiftsprozessen bereitzu-
stellen sind. Hier beziehen sich ,Was“ und ,Wie“ auf die Geschéiftsfille, die innerhalb eines Ge-
schéftsprozesses bearbeitet werden.

') Der Begriff Leistung hat mehrere Bedeutungen (vgl. Gleich 2011, S. 35ff.). Im Prozessmanagement werden unter
Leistungen zum einen Prozessergebnisse (Output) im Sinne von erzeugten Sach-, Dienst- und/oder Informations-
leistungen fiir Kunden (Kundenleistungen) verstanden (vgl. Schallmo/Brecht 2017, S. 27f. und 151ff.). In den
weiteren Ausflihrungen bezieht sich der Begriff Leistung auf diese Kundenleistungen.

Zum anderen wird von Leistung eines Prozesses gesprochen, wenn darunter seine Leistungsfahigkeit im Hinblick
auf das Erreichen seiner Effektivitats- und Effizienzziele gemeint ist. In diese Kategorie fallen die Begriffe Leis-
tungsindikator, -parameter, -niveau, -messung. In diesem Buch wird zur besseren Unterscheidung flr die zweite
Kategorie der Begriff Performance verwendet, wie z. B. Performanceziele, -indikator, -parameter, -niveau und
-messung (vgl. Kapitel 7.1; Krause 2006, S. 17ff.; Burger 2009, S. 11ff.).
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Abbildung 1.5 Bezugspunkte des GPM

@ Strategiebezug und Kundenbezug sind in Geschaftsprozessen aufeinander abzu-
stimmen. Bei einer zu einseitigen Ausrichtung auf Kunden besteht die Gefahr, den
strategischen Auf- bzw. Ausbau von Erfolgspotenzialen und Kernkompetenzen
zu vernachlgssigen. Bei einer Uberbetonung der Strategieorientierung wird den
Kundenbediirfnissen und operativen Geschéftszielen ein zu geringes Gewicht
beigemessen.

Neben Kunden gibt es weitere Stakeholder, die an den Ergebnissen der Geschéaftsprozesse inte-
ressiert sind. Stakeholder sind interne oder externe Personen oder Gruppen, die Anforderun-
gen an Geschaftsprozesse stellen oder Anspriiche geltend machen (vgl. Kapitel 2.3). In den
weiteren Ausfilhrungen des Buches stehen Kunden im Mittelpunkt, da sie die wichtigste Stake-
holder-Gruppe fiir das GPM darstellen.

@ GPM hat sicherzustellen, dass die Geschaftsprozesse neben den Bedurfnissen der
Kunden bzw. der Stakeholder die strategischen und operativen Ziele erfiillen. Dazu
dienen Prozessfiihrung, Prozessorganisation und Prozesscontrolling. Sie schaffen
die Voraussetzungen fiir die Zielerreichung und Optimierung der Geschafts-
prozesse (siehe Abb. 1.6).
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Abbildung 1.6 System des Geschéftsprozessmanagements (GPM-System)

1.3.2 Aufgaben des GPM

Die zentralen Aufgaben des GPM sind Prozessfiihrung, -organisation, -controlling und -optimie-
rung. Eine Ubersicht iiber die einzelnen Aufgabenfelder vermittelt Abb. 1.7 (vgl. auch Hilmer
2016, S. 150f1.).

Prozessfiithrung bezieht sich auf die Fiihrung (Leadership) der Menschen in Geschéftsprozes-
sen. Aufgabe der Prozessfiihrung ist, Einstellungen und Verhalten der Mitarbeiter so zu beein-
flussen, dass sie sich motiviert und engagiert fiir das Erreichen der Prozessziele einsetzen (vgl.
Kapitel 4.2).

Prozess- Prozessorganisation
fiihrung || * Geschaftsprozesse identifizieren, gewichten,
gestalten, modellieren, dokumentieren
« Ziele ver- * Rollen und Verantwortlichkeiten festlegen
einbaren » Geschaftsprozesse in die Organisation integrieren
» Mitarbeiter
%ﬁtﬂ:gen, Prozesscontrolling
coache,n, * Prozessziele und -kennzahlen planen
unterstiitzen —»| « Zielerreichung und Prozessperformance messen
« Kommuni- * Prozessablauf kontrollieren, analysieren, steuern
Zieren * Prozessassessments und -audits durchfihren
* Motivieren
* Lenken, ent- e
scheiden Prozessoptimierung
« Prozess- . GPM-Systgm ungi Geschéftsprozesse
Kultur —> kontinuierlich weiterentwickeln und verbessern
entwickeln » Geschaftsprozesse innovieren und erneuern
GPM = Geschéaftsprozessmanagement

Abbildung 1.7 Aufgabenfelder des GPM



sprozessmanagement (GPM)

Flihrungsaufgaben nehmen im GPM der Chief Process Officer sowie die Geschéfts- und Teilpro-
zessverantwortlichen wahr. Der Chief Process Officer ist fiir das gesamte GPM der Organisation
verantwortlich. Geschéfts- bzw. Teilprozessverantwortliche tragen die Verantwortung fiir die ein-
zelnen Geschifts- bzw. Teilprozesse. Aber auch Leiter oder Moderatoren von Teams (z.B. Kaizen-
Teams) leisten Fiihrungsarbeit.

Die Prozessorganisation umfasst die Aufgaben (vgl. Kapitel 5):!2

= [dentifizierung, Gestaltung und Dokumentation der Geschaftsprozesse,
= Festlegung der Rollen im GPM,

= [ntegration der Geschiftsprozesse in die Aufbauorganisation.

Prozessidentifizierung, -gestaltung und -dokumentation stellen Transparenz iiber Aufbau und
Ablauf der Geschiftsprozesse her. Sie sind Voraussetzung fiir das Prozessverstdndnis, das Pro-
zesscontrolling und die Prozessoptimierung. Einen Schwerpunkt der Prozessgestaltung bildet
die Prozessmodellierung, d.h. die vollstdndige, formale, prazise und konsistente Beschreibung
und Dokumentation der Geschaftsprozesse. Identifizierung und Gestaltung von Geschiftsprozes-
sen sind ein dynamischer Prozess. Eine Neudefinition oder Anpassung von Geschiftsprozessen
kann erforderlich sein, wenn z. B. die Geschéftsstrategie und das Geschaftsmodell verdndert wer-
den (vgl. Kapitel 5.2, 5.3 und 5.6).

Prozessrollen definieren Aufgaben, Verantwortung und Befugnisse der Positionsinhaber in Ge-
schéftsprozessen und im GPM-System, wie z.B. Chief Process Officer und Geschaftsprozessver-
antwortliche (vgl. Kapitel 5.4).

Bei der organisatorischen Integration geht es um die Einbettung der Geschiftsprozesse in die
Aufbauorganisation. Geschaftsprozesse sind so in der Aufbauorganisation zu verankern, dass
glinstige Rahmenbedingungen fiir hohe Prozesseffektivitit und -effizienz bei ausreichend hoher
Ressourceneffizienz geschaffen werden (vgl. Kapitel 5.5).

Die Aufgabenschwerpunkte des Prozesscontrollings liegen auf Planung der Prozessziele sowie
Kontrolle und Steuerung der Zielerreichung (vgl. Kapitel 7). Ergdnzende Aufgaben sind die fiir
Planung und Kontrolle erforderliche Koordination und Informationsversorgung. Wichtige Kompo-
nenten des Prozesscontrollings stellen Prozessziele, Performanceparameter, Prozesskennzahlen
und das Prozessberichtswesen dar. Mithilfe von Prozesskennzahlen wird die Prozessperformance
eines Geschiftsprozesses (Prozesseffektivitdt und Prozesseffizienz) gemessen (vgl. Hilmer 2016,
S. 27 £.)."® Ein wichtiges strategisches Effektivitétsziel sind die Schaffung und der Ausbau von
Kernkompetenzen. Hauptziel der operativen Effektivitat ist eine hohe Kundenzufriedenheit. Die
Prozesseffizienz wird iiber Ziele fiir die Performanceparameter Prozesszeit, Termintreue, Prozess-
qualitdt und Prozesskosten abgedeckt. Prozessberichte stellen Transparenz iiber die Prozess-
performance her und sind eine unerldssliche Informationsbasis fiir die Prozessoptimierung.

Aufgabe der Prozessoptimierung ist, die Prozessperformance so zu steigern, dass die strategi-
schen und operativen Prozessziele nachhaltig erreicht werden. Nachhaltig bedeutet dauerhaft,
umwelt- und zukunftsvertraglich.

Die Prozessoptimierung verfolgt zwei unterschiedliche Ansédtze zur Steigerung der Prozessper-
formance: Prozesserneuerung und Prozessverbesserung. Prozesserneuerung lasst sich als tief

12 Der ,Grazer Ansatz fiir Organisations- und Prozessgestaltung* fasst die obigen Aufgaben der Prozessorganisation
unter dem Begriff Unternehmensdesign zusammen. ,Unternehmensdesign: Festlegung der Geschéftsprozesse
sowie der Rollen, Aufgaben, Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten in einem Unternehmen® (Suter/Vorbach/
Wild-Weitlaner 2019, S. 35).

3 Unter Prozessperformance wird die Leistungsféahigkeit eines Prozesses im Hinblick auf das Erreichen seiner
Effektivitats- und Effizienzziele verstanden (vgl. Kapitel 7.1).
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greifende Prozesstransformation in Ausnahmesituationen, Prozessverbesserung als laufende
Prozesstransformation eines bestehenden Geschiftsprozesses charakterisieren. Mit Prozesser-
neuerungen sind sprunghafte Steigerungen der Prozessperformance verbunden. Prozessverbes-
serungen steigern die Prozessperformance kontinuierlich in kleinen Schritten (vgl. Kapitel 9).

@ Aufgabe des GPM ist, mithilfe von Prozessfiihrung, -organisation, -controlling und
-optimierung die Prozessperformance (Prozesseffektivitat und Prozesseffizienz)
so zu steuern, dass die Organisation auf Dauer im Wettbewerb erfolgreich ist.
Dabei hat es die strategischen Vorgaben (z. B. Schaffung von Erfolgspotenzialen,
Kernkompetenzen und -fahigkeiten) umzusetzen und die operativen Prozessziele
(z.B. fur Kundenzufriedenheit, Prozesszeit, -qualitdt und -kosten) zu erreichen.

1.3.3 Lebenszyklus des BPM (Business-BPM-Zyklus)

Den Ablauf der Aufgaben des GPM stellt der Busines-BPM-Zyklus dar (siehe Abb. 1.8). Er be-
steht aus folgenden Phasen:

= Geschiftsstrategie/Prozessstrategie: Den Ausgangspunkt bildet die Geschiftsstrategie, aus
der das Geschiftsmodell, die Geschéftsziele sowie die Prozessstrategie abgeleitet werden. Sie
bestimmen:

= welche Geschiftsprozesse erforderlich sind,
= welche strategischen und operativen Ziele in den Geschéftsprozessen zu verfolgen sind,

= welche Kernkompetenzen (Erfolgspotenziale) in den Geschéftsprozessen aufzubauen, zu er-
halten, auszubauen sowie zu nutzen sind.

= Prozessidentifizierung: Die Prozessidentifizierung umfasst:

= Bestimmen der Geschéftsprozesse auf Basis der strategischen Vorgaben (Geschéftsstrategie,
Geschiftsmodell, Geschiftsziele, Prozessstrategie),

= Festlegung der Prozessarchitektur mit den Komponenten Geschaftsprozessmodell, Prozess-
landkarte und Prozesshierarchie,

= Uberpriifung bzw. Neuaufwurf der Prozessidentifizierung bei Anderungen der strategischen
Vorgaben.

= Prozessorganisation: Die Prozessorganisation umfasst:
= Gestaltung (Design, Modellierung) und Implementierung der einzelnen Geschiftsprozesse,
= Festlegung der Rollen im GPM-System und in den Geschaftsprozessen,
= Integration der Geschiftsprozesse in die Aufbauorganisation,
= Implementierung der Prozessorganisation,

= Anpassung von Gestaltung, Rollen und Integration der Geschéftsprozesse an Veranderun-
gen der Rahmenbedingungen.

= Prozessausfiihrung: Die Prozessausfiihrung umfasst die manuelle oder/und automatische
Abwicklung der Geschiftsfille in den Geschiftsprozessen*. Die Prozessausfiihrung wird von
der IT unterstiitzt oder automatisch durchgefiihrt.

= Prozesscontrolling: Das Prozesscontrolling umfasst:

= Planung der Ziele (Prozessziele) und Kennzahlen (Prozesskennzahlen) fiir die Performance-
parameter (Kundenzufriedenheit, Prozessqualitédt, Prozesszeit, Prozesstermine, Prozess-
kosten) der einzelnen Geschéftsprozesse,
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= Messung, Kontrolle und Reporting der Prozessperformance*,
= Steuerung der Prozessperformance*,

= Bewertung des GPM-Systems und der Geschéftsprozesse (Prozessassessmements,
-audits ...),

= Implementierung des Prozesscontrollings,

= Anpassung des Prozesscontrollings an Verdnderungen der Rahmenbedingungen.
= Prozessoptimierung: Die Prozessoptimierung umfasst

= Prozessverbesserung*,

= Prozessinnovation und -erneuerung,

= Lernen sowie Wissensgenerierung und -nutzung in Geschéftsprozessen*.

Gesteuert werden alle Aufgaben des Business-BPM-Zyklus von der Prozessfiihrung und unter-
stiitzt durch die IT.

Die Phasen des Business-BPM-Zyklus werden in Rahmen der Einfiihrung des GPM konzipiert
und implementiert. Im operativen Betrieb werden die mit * markierten Aufgaben bei jeder
Prozessausfiihrung durchlaufen. Anderungen der Geschiftsstrategie, der Geschiftsziele, der
Prozessstrategie und/oder der Prozessziele sowie Prozessoptimierungen konnen Anpassungen
einzelner Phasen oder des gesamten Business-BPM-Zyklus zur Folge haben.

Geschéftsstrategie,
Geschaftsmodell, -ziele,
Prozessstrategie, -ziele

Prozess-
identifizierung

Prozess-
organisation,

-implementierung

Pro-
Prozess- Prozess-

optimierung fi]zhersusn-g ausfithrung

Prozess-
controlling

Abbildung 1.8 Lebenszyklus des Business-BPM (Business-BPM-Zyklus)
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1.3.4 Erfolgspotenziale des GPM

1.3.4.1 Uberblick

Der Erfolg des GPM hédngt maBgeblich von folgenden Prozesspotenzialen (Kernelementen,
capability areas, enabler) ab: Prozessstrategie, Process Governance, Prozesskultur, Prozessmit-
arbeiter, Prozessmethoden und Informationstechnik (IT)'* (siehe Abb. 1.9):

= Prozessstrategie
= Strategische Prozesspotenziale und Prozesserfolgsfaktoren,
= prozessbezogene Kernkompetenzen, Kernprozesse,
= Wertschopfungs-, Prozessarchitektur, Geschéftsprozessmodell,
= strategisches Prozessprogramm.
= Process Governance
Prozessstandards und -richtlinien fir:
= Prozessfiihrung, -organisation, -innovation, -verbesserung, -controlling und -optimierung,
= Prozessrollen und -verantwortlichkeiten,
= Prozess-Compliance und Prozessrisikomanagement.
= Prozesskultur

= Zusammenarbeit: Feedback, Anerkennung, Offenheit, Ehrlichkeit, Fairness, Toleranz,
Unterstiitzung,

= Vertrauens-, Lern-, Verbesserungs-, Fehler-, Changekultur,
= Orientierungen: Kunden-, Mitarbeiter-, Prozess-, Qualitédts-, Umweltorientierung.
= Prozessmitarbeiter
= Mitarbeiterkompetenz (Prozess- und Sozialkompetenz),
= Mitarbeitermotivation, -engagement, -zufriedenheit; Teamfahigkeit,
= organisationales Lernen und Prozesswissen,
= Anpassungs-, Innovationsfahigkeit.
= Prozessmethoden
= Methoden, Tools und Techniken fiir: Prozessfiihrung, -organisation, -modellierung, -innova-
tion, -verbesserung, -controlling (Prozessplanung, -messung, -kontrolle, -reporting) und -op-
timierung.
= Prozess-IT
= BPM-IT-Alignment, BPM-IT-Architektur, BPM-Applikationen,

= BPM-Tools/BPM-Systeme fiir: Process Design, -Modeling, -Execution, -Monitoring, -Control,
-Improvement, -Innovation.

4 Vgl. zu dem Thema Prozesspotenziale bzw. Kernelemente des GPM: Rosemann/Bruin 2005; Hammer 2007,
Knuppertz/Feddern 2011, S. 65ff.; Bruin/Doebeli 2015, p. 748; Krcmar 2015, S. 193; Rosemann/Brocke 2015,
p. 105; Feddern/Knuppertz/Krings 2017, S. 7ff.; Brocke /Mendling 2018, p. 3; Dumas et al. 2018, p. 475;
Jeston 2018, p. 615.
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Abbildung 1.9 Kritische Erfolgspotenziale des GPM (Quelle: in Anlehnung an Rosemann/Bruin 2005, p. 3)

,0rganizations without these capabilities will be unable to make process management work,
and must undertake urgent efforts to put them in place (Hammer 2015, p. 10).

,Drawing from research in the field of maturity models and its application in a number of
organizations all over the globe, we suggest the following six core elements of BPM: strategic
alignment, governance, methods, information technology, people, and culture“ (Rosemann/
Brocke 2015, p. 105).

1.3.4.2 Prozessstrategie

LSStrategic alignment is defined as the tight linkage of organizational priorities and enterprise
processes enabling continual and effective action to improve business performance® (Rose-
mann/Brocke 2015, p. 113).

Die Prozessstrategie gibt den strategischen Ziel- und Gestaltungsrahmen fiir die mittel- und
langfristige Entwicklung des GPM vor. Dazu zdhlen erfolgskritische Positionen, Potenziale und
Kompetenzen, die mithilfe der Geschéftsprozesse auf- bzw. auszubauen sind, um nachhaltig die
Wettbewerbsfihigkeit der Organisation zu sichern. Die Prozessstrategie wird aus der Geschéfts-
strategie abgeleitet. Das Thema Prozessstrategie wird in Kapitel 3 ausfiihrlich behandelt.

1.3.4.3 Process Governance

,BPM governance is dedicated to appropriate and transparent accountability in terms of roles
and responsibilities for different levels of BPM (portfolio, program, project, and operations).
Furthermore, it is tasked with the design of decision-making and reward processes to guide
process-related actions“ (Rosemann/Brocke 2015, p. 114).
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Process Governance ist eine Komponente der Corporate Governance. Sie umfasst die unterneh-
mensweit giiltigen Regeln, Vorschriften, Werte!> und Grundsétze bezogen auf Fiihrung, Organi-
sation, Kontrolle, Steuerung und Optimierung der Geschiftsprozesse und des gesamten GPM-
Systems. Process Governance legt die Rollen und Verantwortlichkeiten im GPM fest und regelt,
wie Geschiftsprozesse in der gesamten Organisation identifiziert, gestaltet, dokumentiert, ge-
plant, kontrolliert, gesteuert und optimiert werden sollen. Dabei werden die Koordinations- und
Kooperationsformen in organisationsiibergreifenden Wertschopfungsketten einbezogen. Rege-
lungen fiir das Risikomanagement und Compliancemanagement in Geschéftsprozessen sind
ebenfalls Gegenstand der Process Governance.

Ziel der Process Governance ist, eine einheitliche, strategisch ausgerichtete, transparente und
anforderungsgerechte Anwendung des GPM in allen Einheiten der Gesamtorganisation zu ge-
wihrleisten. In der Studie ,BPM Compass 2016“ gibt nur etwa ein Drittel der befragten 349 Un-
ternehmen an, in ihrer Organisation GPM einheitlich anzuwenden (vgl. Komus/Gadatsch/Mend-
ling 2016, S. 63). Defizite bei der Process Governance bedeuten Defizite bei der umfassenden
Strategieorientierung sowie der iibergreifenden Harmonisierung, Standardisierung, Koordina-
tion und Steuerung der Geschiaftsprozesse. Die Folgen sind geringere Effektivitdt und Effizienz
der Organisation sowie ein hoheres Compliancerisiko. Das Thema Process Governance wird in
Kapitel 11.2 ausfiihrlich behandelt.

1.3.4.4 Prozesskultur

,Culture [...] refers to the collective values and beliefs that shape process-related attitudes and
behavior to improve business performance” (Rosemann/Brocke 2015, p. 118).

,BPM initiatives often fail for cultural reasons“ (Schmiedel/Brocke/Recker 2015, p. 649).

Die durch das GPM angestoBenen Veranderungen gelingen nur, wenn Fiihrung und Mitarbeiter
von einer Kultur getragen werden, die ihnen Sinn, Orientierung, Vertrauen, Identifikation, Moti-
vation und Sicherheit gibt. Diese Voraussetzungen hat die Prozesskultur zu erfiillen. Sie ver-
mittelt gemeinsame Wertvorstellungen, Normen, Uberzeugungen, Spielregeln, Verhaltensweisen,
Einstellungen und Umgangsformen, an denen sich die Prozessfiihrung und -mitarbeiter in ihrem
Handeln orientieren. Das Thema Prozesskultur wird in Kapitel 4.2 ausfiihrlich behandelt.

1.3.4.5 Prozessmitarbeiter

,People as a core element of BPM is defined as individuals and groups who continually
enhance and apply their process and process management skills and knowledge in order to
improve business performance” (Rosemann/Brocke 2015, p. 111).

LIt is people that will make processes function effectively and efficiently, no matter how much
of a process is automated* (Jeston 2018, p. 369).

Prozessmitarbeiter sind die Leistungstrdger in Geschiftsprozessen. Sie fiihren Prozessaufga-
ben aus, erbringen die Wertschopfung und bestimmen damit den Organisationserfolg. Dariiber
hinaus beteiligen sie sich aktiv an der Steuerung und Verbesserung der Geschéftsprozesse.

Der Erfolg des GPM hédngt wesentlich von der Kompetenz (Fahigkeiten, Wissen und Fertigkeiten)
sowie der Kreativitdt der Mitarbeiter ab, wobei Eigenstdndigkeit und Motivation einen hohen
Stellenwert haben. GroBer Wert wird auf Teamarbeit, offenen Umgang mit Problemen, kreative
Problemlosungen und Eigeninitiative gelegt. ,Process demands that people at all levels of the
organization put the customer first, be comfortable working in teams, accept personal responsi-

1% Werte sind Normen fiir das soziale Handeln in einer Organisation und richten sich als OrientierungsmaBstab an
das Verhalten aller Mitarbeiter (vgl. MUller-Stewens/Lechner 2016, S. 230).
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bility for outcomes, and be willing to accept change“ (Hammer 2015, S. 10; vgl. auch Rosemann/
Brocke 2015, p. 117).

