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1 Einleitung
1.1 Motivation

,Bis zum Ende der achtziger Jahre dominierte die Uberzeugung, dass nur durch die
konsequente Ausnutzung von Massenproduktionsvorteilen und die damit einhergehende

Standardisierung des Arbeitsprozesses Wettbewerbsvorteile realisiert werden konnen.*!

In der heutigen Zeit werden Unternehmen allerdings mit vielfdltigen Problemen kon-
frontiert, die ein Uberdenken der tradierten Abliufe und Organisationsstrukturen erfor-
dern. Die Globalisierung® der Mérkte bei einer gleichzeitig differenzierter werdenden
Segmentierung der Kundengruppen, die Deregulierung des Wettbewerbs, der schnell
wachsenden Priaferenzen der Kunden, kiirzere Produktlebenszyklen und die vielfaltigen
Vernetzungsmoglichkeiten aufgrund neuer Informationstechnologien (IT) zwingen die

Unternehmen zu einer stdndigen Neuorientierung, um am Markt zu bestehen.’

Festzuhalten ist, dass die Globalisierung und der daraus resultierende Rationalisie-
rungsdruck bei gleichbleibender oder aber steigender Kundenzufriedenheit, die Heraus-

forderungen des 21. Jahrhunderts fiir Unternehmen aller Branchen sind.*

Unternehmen miissen gegenwiértig nicht nur gleichzeitig Qualitéts- und Serviceverbes-
serungen, Kostensenkungen und Zeiteinsparungen erreichen. ,,Sie miissen dariiber hin-
aus Sorge tragen, dass sie Fahigkeiten zur Innovation von Produkten und Dienstleistun-

gen entwickeln, damit sie auch zukiinftig im Wettbewerbsumfeld bestehen konnen.*

Diese Zielsetzungen sind keinesfalls neu. Neu ist jedoch, dass sie nicht mehr nur isoliert
betrachtet werden, sondern beriicksichtigt wird, dass die Ziele zumindest partiell mitei-
nander konkurrieren und eine gleichzeitige Realisierung all dieser Ziele angestrebt wer-
den sollte.® Voraussetzung fiir dieses Umdenken und die sich daran anschlieBende An-

passung ist ein rechtzeitiges Erkennen dieser Herausforderungen.

Diesen hohen Anforderungen auf der einen Seite stehen oft ungeldste Probleme auf der
anderen Seite gegeniiber, die sich durch die beiden Schlagworter Effektivitdt und Effizi-

enz beschreiben lassen.’

' Holtbriigge (2001): S.338

»QOlobalisierung ist die weltweite Durchdringung von Wirtschaftsprozessen, vor allem durch die
wachsende Bedeutung der Finanzmirkte, den zunehmenden Welthandel und die globale Ausrichtung
von multinationalen Unternehmen.* Duden (2000): S.507 f.

Vgl. Scheer/Werth (2006): S.49 sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.1 f.

Vgl. Overheu (2006): S.1

Vgl. Osterloh/Frost (1996): S.17

Vgl. Osterloh/Frost (1996): S.17 f£.

Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.2
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Qualitdtsmanagementkonzepte und -ansdtze sind meist ganzheitlich ausgerichtet und
sollen eine dauerhafte Qualitdts- und Prozessleistungsverbesserung erzielen. Ihnen fehlt
jedoch die ganzheitliche Betrachtung der Kundenzufriedenheit (langfristig strategisches
Erfolgskriterium) und der Wirtschaftlichkeit (kurzfristig operatives Erfolgskriterium).

Die internationale und branchenunabhidngige Norm DIN EN ISO 9001:2000 fordert die
Wahl eines prozessorientieren Ansatzes fiir die Entwicklung, Verwirklichung und Ver-
besserung der Wirksamkeit eines Qualitdtsmanagementsystems, um vorrangig die Kun-
denzufriedenheit durch die Erfiillung der Kundenanforderungen zu erhéhen. Dies be-
deutet, dass die Existenz einer funktionierenden Organisation, die Prozesse erkennen,

leiten und lenken kann, der Ausgangspunkt fiir den unternehmerischen Erfolg ist.?

Die Umsetzung des prozessorientierten Ansatzes wird durch die Anwendung eines Pro-
zess- bzw. Geschiftsprozessmanagements (GPM®) realisiert. Durch ein GPM lassen sich
Qualitéts- und Leistungssteigerungen erreichen, die nicht mit verstarkter Kontrolle, Bii-

rokratie und zusétzlichen Qualitdtsmethodeneinsatz erkauft werden miissen."

,,Das Problem vieler Unternechmen besteht darin, dass sie an der Schwelle zum ein-
undzwanzigsten Jahrhundert die Biirde eines organisatorischen Aufbaus zu tragen ha-
ben, die im neunzehnten Jahrhundert entstand und im zwanzigsten gute Dienste geleis-
tet hat.”"

Das GPM kann den Unternehmen helfen, die Biirde zu bewéltigen sowie flexibel auf

neue Anforderungen zu reagieren und die erforderlichen Anpassungen vorzunehmen.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Zielsetzung dieser Arbeit ist es nicht, neue Methoden bzw. Konzepte fiir GPM zu ent-
wickeln. Vielmehr ist es das Ziel dieser Studienarbeit, aus der bereits bestehenden Fiille
von Konzepten und Methoden des GPM ein Vorgehensmodell zur Umsetzung von
GPM mit strategischer Ausrichtung darzulegen sowie Transparenz zwischen den in die-

sem Zusammenhang verwendeten Begrifflichkeiten zu schaffen.

Desweiteren werden aus den grundlegenden Gestaltungsempfehlungen unterschiedli-
cher Autoren Gestaltungsprinzipien abgeleitet und formuliert, die wéihrend der Einfiih-

rung des GPM in den unterschiedlichen Projektphasen Verwendung finden.

¥ Vgl. Overheu (2006): S.1 f.

Die dieser Arbeit zugrunde liegende Definition des Begriffes ,,Geschéftsprozessmanagement™ findet
sich in Kapitel 2.2.2 dieser Arbeit.

% Vgl. Overheu (2006): S.2

""" Hammer/Champy (1995): S.46



Damit Geschéftsprozess- und Qualitdtsmanagement eine ganzheitliche Management-
aufgabe im Unternehmen iibernehmen kénnen, um somit die Schere zwischen Kunden-
zufriedenheit als strategisches Erfolgskriterium (Effektivitit) und der Wirtschaftlichkeit
als operatives Erfolgskriterium (Effizienz) zu schlieBen, muss das GPM an den Erfor-

dernissen umfassender Qualitdtsmanagementmodelle ausgerichtet werden.'

Um diese Ausrichtung schrittweise zu ermoglichen, werden die Anforderungen, die das
weit verbreitete und hoch akzeptierte” Modell der European Foundation for Quality
Management (EFQM') an ein GPM stellt, thematisiert. Anhand der herausgestellten
Anforderungen soll ein Ordnungsrahmen entwickelt werden, der es erlaubt, die zuvor

erhobenen Gestaltungsprinzipien zu systematisieren.

Durch eben diese Systematisierung soll die geforderte Ausrichtung des GPM an den
Anforderungen eines ganzheitlichen Qualititsmanagementmodells transparenter wer-

den.

Mit dieser Zielsetzung ergeben sich die Inhalte der jeweiligen Kapitel. Ein Uberblick
zum Aufbau dieser Arbeit zeigt die Abb. 1.1.

Gesché ftsprozessmanagement
und ein Vorgehensmodell zur
strategischen Ausrichtung

D Gestaltungs-
prinzipien
Systematisierung

Einleitung de_r G'egtaltungs—
prinzipien
Handlungsbedarfe EFQM-Modell und Diskussion
Ordnungsrahmen

zur Eignung des Modells fiir die
Systematisierung der Gestaltungs-
prinzipien

|':'| |': DAnforderungen
I'-'l l'- andas GPM

Abb. 1.1: Aufbau der Arbeit

12 ygl. Overheu (2006): S.3

" Die hohe Akzeptanz geht aus der Studie ,,Modernisierung der Produktion® des Fraunhofer-Instituts fiir
System- und Innovationsforschung (ISI) hervor. Demnach gaben 40 Prozent der befragten Produkti-
onsbetriebe an, Qualitdtsmanagement auf Basis des EFQM-Modells zu praktizieren. Vgl. Lay et al.
(2009): S.3 1.

4" Eine detaillierte Beschreibung der EFQM und des EFQM-Modells findet sich in Kapitel 3 dieser Ar-
beit.



Zunéchst werden im Kapitel 2 die fiir diese Arbeit relevanten Begrifflichkeiten in Bezug

auf Geschiftsprozesse und GPM eingehend erlédutert.

Im Kern des Kapitel 2 wird ein Vorgehensmodell zum Aufbau und zur Umsetzung von
GPM mit strategischer Ausrichtung dargelegt. Das phasenbezogene Vorgehensmodell

dient dabei zur Identifizierung wesentlicher Gestaltungsprinzipien des GPM.

Das Kapitel 3 beschiftigt sich mit der EFQM sowie dem Bewertungsmodell der Orga-
nisation. Desweiteren wird das Modell als Systematisierungshilfe fiir die Gestaltungs-
prinzipien diskutiert.

Unter Beriicksichtigung der Erkenntnisse aus Kapitel 2 und Kapitel 3 wird in Kapitel 4
ein Ordnungsrahmen konzipiert.

Ein weiterer Schwerpunkt des Kapitel 4 besteht darin, die in Kapitel 2 formulierten Ge-

staltungsprinzipien durch den konstruierten Ordnungsrahmen zu systematisieren.



2 Geschiftsprozessmanagement und ein Vorgehensmodell zur
strategischen Ausrichtung

2.1 Beschreibung von Geschiftsprozessmanagement

Prozessorientierung ist keine neue Norm oder Forderung. Vielmehr handelt es sich um
Anregungen bzw. eine Vision zur Forderung des unternehmerischen Handelns und der

wertorientierten Fithrung."

Unter Prozessorientierung ist eine Grundhaltung zu verstehen, wobei das gesamte be-
triebliche Handeln als Kombination von Prozessen bzw. Prozessketten betrachtet wird.
Neben dem Ziel der Steigerung der Produktivitdt und der Qualitdt durch die stdndige
Verbesserung der unternehmerischen Prozesse, spielt die Ausrichtung auf die Anforde-
rungen und die Wiinsche des Kunden sowie die Einbeziehung aller Mitarbeiter aller

16

Hierarchieebenen eine wichtige Rolle.'* Dazu ist es notwendig, ein Geschiftsprozess-

management einzufiihren und zu betreiben. "

Die Geschéftsprozesse bestehen aus einer Vielzahl von Aktivititen, die entweder effek-
tiv und effizient oder langsam und fehleranfillig ausgefiihrt werden konnen. Der Ablauf
der Geschiftsprozesse stellt den Dreh- und Angelpunkt des Unternehmensgeschehens
dar. In diesem Zusammenhang ist zu bemerken, dass sich die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen aus der Beschaffenheit, Effektivitit und Effizienz ihrer Geschéftsprozesse
ergibt.”® Dieser Sachverhalt geht auch aus folgender Anmerkung von HAMMER und
CHAMPY hervor: ,,Nicht die Produkte, sondern die Verfahren, mit denen sie hergestellt
werden, sind ein Garant fiir den langfristigen Unternehmenserfolg. Ein gutes Produkt
macht aus einem Unternehmen noch keinen Gewinner; es gilt umgekehrt, dal Gewinner
gute Produkte herstellen.“"” Somit ist die Qualitdt der betrieblichen Prozesse entschei-

dend um die Ergebnissituation der Unternehmen nachhaltig zu verbessern.

Zusitzlich vereinigt das GPM die drei Grundhaltungen® nach DEMING, die als Voraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Anwendung von DEMINGS Management-Programm?®' an-

gesehen werden kann.” AuBlerdem stellt das GPM eine strategische Ausgangssituation

> Vgl. Overheu (2006): S.69

' Vgl. Kamiske/Brauer (2003): S.155 f.

7 Vgl. ebd.: S.157 f.

'8 Vgl. Overheu (2006): S.69 f.

% Vgl. Hammer/Champy (1995): S.39

1. Jede Aktivitét kann als Prozess aufgefasst werden und entsprechend verbessert werden.
2. Problemldsungen alleine geniigen nicht, fundamentale Veranderungen sind erforderlich.
3. Die oberste Unternehmensleitung muss handeln, die Ubernahme von Verantwortung ist nicht aus-
reichend. Vgl. Kamiske/Brauer (2003): S.42

21 vgl. Deming (1986)

2 Vgl. Kamiske/Brauer (2003): S.156



fiir Unternehmen dar, um zukiinftige Managementphilosophien und -konzepte erfolg-

reich umzusetzen.”

2.2 Definition Geschéftsprozess und Geschiiftsprozessmanagement

2.2.1  Definition von Geschiiftsprozessen

In der DIN EN ISO 9000-Familie wird ein Prozess als ,,[...] Satz von in Wechselbezie-
hung oder Wechselwirkungen stehenden Tétigkeiten, der Eingaben (wie z.B. Betriebs-
mittel, Energie, Arbeitsleistung, Werkstoffe und Informationen) in Ergebnisse (wie z.B.
Produkte oder Dienstleistungen) umwandelt”** definiert (siche Abb. 2.1).

