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1 Einleitung

Warum gibt es so viele Ansatze, sich auf die Geschaftsprozesse zu konzentrieren und diese zu
verbessern? Wie funktionieren eigentlich Prozesse oder Ablaufe im Unternehmen? Gibt es we-
sentliche Unterschiede zwischen Grof3-, Mittel-, Klein- und Kleinstunternehmen?

Je grélRer ein Unternehmen, desto starker ist es in Funktionen gegliedert. Umso schwerer kon-
nen Prozesse identifiziert und gesteuert werden. Umso schwieriger ist Kundenorientierung
durchzusetzen. Zur Optimierung und Neugestaltung ihrer Prozesse nutzen deshalb grof3e Un-
ternehmen haufig radikale Methoden, um Kurskorrekturen zu erreichen, obwohl sanfte Prozess-
entwicklungen besser geeignet waren. Kleine und mittlere Unternehmen nutzen meist — je nach
Temperament der Firmeneigner — die sanften Methoden unter Einbeziehung der Mitarbeiter.

Da die Leistungserbringung fur den Kunden (Geldquelle) im Unternehmen in Prozessen (Ablau-
fen) erfolgt, ist die Betrachtung der eigenen Prozesswelt unerlasslich — unabhangig von der
Grofde. Fur produzierende Unternehmen ist dies bereits relativ geldufig, Dienstleistungsunter-
nehmen haben hier noch starkeren Nachholbedarf.

Eine Ausnahme stellen sehr kleine Unternehmungen dar. Teams von wenigen Kollegen kdnnen
ganz ohne definierte Prozesse auskommen, sofern die interne Kommunikation und die laufende
fundierte Kenntnis dessen, was die anderen Teammitglieder machen, hervorragend funktioniert.

Die Krafte des Marktes zwingen die Unternehmen zu
¢ ganzheitlicher Betrachtung aller Vorgange, welche die Kundenbeziehung bertihren
e ausgepragter Kundenorientierung auf allen Ebenen
e Uberwindung von Abteilungs- und Funktionsegoismen
¢ Anordnung aller Vorgange zu Prozessen, nicht zu Abteilungsfunktionen
e laufender Optimierung der kundenbezogenen Prozesse Uber ausgepragtes Prozessmana-
gement.

Fokussiert werden muss:

e auf Geschaftsprozesse und Wertschdpfung gleichermalien

e auf den Kunden, da dieser die einzige Geldquelle fur das Unternehmen bildet

e damit auf Aktivitaten mit Wertschépfung - diese missen optimiert werden

e weiter auf Aktivitaten ohne Wertschopfung - diese mussen eliminiert bzw. der Aufwand
muss minimiert werden

e auf Messgrofien flr Prozesse. Nur Prozesse, die messbar sind, kdnnen optimiert werden

¢ auf interne Kunde-Kunde Beziehungen. Diese mussen als Wertmalstab fir die Zusam-
menarbeit von Abteilungen / Funktionen genommen werden.

Fir einen Prozess kann es durchaus mehrere Arten von Kunden geben. Prozesskunde ist jeder
Kunde, der eine Leistung aus dem Prozess bezieht. Systemkunde ist der Kunde, fir den der
Prozess eigentlich etabliert wurde, um eine Leistungserbringung zu ermdglichen. Beispiel Zahn-
arzt: Prozesskunde ist der (Kassen-) Patient, welcher eine Leistung an seinen Zahnen erhalt.
Systemkunde ist die Krankenkasse, welche die Leistung des Zahnarztes bei Kassenpatienten
vergutet. Typischerweise erfahrt der Prozesskunde in diesem Beispiel nicht, wie der System-
kunde den Zahnarzt vergutet — welche Leistungen mit welchen Betragen vergutet werden. Hier
ist sicherlich noch Verbesserungspotenzial.
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2 Ablaufe wirken funktionsubergreifend

Traditionelle Organisationen fordern die vertikale Optimierung von Abteilungen oder Funktionen
stark. Sie hindern eine horizontale Optimierung. Prozesse bestehen hier aus Aktivitaten, welche
Uber unterschiedliche Zellen der Funktionen laufen. Diese unterbrechen damit im Ablauf und
machen diesen unubersichtlich. Diese Verhaltensweise grindet aus dem Taylorschen Ansatz
zur Arbeitsteilung aus der Zeit um 1900. Arbeitsablaufe wurden damals in kleine Schritte aufge-
teilt. Dispositive Arbeitspakete wie Planen und Steuern sowie Kontrollieren wurden ausgelagert
und Fachkraften zugeordnet Ungelernte Arbeitskrafte konnten damit schnell in Prozesse einge-
stellt werden. Dieses Prinzip ist heute noch in Grundsatzen anzutreffen, obwohl es die Ablaufe
behindert.