Der Zunahme von Selbstandigkeit und Eigenverantwortung der Mitarbeiter steht eine Abnahme
von Anordnung und Aufsicht durch die Fiihrung gegeniiber. Fiihrungskrafte konnen sich da-
durch verstirkt ihren eigentlichen Fiihrungsaufgaben wie z.B. Coaching, Training, Mitarbeiter-
fiihrung, -kommunikation und -entwicklung widmen (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003,
S. 456). Das Thema Prozessmitarbeiter wird in Kapitel 4.4 ausfiihrlich behandelt.

1.3.4.6 Informationstechnologie (IT)

Lnformation technology (IT) refers to the software, hardware, and information systems that
enable and support process activities“ (Rosemann/Brocke 2015, p. 116).

Die Informationstechnologie (IT) kann ein starker Hebel zur Steigerung der Effizienz in Ge-
schéftsprozessen sein. Diese Rolle fiillt sie aus, wenn sie sich als Dienstleister der Geschéfts-
prozesse betrachtet und deren Anforderungen abdeckt. Nur dann konnen die Nutzenerwartungen
erflillt werden. Eine weitere Voraussetzung ist, dass die Geschéftsprozesse iiber eine ausreichend
hohe Reife verfiigen. Von der Prozessreife hingt es ab, wie stark die Effizienzpotenziale der IT in
den Geschiftsprozessen zur Wirkung kommen.

,Ohne vorhergehende Prozessoptimierung sind IT-gestiitzte Werkzeuge selten empfehlens-
wert. Dies bedingt, dass die Prozesse unabhdngig von einem Tool grundlegend vereinfacht,
von historisch Gewachsenem entlastet, unnétige Prozessschritte eliminiert und organisatorisch
Zusammengehoriges integriert ist bzw. sind“ (Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 22).

,As a general statement 70 percent of the benefits to be made by optimizing business process
performance will be achieved by process innovation/redisign and business rule improvement,
before the engagement or support of technology“ (Jeston 2018, p. 231).

LAlthough technology [IT] can be a significant benefit in the right circumstances, it is not ne-
cessarily the most important aspect for improved process performance. The single most im-
portant aspect is to focus on people - creating the right culture, motivation, responsibility,
ownership, accountability, performance measures, feedback and rewards. [...] Technology so-
lutions should be considered as a part of a solution“ (Jeston 2018, p. 322).

Auf die Moglichkeiten der Unterstiitzung des GPM durch die IT geht ausfiihrlich Kapitel 12 ein.

1.3.4.7 Methoden, Tools und Techniken

,Methods, in the context of BPM, have been defined as the tools and techniques that support
and enable consistent activities on all levels of BPM (portfolio, program, project, and opera-
tions)“ (Rosemann/Brocke 2015, p. 115).

Die Einfihrung und Ausfiihrung des GPM unterstiitzen und ermdoglichen neben der IT viele
andere Methoden und Tools und Techniken. Abb. 1.10 gibt einen Uberblick iiber verbreitete
Methoden und Instrumente (vgl. Schmelzer 2004-2); Hiller/Minar-Hodel/Zahradnik 2010,
S. 237 ff.; Goppel 2011, S. 177 ff.; Rosemann/Brocke 2015, p. 115).

Methoden und Tools dienen im GPM dazu, die Prozessziele zu erreichen (vgl. Spanyi 2007,
S. 148f,; Knuppertz/Feddern 2011, S. 44 ff.; Bergsmann 2012, S. 197 ff.). Ihr Einsatz ist sorg-
faltig abzuwégen und zu steuern. Er hiangt ab von der Prozessstrategie, den Prozesszielen, der
jeweiligen Prozesssituation, den Rahmenbedingungen des Prozesses, dem Verbesserungsbedarf,
der Wirkung im Verbund mit anderen Prozessmethoden und -tools und vor allem auch von der
Akzeptanz sowie den Methodenkenntnissen der Prozessmitarbeiter. Der integrierte Ansatz des
GPM unterstiitzt den gezielten und abgestimmten Einsatz von Methoden und Tools. Er ge-
wahrleistet, dass die Methoden und Tools ,synergetisch miteinander und nicht gegeneinander
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wirken®. Dies gilt ebenso fiir das Zusammenspiel der Managementsysteme Prozess-, Qualitits-,
Risiko- und Compliancemanagement, zu deren Integration das GPM einen wesentlichen Beitrag
leistet (vgl. Kapitel 5.3.8.2).

Auf die Methoden zur Unterstiitzung des GPM gehen alle weiteren Kapitel des Buches ein.

Prozessorganisation

Prozessarchitektur, Referenzmodell,
Geschaftsprozessmodell, Prozessdekomposition,

> -modellierung, -dokumentation, -gewichtung,
Prozess- -standardisierung, Prozessorganisationsform,
. Business Process Qutsourcing, Shared Services
fiihrung Rollen: Chief Process Officer, Geschaftsprozessverant-

wortlicher, Process Control Board, Managementteam,
Prozessteam, Kaizen-Team, GPM-Office

Kkortrjmuni- Prozesscontrolling

ions- !

Sa sct)eril Process Balanced Scorecard, Policy Deployment,
Y Prozessziele, Performanceparameter,

Trainings- |—p Prozesskennzahlen, Prozessmessung, Prozessanalyse,
g Prozessberichte, Prozess-Benchmarking,

system Prozesssimulation, Prozessaudit, Prozessassessment,
Motiva- Prozess-Reifegradmodell, Prozesskostenrechnung,
tions- und Process Performance Mana%ement System (PPM-
Anreiz- System
system —
Change Prozessoptimierung
Manage-
ment Kaizen/KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess),

—> PDCA-Zyklus, Total Cycle Time (TCT), Six Sigma,
Lean Six Sigma, Business Process Reengineering,
Prozesssimulation

Abbildung 1.10 Methoden, Tools und Rollen des GPM

1.3.5 Orientierungen des GPM

GPM lésst sich zusammenfassend iiber folgende Orientierungen charakterisieren:

= Prozessorientierung

Im Mittelpunkt des GPM stehen organisationsiibergreifende (cross-functional) End-to-End-Ge-
schiftsprozesse. Geschaftsprozesse, Teilprozesse, Prozessschritte und Arbeitsschritte bilden
als eigenstiandige Prozessmodule die Basis fiir eine modulare Organisation, in der die Ent-
scheidungskompetenz und Verantwortung in die Module verlagert wird (vgl. Picot/Reichwald/
Wigand 2003, S. 230ff.). Die durchgehende Prozessorientierung reduziert organisatorische
Schnittstellen und Komplexitit. Sie steigert die Effektivitdt sowie Effizienz und zeichnet sich
durch hohe Flexibilitat (Agilitdt) der gesamten Organisation aus.

Strategieorientierung

Geschiftsprozesse werden an der Geschiftsstrategie ausgerichtet. Die Geschaftsstrategie be-
stimmt, welche Geschéftsprozesse erforderlich sind und welche Prozessziele diese verfolgen
sollen. Anderungen der Geschiftsstrategie kénnen Anpassungen der Geschiftsprozesse zur
Folge haben.
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= Kundenorientierung
Gestaltung und Steuerung der Geschiftsprozesse sind auf die Erfiillung der Anforderungen
und Erwartungen der Kunden bzw. Stakeholder ausgerichtet (End-to-End-Prozesse). Die Kun-
denorientierung bezieht sich auf externe und auf interne Kunden.

= Wertschopfungsorientierung
Geschéftsprozesse konzentrieren sich auf wertschopfende Aktivitdten. Aktivititen ohne Wert-
schopfung (= Verschwendung) werden eliminiert.

= Verbesserungsorientierung
Eng mit der Wertschopfungsorientierung ist die Verbesserungsorientierung verbunden. Kai-
zen- und Prozessteams verbessern kontinuierlich die Prozesse und steigern dadurch die Pro-
zessperformance. Gleichzeitig sind sie Initiatoren von Prozessinnovationen.

= Performanceorientierung
Die Prozessperformance deckt die Prozesseffektivitit (Kundenzufriedenheit, Kernkompeten-
zen) und Prozesseffizienz (Prozesszeiten, -termine, -qualitdt, -kosten) ab. Die Ziele fiir die Pro-
zessperformance werden aus den Geschiftszielen abgeleitet. Die Zielerreichung wird tiber
Prozesskennzahlen laufend gemessen und gesteuert. Damit leistet das GPM einen wesent-
lichen Beitrag zur Absicherung des Geschéftsergebnisses.

= Mitarbeiterorientierung
Die Mitarbeiter werden motiviert und ertiichtigt, in Teams eigenstdndig Prozesse zu organi-
sieren, auszufiihren, zu kontrollieren und zu verbessern. Die ganzheitliche Aufgabenerfiillung
erhoht die Motivation und verstiarkt den Anreiz zum kundenorientierten Handeln (vgl. Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S. 234).

= Lern- und Wissensorientierung
Die kontinuierliche Verbesserung der Geschéaftsprozesse durch die Mitarbeiter verstarkt und
beschleunigt das organisationale Lernen. Es ist die Basis fiir die permanente Steigerung des
Prozesswissens und fiir die kontinuierliche Erweiterung der Wissensbasis sowie den Auf- und
Ausbau dynamischer Fahigkeiten der Organisation.

= Kernkompetenzorientierung
Geschiftsprozesse unterstiitzen den systematischen Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen
und stellen in vielen Fallen selbst Kernkompetenzen dar.

Mit diesen Orientierungen schmiicken sich auch andere Konzepte, Vorgehensweisen und Metho-
den. Diese decken allerdings jeweils nur Teilaspekte ab und sind nicht in einem ganzheitlichen
Managementsystem integriert.

@ Das in diesem Buch dargestellte GPM bietet ein abgestimmtes Vorgehens- und
Methodenkonzept an, das alle vorgenannten Orientierungen beriicksichtigt und
sich durch folgende Merkmale auszeichnet:
= strategie- und kundenorientierte Definition und Zielausrichtung der Geschéfts-
prozesse,
= |ntegration von Prozessflihrung, Prozessorganisation, Prozesscontrolling und
Prozessoptimierung,
= multidimensionale Performancesteuerung liber Effektivitdts- und Effizienz-
parameter,
= Prozessoptimierung durch kontinuierliche Prozessverbesserung sowie Prozess-
innovation und -erneuerung (Business Process Reengineering),
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= |ntegration von Prozess-, Qualitats-, Risiko- und Compliancemanagement,
= |ntegration von IT und GPM,
= Einfiihrung des GPM als Prozess des organisatorischen Wandels.

1.3.6 Nutzen des GPM

,BPM is more relevant than ever before and will assist in enabling management to achieve a
competitive advantage in a turbulent dynamic environment“ (Jeston 2018, p. xxxii).

Der Nutzen des GPM besteht in (vgl. Kapitel 15):

= Ausrichtung der gesamten Organisation auf strategische Ziele,

= Ausrichtung der gesamten Organisation auf Kunden bzw. Stakeholder,

= Ableitung der Prozessziele aus den strategischen Zielen und Geschéftszielen,

= Kkonsistentes Ziel- und Kennzahlensystem mit laufenden Performancemessungen,
= klare Verantwortlichkeiten fiir Kundenleistungen und -betreuung,

= Reduzierung organisatorischer Schnittstellen und damit geringere Koordinations-, Kontroll-
und insgesamt Transaktionskosten,

= Motivationssteigerung der Mitarbeiter durch Empowerment (Erméchtigung, Verantwortungs-
tibertragung),

= organisationales Lernen durch selbstorganisierte Prozessteams,
= systematischer Ausbau des Prozesswissens und damit des Organisationswissens,

= Prozessoptimierung durch kontinuierliche Steigerung der Prozesseffektivitit (Kundenzufrie-
denheit, Kernkompetenzen) und der Prozesseffizienz (Prozess- und Produktqualitdt, Senkung
der Prozesskosten, Verkiirzung der Durchlaufzeiten, Erhohung der Termintreue) sowie durch
Prozessinnovationen,

= Steigerung der IT-Effizienz durch Business-IT-Alignment,

= hohe Anpassungsfdhigkeit (Agilitdt) aller Komponenten (z. B. Rollen, Prozesse, Aufgaben) des
GPM und damit der gesamten Organisation,

= Entwicklung und Nutzung dynamischer Fahigkeiten durch intensives organisationales Lernen
und Wissensgenerierung.

1.3.7 Process Capital

Die Effektivitits- und Effizienzwirkungen sowie die Anpassungs- und Innovationsfahigkeit der
Geschaftsprozesse und des GPM-Systems stellen immaterielle Werte einer Organisation dar.
Diese flieBen als Process Capital {iber das Intellectual Capital in die Bewertung des immateriel-
len Vermogens (intangible assets) ein und steigern den Marktwert einer Organisation (vgl. Miil-
ler-Stewens/Lechner 2016, S. 596 f.; Kapitel 10.2.1.3). Process Capital strategisch zu planen und
aktiv zu gestalten, wird als immer dringlichere Aufgabe des Managements betrachtet. ,Process
capital is one of the most important assets of a company. In consequence, process capital has to
be built up and managed and has to be a major focus of corporate strategy“ (Brenner/Coners/
Matthies 2015, p. 133).
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Wesentliche Komponenten des Process Capital sind Prozessperformance und Prozess-
potenziale. Uber Stand und Entwicklung der Prozessperformance (Prozesseffektivitit und Pro-
zesseffizienz) geben die laufenden Prozessperformanceberichte des Prozesscontrollings (vgl.
Kapitel 7.7.2) und das MaBnahmencontrolling (vgl. Kapitel 9.3.7) Auskunft. Stand und Entwick-
lung der Prozesspotenziale (Prozessstrategie, Process Governance, Prozesskultur, Prozessmit-
arbeiter, Prozess-IT, Prozessmethoden) werden iiber Reifegradmodelle im Rahmen von Prozess-
assessments bewertet (vgl. Kapitel 8). ,Maturity models allow assessing the state of process
capital, evaluating its general contribution to strategic goals as well as identifying possibilities
for its further improvement” (Brenner/Coners/Matthies 2015, p. 142; vgl. auch Jeston 2018,
p. 615). Prozessperformanceberichte und Prozessassessments sind wichtige Informationsquel-
len fiir die Bewertung des Process Capital.

Eine Erhohung des Process Capital kann operativ tiber Prozessoptimierung erreicht werden, die
eine gezielte Steigerung der Prozessperformance verfolgt (vgl. Kapitel 9). Der nachhaltige Auf-
und Ausbau des Process Capital erfordert eine strategische Prozessplanung mit der Definition
von strategischen Prozesspotenzialen sowie die laufende Umsetzungskontrolle dieser Potenziale
im Rahmen der strategischen Uberwachung (vgl. Kapitel 3.4.2.5).

1.3.8 AnstoBe zur Einfihrung des GPM

Die Initiative zur Einfithrung des GPM kann ausgehen von (siehe Abb. 1.11; vgl. auch Komus
2011, S. 16ff.; Knuppertz/Feddern 2011, S. 4f. und 181f.):

= Qualititsmanagement,

= [nformationstechnologie (IT),
= Organisationscontrolling,

= Organisationsstrategie.

Geschafts-

strategie

Geschaftsprozessmanagement

Prozess- Prozess- Prozess-
fiihrung organisation f§ controlling

Infor-
mations-

techno-
logie
(Im)

Geschaftsprozesse

Prozessoptimierung

Geschafts-
controlling

Abbildung 1.11 AnstoBe zur Einfihrung des GPM
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In der Praxis geht der AnstoB in vielen Fillen vom Qualititsmanagement aus. Der Grund sind
Qualitatsvorschriften, die den Nachweis der Prozessorientierung in einer Organisation fordern,
wie z.B. in der weltweit verbreiteten Norm ISO 9001. Bei einem qualitdtsgetriebenen GPM be-
steht die Gefahr, dass auf die Einhaltung formaler Richtlinien mehr Gewicht als auf prozess-
orientierte Inhalte gelegt wird (vgl. Bergsmann 2012, S. 200f.). Ob die Qualitédtsrichtlinien den
Zielen und Potenzialen eines umfassenden GPM und der Organisationsstrategie gerecht werden,
bleibt dabei oft ungepriift.

Ahnlich ist die Situation, wenn GPM aus Griinden der Corporate Governance, des Compliance-
managements, des Risikomanagements oder von Standards wie z.B. ITIL oder COBIT eingefiihrt
wird. Bei diesen AnstoBen geht es wie im Qualitdtsmanagement primér um die Erfiillung regula-
tiver Forderungen, aber nicht um nachhaltige strategische Losungen zur Verbesserung der Wett-
bewerbsfahigkeit.

Ein starker Initiator und Promotor des GPM ist die IT. Zwischen IT und GPM bestehen enge Be-
ziehungen. Die IT unterstiitzt das GPM mit Applikationen sowie mit Softwaretools zur Visualisie-
rung, Modellierung, Analyse, Simulation, Messung, Steuerung, Automatisierung und Optimie-
rung von Geschiftsprozessen. Bei dem IT-Einsatz stehen Effizienz- und Flexibilitétssteigerungen
der Geschéftsprozesse im Vordergrund. Auf andere wettbewerbswirksame Aspekte wie Kunden-,
Wertschopfungs-, Mitarbeiter-, Lern- und Wissensorientierung oder auf die Prozesserfolgsfakto-
ren Prozesskultur oder Prozessmitarbeiter hat die IT relativ geringen Einfluss. Eine zu einseitige
informationstechnische Ausrichtung ist ebenso wie ein zu einseitig auf Normen oder Regularien
ausgerichtetes GPM Kkritisch zu beurteilen. Beide AnstoBe tragen dem strategischen und ganz-
heitlichen Ansatz des GPM nicht ausreichend Rechnung.

Als Initiator und Promotor des GPM konnte das Geschéftscontrolling fungieren. Nach dem
sControllerleitbild“ leisten Controller ,als Partner des Managements einen wesentlichen Anteil
zum nachhaltigen Erfolg der Organisation® (vgl. Kapitel 7.11). Wegen der hohen Potenziale zur
Steigerung der Effektivitat, Effizienz und Flexibilitdt (Agilitat) der Gesamtorganisation wére es
Aufgabe des Controllings, GPM zu fordern und zu fordern. Dies ist in der Praxis kaum der Fall.
Ein vom institutionalisierten Controlling unterstiitztes Prozesscontrolling mit der notwendigen
Integration in das Geschiftscontrolling hat Seltenheitswert. ,Prozesscontrolling” ist nicht ein-
mal in Stichwortverzeichnissen fiihrender Controllinglehrbiicher aufgefiihrt (vgl. auch Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S. 531f.).

@ Die tragféhigste und nachhaltigste Wirkung ist gegeben, wenn die Organisations-
strategie im Auftrage des obersten Managements das GPM initiiert und organi-

sationstibergreifend strategisch steuert. Nur dann kommen die Starken des
GPM zum Tragen, wie z. B. die gesamte Organisation auf Kunden auszurichten,
die Anpassungsféhigkeit (Agilitat) der Organisation deutlich zu erhéhen sowie
Erfolgspotenziale auf- und auszubauen, welche die Wettbewerbsféhigkeit der
Organisation nachhaltig sichern. Gleichzeitig deckt der strategiebasierte Ansatz
die Erflllung regulatorischer Anforderungen ab und nutzt gezielt die Mdglichkeiten
zur Effizienzsteigerung der Organisation durch den Einsatz der IT.

Die Organisationsstrategie analysiert die Umwelt (z.B. Markte (Branche), Kunden (Struktur,
Bediirfnisse), Wettbewerber, Technologien) sowie die Organisation (z. B. Erfolgspotenziale, Wert-
schopfungsstruktur, Ressourcen, Kernkompetenzen, Leistungsprogramm, Fithrung, Kultur, Auf-
bauorganisation) (vgl. Strategieprozess Kapitel 3.4.2). Ergdnzend werden Verdnderungen iden-
tifiziert und prognostiziert. Die Analyse und Prognose von Umwelt und Organisation bilden die
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Basis fiir Ableitung und Auswahl von Handlungsoptionen fiir die Geschéfts- und Prozessstrate-
gie. Diese werden dann als strategische MaBnahmen vorgegeben, wie z.B.:

= Entscheidung iiber die Einfiihrung des GPM,
= Entscheidung tiber die strategische Ausrichtung des GPM.

AnstoBe fiir ein strategieorientiertes GPM sind in der Praxis hdufig:

= neue oder verdnderte Geschiftsmodelle,

= anspruchsvollere Geschiftsziele,

= starkerer Markt- und Mitbewerberdruck,

= Organisationszusammenschliisse, neue Partnerschaften, Organisationsnetzwerke,

= organisationsinterne Defizite wie unzureichende Performance, unzureichende Geschifts-
ergebnisse oder gefahrdete Wettbewerbsfahigkeit.

Ein strategieorientiertes GPM setzt eine regelmiBige strategische Geschéftsplanung voraus.
Eine weitere Voraussetzung ist, dass das Topmanagement vom GPM iiberzeugt ist, die strate-
gische Bedeutung des GPM kommuniziert sowie die Einfiihrung und Ausfiihrung des GPM voll
unterstiitzt.

»~Management needs to clearly understand that business processes are a fundamental and
critical part of business success. The proactive management of theses business processes will
significantly assist in the delivery of an organization’s stragic objectives. Process management
needs to be a fundamental part of how the business is managed, and excutive commitment is
essential” (Jeston 2018, p. 5).

Die noch relativ geringe Verbreitung eines strategieorientierten GPM in der Praxis ist ein Anzei-
chen dafiir, dass viele Organisationen Schwierigkeiten haben, die vorgenannten Voraussetzun-
gen zu erfiillen. Als Engpass wird immer wieder das Topmanagement genannt. In vielen Organi-
sationen hat es das strategische Potenzial des GPM noch nicht ausreichend erkannt und/oder ist
nicht in der Lage, es wirksam zu nutzen (vgl. Kapitel 3.6).

1.3.9 Anwendung des GPM

Seit Ende der 1990er-Jahre wird GPM in der Praxis als ganzheitliches Konzept zur Steigerung
von Effektivitit und Effizienz von Organisationen eingesetzt (vgl. Matzler et al. 2004, S. 82ff.).
Geschéftsprozesse spielen heute in fast allen Bereichen wie z. B. Industrie, Banken, Versicherun-
gen, Handel, Verkehr, Gesundheits- und Sozialwesen, Hochschulen sowie in vielen Management-
konzepten, Normen und Vorschriften eine wichtige Rolle.

Auch die offentliche Verwaltung setzt sich intensiv mit GPM auseinander. Beispiele sind die
EU-weit verbindliche Vorgabe zur Umsetzung des E-Governments oder das vom Bundesministe-
rium des Innern im August 2010 gestartete Programm zur Modernisierung der Bundesverwal-
tung. ,Die Sicht auf die Geschaftsprozesse und die systematische Dokumentation von Arbeitsab-
laufen auf der Basis standardisierter und allgemeingiiltiger Methoden hilft den verantwortlichen
Akteuren, Potenziale fiir Effizienz- und Qualititssteigerungen aufzudecken und transparent zu
machen“ (Bundesministerium des Innern 2012).