Eingabe | — > | Transformation | — > | Ergebnis

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 64.

Abb. 2.1: Definition des Begriffs Prozess

Derart definierte Prozesse gébe es in Unternehmen zu Tausenden, da die ISO-Definition
weder Ansto3 oder Inhalt noch die Begrenzung eines Prozesses prézisiert.”> Abhilfe
schafft hierbei die Konkretisierung des Prozessbegriffes in Anlehnung an die Definition
von Geschéftsprozessen nach SCHMELZER und SESSELMANN. Demnach besteht ein Ge-
schéftsprozess ,,[...] aus der funktions- und organisationsiibergreifenden Verkniipfung
wertschopfender Aktivitdten, die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die
aus der Geschéftsstrategie abgeleiteten Prozessziele umsetzen.“” Nicht die Input-
Output-Beziehung, die bei dem Prozessbegriff im Vordergrund steht, sondern die An-
forderungs-Leistungs-Beziehung charakterisiert somit einen Geschéftsprozess. Die Abb.

2.2 verdeutlicht diese Eigenschaften eines Geschéftsprozesses.

2 Vgl. Becker (2001): S.143 f.

** IS0 9000:2005: S.23

¥ Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.39
% Schmelzer/Sesselmann (2008): S.64

Weitere Definitionen:

- Geschiftsprozesse sind durch die Biindelung und die strukturierte Reihenfolge von funktions-
iibergreifenden Aktivitdten mit einem Anfang und einem Ende sowie klar definierten Inputs und
Outputs gekennzeichnet. (Osterloh/Frost 1996)

- Ein Geschiéftsprozess ist ein spezieller Prozess, der der Erfiillung der obersten Ziele der Unter-
nehmung (Geschiftsziele) dient und das zentrale Geschiftsfeld beschreibt. (Becker/Kahn 2005)

- Ein Geschiéftsprozess ist eine zielgerichtete, zeitlich-logische Abfolge von Aufgaben, die arbeits-
teilig von mehreren Organisationen oder Organisationseinheiten unter Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologie ausgefiihrt werden konnen. (Gadatsch 2007)



Anforder- Wertschépfende Leistungen
ungenvon |[—> 0P — > fiirden
Aktivitat
Kunden Kunden

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 64.

Abb. 2.2: Definition des Begriffs Geschiftsprozess

Die zentrale Leitlinie und ein weiteres Charakteristikum des Geschéftsprozesses ist die
Kundenorientierung. Kunden sind in diesem Fall nicht nur externe Kunden bzw. der
Endabnehmer, sondern auch interne Kunden. Interne Kunden spielen insofern eine
wichtige Rolle, als dass sie die Teilergebnisse bzw. Leistungen von vorhergehenden
Teilprozessen, Prozess- und Arbeitsschritten”” abnehmen und als Eingabe verwenden
und weiterverarbeiten. Folglich werden aus internen Kunden zugleich Lieferanten des
nachfolgenden Teilprozesses, Prozess- oder Arbeitsschrittes. In Abb. 2.3 wird dieser
Sachverhalt verdeutlicht.

Kunden-
anforderungen

Kunden-
anforderungen

Unternehmen

interne
Qualitits-
anforderungen

interne
Qualitits-
anforderungen

externer interner interner interner externer
Lieferant Kunde Kunde Kunde Kunde
interner interner interner
Lieferant Lieferant Lieferant

Quelle: In Anlehnung an Fiiermann/Dammasch (2008): S. 11.
Abb. 2.3: Interne und externe Kunden-Lieferanten-Beziehungen eines Geschéftsprozesses
Erhalten die internen Kunden eine schlechte Inputqualitét, so schldgt es sich auf die

Prozesseffizienz nieder, da zusitzlicher Arbeitsaufwand notig wird, um Probleme zu

beseitigen und somit wiederum zusétzliche Kosten entstehen.”

" Eine genaue Beschreibung der Prozessstrukturen ist im Kapitel 2.2.1.2 dieser Arbeit zu finden.
28 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): 71 f.



,,Hohe externe Kundenzufriedenheit setzt hohe interne Zufriedenheit voraus.“* Demzu-
folge sollten fiir interne Kunden und Lieferanten dieselben Maf3stibe wie bei externen

gelten.

Ein oftmals benanntes Beispiel fiir einen Geschéftsprozess ist der Auftragsabwick-
lungsprozess. Dieser Geschiftsprozess setzt sich aus zahlreichen Aufgaben, wie der
Auftragsannahme, der Bestellerfassung, der Bonitétspriifung, der Produktionsplanung
(falls das gewiinschte Produkt nicht vorritig ist), der Auswahl der Versandart und der
Auslieferung zusammen.” Jede dieser Aufgaben ist wichtig, aber erst durch die aufga-
ben- und abteilungsiibergreifende Kombination entsteht ein Ergebnis mit Wert fiir den

Kunden.

In den unterschiedlichen Definitionen von Prozessen und Geschiftsprozessen liegt
meist die Ursache schwerwiegender Missverstindnisse. Demnach ist der Prozessbegriff
der Qualititsnorm (der DIN EN ISO 9000-Familie) aufgrund fehlender Ausrichtung des
Unternehmens am Kunden sowie der fehlenden Zusammenfiihrung zusammengehdren-

der Tatigkeiten im GPM nicht zu gebrauchen.”!

Die Begrifflichkeiten in Bezug auf Geschiftsprozesse werden in Abhéngigkeit des
Blickwinkels und der Fachrichtung in der Theorie und Praxis unterschiedlich definiert.
Dabei fiihrt eine grof3e Begriffsvielfalt beziiglich Geschéftsprozessklassen und -struktu-
ren hiufig zu Missdeutungen.”” Um diese zu vermeiden, werden die Begrifflichkeiten

im Folgenden ndher eingegrenzt.

2.2.1.1 Geschiiftsprozessklassen

In der Literatur wird der Begriff Geschiftsprozess hiufig als Uberbegriff angesehen und
weiter in die Klassen Kerngeschiftsprozesse und Support- bzw. Unterstiitzungsprozesse
unterteilt. Die vorliegende Arbeit orientiert sich jedoch bei der Klassenunterteilung an
dem Wertschopfungsmodell nach PORTER (sieche Abb. 2.4).

¥ Schmelzer/Sesselmann (2008): S.72

3% Vgl. Hammer/Champy (1995): S.52

' Vgl. Ellringmann (2006): S.28 ff.

32 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.67 f.
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Abb. 2.4: Modell einer Wertkette

Es unterscheidet zwischen primdren und unterstiitzenden Aktivititen. Die primdren Ak-
tivitdten der Leistungserstellung bestehen aus den kundenbezogenen Geschiftsprozes-
sen, wihrend die unterstiitzenden Aktivititen durch Prozesse wie Logistik, Entwicklung

und Administration abgedeckt werden.”

Die Gewinnspanne entsteht aus der Differenz zwischen den kumulierten Entstehungs-
kosten, die fiir die wertschopfenden Aktivitdten in der Wertschopfungskette aufgewen-
det werden miissen und dem Wert, den die Kunden zu zahlen bereit sind. Werden dabei
sowohl die innerbetrieblichen als auch die externen Kunden mit entsprechenden Absatz-
oder Verrechnungspreisen betrachtet, dann kann die Wertschopfung und Generierung
des Gewinns auf der Entstehungsseite in die Leistungen der verschiedenen funktionalen
und organisatorischen Bereiche eines Unternehmens aufgespalten werden. Die Leis-
tungserstellung lésst sich dabei in Teil- bzw. Sub-Geschéftsprozesse zerlegen. Der Ge-
samtprozess wird fiir einen Geschiftsvorfall abgeschlossen, wenn sowohl die priméren

Prozesse als auch die unterstiitzenden Prozesse ausgefiihrt sind.*

In Anlehnung daran werden Geschéftsprozesse in dieser Arbeit in primére und sekunda-
re Geschéftsprozesse unterteilt. Primire Geschiftsprozesse sind Prozesse mit hohem
Wertschopfungsanteil fiir den Kunden. Sie bilden den Leistungserstellungsprozess aus-
gehend vom Kundenwunsch bis hin zur Leistungserbringung ab und sind in der Regel

wettbewerbskritisch.*

Die primdren Geschiftsprozesse benotigen fiir einen effektiven und effizienten Ablauf

Managementsupport und Infrastruktursupport. Diese Unterstiitzung liefern die sekundéa-

33 Vgl. Porter (1989): S.62
** Vgl. Overheu (2006): S.76 ff.
% Vgl. Gadatsch (2007): S.32
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ren Geschiftsprozesse, welche in der Regel nicht wettbewerbskritisch sind*®. Zwischen
den priméren und sekundidren Geschéftsprozessen besteht demzufolge ein Kunden/Lie-

feranten-Verhiltnis.”’

2.2.1.2 Geschiiftsprozessstrukturen

Geschiéftsprozesse konnen unterschiedlich strukturiert werden. Die Zerlegung erfolgt
dabei je nach GroBe des Unternehmens bzw. des Unternehmensausschnittes auf mehre-
ren Ebenen.”® Der Detailierungsgrad der Geschiftsprozessstruktur ist abhéngig von der

Komplexitit und der Wiederholungshéufigkeit des Prozesses.

Fiir die Auflosungstiefe und die hierarchische Struktur der Geschiftsprozesse gibt es in
der Literatur unterschiedliche Vorschlage. Wahrend FISCHERMANNS® vorschldgt, die
Geschiftsprozesse in eine Untermenge von Teilprozessen unterschiedlicher Ebenen
aufzulosen, erfolgt die Zerlegung bei dem Prinzip von GADATSCH* ausgehend vom Ge-
schéftsprozess liber Geschéftsprozess-Schritte bis hin zu elementaren Geschéftsprozess-
schritten. Im Rahmen dieser Arbeit wird die von SCHMELZER und SESSELMANN*' vorge-
schlagene Unterteilung der Prozessstruktur in Geschéftsprozess, Teilprozess, Prozess-
schritt, Arbeitsschritt und Aktivitit Verwendung finden.

Die Abb. 2.5 erldutert diesen allgemeinen Sachverhalt der Strukturierung der Ge-

schiftsprozesse am Beispiel des Auftragsabwicklungsprozesses.

36 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.78 f.
7 Vgl. Gaitanides et al. (1994): S.16

* Vgl. Gadatsch (2007): S.31 f.

" Vgl. Fischermanns (2006): S.92

% vgl. Gadatsch (2007): S.30 f.

4 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.130
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| Auftragsabwicklungsprozess |

—| Bestellung priifen |

—| Materialbereitstellen |

_|

Disponieren |

_|

Beschaffen |

Lieferanten auswéhlen |
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_|

Abrufen |

—| Produkt fertigen |

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 130.

Abb. 2.5: Erlduterung zur Strukturierung von Geschéftsprozessen

2.2.2  Definition von Geschiftsprozessmanagement

Fiir die konkrete Realisierung einer Prozessorientierung im Rahmen einer strukturierten

Vorgehensweise dient das GPM. Dieses Konzept ist langfristig angelegt und umfasst im

Rahmen einer strukturierten Vorgehensweise planerische, organisatorische und kontrol-

lierende Maflnahmen zur zielorientierten Steuerung der Geschéftsprozesse eines Unter-

nehmens hinsichtlich der Parameter Qualitit, Zeit, Kosten sowie die Kundenzufrieden-

heit.*

Die Abb. 2.6 zeigt den Zusammenhang zwischen den vier genannten Parametern und

der Steuerung von Geschéftsprozessen innerhalb des Gesamtkonzeptes Geschéftspro-

zessmanagement.

42 Vgl. Kamiske/Brauer (2003): S.157 f£.
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Kunden-
zufriedenheit
Kundenwiinsche identifizieren
fehlerfrei rechtzeitig kostengiinstig
Fehler Durchlaufzeit Prozesskosten
eliminieren reduzieren reduzieren

Geschiftsprozessmanagement

Quelle: In Anlehnung an Gaitanides et al. (1994): S. 16.

Abb. 2.6: Gesamtkonzept des GPM

,Dem Wechsel des Motivs organisatorischer Gestaltung entsprechend muf3 das modell-
hafte Bild der Funktionsweise von Unternehmen gedndert werden. Weg von einer Dar-
stellung der Herrschaftsstufung und ihren funktional-hierarchischen Organigrammen,

hin zu einer Perspektive der Kundenorientierung und der Prozesse.“*

Zum weiteren Verstindnis der Umsetzung der Prozessorientierung und der damit ein-
hergehenden Abkehr von der Funktionsorientierung soll an dieser Stelle die ,Prozess-
Idee® von OSTERLOH und FROST erldutert werden.