Unternehmen, welche unter dem Druck des Marktes und der Konkurrenz heute kundenorientiert
handeln méchten, missen sich prozessoptimiert aufstellen, dabei innere Abteilungsgrenzen 0-
berwinden und die bisher etablierten inneren Strukturen z.T. drastisch andern. Dies fuhrt zu bis-
her ungewohnten Betrachtungsweisen und kann sogar zu Umstrukturierungen im Unternehmen
und zu neuen Managementtechniken flhren.

Ablaufe (Prozesse) und Organisation (Funktion)

a) Prozesse, Ablaufe b) Funktionale Organisation

externanner | I:\ |
L LIl

[ I
Wertschopfungssysteme, deren Leistungen

in Prozessen erbracht werden (a), wahrend Vlelfaltlge Kommunikation

die Leistungserbringer zusitzlich in einer verkniipft Prozesse und
funktionalen Organisationsstruktur (b) organisatorische Strukturen.
gegliedert sind.

Unternehmen sind vernetzte

Dieser Wandel geht einher mit der Wiedereinflihrung von Teamarbeit und/oder der Ubergabe
von Verantwortung an die Arbeitsebene. Die zwangslaufigen Vorteile, welche kleine Unter-
nehmen hier haben, zwingen die grof3en Konzerne zum Umdenken.
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Prozesshemmnisse in vertikaler Unternehmensorganisation

Fluss eines Kundenauftrags tber verschiedene
Organisationseinheiten und Hierarchien

3 Rolle der Funktion im Unternehmen

Unternehmen sind heute meist funktional aufgebaut. Unternehmen sind organisiert, um in Funk-
tionen zu arbeiten und um Funktionen zu optimieren. Die Arbeit der Funktionen ist in Funktions-
beschreibungen exakt dargelegt. Die Arbeitsanforderungen und -vorgange sind in den Arbeits-
platzbeschreibungen zu jeder Tatigkeit in der Funktion genau erlautert. Die Organisation ist
transparent. Jeder Beteiligte findet sich in genau beschriebener absoluter und relativer Position
wieder. Die Berichtslinien sind klar und eindeutig. Jeder hat nur einen direkten Chef. Die Ar-
beitsstrukturen sind einfach. Die Kosten einer Funktion kdnnen sehr leicht aus Kostenstellen
abgelesen werden.

Funktionen sind wichtig als Basis des Expertenwissens und der Know-hows, als Kompetenz-
zentrum sowie als Ressource. Sie stellen die Expertise dar, fordern diese und entwickeln sie
weiter.

In funktional orientierten Unternehmen ist jeder in Arbeitsvorgange eingebunden. Diese Vor-
gange sind als Geschéaftsprozesse funktionsubergreifend. Es ist schwierig, Verantwortung
eindeutig zuzuordnen. Im Falle des Misserfolgs ist keiner verantwortlich, da immer mehrere
Abteilungen — wenn auch in unterschiedlichem Mal} - zusammen agieren und voneinander
abhangig sind.

Diese Fokussierung auf die Funktionen kann dazu fuhren, dass Prozesse fragmentiert sind und
fur Mitarbeiter unsichtbar. Prozessmanagement findet nicht statt. Die Prozessqualitat ist nicht
sichtbar und nicht messbar. Anreizsysteme fur Mitarbeiter sind ebenfalls funktionsorientiert und
damit im Sinne von Prozessmanagement kontraproduktiv. Die funktionale Ausrichtung flhrt zu
strenger Trennung von Planen, Steuern und Regeln und Kontrollieren einerseits sowie Durch-
fuhren andererseits. Weitere Folgen sind unintelligente Prozesse (nicht lernfahig) und Aufbla-
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hung der Hierarchie, da immer mehr kontrolliert werden muss. Weiterhin erzeugt dies Demoti-
vierung auf Durchfiihrungsebene.

Je groRer ein Unternehmen ist, desto mehr ist es - falls traditionell aufgebaut - funktional ge-
gliedert. Desto schwieriger ist die Prozessgestaltung.

4 Der Geschaftsprozess im Unternehmen

Das Wort bzw. der Wortstamm des Begriffs ,Prozess” stammt aus dem Lateinischen von ,,pro-
cedere = vorangehen, vorgehen®. Aufbauend auf diesem Wortstamm haben sich die un-
terschiedlichen Bedeutungen und Definitionen von Prozessen, je nach spezifischer Sichtweise
und Anwendungszweck, entwickelt.

