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Zum Buch

Viele Geschiftsstrategien werden mit viel Kompetenz und Aufwand entwickelt, ohne
jemals ihre Wirkung zu entfalten. In manchen Unternehmen werden zudem Prozesse
und Strukturen festgelegt, welche die Strategie nicht unterstiitzen, vielmehr der Wert-
schopfung im Wege stehen und betriebliche Komplexitédt schaffen. Eine Geschaftsstra-
tegie entfaltet ihre positive Wirkung nur dann, wenn die Prozesse und Strukturen des
Unternehmens konsequent auf sie abgestimmt sind und so dem Wertschopfen der Mit-
arbeiter optimale Leitplanken setzen.

Dieses Buch stellt einen praktischen Ansatz vor, der zeigt, wie sich eine Geschiftsstra-
tegie tatsdachlich umsetzen ldsst. Es ist ein Leitfaden, der Schritt fiir Schritt instruiert,
wie die Strukturen und Prozesse aus der Strategie abgeleitet und optimiert werden kon-
nen. Es geht damit tiber die Vielzahl der existierenden Managementbiicher hinaus.

Die ,Wertschopfungsmaschine® beschreibt einfache Prinzipien fiir die strategiegerechte
Organisations- und Prozessgestaltung. Sie beinhaltet eine Fiinf-Schritte-Methode, mit
deren Hilfe die Geschiftsprozesse aus der Geschéftsstrategie bestimmt werden. Sie
zeigt anhand von Dutzenden Fallbeispielen, wie ein Unternehmen konkret als Wert-
schopfungsmaschine gestaltet wird, wie die Prozesse und Strukturen auf die Wertschop-
fung getrimmt, die organisatorischen Schnittstellen vereinfacht sowie die betrieblichen
Leerldufe und Komplexitat eliminiert werden.

Mit der ,Wertschopfungsmaschine® wird die Basis fiir rasche und nachhaltige Leis-
tungssteigerungen gelegt. Viele Konsumgiiter-, Dienstleistungs- und Industrieunterneh-
men haben davon schon profitiert. Das Buch gibt zahlreiche Tipps, um die strategische
Ausrichtung direkt mit Operational-Excellence im Alltag zu verkniipfen und das betrieb-
liche Geschehen effektiver sowie effizienter zu gestalten - getreu dem Motto ,,don’t work
harder, but smarter*.
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Einleitung

In der Unternehmenswelt hat die Erkenntnis an Stellenwert gewonnen, dass sich Wett-
bewerbsvorteile auch durch optimierte Prozesse und Strukturen erzielen lassen. Das
war nicht immer so. AuBerhalb der Massenproduktion galten das Produkt und die in-
volvierten Personen lange Zeit als alleinige Schliissel zum Erfolg. Doch 1990 erschien
die erniichternde Produktivitatsstudie von James Womack, Daniel Jones und Daniel
Roos, welche der damaligen Leistungsfahigkeit der westlichen Automobilindustrie
schlechte Noten erteilte. Sozusagen als Antwort darauf wurde von Micheal Hammer und
James Champy das Business-Reengineering lanciert.

Schon frith wurden erste Stimmen iiber Fehlschldge des damals revolutiondren Reengi-
neering-Ansatzes laut. Kolportiert wurden Erfolgschancen von nur 25% - eine fir er-
folgreiche Unternehmensfiihrung zu niedrige Quote. Viele kritisierten Reengineering-
Projekte (in der europdischen Version auch ,Geschaftsprozessoptimierung“ genannt)
zeichneten sich durch fiinf wesentliche Médngel aus: Erstens fehlte die Anbindung an die
Geschiftsstrategie; zweitens mangelte es an der Einbindung in ein sogenanntes Makro-
design, welches den Gesamtkontext definiert; drittens gab es keine integrale Sicht von
Giiter-, Informations- und Wertfliissen; viertens fehlte die Projektfiihrung durch das
Topmanagement; und fiinftens existierte keine Methode, welche stringent die Prozesse
aus der Strategie ableitet. Zu stark waren die Projekte dem Einzelaspekt verhaftet, nicht
zuletzt auch deswegen, weil sie aus dem IT-Umfeld initiiert worden waren oder bloB
einzelne (Teil-)Prozesse betrafen. Die Entwicklung der unternehmerischen Leistungs-
fahigkeit, z.B. durch Prozessmanagement oder Organisationsentwicklung, sto8t immer
an Grenzen, wenn der strukturelle Rahmen nicht ausreichend adressiert wird. Erfah-
rungen mit zahlreichen mittleren und groen Unternehmen zeigen immer wieder, dass
schlechte Performance weniger auf fehlenden Leistungswillen als auf strukturelle Pro-
bleme zuriickzufiihren ist - sei es, dass die Strategie ungeniigend umgesetzt beziehungs-
weise die Prozesse und Strukturen falsch definiert sind.

Hier setzt der Grazer Ansatz fiir Organisations- und Prozessgestaltung an, welche die ope-
rative Verankerung der Strategie in den Mittelpunkt stellt und die strategische Ausrich-
tung mit Operational-Excellence verkniipft. Erstes Kernelement des Grazer Ansatzes ist
die Blackbox , Unternehmen®. Bevor Prozesse und Strukturen fiir Operational-Excellence
optimiert werden, miissen die Rahmenbedingungen, insbesondere die Geschéftsstra-
tegie sowie Markt- und Kundenanforderungen geklart sein. Prozesse und Strukturen
miissen mit der Strategie koordiniert werden, und zwar stringent und vom Groben bis
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ins Detail durch Auflosung der Blackbox ,Unternehmen”. Damit wird sichergestellt,
dass Prozesse und Strukturen der Wertschopfung nicht im Wege stehen, sondern diese
in die richtigen Bahnen lenken.

