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Einleitung

Zusammengefasst erkldrt das vorliegende Buch,

wozu Prozessmanagement dient,

wie man eine Prozessorganisation gestaltet,

was das Besondere an Dienstleistungsprozessen ist,
welche Bedeutung die Kundenzufriedenheit darin hat,
wie man sie misst,

wie sie dauerhaft ,,produziert” werden kann und

was das alles mit der ISO 9000 ff. zu tun hat.

Prozessorientierung heif$t Kundenorientierung. Hiernach soll jeder Unter-
nehmensbereich, jede Abteilung und in ihr jeder Mitarbeiter den Kunden am
Ende eines Wertschopfungsprozesses im Fokus haben. Als Ergebnis sollen
am Markt zufriedene und loyale Kunden stehen. Doch woran orientiert man
sich auf dem Weg dorthin, ohne sich zu verlaufen?

Es sind die Wiinsche der Kunden, die der Fixstern des kundenorientier-
ten Strebens sein miissen. Sie sind gleichsam der Rohstoff, um Leistun-
gen bereitstellen zu konnen, die den Kunden Nutzen stiften und die sie
wertschitzen. Deshalb sind diese Wiinsche zu eruieren, um an ihnen die
Unternehmensprozesse auszurichten. Dabei ist es unerheblich, ob es sich
um einen sachleistungsbezogenen Entwicklungsprozess fiir ein verbrauchs-
optimiertes, schadstoffarmes Kraftfahrzeug handelt oder um einen perso-
nenbezogenen Dienstleistungsprozess, wie den eines Friseurs. Im ersten Fall
hat die Prozessgestaltung sowohl das Kraftfahrzeug als auch das Kriterium
»Iime to Market“ ins Auge zu fassen. Hingegen wird der Friseur seinen
Prozess unmittelbar an dem geduferten Kundenverlangen ausrichten, wie
dem nach einer luftigen Dauerwelle. Kommt das Fahrzeug rechtzeitig und
ohne technische Mingel auf den Markt, wird aber trotzdem nicht gekauft,
oder ist eine perfekt sitzende Dauerwelle entstanden, mit welcher der Kunde
dennoch unzufrieden ist, haben der Prozess und sein Ergebnis jeweils nicht
den erwarteten Nutzen gestiftet.

Wie 16st man ein derartiges Problem oder besser, was ist zu tun, damit es gar
nicht erst auftritt? Gemeinhin fillt mangelnde Zufriedenheit mit den Leistun-
gen eines Anbieters nicht spontan vom Himmel. Folglich ist es nicht sinnvoll,
mit punktuellen Mafinahmen oder feuerwehrtaktischen Rundumschlagen
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dem ad hoc gegenzusteuern. Gefragt ist vielmehr ein methodisches Vorge-
hen, das die Erhebung der Kundenwiinsche mit deren Erfiillung durch die
Unternehmensleistungen verkniipft. Eine zentrale Rolle muss darin ebenso
die Zufriedenheit der Mitarbeiter spielen. Denn nur zufriedene Mitarbeiter
sproduzieren” zufriedene Kunden.

Der Losung dieser Problematik widmet sich deshalb das vorliegende Buch.
Es soll zum einen die Lehre zur Customer-Driven Company unterstiitzen
und zum anderen als Leitfaden fiir Praktiker dienen, die sich schnell Uiber
wesentliche Inhalte, Nutzen und Vorgehensweisen des kundenorientierten
Prozessmanagements informieren wollen. Zunachst wird die Prozessorga-
nisation beschrieben, um anschlieflend das Prozessmanagement néher zu
erlautern. Hiernach erfolgt die Darstellung der Kundenzufriedenheit mit
deren Messung und Management, um an einem konkreten Beispiel einen
Geschaftsprozess zu modellieren, der den Wiinschen der Kunden entspricht.
Hervorgehoben werden das Wesen und die Differenzierung der Dienstleis-
tungen, was besonders fiir die Rolle der Kunden im Prozess relevant ist.

Sozusagen als Grand Finale wird erldutert, wie eine derart methodisch ent-
wickelte Customer-Driven Company gesichert werden kann, um dauerhaft
loyale Kunden hervorzubringen.