Die Prozess-Idee charakterisiert die Dominanz der Geschéftsprozesse liber die Unter-
nehmensstruktur. Statt ,,process follows structure® heift es nun ,structure follows
process®. Daraus folgt, dass die (vertikalen) Unternehmensstrukturen zu unabhéngigen
Variablen der betrieblichen, funktionsiibergreifenden Geschéftsprozesse werden. Die
aus der Strategie abgeleiteten primiren Geschiftsprozesse umfassen den gesamten
Wertschopfungsprozess eines Produktes oder einer Dienstleitung in einem Unterneh-
men, weisen unmittelbaren Marktkontakt auf und gewahrleisten somit die kundenorien-

tierte Rundumbearbeitung.*

# Gaitanides et al. (1994): S.15 f.
# Vgl. Osterloh/Frost (1996): S.87
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Die zielgerichtete und wirtschaftliche Organisation der Geschiftsprozesse in Hinblick
auf die individuelle Kundenzufriedenheit stellt somit das Hauptaugenmerk des Ge-
schiftsprozessmanagements dar. Geschéftsprozesse ermoglichen die betriebliche Leis-
tungserstellung, wobei die Produktionsfaktoren bei der Ausfiihrung so eingesetzt wer-

den, dass bestimmte Effektivitits- und Effizienzziele erreicht werden.*”

Ein hohes Know-how bei der Beurteilung der Produktivitit kann zu einer hohen Pro-
zesseftizienz und zu niedrigen Kosten bei der Leistungserstellung fiithren. Ferner wer-
den die Geschéftsprozesse so gestaltet, dass bei den internen und externen Kunden der
im Geschéftsprozess erstellten Leistungen, eine moglichst hohe Kundenzufriedenheit
(Effektivitdt) erreicht wird. Diese wird durch die Prozessqualitit hervorgerufen (siche
Abb. 2.7).%

Aufwand fiir Prozess-
Produktion und
Qualitdtsverbesserungen

T

Know-how Produktivitét

Aufwand fur
Qualitdtssicherung

Know-how Qualitdt

v v

Prozessqualitdt

Prozesseffizienz

(Effektivitat)

/

Produktionskosten

\

Qualitidt (Effektivitat)

b A

Wirtscha ftlichkeit Kundenzufriedenheit

Quelle: In Anlehnung an Rosenkranz (2006): S. 100.

Abb. 2.7: Kausaldiagramm Faktoren Wirtschaftlichkeit und Kundenzufriedenheit

Wie Abb. 2.7 zeigt, konnen die Zielsetzungen Prozesseffizienz und Prozesseffektivitit

auch gegensitzlich sein, miissen es aber nicht.

Durch die Ausrichtung der Organisation auf die Geschiftsprozesse wird Transparenz in
der Unternehmensstruktur geschaffen, Komplexitit abgebaut sowie der Koordinations-
bedarf und die Anzahl der Schnittstellen verringert.” Die Zielsetzung des GPM liegt

dabei in der gleichzeitigen Betrachtung von Kundenzufriedenheit und der Wirtschaft-

# Vgl. Rosenkranz (2006): S.3 f.
% vgl. ebd.: S.100
4 Vgl. Fiiermann/Dammasch (2008): S.5 f.
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lichkeit sowie der Aufrechterhaltung der Balance zwischen den beiden Erfolgsfakto-

ren.®

Das GPM wird als ganzheitliche Managementaufgabe vielfach diskutiert. Dabei wird
meistens das WARUM verstanden, aber das WAS und das WIE werden eher vage be-
schrieben®. Exemplarisch sei hier auf eine Aussage von HAMMER und CHAMPY verwie-
sen: ,,So sind wir beispielsweise nicht ndher darauf eingegangen, wie Unternehmen Bu-

siness Reengineering praktisch umsetzen. >

Dem WARUM liegen betriebswirtschaftliche Grundprinzipien zugrunde, wie Gewinn-
maximierung und Kostenminimierung. GPM und die Frage, WAS verbessert werden
soll, ist eine Problemstellung, die Unternehmen gerne in die Verantwortung externer
Berater libergeben. Bei der Frage nach dem WIE fillt den meisten Mitarbeitern bzw.
Externen die Standardlosung Ist-Analyse, Schwachstellenbewertung, Konzeption und
Implementierung ein. Dabei beschréinkt sich die Implementierung hiufig auf die Unter-
stiitzung durch integrierte Informationssysteme bzw. durch andere technische Syste-

me.”!

Jedoch ergibt sich der maximale Nutzen des GPM nur durch eine vollstindige Analyse
bestehender Abldufe und einer strategischen Neukonzeption dieser Abldaufe bzw. Ge-
schiftsprozesse auf Basis der Unternechmensstrategie. Dabei liegen die Verbesserungs-
potentiale nicht nur in der Einflihrung neuer technischer Systeme, sondern auch und vor
allem in der organisatorischen Optimierung der Geschiftsprozesse unter der Einbezie-
hung notwendiger aufbauorganisatorischer Anderungen. Rationalisierungserfolge durch
integrierte Informationssysteme konnen weitgehend nur noch im Rahmen der Wert-
schopfungskette, nicht aber mehr in einzelnen Organisationseinheiten erzielt werden.
Denn erst die Aufsummierung der in mehreren Abteilungen anfallenden Arbeitserleich-
terungen innerhalb eines Geschéftsprozesses fiihrt zu einem realisierbaren Rationalisie-

rungserfolg.*

Das WAS und das WIE wird im Folgenden ausfiihrlich anhand eines Vorgehensmodells
erldutert.

* Vgl. Rosenkranz (2006): S.101 f.
¥ Vgl. Becker/Kahn (2005): S.5 .
> Hammer/Champy (1995): S.278
1 Vgl. Overheu (2006): S.83 f.

> Vgl. ebd.: S. 83 f.
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2.3 Beschreibung des Modells zur strategischen Ausrichtung

Fiir die Beschreibung des GPM in einem Vorgehensmodell werden wesentliche Aktivi-
titen der Einfithrung und Durchfiihrung des GPM aufgezeigt. Dazu werden Empfehlun-
gen unterschiedlicher Autoren Beachtung finden und eingebracht. Die daraus abgeleite-
ten Ergebnisse, lassen sich in Form von Gestaltungsprinzipien zusammenfassen und

formulieren.

Es besteht allgemeiner Konsens dariiber, dass das Geschiftsprozessmanagement vier
Phasen umfasst, die miteinander in Beziehung stehen und sich wechselseitig bedingen.
Innerhalb der Phasen lassen sich verschiedene Gestaltungsprinzipien bestimmen, sodass
sie den Bezugsrahmen fiir die Identifizierung der Gestaltungsprinzipien bilden. Auf-
grund dessen entsprechen die nachfolgenden Teilkapitel 2.4 - 2.7 den vier Phasen des
GPM (siehe Abb. 2.8).”

~
Prozessdefinition und

-modellierung
(Kapitel 2.4)

|

Prozessimplementierung
und -ausfithrung
(Kapitel 2.5)

Prozessmonitoring und
-controlling
(Kapitel 2.6)

Prozessoptimierung und
-weiterentwicklung
(Kapitel 2.7)

Abb. 2.8: Die vier Phasen des GPM

3 Vgl. Bucher/Winter (2007): S.697
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24 Prozessdefinition und -modellierung

2.4.1 Identifikation der Geschiftsprozesse

Am Anfang des GPM steht die Prozessidentifikation. Im Zuge dieser werden die Ge-
schiftsprozesse, die zur Erfiillung der Kundenanforderungen und der Geschéftsziele

erforderlich sind, ermittelt und von anderen abgegrenzt.*

Wihrend einige Autoren empfehlen, eine moglichst geringe Anzahl umfassender Ge-
schiftsprozesse zu definieren, betonen andere hingegen, dass genau diese umfassenden
Geschiftsprozesse eine Vielzahl von unterstiitzenden Abldufen und unterschiedlichen
Prozessvarianten erfordern. Generell sind fiir die Identifizierung der Geschéftsprozesse

folgende Ansétze zu unterscheiden:

Bei dem Top-down-Ansatz bzw. bei der soll-orientierten Prozessidentifikation bilden
die (in der Strategie definierten) Geschéftsfelder und Kundengruppen zusammen mit
den Anforderungen der Kunden sowie dem Leistungsangebot des Unternehmens die
Ausgangsdaten fiir die Identifikation der Geschéftsprozesse. Dazu werden Informatio-
nen bendtigt, die im Allgemeinen der Geschiftsstrategie oder dem Geschéftsplan ent-

nommen werden (siche Abb. 2.9).%

Geschiftsstrategie
Zielmaérkte, Strategische :Z:;t:;;:?ﬁcsi-
Kundengruppen —— Erfolgsfaktoren [— position
Kunden-
anforderungen, Starkein und Geschi ftszicle
-erwartungen [ Schwichen ]
und -bediirfnisse \/_ \/_

> Gesché ftsprozesse >

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 123.

Abb. 2.9: Ausgangsdaten fiir die Identifizierung der Geschiftsprozesse

Zunéchst werden die primdren Geschiftsprozesse identifiziert. In den weiteren Schritten

werden dann die auf der obersten Ebene der Prozesshierarchie ermittelten Prozesse in

> Vgl. Becker/Meise (2005): S.123 f. sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.121 f.
> Vgl. Bucher/Winter (2007): S.698
6 Vgl. Becker/Meise (2005): S.124, Fischermanns (2006): S.102 ff.

sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.121 f.
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Teilprozesse zerlegt. Orientierend an den Leistungsanforderungen der priméren Prozes-

se werden dann die sekundiren Prozesse festgelegt und auf gleiche Weise zergliedert. *’

Ausgangsbasis bei dem Bottom-up-Ansatz bzw. der ist-orientierten Prozessidentifikati-
on sind die Aktivitidten auf unterster Prozessebene. Die Analyse erfolgt nach ablauf-,
informations- oder kostenrechnungstechnischen Gesichtspunkten. Darauthin findet eine
Verdichtung von unten nach oben zu Arbeitsschritten, Prozessschritten, Teil- und Ge-
schiftsprozessen statt. Mdgliche Quellen konnen die in der Vergangenheit erhobenen
Prozesse im Rahmen von Prozessgestaltungsprojekten sein, aber auch Prozesskataloge,
die im Zusammenhang mit anderen Vorhaben, wie zum Beispiel Qualititsmanagement-

systeme oder die Erfiillung gesetzlicher Anforderungen, erstellt werden.*®

Probleme des ist-orientierten Ansatzes sind der fehlende Bezug zur Strategie, zum Kun-
den und zur Wertschdpfung sowie das Beharren auf Vorhandenem, da die Verantwortli-
chen in bestehenden Aufbau- und Ablaufstrukturen denken. Um dem Konzept Ge-
schiftsprozessmanagement gerecht zu werden, empfiehlt sich der Top-down-Ansatz, da
dort Aktivitdten, unabhingig von Eigeninteressen und Vergangenheitsdiskussionen,
nach Kundenbediirfnissen, Wertschopfungsbeitrdgen und Geschiftszielen selektiert
werden. Dadurch konnen tradierte Strukturen iiberwunden und die gedankliche Hin-

wendung zum Prozessparadigma begiinstigt werden.”

Der entwickelte Soll-Zustand ist nachfolgend auf Realititsbezug abzugleichen und so-

mit auf Vollstdndigkeit zu tiberpriifen.®
Aufgrund dieser Erkenntnisse ldsst dich das erste Gestaltungsprinzip benennen:

o Gestaltungsprinzip 1 (ldentifikation): Die Identifikation der Prozesse sollte soll-
orientiert bzw. top-down erfolgen und anschlieffend durch eine Gegeniiberstellung

mit dem Ist-Zustand verfeinert werden.

2.4.2  Gestaltung der Geschiiftsprozesse

Der néchste Schritt zur vollstdndigen Definition der Geschiftsprozesse ist die Prozess-
gestaltung. Viele Autoren empfehlen in diesem Zusammenhang die Einhaltung ver-

schiedener Regeln, die sowohl fiir die Geschéftsprozesse als auch fiir deren Teilprozesse

7 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.121 f. sowie Fischermanns (2006): S.102
¥ Vgl. Fischermanns (2006): S.103 f. sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.122
> Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.122 sowie Fischermanns (2006): S.104 f.
% vgl. Jung (2002): S.17 sowie Fischermanns (2006): S.105
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Geltung haben. Im Folgenden werden die Regeln aufgefiihrt, die allgemein akzeptiert

sind.®

Jeder Prozess soll einen definierten Anfang und ein definiertes Ende besitzen:

e Anfangs- und Endpunkte der Geschéftsprozesse sind so zu wihlen, dass die An-
forderungen der Kunden am Beginn (,,von*) und die Ubergabe der Ergebnisse am
Ende (,,bis*) stehen.

Jeder Prozess ist in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte zu unterteilen.®
Falls erforderlich, sind Prozessvarianten® zu bilden:

e Vor allem die kritischen Geschéiftsprozesse, also jene, die direkt wettbewerbs-
wirksam, erfolgskritisch und kaum imitierbar sind, erfordern eine grofle Anzahl

unterstiitzender Ablidufe sowie unterschiedliche Prozessvarianten®.

e Eine Prozessvariante ist eine Folge von Prozesssegmenten, die mit einer Quelle
beginnt und mit einer Senke oder bei parallelen Ausgédngen mit mehreren Senken
endet. Die Variantenbildung erfolgt dabei innerhalb des Geschiftsprozesses, d.h.
die Anzahl dieser wird nicht erhoht. Beispielsweise kann es im Auftragsabwick-
lungsprozess durch unterschiedliche Kundensegmente oder Auftragsarten unter-
schiedliche Prozesskategorien geben. Innerhalb der Kategorien wird der Prozess
unterschiedlich durchlaufen, etwa dadurch, dass einzelne Prozesssegmente ausge-
lassen oder spezifisch kombiniert werden. Die Summe der moglichen ungleichen

Segmentfolgen des Prozesses entspricht somit der Anzahl seiner Varianten. ®
Jeder Prozess sollte einen Prozessverantwortlichen fiir das Prozessergebnis besitzen.
Jeder Prozess sollte jeweils nur ein Objekt komplett bearbeiten:

e Die Bearbeitungsobjekte bilden die Basis fiir die Messung der Prozessleistung

bzw. die Steuerung der Geschiftsprozesse.