Prozessmangement wird in Behorden zumeist als begrenzte EinzelmaBahme, aber nicht als
ganzheitliches Konzept angewendet (vgl. PwC 2014-1). Die deutsche Verwaltung schopft das
Potenzial der Digitalisierung bisher nur ansatzweise aus. Bei der Digitalisierung bzw. beim
e-Government liegt Deutschland auf Rang 15 und weit hinter Singapur (1), USA (2), Ddnemark
(3), Korea (4), Japan (5) und Estland (6) (vgl. Martini 2016; Gadatsch/Freitag 2018). Vorausset-
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zung fiir erfolgreiche Digitalisierung sind Geschiftsprozesse mit einem hohen Reifegrad (vgl.
Kapitel 12.9).

Zwischen Konzept und gelebtem GPM bestehen groBe Diskrepanzen (vgl. Kapitel 16.2.1). In
vielen Organisationen haben nach wie vor Fragen der funktionalen Aufbauorganisation wie z.B.

= Welche Funktionen haben Abteilungen?
= Wer ist fiir was zustandig?
= Wer darf wem Weisungen erteilen?

= Wer berichtet wem?

ein groBeres Gewicht als Fragen des GPM wie z.B.

= Wie kann die Umsetzung der Geschéftsstrategie und der Geschiftsziele mithilfe von Geschafts-
prozessen besser erreicht werden?

= Wie konnen Geschéftsprozesse dazu beitragen, die Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit
und Mitarbeiterzufriedenheit zu erhohen?

= Wie konnen durch Geschéftsprozesse die Erfolgspotenziale sowie Handlungs- und Problem-
losungskompetenz in der Organisation kontinuierlich gesteigert werden?

= Wie konnen Geschaftsprozesse die Anpassungsfahigkeit (Agilitit) der Organisation verbessern?

Der Grund fiir den unbefriedigenden Reifegrad vieler eingefiihrter GPM-Systeme liegt nicht so
sehr an fehlender Einsicht, sondern an einem Mangel an Willen und Féahigkeiten, sich von
den traditionellen Organisations- und Fiihrungsstrukturen zu losen. Hierbei spielt das Top-
management die entscheidende Rolle. Ein effektives und effizientes GPM lasst sich nur mit akti-
ver Unterstiitzung des Topmanagements realisieren. Eine passive Rolle reicht nicht aus.

Eine mustergiiltige Anwendung des GPM (BPM) kann SAP vorweisen. SAP skizziert sie wie folgt:
Jmplementing BPM at SAP was an important step toward overcoming the complexities that
plague our businesses, a step that was important to both SAP and its customers. Following the
operating principle ,Run Simple‘, SAP developed a process-management infrastructure through-
out the company that led to transparency in SAP’s key processes and measurable process im-
provements.

Action taken:

= The Productivity Consulting Group (PCG) was founded with the mission of strengthening the
importance of BPM throughout the company.

= The SAP Process Map was established to create transparency in SAP’s key processes, roles,
and responsibilities.

The SAP Process Maturity Model was created with the aim of constantly increasing the matu-
rity of SAP’s processes.

An approach to performance measurement and process improvement and a portfolio of BPM-
related services were introduced to support Process Managers on their way to reaching pro-
cess excellence.

In addition, activities were introduced to strengthen the BPM community, the foundation for
BPM at SAP.

Success factors:

The key success factor in SAP’s journey from BPM concepts and ideas to measurable impact—
that is, from paper to impact—was the strategic alignment of BPM with top management support.
Strong governance with the SAP Process Map, the SAP Process Maturity Model, and BPM stan-
dards enabled the company to strive toward process excellence.
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However, a lively and engaged BPM community was as important as having the right methods or
tools at hand. Implementing BPM from a top-down perspective helped to some extent, but buil-
ding an understanding of BPM and its value from the bottom-up using a variety of mechanisms
(introduced in this article) was also required” (Reisert/Zelt/Wacker 2018, p. 21).

APQC (American Productivity & Quality Center) nennt in den Studien ,2018 Process and Per-
formance Management“ (n = 139 Teilnehmer) und ,2019 Process and Performance Manage-
ment“ (n = 253 Teilnehmer) fiir das Business Process Management die folgenden wichtigsten
Herausforderungen und Prioritdten fiir die Anwendung des GPM (APQC 2018, p. 6 und APQC
2019, p. 5):

= Defining and mapping end-to-end processes (Best-practice organizations use key criteria to
help understand if their processes are end-to-end: use an outside-in-perspective; encompass
the entire value chain; focus on the customer’s value; categorize processes based on value).

= Engaging leadership in process management.

= Aligning process management efforts to the organization’s strategy (Best-practice organiza-
tions use value stream analysis to align processes and their measures with strategic objec-
tives).

= Communicating the value of process management.

= Moving from a function-based to process-thinking culture.

= Picking the right key performance indicatores for processes.

= Establishing a process governance structure.”

Aktuelle Anwendungsbeispiele des GPM enthalten u.a. Kern 2012; Brucker-Kley et al. 2015;
Brocke/Mendling 2018; Brucker-Kley/Kykalova/Keller 2018; Komus/Hofmann 2018.

1.3.10 Historische Entwicklung des GPM

Die theoretischen Grundlagen des GPM sind seit den 1930er-Jahren bekannt.! Nordsieck, der
Begriinder der Organisationslehre, hat bereits 1932 auf die Dualitdt von Aufbau- und Ablauf-
organisation (Betriebsaufbau und Arbeitsablauf) hingewiesen. Er stellte den Betriebsprozess in
den Mittelpunkt und betonte die Notwendigkeit, die Aufbauorganisation an den Ablaufen auszu-
richten (vgl. Nordsieck 1932; Nordsieck 1934; auch Hennig 1934).

Von der deutschen Betriebswirtschaftslehre wurde Nordsiecks ablauforientierte Organisations-
gestaltung weitgehend ignoriert. Kosiol setzte sich zwar mit den Gedanken von Nordsieck ausei-
nander (vgl. Kosiol 1976), tibernahm aber nicht die Forderung, die Strukturierung der Organisa-
tion (Aufbauorganisation) an dem Betriebsprozess zu orientieren. Er maB der Aufbauorganisation
die weitaus groBere Bedeutung bei (vgl. Osterloh/Frost 2006, S. 136; Gaitanides 2012, S. 25f.).

Die spatere betriebswirtschaftliche Forschung und Lehre schloss sich tiberwiegend der Sicht-
weise Kosiols an, wonach die Ablauforganisation der Aufbauorganisation zu folgen hat. Unter
Aufbauorganisation wird dabei die ,strukturierende Gestaltung“ verstanden, welche die Zuord-
nung von Sachaufgaben (Verrichtungen) auf Stellen, die Bildung und hierarchische Gliederung
von Abteilungen und Stellen sowie die Zuweisung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten auf Aufgabentrdger umfasst (= vertikale Sicht). Die Ablauforganisation umfasst in
der traditionellen Sicht die Gestaltung der Abldaufe unter Beriicksichtigung von Inhalt, Raum,

19 Vgl. zu dem Thema historische Entwicklung des GPM: Gaitanides 1983; Schantin 2004, S. 10ff.; Gaitanides 2012,
S. 11ff.; Vahs 2015, S. 32f., S. 58f. und 207ff.; Dumas et al. 2018, p. 8.
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Zeit und Ressourcen (= horizontale Sicht) innerhalb der Strukturen der Aufbauorganisation.
Diese Priorisierung der Aufbauorganisation gegeniiber der Ablauforganisation engt den Spiel-
raum fiir die Gestaltung der Ablaufe stark ein (vgl. Schantin 2004, S. 14 ff.; Gaitanides 2012,
S. 26 ff.).77

Eine Riickbesinnung auf die zentrale Bedeutung der Ablauforganisation (Prozessorganisation)
leitete Anfang der 1980er-Jahre insbesondere Gaitanides ein. Fiir Gaitanides ist Prozessorga-
nisation ,eine prozessorientierte Organisationsgestaltung®, bei welcher der Ablauf unabhédngig
von der Aufbauorganisation entworfen wird und Stellen erst anschlieBend nach den Erfordernis-
sen der Prozesse gebildet werden (vgl. Gaitanides 1983, S. 61f.; auch Kriiger 1983; Striening
1988; Picot et al. 2012, S. 375). Anstelle der These ,,Ablauforganisation folgt Aufbauorganisa-
tion“ vertritt die prozessorientierte Sicht die These ,,Aufbauorganisation folgt Ablauforgani-
sation“. Der Begriff Prozessorganisation erweitert den Begriff Ablauforganisation, indem er
nicht nur einzelne abteilungs- bzw. funktionsinterne Abldufe, sondern besonders die funktions-
und organisationsiibergreifenden Prozesse betrachtet.

Die Organisationslehre steht auch heute noch dem prozessorientierten Organisationsansatz viel-
fach reserviert gegeniiber. Prozessmanagement ,als originar betriebswirtschaftliches Problem*
fihrt in der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre immer noch ein Schattendasein. ,Der
Einbau des Prozessmanagements in das Theoriegebdude der Organisationsforschung fehlt fast ganz-
lich. Effizienzforschung auf diesem Gebiet gibt es so gut wie gar nicht” (Gaitanides 2007, S. 3).

Spanyi weist darauf hin, dass Prozessmanagement in den meisten Universitaten der USA kein
zentrales Managementthema ist, sondern eingeengt im Rahmen der ,Operations“ und Infor-
mationssysteme behandelt wird. ,,Essential process concepts are rarely part of MBA courses on
leadership (which is precisely where they belong). While there have been some progress in this
respect during the past few years, the pace of adoption of fundamental process concepts into
MBA curricula is still slow* (Spanyi 2015, p. 337).

LProcess follows structure“ wird als Leitmaxime auch heute noch in Lehrbiichern der Organi-
sation vertreten. Die Folgen in der Praxis sind: ,Zwar gelten Aufbau- und Ablauforganisation als
zwei Seiten der gleichen Medaille, aber in der traditionellen Unternehmensorganisation sind
Prozesse als operative ,Aktivititenabfolgen‘ nachrangig gegeniiber hierarchischen, strukturel-
len Vorordnungen der Aufbauorganisation. Es bleibt ihnen lediglich ein geringer eigener Gestal-
tungsspielraum, fiir den gilt: ,process follows structure’. Diese Seite der Medaille aufzudecken
und nach oben zu legen, ist das zentrale Gestaltungsprinzip strategischen Prozessmanagements.
Prozesse konnten dann ein ganz anderes Potenzial entfalten“ (Frost 2018-1, S. 123; vgl. auch
Kapitel 5.5.3.1).

In der Praxis haben sich bereits in den 1940er-Jahren die klassischen Vertreter des Qualititsma-
nagements wie Deming, Juran, Feigenbaum und Ishikawa intensiv mit Prozessen auseinander-
gesetzt und deren Bedeutung fiir die Qualitdt und den Organisationserfolg herausgestellt. Die
Ideen fielen inshesondere im kriegszerstorten Japan auf fruchtbaren Boden. Sie wurden dort im
Rahmen von Total Quality Management (TOM) vor allem in der japanischen Automobilindus-
trie weiterentwickelt. Die Entwicklung in Japan beeinflussten zwischen 1950 und 1960 sehr
stark die Amerikaner W.E. Deming und J.M. Juran (vgl. Zollondz/Ketting/Pfundtner 2016,
S.197 und 544). Ende der 1980er-Jahre verstdarkten der Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) in den USA (1987), das Modell fiir ,Business Excellence der European Foun-
dation for Quality Management (EFQM) (1988) und das Activity Based Costing (Cooper/Kaplan
1988) bzw. die Prozesskostenrechnung den Blick auf Prozesse. Anfang der 1990er-Jahre hat
dann das Business Process Reengineering (vgl. Davenport 1993; Hammer/Champy 1994) eine

') Heute werden statt der Begriffe Aufbauorganisation und Ablauforganisation haufig die Begriffe Struktur und
Prozess verwendet.
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intensive Auseinandersetzung mit Prozessmanagement ausgelost. Starke Impulse zur Weiter-
entwicklung des Prozessmanagements gingen seit Ende der 1980er-Jahre von der Informatik
(IT-BPM) aus (vgl. z.B. Scheer 1991). Das BPM-Engagement der Informatik, vor allem der Wirt-
schaftsinformatik, hat nur teilweise dazu gefiihrt, dass sich die Betriebswirtschaftslehre
ebenfalls intensiv dem Thema Prozessmanagement (Business-BPM) zugewandt hat.

Heute ist GPM in allen Branchen verbreitet. Es gewinnt als Alternative zu funktionalen Organisa-
tionsstrukturen und Fiihrungskonzepten zunehmend an Bedeutung, da es auf die heutigen und
zukiinftigen Herausforderungen schneller, flexibler, effizienter und nachhaltiger reagieren kann.

B 1.4 GPM im Vergleich mit anderen Manage-
mentkonzepten und -methoden

1.4.1 Uberblick

Literatur und Praxis kennen zahlreiche Konzepte, Vorgehen und Methoden, deren Ziel es ist,
Effektivitats- und Effizienzprobleme in Organisationen zu lésen und die Wettbewerbsfahigkeit
zu stiarken. Zwischen diesen Managementkonzepten und -methoden sowie dem GPM bestehen
hdufig enge Beziehungen (siehe Abb. 1.12; vgl. auch Schnaitmann 2000, S.366ff.). Diese werden
nachfolgend aufgezeigt.
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» Wertorientiertes Management
* Asset Management

» Change Management

» Wissensmanagement

» Customer Relationship Management
» Supply Chain Management
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 Six Sigma
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Abbildung 1.12 Beziehungen zwischen Geschéftsprozessmanagement (GPM) und anderen
Managementkonzepten und -methoden
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1.4.2 Strategisches Management, Kernkompetenzen

Das strategische Management verfolgt das Ziel, dauerhafte Wetthewerbsvorteile zu erreichen,
um den nachhaltigen Erfolg einer Organisation zu sichern. Es legt die Aktionsfelder der Organi-
sation bezogen auf Branchen und Markte fest, ermittelt die strategischen Leistungspotenziale
(z.B. Kernkompetenzen) und identifiziert die strategischen Erfolgsfaktoren.'® Schwerpunkte des
strategischen Managements sind u.a.:

= Entwickeln einer Vision und eines Leitbildes fiir die Organisation.

= Friihzeitiges Erkennen von sich dndernden Rahmenbedingungen, Risiken/Chancen sowie
Starken/Schwichen der Organisation.

= [dentifizieren von zukiinftigen Tatigkeitsfeldern, Geschiftsfeldern und strategischen Ge-
schiftseinheiten der Organisation.

= Festlegen von Geschéfts- und Wettbewerbsstrategien.
= [dentifizieren, Schaffen und Erhalten von Leistungspotenzialen bzw. Kernkompetenzen.
= Definition der strategischen Erfolgsfaktoren.

= Definition von strategischen Zielsetzungen wie Effektivitats-, Effizienz- und Flexibilitétsziele
der Organisation.

= Umsetzen der Strategien in Aktionsprogramme.

= Uberwachung der Umsetzung strategischer MaBnahmen.

Im strategischen Management hat besonders der Kernkompetenzansatz in den 1990er-Jahren
viel Beachtung gefunden (vgl. Prahalad/Hamel 1990; Kriiger/Homp 1997). Kernkompetenzen
verkorpern einzigartige Kombinationen aus Ressourcen, Fahigkeiten oder Technologien, die bei
einem koordinierten Einsatz dauerhafte Wettbewerbsvorteile begriinden und von der Konkur-
renz nur schwer imitierbar oder substituierbar sind. Sie setzen eine Organisation in die Lage,
flexibel und schnell auf zukiinftige Verdnderungen zu reagieren und neue iiberlegene Leistun-
gen anzubieten. Fiir den langfristigen Erfolg sind Kernkompetenzen von groBer Bedeutung. Ge-
schéftsprozesse konnen selbst Kernkompetenzen darstellen oder die Grundlage fiir die Schaf-
fung neuer Kernkompetenzen bilden.

@ Zwischen strategischem Management und Geschaftsprozessen bestehen enge
Verbindungen (vgl. Kapitel 3). Die Geschéftsstrategie beeinflusst Gestaltung,

Organisation, Zielsetzung und Steuerung der Geschéftsprozesse. Auf der anderen
Seite leisten die Geschaftsprozesse wesentliche Beitrédge zur Umsetzung der
Geschéftsstrategie, indem sie strategische Erfolgspotenziale aufbauen und nutzen.
Durch ihre organisatorische Flexibilitat (Agilitat) erfiillen Geschéftsprozesse die
strategische Forderung nach wandelbaren Strukturen. ,,Die dadurch erzielbaren
Wettbewerbsvorteile konnen enorm hoch sein“ (Fink 2003, S. 23).

1% Vgl. zu dem Thema strategisches Management: Hinterhuber 1992; Gausemeier/Fink 1999; Kohléffel 2000;
Hinterhuber 2004; Grant/Nippa 2006; Miiller-Stewens/Lechner 2016; Bea/Haas 2017; Welge /Al-Laham/
Eulerich 2017.
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1.4.3 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard beinhaltet ein Biindel von Key Performance Indicators (KPI), welches
das Management bei der strategischen Steuerung der Organisation unterstiitzt (vgl. Kaplan/Nor-
ton 1997; Horvath/Gaiser 2000, S. 171f.). Das Instrument stellt die Verbindung zwischen stra-
tegischen und operativen Zielen her und unterstiitzt die Kontrolle der Strategieumsetzung. Die
Balanced Scorecard dient der Strategieumsetzung, nicht der Strategiefindung.

In der Vergangenheit wurden Organisationen vorwiegend tiber FinanzgroBen (Umsatz, Gewinn,
Renditen, Kosten) gesteuert. Im Konzept der Balanced Scorecard wird die {ibergeordnete finan-
zielle Perspektive durch die Kunden-, Prozess- und Potenzialperspektive erganzt. Sie bilden die
Basis fiir die Ableitung von nicht finanziellen Kennzahlen, die das finanzielle Ergebnis maBgeb-
lich beeinflussen.

@ Zwischen GPM und der Balanced Scorecard bestehen enge Beziehungen. Zum
einen liefert die Balanced Scorecard die Basis fiir die Definition der Prozessziele.
Dadurch wird sichergestellt, dass Prozessziele kompatibel mit der Strategie und
den Zielen der Organisation sind. Zum anderen stellt das Prozesscontrolling der
Balanced Scorecard Performancedaten bereit, anhand derer das Erreichen der
Geschéftsziele beurteilt werden kann. Beide Methoden ergénzen sich (vgl. Kapi-
tel 3.3.6.1).

1.4.4 Restrukturierung und Ressourcenanpassung (Reorganisation,
Turnaround, Rightsizing, Downsizing)

Restrukturierung beinhaltet die Neustrukturierung und Ressourcenanpassung von Organisa-
tionen. Ausloser konnen tief greifende Probleme, Gefahren, Risiken der Organisation, aber auch
Unternehmensfusionen oder -kdufe sein. MaBnahmen der Restrukturierung sind z.B.:

= Aufgabe verlustreicher Geschiftsfelder,
= Konzentration auf Kerngeschifte,

= Neuausrichtung strategischer Geschéftsfelder.

Mit der Restrukturierung sind zumeist Anpassungen der Ressourcen im Sinne von Rightsizing
oder Downsizing verbunden. Rightsizing bedeutet, die Ressourcen qualitativ und quantitativ auf
die zukiinftigen Geschaftsziele, Geschaftsfelder, Geschaftsvolumina und Organisationsstruktur
abzustimmen. Hiufig sind Uberkapazititen vorhanden, die abgebaut werden miissen, um in Zu-
kunft wettbewerbsfahiger zu sein (Downsizing). Downsizing wird oft ohne Riicksicht auf die
organisationale Wissensbasis durchgefiihrt und kann zu erheblichen Verlusten an strategischem
Wissen der Organisation mit weitreichenden Konsequenzen fithren (vgl. Probst/Raub/Romhardt
2012, S. 201.).

Reorganisation/Restrukturierung zahlt in deutschen Unternehmen mit 57 % zu den haufigsten
VerdanderungsmafBnahmen (vgl. Vahs 2015, S. 2f.). ,Jede Reorganisation, jede mit Umstellungen
verbundene Wachstumsinitiative, jedes Rightsizing-Programm ist - Vision hin, Planung her - eine
Expedition ins Ungewisse. Ob die Reise gelingt, hdngt von sehr vielen Faktoren ab, die sich wech-
selseitig beeinflussen und zudem duBeren Einfliissen unterliegen® (Capgemini 2015-2, S. 12).
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Zwischen Zielen, Inhalten und Wirkungen der Restrukturierung/Ressourcenanpassung und
dem GPM bestehen erhebliche Unterschiede. Bei der Restrukturierung geht es neben der struk-
turellen Neuorientierung um kurzfristig wirksame Produktivitétssteigerungen (Kostensenkung
plus Umsatzsteigerung). GPM zielt dagegen auf nachhaltige und dauerhafte Performancesteige-
rungen ab. Auf der anderen Seite sind die Geschéftsprozesse unmittelbar von Restrukturie-
rungsmaBnahmen betroffen. Anderungen der Geschéftsstrategie und Organisationsstruktur ha-
ben Anderungen der Geschiftsprozesse zur Folge. Der Erfolg von RestrukturierungsmaBnahmen
hédngt u.a. davon ab, wie schnell sich die Geschéftsprozesse an die neuen Rahmenbedingungen
anpassen.

@ Ist eine Restrukturierung absehbar, sollte diese zundchst durchgefiihrt und erst
anschlieBend GPM eingefiihrt werden. Ist GPM bereits eingefiihrt, hat es die
RestrukturierungsmaBnahmen umzusetzen. Durch seine enge Verbindung zur
Geschaftsstrategie und seine hohe Anpassungsfahigkeit ist es in der Lage, auf
Restrukturierungen flexibel zu reagieren (vgl. Kapitel 3).

1.4.5 Wertmanagement

Ziel des Wertmanagements ist es, den Wert des investierten Vermogens (Geschaftswert) zu er-
hohen. Der Unternehmens- bzw. Organisationserfolg wird an der Steigerung des Unternehmens-
bzw. Geschiaftswertes gemessen.

Der Geschiftswert ist der geschaffene Wert (Market Value Added). Er wird als Differenz aus den
erwirtschafteten Werten und dem moglichen Zinsertrag des investierten Kapitals ermittelt. Alle
Projekte und Investitionen werden an dem Ziel der Wertsteigerung ausgerichtet. Als Mess- und
SteuergrofBe fiir den Wertzuwachs dient der Geschéftswertbeitrag (GWB), der als Economic Va-
lue Added (EVA) bezeichnet wird (vgl. Glinther 1997; Stern/Shiely/Ross 2002; Welge/Al-Laham/
Eulerich 2017, S. 240f.). Fiir jeden Geschéftsbereich und jedes Geschiftsgebiet werden GWB-
Ziele formuliert. Viele Unternehmen haben die wertorientierte Unternehmenssteuerung ein-
gefiihrt und verwenden den Wertbeitrag als Spitzenkennzahl zur Steuerung ihrer Geschéfts-
und Produktbereiche (vgl. Neubiirger 2000; Kiimmel/Watterott 2005, S. 14).