Einen Gesamtiiberblick {iber den Aufbau des Buches bietet Bild 1.
Als Orientierungshilfe dient pro Kapitel jeweils die Unterteilung:

Grundlagen mit Antwort auf die Frage, worum es in dem Punkt geht,
Nutzen mit der Erlduterung, was es bringt, sich damit zu beschiftigen
und

Vorgehensweise als Leitfaden fiir die Anwendung des soeben Erlauter-
ten.

Zusitzlich gibt es neben € praktischen Tipps auch Hinweise auf B> mogliche
Hiirden und Stolpersteine sowie < viele Beispiele.
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zur Prozessorganisation

Grundlagen

Die raschen, zuweilen schlagartigen Verdnderungen des fiir ein Unterneh-
men relevanten Umfelds zwingen zu ebenso raschem Handeln. Zusammen-
schliisse von Wettbewerbern zu marktmachtigen Unternehmen, Diskon-
tinuitdt der politischen Willensbildung mit schwer zu prognostizierender
Gesetzgebung, gravierende Nachfragednderungen aufgrund desastroser
Finanz- und Wirtschaftsereignisse, um nur eine Auswahl potenziell negati-
ver Einfliisse auf die Wohlfahrt eines Unternehmens zu nennen, bedingen
nicht zuletzt ein hohes Maf an organisatorischer Flexibilitt.

Eine sich schnell indernde Nachfrage mit immer kiirzer werdenden Produkt-
Markt-Zyklen sowie die steigende Individualitit der Lebensfithrung lassen
eine langfristige Gestaltung der Unternehmensorganisation mit einer Aus-
richtung auf grofie Angebotsserien nicht mehr opportun erscheinen. Das
driickt auf die Erlospotenziale und lédsst die Kosten steigen. Allein dies ist
Anlass genug, die Unternehmensorganisation gemaf; Bild 1.1 anzupassen.

Verkurzung der Individualitat der Diskontinuitat
Produkt-Markt-Zyklen Lebensflihrung politischer Willensbildung
Intensivierung des Abschied von Erfillung gesetzlicher
Preprocessing GroRserien Vorgaben

Flexibilisierung der Unternehmensorganisation

flache Hierarchien transparente Prozesse Kundenorientierung

Bild 1.1: Umfeldverdnderungen und Unternehmensorganisation
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Gefragt ist deshalb ein hohes Mafd an Beweglichkeit in der Gestaltung des
Angebots an die jeweiligen Wiinsche der Kunden. Zuweilen gehen diese mit
rasch daherkommenden legislativen Outputs einher, wie der steuerlichen
Bevorzugung umweltfreundlicher Kraftfahrzeuge. Das erfordert von den
Unternehmen kurze Reaktionszeiten, die ihrerseits wiederum kurze Ent-
scheidungswege in flachen Hierarchien und eine flexible Leistungserstellung
in schlanken Strukturen verlangen.

Die traditionelle Organisationslehre, wie sie bis in die frithen 1980er-Jahre im
deutschen Sprachraum nahezu dogmatisch verbreitet wurde, trennt Aufbau-
von Ablauforganisation. Hiernach gelangt man zu einem funktionierenden
Unternehmen in zwei getrennt aufeinanderfolgenden Schritten, in denen
zuerst die Aufbauorganisation gestaltet wird und danach, in einem zweiten
Schritt, die Abldufe in diese Struktur gleichsam hineinorganisiert werden.
Das heif3t nichts anderes, als dass zunichst ein starres Geriist konstruiert
wird, in dessen Beziehungsgeflecht sich das eigentliche Unternehmensge-
schehen einpassen muss.

Auskunft, wie man sich dieses Vorgehen in der Praxis vorstellen muss, gibt
Bild 1.2.

