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1 Prozessorientierte Unternehmensfiihrung
etablieren

Prozessmanagement als moderne Managementmethode und die Betrachtung von

Organisationen aus prozessorientierter Perspektive gewinnen zunehmend an Bedeu-

tung. Und dies aus guten Griinden. Die erheblich gestiegene Dynamik im wirtschaft-

lichen Umfeld erfordert schnelle Reaktionen und Flexibilitdt in den Unternehmen,
welche vor allem iiber eine kontinuierliche Gestaltung und Anpassung der Kernpro-
zesse umzusetzen sind.

Der Begriff Prozessmanagement und die damit verbundenen Ziele haben sich in
den letzten 40 Jahren kontinuierlich weiterentwickelt. In den 1970er-Jahren standen
zundchst die Dokumentation der Produktionsabldufe und deren Nutzung fiir die
Fertigungssteuerung im Mittelpunkt. Darauf folgten in den 1980ern die Ansdtze des
Qualitatsmanagements, die vor allem die Qualitdtsoptimierung in der Produktion
zum Ziel hatten.

Durch die Erfolge in der japanischen Autoindustrie riickten dann in den 1990er-
Jahren auch bei uns Konzepte fiir systematische Prozessverbesserung in den Fokus.
Hier sind Vorgehen wie Kaizen, Lean Management, Six Sigma oder Business Process
Reengineering (BPR) zu nennen.

Seit dem Beginn des neuen Jahrtausends kamen die Optimierung der Logistikpro-
zesse hinzu sowie das Outsourcing von Unterstiitzungsprozessen in Shared Service
Centern, wie z.B. die Informationstechnologie, Finanzprozesse oder das Personal-
management.

Die angesprochenen Methoden betrafen insofern eher einzelne Prozesse oder
auch bestimmte Schwerpunkte zur Optimierung von Prozessen in den Unterneh-
men, welche iiberwiegend eher {iber temporadr und punktuell durchgefiihrte Prozess-
verbesserungs-Projekte umgesetzt wurden.

Um die oben genannten aktuellen und zukiinftigen Anforderungen zu erfiillen,
muss das Prozessmanagement jedoch noch um wesentliche Aspekte weiter entwi-
ckelt werden:

e Zwischen der Unternehmensstrategie und den Kernprozessen muss eine systema-
tische Verbindung hergestellt werden. Nur dartiber ldsst sich sicherstellen, dass
eine definierte Strategie auch ihre operative Umsetzung iiber Prozesse findet.

e Verantwortliche fiir Prozesse, die sich kontinuierlich um deren Ausfiihrung und
Optimierung kiimmern, sind nicht oder nicht ausreichend in der Regelorganisation
installiert. Dies sind Fiihrungsrollen, die mit ausreichenden Kompetenzen ausge-
stattet sein miissen, um prozessbeziigliche Entscheidungen zeitnah zu treffen.

e Prozesse wurden bislang vorwiegend ausschnittsweise aus der funktionalen
Bereichssicht betrachtet und optimiert. Dies erfordert hohe Kommunikations- und
Koordinationsaufwande. Zukiinftig ist es notwendig, die Kernprozesse komplett
von Ende-zu-Ende, d. h. so wie der Kunde sie wahrnimmt, zu steuern. Diese Ver-
antwortung verlduft dann bereichsiibergreifend.

e Das Unternehmensumfeld muss permanent beobachtet werden, um fiir die
eigene Strategie relevante Impulse wahrzunehmen. Uber eine prozessorientierte
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Organisationsentwicklung werden bei der Umsetzung geplanter organisationaler
Verdnderungen zundchst die Kernprozesse in den Fokus genommen und erst
danach strukturelle Anderungen abgeleitet. Die dabei hiufig auftretenden sozia-
len Dynamiken werden explizit wahrgenommen und im Veranderungsprojekt
beriicksichtigt.

Diese Ergdnzungen des Prozessmanagements ermdglichen letztendlich eine prozess-
orientierte Unternehmensfiihrung, die schneller und flexibler auf anstehende externe
Anforderungen reagieren kann.

Zahlreiche Unternehmen sind gerade dabei, die durch die prozessorientierte
Unternehmensfiihrung unterstellten Verbesserungspotenziale schrittweise zu reali-
sieren. Dabei haben viele die Erfahrung gemacht, dass sich diese Potenziale nicht im
Handschlag heben lassen.

Zu den Schwierigkeiten bei der Umsetzung tragen drei grundlegende Herausforde-
rungen bei:

e eine Organisation und Kultur aufzubauen, die sich an Prozessen orientiert (Kapi-

tel 1.1),

e den Abldufen den Vorrang fiir unternehmerisches Handeln zu geben (Kapitel 1.2)
und

¢ die bestehenden und neuen Methoden des Prozessmanagements zu integrieren
und zu implementieren (Kapitel 1.3).

Diesen Herausforderungen haben wir uns in den folgenden Kapiteln gewidmet.