@ Die nachhaltige Steigerung des Geschéftswertes setzt eine Steigerung von Innova-
tion und Wachstum voraus, die wiederum von einer hohen Kunden- und Mitarbeiter-

zufriedenheit sowie einer hohen Produktivitédt abhéngen. Auf diese GroBen hat das
GPM unmittelbaren Einfluss und leistet wichtige Beitrage zur Schaffung von Unter-
nehmens- bzw. Organisationswerten. ,,Die wertorientierte Unternehmenssteuerung
muss [...] an den Geschéftsprozessen ansetzen. Die konstruktiven Merkmale der
Kernprozesse wie Kostensatz, Menge, Zeit oder Qualitat bilden die Werttreiber,
durch die der Wertbeitrag eines Geschéftsprozesses bestimmt werden kann“
(Gaitanides 2012, S. 244; vgl. auch Gaitanides 2002; Gaitanides 2012, S. 153ff.).
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1.4.6 Asset Management

Asset Management ist eine Komponente der wertorientierten Unternehmensfiihrung. Unter
»Asset“ wird die Summe des im Unternehmen gebundenen Vermogens verstanden. Es setzt sich
zusammen aus:

= Fixed Assets: Anlagevermdogen und Beteiligungen,

= Working Capital: Umlaufvermogen, bestehend aus Vorréten, Forderungen minus Verbindlich-
keiten, erhaltenen Anzahlungen und Riickstellungen.

Die Ziele des Asset Management sind:
= Verringerung des gebundenen Vermogens und

= optimaler Einsatz des verbleibenden Vermdogens.

Asset Management soll dazu beitragen, das Kapital effizient einzusetzen und einen hohen
»Return on Investment” zu erzielen.

Mit einer Freisetzung gebundener Mittel steigt der Cashflow, d.h. der Saldo zwischen Mittelzu-
fluss und -abfluss aus laufendem Geschift und Investitionen. Ein hoher positiver Geldsaldo er-
weitert die unternehmerischen Handlungsraume. Zudem fiihrt eine Verringerung des Vermogens
zu einer Senkung der Kosten bei gleichzeitiger Steigerung des Geschiftswertbeitrages (GWB).

@ Geschéftsprozesse bieten eine Vielzahl von Méglichkeiten, auf das betriebliche
Umlaufvermégen (Working Capital) einzuwirken, wie z. B. durch Optimierung der
Lagerbestande, Reduktion der Teilevielfalt, Verkiirzung der Durchlaufzeiten,
fehlerfreie Auslieferungen sowie das effiziente Management von Forderungen
und Verbindlichkeiten. Prozessoptimierung schlieBt die Optimierung des Umlauf-
vermogens ein und wirkt sich positiv auf das Anlagevermdgen aus, wie z. B.
durch Reduktion des Flachenbedarfs oder Verbesserung der Instandhaltung.

1.4.7 Total Quality Management (TQM), EFOM Excellence Model
(EFOM-Modell)

TOM ist ein umfassender Managementansatz, der die Qualitdt als zentralen Bestandteil der
Organisationsphilosophie betrachtet.!” Ubergeordnete TOM-Ziele sind nachhaltige Wettbewerbs-
fahigkeit und langfristiger Erfolg durch zufriedene Kunden (Stakeholder), iiberlegene Produkte,
fahige Prozesse sowie motivierte Mitarbeiter.

Qualitat im Sinne von TOM bedeutet, Anforderungen und Erwartungen aller Interessengruppen
zu erfiillen (= umfassende Qualitét). Darunter wird nicht nur die Qualitdt von Produkten und
Dienstleistungen verstanden, sondern auch die Qualitdt der Geschaftsprozesse, der Arbeitsbe-
dingungen, der Mitarbeiter und der Beziehungen zur Umwelt. Im Vordergrund von TQM steht
die permanente Steigerung von Effektivitit und Effizienz der Organisation. Dabei spielt die
kontinuierliche Verbesserung der Geschéftsprozesse unter Einbeziehung aller Mitarbeiter eine
wichtige Rolle.

1% Vgl. zu dem Thema TQM: Zink 1995; Krampf 2016, S. 43ff.; Koch 2015, S. 203ff.; Zollondz 2016-2, S. 1155ff,;
Argyris/Schon 2018, S. 238ff.; Gorecki/Pautsch 2018-1, S. 225ff.
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Die Inhalte von TOM konkretisiert das Modell fiir Excellence der European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM)?° (vgl. Kapitel 1.5.3). Das Modell liegt dem europdischen Qualitétspreis
(EFQM Excellence Award = EEA) sowie vielen nationalen und regionalen Qualitdtspreisen zu-
grunde. Mit dem EEA werden Organisationen ausgezeichnet, die Excellence auf Basis des EFOM-
Modells nachweisen.

Excellence definiert EFOM als iiberragende Praxis beim Management einer Organisation und beim
Erzielen von Ergebnissen. , Exzellente Organisationen erzielen dauerhaft herausragende Leistun-
gen, welche die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder iibertreffen® (EFQOM
2013). Das EFQM-Modell 2013 bewertet die Excellence einer Organisation u.a. danach, wie sie
ihre Geschéftsprozesse managt, d. h. gestaltet (End-to-End), tiberpriift und verbessert, um die Stra-
tegie der Organisation zu unterstiitzen, die Kunden voll zu befriedigen und die Wertschépfung zu
steigern. Die Erfiillung der Anforderungen des EFQM-Modells 2020 lassen sich nur erfiillen, wenn
Geschiftsprozesse und das GPM eine ausreichend hohe Reife aufweisen (vgl. Kapitel 1.5.3.2).

@ GPM unterstiitzt direkt die TQM-Ziele und stellt einen wesentlichen Baustein von
TQM dar. Die Anforderungen, die TOM und auch das EFOM-Modell 2020 stellen,
deckt das in diesem Buch beschriebene Konzept des GPM voll ab (vgl. Kapitel 1.5.4).

1.4.8 Change Management

Change Management (= Management des Wandels) ist ein ganzheitlicher Ansatz, Veranderun-
gen sowohl der harten Faktoren (z.B. Struktur, Prozesse) als auch der weichen Faktoren (z.B.
Fiihrungsstil, Rollen, Verhalten, Zusammenarbeit) dauerhaft zu realisieren. Wesentliche Kom-
ponenten des Change Management sind Wandlungsbedarf, -bereitschaft und -fahigkeit (vgl. Krii-
ger/Bach 2014, S. 141f.).

Change Management léuft als Prozess ab. Er beginnt mit einer Vision, leitet daraus Sachziele ab,
bindet in einem Kaskadensystem schrittweise viele Mitarbeiter ein, weist iiber ein integriertes
Mess- und Steuerungssystem Erfolge der Verdnderung nach und stoBt notwendige Korrektur-
maBnahmen an (vgl. Doppler/Lauterburg 2008; Kriiger/Bach 2014). Der Erfolg ist der Motor der
Verdnderung. Er stimuliert den personlichen Bewusstseinswandel von Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften.

Erfolgsfaktoren des Change Management sind:

= Kklar strukturiertes und programmatisches Vorgehen,

= Organisationsleitung, die glaubwiirdig ist, Verdnderung will und diese vorlebt,

= offene Kommunikation tiber Ziele und Fortschritte,

= Schulung und Training neuer Methoden und Verhaltensweisen,

= Wecken und Fordern der Eigenverantwortung und Eigeninitiative aller Mitarbeiter.

@ GPM bedeutet Organisationswandel. Es unterliegt Verdnderungen und 16st selbst
Verénderungen aus. Change Management als Management des Wandels ist nicht
nur bei der Einfiihrung, sondern auch bei der Ausflihrung des GPM unentbehrlich

(vgl. Kapitel 13.1).

2 Vgl. zu dem Thema TOM: Zink 1995; Krampf 2016, S. 43ff.; Koch 2015, S. 203 ff.; Zollondz 2016-2, S. 1155ff,;
Argyris/Schon 2018, S. 238ff.; Gorecki/Pautsch 2018, S. 225ff.
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1.4.9 Wissensmanagement

Wissensvorspriinge sind ein wichtiger strategischer Wettbewerbsvorteil. In Zukunft wird die
Bedeutung der Ressource Wissen weiter zunehmen. Heute liegt beachtliches Wissen in vielen
Organisationen brach und wird als Potenzial zu wenig genutzt.

Wissensmanagement umfasst Strategien und Konzepte, um Wissen zu erzeugen, zu speichern,
zu transferieren und anzuwenden. Ziel ist, die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten in
einer Organisation zur Losung von Problemen einzusetzen und das Wissen systematisch weiter-
zuentwickeln. Wissen basiert auf Informationen sowie Erfahrungen und ist grundsatzlich an
Personen gebunden. Bei der Identifikation, dem Erwerb, der Entwicklung, Nutzung, Bewahrung
und Verteilung von Wissen kdnnen IT-Tools eine wichtige Rolle spielen. Doch die gréBere Rolle
spielt der Mensch.

Zwischen Wissensmanagement und GPM bestehen enge Verbindungen (vgl. auch Engelhardt/
Hall/Ortner 2004; Kohl/Orth 2010, S. 169 ff.):

= In Geschéftsprozessen wird Wissen erzeugt, gespeichert und verteilt.

= In Geschéftsprozessen wird Wissen angewendet, um sie zu gestalten, zu steuern und zu ver-
bessern.

= (Qualitdt, Verteilung und Zuganglichkeit von Wissen beeinflussen den Output von Geschafts-
prozessen.

= Geschéftsprozesse unterstiitzen und erleichtern die Einfiihrung des Wissensmanagements.

@ Wissensmanagement und GPM sind zu integrieren, um die organisationale Lern-
fahigkeit zu steigern und das Wissen gezielt zur Verbesserung von Effektivitdt und
Effizienz der Geschaftsprozesse sowie der gesamten Organisation einzusetzen.
Eine wichtige Rolle spielt das Wissen bei der Verbesserung bzw. Optimierung von
Geschéftsprozessen (vgl. Kapitel 10.2).

1.4.10 Customer Relationship Management (CRM)

Unter Customer Relationship Management (CRM) wird die Gesamtheit aller organisatori-
schen MaBnahmen und IT-MaBnahmen zur Planung, Steuerung und Kontrolle der Kundenbezie-
hungen verstanden. Die Ziele von CRM sind, die Qualitét und Intensitiat der Kundenbeziehungen
zu steigern, dauerhafte und profitable Partnerschaften mit Kunden aufzubauen und dadurch den
unternehmerischen Erfolg zu erhdhen.

@ Geschaftsprozesse beeinflussen stark das Customer Relationship Management.
Sie gehen dabei liber die partielle Prozesssicht und die thematischen Schwer-

punkte von CRM hinaus, indem sie sich direkt auf den Kundenbedarf beziehen,
kundenbezogene Geschéftsfalle komplett bearbeiten und den Kunden die
Leistungen bereitstellen, die sie spezifisch wiinschen. Geschéftsprozesse richten
die gesamte Organisation auf interne und externe Kunden aus und legen ihren
Fokus nicht nur auf kundenbezogene Aufgaben und Methoden (vgl. Kapitel 5.3.2
und Kapitel 12.2.2).
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1.4.11 Supply Chain Management (SCM)

Unter Supply Chain wird die Integration der Aufgaben der Versorgungskette verstanden. Diese
besteht aus Beschaffung, Herstellung und Lieferung von Produkten, Systemen, Anlagen und
Dienstleistungen einschlieBlich Retouren und Recycling. Supply Chain Management (SCM)
umfasst die Organisation, das Controlling, die Steuerung und die Optimierung der Supply Chain.
Ziel von SCM ist, eine hohe Performance zu erreichen, wobei Lieferfahigkeit, -treue und -qualitat
bei niedrigen Prozess- und Bestandskosten im Vordergrund stehen.

@ Zwischen Supply Chain Management und dem Geschéftsprozess ,,Produkt liefern®
bestehen enge Verbindungen. In diesem Geschaftsprozess werden alle Aktivitdten
geblindelt, die fir die komplette Bearbeitung von Kundenauftragen erforderlich
sind. Dabei greift der Geschaftsprozess auf die Logistikleistungen zu, die SCM
bereitstellt (vgl. Kapitel 5.3.2 und Kapitel 12.2.2).

1.4.12 Product Lifecycle Management (PLM)

Aufgabe des Product Lifecycle Management (PLM) ist es, den Produkterfolg iiber den Pro-
duktlebenszyklus hinweg zu gewidhrleisten. PLM beginnt mit der Produktidee und endet mit der
letzten Wartungsverpflichtung beim Auslauf eines Produktes. Den Kern von PLM bilden die Ver-
waltung und Bereitstellung der im Laufe des Produktlebenszyklus benotigten Produktdaten so-
wie die Integration der dabei eingesetzten Systeme, wie z.B. das Produktdatenmanagement
(PDM-System). PLM bietet Partnern die Moglichkeit, durch Austausch der Produktdaten, Anwen-
dung einheitlicher Verfahren sowie Wissenstransfer gemeinsam Produkte zu konzipieren, zu
entwickeln und zu warten.

@ Zwischen PLM und den Geschéftsprozessen ,,Produkt innovieren“ sowie ,,Produkt
entwickeln“ bestehen enge Verbindungen. Diese Geschéftsprozesse integrieren
die Leistungen des PLM (vgl. Kapitel 5.3.2 und Kapitel 12.2.2).

1.4.13 Simultaneous Engineering

Unter Simultaneous Engineering wird die tiberlappende und parallelisierte Planung und Ent-
wicklung von Produkten sowie der benotigten Produktionsmittel und -prozesse verstanden (vgl.
Bullinger et al. 1995; Eversheim/Bochtler/Laufenberg 1995; Ehrlenspiel/Meerkamm 2013). Im
Mittelpunkt steht die interdisziplindre Zusammenarbeit von Entwicklern, Fertigungsingenieuren,
Produktionsmittelherstellern, Zulieferern und Kunden. Planung und Kontrolle der Realisierung
liegen in der Verantwortung und Regie der Simultaneous-Engineering-Teams. Die interdiszi-
plindare Abstimmung und Kommunikation erméglichen es, die Entwicklung von Werkzeugen
und sonstigen Fertigungsmitteln zu parallelisieren. Dadurch werden Abstimmungs-, Ubergabe-
und Fertigungsanlaufzeiten eingespart, Produktkosten gesenkt, und der Anderungsaufwand
wird deutlich reduziert.
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@ Die Anforderungen des Simultaneous Engineering kdnnen die Geschéftsprozesse
»Produkt innovieren“ sowie ,,Produkt entwickeln® flexibel abdecken. Sie erfiillen
die Forderung nach Integration des Simultaneous Engineering in den Einwicklungs-
prozess (vgl. Zeman 2015, S. 204f.).

Generell bieten Geschéftsprozesse giinstige Voraussetzungen fiir Simultaneous
Engineering, da sie Durchlaufzeitverkiirzungen und Parallelisierung stark unter-
stlitzen. Die Teamorientierung in Geschéaftsprozessen wirkt sich zudem positiv auf
die Kommunikation und die interdisziplindre Zusammenarbeit aus.

1.4.14 Business Process Reengineering (BPR)

Business Process Reengineering bedeutet fundamentales Uberdenken und radikales Redesign
von Geschaftsprozessen (vgl. Hammer/Champy 1994). Es stellt bestehende Strukturen, Systeme
und Verhaltensweisen infrage. Das Resultat sind ,dramatische” Verbesserungen der Performance-
faktoren Zeit, Qualitdt und Kosten sowie Kundenzufriedenheit. Hauptmerkmale von BPR sind:

= strikte Kundenorientierung,
= Ausrichtung der gesamten Organisation auf Geschaftsprozesse,
= grundlegende Erneuerung von Prozessen, Strukturen und Systemen,

= Quantenspriinge der Prozessleistung.

@ BPR ist eine wichtige Methode des GPM. BPR verfolgt das Ziel, liber radikale
Veranderungen sprunghaft die Performance zu steigern. Den Chancen auf der
einen Seite stehen Projektrisiken auf der anderen Seite gegenlber. Die Erfolgs-
aussichten von BPR sind deutlich hoher, wenn es im Rahmen des GPM zum
Einsatz kommt, wie es dieses Buch beschreibt.

Ziele, Inhalte und Vorgehen des BPR werden im Kapitel 9.2 behandelt.

1.4.15 Kaizen, KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)

Kaizen/KVP ist eine japanische Managementphilosophie, in deren Mittelpunkt die stdndige,
systematische und schrittweise Verbesserung unter Einbindung der Mitarbeiter steht (vgl. Imai
1992). Sie zielt auf die Identifizierung und Beseitigung von Verschwendung in Organisationen
und Geschiftsprozessen ab. Als Verschwendung werden Aktivitéten bezeichnet, die Ressourcen
verbrauchen und Kosten verursachen, aber keinen Wertzuwachs bzw. keinen Nutzen fiir Kunden
erzeugen. Wichtige Merkmale von Kaizen/KVP sind:

= Fokussierung auf den Prozess zur Erzeugung des Ergebnisses und weniger auf das Ergebnis
selbst,

= permanente Steigerung der Prozessperformance durch Verbesserungen in kleinen Schritten,
= QOrientierung an den Wiinschen der internen und externen Kunden,

= Nutzung der Fahigkeiten aller Mitarbeiter zur Losung vorhandener Probleme.
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@ Kaizen/KVP ist eine zentrale Methode des GPM, die zur kontinuierlichen Steigerung
der Prozessperformance, zum organisationalen Lernen, zur Generierung von
Prozesswissen sowie zur Stabilisierung groBer Performancespriinge in Geschafts-
prozessen angewendet wird.

Die Schwerpunkte von Kaizen/KVP liegen auf der Verbesserung der Prozess- und Arbeitsschritte
innerhalb der Geschéftsprozesse. Prozessfiihrung, -organisation und -controlling bieten Kaizen/
KVP giinstige Rahmenbedingungen. In dem hier vorgestellten Konzept wird Kaizen/KVP als
integrierter Bestandteil des GPM betrachtet.

Auf Ziele, Inhalte und Vorgehen von Kaizen/KVP geht Kapitel 9.3.3 ndher ein.

1.4.16 Six Sigma

Six Sigma ist eine auf Daten gestiitzte Methodik zur Vermeidung von Fehlern und Verbesserung
von Prozessen. Die zentrale Frage von Six Sigma lautet: Wie kann ein Prozess im Sinne des Kun-
dennutzens verbessert werden? Die Methode verfolgt das Ziel, Fehler weitgehend auszuschlie-
Ben und Abweichungen von den Prozesszielen zu minimieren. Als Zielmarke werden 6 o (Sigma)
vorgegeben. 6 o bedeuten, eine Ausbeute in Hohe von 99,99966 % bzw. 3,4 Fehler bei einer Mil-
lion Moglichkeiten zu erreichen. Six Sigma kommt damit dem Null-Fehler-Ziel sehr nahe.

Kernpunkte von Six Sigma sind die kundenorientierte Festlegung von Prozesszielen, die syste-
matische Messung der Prozessqualitat, der Einsatz bewdhrter statistischer Werkzeuge zur Ana-
lyse der Messergebnisse und Abweichungsursachen, die intensive Ausbildung von Six-Sigma-
Experten und die konsequente Durchfiihrung von Projekten zur Prozessverbesserung (vgl.
Harry/Schroeder 2000; Magnusson/Kroslid/Bergman 2001; Rehbehn/Yurdakul 2005; Topfer
2007).

Zur Anwendung kommt die Methode u.a., wenn
= Prozessprobleme unscharf definiert sind,
= die Ursachen von Fehlern nicht bekannt sind,

= es sich um komplexe Situationen mit vielen Variablen handelt.

@ Six Sigma ist eine anspruchsvolle und relativ aufwendige Methode zur Verbesserung
von Geschaftsprozessen. Sie entfaltet ihre Wirkung am stérksten, wenn sie in das
GPM integriert wird. Dabei macht sie nicht andere Verbesserungsmethoden des
GPM (Total Cycle Time, Kaizen) iiberfliissig, sondern ergénzt sie (vgl. Kapitel 9.3.4).

1.4.17 Lean Management

Der Begriff Lean Management geht auf eine Studie des Massachusetts Institute of Technology
(MIT) zuriick, in der japanische, US-amerikanische und europdische Kraftfahrzeughersteller
miteinander verglichen wurden (vgl. Womack/Jones/Roos 1992). Urspriinglich bezog sich der
Begriff auf die Produktion (Lean Production) und wurde dann auf das gesamte Unternehmen
und seine Partner ausgeweitet. Lean Management bedeutet schlanke Unternehmensfiihrung. Im
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Mittelpunkt von Lean Management steht weiterhin die Produktion, d.h. die Erstellung von Pro-
dukten und Dienstleistungen. ,Von ihnen nimmt Lean Management ihren Ausgang und auf sie
ist Lean Management deswegen auch zugeschnitten® (Springer 2009, S. 45).

@ Lean Management wird nicht selten als Alternative zum GPM teilweise sogar als
Ubergeordnetes Konzept dargestellt. Der Hauptakzent von Lean Management

liegt auf der Effizienzsteigerung von Produkten/Dienstleistungen und Prozessen.
GPM verfolgt dagegen das Ziel, ausgehend von der Geschaftsstrategie gleich-
zeitig Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat (Agilitat) der gesamten Organisation zu
steigern. Ergdnzend liegen seine Schwerpunkte im Ausbau von Kernkompetenzen
sowie im organisationalen Lernen. Weiterhin zeichnet sich GPM im Unterschied
zu Lean Management dadurch aus, dass es Vorgehensmodelle und konkrete
Gestaltungsempfehlungen anbietet, welche die gesamte Organisation umfassen
(vgl. Kapitel 9.3.6).

Die Einschrankungen des Lean Management im Vergleich zum GPM gelten auch fiir die Kombi-
nation von Lean Management und Six Sigma (Lean Six Sigma) (vgl. Kapitel 9.3.6.1).

1.4.18 Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung ermdglicht es, indirekte Bereiche (Gemeinkostenbereiche) besser
zu steuern und Produkte/Leistungen verursachungsgerechter zu kalkulieren als die klassische
Kostenrechnung (vgl. u.a. Horvath & Partners 1998). Die Ziele der Prozesskostenrechnung sind:

= Herstellen von Transparenz iiber die Kosten in Gemeinkostenbereichen,
= Beeinflussen der Gemeinkosten iiber die gemeinkostentreibenden Faktoren (Cost Driver),
= verursachungsgerechtes Zuordnen der Gemeinkosten auf Produkte und Leistungen,

= Aufzeigen der Kosten von Prozessen und Vorgiangen.