Zweites Kernelement ist der Fokus auf die Schnittstellen. Durch Reduktion und Verein-
fachung der Prozess- und Organisationschnittstellen auf einfache Auftraggeber-Auftrag-
nehmer-Beziehungen werden Doppelspurigkeiten, Leerldufe und Wartezeiten vermieden
sowie der GroBteil der Effizienzpotenziale realisiert.

Drittes Kernelement ist die Integration von Wertschdpfung und Prozessregelung, z.B.
Arbeitsplanung und Qualitatspriifung. Mit der Integration lassen sich Rollen und Ver-
antwortlichkeiten durchgangig festlegen und ineffiziente Schnittstellen vermeiden. Da-
raus ergeben sich hochleistungsfahige Prozessautobahnen und eine prozessbasierte
Aufbauorganisation, welche ohne Matrixstrukturen auskommt.

Die eigentliche Geburtsstunde des Grazer Ansatzes fillt auf ein Projekt fiir einen elek-
trotechnischen Konzern im Jahre 1990 zuriick. Der betrachtete Unternehmensbereich
war - und ist es heute noch - unbestrittener Weltmarktfiihrer, der sich damals noch
aufgrund von Hochpreisen ineffiziente Strukturen leisten konnte. Dies ging gut, bis sich
wegen der damals rezessiven Marktverhiltnisse und des dramatischen Preisverfalls die
Situation dnderte: Die Ineffizienzen in den weltweiten Produktionsstitten und die Ko-
ordinationsprobleme zwischen dem Stammhaus und den nationalen Tochtergesellschaf-
ten wurden zur kostspieligen Last. Konzernzentrale und Tochtergesellschaften stritten
iiber ihre Rollen im weltweiten Vertriebs-, Produktions- und Logistikverbund. Die Lo-
sung steckte in der Festlegung neuer Rollen und Verantwortlichkeiten fiir Vertriebs-
gesellschaften, Produktionswerke und Stammhaus. Zwischen Vertriebsgesellschaften
und Produktionswerken wurden einfachste interne Auftraggeber-Auftragnehmer-Bezie-
hungen etabliert. Die Rolle des Stammhauses loste sich auf, namlich in diejenige Rolle
eines Produktionswerks und eine andere Rolle, welche Ziele setzte und iiberwachte,
aber nicht im Tagesgeschift involviert war.

Die weitere Entwicklung des Ansatzes erfolgte in drei Phasen. In der ersten Phase wur-
den die Grundlagen am Institut fiir Unternehmensfiihrung und Organisation der Tech-
nischen Universitat Graz entwickelt. Die entstandenen Methoden wurden in zahlreichen
Projekten mit europdischen, amerikanischen und asiatischen Unternehmen getestet.
Die resultierenden Gestaltungs- und Vorgehensmodelle entstanden in der intensiven
Zusammenarbeit von Christian Haas, Jorg Kainz, Dietmar Schantin, Andreas Suter,
Chris Tipotsch und Michael Zechner.

In der zweiten Phase wurde der Ansatz mit dem damaligen Institut fiir Betriebswissen-
schaften der ETH Ziirich auf das Innovationsmanagement erweitert. In dieser Phase
wirkten Wolfgang Deplazes, Thierry Lalive, Tim Sauber, Denise Schaad, Andreas Suter
und Hugo Tschirky. Parallel dazu wurde von Frank Honing und Hubert Oesterle der
Grazer Ansatz in die Business-Engineering-Methodik der Universitat St. Gallen inte-
griert. Begleitete ERP-Projekte zeigten deutlich, dass die unternehmensspezifische Fest-
legung der SOLL-Hauptprozesse im strategiegerechten Makrodesign der Einfiihrung
einer Standardsoftware vorhergehen muss. Diese Festlegungen hatten in keinem ein-
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zigen Fall den vorgesehenen Optionen der Standardsoftware widersprochen und Zu-
satzprogrammierungen erfordert. Im Gegenteil, die Einfiihrung wurde vereinfacht, weil
die notwendigen Organisations- und Prozessklarungen schon vorlagen.

In der aktuell dritten Phase wird der Ansatz wiederum in Graz am Institut fiir Unterneh-
mensfiihrung und Organisation der Technischen Universitit sowie an der Fachhoch-
schule CAMPUS 02 im Rahmen des Prozess- und Informationsmanagements weiterent-
wickelt. Markus Kohlbacher, Doris Weitlaner und Stefan Vorbach sind hier federfiihrend.

Die zahlreichen, im Text aufgefiihrten, Beispiele stammen aus der Unternehmenspraxis
und sind mit Absicht neutralisiert worden, damit Verbindungen zu konkreten Firmen
und involvierten Personen vermieden werden. Sollten Verbindungen zu verstorbenen
oder lebenden Personen dennoch moglich sein, so sind sie rein zuféllig entstanden und
haben mit den verkiirzten Darstellungen nichts gemeinsam. Aus didaktischen Griinden
sind die Beispiele auf das Wesentliche reduziert - wohlwissend, dass in der unterneh-
merischen Realitédt Erfolg und Misserfolg manchmal sehr nahe liegen.