1.1 Aufbau einer prozessorientierten Organisation und Kultur

Bereits seit iiber hundert Jahren (genau genommen noch langer) sind Organisatio-

nen durch funktionale Aufbauorganisationen gepragt. Im Sinne der Arbeitsteilung

gibt es Funktionsbereiche, die fiir einen bestimmten Arbeitsschritt (z.B. Verkauf)
zustandig sind.

Die Abarbeitung eines Kundenauftrags, so wie vom Kunden wahrgenommen,
wird in der reinen funktionalen Organisation nur selten ganzheitlich in den Blick
genommen. Verbesserungen beziehen sich deshalb hadufig auch nur auf bereichsspe-
zifische Teiloptimierungen eines Prozesses.

Die prozessorientierte Unternehmensfithrung ist der Prototyp einer Unterneh-
mensform, die fit ist fiir die Anforderungen des 21. Jahrhunderts. Zur Bewaltigung
dieser Anforderungen werden heute und in der Zukunft Eigenschaften benétigt, die
in der Vergangenheit noch nicht so wichtig waren:

e Die Wirtschaft ist dynamischer denn je -Die Umwelt, z.B. die Markte, Kunden
und Wettbewerber miissen permanent beobachtet werden. Werden Impulse von
aufien aufgegriffen, sind diese auf Relevanz fiir das eigene Unternehmen zu prii-
fen. Wenn Handlungsbedarf erkannt wird, muss dieser unmittelbar und schnell in
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den eigenen Prozessen umgesetzt werden, unter Umstdnden nach einem vorher
durchlaufenen Strategieprozess.

¢ Es besteht ein hoher Wettbewerbsdruck - Bei allem was das Unternehmen ent-
scheidet und tut, miissen die Interessen und Anforderungen der bestehenden und
der potenziellen Kunden sehr viel starker beriicksichtigt werden, als dies bislang
der Fall war. Dies ist nur aus einer Ende-zu-Ende-Betrachtung der Kundenprozesse
effektiv und effizient moglich. Diese Perspektive muss sowohl von den Prozess
ausfiihrenden Mitarbeitern, wie auch durch die Fiihrungskrafte in der Unterneh-
mensfithrung eingenommen werden.

e Der Wandel ist permanent - Die Umsetzung anstehender Veranderungen wird
damit zu einer bestdndigen Aufgabe. Change Management und Organisationsent-
wicklung sind notwendige Kernkompetenzen fiir Fiihrungskrdfte. Die Unterneh-
men miissen sich kontinuierlich als eine lernende Organisation gezielt entwickeln
und verdndern.

¢ Komplexitit muss bewaltigt werden -Trotz hoher innerer und dufierer Komple-
xitat miissen Entscheidungen schnell gefallt werden. Dies ist nur moglich, wenn
die Entscheidungskompetenz auf der Ebene angesiedelt ist, wo das meiste Wissen
und die meiste Erfahrung vorhanden sind, d.h. so nah am Experten wie moglich.
Tief geschachtelte hierarchische Aufbaustrukturen mit hohem Abstimmungs- und
Koordinationsbedarf sind dafiir nicht geeignet und deshalb nicht mehr zeitgemaf?.
Entscheidungen in Teams sind in diesem Umfeld der Entscheidung des Einzelnen
iiberlegen. Dieses gilt sowohl auf der Ebene des Experten wie auf der Ebene der
Unternehmensfiihrung.

¢ Globale Zusammenarbeit ist weit verbreitet - Um im Wettbewerb zu bestehen,
konzentrieren sich Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen. Leistungen, die nicht
in den Bereich der Kernkompetenzen fallen, werden an externe Dienstleister aus-
gelagert. Dies erfordert ein gutes Wissen um die eigenen Prozesse und sauber
definierte Nahtstellen nach aufien. Sowohl Kunden als auch Dienstleister werden
bei der Optimierung der eigenen Prozesse mit betrachtet.

Mit der Etablierung einer prozessorientierten Organisation und ihrer Rollen ist die
Aufgaben- und Verantwortungszuordnung im Unternehmen neu festzulegen. So ist
dann beispielsweise eine Fiihrungskraft bereichsiibergreifend fiir die Gestaltung des
kompletten Verkaufsprozesses verantwortlich. Dazu gehort die Ressourcenplanung
genauso wie die Kosten- und Qualitdtsoptimierung. Daraus folgt, dass bestimmte
Entscheidungskompetenzen, die bislang in den Funktionsbereichen wahrgenommen
wurden, abgegeben werden. Nicht jede Bereichsfiihrungskraft ist dariiber gleicher-
mafien begeistert.

Fiir die Mitarbeiter heift dies, dass die klassische hierarchische Aufbauorganisa-
tion an Bedeutung verliert und die Abldufe starker in den Fokus genommen werden.
Insgesamt ist dies ein erheblicher Verdnderungsprozess fiir das gesamte Unterneh-
men, der nicht unterschatzt und nicht sich selbst iiberlassen werden darf.