Eine mogliche Prozessdefinition — hier nach Porter - lautet:

"Jedes Unternehmen ist eine Ansammlung von Tétigkeiten, durch die sein Produkt entworfen,
hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und unterstitzt wird. Alle diese Tatigkeiten lassen sich in ei-
ner Wertkette darstellen. Jede Wertaktivitat setzt... jeweils gekaufte Inputs, menschliche Res-
sourcen sowie Technologien in irgendeiner Form ein.*

Elemente eines Prozesses
- Akti-|| Akti-|| Akti- || Akti- || ©
c (= . " e
®© N % vitat || vitat || vitat || vitat g %
O Input ) o O | |Output) S
@ .= || Prufungen, MessgrofRen, 5 v
- /[ Prozessbeschreibung <
| Prozess
<\ A
Aus\\ert\r%gen S;ueyx\g .Process Actor “
» “
Kritische || Korrekturen, »,Process
Erfolgsfaktoren [ cWeiterentwicklung Owner*

Prozesse bestehen aus Aktivitaten, die fur sich gesehen jeweils auch eigene Prozesse sein
koénnen, die Ausbildung einer Prozesshierarchie ist méglich. Die Leistung des Prozesses flr den
Kunden ist der erwirtschaftete Output aufbauend auf dem Input, flr den es einen Lieferanten
geben muss. Quantifizierung und Qualifizierung von Input und Output sollte jeweils an Ein- und
Ausgang vorgenommen werden. Der Prozess muss beschrieben sein.
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Die Prozessbeteiligten (Process Actors) fuhren den Prozess durch und kénnen die eigene Pro-
zessleistung anhand von Messgréfen (KPI Key Performance Indicators) messen, ggf. sind Pri-
fungen (z.B. Qualitat der Prozessleistung) notwendig.

Die Prozessverantwortlichen (Process Owner) betreuen die Prozessbeteiligten (Process Ac-
tors). Sie haben den Prozess entworfen und beschrieben sowie die MessgroRen festgelegt. Sie
nutzen Auswertungen zum Abgleich der Prozessleistung mit den Prozessparametern und grei-
fen steuernd ein, falls die Prozessleistung die vorgegebenen Grenzwerte verlasst. Kritische Er-
folgsfaktoren sagen aus, wozu es diesen Prozess gibt und was das Unternehmen damit errei-
chen méchte. Prozessoptimierung und —weiterentwickung baut auf den kritischen Erfolgsfakto-
ren auf.

Die Kosten von Prozessen kdnnen in heutigen Unternehmen normalerweise nicht angegeben
werden. Der 8konomische Effekt eines Prozesses ist nicht sichtbar. Anderungen kénnen somit
nur schwer begrindet werden. Der Kostennutzen ist nicht einfach ermittelbar. Auf die Prozess-
kostenrechnung als Méglichkeit der Kostenermittlung und -verfolgung in Prozessen wird in ei-
nem spateren Kapitel detailliert eingegangen.

Der Kunde bekommt die bestellten Leistungen — Giter oder Dienstleistungen — als Ergebnis der
Geschaftsprozesse. Zur Steigerung der Kundenzufriedenheit missen die Prozesse betrachtet
werden. In den Prozessen sind die einzelnen Funktionen des Unternehmens als Leistungsbe-
reiche eingebunden, diese missen auf den Prozess ausgerichtet werden. Alleinige Optimierung
von Funktionen flhrt nicht zum Ziel.

Unternehmen sind aufgrund ihrer streng funktionalen Orientierung normalerweise nicht organi-
siert, um Prozesse auf einfache Weise zu optimieren. Der kritische Pfad enthalt viele beteiligte
Funktionen, welche um gleiche Ressourcen konkurrieren und im internen Wettbewerb stehen.

5 Wertschopfung

Die Wertschopfung in Prozessen kann in Anlehnung an die Volkswirtschaftslehre als erzeugter
Wert als Differenz zwischen Output und Input abgeleitet werden. In der modernen Theorie steht
der subjektive Gebrauchswert der Ware im Mittelpunkt. Dieser subjektive Wert zielt auf die Be-
deutung des Gutes fir die Bedurfnisbefriedigung des Nutzenden. Somit ist die Wertschépfung
immer am Kunden ausgerichtet. Wertsteigerungsmanagement ist die Maximierung der Rick-
flisse des Kapitals und der Ressourcen bei mdglichst geringem Ressourceneinsatz. In ver-
schiedenen Unternehmen werden zwar unterschiedliche Waren erzeugt oder unterschiedliche
Dienstleistungen erbracht, die grundlegenden Prozesse (z. B. Auftragsannahme, Rechnungs-
stellung) sind jedoch identisch bzw. mindestens stark ahnlich.