Ausgehend von der Gesamtaufgabe eines Unternehmens wird diese zunéchst
mittels der Aufgabenanalyse — wie der Name schon vermuten lasst — ab-

Teil- bzw. Elementar-

aufgaben Stellen Abteilungen
LN )
%% Aufbau- |
® "g) organisation
O ®©
Aufgabenanalyse Aufgabensynthese
[N

Arbeitsteile

sachlich

raumlich

Ablauf-
organisation

zeitlich

Organisation des Unternehmens

Aufgaben-
erfllung

Arbeitsanalyse‘ Arbeitssynthese

Bild 1.2: Das Analyse-Synthese-Konzept der Organisation
Quelle: In Anlehnung an Bleicher, K.: Organisation, Strategien - Strukturen — Kulturen, Wiesbaden 1991,
S. 49
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wirtsschreitend analysiert. Es wird untersucht, welche Aufgaben zur Errei-
chung der Unternehmensziele wahrgenommen werden miissen. Auf diese
Weise zerlegt man Schritt fiir Schritt die Gesamtaufgabe in ihre einzelnen
Bestandteile, bis letztendlich die Elementaraufgaben am unteren Ende der
Aufgabenhierarchie erreicht werden, die man nicht weiter untergliedern
kann oder will.

Von der Haupt- zur Elementaraufgabe

Die Aufgabenhierarchie eines Kraftfahrzeugherstellers beginnt mit der Hauptauf-
gabe, die im Uberleben am Markt mittels Gewinnerzielung besteht. Dazu werden
zundchst die Aufgaben der Herstellung und des Absatzes von Kraftfahrzeugen er-
mittelt. Um dem gerecht zu werden, miissen auf der nachsten Ebene unter anderem
Materialwirtschaft, Produktion und Vertrieb als nachgeordnete Aufgaben wahrge-
nommen werden. Diese Aufgabenanalyse setzt sich bis zu den Elementaraufgaben
fort, wovon eine fiir den Vertrieb unter anderem darin besteht, die Unterschrift des
Kunden auf dem Kaufvertrag zu erlangen.

In einer Synthese miissen diese Elementaraufgaben nunmehr aufwirts-
schreitend sinnvoll wieder zusammengefasst werden. Dies geschieht, indem
man dhnliche Teilaufgaben fiktiven Aufgabentrdagern im Rahmen der Stel-
lenbildung zuordnet, um Spezialisierungsvorteile zu nutzen. Primat ist die
optimale Ergiebigkeit der personellen Aufgabentriger und der von ihnen
eingesetzten sachlichen Ressourcen. Die so entstehenden Stellen werden als
kleinste Organisationseinheiten eines Unternehmens ihrerseits zu Abteilun-
gen zusammengefasst. Um schlief3lich zur Aufbauorganisation zu gelangen,
bringt man die Abteilungen dergestalt in Beziehung zueinander, dass eine
Unternehmensstruktur samt Hierarchie mit Uber- und Unterstellungsver-
hiltnissen entsteht. Die sogenannten ,,Dienstwege® mit dem Verlauf von
Informationen sind damit vorgezeichnet.

Um aber nun die Aufgaben in diesem Beziehungsgeflecht erfiillen zu kénnen,
bedarf es eines zweiten Schritts, der Organisation der Abldufe. Denn aus den
in der Aufgabenanalyse generierten Elementaraufgaben ist nicht ersichtlich,
wie diese sachlich, zeitlich und rdumlich zusammenhiangen, mit anderen
Worten legt die Aufgabenanalyse lediglich offen, ,was“ zu tun ist, sagt aber
nicht, ,wie“ die Aufgaben zu erfiillen sind.

Erst durch die Arbeitsanalyse und -synthese werden die raumliche Anord-
nung der Betriebsmittel sowie die zeitliche Abfolge der Verrichtungen als
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Arbeitsgangfolgen festgelegt und den Aufgabentrigern zugeordnet. Die
Arbeitsanalyse greift auf die Elementaraufgaben als Teilaufgaben niedrigster
Ordnung zuriick und betrachtet diese nun als Arbeitsteile hochster Ordnung.
Diese Arbeitsgange werden ihrerseits wieder abwirtsschreitend zerlegt,
wobei abermals eine Ordnungshierarchie entsteht, an deren Ende die Gang-
elemente als Arbeitsteile niedrigster Ordnung stehen. Die Arbeitssynthese
fasst sodann die analysierten Arbeitsgdnge zu Arbeitsprozessen zusammen.
Auf diese Weise entsteht die Ablauforganisation.