Wir sind den Mitstreitern und Mitstreiterinnen sowie den in den Unternehmen begeg-
neten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu groBem Dank verpflichtet. Durch ihr hart-
nackiges Nachfragen haben sie wertvolle Hinweise zur Weiterentwicklung der Wert-
schopfungsmaschine beigetragen. Wir danken auch dem Hanser Verlag, der groBziigig
zum Gelingen dieses Buchs beigetragen hat.

Hinweise fiir den Leser

Dieses Buch richtet sich gleichwohl an Praktiker, an Berater wie auch an Studierende
mit dem Ziel, den Leser zu befahigen, den Grazer Ansatz fiir Organisations- und Pro-
zessgestaltung in der Praxis anzuwenden:

= Dem Praktiker empfehlen wir, sich trotz der direkt anwendbaren 5-Schritt-Methodik
mit den grundsitzlichen Uberlegungen des Hauptteils auseinanderzusetzen. Sie wer-
den im einen oder anderen Fall Hinweise geben, warum in den aktuellen Strukturen
Leerldufe oder Doppelspurigkeiten bestehen und wo sich Effizienzpotenziale erschlie-
Ben lassen. Es finden sich in dem Buch zahlreiche Tipps, welche sich direkt im prak-
tischen Alltag umsetzen lassen.

= Dem Berater empfehlen wir, den Grazer Ansatz konsequent in die eigene Beratungs-
praxis zu iibernehmen. Der Kunde wird verbliifft sein, wie rasch das strategiegerechte
Grunddesign fiir die Prozesse und die Organisation vorliegt. Dazu braucht der Berater
bloB den eigenen Beratungsansatz und den Methodenkasten zu erganzen. Dafiir fin-
det er in diesem Handbuch Material in Hiille und Fiille.

= Dem Studierenden empfehlen wir, die grundlegenden Ansétze wie Blackbox, Auftrag-
geber-Auftragnehmer-Beziehung, Auftragszyklus usw. in ein ihm vertrautes Unter-
nehmen gedanklich zu transferieren. Damit werden theoretische Konzepte greifbar.
Aus den Differenzen zwischen den personlichen Beobachtungen und den selbst ent-
wickelten Soll-Modellen wird sich der Nutzen des Grazer Ansatzes manifestieren.
Wenn auch nicht immer unmittelbar umgesetzt, haben viele Studierende bereits
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durch praktische Studienarbeiten den Unternehmensleitungen konkrete Alternativen
aufgezeigt.

Fiir das Verstdndnis des Grazer Ansatzes ist es nicht notwendig, das Buch vollstandig zu
lesen. Je nach Bediirfnis wird eine Auswahl empfohlen:

= flir den eiligen Leser: Kapitel 1 und 2,
= fiir den interessierten Leser: Kapitel 1 bis 6 sowie Kapitel 12,
= fiir den Anwender: Kapitel 1 bis 13 sowie Kapitel 14 (Finf-Schritt-Verfahren).

In Kapitel 1 wird der Bedeutung von Organisation und Prozessen fiir die unternehme-
rische Leistungsfihigkeit nachgegangen und auf typische Todslinden im Prozessma-
nagement hingewiesen. In Kapitel 2 werden die grundlegenden Gedanken zum Grazer
Ansatz dargestellt, insbesondere werden die Rollenklarung als Hebel zur Performance-
verbesserung hervorgehoben und die Grundprinzipien optimaler Prozess- und Orga-
nisationsstrukturen dargestellt. Zur Rollenklarung verhilft das Festlegen von Blackboxes
und einfachen Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen, womit sich viele Hindernisse
zur Performanceverbesserung eliminieren lassen. Auf diesen Grundgedanken aufbau-
end werden im Buch alle wesentlichen Zusammenhinge und Uberlegungen dargestellt,
welche den Leser in die Lage versetzen sollen, die Prozesse und Organisation strategie-
gerecht zu entwerfen.

Zunichst steht die Ubersetzung der Strategie in den betrieblichen Alltag im Vorder-
grund. Die Anbindung der Prozesse und der Organisation an die Strategie bedeutet in
diesem Zusammenhang nichts anderes als die Operationalisierung der Strategie im
Unternehmen (Kapitel 3). Das Management der Komplexitdt wird vor allem als deren
Reduktion an den Organisationsgrenzen und Prozessschnittstellen verstanden. Richtig
gestaltet wird die Schnittstelle zum ,Komplexitatsfilter (Kapitel 4). Die Rollenklarung
anhand von Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen gestattet dabei, durchgidngige
Geschiftsprozesse zu identifizieren. Hierfiir wird ein erweitertes Verstandnis des Ge-
schéftsprozesses postuliert: Der Geschéftsprozess soll iber alle notwendigen Ressourcen
und Informationen verfiigen (Kapitel 5).

Zusammen mit wenigen Gestaltungsprinzipien und drei einfach anwendbaren ,Werk-
zeugen” ldsst sich mit diesen Geschiftsprozessen das strategiegerechte Prozess- und
Organisationsmodell des Unternehmens entwickeln (Kapitel 6).