Den betrieblichen Prozessen eines jeden Unternehmens liegt ein System zugrunde, das gleich-
sam als Ruckgrat fungiert. Was braucht beispielsweise ein Haushaltsgeratehersteller, um eine
Bestellung anzunehmen, die Bestellung zu bearbeiten, das Gerat herzustellen, es auszuliefern
und die Rechnung zu stellen? Welche Schritte muss eine Bank vollziehen, wenn sie Transaktio-
nen abwickelt, Filialen koordiniert und Kreditentscheidungen rechtzeitig und korrekt trifft? Wie
konstruiert ein Automobilhersteller ein neues Fahrzeug, das aus Tausenden von Bauteilen be-
steht, wie handhabt er den taglichen Strom von Bestellungen und Lieferungen mit Lieferanten
und Montagewerken? Jede Geschéaftstatigkeit sieht anders aus, doch eines haben alle gemein-
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sam: alle sind Systeme, die ihren Kunden Wert liefern - "Wertschopfungssysteme". Innerhalb
der Wertschdpfungssysteme werden Produkte und Leistungen in Wertschdpfungsketten er-
zeugt. Grundlage der Wertschopfungskette ist, auf welchem Weg und mit welchen Aktivitaten
ein Produkt erzeugt wird.

Ein Unternehmen wird dabei als Ansammlung von Tatigkeiten gesehen. Alle zusammen, vom
Produktdesign Uber die Herstellung und den Vertrieb stellen in ihrer Summe die Wertkette des
Unternehmens dar. Nach auf3en hin ist diese Unternehmenswertkette eingebunden in die Wert-
ketten von Lieferanten, Vertriebskanalen und Kunden.

Wertschopfung nach Porter

‘ Primare
‘ ertschopfungsaktivitaten

ons- Ausgehende  \1oreting Vertrieb
Hm\h H Logistik il

Eingehende S
i M\H\H

Logistik

Unterstltzende
Aktivitaten

z.B. Personalmanagement etc.

Input Wertschopfung Output

Unterschieden wird in primare und unterstlitzende Aktivitaten in den Prozessen, in welchen die
Wertschopfung erfolgt.

Primare oder unmittelbare wertschdpfende Aktivitdten befassen sich mit der physischen Herstel-
lung eines Produkts oder der Erbringung einer Leistung und dem Verkauf bzw. der Distribution
an den Kunden. Ebenso ist der Kundendienst inbegriffen.

Unterstltzende Aktivitaten befassen sich nicht direkt mit der Herstellung des Produkts oder der
Dienstleistung. Die Aufgabe dieser sekundaren Aktivitaten ist es, die primaren Aktivitaten auf-
rechtzuerhalten. Unterstitzende Aktivitaten sind deshalb mittelbar wertschdpfend. Beispiele: All-
gemeine Beschaffungs-, Konstruktions-, Arbeitsvorbereitungs-, Produktionsplanungs- und -
steuerungs- sowie Entwicklungsaktivitaten.

Nichtwertschépfende Aktivitaten sind mdglicherweise zur Aufrechterhaltung des Betriebsge-
schehens notwendig, haben jedoch keinen direkten Produkt- und Kundenbezug. Sie haben kei-
nen erkennbaren Nutzen fur den Kunden. Dies umfasst alle Aktivitdten der Unter-
nehmensinfrastruktur sowie Lagerung, Vorbereitung, Liegen, Warten, Transport, Kontrolle, In-
spektion. Letztere missen soweit wie moglich reduziert werden, da sie ausschlie3lich kosten-
treibend wirken und die Befriedigung der Kundenbedlrfnisse hemmen.
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Der Kunde honoriert nur die direkt wertschépfenden Anteile an einem Produktrealisierungspro-
zess. Die nichtwertschépfenden Anteile werden sogar als negativ gesehen (Zeitverzégerung,
Rulckfragen, Belastigungen). Diese Sicht kann fur Prozesskunden und Systemkunden durchaus
unterschiedlich sein.

Die hier getroffene Einteilung in mittelbar und nicht wertschopfende Aktivitaten ist sehr krass
und nicht immer eindeutig. Zur Beurteilung des Kundennutzens einer Aktivitat eignet sich des-
halb die Analyse des Wertschopfungspotenzials einer Aktivitat im Prozess unter Betrachtung
des Kundennutzens. Unterschieden wird dabei zwischen externen Kunden (=Geldquelle) und
internem Kunden (=Kostenfaktor) fir das Unternehmen. Dazu muss nattrlich der Prozess be-
kannt sein, es mussen alle Aktivitaten ermittelt und die Kunden (intern/extern) fur jede Aktivitat
klar identifiziert sein.