Die Anfange einer verstarkten Prozessorientierung finden sich nur selten in syste-
matischen Top-down-Projekten. In vielen Unternehmen ist es vor allem das Mittel-
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management, welches die Notwendigkeit und die Chancen von Prozessmanagement
erkennt und die ersten Schritte in diese Richtung unternimmt.

Erste Modellierungen und Dokumentationen von Prozessen werden z.B. im Rah-
men der Vorbereitung auf Zertifizierungen oder Qualitatsaudits erstellt. Zu diesem
Zeitpunkt entstehen erste Strukturen fiir ein spateres Prozessmodell und es wird ggf.
eine Entscheidung fiir ein (moglicherweise vorldaufiges) Modellierungstool getroffen.
Erste Verantwortungen fiir Prozesse werden zugewiesen, auch wenn die Prozessver-
antwortung sich zundchst auf die Bereitstellung einer Prozessdokumentation fiir das
Audit bezieht. Leider wandern die dokumentierten Prozesse nach einem bestande-
nen Audit dann wieder in den Schrank, sind damit schnell wieder veraltet und wer-
den erst zur ndchsten Zertifizierung wieder hervorgeholt.

Wichtige Impulse gehen hdufig auch von den IT-Abteilungen aus. Die Einfiihrung
umfangreicher IT-Systeme wie z.B. ERP-Systeme ziehen eine Veranderung der bis-
lang praktizierten Arbeitsweise nach sich und verlangen die Umstellung der Prozesse
auf Basis eines durch das System vorgegebenen Standards. Auch in diesen Fillen ist
die Auseinandersetzung mit den Prozessen eher kurzfristiger Natur. Sobald das
Zusammenspiel zwischen IT-System und Mitarbeitern funktioniert, gibt es keine Not-
wendigkeit sich weiterhin mit einer Optimierung der Prozesse zu befassen.

In den letzten 20 Jahren haben viele Unternehmen damit begonnen, »kritische«
Prozesse, die entweder z.B. Qualitdtsdefizite oder aber Effizienzprobleme aufwei-
sen, durch systematische Optimierungsmethoden wie z. B. Six Sigma zu untersuchen
und zu verbessern. Im Rahmen dieser Six-Sigma-Projekte werden die Prozesse auf-
genommen (dokumentiert) und aufgrund definierter gemessener Kennzahlen auf
Optimierungspotenzial durchleuchtet. Prozessverbesserungen werden ausgearbeitet
und umgesetzt. Dieses systematische Vorgehen erzielt Qualitdts- und Effizienzver-
besserungen, wobei der Grad der Verbesserung sich direkt in Zahlen ausdriicken
lasst. Die Problematik dieses Vorgehens liegt jedoch auch in seiner Einmaligkeit.
Nach Abschluss eines Six-Sigma-Projektes bleibt der Prozess wieder sich selbst iiber-
lassen. Es fehlt an einer kontinuierlichen Betrachtung der Effizienz, und aufierdem
ist keine Verantwortung fiir den Prozess in der Organisation verankert.

Am ehesten findet man ein ausgepragtes kontinuierliches Vorgehen der Prozess-
verbesserung in der Produktion. Prozessdokumentation, zugewiesene Prozessverant-
wortung sowie die permanente Prozessverbesserung auf der Basis von Kennzahlen
ist hier seit Jahrzehnten Realitdt. Was das dortige Vorgehen jedoch noch signifikant
von einem etablierten ganzheitlichen Prozessmanagement unterscheidet, ist das Feh-
len der durchgdngigen Ende-zu-Ende-Prozesse. Auch die Produktion betrachtet die
Prozesse in der Regel nur isoliert aus der Bereichsperspektive. Verbesserungen wer-
den entsprechend auch nur innerhalb des eigenen Bereiches vorgenommen.

All diesen Vorgehensweisen ist gemein, dass jeweils einzelne Elemente der Pro-
zessorientierung im Unternehmen eingefiihrt werden. Fiithrungskrafte und Mitarbei-
ter setzen sich erstmalig oder wiederholt mit der Prozessperspektive auseinander.
Aus diesen Bereichen der Unternehmen (d.h. IT, Qualitat, SixSigma) stammen hau-
fig auch jene Fithrungskrafte oder Mitarbeiter, die beginnen, das neu etablierte Vor-
gehen weiter zu denken und sich mit Prozessmanagement als einem ganzheitlichen
Management-System auseinanderzusetzen. Da es nicht immer gleich gelingt, das
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Topmanagement von den Vorteilen der Prozessorientierung zu iiberzeugen, werden

auf der Basis des bereits Erreichten weitere Schritte situativ unternommen.