Die folgenden Kapitel vertiefen die Hebel zur Strategieumsetzung und Performancestei-
gerung. Ein erster Hebel besteht schon in der Gestaltung der Unternehmensgrenzen und
der Zusammenarbeit unter Unternehmen (Kapitel 7), ein zweiter in der Produktarchi-
tektur und der Kompatibilitiit von Wertschopfungsstrukturen (Kapitel 8), ein dritter im
KAM/PEM-Ansatz* fiir das Ldsungsgeschdft (Kapitel 9), ein vierter in der Transparenz
durch die prozessorientierte Kosten- und Leistungsrechnung (Kapitel 10), ein weiterer im
auf Beschleunigung getrimmten Innovationsprozess (Kapitel 11) und ein letzter in der
prozessbasierten Organisation, welche die Potenzialentfaltung des Unternehmens erst
ermoglicht (Kapitel 12). Die Umsetzung ist kein einfaches Unterfangen, doch sie wird

* Als KAM/PEM-Ansatz wird das Zusammenwirken zwischen einem fiir den Kunden verantwortlichen Kunden-
betreuer (KAM) und einem fiir die Losung verantwortlichen Marktleistungsspezialisten (PEM) bezeichnet.
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durch das taktgebende und stufengerecht mobilisierende , Top-down“-Vorgehen erleich-
tert (Kapitel 13).

Im Anschluss findet sich fiir die konkrete Anwendung das Fiinf-Schritt-Verfahren, wel-
ches durchgédngig und detailliert anhand eines Praxisbeispiels illustriert wird (Kapi-
tel 14). Im Weiteren sind einige grundlegende FEigenschaften des Grazer Ansatzes
beschrieben (Kapitel 15). Diese Uberlegungen kénnen vom Praktiker iibersprungen
werden; wer sich allerdings fiir die Hintergriinde und die Anwendungen im Bereich des
Informationsmanagements interessiert, findet hier wichtige Hinweise. Dariiber hinaus
findet sich im Anschluss (Kapitel 16) eine kleine Sammlung kommentierter Fallbei-
spiele aus unterschiedlichen Branchen. Am Schluss des Buchs werden die wichtigsten
im Buch verwendeten Begriffe in einem Glossar zusammengefasst und erklart.






Geschaftserfolg mit
Prozessmanagement
steigern?

Prozessmanagement hat, wie wenige andere Managementkonzepte den Durchbruch in
der betrieblichen Praxis geschafft und in manchem Unternehmen zu teilweise beein-
druckenden Leistungsverbesserungen beigetragen. Seit rund 30 Jahren werden immer
wieder eindriickliche Fallbeispiele beschrieben (siehe beispielsweise James Womack
und Daniel Roos (1990) oder George Stalk und Thomas Hout (1990); fiir einen Uberblick
Kohlbacher (2010) oder Schmelzer und Sesselmann (2013)). Praktische Erfahrungen
und wissenschaftliche Studien bestédtigen den positiven Beitrag von Prozessmanage-
ment. Der Erfolg ist trotzdem nicht unumstritten. Das Prozessmanagement hat manch-
mal Erwartungen geweckt, welche es nicht zu erfiillen vermochte. Ferner hatte es auch
zu Anwendungen gefiihrt, welche auf den Unternehmenserfolg eher hinderlich, denn
unterstiitzend wirkten. Gelegentlich wird es am falschen Ort, zum falschen Zeitpunkt
oder in der falschen Dosierung eingesetzt. Zudem verbergen sich unter dem Begriff
,Prozessmanagement” sehr unterschiedliche Verstandnisse. Ohne stringente Orientie-
rung des Prozessmanagements an der Geschéftsstrategie tragt es wenig zum Unterneh-
menserfolg bei.

B 1.1 Eindrickliche Leistungssteigerungen
durch Prozessmanagement

Immer wieder wird in der Wirtschaftspresse und in Fallstudien von imposanten Pro-
zessverbesserungen berichtet. Von Toyota wurde eine Reduktion der Ware-in-Arbeit um
mehr als 90 % bekannt. Das Joint-Venture NUMMI von General Motors und Toyota ver-
ringerte die Montagezeit um knapp 40 % je Fahrzeug. Wal-Mart erhdhte den Warenum-
schlag um den Faktor 5. Ebenso setzte Progressive Insurance die Zeit fiir die Schadens-
fallabwicklung von 30 Tagen auf einen halben Tag herab. In vielen Féllen werden nicht
eine, sondern mehrere Performancegréfen verbessert. Beispielsweise reduzierte ein
Leiterplattenlieferant die Fertigungskosten um 30 %, die Durchlaufzeit um den Faktor 8
und gleichzeitig noch die Fehlerrate um den Faktor 4. Tabelle 1.1 zeigt, welche Erfolge
mit Prozessmanagement erzielt werden konnen und welche Aspekte hierbei typischer-
weise fokussiert werden.
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Tabelle 1.1 Typische StoBrichtungen und Wirkmechanismen des Prozessmanagements

Typische StoBrichtungen Typische Wirkmechanismen im
des Prozessmanagements Prozessmanagement

= Produktivitatssteigerung = Prozessausrichtung

= Qualitatsverbesserung = Eliminieren von nichtwertschdpfenden Tatigkeiten

= Beschleunigung = Zusammenfihrung von Tatigkeiten

= Servicegraderweiterung = Nutzen von Volumen- und Lernkurveneffekten

= Geschéftspréazision = Schnittstellenbereinigung

= |nnovationssteigerung = Rollen- und Aufgabenklarung

= Transparenz im betrieblichen = Entkopplung von unterschiedlichen Wertschépfungs-
Geschehen bereichen