@ Die Prozesskostenrechnung setzt das Vorhandensein von Prozessen voraus. Um
Prozesskosten zu ermitteln, wurden in der Vergangenheit mit groBem Aufwand
Prozesse nur zum Zweck der Prozesskostenrechnung eingefiihrt. Durch die
Funktionsorientierung der Prozesse hatten die ermittelten Prozesskosten allerdings
nur eingeschrénkte Aussagekraft.

Im GPM ist die Prozesskostenrechnung integrierter Bestandteil. Die Mangel der
funktionsorientierten Prozesskostenrechnung treten hier nicht auf. Das GPM liefert
nicht nur verursachungsgerechtere Kosteninformationen, sondern erméglicht auch
eine aufwandsarmere Prozesskostenrechnung.

Ziele und Inhalte der Prozesskostenrechnung werden im Kapitel 7.4.2.5.4 und 7.5.6 ndher er-
lautert.
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1.4.19 Benchmarking

Benchmarking ist ein systematisches Vorgehen zur Bewertung von Organisationen, Prozessen,
Produkten und Diensten. Die Bewertung wird durch Vergleiche mit externen oder internen Orga-
nisationen, die sich durch beste Praktiken auszeichnen, durchgefiihrt (vgl. Camp 1994; Mayer
1996). Benchmarking zeigt Leistungsunterschiede auf, stellt deren Ursachen fest und schligt
Moglichkeiten fiir Performancesteigerungen vor. Zentrale Fragen des Benchmarkings lauten:
Was machen ,Best-in-Class-Organisationen® besser? Warum machen sie es besser? Was ist zu
tun, um Performanceliicken zum Klassenbesten zu schlieBen?

Ziel des Benchmarkings ist es, die Denk- und Arbeitsweisen der eigenen Organisation zu {iber-
priifen sowie die besten Losungen ausfindig zu machen, mit denen iiberdurchschnittliche Wett-
bewerbsvorteile erreicht werden konnen. Benchmarking setzt eine ausreichende Kenntnis der
eigenen Performance voraus. Nicht selten ist es leichter, Performancedaten tiber andere Organi-
sationen zu erhalten, als die eigene Performance ausreichend genau zu bewerten.

@ Benchmarking kann helfen, die Notwendigkeit des GPM zu begriinden und Vor-

behalte gegeniiber seiner Einflihrung abzubauen. Deshalb ist zu empfehlen, vor der
Entscheidung zur Einfiihrung des GPM ein Prozess-Benchmarking durchzufiihren.
Es gibt Auskunft Uber Struktur und Performance der Geschéftsprozesse in anderen
Organisationen und vermittelt Anhaltspunkte fiir die Definition und Gestaltung der
eigenen Geschaftsprozesse sowie die Festlegung wettbewerbsorientierter Prozess-
ziele. Auch bei einem eingefiihrten GPM ist Prozess-Benchmarking ein niitzliches
Instrument, um den eigenen Standort zu bestimmen und daraus Verbesserungs-
bzw. Erneuerungsansatze abzuleiten (vgl. Kapitel 7.4.2.6.3).

1.4.20 Outsourcing, Insourcing

Outsourcing bedeutet Auslagerung (externes Outsourcing) oder Ausgliederung (internes Out-
sourcing) von Prozessen oder Funktionen einer Organisation. Beim Insourcing geht man den
umgekehrten Weg und gliedert zuvor ausgelagerte Prozesse oder Funktionen wieder ein (vgl.
Picot/Maier 1992). Die Griinde fiir Outsourcing konnen sein:

= Konzentration auf Kernkompetenzen und Kerngeschifte,

= Einsparung bzw. Freisetzung bisher gebundener Ressourcen,

= hohere finanzielle Flexibilitat,

= Reduktion der Komplexitat,

= Nutzung der Uberlegenheit anderer (z.B. Kosten-, Zeitvorteile),
= Zugang zu innovativen Technologien, Talenten und Methoden.

Outsourcing birgt auch Gefahren in sich:

= Abwandern von Know-how,

= Schwéchung von Kerngeschiften,

= Starkung der Position des Partners auf Kosten der eigenen Position.

Bei Outsourcing- und Insourcing-Entscheidungen sind langfristige Kompetenzvorteile bzw.

-nachteile zu beachten. Bestehende Kernkompetenzen sollten nicht geschwicht und zukiinftige
nicht eingeschrankt werden.
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@ In Geschaftsprozessen hat Outsourcing in Form des Business Process Outsourcing
(BPO) Bedeutung. Durch Ausgliederung oder Auslagerung von Geschéftsprozessen,
Teilprozessen oder Prozessschritten konnen Effizienzvorteile erzielt sowie Hand-
lungsspielrdaume fiir die Starkung eigener Kernkompetenzen geschaffen werden
(vgl. Kapitel 3.3.9.3).

1.4.21 Beurteilung der Managementkonzepte und -methoden nach
ihrer Prozessorientierung

Nach der Studie ,Prozessorientierung in deutschen Industrieunternehmen* beeinflusst der Grad
der Prozessorientierung die Hohe der Effizienz von Organisationen. Je hoher der Grad der Pro-
zessorientierung ist, desto hoher ist die Organisationseffizienz?! (vgl. Liebert 2012, S. 116 f.). Der
Grad der Prozessorientierung wird tiber folgende Dimensionen definiert und gemessen (vgl.
Liebert 2012, S. 39 ff.; vgl. auch Kohlbacher/Gruenwald 2011-2, S. 278 ff.):

= Prozessorientierte Aufbaustruktur der Organisation
= Grad der Prozessorientierung in der primédren Strukturorganisation.
= Prozessorientierte Ablaufstruktur der Organisation

= Ausgestaltung der Prozessverantwortung: fachliche und disziplinarische, Weisungsbefug-
nisse, Verantwortung fiir Prozessbudget, hierarchische Stellung,

= Detaillierungsgrad, Transparenz und Aktualitdt des Unternehmensprozessmodells,

= Kundenorientierung und Durchgingigkeit der Geschéftsprozesse (cross-functional, end-to-
end).

= Ausrichtung der Prozessziele auf Kunden- und Geschéftsziele,
= Performance Measurement der Geschaftsprozesse,
= Kkontinuierliche Verbesserung der Geschéaftsprozesse,

= Institutionalisierung des GPM durch zentrale Verantwortung und Prozesssupport (z.B.
Chief Process Officer, Prozess-Office),

= Existenz, Transparenz und Aktualitdt der Process Governance.
= Prozessorientierte Organisationskultur
= Verbindung zwischen Geschaftsstrategie und GPM,
= Unterstiitzung der Prozessorientierung durch Topmanagement,
= Akzeptanz und Umsetzung des GPM durch Fiihrung und Mitarbeiter,
= Befdhigung und Empowerment der Prozessmitarbeiter,

= Bedeutung von Prozessteams und prozessorientierten Formen der Zusammenarbeit im Hin-
blick auf organisationales Lernen und prozessorientiertes Wissensmanagement,

= Prozessorientierung des Anreiz- und Vergiitungssystems.

2 Die Effizienz einer Organisation setzt sich zusammen aus Prozess-, Ressourcen-, Anpassungs-, Delegations-,
Motivations- und Markteffizienz (vgl. Theuvsen 1996; Liebert 2012, S. 52ff.).



1.5 GPM und Qualitatsmanagement

@ Bei den genannten Managementkonzepten und -methoden spielen Prozesse eine
wichtige Rolle. Gemessen an den Dimensionen der Prozessorientierung decken
sie jedoch nur Teilaspekte ab und erzielen nur isolierte Wirkungen. Nachhaltige
Steigerungen der Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat (Agilitat) einer Organisa-
tion setzen eine umfassende Prozessorientierung voraus, wie sie das GPM ver-
folgt. Viele der genannten Konzepte und Methoden kénnen in das GPM integriert
werden. Dadurch wird gewéhrleistet, dass sie auf die Geschéftsstrategie und
-ziele ausgerichtet, integriert angewendet und zielorientiert gesteuert werden.

Die aufgefiihrten Managementkonzepte werden bei einer isolierten Anwendung der Pro-
zessorientierung nicht oder nur teilweise gerecht (vgl. Ahlrichs/Knuppertz 2010, S. 22ff,;
vgl. auch Christ 2015, S. 37f.):

= In allen Konzepten ist die funktionale Sicht auf die Organisation vorherrschend.

= Samtliche Konzepte vernachldssigen die Bedeutung eines aktiven Prozessmanagements.

= Der Ansatz ,Strategie bedingt die Struktur und ,Struktur bedingt die Prozesse“ ist zentraler
Bestandteil der meisten Konzepte. Dieser Ansatz ist aber der grote Verhinderer auf dem Weg
zur Prozessorientierung.

= In allen Konzepten fehlt eine konsistente und ganzheitliche Betrachtung der Prozesse. Pro-
zesse werden ausschlieBlich der operativen Ebene zugeordnet und nicht in die Strategiepla-
nung einbezogen.

B 1.5 GPM und Qualitatsmanagement

1.5.1 Verbindungen zwischen GPM und Qualitdtsmanagement

Qualititsmanagement umfasst alle planerischen, organisatorischen, kontrollierenden und ver-
bessernden MaBnahmen zur zielorientierten Steuerung der Qualitdat von Produkten/Dienstleis-
tungen und Prozessen in einer Organisation.?? Qualitédt wird dabei definiert als ,Grad, in dem
ein Satz inhdrenter Merkmale eines Objektes Anforderungen erfillt“ (ISO 9000:2015, Ab-
schnitt 3.6.2). Aufgabe des Qualitdtsmanagements ist es, die Organisation zu befdahigen, Anfor-
derungen (= Erfordernisse und Erwartungen) von Kunden und anderen Interessengruppen (z.B.
Mitarbeiter, Kapitalgeber, Eigentiimer, Lieferanten, Partner, Gesellschaft) zu erfiillen.

Das Qualitatsmanagement basiert auf acht Grundsétzen (vgl. [SO 9000:2015, Abschnitt 2.3):
= Kundenorientierung

= Verstehen und Erfiillen der Kundenanforderungen und das Bestreben, die Kundenerwar-
tungen zu iibertreffen.

= Fiihrung

= Schaffen von Bedingungen und Orientierungen, unter denen sich Personen fiir das Errei-
chen der Qualitétsziele der Organisation engagieren.

221S0O 9000:2015 definiert Qualitdtsmanagement als Management zum Fiihren und Steuern einer Organisation
beziiglich Qualitat (vgl. ISO 9000:2015, Abschnitt 3.3.3 und 3.3.4).

45




1 Geschéftsprozessmanagement (GPM)

= Engagement von Personen

= Samtliche Personen auf allen Ebenen respektieren, einbeziehen, anerkennen, befdahigen
und ihre Kompetenz fordern, um die Qualitétsziele einer Organisation zu erreichen.

= Prozessorientierter Ansatz
= Flihren und Steuern der Tatigkeiten in zusammenhdngenden Prozessen, um das System
und die Leistung einer Organisation zu optimieren.
= Verbesserung
= Fortlaufende Verbesserung einer Organisation, um das gegenwartige Leistungsniveau auf-
rechtzuerhalten, auf Anderungen interner und externer Bedingungen zu reagieren und um
neue Chancen zu schaffen.
= Faktengestiitzte Entscheidungsfindung
= Analyse und Auswertung von Daten und Informationen, um groBere Objektivitat und Ver-
trauen in die Entscheidungsfindung zu erreichen.
= Beziehungsmanagement

= Fithren und Steuern der Beziehungen mit relevanten interessierten Parteien, um die Leis-
tung der Organisation zu optimieren.

Mit der Einflihrung des Qualititsmanagements sind folgende potenziellen Vorteile fiir eine

Organisation verbunden:

= die Fahigkeit, bestandig Produkte und Dienstleistungen zu liefern, die die Kundenanforde-
rungen und zutreffende gesetzliche und behordliche Anforderungen erfiillen;

= das Eroffnen von Chancen zur Erhohung der Kundenzufriedenheit;
= die Behandlung von Risiken und Chancen im Zusammenhang mit ihrem Kontext und ihren
Zielen; und

= die Fahigkeit, Konformitdt mit festgelegten Anforderungen des QM-Systems nachzuweisen®
(Normentextauszug ISO 9001:2015, Abschnitt 0.1).

Zwischen Qualititsmanagement und Prozessmanagement bestehen enge Verbindungen. Bei-
spiele sind die Normenreihe ISO 9000 ff. und das EFOM Excellence Model (kurz EFQM-Modell).
In der Normenreihe ISO 9000 ff. werden Anforderungen an Qualititsmanagementsysteme
(QM-Systeme) festgelegt, wobei die Prozessorientierung einen wesentlichen Schwerpunkt dar-
stellt. ISO 9000 ff. nimmt eine Leitfunktion ein, an der sich andere Normen wie z.B. ISO/TS
16949 (Serien- und Ersatzteilproduktion der Automobilindustrie), VDA 6, Teil 2 (Vermarktung
von Fahrzeugen und Dienstleistungen, interne und externe Dienstleister der Automobilindus-
trie) und ISO 13485 (Medizinprodukte) orientieren.

Das EFQM-Modell lehnt sich an das Total Quality Management (TQM) an. Es zeigt Merkmale
und vorbildliche Vorgehensweisen exzellenter Organisationen auf und bildet die Bewertungs-
basis fiir Selbst- und Fremdbewertungen sowie fiir den European Excellence Award (EEA). Pro-
zesse sind Voraussetzung dafiir, die Anforderungen des EFOM-Modells zu erfiillen.

1.5.2 Normenreihe ISO 9000 ff. und GPM

Die internationale Normenreihe ISO 9000 ff. besteht aus den Normen:
= [SO 9000: QM-System - Grundlagen und Begriffe,
= [SO 9001: QM-System - Anforderungen,
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= [SO 9004: QM-System - Qualitit einer Organisation - Anleitung zum Erreichen nachhaltigen
Erfolgs.

ISO 9000 bildet die Basis fiir das richtige Verstdndnis und die richtige Umsetzung der ISO 9001.
ISO 9001 ist die branchenunabhidngige Darlegungsnorm fiir ein QM-System, nach der weltweit
QM-Systeme begutachtet und zertifiziert werden. Ziele von ISO 9001 sind u. a.:

= Verbesserung des Verstindnisses der Prozesse,

= Verbesserung der Steuerung der Prozesse.

ISO 9004:2018 ,bietet eine Anleitung, die, unter Verweisung auf die in ISO 9000:2015 festge-
legten Qualititsmanagementgrundsatze, Organisationen dabei unterstiitzen soll, nachhaltigen
Erfolg in einer komplexen, anspruchsvollen und von permanenten Verdnderungen geprigten
Umgebung zu erzielen“ (Normentextauszug ISO 9004:2018, Einleitung).

@ Bei der Norm ISO 9001 handelt es sich um Muss-Anforderungen (requirements)
und bei der Norm ISO 9004 um Sollte-Empfehlungen (recommendations)
(vgl. ISO 9001:2015, Abschnitt 0.1).

1.5.2.1 1SO 9001

Hauptziel der ISO 9001 ist, Organisationen anzuhalten und zu befdhigen, bestdndig Produkte
oder Dienstleistungen bereitzustellen, welche die Anforderungen und Erwartungen der Kunden
sowie die zutreffenden gesetzlichen und behérdlichen Anforderungen erfiillen. Ziel der Norm
ist, dauerhaft eine hohe Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Die Bereitstellung von Produkten oder Dienstleistungen sowie die Erfiillung der Kundenanforde-
rungen und der rechtlichen Anforderungen ist Aufgabe von Prozessen bzw. Geschéftsprozessen.
Sie bilden den Anwendungsschwerpunkt der Norm.

Im Mittelpunkt der [SO 9001 steht der prozessorientierte Ansatz. ,Dieser Ansatz ermoglicht
der Organisation, die Zusammenhédnge und Wechselwirkungen von Prozessen des Systems so zu
steuern, dass die Gesamtleistung der Organisation verbessert werden kann“ (Normentextauszug
ISO 9001:2015, Abschnitt 0.3.1). Die Ziele des prozessorientierten Ansatzes sind in Anlehnung
an die Grundséitze des Qualititsmanagements:

= Verstehen der Anforderungen und deren fortlaufende Einhaltung;

= Betrachtung der Prozesse im Hinblick auf Wertschopfung;

= Erreichen einer wirksamen Prozessleistung;

= Verbesserung von Prozessen basierend auf der Bewertung von Daten und Informationen®
(Normentextauszug ISO 9001:2015, Abschnitt 0.3).

Das Modell des prozessorientierten Qualititsmanagements geht von den Anforderungen der
Kunden und anderer interessierter Parteien (Stakeholder) aus (siehe Abb. 1.13). Die Umsetzung
der Anforderungen in Produkte/Dienstleistungen findet in den Wertschopfungsprozessen statt
(in ISO 9001:2015 als Betrieb bezeichnet). Zu den Wertschopfungsprozessen zdhlen (vgl. ISO
9001:2015, Abschnitt 8):

= operative Prozesse planen und steuern,
= Anforderungen an Produkte und Dienstleistungen bestimmen,
= Produkte und Dienstleistungen entwickeln,

= extern bereitgestellte Produkte und Dienstleistungen steuern,
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= Produkte herstellen und Dienstleistungen erbringen,
= Produkte und Dienstleistungen freigeben,

= nicht konforme Prozessergebnisse steuern.

[ Verbesserung ]
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& andere & andere
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Abbildung 1.13 Modell des prozessorientierten Qualitatsmanagements (Quelle: in Anlehnung an
SO 9001:2008 und I1SO 9001:2015)

Die Wertschopfungsprozesse sind auf Leistungen von unterstiitzenden Prozessen angewiesen.
Dazu zdhlen das Management der Ressourcen wie Personal, Infrastruktur (z.B. Gebdude, Versor-
gungseinrichtungen, IT), Prozessumgebung sowie die Ressourcen fiir die Uberwachung und
Messung. Die Unterstiitzung umfasst ferner das Sicherstellen des benotigten Wissens der Or-
ganisation, erforderliche Personalkompetenz, Qualititsbewusstsein, die interne und externe
Kommunikation sowie die Dokumentation der geforderten Information (vgl. [ISO 9001:2015, Ab-
schnitt 7).

Die Fithrung, insbesondere die oberste Leitung, hat bezogen auf Prozesse u. a. sicherzustellen,
dass (vgl. ISO 9001:2015, Abschnitt 5):

= die Anforderungen des Qualititsmanagementsystems in die Geschiftsprozesse integriert wer-
den,

= die Anwendung des prozessorientierten Ansatzes und das risikobasierte Denken gefordert
werden,

= die erforderlichen Ressourcen den Prozessen zur Verfiigung stehen,
= die Prozesse die beabsichtigten Ergebnisse liefern,

= Verbesserungen gefordert werden,
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= die Verantwortlichkeiten und Befugnisse fiir relevante Rollen in der Organisation bzw. in den
Prozessen zugewiesen, bekannt gemacht und verstanden werden.

Basis fiir die Steuerung und Verbesserung des Gesamtsystems und der Prozesse ist der PDCA-
Zyklus (PDCA = Plan, Do, Check, Act), der folgende Phasen durchléauft (vgl. ISO 9001:2015, Ab-
schnitt 0.3.1 und 0.3.2):

= Planen (Plan): Festlegen von messbaren Zielen fiir die Prozesse sowie Bestimmen der bendtig-
ten Ressourcen (vgl. ISO 9001:2015, Abschnitte 6 und 7).

= Durchfiihren (Do): Umsetzen der Plane bzw. Ausfiihren der Prozesse (vgl. ISO 9001:2015, Ab-
schnitt 7 und 8).

= Priifen (Check): Uberwachen, Messen, Analysieren und Bewerten von Prozessen und den da-
raus resultierenden Produkten und Dienstleistungen (vgl. ISO 9001:2015, Abschnitt 9).

= Handeln (Act): Ergreifen von MaBnahmen zur Verbesserung der Prozesse (vgl. ISO 9001:2015,
Abschnitt 10). ,Beispiele fiir die Verbesserung konnen Korrektur, fortlaufende Verbesserung,
bahnbrechende Verdnderung, Innovation und Umorganisation sein® (ISO 9001:2015, Ab-
schnitt 10.1).

Die Muss-Anforderungen an Prozesse fasst die Norm ISO 9001:2015 in Abschnitt 4.4 zusam-
men (vgl. auch Garscha 2015-1, S. 44 ff.; Wagner/Kéfer 2017, S. 160ff.).

@ Muss-Anforderungen der 1ISO 9001:2015 an Prozesse und das
Prozessmanagement

Allgemeine Anforderungen

»Die Organisation muss entsprechend den Anforderungen dieser Internationalen
Norm ein QMS aufbauen, verwirklichen, aufrechterhalten und fortlaufend ver-
bessern, einschlieBlich der bendtigten Prozesse und ihrer Wechselwirkungen.

Die Organisation muss die Prozesse bestimmen, die fiir das Qualitdtsmanage-
mentsystem bendtigt werden, sowie deren Anwendung innerhalb der Organisation
festlegen, und muss:

a) die erforderlichen Eingaben und die erwarteten Ergebnisse dieser Prozesse
bestimmen;

&

die Abfolge und die Wechselwirkung dieser Prozesse bestimmen;

c) die Kriterien und Verfahren (einschlieBlich Uberwachung, Messungen und die
damit verbundenen Leistungsindikatoren), die benétigt werden, um das wirk-
same Durchfiihren und Steuern dieser Prozesse sicherzustellen, bestimmen
und anwenden;

d) die fiir diese Prozesse bendtigten Ressourcen bestimmen und deren Verfiig-
barkeit sicherstellen;

e

die Verantwortlichkeiten und Befugnisse fiir diese Prozesse zuweisen;

f) die in Ubereinstimmung mit den Anforderungen nach 6.1 bestimmten Risiken
und Chancen behandeln;

diese Prozesse bewerten und jegliche Anderung umsetzen, die notwendig ist,
um sicherzustellen, dass die Prozesse ihre beabsichtigten Ergebnisse erzielen;

8

h) die Prozesse und das Qualitadtsmanagementsystem verbessern.“
(Normentextauszug ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4.1)
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,Die Organisation muss in erforderlichem Umfang:

a) dokumentierte Informationen aufrechterhalten, um die Durchfiihrung ihrer
Prozesse zu unterstiitzen;

b) dokumentierte Informationen aufbewahren, sodass darauf vertraut werden
kann, dass die Prozesse wie geplant durchgefiihrt werden.*

(Normentextauszug ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4.2)

ISO 9001:2015 enthalt in Abschnitt 8.1 weitere, sich teilweise mit Abschnitt 4.4 iiberlappende
Muss-Anforderungen an die Planung und Steuerung von Prozessen:

@ Muss-Anforderungen der 1ISO 9001:2015 an Prozesse und das
Prozessmanagement

Anforderungen an die Planung und Steuerung von Prozessen

»Die Organisation muss die Prozesse zur Erfiillung der Anforderungen an die
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen und zur Durchfiihrung der in
Abschnitt 6 bestimmten MaBnahmen planen, verwirklichen und steuern, indem
sie:

a) die Anforderungen an die Produkte und Dienstleistungen bestimmt;

b) Kriterien festlegt fir:
1) die Prozesse;
2) die Annahme von Produkten und Dienstleistungen;

c¢) die Ressourcen bestimmt, die benétigt werden, um die Konformitat mit den
Produkt- und Dienstleistungsanforderungen zu erreichen;

d) die Steuerung der Prozesse in Ubereinstimmung mit den Kriterien durchfiihrt;

L

in erforderlichem Umfang dokumentierte Information bestimmt, aufrecht-
erhalt und aufbewahrt;

1) sodass darauf vertraut werden kann, dass die Prozesse wie geplant
durchgefiihrt werden;

2) um die Konformitét von Produkten und Dienstleistungen mit ihren
Anforderungen nachzuweisen.