Alle Initiativen auf der Basis obiger Projekte geraten jedoch an ihre Grenzen, wenn
es darum geht, neue prozessorientierte Rollen im Unternehmen einzufiihren, die
bereichsiibergreifend Verantwortung tibernehmen - oder wenn die Kultur der Zusam-
menarbeit auf die Prozesse ausgerichtet werden soll. Spdtestens an dieser Stelle fiihrt
eine mogliche Umsetzung zu einer grofieren organisationalen Veranderung, die aus-
schliefdlich Top-down, d.h. unter aktiver Einbindung des Topmanagements vorge-
nommen werden kann.Die Stirkung der Prozessorientierung im Unternehmen ist
eine Chance, sich den oben beschriebenen wirtschaftlichen Herausforderungen zu
stellen. Doch woran liegt es, dass trotz dieses grofien Potenzials die notwendige Ver-
dnderung hin zu einem prozessorientierten Unternehmen fehl schlagt?

In einer Umfrage der BPM&O Akademie wurde nach den wichtigsten Hindernis-
sen in Prozessmanagement-Projekten gefragt. Die Befragten nannten folgende
Griinde:

e Es gibt kein gemeinsames Verstandnis fiir die Umsetzung von Verdnderungen im
Unternehmen (Change Management) und die Fiihrungskrdfte sind nicht dafiir
ausgebildet.

¢ Die Dringlichkeit der Verdnderung wird nicht auf allen Ebenen akzeptiert.

e Es fehlt an einer sichtbaren Unterstiitzung durch das Topmanagement.

¢ Die Ziele sind nicht eindeutig vereinbart oder werden nicht ausreichend im Unter-
nehmen kommuniziert.

e Es wird nicht ausreichend Zeit fiir die Umsetzung notwendiger Verdnderungen
eingeplant.

e Es gibt Widerstinde aufgrund der bestehenden Unternehmenskultur.

¢ Die betroffenen Mitarbeiter fiihlen sich nicht geniigend in die Neugestaltung ein-
gebunden.

e Es fehlt an einer erfolgreichen personellen Verankerung des Prozessmanagements
in der Organisation.

e Auflerdem fehlt es an einer organisierten Unterstiitzung der Veranderung, deren
Umsetzung hangt hdufig von der Initiative Einzelner ab.

Um die Herausforderung »Aufbau einer prozessorientierten Organisation« zu bewal-
tigen, miissen diese Hindernisse angegangen werden.

1.2 Vorrang fiir die Ablauforganisation

Prozessmanagement wird in vielen Unternehmen sehr unterschiedlich aufgefasst
(Schmelzer & Sesselmann, 2008).! Dies betrifft sowohl dessen Umfang als auch die
Art und Weise der Einfiihrung. Die Bandbreite reicht hier von der Optimierung ein-

1 Oft wird der Begriff sogar ausschliefflich auf die IT bezogen: Ist die richtige Software im Ein-
satz, dann ist ein Unternehmen schon prozessorientiert.
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zelner Prozesse bis hin zu einem ganzheitlichen, unternehmensweiten Ansatz. In

unserem Verstdndnis gehen wir davon aus, dass es notwendig ist, die zweitgenannte

Alternative anzustreben. Nur dieser Ansatz ist nachhaltig und gewdhrleistet den

angestrebten Erfolg.?

Unabhdngig davon, wie grof der vorgesehene Umfang im Unternehmen auch ist -
bei der Einfiihrung sind immer ein klares Zielbild sowie Vorstellungen und Auswir-
kungen auf die bestehende Unternehmensstrukturen abzuwadgen und festzulegen.
Prozesse werden aus organisatorischer Sicht traditionell als »Abldufe« bezeichnet
und sprechen damit die »Ablauforganisation« an.

Bei der Ablauforganisation und dem Prozessmanagement beschreibt man als
wesentlichen Bestandteil Rollen. Damit legt man die Mitwirkung von Fithrungskraf-
ten und Mitarbeitern im Prozessmanagement fest. Im Kontext von Prozessmanage-
ment spricht man hier auch vom Rollenkonzept, das initial entwickelt und nach
Einfiihrung permanent an neue Anforderungen angepasst werden muss.?

Bei der Organisation von und in Unternehmen steht derzeit im Regelfall aber
weniger die Ablaufperspektive, sondern die Aufbauorganisation im Mittelpunkt.
Darunter ist die Zusammenfassung nach inhaltlich bzw. kompetenzseitig dhnlichen
Aufgaben in Organisationseinheiten zu verstehen. Geldufige Bezeichnungen dafiir
sind Bereiche, Abteilungen oder Gruppen. Inhaltliche Beispiele sind der Vertriebsbe-
reich, die Personalabteilung oder die Controlling-Gruppe. Meist erstellen Unterneh-
men zur Visualisierung dieser Einheiten Organigramme. In diesen werden die
Strukturen der Aufbauorganisation vollstandig erfasst und die Beziehungen zueinan-
der dargestellt. Die Fiihrung im Unternehmen z. B. in Form von Zielsetzungen orien-
tiert sich nun primar an den so definierten Organisationseinheiten. Diese Form der
Betrachtung und Fiihrung von Unternehmen bezeichnen wir auch als Funktionsori-
entierung.*