Nach dem klassischen Organisationskonzept wird die Ablauforganisation
nicht nur hinsichtlich der Systematik des Vorgehens, sondern auch im
Hinblick auf ihre Bedeutung fiir die praktische Organisationsarbeit als der
Aufbauorganisation nachgelagert betrachtet. Im Grunde geht es um die
Beantwortung der Frage, welcher Stelleninhaber die fiir ihn definierten
Aufgaben wann, wo und mittels welcher Betriebsmittel zu erledigen hat.

Das fithrt dazu, dass eine funktionale Organisation der Spezialisten entsteht.
Im Sinne des Wortes und im Einklang mit Frederick Winslow Taylor kann
das ein Werker sein, dessen Aufgabe sich auf das Bohren eines Loches in
ein Blech beschrinkt. Anschaulich hat dies Charlie Chaplin in seinem Film
Modern Times beschrieben.

Gemeinhin werden nach dem Analyse-Synthese-Konzept spezialisierte
Teilaufgaben in Abteilungen und Funktionsbereiche zusammengefasst,
wie Marketing/Vertrieb, Entwicklung/Konstruktion, Beschaffung/Einkauf,
Produktion/Montage, Finanzwesen etc. In diesen Bereichen erfiillen dann
die Mitarbeiter als Aufgabentréger die fiir ihre Stellen definierten Aufgaben,
ohne sich an den Erfordernissen einer ganzheitlichen Optimierung der be-
trieblichen Abldufe im Sinne der Abstimmung und Harmonisierung mit den
anderen Funktionen der Leistungserstellung zu orientieren. Die permanente
Sicht auf den Kunden ist nicht vorgesehen. Kurz gesagt, es fiihlt sich niemand
fiir den gesamten Weg zum Kunden verantwortlich.

Die Zielkonflikte der Bereiche untereinander sind programmiert. Der Ein-
kaufer mochte durch die Beschaffung grofier Materialmengen entsprechende
Rabatte erzielen. Der Finanzverantwortliche achtet auf die Liquiditdt und
sieht das Umlaufvermoégen ungern im Lager disponiert. Der Produktions-
verantwortliche lehnt individuelle Losungen ab und mdchte nur grofle
Lose fertigen, um Riistkosten zu vermeiden. Der Verkéufer ist bestrebt,
ein Hochstmaf$ an Umsatz zu generieren, und mochte am liebsten jedem
individuellen Kundenwunsch entsprechen. Als Einziger in dieser Folge von
Bereichsaktivititen hat er den Kunden im Auge.



1 Von der funktionalen zur Prozessorganisation 9

o

Beschaffung Controlllng

SNEVENINRIEEE
= i3

S ;sﬁ ﬁ

Vertrieb Entwicklung Fertlgung

et

et

Bild 1.3: Organisatorische Mauern funktionaler Organisationen

Wohlgemerkt, alle diese Funktionsverantwortlichen handeln honorig und
wollen fiir ihren jeweiligen Verantwortungsbereich den gréfiten Nutzen
stiften, aber eben isoliert von den Bestrebungen ihrer Kollegen in den Nach-
barbereichen. Nach Erledigung der Teilaufgabe im jeweiligen Bereich wird
das Ergebnis an den nichsten Schritt der Leistungserstellung weitergereicht.
Anschaulich stellt diesen Sachverhalt Bild 1.3 dar, worin die funktionalen
Teilbereiche des Unternehmens abgeschotteten Gebaudeteilen vergleichbar
sind. Nach Erledigung der Aufgabe wirft ein Funktionsverantwortlicher
gleichsam seine Leistung zur Weiterbearbeitung ,,iiber die Mauer® seinem
Kollegen der néachsten Funktion zu.