Das Ergebnis dieser Planungen muss fiir die Betriebsabldufe der Organisation
geeignet sein.

Die Organisation muss geplante Anderungen iiberwachen sowie die Folgen
unbeabsichtigter Anderungen beurteilen und, falls notwendig, MaBnahmen
ergreifen, um nachteilige Auswirkungen zu vermindern.

Die Organisation muss sicherstellen, dass ausgegliederte Prozesse gesteuert
werden.“

(Normentextauszug ISO 9001:2015, Abschnitt 8)

Ergénzend sind die Anforderungen zu beachten, welche die ISO 9001:2015 und die ISO
9004:2018 an die oberste Leitung, die Prozessfiihrung bezogen auf das GPM-System und die
Geschiftsprozesse stellen (vgl. Kapitel 4.2.6.1 und 4.2.6.2).



1.5 GPM und Qualitatsmanagement

1.5.2.2 Beurteilung der ISO 9001:2015 aus Sicht des GPM

= Weltweit wurden inzwischen iiber eine Million QM-Systeme nach ISO 9001 zertifiziert. Posi-
tive Wirkungen auf die Prozessorientierung haben diese Zertifizierungen bisher kaum ausge-
iibt. Dies kann aus der niedrigen Reife des Prozessmanagements in der Praxis geschlossen
werden. Sie liegt iiberwiegend bei den Reifegraden 2 und 3 auf der CMMI-Skala von 0 bis 5
(vgl. Kapitel 16.2.1; siehe Abb. 16.11). ,Ich wage zu behaupten, dass die vielen ungliicklichen
ISO 9001-Implementierungen auch deswegen unzureichend gelungen sind, weil der Prozess-
gedanke nicht systematisch und fiir alle (Management und Mitarbeiter) verstandlich umge-
setzt wurde“ (Zollondz 2011, S. 270f.).

= [SO 9001:2015 stellt deutlich héhere Muss-Anforderungen an die Prozessorientierung als frii-
here Ausgaben der Norm. Fiir groBere Klarheit sorgt Abschnitt 4.4, der die unverzichtbaren
Forderungen an Prozesse und das Prozessmanagement zusammenfasst. Die Anforderungen
an die Fiihrung und Verpflichtung der obersten Leitung werden in Bezug auf das Prozess-
management wesentlich erweitert. Dadurch besteht die Chance, dass ISO 9001:2015 die Pro-
zessorientierung in Organisationen zukiinftig positiver als in der Vergangenheit beeinflussen
wird.

= Zentraler Kritikpunkt an der ISO 9001:2015 und der gesamten [SO-9000-Familie ist aus Sicht
des GPM der verwendete Prozessbegriff. ISO 9000 ff. definiert Prozess als einen ,Satz zusam-
menhdngender oder sich gegenseitig beeinflussender Tatigkeiten, der Eingaben zum Erzielen
eines vorgesehenen Ergebnisses verwendet® (ISO 9000:2015, Abschnitt 3.4.1). Nach dieser
Definition ist bereits die Verkniipfung von zwei Tatigkeiten, die ein Ergebnis erzeugen, ein
Prozess. Hammer kommentiert diesen Qualitatsbegriff wie folgt: ,The quality approach suffe-
red from two limitations, however. The first was its definition of process as essentially any
sequence of work activities. With this perspective, an organization would have hundreds or
even thousands of processes. [...] Focusing on such narrow-bore processes, however, is un-
likely to have strategic significance for the enterprise as a whole; on the other hand, it is likely
to result in a massive number of small-scale projects that can be difficult to manage in a cohe-
rent fashion“ (Hammer 2015, p. 4).

= Ein weiterer mit dem Prozessbegriff verbundener Kritikpunkt ist, dass sich die Prozesse in
der Norm an der funktionalen Aufbaustruktur von Organisationen orientieren und innerhalb
von Funktionen bzw. Abteilungen ablaufen. Die Norm folgt damit der Leitmaxime ,process
follows structure” und nicht der Leitmaxime ,structure follows process*, an der sich prozess-
orientierte Organisationen orientieren (vgl. Kapitel 1.3.10 und 5.5.3).

= Prozesse innerhalb von Funktionen weisen erhebliche Nachteile auf: Sie erhohen die Anzahl
der Schnittstellen sowie der Wechselbeziehungen und -wirkungen und steigern dadurch die
Komplexitdt der Organisation. Die Folgen sind: Intransparenz, diffuse Verantwortung zwi-
schen Funktionen und Prozessen, hoher Koordinations- und Steuerungsaufwand sowie ge-
ringere Ressourcen-, Leistungs- und Fiihrungseffizienz. Zudem unterliegen abteilungs- bzw.
funktionsbezogene Prozesse der jeweiligen verrichtungsorientierten Funktionsstrategie. Die-
ser bereitet es u.a. erhebliche Schwierigkeiten, schnell und flexibel auf Veranderungen von
Geschiftsstrategien und -modellen zu reagieren (vgl. Vahs 2015, S. 207 ff.).

= Die Losung der vorgenannten Probleme, die auch als ,Strukturkrise® funktionaler/hierarchi-
scher Organisationen bezeichnet werden, bieten Geschéftsprozesse. Geschéftsprozesse

= beginnen und enden bei Kunden (End-to-End-Orientierung),

= erstrecken sich iiber Abteilungs- bzw. Funktionsgrenzen hinweg (Cross-functional-Orientie-
rung),

= haben jeweils eine durchgehende Gesamtverantwortung (,one face to the customer®),
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= sind strategisch auf das Geschéft ausgerichtet und organisatorisch autonom,
= sind effizient (weniger Schnittstellen und Hierarchiestufen) und
= sind agil.

= Die Normen ISO 9001:2015 und ISO 9004:2018 geben keine Hinweise, wie Prozesse zu iden-
tifizieren sind. Es bleibt den Anwendern iiberlassen, wie sie ihre Prozesse definieren. Mit
Lbeliebigen Prozessen“ bereitet es groBe Schwierigkeiten, die Grundsitze des Qualitdtsma-

nagements wie Kundenorientierung, Verbesserung oder prozessorientierter Ansatz effektiv
und effizient zu realisieren.

= Aus Unsicherheit iiber das ,Wie“ besteht die Gefahr, dass Organisationen aus den Abschnitten
6 bis 8 der ISO 9001:2015 ein Prozessmodell mit folgenden Prozessen ableiten:

= operative Prozesse planen und steuern,

= Forderungen an Produkte und Dienstleistungen bestimmen,
= Produkte und Dienstleistungen entwickeln,

= extern bereitgestellte Produkte und Dienstleistungen steuern,
= Produkte und Dienstleistungen erbringen,

= Produkte und Dienstleistungen freigeben,

= nicht konforme Prozessergebnisse steuern,

= Management der Ressourcen (Personal, finanzielle Mittel, Infrastruktur, Wissen, Kompe-
tenz, Bewusstsein, Kommunikation).

So definierte Prozesse sind funktions- bzw. verrichtungsorientiert sowie unterschiedlichen Pro-
zessebenen und -kategorien, wie z.B. primdren und sekunddren Prozessen, zuzuordnen. Sie be-
fahigen Organisationen nicht, schnell und flexibel auf Verdnderungen zu reagieren und nach-
haltigen Erfolg zu erzielen.

1.5.2.3 ISO 9004

ISO 9004:2018 enthélt Leitlinien (Sollte-Empfehlungen), mit denen die Fihigkeit einer Or-
ganisation verbessert werden soll, nachhaltigen Erfolg zu erzielen. ,Wahrend sich die ISO
9001:2015 darauf konzentriert, Vertrauen in die Produkte und Dienstleistungen einer Organisa-
tion zu schaffen, dient das vorliegende Dokument [ISO 9004:2018] dazu, Vertrauen in die Féhig-
keit der Organisation zu erzeugen, nachhaltigen Erfolg zu erzielen® (ISO 9004:2018, Einleitung).

Auf den nachhaltigen Erfolg der Organisation wirken Einflussfaktoren, die sich verdndern und
deshalb Anpassungen u.a. der Prozesse und des Prozessmanagements erforderlich machen. Ein-
flussfaktoren sind z.B. ,soziale Verantwortung, Umwelt- und kulturelle Faktoren zusétzlich zu
den moglicherweise bereits zuvor betrachteten Faktoren wie Effizienz, Qualitit und Agilitat, die
zusammengenommen Teil des Kontextes der Organisation bilden (ISO 9004:2018, Einleitung;
siehe Abb. 1.14).2

Ergidnzend bietet die Norm ISO 9004:2018 ein Werkzeug zur Selbstbewertung an. Mit diesem
kann iiberpriift werden, in welchem Umfang eine Organisation die in ISO 9004:2018 enthalte-
nen Konzepte und Leitlinien iibernommen hat (vgl. ISO 9004:2018, Abschnitt 1; Kapitel 8.2.6).

23 Unter Kontext einer Organisation versteht ISO 9004:2018 interessierte Parteien (Stakeholder) sowie externe und
interne Themen (vgl. ISO 9004:2018, Abschnitt 5). Als externe Themen nennt die Norm als Beispiele gesetzliche
Anforderungen, Wettbewerb, Globalisierung, soziale, wirtschaftliche, politische und kulturelle Faktoren, technische
Fortschritte, natirliche Umgebung. Beispiele fir interne Themen sind GréBe, Komplexitét, Prozesse, Art der Pro-
dukte und Dienstleistungen, Ressourcen, Leistung, Kompetenz, Wissen, Reifegrad und Innovation der Organisation
(vgl. ISO 9004:2018, Abschnitt 5.3).
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Anhang 17.5 enthdlt eine Zusammenfassung der Leitlinien der ISO 9004:2018, die sich auf Pro-
zesse und das Prozessmanagement beziehen.

Kontext einer Organisation
(externe und interne Themen)

Identitat einer
Organisation

Vertrauen
in die
Fahigkeit
Erforder- der
nisse und Organi-

Erwartun- sation,
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management Lernen und zu erfiillen
Innovation

Abbildung 1.14 Elemente zur Erreichung des nachhaltigen Erfolgs einer Organisation
(Quelle: in Anlehnung an ISO 9004:2018, Einleitung)

1.5.3 EFQM Excellence Model (EFOM-Modell)

1.5.3.1 Komponenten des EFQM-Modells

Das EFOM-Modell wurde 1988 von der European Foundation for Quality Management (EFOM)
als européische Antwort auf den 1987 in den USA etablierten Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) eingefiihrt.?* Beiden Awards ging der 1950 in Japan eingefiihrte Deming-Preis
voraus. ,Der EFQOM-Excellence-Ansatz stellt die am weitesten verbreitete moderne Operationali-

2 Vgl. zu dem Thema EFQM: EFQM 2013; Moll/Kohler 2013; Koubek /Pélz 2014, S. 170ff.; Zollondz 2016-1,
S. 245ff.; Sommerhoff 2018.
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sierung von ganzheitlichem Qualititsmanagement in Europa dar und bietet einen Rahmen fiir
die Verbindung von Qualititsmanagement und Organisationsentwicklung“ (Sommerhoff 2018,
S. 5).

Ziel von EFQM ist, anhand des EFOM-Modells nachhaltigen Unternehmenserfolg anzuerkennen,
zu fordern sowie Wege zu diesem Erfolg aufzuzeigen. Das EFQM-Modell wird von mehr als
30.000 Organisationen in Europa angewendet.

Das EFQM-Modell besteht aus den Komponenten:
= Grundkonzepte der Excellence,

= Kriterienmodell,

= RADAR-Bewertungslogik.

Die EFOM-Grundkonzepte zeigen auf, welche Merkmale und Orientierungen eine exzellente
Organisation auszeichnen. Sie lauten:

= Nutzen fiir Kunden schaffen,

= nachhaltig die Zukunft gestalten,

= die Fahigkeiten der Organisation entwickeln,

= Kreativitat und Innovation fordern,

= mit Vision, Inspiration und Integritét fiihren,

= Verdnderungen aktiv managen,

= durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich sein,
= dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen.

Das EFOM-Kriterienmodell ist die Basis fiir die Bewertung einer Organisation. Es unterschei-
det zwischen Befdhigern und Ergebnissen (siehe Abb. 1.15). Befahiger sind Fahigkeiten bzw.
Voraussetzungen, von denen die gewiinschten Ergebnisse abhdngen. Zu den Befidhigern zdhlen
Fiihrung, Mitarbeiter, Strategie, Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse/Produkte/Dienstleis-
tungen. Die Ergebnisse beziehen sich auf Kunden, Mitarbeiter, Gesellschaft und die Organisation
(Geschaftsergebnisse). Die Kernfrage bei den Befdhigern lautet: Welche Voraussetzungen miis-
sen erfiillt sein und welche Mittel, Vorgehensweisen und Fahigkeiten miissen eingesetzt werden,
um Excellence zu erreichen? Exzellente Ergebnisse setzen voraus, dass alle Befahiger ein hohes
Niveau haben. Die Befdhiger sind in jeweils vier bis fiinf Teilkriterien unterteilt.

Die RADAR-Logik (RADAR = Results, Approach, Deployment, Assessment, Review) ist ein Be-
wertungszyklus, der die Selbstbewertung oder Fremdbewertung einer Organisation unterstiitzt.
Bei den Befdhigern werden fiir jedes Teilkriterium bewertet:

= geplantes Vorgehen: fundiert, integriert;
= Umsetzung: eingefiihrt, angemessen;

= Bewertung und Verbesserung: Lernen und Kreativitat, Verbesserung und Innovationen.

Bei den Ergebnissen werden fiir jedes Teilkriterium bewertet:

= Relevanz und Nutzen: Umfang und Relevanz, Integritat und angemessene Segmentierung der
Ergebnisse;

= Leistungen: Trends, Ziele, Vergleiche, Tragfahigkeit.
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Abbildung 1.15 Kriterienmodell des EFQM-Modells (Quelle: in Anlehnung an EFOM 2013)

1.5.3.2 Beurteilung des EFQM-Modells aus Sicht des GPM

Prozesse haben in dem EFQM-Modell eine Transformationsfunktion zwischen Befdhigern und
Ergebnissen. Frithere EFOM-Modelle wurden dieser zentralen Bedeutung durch eine ausge-
pragte Prozessorientierung gerecht (vgl. EFQM 1999; EFOM 2009). Die EFQM-Modelle 2010 und
2013 leiteten eine Wende ein und schwichten die Prozessorientierung ab. Dazu folgende Bei-
spiele:

= Im EFQOM-Modell 2013 wurde das frithere Grundkonzept ,Mittels Prozessen lenken® durch

,Verdnderungen aktiv managen” ersetzt.
= Seit 2013 stellen Prozesse kein besonderes Merkmal exzellenter Organisationen mehr dar.

= Bis zum EFQM-Modell 2010 hatten die Geschaftsprozesse mit 140 Punkten das hichste Ge-
wicht unter den Befdhigern. Ab dem EFQM-Modell 2010 wurde jeder Befdhiger mit 100 Punk-
ten gleich gewichtet (siehe Abb. 1.15), was zu einer Abwertung der Prozesse fiihrte.

= Das EFOM-Modell umfasst neun Hauptkriterien. Das Hauptkriterium 5 , Prozesse® lautete im
EFQM-Modell 1989: ,Wie Prozesse identifiziert, tiberpriift und gegebenenfalls gedndert wer-
den, um eine kontinuierliche Verbesserung der Geschaftstatigkeit zu gewahrleisten.” Die fiinf
Teilkriterien dieses Hauptkriteriums waren (vgl. Zollondz 2016-1, S. 248):

= Wie die fiir den Unternehmenserfolg wesentlichen Prozesse identifiziert werden.
= Wie das Unternehmen seine Prozesse systematisch fiihrt.

= Wie Leistungsmessungen von Prozessen neben allem relevanten Feedback verwendet wer-
den, um Prozesse zu tiberpriifen und Ziele fiir Verbesserungen zu setzen.

= Wie das Unternehmen Innovation und Kreativitit bei der Prozessverbesserung anregt.
= Wie der Betrieb Prozessdanderungen einfiihrt und den Nutzen bewertet.

= Im EFOM-Modell 2010 wurde das Hauptkriterium 5 ,Prozesse“ erweitert in ,Prozesse, Pro-
dukte und Dienstleistungen®. Es lautet nunmehr: ,Exzellente Organisationen gestalten, len-
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ken und verbessern Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, um Wertschopfung fiir Kunden
und andere Interessengruppen zu generieren.” Bei dieser Zusammenfassung wird nicht zwi-
schen Ursache und Wirkung bzw. Voraussetzung und Ergebnis unterschieden. Voraussetzung
fiir kunden- bzw. qualitdtsgerechte Produkte/Dienstleistungen (= Erfiillung der Qualitéatsfor-
derungen an Produkte/Dienstleistungen) sind qualitdtsfahige und beherrschte Prozesse. Man-
gelhafte Prozesse filhren zu mangelhaften Produkten/Dienstleistungen. Deshalb miisste aus
GPM-Sicht ein starkes Gewicht auf das Management der Prozesse gelegt werden.

= Von den 32 Teilkriterien im EFQM-Modell 2013 adressiert nur noch eines (5a) das Prozess-
management. Es lautet: ,Prozesse werden gestaltet, gelenkt und verbessert, um den Nutzen
fiir die Interessengruppen zu optimieren.“ Fiir eine aussagefidhige Standortbestimmung der
Geschiftsprozesse bzw. des GPM mit Starken- und Schwéchenanalyse sowie Aufzeigen von
Verbesserungspotenzialen reicht dieses Teilkriterium allein nicht aus.

= Das EFOM-Modell 2013 wurde 2020 durch das EFQM-Modell 2020 abgeldst. Das EFOM Modell
2020 unterstiitzt Organisationen, notwendige Transformationen, Innovationen, Veranderungen
oder Verbesserungen zu erkennen und ausgehend vom Status Quo dauerhafte Wettbewerbs-
fahigkeit zu erreichen. Dabei werden Zweck, Vision und Strategie einer Organisation miteinan-
der verkniipft, um fiir die als wichtig erkannten Interessengruppen nachhaltigen Nutzen zu
schaffen und herausragende Ergebnisse zu erzielen.

Das EFQM-Modell 2020 besteht aus 7 Kriterien. Diese sind nicht mehr wie bisher Befdhigern
und Ergebnissen zugeordnet, sondern beziehen sich auf Ausrichtung, Realisierung und Ergeb-
nisse einer Organisation (vgl. Moll 2019; siehe Abbildung 1.16). Geschiftsprozesse spielen bei
der Umsetzung der Kriterien Ausrichtung und Realisierung des EFOM-Modell 2020 eine wich-
tige Rolle und sind entscheidend fiir die Ergebnisse einer Organisation.
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Ausrichtung Realisierung Ergebnisse
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Interessengrup-

pen einbinden

(1) 100
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und Strategie ) 200
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2)
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Leistungsfahigkeit
und Transformation
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Abbildung 1.16 EFQM-Modell 2020 (Quelle: Moll 2019, S. 31)

EFQM ist offensichtlich davon abgeriickt, Geschéftsprozesse und GPM als den bevorzugten Weg
aufzuzeigen, um Exzellenz zu erreichen. Im EFQM-Modell 2020 werden nur noch Vorgehens-
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neutrale ,Wie“-Fragen gestellt. Praxisbezogene Hinweise fehlen. Zu allen ,Wie“-Fragen der Kri-
terien 1 bis 5 des EFOM-Modells 2020 zeigt dieses Buch in der Praxis erprobte Losungswege auf.

Im Unterschied zu fritheren EFQOM-Modellen bietet das EFQM-Modell 2020 keine Moglichkeit
mehr, den Standort der Geschiftsprozesse bzw. des GPM zu bestimmen, deren Stirken und
Schwichen zu analysieren sowie entsprechende Verbesserungspotenziale aufzuzeigen. Ohne
Orientierung an Geschiftsprozessen diirfte es schwierig sein, die Ziele des EFOM-Modells 2020
zu erreichen wie notwendige Transformationen, Innovationen, Veranderungen oder Verbesse-
rungen, um die Wettbewerbsfiahigkeit einer Organisation nachhaltig zu sichern.

Zum Vergleich: Im Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) der USA spielen Pro-
zesse nach wie vor eine herausragende Rolle. Zwei der sieben Hauptkriterien (Leadership, Stra-
tegy, Customers, Measurement, analysis, and knowledge management, Workforce, Operations,
Results) beziehen sich auf Prozesse (vgl. MBNQA 2018):

= Measurement, analysis, and knowledge management:
= How the organization uses data to support key processes and manage performance.
= Operations:

= How the organization designs, manages and improves key processes.

1.5.4 Zusammenfassende Beurteilung

= [SO 9001:2015 erhoht die Muss-Anforderungen an die Prozessorientierung. Die Norm unter-
stiitzt damit stérker als bisher das Prozessmanagement. Fiir Organisationen ohne ausreichen-
des Prozessmanagement diirfte es schwieriger werden, die Norm zu erfiillen.

= Auch die erweiterten Anforderungen der ISO 9001:2015 bilden zusammen mit den Leitlinien
der ISO 9004:2018 das GPM nicht vollstdndig ab. [SO 9001:2015 ist deshalb fiir eine ganzheit-
liche Bewertung von Geschaftsprozessen bzw. des GPM-Systems nur mit Einschrdnkungen
geeignet.

= Aus diesem Grunde ldsst ein Zertifikat nach ISO 9001:2015 keine ausreichenden Riickschliisse
auf die Reife des Prozessmanagements im konkreten Anwendungsfall zu. ,Die Zertifizierung
bedeutet lediglich, dass ein gewisser Minimalstandard eingehalten wird“ (Christ 2015, S. 37).

= JSO 9001:2015 und ISO 9004:2018 halten weiterhin an der Funktionsorientierung fest. Hier-
archie- und Funktionsorientierung stellen die Hauptursache fiir gravierende Defizite bei Ef-
fektivitat, Effizienz und Anpassungsfahigkeit (Agilitat) vieler Organisationen dar (vgl. Kapi-
tel 1.1 und 1.2). Das Ziel von ISO 9004:2018, ,Vertrauen in die Fahigkeit der Organisation zu
erzeugen, nachhaltigen Erfolg zu erzielen“, diirfte mit einem Festhalten an der Funktions-
orientierung nicht oder nur unzureichend erreicht werden.