Warum stellt die Etablierung des Prozessmanagements nun fiir die vorherrschende
Aufbauorganisation in Unternehmen eine Herausforderung dar? Nach Michael Ham-
mer »stellen traditionelle Organisationen kein prozessfreundliches Umfeld dar. Sie
sind um Abteilungen herum organisiert. ... In solchen Organisation weifs oder inter-
essiert sich niemand dafiir, dass es noch andere gibt, die mit verwandten Tatigkeiten
beschaftigt sind« (Hammer, 2002). Zwei wesentliche Merkmale (neben vielen weite-
ren) sind daher hier explizit zu nennen:

e Verantwortlichkeiten - Sowohl die Aufbauorganisation als auch das Prozessma-
nagement beanspruchen die Fiihrung fiir die entsprechenden »Verantwortungsob-
jekte«. Ein Bereichsleiter (z.B. der Vertriebsleiter) steuert und verantwortet aktuell
den ihm zugeordneten Bereich. Ein Prozessverantwortlicher im Prozessmanage-
ment (z.B. fiir den Vertriebsprozess) mochte Ziele analog dazu mit seinem Pro-
zess verfolgen. Hierdurch entsteht ein potenzieller Fiihrungskonflikt. Hinsichtlich
des Verantwortungsbereichs bestehen Uberschneidungen durch Prozessaufgaben,

2 Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.1 Begriffe der prozessorientierten Unternehmensfiihrung.

3 Eine detaillierte Darstellung der mdglichen Organisationsformen des Rollenkonzepts erfolgt im
Kapitel 2.3. Organisation und Prozessmanagement.

4  Siehe Kapitel 2.2.1 Begriffe der prozessorientierten Unternehmensfiihrung.
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die im Vertriebsbereich bereits bestehen. Aus dem potenziellen wird ein reeller
Konflikt, wenn die Verantwortung an zwei verschiedene Fiihrungskréfte iibertra-
gen wird. Damit entsteht die prinzipielle Frage, wie und welche Befugnisse an
Prozessverantwortliche iibertragen werden.

e Ressourcen - In fast allen Prozessen werden Mitarbeiter mit unterschiedlichen
Kompetenzen zur Durchfiihrung der notwendigen Prozessaufgaben von Anfang
bis zum Ende des Prozesses bendtigt. Aus dem Blickwinkel der Aufbauorganisa-
tion stammen die dafiir notwendigen Mitarbeiter im Regelfall aus unterschiedli-
chen organisatorischen Einheiten. Fiir jede Form der Ressourcenplanung und tat-
sdchlicher Bereitstellung miissen nun kooperative und abstimmende Aktivitaten
der Fiihrungskrdfte der beteiligten Organisationseinheiten in der Aufbauorganisa-
tion erfolgen. Der daraus resultierende Koordinationsaufwand fiir den optimierten
Einsatz steigt mit zunehmender Unternehmensgrofie iiberproportional an.

Nattirlich sind beide Sichtweisen in Bezug auf die Organisation sinnvoll und notwen-
dig. Die Herausforderung besteht darin, der Prozessorientierung den Stellenwert zu
ermoglichen, der ihr zukommen sollte. Doch warum tun sich viele Unternehmen mit
dieser Positionierungsaufgabe so schwer? Dies hat in unserer Wahrnehmung sehr
stark mit der Herangehensweise zu tun. Grundsdtzlich bestehen bei der Organisati-
onsgestaltung zwei Alternativen:

e Strategie bestimmt Aufbaustruktur bestimmt Prozesse - Dieses ist die traditio-
nelle Vorgehensweise bei organisatorischen Vorhaben. Den Prozessen verbleibt
hier die letzte Position bei der Gestaltung. Erst nach der Bestimmung der besten
Form der Aufbaustrukturen wird dartiber nachgedacht, wie die Prozesse im Rah-
men dieser Moglichkeiten optimiert werden konnen (Gaitanides, 2007).°

e Strategie bestimmt Prozesse bestimmt Aufbaustruktur - Dieses bedeutet die
Umkehrung der Betrachtung von Abldufen und Aufbaustruktureinheiten. Nach
der strategischen Ausrichtung werden erst die Prozessabldufe bestimmt. Anschlie-
flend wird betrachtet, welche organisatorischen Einheiten im Hinblick auf die
bestmogliche Unterstiitzung der Abldaufe zweckmaflig sind. Diese Vorgehensweise
ist fiir viele Unternehmen heute immer noch als exotisch zu bezeichnen.