= Verbindlichkeit (von Prozessvorgaben)

Auch wissenschaftliche Studien bestdtigen grundséatzlich den positiven Zusammenhang
zwischen Prozessmanagement und unternehmerischem Erfolg, aber nicht uneinge-
schrankt (Weitlaner u.a. 2013). Jedoch wird deutlich, dass das jeweilige Prozessver-
standnis sowie die verwendeten ErfolgsmaBe teils stark divergieren, was eine Verallge-
meinerung der Ergebnisse erschwert. Ferner konzentrieren sich die Studien vorwiegend
auf den produzierenden Bereich bzw. spezifische Dienstleistungsbranchen. Mitunter
wird auf die Gefahr hingewiesen, dass sich ein zu starker Fokus auf Prozessmanage-
ment negativ auf die Exploration von Neuem auswirkt.

Diese Einschrankungen lassen sich mit folgenden Herausforderungen des Prozess-
managements erklaren:

= Erfolgsrelevanz: Wie werden die Prozessverbesserungen auch in den Treibern unter-
nehmerischen Handelns, z.B. in der Gewinnmarge, Wachstumsrate oder Marktan-
teilen, sichtbar? Die Prozessleistung ist zumeist nicht unmittelbar im Erfolg sichtbar,
weil Letzterer aus dem Zusammenwirken vieler Prozessfihigkeiten resultiert. In der
Regel sind die Wirkzusammenhidnge in der Theorie offensichtlich, in der Praxis je-
doch nicht einfach zu ermitteln. Was bedeutet eine Automatisierung der administra-
tiven Auftragsabwicklung fiir die Wettbewerbsposition des Unternehmens? Oder was
bedeutet die Verbesserung der Liefertreue von 80 % auf 95 %, wenn der Automobilher-
steller eine slot-genaue Liefertreue von 99,9 % erwartet? Zudem sind die Prozessver-
besserungen in den ErfolgsgroBfen, wenn iiberhaupt, mit nur wenigen Prozentpunk-
ten (z.B. Verbesserung um 3-%-Punkte auf 12 % Gewinnmarge) und dies auch erst mit
zeitlichem Abstand sichtbar. Dagegen betragen die Verbesserungen in den zugrunde
liegenden Prozessfihigkeiten oft ein Vielfaches; nicht nur um 3 %, sondern 30 % oder
gar 300%. Der AusstoB pro Mitarbeiter wurde beispielsweise verdoppelt (Faktor 2),
die Durchlaufzeit halbiert (Faktor 2), die Kapitalbindung um 80 % reduziert (Faktor 5)
oder die Innovationszeit um 75 % gesenkt (Faktor 4).

Personenunabhdingigkeit: Wie wird der unternehmerische Erfolg den strukturellen
und systemischen Gegebenheiten zugeordnet? In vielen Firmen werden fiir den unter-
nehmerischen Erfolg nicht die Prozessleistung, sondern die handelnden Personen
verantwortlich gemacht. Das Individuum wird als entscheidende Quelle des Erfolgs
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gesehen. Sowohl in der populdren Managementliteratur als auch in der tiglichen
Wirtschaftsberichterstattung wird die Personifizierung verstarkt, indem die Erfolge
mit dem Ausnahmetalent von Managern erkldart und der Misserfolg als personliche
Fehlleistungen dargestellt werden. Unbestritten hat das Topmanagement fiir den
Erfolg und Misserfolg des Unternehmens geradezustehen. Personifizierte Ansitze
fithren allerdings im Extrem zu Ignoranz von strukturellen und systemischen Rand-
bedingungen durch die Organisation. Einmal meinte der Chef eines groBen Anlagen-
bauers mit rund 10000 Mitarbeitern: ,Fiir den Geschiftserfolg sind die Organisations-
strukturen irrelevant. Entscheidend ist, dass die richtigen Leute die Kundenprojekte
treiben.“ Damit verschwinden Organisation und Prozesse aus dem Blickfeld und tra-
gen zur Uberlastung der Organisation bei (siehe auch Box ,Uberlastete Organisa-
tion“). Optimale Strukturen - gleichwohl Organisation und Prozesse - schaffen die
Moglichkeit, dass sich auch durchschnittlich talentierte Mitarbeiter selbststandig und
unternehmerisch optimal verhalten.

Konsistenz: Wie wird die fiir den unternehmerischen Erfolg notige Variantenvielfalt
gehandhabt? Welchen Einfluss hat die Variantenvielfalt auf die Prozessleistung? Man-
che Firmen haben vor der Variantenvielfalt (z.B. an Produkten oder Dienstleistungen
bzw. an Vorgéingen) infolge der Individualisierung der Kundenbediirfnisse kapitu-
liert. Es gelingt ihnen nicht mehr, die Variantenflut einzuddmmen. Die Varianten-
explosion ist soweit fortgeschritten, dass die Mitarbeiter den Uberblick iiber die schon
bestehenden Varianten verloren haben. Fiir sie ist es oft einfacher, eine neue Variante
zu kreieren als nach einer bestehenden zu suchen. In solchen Situationen lassen sich
die Varianten schwerlich nach dem Neuigkeitsgrad bzw. dem Anteil an Wiederver-
wendungen klassifizieren. Die Wiederholbarkeit von Abldufen ist jedoch fiir das Pro-
zessmanagement eine zwingende Voraussetzung. Ohne Wiederholbarkeit lassen sich
die Prozessleistungen weder messen noch die Prozesse optimieren. Fiir das Prozess-
management stellt sich die Herausforderung, die Varianten zu organisieren und mit
wenigen, aber wirkungsvollen Weichenstellungen zu kanalisieren. Auf diese Weise
werden einerseits Konsistenz innerhalb von Prozesssegmenten geschaffen und ande-
rerseits Wiederholungen von wenigstens dhnlichen (oder beinahe gleichen) Féllen
ermoglicht (zur Bildung von Prozesssegmenten siehe ,Werkzeug 2: Fokussierung und
Bildung von Prozessvarianten durch Segmentierung“ in Kapitel 6).