Jeder Prozess sollte einen Mehrwehrt schaffen:

61

62
63

64
65

Vgl. Binner (2005): S.322, Fischermanns (2006): S.183 f.

sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.129 ff.

Eine genaue Beschreibung der Prozessstrukturen ist im Kapitel 2.2.1.2 dieser Arbeit zu finden.
Ursache sind oftmals Anpassungsbedarfe an Landerspezifika, Vertriebskanile oder Werksregeln. Vgl.
Scheer/Werth (2006): S.50

Vgl. Bucher/Winter (2007): S.698

Vgl. Fischermanns (2006): S.227 f.
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e Nicht-wertschopfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminie-
ren. Unter Wertschopfung wird dabei der Zusatznutzen fiir die Kunden verstan-

den.

e Sollte ein Prozess mehrere Aufgaben umfassen, so sind diese Aufgaben miteinander

koordiniert und zielgerichtet (effektiv) abzustimmen:

e Durch die Festlegung einer zeit- und ressourcengiinstigen (effizienten) Ablauf-
struktur sind die Prozesskosten zu mindern. Einige wichtige ablauforganisatori-
sche Mallnahmen zeigt Abb. 2.10. Weitere Gestaltungsmaflnahmen sind z.B.

Standardisierung, Beschleunigung und das Vermeiden von Schleifen bzw. Riick-
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Quelle: In Anlehnung an Gadatsch (2007): S. 12.

Abb. 2.10: GestaltungsmaBnahmen fiir eine effektive und effiziente Ablaufstruktur

Daraus ergibt sich ein weiteres Gestaltungsprinzip hinsichtlich der oben genannten Ge-

staltungsregeln.

o Gestaltungsprinzip 2 (Gestaltung): Bei dem komplexen Vorhaben der Prozessgestal-

tung sollten die allgemein anerkannten Regeln eingehalten werden.
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2.43 Beschreibung und Dokumentation der Geschéftsprozesse

Die Ergebnisse der Prozessgestaltung miissen in Form einer Prozessbeschreibung do-
kumentiert werden. Hierfiir wird der zu gestaltende Prozess genau beschrieben und ab-
gegrenzt. In den dazu verwendeten Formularen finden sich die zuvor erhobenen Infor-
mationen der Prozessgestaltung wieder. Erginzend dazu konnen weitere Informationen

aufgenommen werden, wie z.B.

Vorschriften und Richtlinien,

Restriktionen,

Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren,

Methoden, Verfahren, IT-Tools

und Ressourcen.®

Die Beschreibung der Prozesse und insbesondere die Entscheidungen iiber ihren Infor-
mationsgehalt sollten immer unter dem Augenmerk der Lesbarkeit, der Verstandlichkeit
und der Akzeptanz betrachtet werden. Analog zu der Beschreibung der Geschéftspro-
zesse ist auch eine Beschreibung der Teilprozesse vorzunehmen. Dabei ist zu beachten,
dass sich der Name des Teilprozesses aus Substantiv und Verb zusammensetzt, wie z.B.
»Auftrag erstellen®. Dies vermindert Kommunikationsschwierigkeiten, die insbesondere
dann auftreten, wenn durch die Prozessverantwortlichen Bezeichnungen gewihlt wer-
den, die (nur) Substantive, Abkiirzungen oder Verschliisselungen enthalten und somit

von AuBenstehenden nicht verstanden werden.®’

Fiir die erfolgreiche Umsetzung sowie fiir die Weiterentwicklung des GPM besitzt die
Prozessdokumentation einen hohen Stellwert®. Sie umfasst alle Dokumente einschlief3-
lich der zuvor beschriebenen Prozessbeschreibung, die im Rahmen der Prozessgestal-
tung erstellt werden. AuBerdem ist die Prozessdokumentation Grundlage der Dokumen-
tation von Managementsystemen und eine wichtige Informationsbasis z.B. fiir die Ein-
arbeitung und das Training von Mitarbeitern, flir Prozessverbesserungen oder fiir Pro-

zesskoordination.®”

6 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.143 f. sowie Fischermanns (2006): S.183 ff.

67" Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.145

% So wird bei der Dokumentation der Geschiftsprozesse wichtiges tazites Wissen iiber die Abldufe im
Unternehmen in explizites Wissen umgewandelt. Vgl. Kremar (2005): S.486.

6 Vgl. Binner (2005): S.380 f. sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.146 f.
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Grundsatzlich lassen sich die Prozessdokumente in unterschiedliche Ebenen mit unter-

schiedlicher (von oben nach unten steigender) Granularitdt’ einordnen. Tab. 2.1 soll

diesen Sachverhalt verdeutlichen.

Tab. 2.1: Dokumente der Prozessdokumentation

Ebene

Prozessdokumentation

Ubersicht

Unternehmensprozessmodell, Prozesslandkarte

(]
2. .

Geschiftsprozesse

Beschreibung Geschéftsprozesse
Aufbaustruktur Geschiftsprozesse

Rollenbeschreibungen Geschéftsprozessverantwortliche, Managementteam, Prozess-
teams

Teilprozesse

Beschreibung Teilprozesse

Ablaufstruktur Teilprozesse

PO-Diagramm Teilprozesse

Rollenbeschreibung Teilprozessverantwortliche, KAIZEN-Teams

Leistungsvereinbarungen mit Lieferanten

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 147.

Fiir Steuerung und Optimierung der Geschiftsprozesse geniigen die Darstellungen bis

zur Dokumentationsebene der Teilprozesse. Im Hinblick auf verschiedene Faktoren, wie

z.B. dem gewiinschten Automatisierungsgrad, ist die Darstellung auf die unteren Ebe-

nen der Prozess- und Arbeitsschritte auszuweiten. Eine solche Ausweitung erhoht den

Erstellungs- und Anderungsaufwand der Dokumentation iiberproportional und sollte

deshalb nur angewandt werden, wenn sie notwendig ist.”'

Aus diesen Sachverhalten ldsst sich folgendes Gestaltungsprinzip formulieren:

o Gestaltungsprinzip 3 (Dokumentation): Die Ergebnisse der Prozessgestaltung sollten

in Form von Prozessbeschreibungen erfasst werden. Anschlieflend ist eine umfassen-

de Prozessdokumentation zu erstellen, welche die in der Prozessgestaltung angefer-

tigten Dokumente umfassen sollte.

’* Ebene 1: Ubersicht

Ebene 2: Geschiftsprozesse

Ebene 3: Teilprozesse

Ebene 4,5...: Prozess- und Arbeitsschritte, Aktivititen
' Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.147 f.



22

2.5 Prozessimplementierung und -ausfiihrung

Diese Phase schlie3t die Anpassung all derjenigen Aktivitdten, Arbeitsabldufe, Ressour-
cen und unterstiitzenden Systeme ein, welche fiir den reibungslosen Ablauf der Ge-
schiftsprozesse erforderlich sind.”” Im Vordergrund steht hierbei die Implementierung
des Prozesscontrollings, die erfolgskritische friihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter

und die Verankerung der Geschiftsprozesse in die Aufbauorganisation.

2.5.1 Festlegung der Aufgabentriager in Geschaftsprozessen

Aufgaben werden im GPM durch Rollen représentiert. Daraus folgt, dass die Aufgaben-
trager, welche fiir die Durchfithrung der Aufgaben verantwortlich sind, als Rolleninha-
ber bezeichnet werden. Fiir jede Rolle werden bestimmte Féahigkeiten und Kenntnisse
vorausgesetzt, die mit spezifischen Verpflichtungen als auch Befugnissen ausgestattet
sind. Thre Anforderungen und Verantwortungen sollten in Rollenbeschreibungen doku-
mentiert werden. Rollentrdger konnen sowohl einzelne Personen als auch Teams sein.
Abb. 2.11 zeigt die Rollen und ihre Verantwortung im GPM nach Schmelzer und Ses-

selmann.”
GPM-Projektleiter Verantwortlich fiir die Einfithrung des GPM rEn
-
. . —— :
Prozessberater Konzeptionelle unq methodische Unterstiitzung in &
derEinfithrungsphase
Prozessmanager Verantwortlich fiir die Weiterentwicklung und

Integration des gesamten GPM

Verantwortlich fiir die Zielerreichung und

Prozessverantwortlicher . . . .
Optimierung eines Geschéfts- bzw. Teilprozesses

Verantwortlich fiir die Weiterentwicklung und
Durchfithrungdes Prozesscontrolling

Suniynyyoing

Prozesscontroller

Verantwortlich fiir die Aufgabendurchfithrungin

Prozessmitarbeiter . .
den Prozess- und Arbeitsschritten

Quelle: In Anlehnung an Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 152.

Abb. 2.11: Rollen im GPM

Welche Rollen bendtigt werden, ist vom Einzelfall abhédngig. Ist ein GPM eingefiihrt,

konnen z.B. GPM-Projektleiter und Prozessberater die Rollen des Prozessverantwortli-

> Vgl. Bucher/Winter (2007): S.698
7 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.151 f.



23

chen oder des Prozessmanagers wahrnehmen. Auferdem ist zu priifen, ob eine Zusam-
menlegung der Rollen moglich ist. So konnen z.B. die Prozessverantwortlichen und ihre
entsprechenden Teilprozessverantwortlichen die Aufgaben des Prozesscontrollers iiber-
nehmen. Steht die Verbesserung der Geschéftsprozesse™ bzw. des GPM im Fokus, ge-
winnen Gremien und Teams an Bedeutung. Diese iibernehmen vor allem Management-
aufgaben. Empfohlen wird eine hierarchische Organisation dieser Teams, was eine

schnelle Top-down- und Bottom-up-Kommunikation erméglicht.
Folglich kann dieses Gestaltungsprinzip formuliert werden:

o Gestaltungsprinzip 4 (Rollenkonzept): Im Rahmen des GPM sollte ein Rollenkonzept
eingefiihrt werden, in dem die Rollentriger als auch ihre Befugnisse, Verantwor-

tungen und Aufgaben klar dokumentiert sind und gelebt werden.

2.5.2 Implementierung der Geschiiftsprozesse in die Aufbauorganisation

Es bestehen folgende Griinde fiir die Anpassung der Organisation bei der Einflihrung
des GPM:

e An Schnittstellen zu anderen Prozessen, internen Stellen oder externen Institutionen
entstehen Probleme, welche durch Leistungsvereinbarungen nicht hinreichend geldst

werden konnen.

e Die bei der Prozessgestaltung festgelegte End-to-End Betrachtung (Kunde wiin-
scht...; Kunde erhilt...) ist in der Aufbauorganisation nicht gegeben, sodass unnoti-

ge Schnittstellen entstehen.

e Ein Prozess soll eine Kundenanforderung unter einer Verantwortlichkeit vollstindig
umsetzen. Das bedeutet, dass es einen Verantwortlichen fiir alle zu diesem Prozess

gehorenden Teilprozesse geben muss.”

GrofBle Unternehmen sind hdufig in Geschéftsbereiche unterteilt. Der Grundidee folgend,
dass die Geschiftsprozesse unmittelbar aus der Strategie abgleitet werden, muss die
Aufbauorganisation gemil der Regel ,,structure follows process follows strategy* auf
die Geschéftsprozesse ausgerichtet und gestaltet werden, sodass eine hohe Effektivitét
und Effizienz der Geschiftsprozesse erreicht wird.” D.h. die Abhdngigkeit der Prozesse

von der Aufbaustruktur wird umgekehrt, sodass die Aufbaustruktur des Unternehmens

™ Vgl. Kapitel 2.7 dieser Arbeit.

7 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.153 f.

76 Vgl. 0. V.: http://www.mpluse.de/pdf/2006/Teil%203.pdf

7 Vgl. Osterloh/Frost (1996): S.37 sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.171 f.
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die Prozesse stiitzen muss’. Demnach ist die Aufbauorganisation bei der Einfiihrung
eines GPM entsprechend mit Verdanderungen dieser verbunden. Die Integration der Ge-
schiftsprozesse in die Organisationsstruktur eines Unternechmens und die damit verbun-
dene Konfiguration dieser an die Anforderung der Prozesse wird dabei als Prozessorga-
nisation verstanden.” Hierbei sind verschiedene Organisationsformen anhand ihres In-

tegrationsgrades zu differenzieren. (siche Abb. 2.12).