Es ist naheliegend, dass bei der derzeit iiberwiegenden, funktionsorientierten Vorge-
hensweise ein grundsatzliches Dilemma besteht. Prozesse werden nur sehr einge-
schrankt durch Fiihrungs- und Steuerungsinstrumente adressiert. Damit wird die
organisatorische Handhabung von Prozessmanagement insgesamt zu einem ent-
scheidenden Rahmenfaktor einer erfolgreichen Einfiihrung.

5 M. Gaitanides bezeichnet diesen Ansatz als Prozesskonzept »Aufbauorganisation folgt Ablauf-
organisationc.
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Funktionsorientiert nach Aufbauorganisation

Strategie entwickeln und > Aufbauorganisation > Prozesse festlegen und |m>

festlegen bestimmen und einfiihren Rah_me_n der AUfb%u'
organisation koordinieren

Prozessorientiert nach Ablaufen

Strategie entwickeln und Prozesse und (ufbauorganisation anhand
von Prozessstrukturen

festlegen Prozesslandkarte festlegen Zusrichten und koordinieren

Abb. 1: Orientierungsfokus fiir Unternehmensorganisation

Erfahrungen von und in Unternehmen zeigen auf, dass bei der Einfithrung von Pro-
zessmanagement gerade fundamentale Aspekte der organisatorischen Verankerung
zu kurz kommen (BPM&O, 2010). Beispiele dafiir sind:

Befugnisse fiir Prozessverantwortliche - Wie hoch ist deren tatsdchlicher Ent-
scheidungsspielraum in Bezug auf Fiihrungsfragen im Unternehmen? Oftmals ist
dieser sehr gering und die Befugnisse verbleiben bei den Funktionsverantwortli-
chen. Prozessverantwortliche erhalten in Kontrast dazu eher koordinierende Rol-
len mit geringem Gestaltungsspielrdumen.

Ressourcenverantwortlichkeit und Budgetverantwortung - Prozessverantwort-
liche haben im Vergleich zu Funktionsverantwortlichen keine oder nur eine stark
eingeschrankte Verantwortung fiir den Einsatz von Ressourcen. Dies betrifft
gleichfalls die Ubertragung von finanzieller Verantwortung fiir Sach- und Personal-
entscheidungen. Gerade an diesen Kriterien ldsst sich die Bedeutung des Prozess-
managements ganz praktisch festmachen.

Umfang Prozessmodell - In vielen Unternehmen ist das Prozessmodell nur teil-
weise entwickelt und eingefiihrt. Doch das Prozessmanagement kann die Erfolge,
die es verspricht, erst ab einer hohen Entwicklungsstufe realisieren.
Prozesscontrolling - In den meisten Unternehmen sind die vorhandenen Control-
ling-Instrumente und Methoden auf die Steuerung von funktionalen Organisati-
onseinheiten ausgerichtet. Fiir die Fiihrungsfahigkeit von Prozessen im Sinne
eines Prozesscontrollings ist dieses Instrumentarium zu erweitern oder anzupas-
sen. Dies betrifft sowohl die zielorientierte Steuerung, die Planung von Prozessen
als auch ein professionelles Prozessreporting.

Angesichts dieser Schwierigkeiten plddieren wir dafiir, der Ablauforganisation und
dem Prozessmanagement den Vorrang gegeniiber der Aufbauorganisation einzurdu-
men. Diese Art von Vorrangigkeit mochten wir mit dem Begriff prozessorientierte
Unternehmensfiihrung bezeichnen. Prinzipiell ist dieser Ansatz sowohl in der Lite-
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ratur als auch in Unternehmen bereits seit den 1980er-Jahren bekannt. Nachdenklich
stimmt, dass viele Unternehmen die mit prozessorientierter Unternehmensfiihrung
einhergehenden Anforderungen fiir die Organisation bisher unzureichend gewiirdigt
und realisiert haben. Auch wurde bislang weitgehend versaumt, einen nachhaltigen
Ansatz filir prozessorientierte Unternehmensfiihrung zu entwickeln. Genau dieser
Herausforderung gilt es sich nun zu stellen: bisherige Aktivitdten und weitere noch
einzufiihrende Teile des Prozessmanagements so fest in der Organisation zu veran-
kern, dass ein nachhaltiger Ansatz entsteht.

1.3 Ganzheitliche Methodenintegration

Neben der grundsatzlichen Handhabung und dem Nachholbedarf bzgl. der Einbin-
dung des Prozessmanagements im organisatorischen Kontext gilt es, einen weiteren
Kernpunkt in die Betrachtung einzubeziehen. Prozessmanagement beinhaltet ver-
schiedene Instrumente und Tools, die bendtigt werden, um Prozesse zu fithren oder
zu optimieren. In diesem Zusammenhang spricht man auch von Prozessmanage-
ment als Methode. Derzeit gibt es eine Vielzahl von solchen Instrumenten, die alle
in Unternehmen zum Einsatz kommen. Daher existiert auch nicht der eine Standard,
mit dem Prozessmanagement konkret verbunden wird. Im harten Unternehmens-
alltag fiihrt dieser variantenhafte Umgang mit Prozessmanagement-Methoden zu
zahlreichen Problemen. Beispiele dafiir sind:

e Methoden iiberschneiden sich - Dies fiihrt dazu, dass viele Arbeiten doppelt
gemacht werden oder daraus sogar widerspriichliche Ergebnisse resultieren. In
einem Prozessaudit werden z. B. dieselben Schwachstellen gefunden wie in einem
Workshop zur Optimierung der Schnittstellen zwischen zwei Prozessen. Beide
eigentlich sinnvollen Instrumente werden nicht selten von unterschiedlichen Ver-
antwortlichen unkoordiniert eingesetzt.