Ermittlung der Wertschopfung in Aktivitaten

wertschépfend
--> starken

Aktivitat flr externen

Kunden notwendig? \_‘>
!Nein

Aktivitat far intern_en evil. wertschépfend

Kunden notwendig? —> Aufwand prifen

und ggf. reduzieren
Nein

nicht wertschopfend
--> abschaffen

6 Identifizieren und Gestalten von Kernprozessen

Die Einteilung und Bewertung von Aktivitdten nach dem Grad ihrer Wertschoépfung kann a-
nalog auf ganze Prozesse angewandt werden. Primare Geschaftsprozesse befassen sich
mit der physischen Herstellung eines Produkts und/oder mit der Erbringung einer Dienstleis-
tung, dem Verkauf derselben und der Uberbringung an den Kunden sowie mit dem Kunden-
dienst (COF Customer Order Fulfillment, Kundenauftragsabwicklung bzw. Customer Servi-
ce). Entwickelt das Unternehmen neue Produkte flr den Kunden, ist dieser Prozess eben-
falls primar (NP1 New Product Introduction). Diese primaren Prozesse sind wertschépfend
und haben direkten Bezug zum Produkt bzw. zur Dienstleistung. Vereinfacht gesagt, sind
primare Prozesse diejenigen, fur welche der Kunde bereit ist zu bezahlen.

Mittelbare bzw. unterstiitzende Geschaftsprozesse halten die primaren Prozesse aufrecht.
Beispiele sind Unternehmensinfrastruktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und
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evtl. Beschaffung. Diese besitzen keinen direkten Bezug zum Produkt.

Auch bei Prozessen ist die Trennung zwischen primaren und mittelbar wertschépfenden
Prozessen nicht immer eindeutig zu treffen. So kann die Beschaffung bei einem Unterneh-
men, bei welchem die Technologie zur Bearbeitung von Rohstoffen im Vordergrund steht,
ein unterstlitzender Prozess. Fir ein Handelsunternehmen, welches keinen eigenen Herstel-
lungs- oder Transformationsprozess besitzt, ist die Beschaffung dagegen eine primare Akti-
vitat.

Da primare Prozesse direkte Wertschopfung erzeugen, missen sie im Interesse einer Er-
I6smaximierung gestarkt werden. Die Leistungsfahigkeit dieser Prozesse muss optimiert
werden, ohne den Aufwand fur die Durchfiihrung und die Erbringung eines mit dem Kunden
vereinbarten Servicelevels Uber das notwendige Mal3 hinaus zu Ubertreiben. Diese Prozes-
se sind die Kernprozesse des Unternehmens. Jedes Unternehmen muss diese Kernprozes-
se so entwickeln, dass es seine wettbewerbsentscheidenden Kompetenzen in der Prozess-
leistung voll ausspielen kann.

Merkmale von Kernprozessen sind wahrnehmbarer Kundennutzen, spezifische Ausbildung
fur das Unternehmen, Nicht-Imitierbarkeit durch andere Unternehmen und Nicht-
Substituierbarkeit durch andere Problemlésungen. Kernprozesse durfen auf keinen Fall aus-
gelagert werden.

Den mittelbar wertschépfenden Prozessen kommt die Rolle der Supportprozesse zu. Sup-
portprozesse sollten deutlich von den Kernprozessen abgespalten werden. Dies ermdglicht
eine insgesamt schlankere und tUbersichtlichere Prozessstruktur. Auch kénnen die Support-
prozesse so einfacher einem Benchmarking unterzogen werden, um die Grundlage fir ein
mogliches Outsourcing zu schaffen.

Vor allem wird durch diese Trennung sichergestellt, dass sich das Unternehmen auf seine
wichtigen Prozesse, namlich die Kernprozesse, konzentrieren kann.

7 Zusammenfassung

Da die Leistungserbringung fur einen Kunden in funktionsibergreifenden Prozessen erfolgt, ist
zur Optimierung der Unternehmensleistung die Ausrichtung auf die Geschéaftsprozesse notwen-
dig. Diese sind zu identifizieren, messbar zu machen und hinsichtlich ihres Wertschépfungspo-
tenzials zu optimieren. Kernprozesse sind zu identifizieren und zu starken. Der Aufwand flr
Supportprozesse ist auf ein Minimum zu reduzieren.
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