Fokussierung auf Prozesse

niedrig hoch

I
|
|
|

hoch

rein funktionale
Organisation

funktionale
Organisation mit
prozessorientierten
Stabsstellen

Matrix aus funktionalen
und prozessorientierten
Organisationseinheiten

______ Prozessteams aus ]

funktionalen
Spezialisten

Prozessorganisation mit
funktionalen
Stabsstellen

Fokussierung auf Funktionen

reine
Prozessorganisation

niedrig

Quelle: In Anlehnung an Picot et al. (2005): S. 295.

Abb. 2.12: Alternativen zwischen funktions- und prozessorientierter Organisationsgestaltung

Bei der funktionalen Organisation koordinieren Leistungsstellen durch fachliche und
disziplinarische Befugnisse spezialisierte Aufgabengebiete, wie Einkauf, Produktion
oder Vertrieb. Eine abteilungsiibergreifende Prozessverantwortung ist nicht vorhanden.
Aufgrund der beibehaltenen funktionsorientierten Aufbauorganisation, gemil dem
Grundsatz ,,process follows structure®, bleibt das hierarchisch-funktionale Denken und
Lenken erhalten und ist deshalb ungeeignet, das GPM effektiv und effizient zu gestal-
ten, da keine optimalen Rahmenbedingungen fiir die Geschéftsprozesse geschaffen wer-

den.®

" Vagl. Kriiger (1993): S.120 sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.171 f.
7 Vgl. Erdmann (2000): S.33
80 Vgl. Fischermanns (2006): S.148 sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.180 f.
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Bei der reinen Prozessorganisation erfolgt eine Drehung der urspriinglich funktional
organisatorischen Ausrichtung um 90 Grad.® Die funktionale Organisation wird durch
eine prozessorientierte ersetzt. Dabei wird die formal beschriebene Hierarchie des Un-
ternechmens nach den organisatorischen Prozessen gegliedert.” Hierbei ist von einer
Einlinienorganisation zu sprechen. Die Trennung von funktionaler und prozessualer
Verantwortung wird aufgehoben.” Diese Organisationsform zeichnet sich durch volle
Integration und hohe Autonomie der Geschiftsprozesse aus. Die Organisationseinheiten
bestehen aus den Geschéftsprozessen und ihren Teilprozessen, welche iiber eigene Res-
sourcen verfiigen und diese selbstdndig disponieren. In der Praxis wird die Funktions-
orientierung jedoch nicht vollstindig aufgegeben, sodass dabei von einer Mischorgani-
sation zu sprechen ist, bei der die Geschiftsprozesse Eigenstdndigkeit besitzen und stark
dominieren.*

Diese Mischorganisation wird als Matrix-Prozessorganisation bezeichnet. Hierbei wer-
den funktionale Kompetenzen mit prozessorientierten Kompetenzen iiberlagert. Die
Geschiéftsprozesse werden als organisatorisches Element des Unternechmens betrachtet
und in die Organisationsstruktur institutionalisiert. Das funktionale Denken wird dabei
jedoch nicht komplett aufgehoben, sondern bleibt als gleichberechtigte Dimension ne-
ben den Prozessen vorhanden.*” Allerdings erhalten die Funktionen eine neue Ausrich-
tung. Demnach besteht zwischen den Prozessen und den Funktionen ein Kunden-
Lieferanten-Verhiltnis. Die Funktionen stellen dabei Leistungen bereit und préisentieren
somit einen internen Kunden.*® Bei dieser Mehrlinienorganisation bleiben Spezialisie-
rungsvorteile erhalten.”” Externe und interne Kunden werden in der Matrix-
Prozessorganisation gleichbehandelt. Die Aufgaben- und Machtverteilung sollte asym-
metrisch zugunsten der Geschéftsprozessverantwortlichen geregelt werden, um Macht-
kdmpfe zwischen Abteilungsleitern und Prozessverantwortlichen zu vermeiden. Sie
bestimmen den Ressourcen- bzw. Leistungsbedarf. Dies vermindert Konflikte und
Koordinationskosten, wodurch die funktionsiibergreifende Abstimmung erleichtert

wird.®

Welche Prozessvisionen in Bezug auf die perfekte Aufgabenteilung nun die Beste ist,
lasst sich nicht pauschal beantworten. Nach FISCHERMANNS hingt die Entscheidung

81 Vgl. Fischermanns (2006): S.149

82 Vgl. Davenport/Short (1990): S.23

% Vgl. Erdmann (2000): S.39 f.

¥ Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.176 f.
% Vgl. Erdmann (2000): S.39

% Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.174 f.
7 Vgl. Fischermanns (2006): S.148

8 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.175
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liber die zu verwendende Organisationsform von der Zielgewichtung ab.* Die tendenzi-

elle Zielerreichung der drei Prozessvisionen verdeutlicht die Abb. 2.13.

Funktionale Matrix- Reine

Organisation Prozessorganisation Prozessorganisation
hoher Durchlaufzeit geringer
geringer Prozesskosten hoher
geringer Prozessqualitidt hoher
hoher Produktqualitdt geringer
geringer Kundenzufriedenheit héher
hoéher Mitarbeiterzufriedenheit geringer

Quelle: In Anlehnung an Fischermanns (2006): S. 150.

Abb. 2.13: Tendenzielle Zielerreichung der drei Prozessvisionen

Die Aufrechterhaltung der rein funktionsorientierten Aufbauorganisation disqualifiziert
sich jedoch aufgrund der fehlenden abteilungsiibergreifenden Verantwortung fiir das
GPM. Die reine Prozessorganisation ist eher als ein anzustrebender Zustand zu be-
schreiben. Eine gute Moglichkeit, um das Prozessdenken zu trainieren und Widersténde
abzubauen, ist ein Nebeneinander von Funktions- und Prozessorganisation wie es bei
der Einfiihrung der Matrix-Prozessorganisation auftritt. Durch die stetige Verbesserung
des GPM konnen dann funktionale Strukturen reduziert und prozessuale Strukturen ge-
starkt werden. Wichtig ist hierbei, dass die Funktionen als Dienstleister der Prozesse
verstanden werden, um somit Konflikte zwischen Prozessverantwortlichen und Funkti-
onstridgern zu vermeiden.” Es ist zudem von hoher Bedeutung, dass die Geschiftslei-

tung diese Rollenverteilung klar kommuniziert.”!
Zusammenfassend kann folgende Empfehlung gegeben werden:

e Gestaltungsprinzip 5 (Organisation): Die Einfiihrung des GPM ist mit neuen Anfor-
derungen an die Organisation verbunden. Die die Struktur sollte sich an den Pro-
zessen ausrichten. Dazu empfiehlt sich die Einfiihrung einer Matrix-Prozessorgani-

sation. Weiterhin sollte diese Ausrichtung klar kommuniziert werden.

%" Vgl. Fischermanns (2006): S.149 f.

% Unterstiitzt kann diese Konfliktvermeidung werden, indem Funktionstrigern die Verantwortung fiir
die Geschéftsprozesse iibertragen wird. Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.180

I vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.179 f.



27

2.5.3 Implementierung des Prozesscontrollings

An dieser Stelle sollen zunéchst die wichtigsten Schritte zur Implementierung des Pro-
zesscontrollings aufgezeigt werden. Die eigentliche Durchfiihrung sowie Sinn und Be-

deutung des Prozesscontrollings werden anschlieend im Kapitel 2.6 beschrieben.

Fiir die Implementierung des Prozesscontrollings ist es zundchst erforderlich, ein Mess-
system festzulegen. Da die Geschiftsprozesse bereits definiert und dokumentiert sind
und somit auch ihre MessgroBen festgelegt wurden, gilt es nun, diese noch einmal fiir
alle Geschéftsprozesse zu {iberprifen und auf die Ebene der Teilprozesse
herunterzubrechen. Die Bearbeitungsobjekte der Teilprozesse sind die Messobjekte,
wobei die Messstrecke durch zwei aufeinander folgende Messpunkte (welche am Ende
eines Teilprozesses liegen) definiert wird. Weiterhin ist es erforderlich, regelmifBige und
feste Zeitpunkte fiir die Messungen zu bestimmen. Fiir die Durchfiihrung dieser werden
Messverantwortliche durch die Teilprozessverantwortlichen, die Verantwortung fiir die
Messungen tragen, ernannt. Um Information iiber den Leistungsstand und die Leis-
tungsentwicklung der Geschéfts- oder Teilprozesse zu erlangen, werden Prozessberichte
bendtigt. In diesen werden je Leistungsparameter ein Zielwert, ein Ausgangswert und

der zeitliche Verlauf der Messergebnisse visualisiert. *

Fiir die Implementierung des Prozesscontrollings ldsst sich folgendes Gestaltungsprin-

zip formulieren:

e Gestaltungsprinzip 6 (Controlling Implementierung): Es sollte ein Messsystem fest-
gelegt werden, das Messobjekte, Messgrofsen, Messpunkte, Messzeitpunkte, Mess-

zyklen, Messverantwortung, Messmethoden -und -instrumente beinhaltet.

2.6 Prozesscontrolling und -monitoring

Nur eine ginzlich umfassende Steuerung der Geschiftsprozesse beriicksichtigt alle vom
Kunden wahrgenommenen Leistungsmerkmale und erfiillt damit die wesentliche Vor-
aussetzung zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen durch Kundenorientierung. Dies
fordert ein Umdenken bei dem Prozesscontrolling. Herkdmmliche, ausschlieBlich kos-
tenbezogene Controllinginstrumente sind daher kaum geeignet. Die Einfiihrung eines

neuen modifizierten Controllingkonzeptes geht mit der Einfithrung des GPM einher.”

Um den Zielen des GPM gerecht zu werden, also die Effektivitidt und die Effizienz zu

steigern, ist es notwendig, die Geschiftsprozesse zielgerichtet hinsichtlich der Ge-

2 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.448 ff.
% Vgl. Gaitanides et al. (1994): S.15
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schiftsstrategie und der Kundenbediirfnisse zu steuern®. Die dafiir notwendigen Infor-
mationen liefert das Prozesscontrolling.”

Durch die Messung der Prozessleistung schafft das Prozesscontrolling Transparenz iiber
das Potenzial und die Leistung der Geschiftsprozesse. Diese Prozessleistungstranspa-
renz ist fir die Optimierung der Geschéftsprozesse erforderlich.”® Sie fiihrt zu Anst6Ben
fiir die kontinuierliche Verbesserung der Geschiftsprozesse und liefert so MaBBnahmen
zur Schwachstellenbeseitigung ebenso wie zur Beseitigung von Engpéssen bei der Pro-

zessgestaltung.”’

Die Aufgaben des Prozesscontrollings sind die Planung, Kontrolle, Informationsversor-
gung und Koordination. Zur Bewiéltigung dieser setzt sich das Prozesscontrolling aus
dem strategischen und operativen Prozesscontrolling zusammen. Die Aufgaben beider
Bestandteile zeigt die Tab. 2.2.°

Tab. 2.2: Aufgaben des strategischen und des operativen Prozesscontrollings

Strategisches Prozesscontrolling Operatives Prozesscontrolling
Planung der strategischen Prozessziele und | Festlegung von operativen Leistungszielen
Mafnahmen und -parametern fur die Geschéftsprozesse
Kontrolle der Umsetzung der strategischen | Kontrolle der Istleistung und Zielerreichung
MafBnahmen in den Geschiftsprozessen anhand von

Prozessmessungen®”

Aufgaben - - - -
Berichterstattung tiber Stand und Fortschritt | Erstellung von Prozessberichten mit Aus-
der Malnahmenrealisierung und Zielerrei- weis des Leistungsstandes und der Leis-
chung tungsentwicklung der Geschiftsprozesse
Koordination der strategischen Ziele und Koordination der operativen Ziele und
MafBnahmen Malnahmen

Bei der Steuerung der Geschéftsprozesse werden fiinf Schliissel-Leistungsparameter'”
unterschieden, welche sich gegenseitig beeinflussen und deshalb zusammenhidngend
betrachtet und gesteuert werden miissen. Die Ziele der Leistungsparameter konnen top-
down oder bottom-up'® aus der Geschéftsstrategie festgelegt werden.'” Zu empfehlen
ist das Top-down-Vorgehen, da zum einen die prozessorientierten Kennzahlen mog-

lichst direkt mit iibergeordneten, strategischen Unternehmenszielen in Verbindung ste-

% In Bezug auf Geschiftsprozesse gilt hier die Fragestellung zu kliren, wie Ziele in Geschiftsprozesse

umgesetzt werden kénnen. Scheer/Werth (2006): S.51

% Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.255

% ygl. Scholz/Vrohlings (1994a): S.58 f.

7" Vgl. Binner (2005): S.691 f.

% Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008) S.357

% Wird auch als Prozessmonitoring bezeichnet.

1% Leistungsparameter sind: Kundenzufriedenheit, Prozesszeit, Termintreue, Prozessqualitit und Pro-
zesskosten.

1% 7 B. durch Kundenbefragungen und Zeitvergleiche.