Anpassungsfihigkeit: Wie werden veranderte Markt- und Wettbewerbsanforderungen
in den Prozessleistungen sichtbar? Wie werden die Prozesse auf neue Geschéftsent-
wicklungen ausgerichtet? Wie werden die OptimierungsstoBSrichtungen hinsichtlich
verdnderter Rahmenbedingungen angepasst? In mancher Firma hinken die Geschafts-
prozesse neuen Geschiftsentwicklungen hinterher. Manchmal wird auch nicht
gemessen, was aus Sicht der Marktanforderungen oder Strategie erforderlich wére,
sondern was sich aufgrund der installierten Systeme (z.B. ERP-System) einfach er-
fassen und auswerten ldsst. Dieser Umstand ldsst sich anhand von Beispielen
anschaulich verdeutlichen. Zur Messung der Liefertreue wird in der Praxis oft nicht
der vom Kunden geforderte Liefertermin, sondern der dem Kunden bestétigte Termin
als Basis verwendet. Auch im Losungsgeschift, welches in den letzten Jahren zu-
genommen hat, lassen sich die Soll-Ist-Kostenabweichungen nicht auswerten, da die
Plankosten nicht auftragsspezifisch erfasst werden (Losungsgeschift: maBgeschnei-
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derte Losungen fiir spezifische Kundenprobleme werden erarbeitet). Ferner werden
Inventare mit aufwendigen Verfahren bewertet, obwohl die zeitlich-ortliche Verfiigbar-
keit entscheidend ist, ob ein margentrachtiges Geschift (z.B. Fashion oder Ersatzteil)
getitigt werden kann. Das Prozessmanagement ist mit vielen Verdnderungen konfron-
tiert. Anpassungsfahigkeit bedeutet jedoch nicht, dass die Anpassungen im Prozess-
management ebenso schleichend erfolgen sollten. Vielmehr sind diese konzentriert
vorzunehmen, denn die Auswirkungen der Anpassungen sind facettenreich und kon-
nen sowohl Prozessfestlegung, Organisationsstruktur, Mitarbeiterprofile, Betriebs-
mittel, Messverfahren als auch schon laufende Optimierungsvorhaben betreffen.

Offenheit: Inwieweit unterstiitzt das Prozessmanagement die Unternehmensentwick-
lung? Inwiefern blockiert es Innovation? Prozessmanagement ist ein Instrument, um
,Operational-Excellence” zu schaffen. Es bewirkt zunédchst, das betriebliche Gesche-
hen ,in geordnete Bahnen zu lenken“. In diesem Licht steht das Prozessmanagement
im Widerspruch zur Vorstellung von Innovation, welche ,ausgetretene Pfade ver-
lassen® will. In der Praxis ist der iiberwiegende Anteil der Innovationen jedoch von
inkrementeller Natur, d.h., mit der Innovation wird ein bestehender Weg (z.B. Pro-
duktarchitektur) weiterverfolgt. Gerade fiir diese ,inkrementellen (auch ,exploi-
tative“ bezeichnet) Innovationen schafft das Prozessmanagement Rahmenbedingun-
gen, welche die Erfolgsrate von Innovationen erheblich steigert - sei es nur schon,
indem Kklare Innovationsauftrdge formuliert werden. Fiir die wenigen sogenannten
Jradikalen oder ,explorativen“ Innovationen sind gezielt Freirdume zu schaffen, wel-
che das Verlassen von bekannten Pfaden fordern. Sowohl fiir ,inkrementelle“ wie
auch ,radikale” Innovationen ldasst sich im Sinne des Prozessmanagements eine
gemeinsame Innovationssteuerung etablieren (siehe auch ,Abwicklung im definier-
ten Innovationsprozess“ und ,Modellierung der Innovationsmaschine“ in Kapitel 11).

Uberlastete Organisation

Die strukturellen und systemischen Gegebenheiten lassen vielerorts ein optimales
Handeln gar nicht zu und verhindern unter Umstanden das Lernen einer Organisation
(Senge 2006). Die Mitglieder der Organisation Uberarbeiten sich und verlieren sich in
der Koordination des Tagesgeschéfts. Trotz ihrer enormen Anstrengungen sind sie
letztendlich frustriert, da die erzielten unternehmerischen Resultate nicht den Erwar-
tungen entsprechen. Aufgrund falscher Strukturen und ungeeigneter Rollenzuweisun-
gen ist der Misserfolg programmiert. So gibt es manche Unternehmen, die jahrelang
von allen Mitarbeitern Hochstleistungen einfordern und trotzdem erfolglos bleiben.
Fir die iberlastete Organisation fiihlt sich die Situation wie im ,,Hamsterrad“ an: Sie
verstehen sich als Insassen eines Fahrzeugs, das sich zwar nach vorn bewegen sollte,
aber auf der rutschigen Unterlage durchdreht. Es ware sinnvoller, einen Schritt zurlick-
zutreten und einen anderen Lésungsansatz ins Auge zu fassen: ,,Don’t work harder, but
smarter.