Zwischen den Bereichs- beziehungsweise Abteilungsgrenzen, also den
»Mauern®, entstehen sogenannte Schnittstellen als Uberg'einge zwischen
organisatorischen Einheiten. Agieren die Organisationseinheiten isoliert
voneinander, entstehen Reibungsverluste, die sowohl den Prozessfortschritt
behindern als auch sein Ergebnis nachteilig beeinflussen konnen. Es ent-
stehen organisatorische Schwierigkeiten, wenn ein Koordinationsbedarf
zeitlicher, sachlicher und personeller Art auftritt. Dann ist, um mit Osterloh/
Frost zu sprechen, eine Schnittstelle

eine Liegestelle, weil zeitliche Abstimmungsprobleme bei der Ubergabe
aufkommen,

eine Irrtumsquelle, weil Informationsverluste {iber den gesamten Aufga-
benzusammenhang auftreten,

eine Quelle organisatorischer Unverantwortlichkeit, weil Fehler und
Unzuldnglichkeiten nur schwer zurechenbar sind, sowie
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eine Barriere fiir die Weitergabe von Wissen, weil implizite Erfahrungen,
Wissen und Kenntnisse an den Schnittstellen offengelegt werden miissen,
um eindeutig kommuniziert werden zu kénnen.

Letztendlich ist eine Schnittstelle der potenzielle Ausldser fiir kosteninten-
sives Troubleshooting, mit dessen Hilfe die Unebenheiten im Ablauf wieder
geglattet werden miissen.

Schnittstellen und ihre Probleme

Der Vertrieb eines Automobilherstellers reklamiert das Erfordernis einer besseren
Gerauschdammung des Fahrgastraumes seiner Oberklasse aufgrund des neuen
Modells eines direkten Wettbewerbers. Die Entwicklung erstellt daraufhin eine L6-
sung in Form einer zusatzlichen Dammschicht in der Turinnenverkleidung. Aufgrund
dieser neuen Verkleidung beschafft der Einkauf die dazu zusatzlich zu verbauenden
Materialien. Der Bereich der Montage, der bis zu dieser Zeit die Turverkleidung mon-
tagegerecht von einem Lieferanten bezog, hatte jedoch mit der neuen (Problem-)
Losung erhebliche Schwierigkeiten. Wurden bislang die Tiirverkleidungen mit einem
Handling-Gerat in die Tlren eingesetzt, musste nunmehr ein zusatzlicher Werker
manuell die Ddmmschicht in einem gesonderten Arbeitsschritt unter die Verklei-
dung mittels einer mit dem Pinsel aufzutragenden Leimeinfassung aufbringen.
Qualitatsprobleme der Passgenauigkeit samt unter der Kaschierung hervortreten-
den Leimspuren waren zu beflirchten, von den nicht zu vermeidenden zusatzlichen
Fligekosten ganz zu schweigen.

In jedem der Montage vorausgehenden Schritt haben die Funktionsverantwortli-
chen sicherlich ihre Teilaufgaben wahrgenommen, ohne jedoch die Erfiillung der
Gesamtaufgabe im Auge zu haben, namlich dem Kunden eine optimierte Losung
mittels effizienter Prozesse zu liefern. Hierin hatten alle betroffenen Unternehmens-
bereiche bereits zum Zeitpunkt der Forderung des Vertriebs in eine Losung involviert
werden miissen.

Das Ausmal des Dilemmas wird evident, wenn man bedenkt, dass die Produktent-
wicklung bereits bis zu 80 % der kiinftigen Produktionskosten festlegt. Lediglich 20 %
kdnnen folglich noch von den nachgelagerten funktionalen Bereichen beeinflusst
werden.

Jedoch sollte man nicht aus den Augen verlieren, dass sich Ubergabepunkte
zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten oftmals nicht ausschlie-
3en lassen. Sie erméglichen die Ein- und Ausgabe von Informationen oder
Sachgiitern, wie beispielsweise Daten oder Werkstiicke, und stellen somit die
Voraussetzung fiir die Funktionsfahigkeit der organisatorischen Einheiten
oder fiir das Ergebnis der Prozesse dieser Einheiten dar.
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Das mafigeblich von Gaitanides Anfang der 1980er-Jahre entwickelte
Konzept der Prozessorganisation kehrt die klassische Top-down-Gestal-
tungsrichtung der Unternehmensorganisation um. Stellen, Abteilungen
und Bereiche werden nunmehr bottom-up auf der Basis der identifizierten
Aktivitaten gebildet. Die aufgrund einer Ist-Aufnahme aus ihrer stellen-
bezogenen Bindung gelosten Tétigkeiten werden durch Clusterbildung
nach funktionalen Ahnlichkeiten oder hinsichtlich des Prozessfortschritts
zusammengefasst.