192 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.359
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hen sollten und zum anderen (wie oben beschrieben) die Bedeutung des Prozesscontrol-

lings darin liegt, Geschéftsprozesse hinsichtlich der Geschiftsstrategie zu steuern. '

Durch Soll-Ist-Vergleiche, also der Gegeniiberstellung der Ist-Situation mit den verein-
barten Zielen, wird der Grad der Zielerreichung bestimmt. Dadurch erhdlt man eine
Bewertungsmoglichkeit fiir die Geschéftsprozesse. ' Werden Zielabweichungen festge-
stellt, so miissen deren Ursachen ermittelt und Mallnahmenvorschlage fiir Gegenmal-
namen bzw. zur Problembehebung erarbeitet und realisiert werden. Durch dieses Prinzip

der Riickkopplung werden Geschiftsprozesse gesteuert.'”

Damit auch die Mitarbeiter motiviert werden, im Sinne der Prozessziele zu handeln,
werden Zielvereinbarungen getroffen. Das Herunterbrechen und Vereinbaren von Zie-
len mit den Prozessmitarbeitern sorgt bei diesen fiir eine erhdhte Transparenz der Pro-
zessziele und unterstiitzt sie somit dabei, einen mdglichst hohen Beitrag zur Erreichung

der Ziele zu leisten.'®

In vielen Unternehmen spielt die Messung der Prozessleistung auch heute noch eine
untergeordnete Rolle."”” Dabei ist sie eine essenzielle Voraussetzung fiir die Zielerrei-
chung des GPM, die Prozessleistung zu steigern, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile

erzielen zu konnen.'®
Fiir das Prozesscontrolling wird folgendes Gestaltungsprinzip formuliert:

o Gestaltungsprinzip 7 (Prozesscontrolling): Es sollte sich stetig mit den Aufgaben des
Prozesscontrollings auseinandergesetzt werden. Dabei sollten nicht nur Zielgréfsen
fiir die Leistungsparameter festgelegt werden, sondern auch konsequent Mafinahmen

eingeleitet werden, um den gemessenen Zielabweichungen entgegenzuwirken.

2.7 Prozessoptimierung und -weiterentwicklung

Auch wenn bereits die ersten Schritte in Richtung Prozessorientierung weitreichende

Verianderungen der Unternehmensgestaltung bedeuten, bedarf es gemi3 dem prozess-

19 ygl. Kaplan/Norton (1992): S.71 ff.

1% Fiir die Planung und Steuerung der Prozesse ist es auch relevant, inwieweit Geschiftsprozesse oder
Teile davon einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Diese Information ist ndmlich Vorausset-
zung fiir eine Prozessverbesserung, die der besseren Implementierung der Unternehmensziele dient.
Vgl. Scheer/Werth (2006): S.51

1% Vgl Schmelzer/Sesselmann (2008): S.359

1% vgl. ebd.: S.302

197 vgl. Kueng/Kawalek (1997): S.17 ff.

1% vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.361
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orientieren Managementparadigmas einer stetigen Weiterentwicklung und Optimierung
der Geschiftsprozesse.'”

In diesem Kapitel soll die Frage beantwortet werden, wie die Leistung der Geschifts-
prozesse gesteigert werden kann. Grundsitzlich werden dazu zwei Ansétze unterschie-
den. Dies ist zum einen die Prozesserneuerung, die auch als Reengineering bezeichnet

wird und zum anderen die Prozessverbesserung.

Ersterer beinhaltet einen radikalen Umbruch, hat prozessiibergreifende Auswirkungen,
bietet ein hohes Chancenpotenzials, hat aber zugleich auch eine hohe Risikobehaftung
und ist durch seinen kurzfristigen Projektcharakter gekennzeichnet. Wie oft Prozesser-

19 Diese

neuerungen durchgefiihrt werden, hdngt von externen und internen Faktoren ab.
konnten z.B. groBe Marktverdnderungen oder eine neue strategische Ausrichtung des

Unternehmens sein.'"!

Bei der Prozesserneuerung werden alle Phasen des GPM neu durchlaufen. Die durchzu-
fiihrenden MalBBnahmen sind demzufolge identisch zu den Aktionen bei der erstmaligen
Implementierung der Geschéftsprozesse. Die vorliegende Dokumentation der Ge-
schiftsprozesse wird genutzt, um sicherzustellen, dass notwendige Bestandteile aus dem

gegenwirtigen Geschéftsprozess im neuen Geschiftsprozess reflektiert sind.'"

Das Business Process Reengineering (BPR) gilt als die bekannteste Methode der Pro-
zesserneuerung. Die Hauptmerkmale sind:

e Grundsitzliches Uberdenken der Geschiftsprozesse
e Radikales Redesign wesentlicher Geschiftsprozesse
e Verbesserungen in GroBenordnungen (bezogen auf Zeit, Qualitit und Kosten)'"?

Kennzeichnend sind auBBerdem die grofle Anstrengung, die Bindung erheblicher Perso-
nalressourcen und das hohe Erfolgsrisiko bei dem Einsatz des BPR. Aufgrund dessen
sollte man sich auf strategisch bedeutsame Geschéiftsprozesse, die gravierende Leis-

tungsdefizite aufweisen, beschranken. '

Die Prozessverbesserung hingegen orientiert sich an bestehenden Geschéftsprozessen

und wird als permanente Aufgabe durchgefiihrt. Dieser Ansatz zeichnet sich durch itera-

19 ygl. Bucher/Winter (2007): S.699

"% vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.369 f.
""" vgl. Scholz/Vrohlings (1994b): S.120

2 ygl. ebd.: S.120

'3 ygl. Kamiske/Brauer (2003): S.267 ff.

114 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.373



31

tive Verbesserungen bzw. seinen repetitiven Charakter, die enge Einbeziehung der Mit-
arbeiter und durch ein geringes Risiko aus. Methoden der Prozessverbesserung sind z.B.
Kaizen, Six Sigma und Total Cycle Time (TCT'").""® Prozessverbesserungen bilden den
Kern der tiglichen Prozessarbeit und werden im Wesentlichen durch die Etablierung
selbststeuernder Regelkreise unter dem FEinsatz systematischer Methoden und Instru-
mente gelost.'"’

Der Schwerpunkt dieser Methoden liegt auf der Ermittlung und Beseitigung von Proble-
men, Schwachstellen und Fehler, die sich auf Inhalt, Ablauf, Ressourcen und Umfeld
der Geschiftsprozesse beziehen und sich auf die Effektivitdt und Effizienz der Ge-
schiftsprozesse auswirken.'® Das Vorgehen bei der Beseitigung der Ursachen erfolgt
gemiBl dem Prinzip der stindigen Verbesserung des Plan-Do-Check-Act-Zyklus
(PDCA-Zyklus), der in Abb. 2.14 dargestellt ist.'”

Plan (Planen)

* Ausgangspunkt Prozessverbesserung
*Bedarf (Problem)

* Rahmenbedingungen

* Zielvorgaben

* Ausfiihrung planen (Mittel)

Prozessistanalyse

Act (Handeln) Do (Ausfiihren)

« Losungseinfithrung - . * Problemanalyse
« Mitarbeiterqualifizierung Standlge « Statistische Methoden

« Standard setzen  Ursachenanalyse

« Standard stabilisieren Vel'bessel'ung * Erfahrungsspeicher
* Prozessverbesserung einleiten * Dokumentation

Realisierung Schwachstellenanalyse

Check (Priifen)

* Problemlosung

* Alternativbewertung
* Zielerreichungsgrad

» Abweichungsanalyse

Prozesssollkonzept

Quelle: In Anlehnung an Binner (2005): S. 808.

Abb. 2.14: Grundsatz der stindigen Verbesserung des PDCA-Zyklus

Leistungsspriinge, die durch die Prozesserneuerung erreicht werden, konnen durch Pro-
zessverbesserungen konsolidiert und weiter ausgebaut werden. Somit sollten sich beide
Ansitze in ihrer Anwendung ergénzen. Dies fordert auch die DIN EN ISO 9004:2000'*.
Tab. 2.3 fasst die Unterschiede beider Ansétze der Prozessoptimierung zusammen.

"3 TCT = Total Cycle Time ist ein geschiitzter Begriff der Thomas Group Inc.
16 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.369 ff.

"7 v gl. Scholz/Vrohlings (1994b): S.120

18 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.376

"% Kamiske/Brauer (2003): S.156 sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.375 ff.
120 ygl. ISO 9004:2000: S.21
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Tab. 2.3: Gegeniiberstellung von Prozesserneuerung und Prozessverbesserung

Prozesserneuerung

Prozessverbesserung

Wirkung auf die existierende
Organisation

Tiefgreifende Verdnderung:
Ersatz der alten Organisation
Vollige Neukonzeption

Verbesserung der bestehenden
Organisation

Verinderung der Organisation

Quantenspriinge des Wandels,
d.h. radikale Veranderung

Organisationsentwicklung auch
in kleinen Schritten

Moderate Verdnderung

Methode der Prozessbeschrei-
bung

Prozessverstehen, d.h. Verzicht
auf Details

Prozessanalyse durch formale
detaillierte Beschreibung

Quelle: In Anlehnung an Gadatsch (2007): S. 19.

Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit den Methoden der Prozessoptimierung soll
nicht Bestandteil dieser Arbeit sein. Jedoch ist festzuhalten, dass die Prozessoptimie-
rung ein notwendiger Bestandteil des GPM ist und dass die aufgefiihrten Methoden
maBgeblich zur Zielerreichung des GPM beitragen.

Somit lésst sich folgendes Gestaltungsprinzip formulieren:

o Gestaltungsprinzip 8 (Prozessoptimierung): Um die Leistung der Geschdftsprozesse
zu steigern, sollten die Methoden der vorgestellten Ansdtze der Prozessoptimierung

in das GPM integriert und systematisch und kontinuierlich genutzt werden.

Insbesondere die oberste Geschiftsleitung muss einen wichtigen Beitrag zur Optimie-
rung der Geschéftsprozesse leisten. Sie muss die Mitarbeiter beziiglich der laufenden
Prozessoptimierung sensibilisieren, indem sie die Bedeutsamkeit dieser fiir die Zukunft
des Unternehmens und somit auch fiir die Zukunft aller Mitarbeiter aufzeigt. Das Ma-
nagement muss Widerstinde reduzieren, indem es ausfiihrlich informiert, kommuni-
ziert, motiviert und Leistungen honoriert. Dazu ist es z.B. notwendig, Erfolge der Pro-
zessoptimierung bekannt zu machen und zu wiirdigen, die Arbeit der an der Prozessop-
timierung beteiligten Akteure nicht zu behindern oder Anreizsysteme einzufiihren, die

das Erreichen von Geschiftsprozesszielen finanziell honorieren.'!
Dazu ldsst sich folgendes Gestaltungsprinzip formulieren:

e Gestaltungsprinzip 9 (Management): Das Management sollte sich aktiv bei der Pro-
zessoptimierung beteiligen, indem es die beteiligten Akteure bei ihrer Arbeit moti-

viert und aktiv unterstiitzt.

2l vgl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S.477 f.
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3 EFQM-Modell und Begriindung zur Eignung des Modells fiir
die Systematisierung der Gestaltungsprinzipien
3.1 European Foundation for Quality Management (EFQM)

Die European Foundation for Quality Management ist ein Zusammenschluss von fiih-
renden europdischen Spitzenunternehmen mit dem Ziel, im Konkurrenzkampf der
Weltmirkte ein eigenes Modell zur Steigerung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit zu
entwickeln. Im Jahre 1988 wurde die EFQM von 14 Unternehmen als gemeinniitzige
Organisation auf Mitgliederbasis gegriindet. Bis zum Jahr 2003 konnte ein Anstieg der
Mitgliederschaften auf iiber 800 Organisationen, die aus den meisten europdischen Lin-

dern stammen, verzeichnet werden.'*

Der jéhrlich vergebene European Quality Award (EQA) stellt das europédische Gegen-
stlick zum amerikanischen Malcom Baldrige Nation Quality Award dar. Der EQA wird
seit 1992 einmal im Jahr ausgeschrieben und stellt eine Auszeichnung fiir hervorragen-
de Unternehmensqualitét dar, wobei darunter ein ganzheitliches Vorgehen im Sinne von
Total Quality Management (TQM) gemeint ist.'” Grundlage der Bewertung ist das
EFQM-Modell fiir Exzellenz. Es ist flexibel und kann sowohl im 6ffentlichen als auch
im privatwirtschaftlichen Bereich fiir kleine und grofle Organisationen angewendet

werden.'**

Das EFQM-Modell ist im Jahre 1998 bzw. 1999 {iberarbeitet worden und seit 2000 in
der neuen Fassung in Kraft getreten.'” Somit erfihrt das Modell eine kontinuierliche
Verbesserung und ist nie statisch. Jedoch wird auch die Kontinuitét in der Grundhaltung
des Modells sichergestellt, da das Grundschema trotz laufender Weiterentwicklungen
nicht verandert wurde.”® Es basiert auf der gleichzeitigen Betrachtung von Menschen,
Prozessen und Ergebnissen — den drei fundamentalen Sdulen des TQM."”” Mitarbeiter
eines Unternehmens sind daher so in die Prozesse einzubinden, dass die Unternehmens-
ergebnisse verbessert werden konnen. Daraus leitet sich die Struktur des EFQM-

Modells ab, die nachfolgend erldutert werden soll.