Bereits 1986 hat Wickham Skinner Kostensenkungs- und Produktivitatssteigerungs-
programme untersucht und deren Fokus auf die direkten Personalkosten in der Pro-
duktion kritisiert. Er bemangelte vor allem die fehlende Gesamtsicht und die aus-
bleibenden Prozess- und Strukturinnovationen (Skinner 1986).
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Ein Konzernchef hatte die aus seiner Sicht ungeniigende Leistungsféhigkeit eines
seiner Divisionschefs beklagt. Der Divisionschef war durch die Koordination des
Tagesgeschéfts Uberlastet. Die Divisionsstrukturen, die nicht vom Divisionschef
alleine bestimmt wurden, lieBen eine weitergehende Delegation dieser Aufgaben
jedoch nicht zu. Alle strukturell bedingten Ungereimtheiten mussten téglich vom
Divisionschef behandelt werden und fiihrten zu einem 15-Stunden-Pensum. Seine
persénliche Uberlastung war liberwiegend strukturell bedingt. Zu viele und vor allem
falsch definierte Schnittstellen storten das Tagesgeschaft. Erst das neue Unterneh-
mensdesign und die grundlegende Neustrukturierung der Division ermdglichten es
dem Divisionschef, sich zu entlasten und auf das Wesentliche zu konzentrieren.
Durch die getroffenen MaBnahmen wurden die Schnittstellen nach auBen sowie zwi-
schen den internen Bereichen neu festgelegt und die betriebliche Zusammenarbeit
der Bereiche geregelt. In weiterer Folge reduzierte sich der Koordinationsaufwand
flir den Divisionschef erheblich. Damit wurde nicht nur die Division, sondern auch
deren Chef leistungsfahiger.

B 1.2 Uneinheitliches Verstandnis des
Prozessmanagements

Mit der Verbreitung des Prozessmanagements haben sich voneinander abweichende
Definitionen des Prozessmanagements etabliert. Die unterschiedliche Einbindung in die
Organisation ist ein Abbild von unterschiedlichen Begriffsverstandnissen und Erwar-
tungshaltungen des jeweiligen Managements. Die Vielfalt an Begriffsverstandnissen,
insbesondere auch Schwerpunktsetzungen, ldsst sich auf die unterschiedliche Herkunft
des Prozessmanagements zuriickfithren. Der Ursprung des Prozessmanagements ist
umstritten. Je nach Provenienz wird dieser in der deutschen Tradition der Betriebs-
wirtschaftslehre, in der japanischen Automobilindustrie oder in der amerikanischen
Branche fiir Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) geortet. Das ,Indust-
rial-Engineering“ hat zwischenzeitlich - insbesondere in der Finanzdienstleistungs-
branche - ebenso das Prozessmanagement vereinnahmt:

= Bereits in den 1930er-Jahren weist Fritz Nordsieck (Nordsieck 1972, S. 10) auf die
Notwendigkeit einer an Prozessen ausgerichteten Unternehmensgestaltung hin: ,Der
Betrieb ist in Wirklichkeit ein fortwdhrender Prozess, eine ununterbrochene Leis-
tungskette [...] Anzustreben ist in jedem Fall eine klare Prozessgliederung®. In den
1980er-Jahren waren es Michael Gaitanides und August-Wilhelm Scheer, welche das
Thema in der Betriebswirtschaftslehre etablierten.

= Die japanischen Ansitze sind vor allem unter den Bezeichnungen ,Total Quality
Management“ (TQM), ,Kaizen® oder ,Toyota-Prinzip“ bekannt geworden. Diese Ideen
gehen allerdings auf den amerikanischen Qualitditsmanager William Edwards Deming
in den 1940erJahren zuriick. Seinen Erkenntnissen wurde damals jedoch kaum
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Beachtung geschenkt, da der Zubau von Produktionskapazititen hoher als die Effizi-
enzverbesserung gewichtet wurde. Erst im kriegszerstorten Japan hatten seine Arbei-
ten mehr Erfolg. TOM wurde dort schnell zu einer viel beachteten Management-Phi-
losophie. Bereits 1951 wurde zum ersten Mal ein japanisches Unternehmen mit dem
sogenannten Deming-Preis fiir besonders hohe Qualitdtsanforderungen ausgezeich-
net. Allen Ansdtzen war eine ausgepragte Kunden- und Prozessorientierung eigen.
Der sogenannte Baldrige-Preis, ab 1987, war eine amerikanische Antwort. Europa zog
1988 mit der von einigen GroBunternehmen gegriindeten European Foundation for
Quality Management (EFOM) nach. In deren EFQM-Modell fiir Business-Excellence
sind die Prozesse ein zentrales Element (Kamiske/Brauer 2011).