Nutzen

Fiihrt diese Wahl des funktionalen Kriteriums auch wieder zu einer funk-
tional gegliederten Organisation, ermdglicht eine am Prozessfortschritt
orientierte Gestaltung jedoch die konsequente Umsetzung des Material- und
Informationsflusses in eine Aufbaustruktur. Damit vermeidet man erheblich
die Bildung von Schnittstellen.

Daraus folgt, dass eine getrennte Optimierung von Aufbau- und Ablauf-
organisation fiir ein bestmdgliches Ganzes nicht zielfiihrend ist. Deshalb
empfiehlt sich die Abkehr von dem zweistufigen Vorgehen des Analyse-Syn-
these-Konzeptes. Sowohl auf konzeptioneller als auch auf praktischer Ebene
erweist sich diese Aufteilung als problematisch, da beide Gestaltungsaufga-
ben tief ineinandergreifen. Stets sind Prozesse zusammen mit Strukturen zu
gestalten, da grundsitzlich ein Prozess ohne Struktur nicht denkbar ist und
eine Struktur ohne Prozesse wiederum sinnlos erscheint.

Wenn Sie ein Haus planen, gehen Sie sicherlich folgendermalen vor: Zunéchst legen

Sie die Zimmer fest, die Sie einmal bewohnen wollen. Somit werden Sie moglicher-
weise ein Schlafzimmer, ein Ankleidezimmer und ein Bad wiinschen. Kaum vorstellbar,
dass Sie nun diese funktionalen Elemente zundchst im Haus anordnen, ohne sich um
das spatere Bewohnen der Raume zu kiimmern, wie das Bad im Keller, das Schlafzimmer
im Erdgeschoss und das Ankleidezimmer im ersten Stock. Der Prozess wird ein langer
werden, da Sie sich vom Erdgeschoss in den Keller und von dort via Erdgeschoss in den
ersten Stock begeben missen. Denn nach der allgemeinen Lebenserfahrung geht man
zundchst nach dem Aufstehen vom Schlafzimmer ins Bad, um sich anschlieBend im
Ankleidezimmer anzuziehen.

Tatsachlich wird jeder normal denkende und handelnde Bauherr zu seinen gewtiinschten
Raumlichkeiten die Abldufe simultan planen. Sie werden also |hr spateres Leben in dem
neuen Haus in der Weise antizipieren, indem Sie sich das Tagesgeschehen mit seinen
verschiedenen Prozessen vorstellen. Verfahren Sie ebenso mit lhrer Unternehmens-
organisation!



12 1 Von der funktionalen zur Prozessorganisation

Die Aufbauorganisation ist eine statische Erscheinung und steht fiir etwas
Zusammengefiigtes, gleichsam fiir eine Anordnung einzelner Teile. Sie
beschiftigt sich mit der Aufgabengliederung, der Bildung von Organi-
sationseinheiten mit Stellen und Abteilungen sowie den Weisungs- und
Informationsbeziehungen zwischen den Organisationseinheiten. Die Pro-
zessorganisation ist hingegen ein dynamisches Phanomen, wobei es um die
Erfiillung der Aufgaben in Zeit und Raum geht. Die Bearbeitungsvorginge
werden hier mit der Dauer und Logik ihrer Abfolge betrachtet. Ein Prozess
ist in erster Linie auf die Veranderung eines Zustandes ausgerichtet.

Eine Aufbauorganisation im klassischen Sinne ist somit keine zwingende
Voraussetzung fiir die Prozessorganisation. Vielmehr wird die Organisa-
tionsstruktur des Unternehmens anhand ihrer Prozesse ausgerichtet. Die
prozessorientierte Aufbaugestaltung ermoglicht es, einen Prozess als eigenen
Unternehmensbereich auszurichten oder ihn zumindest als eigenstdndige
Abteilung zu organisieren. Die ISO 9000 definiert einen Prozess unter
Punkt 3.4.1 als ,,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung ste-
henden Titigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt®. In der Totalen
dieser Begriffsbestimmung kann ein Unternehmen global sogar als Prozess
angesehen werden, in dem Inputs nach festgelegten Regeln in Outputs um-
gewandelt werden.