e Methoden lassen den Blick auf das Ganze verlieren - Wenn der Einsatz nur fiir
einen Teil des Prozesses oder lokal erfolgt, besteht das Risiko, vorhandene Zusam-
menhdnge und Abhdngigkeiten im Hinblick auf das gesamte Unternehmen auszu-
blenden. Beispiel: Der Einkaufsbereich versucht Kosten zu sparen und verringert
z.B. die Durchlaufzeiten und den Durchsatz in einem Teil des Einkaufsprozesses.
Ein anderer Bereich versucht den Engpass in den Lagerkapazitdten auszubauen,
was zu einer Erhohung des Durchsatzes beitragt (Lobel, 2005).¢

Ungeachtet derartiger unerwiinschter Nebenwirkungen ist es zielfiihrend, Methoden
zur Fiihrung im Unternehmen produktiv und effizient einzusetzen. Insbesondere das
Prozessmanagement - als Methode mit dem Anspruch eine hohere Effektivitdt und
Effizienz zu gewdhrleisten — muss sich hier behaupten.

6 Das engpassorientierte Betrachten und auch optimierte Fiihren von Organisationen ist ein
Kernbestandteil der Theory of constraints. Dies ist ein zentraler, in das Prozessmanagement zu
integrierender Ansatz bzgl. Prozessmengen und dem Einsatz von Ressourcen im Prozess.
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Die derzeitige Handhabung von prozessbezogenen Methoden in den Unternehmen

lassen zahlreiche Verbesserungsmoglichkeiten erkennen. Viele Methoden kommen

oftmals ohne einen ganzheitlichen Ansatz zum Einsatz und verringern dadurch die
gewlinschten positiven Effekte. Alternativ wird auf bestimmte Handlungsschwer-
punkte wie z.B. Qualitdtsoptimierung einseitig fokussiert.

Werfen wir einen kurzen Blick auf die in vielen Unternehmen derzeit angewen-
deten Methoden, die einen Bezug zu Prozessmanagement aufweisen: Lean Manage-
ment, Business Process Reengineering (BPR) (Hammer & Champy, 2006)?, Supply
Chain Management (SCM) (Bolstorff, Rosenbaum, & Poluha, 2007)® oder auch
Six Sigma. Diese Methoden betonen durchgingig die sehr effiziente Steuerung von
Prozessen in Unternehmen, fiihren aber im Ergebnis oftmals nur zu einem einge-
schrankten Nutzen. Auch die versprochene Ausrichtung hin zu einem prozessorien-
tierten Unternehmen wird meistens verfehlt (BPR).

Als konkretes Beispiel sei auch hier die Methode Six Sigma angefiihrt. Diese geht
mit einer bis hin zum perfekten Ergebnis von Prozessleistungen gesteigerten Erwar-
tungshaltung an den Startblock. Mit Hilfe von statistischen Verfahren versucht man
identifizierte operative Schwachen zu analysieren. Daraus werden prozessbezogene
Losungen entwickelt, die eine fast vollstindige Fehlerfreiheit mit sich bringen. Im
Mittelpunkt solcher Optimierungsprojekte stehen meist kleine Prozessausschnitte.
Ganz sicher gibt es zahlreiche Situationen, in denen diese Vorgehensweise zweck-
mafig ist, um gute Resultate zu erzielen. Die Frage, die sich uns dabei stellt ist, ob
damit tatsdchlich schon wesentliche Kernanforderungen an ein ganzheitliches Pro-
zessmanagement abgedeckt werden. Das beschriebene Vorgehen erfordert einen
hohen Koordinationsaufwand aller geplanten und laufenden Projekte und eine klare
Zuordnung zum Prozessmodell, um die Ganzheitlichkeit sicherzustellen. Im nachs-
ten Schritt ist die Uberfiihrung dieser optimierten Prozesse in die Regelorganisation
erforderlich. Beide Anforderungen kommen in dieser Methode nicht nachhaltig zur
Wirkung. Als Folge kann der erhoffte Nutzen dann meistens nur reduziert realisiert
werden.