@ Aus dem Blickwinkel des GPM wird ISO 9001:2015 der Prozessorientierung nicht
umfassend gerecht. Der groBte Mangel ist die Funktionsorientierung der Norm,
mit der hohe Komplexitét, eingeschrankte Effizienz und geringe Anpassungsfahig-
keit der Organisation verbunden sind. Geschéftsprozesse liberwinden diese
Nachteile, werden aber in der Norm nicht gefordert oder empfohlen.

Fiir eine Bewertung von Geschéftsprozessen und des GPM ist ISO 9001:2015
eingeschréankt und das EFOM-Modell nicht geeignet. Wesentlich aussageféhiger
sind Prozessassessments, wie sie in den Kapiteln 8.1 und 8.3 beschrieben
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werden. Deshalb ist der Praxis zu empfehlen, ISO-900 1-Zertifizierungen oder
EFQM-Assessments mit Prozessassessments zu kombinieren, um aussagefahige
und zuverlassigere Bewertungen von Geschaftsprozessen und des GPM-Systems
zu erhalten.

Das in diesem Buch beschriebene GPM deckt die prozessorientierten Forderungen und Empfeh-
lungen der ISO-9000-Normenreihe vollstdndig ab und erfiillt die Kriterien fiir die Ausrichtung
und Realisierung des EFOM-Modells 2020.

GPM geht iiber die ISO-Vorschriften und ISO-Empfehlungen sowie die Kriterien des EFOM-
Modells weit hinaus. Es steigert als strategieorientiertes und integriertes System nachhaltig
die Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat (Agilitat) der gesamten Organisation (vgl. Schmelzer
2016). Dabei definiert es nicht nur das ,Was“, sondern auch das ,Wie“:

= Wie werden das GPM und die Geschéaftsprozesse an Kunden bzw. Stakeholdern und der Ge-
schéftsstrategie ausgerichtet?

= Wie werden Geschiftsprozesse identifiziert und dokumentiert?
= Wie werden Verantwortung und Rollen in Geschéftsprozessen und im GPM-System festgelegt?
= Wie werden Geschiftsprozesse in die Organisation integriert?

= Wie werden Geschiftsprozesse durchgefiihrt, analysiert, gemessen, tiberwacht und gesteuert
(gelenkt, geleitet)?

= Wie werden Geschaftsprozesse laufend verbessert, innoviert und gegebenenfalls erneuert?
= Wie wird die Reife von Geschiftsprozessen bewertet?

= Wie wird die Kunden- bzw. Stakeholder-Orientierung der Organisation durch Geschaftspro-
zesse gewahrleistet?

= Wie wird gewdhrleistet, dass die Geschéftsprozesse das Erreichen der strategischen und ope-
rativen Geschiftsziele unterstiitzen?

= Wie wird das organisatorische Lernen durch Geschaftsprozesse gefordert?

= Wie tragt das GPM dazu bei, die Managementsysteme im Unternehmen zu integrieren?

= Wie werden Hindernisse bei der Einfiihrung von Geschéftsprozessen {iberwunden?

GPM bildet die Basis fiir eine exzellente Organisation. Excellence bedeutet, dauerhaft eine hohe
strategische Effektivitit und Effizienz bei gleichzeitig hoher operativer Effektivitdt, Effizienz so-
wie Flexibilitdt (Agilitdt) der Organisation zu erreichen.

B 1.6 Das Wichtigste in Kiirze

= Unter GPM wird ein integriertes System aus Fiihrung, Organisation und Controlling
verstanden, das eine zielgerichtete Steuerung der Geschéftsprozesse ermdglicht.
Es ist auf die Erfiillung der Bedirfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen
(Stakeholder) ausgerichtet und trégt wesentlich dazu bei, die strategischen und
operativen Ziele der Organisation zu erreichen.
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= Hauptziel des GPM ist es, durch Optimierung der Geschéftsprozesse die
Effektivitat und Effizienz der Organisation zu erhohen, strategische Erfolgs-
potenziale auf- und auszubauen sowie den Wert der Organisation nachhaltig
zu steigern. Nachhaltig bedeutet, das Erreichen der Ziele langfristig aufrecht-
zuerhalten.

= Viele Effektivitats- und Effizienzprobleme in Organisationen haben ihre Ursache
in nicht vorhandenen oder unzureichenden Geschéaftsprozessen. GPM gibt
Antworten, wie die Probleme geldst und die wachsenden Anforderungen erfillt
werden kénnen.

= GPM weist einen hohen Grad an Agilitat auf. Es kann auf disruptive Innovationen
sowie veranderte oder neue Geschéftsmodelle schneller und flexibler reagieren
als traditionelle Organisationsformen.

= Die Effektivitats- und Effizienzwirkungen, die Anpassungs- und Innovations-
fahigkeit des Geschaftsprozessmanagements sowie das Prozesswissen stellen
immaterielle Werte einer Organisation dar. Diese flieBen als Process Capital
Uber das Intellectual Capital in die Bewertung des immateriellen Vermogens
(intangible assets) ein und steigern den Marktwert einer Organisation.

= Wichtige Orientierungen des GPM sind:
= Prozessorientierung,
= Strategieorientierung,
= Kundenorientierung,
= Wertschopfungsorientierung,
= Performanceorientierung,
= Mitarbeiterorientierung,
= Lernorientierung,
= Kompetenzorientierung.

= Das in diesem Buch dargestellte GPM beschreibt ein umfassendes Vorgehens-
und Methodenkonzept, das die vorgenannten Orientierungen beinhaltet und sich
durch folgende Merkmale auszeichnet:

= strategie- und kundenorientierte Definition und Zielausrichtung der Geschafts-
prozesse,

= Integration von Prozessfiihrung, Prozessorganisation und Prozesscontrolling,

= multidimensionale Prozesssteuerung tiber Effektivitats- und Effizienz-
parameter,

= Prozessoptimierung durch Prozesserneuerung und Prozessverbesserung,
= Integration von IT und GPM,

= Integration von Qualitatsmanagement und GPM,

= Einflhrung des GPM als Prozess des organisatorischen Wandels.

= Zwischen GPM und anderen Ansatzen, Vorgehensweisen und Methoden wie z. B.
strategisches Management, Change Management, Total Quality Management,
Benchmarking und Outsourcing bestehen enge Beziehungen. Business Process
Reengineering, Kaizen (kontinuierliche Verbesserung), Six Sigma und Prozess-
kostenrechnung sind in das GPM integriert.
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1 Geschéftsprozessmanagement (GPM)

ISO 9000 ff. weist an vielen Stellen auf die Notwendigkeit von Prozessen und
des Prozessmanagements hin. Die Norm sagt, ,was* zu tun ist, aber nicht,
»wie“. Antworten auf das ,Wie“ gibt das GPM. Eine Orientierung an Geschafts-
prozessen erleichtert und beschleunigt die Umsetzung des prozessorientierten
Ansatzes im Qualitdétsmanagement.

Jede qualitatsbewusste Organisation muss sich intensiv mit GPM auseinan-
dersetzen. Prozessorientierte QualitdtsmaBstabe setzen das Excellence-Modell
der EFQM und verschiedene Normen (ISO-9000-ff.-Familie, ISO/TS 16949,
VDA 6, ISO 15504, ISO 12207 und andere). Das in diesem Buch beschriebene
Konzept des GPM erfiillt u. a. die Zertifizierungsanforderungen der Normen und
ist Voraussetzung dafiir, die Ziele des EFQOM-Modells 2020 zu erreichen.

Wegen der engen Beziehungen zwischen Qualitdtsmanagement und GPM sind
beide Systeme miteinander zu verbinden. Nur so kann gewéhrleistet werden,
dass die Prozesse die regulatorischen Anforderungen erfiillen und gleichzeitig
eine hohe Effektivitat und Effizienz aufweisen.

Heute sind in der Praxis viele Geschéaftsprozesse noch ineffizient und besitzen
erst eine niedrige Reife. Die Potenziale entlang der Wertschopfungsketten zur
Steigerung der Effektivitdt und Effizienz sind noch lange nicht ausgeschdopft.
Defizite bestehen besonders bei der strategischen Ausrichtung des GPM, der
Verankerung der Prozessorientierung in der Aufbauorganisation sowie im
Prozesscontrolling. Viele Organisationen haben jedoch die Notwendigkeit des
GPM und den Handlungsbedarf erkannt.
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Geschaftsprozesse

In diesem Kapitel werden folgende Fragen beantwortet:

= Was sind die spezifischen Merkmale von Geschéftsprozessen?

= Worin unterscheiden sich Geschéaftsprozesse von Funktionen?

= Welche Arten und Typen von Geschéftsprozessen gibt es?

= \Was beinhaltet eine Prozessarchitektur?

= Woraus bestehen ein Geschéaftsprozessmodell und eine Prozesslandkarte?
= Welche Anforderungen stellen Stakeholder an Geschéftsprozesse?

= Wie wird hohe Kundenorientierung in Geschaftsprozessen erreicht?

= Warum sind Geschaftsprozesse notwendig?

B 2.1 Unterschiede zwischen Prozessen
und Geschaftsprozessen

2.1.1 Prozess und Geschaftsprozess

Der Zweck von Organisationen ist es, Leistungen bereitzustellen, welche die Bediirfnisse und
Erwartungen der Kunden befriedigen und deren Vermarktung den wirtschaftlichen Erfolg
sichert.! Leistungen fiir Kunden werden in Prozessen erstellt. Aligemein wird unter einem Pro-
zess eine Abfolge von Aktivitdten verstanden, die aus definierten Inputs definierte Outputs er-
zeugen (siehe Abb. 2.1; vgl. auch Schantin 2004, S. 41 ff). ISO 9000:2015 definiert Prozess als
einen ,Satz zusammenhdngender oder sich gegenseitig beeinflussender Tétigkeiten, der Einga-
ben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses verwendet” (ISO 9000:2015, Abschnitt 3.4.1).

Der allgemeine Prozessbegriff wie auch der ISO-9000-Prozessbegriff lassen Ziel, AnstoB,
Reichweite, Inhalt, Struktur sowie Ergebnisse und Empfanger der Ergebnisse des Prozesses
offen. Bereits die Verkniipfung weniger Aktivitdten zur Erstellung eines Arbeitsergebnisses
kann nach diesen Begriffsdefinitionen als Prozess bezeichnet werden. Danach entspricht die

'In den weiteren Ausflihrungen werden unter Leistungen Prozessergebnisse fiir Kunden (Kundenleistungen)
verstanden, die jeweils aus Sach-, Dienst- und/oder Informationsleistungen bestehen kdnnen.
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Definition, was unter einem Prozess zu verstehen ist, ,der subjektiven Problemsicht des Organi-
sators® (Schulte-Zurhausen 2014, S. 51).

Legt man den allgemeinen Prozessbegriff zugrunde, sind in einer Organisation sehr viele Pro-
zesse an der Erstellung von Leistungen fiir Kunden beteiligt (vgl. Kapitel 1.5.2.2). Die Herausfor-
derung ist, diese Prozesse so zu organisieren, zu koordinieren und zu steuern, dass die Ergeb-
nisse die Wiinsche, Anforderungen und Erwartungen der Kunden erfiillen und gleichzeitig
effizient ablaufen. Der Praxis bereitet es erhebliche Probleme, diese Komplexitit zu bewaltigen.
Losungsmoglichkeiten bieten Geschéiftsprozesse.

Prozess

besteht aus einer Folge von Aktivitaten, die aus definierten Inputs
definierte Outputs erzeugen

Eingabe R Ergebnis

(Input)

Geschiftsprozess

besteht aus der funktionstbergreifenden Abfolge wertschépfender Aktivitaten,
die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der
Geschéaftsstrategie abgeleiteten Prozessziele erfiillen

Anforde- N
rungen Wertschdpfende

von Kunden Aktivitaten

Leistungen
fur Kunden

Abbildung 2.1 Definition von Prozess und Geschéftsprozess

@ Ein Geschaftsprozess besteht aus der funktionsiibergreifenden Abfolge wertschop-
fender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der
Geschaftsstrategie und den Geschéftszielen abgeleiteten Prozessziele erfiillen.?

% Andere Definitionen flr Geschéaftsprozesse sind z. B. (vgl. auch Staud 2006, S. 7ff.; Grau 2014, S. 16ff.;

Koch 2015, S. 3f.; Hilmer 2016, S. 30f.; Gadatsch 2017, S. 6ff.; Schallmo/Brecht 2017, S. 19f.):

= Biindel von Aktivitaten, fiir das ein oder mehrere unterschiedliche Inputs benétigt werden und das fiir den

Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt (Hammer/Champy 1994).

= ,The series of steps that a business executes to produce a product or service. If it crosses department
boundaries, it’s cross-functional. If the product is for an external customer it’s a Primary Process; otherwise
it’s a Support Process® (Rummler/Brache 1995).
Eine zusammengehdrende Abfolge von Unternehmungsverrichtungen zum Zweck einer Leistungserstellung.
Ausgang und Ergebnis des Geschaftsprozesses ist eine Leistung, die von einem internen oder externen ,,Kunden®
angefordert und abgenommen wird (Scheer 2002).
Biindelung und strukturierte Reihenfolge von funktionsiibergreifenden Aktivitdten mit einem Anfang und einem
Ende sowie klar definierten Inputs und Outputs (Osterloh/Frost 2006).
A process is a set of coordinated activities combining and implementing resources and capabilities in order to pro-
duce an outcome, which, directly or indirectly, creates value for an external customer or stakeholder® (ITIL 2010).
A business process consists of a set of activities that are performed in coordination in an organizational and
technical environment. These activities jointly realize a business goal“ (Weske 2012, p. 5).
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Aufgabe von Geschiftsprozessen ist, die Anforderungen bzw. Bediirfnisse der Kunden so zu
erfiillen, dass die Kunden zufrieden sind. Gleichzeitig sollen Geschéftsprozesse die strategischen
und operativen Zielvorgaben erfiillen, von denen der Geschiftserfolg abhdngt. Geschéftspro-
zesse ermoglichen es, die Prozesskomplexitidt besser zu beherrschen und die Organisation star-
ker auf Kunden auszurichten. Dies wird lber die organisatorische Bilindelung der Aktivitaten
erreicht, die an der Erstellung von Kundenleistungen beteiligt sind.

Wie bereits in Kapitel 1.3 erwédhnt stellen nicht nur Kunden, sondern auch andere Interessen-
gruppen (Stakeholder) Anforderungen an Geschaftsprozesse (vgl. Kapitel 2.3). Das Buch legt den
Schwerpunkt auf die Betrachtung von Kunden.

2.1.2 Komponenten und Merkmale von Geschaftsprozessen

Geschiftsprozesse bestehen aus den in Abb. 2.2 aufgezeigten Komponenten:®

Geschéftsprozess-
verantwortlicher

von . bis

unden Leistungserstellung Kunden
/-r\Srf:;r:r? ) (wertschopfende Aktivitaten) =) Leistungen

\

ST T O

Inputs

S -

Prozessziele
Prozesskennzahlen

Abbildung 2.2 Komponenten von Geschéftsprozessen

Geschiftsprozesse beginnen und enden bei Kunden. Am Anfang stehen Kundenbediirfnisse,
-erwartungen oder -anforderungen und am Ende die erzeugten Leistungen fiir die Kunden. Alle
Geschéftsprozesse werden vom Kunden aus betrachtet (Outside-in-Perspektive). Wegen ihrer Be-
ziehung ,vom Kunden zum Kunden® werden Geschaftsprozesse auch als ,End-to-End-Prozesse*
oder als kundenfokussierte Prozesse bezeichnet:*

LIruly end-to-end processes means focusing on high-leverage aspects of the organization’s
operations and so leads to far greater results and impacts“ (Hammer 2015, S. 4).

9 Vgl. zu dem Thema Komponenten von Geschéftsprozessen: Schantin 2004, S. 44ff.; Bergsmann 2012, S. 20ff.;
Fischermanns 2013, S. 14 ff.; Schulte-Zurhausen 2014, S. 52f.; Vahs 2015, S. 217ff.; Wagner/Patzak 2015,
S. 32ff.; Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 142 ff. und 154 ff.

4 Vgl. zu dem Thema End-to-End-Geschaftsprozesse auch: Bergsmann 2012, S. 22 ff.; EABPM 2014, S. 62f.; Burlton
2015, p. 47; Spanyi 2015, p. 343f.; Gadatsch 2017, S. 14ff.; Kirchmer 2017, p. 3; Dumas et al. 2018, p. 49;
Jeston 2018, p. 200; Feddern 2019, S. 12f.; Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 21 und 149 ff.
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2 Geschéftsprozesse

»The identification of end-to-end processes combines an external view of what the provisions of
the organization are from the view of the customer, and an internal view of how these are crea-
ted” (Dumas et al. 2018, p. 49).

End-to-End-Geschaftsprozesse richten die gesamte Organisation auf Kunden aus. Sie ermdogli-
chen, alle Aktivitdten in der Organisation an Kunden zu orientieren und die Zusammenarbeit
entsprechend zu koordinieren.

Die Prozessergebnisse (Outputs) stellen Leistungen fiir Kunden dar. Sie konnen aus Sach-,
Dienst- und/oder Informationsleistungen bestehen. Standardisierte Leistungen fiir externe Kun-
den werden zumeist als Produkte bezeichnet.® In gewinnorientierten Organisationen sind Pro-
dukte Umsatz- und Ergebnistrager, von denen der Bestand und die Zukunft der Organisation
abhdngen. Fiir Kombinationen aus Sach-, Dienst- oder Informationsleistungen, welche spezifi-
sche und komplexe Kundenprobleme losen, wird haufig der Begriff Losung verwendet. So bieten
z.B. groBe Bauunternehmen komplette Losungen an, die das Konzipieren, Erstellen und Betrei-
ben von Gebauden umfassen. In den kommenden Jahren wird sich z. B. der deutsche Maschinen-
bau voraussichtlich vom reinen Produkt- zum Losungsanbieter mit integrierten Produkt- und
Serviceleistungen wandeln (vgl. Staufen 2016, S. 9; vgl. Kapitel 2.4.1).

Ausloser fiir die Ausfiihrung eines Geschéftsprozesses ist ein Start-Ereignis (initial event), wie
z.B. ein vom Kunden erteilter Auftrag im Geschéftsprozess ,Produkt liefern®. Das vom Prozess-
kunden ausgehende Start-Ereignis initiiert einen Geschéftsfall (Geschiftsvorgang)®, der im
Zuge der Prozessausfiihrung komplett bearbeitet wird. Eine Prozessausfithrung ist der tat-
sachliche, einmalige, unwiederholbare und eindeutig identifizierbare Ablauf eines Prozesses in
der Zeit. Der Gegenstand der Bearbeitung des Geschiftsfalls ist das Prozessobjekt (vgl. Kapi-
tel 5.3.5). Im genannten Beispiel ist das Prozessobjekt der Kundenauftrag. Abgeschlossen wird
der Geschiftsfall durch ein oder mehrere Prozessergebnisse (Output) und ein Ende-Ereignis
(final event) (vgl. Weske 2012, p. 90). Das Ende-Ereignis kann z.B. im Geschéftsprozess ,Produkt
liefern“ die Annahme der gewiinschten Leistung oder die bezahlte Rechnung durch den Prozess-
kunden sein. Mit dem Ende-Ereignis ist der jeweilige Geschiftsfall abgeschlossen. ,Eine EPK
[Ereignisgesteuerte Prozesskette] beginnt und endet mit einem Ereignis, wobei ein Prozess aus-
losendes Ereignis als Start-Ereignis und ein prozessabschlieBendes Ereignis als Ende-Ereignis
beschrieben wird“ (Gadatsch 2017, S. 97).

Die Wiederholung von Prozesssausfiihrungen, d.h. die Bearbeitung vieler gleichartiger Ge-
schéftsfélle in einem Geschiftsprozess, ermoglicht es, die Performance des Geschiftsprozesses
anhand der Performanceparameter Kundenzufriedenheit, Prozesszeit, Termintreue, Prozessqua-
litdt und Prozesskosten zu messen.

Fiir die Bearbeitung der Geschiftsfélle benotigt ein Geschaftsprozess Inputs. Dazu zdhlen z.B.:
= personelle Ressourcen,
= finanzielle Ressourcen (Prozessbudget),

= technische Ressourcen: Material, Komponenten, Zwischenprodukte, Equipment, IT, Tools,
Methoden,

= Dienstleistungen,

= Informationen: Vorschriften, Richtlinien etc.

%1S0 9001:2015 spricht von Produkten und Dienstleistungen. Produkte und Dienstleistungen umfassen alle Ergeb-
niskategorien (Hardware, Dienstleistungen, Software und verarbeitete Materialien) (ISO 9001:2015, Anhang A.2).

¢ In der Informatik wird ein Geschéftsfall (engl. case) Prozessinstanz (business process instance) genannt, der
von einem Prozess ausgefiihrt wird. ,,A business process instance represents a concrete case in the operational
business of a company, consisting of activity instances” (Weske 2012, pp. 7 and 89; vgl. auch Mertens et al. 2017,
S. 74; Hansen/Mendling/Neumann 2019, S. 100).
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Die bendétigten Inputs sind entweder im Geschéaftsprozess vorhanden oder werden ihm von inter-
nen oder externen Lieferanten {iber Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen bereitgestellt.
Bei der Auswahl der Lieferanten ist der Geschaftsprozess autonom.

Alle Aktivitaten (Aufgaben, Verrichtungen, Tatigkeiten), die fiir Prozessausfithrungen bzw. die
Bearbeitung der Geschéftsfille in einem Geschiftsprozess erforderlich sind, werden funktions-
iibergreifend (cross-functional) organisatorisch gebiindelt. Die Integration der Aktivitdten
erstreckt sich tiber aufbauorganisatorische Grenzen wie z.B. von Abteilungen und Funktionen
hinweg.
,Einigkeit herrscht dariiber, dass es sich bei Prozessen um ein Organisationskonzept handelt,
das ,funktionsiibergreifend‘ angelegt ist“ (Gaitanides 2012, S. 54).

,Ziele sind hierbei die Optimierung des Zusammenwirkens aller betrieblichen Bereiche, unab-
héangig von der Aufbauorganisation und damit abteilungs- und bereichstibergreifend” (Lehner
2014, S. 21).

Die funktionsiibergreifende Integration der Aktivitdten reduziert die Zahl der Schnittstellen,
steigert die Prozesseffizienz und erleichtert die Prozesssteuerung. Geschéaftsprozesse konnen
auch tiber Organisationsgrenzen hinausreichen (extended enterprise concept) und Aktivititen
von Kunden, Zulieferern oder Partnern einbinden (vgl. organisationsiibergreifende Geschifts-
prozesse in Kapitel 3.3.9.2).