3.2 Struktur des EFQM-Modells

Das EFQM-Modell ist als unverbindliche Rahmenstruktur definiert. Wie zuvor be-
schrieben, ist das Modell die Grundlage fiir die Preisvergabe, aber auch fiir die Selbst-

122 ygl. EFQM (2003): S.2

' vgl. Bergbauer/Grundwald (1998): S.108

124 yal. EFQM (2003): S.4

12 ygl. Kamiske/Bauer (2003): S.180 ff.

126 ygl. Kirstein (2009a): http://www.deming.de/efqm/model12000-1.html
127 Vgl Kirstein (2009b): http://www.deming.de/efqm/modellgrund-1.html
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bewertung. Folgende Annahmen werden dabei getroffen: ,,Exzellente Ergebnisse im
Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch eine Fiih-
rung erzielt, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter, Partnerschaften und
Ressourcen sowie der Prozesse umsetzt.“'** Das heifit, Unternehmen miissen Strategien
und Ziele, die sie umsetzen und erreichen wollen, definieren. Anschlielend miissen die
Ergebnisse mit den Zielen abgeglichen werden. Festgestellte Zielabweichungen fiihren
automatisch zu neuem Handlungsbedarf. Die Abb. 3.1 stellt die Rahmenstruktur des
EFQM-Modells dar.

BEFAHIGER _EEEM_

Mitarbeiter Mltarbelterb.ezogene
9% Ergebnisse
9%

Fiithrung Politik und Strategie Prozesse Kurllatiensrelizogene Schliisselergebnisse
10% 8% 14% S 15%
0

Partnerschaften und Gesellschaftsbe-
Ressourcen zogene Ergebnisse
9% 6%
INNOVATION UND LERNEN

Quelle: In Anlehnung an EFQM (2003): S. 5.

Abb. 3.1: Struktur des EFQM-Modell

Die drei Hauptsdulen (Fiihrung, Prozesse, Geschiftsergebnisse) stellen das Grundmo-
dell dar. Die dazwischenliegenden Bausteine (Mitarbeiter, Ressourcen etc.) beschreiben,

mit welchen Mitteln das Modell umgesetzt wird.

Eine zusitzliche Differenzierung wird durch die unterschiedliche Gewichtung der ein-
zelnen Modellbausteine geschaffen. Jedes einzelne Kriterium hat einen relativen Anteil
(z.B. Ressourcen 9%) am Gesamtmodell (100%). Die definierten Kriterien lassen sich
mittels Indikatoren operationalisieren, um somit festzustellen, wie gut das Qualititsma-

nagement in einem Unternehmen umgesetzt wird.'”

Neben den neun Kriterien ist das Modell zusétzlich in zwei Bereiche geteilt, einerseits

in ,Befdhiger’ und andererseits in ,Ergebnisse. Diese Kategorisierung beruht auf dem

128 EFQM (2003): S.5
122 ygl. EFQM (2003): S.12
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TQM Gedanken, nach dem es nicht ausreicht, Ergebnisse zu managen, sondern auch die

dafiir notwendige Vorgehensweise (,Befahiger‘) mit einzubeziehen.'

Auf der Seite der Ergebnis-Kriterien werden die erzielten Ergebnisse aufgezeigt, wobei
sich die Seite der Befdhiger-Kriterien damit beschiftigt, in welchen Bereichen ein Un-
ternehmen Verdnderungen initiieren muss, um Qualititsverbesserungen zu erreichen
bzw. wie das Unternehmen seine Hauptaktivititen (zur Erreichung der Ergebnisse) ab-
wickelt.”" Das Kriterienmodell des EQA bildet somit das Zusammenspiel zwischen

Qualitdtsmanagement (,Befdhiger‘) und Qualitdtscontrolling (,Ergebnisse®) ab.

Im Gesamtmodell wird den ,Befdhigern‘ und ,Ergebnissen‘ jeweils ein Stellenwert von
50% zugesprochen. Die Dynamik des Modells wird durch die Pfeile betont. Dabei sol-
len Innovation und Lernen die ,Befdhiger® verbessern und somit auch zu besseren Er-

gebnissen fiihren.'*

Wie bereits in Kapitel 2.1 erwéhnt, stellt der Ablauf der Geschéftsprozesse den Dreh-
und Angelpunkt des Unternehmensgeschehens dar. Im EFQM-Modell wird dies zum
Ausdruck gebracht, indem das Befahiger-Kriterium ,Prozesse‘ an der Nahtstelle zur

t 133

Ergebnisseite des Modells steh

Damit die Qualitit der Geschiftsprozesse in der Lage ist, die Ergebnissituation nachhal-
tig zu verbessern, ist es notwendig, die Geschéftsprozesse, in diesem Sinne, zielgerich-
tet zu steuern. Daher muss das GPM an den Erfordernissen des EFQM-Modells ausge-
richtet werden. Dazu wird im Folgenden das Kriterium ,Prozesse‘ ndher beschrieben

und seine Anforderungen an das GPM identifiziert.

3.2.1 Das Kriterium ,Prozesse‘

Unter den Befdhiger-Kriterien sind die Geschiftsprozesse am hochsten gewichtet
(14%). Sie stehen im Zentrum des EFQM-Modells, wirken als Katalysator zwischen
Input und Output und beeinflussen somit die Unternehmensergebnisse am stédrksten.
Zusétzlich wirken sie positiv auf andere ,Befdhiger‘, wie Strategie, Fithrung und Mitar-
beiter.”* Die Geschéftsprozesse sind dabei nicht unabhéngig, sondern werden von ver-

1
t. 35

schiedenen Einsatzfaktoren beeinflusst.”” ,,Exzellente Organisationen gestalten, mana-

gen und verbessern Prozesse, um Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden

139 ygl. Kirstein (2009b): http://www.deming.de/efqm/modellgrund-2.html

B vgl. EFQM (2003): S.5

2 yol. ebd.: S.5

133 ygl. Overheu (2006): S.70

134 ygl. Radtke/Wilmes (2004): S.71 f. sowie Schmelzer/Sesselmann (2008): S.17 f.

133 Vgl EFQM (2003): S.5 ff. sowie Kirstein (2009b): http://www.deming.de/efqm/modellgrund-3.html
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zu stellen und die Wertschopfung fiir diese zu steigern.“'** Insbesondere die systemati-
sche Gestaltung und die kontinuierliche Verbesserung flie3t in die Bewertung ein. Es ist
Ziel des Kriteriums ,Prozesse‘ darzulegen, wie die im zweiten Kriterium zu postulie-
rende Politik und Strategie umgesetzt wird.”*” Diese Grundidee veranschaulicht Abb.
3.2.

Zweck

Grundhaltung

Leitsdtze

L4

Ziele des Unternehmens

4 ) 4 4

Ziele der Geschi ftsprozesse

3§ 3§83 3 38 3 3 33

Ziele der Teilprozesse

Quelle: In Anlehung an Radtke/Wilmes (2004): S. 42.

Abb. 3.2: Unternehmensweite Zielentfaltung

Beziiglich der Betrachtung der Geschéftsprozesse hilft das Bewertungsmodell dem Un-
ternehmen Reife, Stirken und Schwichen sowie die Wirksamkeit seiner Geschéftspro-
zesse zu bewerten.””® In dem Kontext der Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell
beurteilen Unternehmen ihre Geschiftsprozesse nach verschiedenen Kriterien:

Identifikation von Geschéftsprozessen,

Systematische Fiihrung von Geschéftsprozessen,

Zielsetzung und Leistungsmessung von Geschéftsprozessen,

Starkung der Innovation und Kreativitdt im Hinblick auf Prozessverbesserungen,

B¢ EFQM (2003): S:14
7 ygl. Harmeier (2009): http://www.symposion.de/71reiter Qualitact?cmslesen/q7001001_00330101
% ygl. Schmelzer/Sesselmann (2008): S. 316 f.
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¢ Durchfiihrung von Prozessveranderungen und Bewertung ihres Nutzens.'*’

Im Folgenden soll dargelegt werden, inwieweit das Kriterium ,Prozesse‘ zur Systemati-

sierung der Gestaltungsprinzipien des GPM verwendet werden kann.

3.2.2

Das Befihiger-Kriterium ,Prozesse als Systematisierungshilfe

SCHMELZER und SESSELMANN haben in ihrem GPM-Reifegradmodell'*’ die im vorheri-

gen Kapitel genannten Unterkriterien des Kriteriums ,Prozesse einflieen lassen. Im

Ergebnis lassen sich den verschiedenen Unterkriterien jene Anforderungen zuordnen,

welche erfiillt werden miissen, um die maximale Punktzahl (140) im Befdhiger-

Kriterium ,Prozesse® zu erhalten. Tab. 3.1 zeigt diese Zuordnung der spezifischen An-

forderungen.'"'

Tab. 3.1: Anforderungen an das Kriterium ,Prozesse*

Unterkri- | Identifikation Systematische Zielsetzung und | Starkung der Durchfithrung
terien der Geschifts- Fiihrung von Leistungsmes- | Innovation und | von Prozessver-
prozesse Geschiftspro- sung Kreativitdt bei besserungen und
zessen Prozessverbesse- | Nutzenbewer-
rungen tung
Anforde- | Geschiftspro- Prozessverant- | Zielwerte zu Methoden der Management
rungen zesse sind voll- | wortliche fiir Prozess- kontinuierlichen | leistet aktiven
standig definiert | Geschéftspro- messgrofen Verbesserung Beitrag zur Ver-
und dokumen- zesse und ihre werden systema- | der Geschéfts- | besserung der
tiert Teilprozesse tisch ableitet und | prozesse sind Geschiéftspro-
sind nominiert | festlegt eingefiihrt zesse
und haben aus-
reichende Be-
fugnisse
Geeignete Es werden re- Methoden der
Messgroflen sind | gelméBige Soll- | kontinuierlichen
definiert und Ist-Vergleiche Verbesserung
eingefiihrt zwischen Ziel- | werden systema-
und Istwerten tisch mit Erfolg
durchgefiihrt angewandt
Prozessleistung | Konsequente
wird regelméfBig | Einleitung von
anhand von KorrekturmaB-
MessgrofBen nahmen bei
gemessen Zielabweichun-
gen

Die in der obigen Tabelle aufgefithrten Anforderungen decken die wesentlichen

Schwerpunkte und Erfolgsfaktoren des GPM ab und sind kompatibel zu den vier Phasen

13 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (1998): S.39
140 Reifegradmodelle wenden ein Stufenschema an, welches die Leistungsfihigkeit eines bestimmten

Bereiches einer Unternehmung reprisentiert. Vgl. Biirgin (2007): S.46
41 vgl. ebd.: S.39 f.
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des GPM. Somit steht ein strukturierter Ansatz zur Verfligung, der die Anforderungen
in Bezug auf Vorgehensweise, Umfang, Form und Angemessenheit erfiillt und somit fiir
die Systematisierung der Gestaltungsprinzipien (welche hierbei als MafBlnahmen fiir die

Erfiillung der Anforderungen gesehen werden konnen) verwendet werden kann. '*

Im folgenden Kapitel werden diese Erkenntnisse einflieBen, um einen Ordnungsrahmen

fiir die Systematisierung der Gestaltungsprinzipien zu erstellen.

12 ygl. Schmelzer/Sesselmann (1998): S. 39 ff.
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4 Systematisierung der Gestaltungsprinzipien

4.1 Erstellung des Ordnungsrahmens

An den zu konzipierenden Ordnungsrahmen werden im Kontext dieser Arbeit folgende
zwel Anforderungen gestellt. Zum einen sollte er die Anforderungen des Kriteriums
,Prozesse‘ einbeziehen, um so die Ausrichtung der Gestaltungsprinzipien des GPM an
dem Qualititsmanagementmodell der EFQM zu gewéhrleisten. Zum anderen sollte der
Kontext zu dem aufgezeigten Vorgehensmodell hergestellt werden, indem die Gestal-

tungsprinzipien ihren Ursprung haben.

Die konkreten Anforderungen des Kriteriums ,Prozesse‘ lassen sich aus Tab. 3.1 ent-
nehmen. Der Bezug zur Ausgestaltung des GPM wird durch die Betrachtung der vier in
Abb. 2.8 dargestellten Phasen hergestellt. Demnach ist die Kombination aus den Anfor-

derungen und den vier Phasen in einer 10 x 4-Matrix darstellbar (siche Abb. 4.1).

| Die vier Phasen des Vorgehensmodell >

< Anforderungen des Kriteriums ,Prozesse* |

Abb. 4.1: Ordnungsrahmen zur Systematisierung der Gestaltungsprinzipien

Diese Matrix fungiert im Folgenden als Ordnungsrahmen fiir die Systematisierung der
Gestaltungsprinzipien nach den Anforderungen des Kriteriums ,Prozesse‘ sowie nach
den vier Phasen des GPM.