Im Einzelnen ist jeder Prozess dadurch gekennzeichnet, dass er

zielorientiert ist und ein a priori definiertes Ergebnis hat,

einen definierten Beginn und ein definiertes Ende besitzt,

inhaltlich geschlossen ist und fiir sich allein betrachtet werden kann,
im Normalfall durch einen externen Ausléser begonnen wird,

einen Input, der aus mindestens einer Quelle (Lieferant) stammt, in einen
Output, der an mindestens eine Senke (Empfianger) weitergegeben wird,
transformiert,

nach bestimmten Regeln ablduft und

sich aus einzelnen logisch zusammenhéngenden Arbeitsgangen zusam-
mensetzt.

x Gehen Sie mit dem Prozessbegriff sorgfaltig um. Denn ein Prozess ist erst dann

gegeben, wenn er die aufgelisteten Kennzeichen besitzt. Nicht jedes dynamische
Phdanomen weist diese auf. Wenn vom ,Prozess der deutschen Wiedervereinigung” als
sozialer Erscheinung gesprochen wird, die gegenwartig als immer noch nicht beendet
gilt, vermisst man konstitutive Prozessmerkmale. Es fehlen unter anderem ein definiertes
Ende, an dem man sagen kann, jetzt haben die Menschen in Ost- und Westdeutschland
vorbehaltlos zueinandergefunden, oder es sind die Regeln, nach denen Barrieren des
gesellschaftlichen Miteinanders abgebaut werden kénnen.
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Wichtig ist es, die Prozessorganisation von der herkdmmlichen Ablaufor-
ganisation zu unterscheiden. Die Ablauforganisation setzt innerhalb der
Funktionsbereiche an, indem sich die Abldufe der vorher festgelegten Auf-
bauorganisation mit ihrer spezialisierten Aufgabenverteilung anpassen. Ganz
anders konzentriert sich die Prozessorganisation auf die Erfordernisse der
betrieblichen Abliufe, die den Vorrang vor anderen Strukturierungskriterien
erhalten. Im Mittelpunkt steht der funktionsiibergreifende Charakter der
Prozessorganisation mit dem Streben, Durchldufe ganzheitlich zu bearbei-
ten. Schliefilich entscheiden fiir den Erfolg eines Unternehmens weniger die
isolierte Gestaltung von Teilaufgaben und deren einzelne Ablaufoptimierung,
sondern vielmehr die schnelle und reibungslose Ausfiihrung bereichsiiber-
greifender Prozesse, die auf den Kunden gerichtet sind. Tabelle 1.1 stellt die
wesentlichen Unterschiede beider Organisationskonzepte dar und Bild 1.4
fasst diese auf einen Blick zusammen.

In der Literatur und im Sprachgebrauch st6fft man haufig auf den Be-
griff ,Workflow®. Gemeint ist hiermit der Arbeitsfluss in Organisationen.

Tabelle 1.1: Unterschiede zwischen Ablauf- und Prozessorganisation

Ablauforganisation Prozessorganisation
Scope auf isolierte Funktions- funktions- und
bereiche innerhalb des unternehmensiibergreifend
Unternehmens bezogen
Verbesserungs- Optimierung von Abteilungs-  abteilungs- und bereichs-
ansatz und Teilbereichsaktivititen iibergreifende Verbesserung
oder Neugestaltung von
Tatigkeitsfolgen
Zeitlicher operativ ausfithrend strategisch/taktisch
Handlungsrahmen (Supply Chain),
operativ (Workflow)
Strukturierungs- richten sich nach funktionaler  sind der Aufbauorganisation
kriterien Spezialisierung der Aufbau- vorgelagert und kehrt das
organisation geméfd dem Analyse-Synthese-Konzept
Analyse-Synthese-Konzept um
Bewertungskriterien  teilprozessbezogene ganzheitliche Zielgréflen,

Zielgrof3en, wie die der
Zeit- und Materialwirtschaft

bezogen auf z. B. Strategie-
umsetzung, Prozess- und
Produktqualitit, Kunden-
orientierung
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Ablauforganisation

Bereiche /\
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Abteilungen /\ : > | | / | |
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— Prozess