Was konnte man tun, um diese immanenten Nachteile zu beseitigen? Generell
bestehen dazu zwei Moglichkeiten:

e Fehlende Bestandteile ergdnzen - Durch eine Analyse dieser Methoden konnen
notwendige und bisher fehlende Bestandteile ergdnzt werden. Dies miisste aber
immer unter Beriicksichtigung anderer Methoden mit Prozessbezug erfolgen. Da
dafiir meistens zu wenig Ressourcen und Zeit zur Verfiigung stehen, sind weitere
Uberschneidungen vorprogrammiert. Aus Sicht eines ganzheitlichen Prozessma-
nagements entsteht damit schrittweise eine interne Wettbewerbssituation mit
zahlreichen Konflikten um die Deutungshoheit der besten Methode und den Ein-
satz wertvoller Ressourcen.

7  Die Autoren sehen das Business Process Reengineering als Kernaufgabe des Managements mit
einem kategorischen Ansatz, alle Prozesse zu erneuern. Diese Notwendigkeit sehen wir eher
situativ in Bezug auf die strategische Handlungssituation als auch auf einzelne Prozesse.

8 Die Autoren stellen ausfiihrlich das SCOR-Modell (Supply Chain Reference Model) vor, in dem
viele Aspekte des Proezssmanagements in Bezug auf Logistikprozesse der Lieferkette abgebil-
det sind.
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e Reduzierte Wirkung akzeptieren - Die erkannten Schwichen werden hinge-
nommen und nicht beseitigt. Die Anwendung und Integration in ein ganzheitli-
ches Prozessmanagement wird damit im Extremfall sogar gezielt ignoriert.

Beide Alternativen sind aus Gesamtsicht des Unternehmens eigentlich nicht zielfiih-
rend. Im Hinblick auf die genannten Anforderungen eines nachhaltigen prozessori-
entierten Ansatzes sollten folgende Hinweise beriicksichtigt werden:

o Langfristige und operative Anforderungen abbilden - Verwendete Methoden
miissen Unternehmen in die Lage versetzen, sowohl die strategische Ausrichtung
gezielt im Fokus zu behalten, als auch die kurzfristige und operative Umsetzung
in diesem Kontext zu ermdglichen.

e Methoden systematisch strukturieren - Dazu wird ein integriertes Konzept
benotigt, das Zusammenhdnge und Zusammenwirken von Methoden aufzeigt.
Hierfiir bieten sich z.B. Steuerungskreisldufe an, die die Zuordnung von Metho-
denbausteinen strukturiert ermdglichen. Z. B. wird eine ausgewdhlte Planungsme-
thode fiir Prozesse immer nach der Festlegung neuer Prozessziele durchgefiihrt.

o Steuerungskategorien adressieren - Alle wesentlichen Steuerungskategorien
miissen vollstandig und strukturiert definiert werden. Dieses sind im Regelfall die
Kundensicht, produkt- und leistungsbezogene Kriterien, Kompetenzen und Fahig-
keiten, Zeiten und Kosten sowie alle ressourcenbezogenen Faktoren. Im Umfeld
eines ganzheitlichen Ansatzes werden Methoden so eingesetzt, dass alle Katego-
rien zur Geltung kommen. Beispiel: Die von SixSigma geforderten Qualitatsver-
besserungen werden mit der Methode der Prozesskostenrechnung gekoppelt,
damit die Gesamtergebniseffekte entlang einer Prozesskette transparent sind. So
werden mogliche Kostensteigerungen in Bezug auf Kunden- oder Produktde-
ckungsbeitrage gezielt durchleuchtet.

¢ Fiihrung fiir Prozesse ermoglichen - Alle einzusetzenden Methoden sollten von
Prozessverantwortlichen effizient angewendet werden konnen. Dies erfordert z. B.
eine standardisierte Beschreibung der Anwendung und damit die Vermeidung von
redundanten Tools. Die dazu erforderlichen Fiihrungsaufgaben sollten in Fiih-
rungsprozessen beschrieben werden. Beispiel: Die Zielvereinbarung zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter beinhaltet ein Standarddokument, auf dem alle
wesentlichen Informationen erfasst werden, um die Zielvereinbarungsmethode
anzuwenden.

Der Einsatz der prozessbezogenen Methoden erfolgt derzeit, wie in Kapitel 1.2.
beschrieben, tiberwiegend in einem funktionsorientierten organisatorischen Umfeld.
Damit versucht man die identifizierten Potenziale zur Prozessverbesserung auch im
Rahmen dieser Organisationsform umzusetzen. Daraus resultiert ein organisatori-
sches Spannungsfeld zwischen aufbau- und prozessorientierter Vorgehensweise.
Potenziale, die durch den Einsatz prozessorientierter Methoden erkannt werden,
miissen von den Funktionsverantwortlichen umgesetzt werden. Oftmals bestehen
hier Ziel- und Interessenkonflikte, die die intendierte Prozessoptimierung systema-
tisch verhindern. Organisationsgestaltung und Methoden zum Prozessmanagement
sind somit zwei Kernbausteine der prozessorientierten Unternehmensfiihrung, die