Als Hilfestellung fiir die Systematisierung sind in Abb. 4.2 die identifizierten Gestal-

tungsprinzipien mit ihren Gestaltungshinweisen zusammenfassend dargestellt.
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Top-Down-Ableitung der Gescha ftsprozesse
Gestaltungsprinzip 1 aus der Unternehmensstrategie
(Identifikation) Verfeinerung identifizierter Geschéftsprozesse
durch Abgleich mit Ist-Zustand
. Einhaltungder beschriebenen o
ST gur Gestaltungsregeln bei der Gestaltung der ProzeSS(.iefmltlon und
(Gestaltung) -modellierung
Geschi ftsprozesse
Ubertragung der Ergebnisse der
Gestaltungsprinzip 3 Prozessgestaltung in die Prozessbeschreibung
(Dokumentation) Anlegung einer hinreichend detaillierten
Dokumentation der Gesché ftsprozesse _J
.. Einfithrungeines Rollenkonzeptes mit klar
Gestaltungsprinzip 4 .
R I ea—— geregelten Aufgaben, Befugnissen und

Verantwortungen

Gestaltungsprinzip 5
(Organisation)

Ausrichtung der Organisation an den
Anforderungen der Geschéftsprozesse
Klare Kommunikation derneuen Organisation

Gestaltungsprinzip 6
(Controlling
Implementierung)

Implementierungeines Messsystems

Gestaltungsprinzip 7
(Prozesscontrolling)

Festlegen von ZielgroBen

RegelmaBige Soll-Ist Vergleiche

Konsequente Einleitung von Mafinahmen, um
Zielabweichungen entgegenzuwirken

Gestaltungsprinzip 8
(Prozessoptimierung)

Integration der Ansdtze zur
Leistungsverbesserung der Gesché ftsprozesse
RegelméBige Anwendung der Methoden zur
Geschi ftsprozessoptimierung

Gestaltungsprinzip 9
(Management)

Aktive Unterstiitzung der beteiligten Akteure
durch die oberste Leitung

—

Prozessimplementierung
und -ausfithrung

Prozesscontrolling und
-monitoring

Prozessoptimierung und
-weiterentwicklung

Abb. 4.2: Ubersicht der Gestaltungsprinzipien des GPM

Weiterhin zeigt die obige Abbildung bereits die Zuordnung der Gestaltungsprinzipien
zu den vier Phasen des GPM. Damit wird die erste Anforderung an die Systematisie-
rung erfiillt. Im néchsten Unterkapitel soll die Zuordnung der Gestaltungsprinzipien zu

den Anforderungen des Kriteriums ,Prozesse* erarbeitet werden.

4.2 Zuordnung der Gestaltungsprinzipien zu den Anforderungen des

Kriteriums ,Prozesse*

Eine Anforderung des Kriteriums ,Prozesse’ ist die volistindige Definition und Doku-
mentation der Geschdftsprozesse. Dazu ist es notig, die Geschiftsprozesse zu identifi-

zieren, zu gestalten und anschliefend ausfiihrlich zu dokumentieren. Empfehlungen
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dafiir geben das Gestaltungsprinzip 1 (Identifikation), Gestaltungsprinzip 2 (Gestaltung)

sowie Gestaltungsprinzip 3 (Dokumentation).

Weiterhin wird die Nominierung der Prozessverantwortlichen sowie ihre Ausstattung
mit ausreichenden Befugnissen gefordert. Dazu sollten die entsprechenden Rollen defi-
niert werden und in die Aufbauorganisation des Unternehmens verankert werden. Zur
Erfiillung dieser Anforderungen dient das Gestaltungsprinzip 4 (Rollenkonzept) und das
Gestaltungsprinzip 5 (Organisation).

Eine weitere Anforderung stellt die Definition und Einfiihrung geeigneter Messgrofien
dar, die durch die Einfiihrung eines Messsystems gewihrleistet wird. Beschrieben wird
diese Implementierung innerhalb des Gestaltungsprinzips 6 (Controlling-Implementie-

rung).

Die regelmdpfsige Messung der Prozessleistung, die systematische Ableitung und Festle-
gung der Zielwerte zu den Prozessmessgrofien, die regelmdfsigen Soll-Ist-Vergleiche
zwischen Ziel- und Istwerten sowie die konsequente Einleitung von Korrekturmafsnah-
men bei Zielabweichungen sind weitere Anforderungen des Kriteriums ,Prozesse‘. Die-
se Forderungen beziehen sich auf die Steuerung und Lenkung der Geschéftsprozesse
und sind somit Anforderungen an das Prozesscontrolling, welches durch das Gestal-

tungsprinzip 7 (Prozesscontrolling) aufgezeigt wird.

Ferner fordert das Kriterium die Einfiihrung von Methoden der kontinuierlichen Verbes-
serung der Geschiftsprozesse sowie die kontinuierliche und systematische Anwendung
dieser Methoden. Die Inhalte des Gestaltungsprinzips 8 (Prozessoptimierung) sind auf
die Geschiéftsprozessoptimierung ausgerichtet und dienen somit zur Erfiillung dieser

Forderungen.

Konkreter in Bezug auf die Optimierung der Geschiftsprozesse wird von dem Kriterium
,Prozesse gefordert, dass das Management einen aktiven Beitrag zur Verbesserung der
Geschdftsprozesse leistet. Dazu ist zu kldren, inwiefern die oberste Leitung Beitrdge zur
Optimierung leisten kann und muss. Vorschlige dazu gibt das Gestaltungsprinzip 9

(Management).

Die Ergebnisse der obigen Zuordnungen konnen im folgenden Schritt in den Ordnungs-

rahmen tlibertragen werden.
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Systematisierung der Gestaltungsprinzipien mithilfe des
Ordnungsrahmens
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Die Abb. 4.3 zeigt die Gestaltungsprinzipien und ihre Einordung in die zwei Dimensio-
nen des Ordnungsrahmens.

Phasen des GPM

Anforderungen
des Kriteriums ,Prozesse®

Geschiftsprozesse sind
vollstdndig definiert und
dokumentiert

Prozessverantwortliche fiir
Geschiftsprozesse und ihre
Teilprozesse sind nominiert und

GP4 | GP5
haben ausreichende Befugnisse
Geeignete Messgrofien sind GP6
definiert und eingefiihrt

Prozessleistung wird
regelmafBig anhand von
Messgroflen gemessen

Zielwerte zu
Prozessmessgrofien werden
systematisch abgeleitet und

festgelegt

Es werden regelmafBige Soll-
Ist-Vergleiche zwischen Ziel-
und Istwerten durchgefiihrt

GP7

Konsequente Einleitung von
Korrekturmafinahmen bei
Zielabweichungen

Methoden der kontinuierlichen
Verbesserung der Prozesse sind
eingefiihrt

Methoden der kontinuierlichen

Verbesserung werden
systematisch mit Erfolg
angewandt

GP8

Management leistet aktiven
Beitrag zur Verbesserung der
Geschiftsprozesse

GP = Gestaltungsprinzip

Abb. 4.3: Systematisierung der Gestaltungsprinzipien mithilfe des Ordnungsrahmens

Innerhalb des Ordnungsrahmens lédsst sich eine wasserfall- bzw. treppenartige Anord-

nung der Gestaltungsprinzipien erkennen. Diese Anordnung resultiert einerseits aus der

Aufstellung der Gestaltungsprinzipien entlang der vier Phasen des GPM und anderer-
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seits aus der ebenfalls phasenbezogenen Reihenfolge'® der Aufzihlung der Anforde-
rungen an das Kriterium ,Prozesse‘ in dem Reifegradmodell von SCHMELZER und SES-
SELMANN.'*

Alle Gestaltungsprinzipien wurden in den Ordnungsrahmen systematisiert und jeder
Anforderung entlang der Y-Achse der Matrix konnte mindestens ein Gestaltungsprinzip
zugeordnet werden. Folglich konnen unter der Beachtung der Gestaltungsprinzipien die
Anforderungen des EFQM-Modells partiell, in Bezug auf die Anforderungen innerhalb

des Kriteriums ,Prozesse‘, abgedeckt werden.

GleichermaBlen wird der Kontext zu den vier Phasen des GPM hergestellt. Dadurch
kann der Ordnungsrahmen den Unternehmen als Orientierung dienen und tragt auf die-
se Weise zur Beantwortung der Fragestellung bei, welche Gestaltungsprinzipien in wel-
cher Phase des GPM umgesetzt werden miissen, um gezielt die Anforderungen des
EFQM-Modells zu erfiillen.

Desweiteren erfiillt der Ordnungsrahmen fiir die Unternehmen eine Kontrollfunktion.
Dementsprechend konnen gezielt Liicken im Kriterium ,Prozesse® identifiziert und
durch entsprechende Planung und Strukturierung der GestaltungsmafBinahmen verbessert
werden.

Zusammengefasst stellt der Ordnungsrahmen in Bezug auf die Zielsetzungen dieser
Arbeit ein Instrumentarium sowohl zur Orientierung als auch fiir die Kontrolle bereit,
um die geforderte Ausrichtung des GPM an dem umfassenden Qualitdtsmanagement-

145

modell der EFQM zu unterstiitzen um so die leistungssteigernden'® Potenziale des

GPM zu auszuschopfen.

'3 Wie bereits in Kapitel 2.3 beschrieben, besteht Einigkeit iiber den grundsitzlichen Verlauf eines
GPM-Vorhabens.

144 ygl. Schmelzer/Sesselmann (1998): S.39 f.

145 Gemeint ist die Erhdhung der Effektivitit und Effizienz im Unternehmen.
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Abb. 4.4: Nutzen aus der Systematisierung der Gestaltungsprinzipien

Die Abb. 4.4 veranschaulicht abschlieBend den zuvor erlduterten Nutzen der Systemati-

sierung im Hinblick auf das Gesamtvorhaben des GPM.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Wie bereits eingangs erwéhnt, sind die Globalisierung und der daraus resultierende Ra-
tionalisierungsdruck bei gleichbleibender oder aber steigender Kundenzufriedenheit die
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts fiir Unternehmen aller Branchen. Um unter
diesen neuen Herausforderungen bestehen zu konnen, miissen sie in der Lage sein, fle-
xibel neuen Anforderungen entgegenzutreten und entsprechende Anpassungen vorzu-

nehmen.

Dabei miissen die Unternehmen durch hervorragende Leistungen, welche sich in einem
hohen Anforderungserfiillungspotenzial der Produkte bzw. Dienstleistungen (Kundenzu-
friedenheit) sowie der Wirtschaftlichkeit der Geschéftsprozesse widerspiegeln, iiberzeu-

gen.

Um diese Leistungsfdhigkeit zu erreichen, miissen vorherrschende Effektivitits- und
Effizienzprobleme beseitigt werden. Héufig jedoch verfehlen die realisierten Qualitits-
managementsysteme diese Zielsetzung. Deshalb ist es notwendig, die Potenziale des
prozessorientierten Ansatzes zu nutzen. Hierbei steht nicht nur der durch diverse Quali-
tatsnormen geforderte dokumentierte Nachweis der Prozessorientierung oder die toolge-
stlitzte Effizienzsteigerungen im Vordergrund, sondern vielmehr die strategische Orien-

tierung und prozessorientierte Ausrichtung des gesamten Unternehmens.

Das in dieser Arbeit aufgezeigte Vorgehensmodell stellt ein Instrument dar, Geschéfts-
prozesse strategisch im Rahmen des GPM zu steuern. Der Kern des Modells ist das
konsequente Vorantreiben der Geschiftsprozesse in vier Phasen, deren Inhalte aus be-
reits in der betrieblichen Praxis vorhandener Fiille von Gestaltungsempfehlungen beste-
hen. Mit der Umsetzung des Modells im Rahmen des GPM koénnen fundamentale Ver-
dnderungen nicht nur in der Ablauforganisation, sondern auch in der Aufbauorganisati-

on erforderlich werden.

Der Inhalt des Qualititsmanagement besteht zukiinftig darin, ein GPM zu betreiben, das
als ganzheitliche Managementaufgabe im Unternehmen verstanden wird.'*® Zudem
wurde im Rahmen dieser Arbeit das EFQM-Modell als Vertreter eines umfassenden
Qualitdtsmanagementmodells thematisiert. Die Anforderungen, die das EFQM-Modell

an ein GPM stellt, wurden zur Systematisierung der Gestaltungsprinzipien verwendet.

Im Ergebnis der Systematisierung ist ein gefiillter Ordnungsrahmen entstanden, der den
Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung des GPM und den durch das GPM zu er-

fiilllenden Anforderungen transparenter darstellt. Dies wiederum dient Unternehmen als

146 ygl. Overheu (2006): S.201 f.
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Hilfestellung zur Ausrichtung des GPM an den Erfordernissen umfassender Qualitits-
managementmodelle und kann somit dazu beitragen, die Effektivitdt und Effizienz im
Unternehmen zu steigern.

Betrachtet man abschlieend den entstandenen Ordnungsrahmen, wird deutlich, dass es
noch Potenziale hinsichtlich einer methodischen Erweiterung gibt. Dieses resultiert da-
raus, dass sowohl das aufgezeigte Vorgehensmodell als auch das EFQM-Modell einen
allgemeinen und unternehmen- bzw. branchenunspezifischen Charakter besitzen. Um
die Unternehmen weiter hinsichtlich der Thematik GPM zu unterstiitzen, konnte der
konstruierte Ordnungsrahmen erweitert werden, indem die systematisierten Gestal-

tungsprinzipien um konkrete Vorgehensweisen und Methoden'*” ergénzt werden.

1477 B. bei der Identifikation der Geschiftsprozesse: Workshops, Laufzettelverfahren etc.
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