Prozessorganisation

Prozess
Quelle(n) . . Akivitat Aktivitat Aktivitat ~ Senke(n)
Input H A1) A(...) A(n) i Output
| Prozessaufgabe und Prozessziele
Ressourcen

Durchlaufzeit

Bild 1.4: Ablauf- vs. Prozessorganisation

Im Gegensatz zum allgemeinen (Geschéfts-)Prozess mit seiner organi-
satorisch-strategischen Ausrichtung wird der Workflow-Begriff fiir die
informationstechnisch-operative Betrachtung der Ablauforganisation ver-
wendet. Das Deutsche Institut fiir Normung bezeichnet einen Prozess dann
als einen Workflow, wenn er computergestiitzt administrierbar, organisierbar
und steuerbar ist.

Vorgehensweise

Grundsatzlich ist eine Prozessorganisation so zu gestalten, dass sie die ehe-
mals isolierten Unternehmensbereiche funktionsiibergreifend miteinander
verbindet. Folglich ist der organisatorische Aufbau am Ablaufgeschehen
im Unternehmen auszurichten. Es gilt: ,,structure follows process®, um die
Aufbauorganisation nach den spezifischen Anspriichen der betrieblichen
Prozesse auszurichten.

Stellen sind hiernach nicht mehr primar nach dem Anforderungsprofil
einer hierarchisch ausgerichteten Aufgabenteilung zu bilden, sondern die
Stellen- und Abteilungsbildung etc. folgen im Wesentlichen der durch die
Wertschopfungskette vorgegebenen Prozessnotwendigkeit. Somit richtet sich
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die Stellen- und Abteilungsbildung in erster Linie nach den ineinandergrei-
fenden Aktivititen der Prozesse und nicht nach vorher zusammengefiigten
Aufgaben.

Konzentrieren Sie sich jedoch nicht allein auf den Bottom-up-Ansatz. Sie laufen sonst
Gefahr, lhre Sicht auf organisatorische Teilbereiche zu beschranken und das Streben
nach einem unternehmensweiten Gestaltungsoptimum zu vernachlassigen.

Man sollte fiir eine prozessbasierte Organisationsgestaltung auch das Top-
down-Vorgehen im Auge behalten. Diese ganzheitlich abwértsschreitende
Sichtweise steht fiir eine Prozessorganisation sozusagen ,aus einem Guss".
Deshalb sollte in einer Art Gegenstromverfahren vorgegangen werden,
indem eine ,,am Reiflbrett“ konzipierte organisatorische Gesamtlosung
schrittweise bis auf die Ebene der Stellen heruntergebrochen wird und das
Ergebnis daraus in einer Art ,,Feintuning® von der unteren Ebene aus auf
Schwachstellen hin untersucht und gegebenenfalls optimiert wird.

Prozessmanagement darf sich keinesfalls in blofler Prozessbeschreibung
und Prozessmodellierung erschopfen. Zur taktischen Ausgestaltung der
strategischen Unternehmensziele und effizienten Umsetzung auf der ope-
rativen Ebene kommt die betriebswirtschaftliche Steuerung des Unterneh-
mensgeschehens mittels des Prozesscontrollings hinzu. Kurz gesagt, ist das
Prozessmanagement als integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung
zu begreifen. Von Prozessmanagement spricht man, wenn im Rahmen einer
gegebenen Unternehmensstrategie das Prozessdenken die unternehmerische
Entscheidungsfindung bestimmt und alle dispositiven MafSnahmen zur
zielgerichteten Steuerung der Wertschopfungskette innerhalb und auflerhalb
des Unternehmens hinsichtlich Qualitit, Zeit, Kosten, Innovationsfahigkeit
und Kundenorientierung ausgerichtet sind.

1.1 Ziele der Prozessorganisation

Grundlagen

Implizit geht aus den genannten Aussagen hervor, worin die Zielsetzung
der Prozessorganisation liegt. Zusammengefasst soll sie einen wesentlichen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten, indem sie den Wiinschen der Kun-
den entsprechend die Produktionsfaktoren sachlich, zeitlich und raumlich
optimal kombiniert. Als einzelne Ziele gelten die