Um Leistungen in Geschéftsprozessen zu erstellen, ist es notwendig, die sachlich und zeitliche
logische Abfolge (Folgebeziehungen) der Aktivititen festzulegen, die flir die Bearbeitung der
Geschiftsfille notwendig sind. Uber die Verkniipfung der Folgebeziehungen wird die Ablauf-
struktur des Geschiftsprozesses definiert (vgl. Kapitel 5.3.4).

Geschéftsprozesse erzeugen Wert flir Kunden. Aktivititen ohne Wertschopfung stellen Ver-
schwendung dar, da sie keinen Nutzen fiir die Kunden haben. Geschéftsprozesse konzentrieren
sich auf wertschopfende Aktivitaiten. Wertneutrale oder wertvernichtende Aktivititen (Ver-
schwendung) werden im Rahmen der kontinuierlichen Prozessverbesserung eliminiert. Der
direkte Bezug der Geschéftsprozesse auf Kunden verstarkt die Wertschopfungsorientierung (vgl.
Kapitel 5.3.6).

@ Durch ihre kundenorientierte Ausrichtung und funktionsiibergreifende Aufgaben-
integration iberwinden Geschaftsprozesse die strukturbedingte Zerstiickelung
der Prozessketten in Funktionsorganisationen. Sie reduzieren und vereinfachen
Schnittstellen, senken die Organisationskomplexitat, steigern die Organisations-
effizienz und stérken die Wertschépfungsorientierung.

Grundlegendes Ziel des GPM ist, die Effektivitdt und Effizienz der Organisation zu erhdhen.
Geschéftsprozesse sind effektiv, wenn ihre Ziele und Ergebnisse die Bediirfnisse und Erwartun-
gen der externen Kunden wirksam erfiillen und gleichzeitig dazu beitragen, die strategischen
und operativen Geschiftsziele zu erreichen. Ein wichtiger Parameter der Prozesseffektivitit ist
die Kundenzufriedenheit.

Geschiftsprozesse sind effizient, wenn die Kundenleistungen mit moglichst geringem Ressour-
ceneinsatz, d. h. wirtschaftlich erzeugt werden. Von der Prozesseffizienz hdngt es ab, wie hoch
die Kosten der Leistungserstellung sind und ob die von den Kunden akzeptierten Preise ausrei-
chen, den angestrebten Gewinn zu erzielen. Ferner bestimmt die Prozesseffizienz, wie schnell,
termingerecht und fehlerfrei Leistungen den Kunden bereitgestellt werden.
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Die Steuerung der Geschaftsprozesse erfolgt {iber Prozessziele und Prozesskennzahlen. Die Pro-
zessziele werden aus der Geschiftsstrategie abgeleitet und orientieren sich an den strategischen
Erfolgsfaktoren. Sie definieren Zielvorgaben fiir die Performanceparameter Kundenzufrieden-
heit, Prozesszeit, Termintreue, Prozessqualitdt und Prozesskosten, welche die Prozesseffektivi-
tat und -effizienz abbilden. Erganzendes qualitatives Ziel ist die Flexibilitat (Agilitét), von der die
Anpassungsfihigkeit einer Organisation abhdngt. Hohe Prozesseffektivitiat und Prozesseffizienz
erfordern eine integrierte Planung, Kontrolle und Steuerung der Prozessziele bzw. Performance-
parameter, fiir die jeder Geschéaftsprozess selbst verantwortlich ist. Die integrierte Prozesspla-
nung, -kontrolle und -steuerung ermoglichen es, zusammen mit der Verzahnung von Informa-
tions- und Giiterfluss rasch und addquat auf Storungen zu reagieren, was die Prozesssicherheit
erhoht (vgl. Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 493ff.). Die Zielerreichung wird laufend
iiber Prozesskennzahlen gemessen, ebenso die Entwicklung der Prozessperformance.

Die Verantwortung fiir die Gestaltung, Durchfiihrung und Optimierung eines Geschéftsprozes-
ses, das Erstellen der Kundenleistungen und fiir das Erreichen der Prozessziele nimmt der Ge-
schiftsprozessverantwortliche wahr. Wegen seiner durchgiangigen Gesamtverantwortung fiir
Geschiftsfalle ,vom Anfang bis zum Ende“ wird er auch als Case Manager bezeichnet (vgl.
Schantin 2004, S. 49 {f.). Die alleinige Verantwortung versetzt den Geschiftsprozessverantwort-
lichen in die Lage, seinen Geschiftsprozess effektiv und effizient zu gestalten und zu steuern.
Durch ,one face to the customer” kann er eine hohe Kundenorientierung des Geschéaftsprozesses
gewahrleisten.

Uber die Messung von Prozesskennzahlen erhilt der Geschiftsprozessverantwortliche laufend
Informationen iiber den Stand der Zielerreichung und die Performance des Geschaftsprozesses.
Anhand dieser Informationen kann er entscheiden, ob zusétzliche MaBnahmen notwendig sind,
um die Prozessziele zu erreichen bzw. die Performance zu erhohen.

Wegen der End-to-End-Ausrichtung an Kunden, der Aufgabenintegration iiber Abteilungsgrenzen
hinweg, der Komplettbearbeitung von Geschiftsfillen fiir Kunden, der durchgidngigen Verantwor-
tung der Geschéftsprozessverantwortlichen und den klaren Schnittstellen am Anfang (AnstoB
durch Kunden) und Ende (Leistung fiir Kunden) haben Geschiftsprozesse geringe Uberschnei-
dungen mit anderen Geschiftsprozessen und Organisationsstellen. Dank ihrer Gestaltungsauto-
nomie konnen sie ihre Aufbau-, Ablaufstruktur, Rollen, Outputs und Inputs anpassen und da-
durch schnell auf interne und externe Verdnderungen reagieren. Sie beziehen dabei Fahigkeiten,
Wissen und Erfahrungen der Prozessmitarbeiter aktiv ein. Diese Eigenschaften gewahrleisten in
Summe eine hohe Flexibilitat (Agilitédt) der Organisation.

Die vorgenannten Merkmale von Geschéftsprozessen stimmen weitgehend mit der Praxissicht
iiberein (siehe Abb. 2.3; vgl. Koch/Hess 2003, S. 18f.). Eine Ausnahme bildet das Kriterium
Jstrategische Bedeutung fiir das Unternehmen® mit der niedrigen Zustimmungsquote von
42,3 %. Auch andere Studien zeigen, dass die strategische Ausrichtung der Geschiaftsprozesse in
der Praxis einen vergleichsweise geringeren Stellenwert hat bzw. noch schwach verbreitet ist
(vgl. Kapitel 3.6).



2.1 Unterschiede zwischen Prozessen und Geschéftsprozessen
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Abbildung 2.3 Bedeutung der Merkmale von Geschaftsprozessen aus Sicht der Praxis
(Quelle: Koch/Hess 2003, S. 18f.)

Der ,Grazer Ansatz fiir Organisations- und Prozessgestaltung® bezeichnet einen Geschéftsprozess
als ,modulare Plattform®, die alles umfasst, was zur Erstellung von Kundenleistungen erforder-
lich ist. ,Solche modulare Plattformen lassen sich untereinander mit einfachen Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehungen zu kompletten Prozessmodellen verkniipfen. Mit diesem Verstdand-
nis des Geschiftsprozesses ist es moglich, Unternehmen hoch effizient, flexibel und zugleich
gegen Storungen robust zu entwickeln“ (Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 138; vgl. auch
Schantin 2004, S. 114f,; Kapitel 5.3.3.3 und 5.3.3.4).

2.1.3 Geschaftsprozesse und Funktionen

Zur Verdeutlichung der Merkmale von Geschéftsprozessen hilft ihr Vergleich mit Funktionen
(vgl. auch Kapitel. 5.5.1). Die Unterschiede zwischen Geschiftsprozessen und Funktionen
zeigen Abb. 2.4 und Abb. 2.5. In Abb. 2.4 verlaufen die Geschiftsprozesse horizontal. Sie begin-
nen und enden bei Kunden, wie z.B. ,Produkt planen® und ,Produkt liefern“. Die Funktionen
stehen diametral zu den Geschéftsprozessen. Sie sind auf bestimmte Aufgaben (Verrichtungen)
wie Marketing, Entwicklung und Vertrieb fokussiert und haben keinen unmittelbaren Kunden-
bezug. Abb. 2.5 zeigt, dass Geschaftsprozesse Aufgaben und Ressourcen aus unterschiedlichen
Funktionen integrieren, um diese kundenorientiert auszurichten.
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Abbildung 2.4 Funktions- versus Prozessorganisation in einem Automobilunternehmen
(Quelle: in Anlehnung an Weiler/Schemel 2003)
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Abbildung 2.5 Funktions- versus Prozessorganisation in einem Automobilunternehmen
(Quelle: in Anlehnung an Weiler/Schemel 2003)

Die Wirkung von Geschiftsprozessen geht tiber die Koordination von Funktionen weit hinaus
(vgl. Nippa/Picot 1996, S. 14; Remme 1997, S. 311.):
,Addressing large-scale, truly end-to-end processes means focusing on high-leverage aspects
of the organization’s operations and so leads to far greater results and impacts“ (Hammer
2015, p. 4).
LProcesses are the mechanism that link and combine the functional capabilities across the
organization to create value for the business and customers“ (Rummler/Ramias/Rummler

2010, p. 215).
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Prozesse, die sich an Funktions- und Abteilungsgrenzen orientieren und damit organisations-
bedingte Schnitt- und Bruchstellen beibehalten, fehlt die abteilungsiibergreifende, auf Kunden
bezogene End-to-End-Ausrichtung. Abteilungsorientierte Prozesse sind auf die Optimierung
von Funktionen, aber nicht auf die Optimierung des Kundennutzens und des gesamten Geschaf-
tes fokussiert.

,These functionally-oriented approaches, however, have actually led to value streams and
workflows full of disconnects and waste (Burlton 2015, p. 47).

»Delays, nonvalue-adding overhead, errors, and complexity that inevitably result when work
transcends different organizations that have different priorities, different information sources,
and different metrics* (Hammer 2015, p. 4).

Flexibilitit (Agilitét) ist bei Funktionen und Geschéftsprozessen unterschiedlich ausgepragt.
In traditionellen Funktionsorganisationen liegen Organisationsgestaltung und -anpassung in
der Hand von zentralen Organisationsexperten. Die Nachteile sind Fremdbestimmung, Problem-
ferne, Akzeptanzprobleme, hoher Aufwand und langsame Reaktion. In Geschéftsprozessen neh-
men die Prozessverantwortlichen und besonders die Prozessmitarbeiter selbst notwendige An-
passungen vor. Dank der Strategie- und Kundenorientierung sowie der agilen Prozessorganisation
konnen Geschiftsprozesse dadurch schnell und flexibel auf strategisch und operativ notwendige
Anderungen reagieren.

B 2.2 Kundenorientierung als zentrale Leitlinie

2.2.1 Bedeutung der Kundenorientierung

Auf die Bedeutung der Kundenorientierung und die Einbeziehung von Kunden weisen folgende
Zitate hin:

,Die erfolgreichsten Unternehmen entwickeln Produkte und Services gemeinsam mit Kunden
und binden ihre Kunden in Kernprozesse ein. Sie nutzen neue Kommunikationskanéle, um
ihre Kunden einzubeziehen und sich stets an deren Wiinschen und Bediirfnissen zu orientie-
ren. [...] In einer in hohem MaBe vernetzten Welt riumen CEOs der Kundennéhe einen hohe-
ren Stellenwert als je zuvor ein. [...] Unternehmen miissen starker berticksichtigen, was Kun-
den heute wichtig ist, und die Art und Weise der Wertschopfung neu bewerten® (IBM 2010,
S. 9f. und 14).

,Gelingt es einem Unternehmen, viele seiner Mitarbeiter in den Dienst am Kunden einzubin-
den und deren Engagement zu mobilisieren, schafft es sich eine Kernfahigkeit. Die Verinner-
lichung der unternehmerischen Ausrichtung bildet das unternehmerische Selbstverstandnis
und stellt eine nur sehr schwierig kopierbare Erfolgsposition dar® (Suter/Vorbach/Wild-Weit-
laner 2019, S. 85).

In der Literatur herrscht heute ,,Ubereinstimmung iiber die Bedeutung der Kundenorientie-
rung im Innovationsprozess. Unternehmen miissen die ,Stimme der Kunden‘ als wesentliches
Mittel zur Reduktion von marktlichen Unsicherheiten beriicksichtigen“ (Piller/Mdslein/Ihl/
Reichwald 2017, S. 53).

ISO 9000:2015 nennt folgende Wirkungen der Kundenorientierung:
= gestiegener Kundenwert;

= gestiegene Kundenzufriedenheit;
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= verbesserte Kundenbindung;

= gestiegene Folgegeschifte;

= gestiegenes Ansehen der Organisation;
= erweiterter Kundenstamm;
= erhohte Einnahmen und Marktanteile®

(Normentextauszug I[SO 9000:2015, Abschnitt 2.3.1.3).

Abb. 2.6 zeigt die Beziehung zwischen Kundenorientierung und Unternehmenserfolg
(vgl. Homburg/Bucerius 2016, S. 56; vgl. auch Welge/Al-Laham/Eulerich 2017, S. 849; Kapi-
tel 7.4.2.5.1). Ohne ausreichende Kundenorientierung kann keine ausreichende Kundenzufrie-
denheit und kein ausreichender Unternehmenserfolg erzielt werden.
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Abbildung 2.6 Verbindung zwischen Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit, Kundenverhalten und
Unternehmenserfolg (Quelle: in Anlehnung an Homburg/Bucerius 2016, S. 56)

Auf die Kundenorientierung haben Aufbau- und Ablauforganisation, Personalfiihrung, Informa-
tionssystem, Planung und Kontrolle sowie Unternehmenskultur Einfluss. In der Aufbauorganisa-
tion wirken sich z.B. Begrenzung der Hierarchietiefe und Vermeidung von Uberspezialisierung
positiv auf die Kundenorientierung aus. Charakteristisch fiir die weitverbreiteten Funktionsor-
ganisationen sind dagegen tiefe Hierarchien und viele interne Schnittstellen. In 80 % der Unter-
nehmen sind drei und mehr Organisationseinheiten an der Bearbeitung eines Kundenauftrags
beteiligt. Dies ist ein Hauptgrund fiir unzuverlassige Leistungserbringung, die sich negativ auf
Kundenzufriedenheit und Effizienz auswirkt (vgl. Fraunhofer IPA 2006-1).

Die Ablauforganisation beeinflusst ebenfalls stark die Kundenorientierung. Positiv wirken sich
Delegation von Entscheidungen an Mitarbeiter (Empowerment), Verankerung des Prinzips des
sinternen Kunden®, transparente kundenbezogene Prozesse sowie kontinuierliche Prozessver-
besserungen aus (vgl. Homburg/Bucerius 2016, S. 69ff.). Von Bedeutung ist, kundenbezogene
Prozesse transparent zu machen und regelmaBig zu optimieren. ,Dies gilt bspw. fiir [...] die
Angebotserstellung, die Auftragsabwicklung sowie die Behandlung von Beschwerden. Zentrale
Kriterien fiir die Beurteilung solcher Prozesse sind die Effektivitdt, die Effizienz, die Schnel-
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ligkeit und die Anpassungsfihigkeit an gednderte Rahmenbedingungen“ (Homburg/Bucerius
2016, S. 72).

Positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit hat weiterhin die Kundenorientierung der Mit-
arbeiter. Der kundenorientierte Mitarbeiter ,zeichnet sich dadurch aus, dass bei ihm die Kun-
denorientierung sowohl in der Denkhaltung als auch in den Verhaltensweisen gegeniiber den
Kunden“ ausgepréagt ist (Stock-Homburg 2016, S. 284). Die Kundenorientierung wird ebenfalls
von der Mitarbeiterzufriedenheit beeinflusst (vgl. Stock-Homburg 2016, S. 290ff.). Die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter und damit ihre Kundenorientierung zu steigern, ist eine der Aufgaben
der Personalfiihrung. ,Die Kundenorientierung des Vorgesetzten wird verstanden als Ausmas,
in dem ein Vorgesetzter durch seine Verhaltensweisen auf die Steigerung der Kundenorientie-
rung der Mitarbeiter einwirkt. Kundenorientiertes Fiihrungsverhalten zeichnet sich insbeson-
dere dadurch aus, dass der Vorgesetzte Kundenorientierung vorlebt sowie den Mitarbeitern die
Bedeutung der Kundenorientierung regelmaBig bewusst macht“ (Stock-Homburg 2016, S. 287).

Die meisten der vorgenannten EinflussgroBen auf die Kundenorientierung decken Geschéftspro-
zesse ab (vgl. auch Bergsmann 2012, S. 30 ff.; Brucker-Kley et al. 2015, S. 54; Homburg/Bucerius
2016, S. 70ft.):

= Ziele und Aufgaben der Geschiftsprozesse orientieren sich am Bedarf der Kunden.

= Uber End-to-End-Geschiftsprozesse wird die gesamte Organisation und werden alle Mitarbei-
ter auf Kunden ausgerichtet.

= Prozesskultur, Prozessfiihrung, Prozessgestaltung sowie Zielplanung und -kontrolle der Ge-
schiftsprozesse sind auf die Erfiillung von Kundenanforderungen fokussiert.

= Die prozessorientierte Aufbauorganisation unterstiitzt die Kundenorientierung durch:
= flache Hierarchie,
= Vermeidung von Uberspezialisierung,
= Forderung von Selbstorganisation, -abstimmung und -steuerung der Prozessmitarbeiter,
= Verankerung des Prinzips des ,internen Kunden®,
= hohe Prozessstruktur- und Performancetransparenz,

= Kontinuierliche Prozessoptimierung.

@ Uber Geschaftsprozesse wird die gesamte Organisation sowie das Denken und
Handeln der Mitarbeiter auf Kunden ausgerichtet. Dabei werden Kundenorientierung
und Kundenzufriedenheit tiber permanente Prozessverbesserungen kontinuierlich
gesteigert. Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit beeinflussen maBgeblich
das Kundenverhalten und die Kundenbindung.

Kundenbindung fordert vermehrte Zusatz-, Folge- oder Wiederkdufe und verhindert Abwande-
rung zur Konkurrenz oder Kaufverzicht.” Besonders in reifen und gesattigten Markten mit riick-
laufigen Wachstumsraten, schrumpfenden Margen sowie kleiner werdenden Produkt- und Leis-
tungsunterschieden ist die Kundenbindung ein wichtiger Erfolgsfaktor. Sie konkretisiert sich
durch das bisherige Kaufverhalten und die Verhaltensabsichten bezogen auf Wiederkauf (more
sell) oder bezogen auf den Kauf anderer hoherwertiger Produkte (cross sell, up sell). Um die
emotionale Bindung und das Vertrauen der Kunden zu erfassen, dient der Net Promoter Score

7' Vgl. zu dem Thema Kundenbindung: Kapitel 7.4.2.5.1; Stoger 2011, S. 77ff.; Hungenberg 2014, S. 239 ff,;
Gotz et al. 2016, S. 351 ff.; Kreutzer 2016, S. 159 ff. und 200 ff.
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(NPS). Er beantwortet die Frage: Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie diese Organisation, diesen
Service, dieses Produkt, diese Marke einem Freund oder Kollegen weiterempfehlen?

Auf die Kundenbindung haben alle primdren Geschéftsprozesse Einfluss, die zur Erfiillung der
Kundenerwartungen beitragen und Leistungen im Rahmen eines ,Customer Relationship Ma-
nagement (CRM)“-Systems® erbringen. Anforderungen der Kunden an diese Geschéftsprozesse
sind:

= Zuverlassigkeit (Reliability),

= Auftritt (Tangibles),

= Reaktionsgeschwindigkeit (Responsiveness),

= Kompetenz (Assurance),

= Einfiihlungsvermogen (Empathy).

Die Planung und Kontrolle dieser Anforderungen sind Aufgaben des Controllings im CRM-Sys-
tem und in den beteiligten Geschaftsprozessen (vgl. Kreutzer 2016, S. 207 ff. und 218 ff.).

In der CRM-Studie 2018 (n = 150 Teilnehmer) wird der grote Handlungsbedarf bei den am CRM
beteiligten Prozessen gesehen (vgl. MUUUH! Consulting 2018, S. 14f.):

= Optimierung kundenorientierter Prozesse im Vertrieb/Marketing/Service (48 %),
= Automatisierung von Kundenmanagementprozessen (44 %),
= Verbesserung von Analysen durch zweckorientierte Nutzung vorhandener Daten (36 %),

= Automatisierung von Standard-Reports fiir Entscheider (25 %).

Das Beispiel einer Autoreparatur zeigt die kundenbezogene Bedeutung und Wirkungsweise von
Geschéftsprozessen im Alltag. Die Kundenerwartung lautet: schnelle, termingerechte, kosten-
glinstige und zuverldssige Reparatur des Autos. Der Geschiftsprozess ,Reparatur durchfiihren®
beginnt beim Kunden (AnstoB: Reparaturauftrag) und endet beim Kunden (Ergebnis: bezahlte
Rechnung). Wie die Autowerkstatt intern den Prozess abwickelt, welche Subunternehmer und
Lieferanten sie einschaltet, ist fiir die Kunden weitgehend uninteressant. Je besser und effizien-
ter eine Autoreparaturwerkstatt diesen Geschiftsprozess beherrscht und die Kundenerwartun-
gen erfiillt, umso erfolgreicher wird sie sein.

Kunden werden in Geschiftsprozessen in zwei Gruppen unterteilt:
= externe Kunden und

= interne Kunden.

Externe Kunden sind die potenziellen Abnehmer bzw. Anwender der von den Geschéftsprozes-
sen erzeugten Kundenleistungen. In vielen Fillen handelt es sich dabei um Endkunden, welche
die Leistungen selbst nutzen, wie bei Haushaltsgerdten, PCs oder Automobilen. Hiufig ent-
scheiden die Nutzer/Anwender aber nicht selber {iber den Kauf. Bei medizinischen Geriten tref-
fen z.B. spezialisierte Einkaufsorganisationen der Kliniken die Kaufentscheidungen und nicht
die Klinikdrzte als Anwender. In derartigen Féllen sind sowohl Kaufentscheider als auch Nutzer/
Anwender als externe Kunden zu betrachten. Beide Kundengruppen erwarten spezifische Leis-
tungen. Die Kaufentscheider benotigen Informationen, um ihre Kaufentscheidung fundiert tref-
fen zu konnen. Die Anwender/Nutzer bendtigen ein Produkt, das ihrem Anwendungsbedarf
gerecht wird.

% Vgl. zu dem Thema Customer Relationship Management (CRM): Kapitel 12.2.2; Seidenschwarz 2008, S. 133ff.;
Koch 2015, S. 259 ff.; Krcmar 2015, S. 643ff.; Gotz et al. 2016, S. 349 ff.; Hilbert 2016; Mertens et al. 2017,
S. 126f.; Dumas et al. 2018, p. 342; Hansen/Mendling/Neumann 2019, S. 248ff.; Kollmann 2019, S. 437ff.