= Im Umfeld des Massachusetts Institute of Technology (MIT) und der Harvard Univer-
sity ist das ,Business-Process-Reengineering” u.a. durch Michael Hammer und James
Champy entstanden. Sie erkannten, dass ohne Neugestaltung der Geschaftsprozesse
manche Automatisierungsbestrebungen und IT-Anwendungen ihre Versprechen nicht
erfiillen konnten (Hammer/Champy 1993).

= Industrial Engineering hat seine Wurzeln im Scientific Management von Frederick
Winslow Taylor, in Amerika weiterentwickelt um quantitative Methoden von H.B.
Maynard, in Deutschland um die REFA-Methodenlehre, und zielt unter der Verwen-
dung von ingenieurwissenschaftlichen Methoden auf die Standardisierung und Opti-
mierung der Leistungserstellung ab. Die Produktivitatsverbesserung steht dabei im
Fokus. Neben den klassischen Aufgaben der Arbeitsplanung gehdren auch weitere
Aufgabenfelder des Prozessmanagements wie die Materialfluss-, Betriebsmittel- und
Methodenplanung sowie die Zeitwirtschaft und Entgeltgestaltung dazu.

Ohne die auffallenden Erfolge in der japanischen Automobilindustrie, die zunehmende
weltweite Bedeutung der Qualitét, die auf Hammer und Champy folgende Management-
welle mit ,Business-Process-Reengineering” und die Vermarktungsaktivitaten fiir Un-
ternehmenssoftware (Stichwort Prozessstandardisierung) hatte das Prozessmanage-
ment den heutigen Stellenwert in der betrieblichen Praxis nicht erlangt. Zudem hatte
sich ohne diese Vielfalt nicht die umfangreiche Methodenpalette angesammelt.

Trotz der Verstdndnisvielfalt wird unter Prozessmanagement heute mehrheitlich ver-
standen, dass alle Unternehmensaktivitidten als (Geschifts-)Prozesse zu betrachten
sind. Dabei erstreckt sich das Prozessmanagement iiber samtliche Lebensphasen der
Prozesse (z.B. ,Gestaltung®, ,Betrieb®, ,Performance-Controlling“ und ,Optimierung*
der Prozesse) hinweg. Allen Verstindnissen gemeinsam ist die zentrale Bedeutung von
Kundenorientierung, von Qualitét als Erfiillung der Kundenanforderungen und von Pri-
oritat der betrieblichen Ablaufe vor der Aufbauorganisation.

Philip W. Crosby definierte Qualitdt als kostenlos (Kamiske/Brauer 2011). Erst die
Nichterfiillung der (Kunden-)Anforderungen fiihre zu Kosten der (Nicht-)Qualitat. Die-
sem Qualitdtsverstdandnis folgt auch ,Prozessqualitdt” in Kapitel 5.

@ Prozessmanagement: Umfassende Betrachtung aller Unternehmens-
aktivitaten als (Geschafts-)Prozesse.
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Dieses Prozessmanagementverstindnis ist umfassender als jenes, welches ,alle MaB-
nahmen zur Erfassung, Gestaltung und permanenten Verbesserung von Arbeitsabldu-
fen“ betrifft. Ersteres impliziert eine Top-down-Sicht aller Aktivititen im Unternehmen,
Letzterem gentiigt auch eine Bottom-up-Dokumentation und gelegentliche Anpassung
der Arbeitsabldufe.

Zur Unterstiitzung des Prozessmanagements ist fiir die Praxis ein Reifegradmodell er-
arbeitet worden, welches urspriinglich aus der Softwarebranche stammt, und zwar das
Capability-Maturity-Model (CMM). Dieses Modell ist heute unter dem Namen CMM-
Integration (CMMI) bekannt, stammt vom Software Engineering Institut (SEI) der
Carnegie Mellon University und wurde im Auftrag des amerikanischen Verteidigungs-
ministeriums entwickelt. Mit einschldgigen Audits wurden die Softwareentwicklungs-
prozesse der Lieferanten iiberpriift und einem bestimmten Reifegrad zugeordnet. In
weiterer Folge entstanden dhnliche Ansitze (z.B. das europdische BOOTSTRAP Soft-
ware Process Assessment oder SPICE Software-Process-Improvement-and-Capability-
dEtermination), welche ebenfalls ein @hnliches fiinfstufiges Reifegradmodell verwen-
den.

Unabhéngig vom Anwendungsfall muss sich jedes Unternehmen entlang festgelegter
Reifestufen weiterentwickeln. Von anfénglich nur rudimentér vorhandenen und zuféal-
ligen Ablaufen wird organisatorische Reife bis zum optimierten Prozess erworben - und
zwar Stufe um Stufe. Dabei sind systematisiertes Geschehen im Unternehmen, Metho-
dik fiir die richtige Prozessdefinition, Performanceorientierung und Bereitschaft zur
kontinuierlichen Verbesserung wesentliche Meilensteine. Ein Schritt zurtick ist mog-
lich, zum Beispiel, wenn auf der obersten Stufe festgestellt wird, dass die Prozesse un-
geeignet definiert sind oder die Prozessperformance ungeeignet gemessen wird. Schwer-
gewichtig zdhlen die letzten drei Stufen zum Prozessmanagement: Definition, Messung
und Optimierung der Prozesse. Die grundséatzliche Akzeptanz von Systematik und
Methodik sind Voraussetzungen fiir das Prozessmanagement (siehe Abbildung 1.1).
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Abbildung 1.1 Reifegradmodell fiir das strategiegeleitete Prozessmanagement



