IWW-Studienprogramm

Vertiefungsstudium

Modul XXIII

Geschaftsprozessmanagement

von

Univ.-Prof. Dr. Hermann Gehring



Geschiftsprozessmanagement

I. Inhaltstbersicht

D AULOT GBS KUISES. .....tiiuieitieitieie ettt sttt b et et e et e b e s beesbesseesbeeneeaseenee e \Y
L] T (0 o o PSSR URTR 1
Lehnr- UNA LEINZIEIE ..ot ettt 3
1 Grundlagen und ADGIrENZUNGEN . ......coui ittt see e 5
1.1 Prozessorientierung in UNterneNmMEN .........c.cccveiveieieese e 5
1.2 Entwicklung des ProzessmanagementS..........ceiueueiiereeiienienieeie s sieeee s 9
1.2.1 Aufbau- und Ablauforganisation ............cccceeeeiieieiieeienie e 9

1.2.2 Business Process Reengineering und Geschaftsprozessoptimierung ............. 11

1.2.3  Geschaftsprozessmanagement ..........cceveeieeieneeneeiie e 17

1.3 Aufgaben des Prozessmanagements ..........cooeeeeieerienieneeniesee e see e 20

2 Strategisches Prozessmanagement.... ... ieeieieeiiiie e 25
2.1 Strategische ManagementanSatZe. ..........coviiveieeiieiiieri e se e se e 25
2.1.1 Kennzahlen und Kennzahlensysteme ..........ccccoooveiieieiienieese e 25

2.1.2 Aufstellung eines KennzahlenSySteMS .........cccccceiivereiieesieese e seese e e 28

2.1.3 Balanced SCOMECANM ...........cooviiiririeieieriesie ettt 33

2.2 Gestaltung der ProzesslandsChaft............cccooveiiiiiienicic e 35
2.2.1 Die WertsChOpfuNgSKELLE. ........c.evieieee e 35

2.2.2 Prozesskategorien und ProzesSWelt ...........cccovvveeieereiieseese e 37

2.2.3 Prozessanalyse und -DEWEITUNG .........ccoiiiiieiiiie e 41

2.3 Prozessorientierte OrganisationSSrUKLUN ...........c.oviveiieieiieie e 43
2.4 Abstimmung von Prozess- und Systemgestaltung ...........cccovevierieniniinieenenie e 47

3 Operatives Prozessmanagement.........coouoeiieiieieiie e siee e sie st see s sseseesseeseesnee e 53
3.1 Vorgehensmodelle.........ooo oo s 53
3.1.1 Abgrenzung eines Vorgehensmodells ..........ccoovvveieieiieiice e 53

3.1.2  PlanuUNgSPNE@SE. .....ccuueiieeiiiiesieeie e ee st e nrnene s 55

313 ISE-ANAIYSE .. e 56



Geschiftsprozessmanagement

314 SOH-KONZEPL ..ottt e e ra e aneesneene s 60

315 IMPIEMENTIEIUNG ....eeieiiiiiieiteete et sre e 64

3.1.6 Betrieb/WeiterentwWiCKIUNG..........cooiiiiiiiiiei e 66

3.2 ProzesSMOUEITIEIUNG .....ccveiieiieie et nns 67
3.2.1 Konzeptionelle Grundlagen .........cccoveeiieiieeie e 67

3.2.2 Methoden der Prozessmodellierung ........cccceeviieieeienie s 72

3.2.3 Werkzeuge des ProzessmanagementsS.........ccocuererrieerieneesieenieseesieesiesseeseeeneens 92

4 ProzesSCONTIOIING....cc.oiiiiei ettt sre e 99
4.1 Grundlagen des Prozesscontrollings ........ccccoeiveiieieiieenesieseese e 99
4.2 Strategisches ProzeSSCONIrONING ......coiiiiiiireiie e 103
4.2.1 Aufgaben des strategischen Prozesscontrollings..........cccocvvveneiiciinnennne 104

4.2.2 Instrumente des strategischen Prozesscontrollings.........ccccocevveveiveiieennnn 108

4.3 Operatives Prozesscontrolling.........ccccooiiioiiiiiiieiice e 111
4.3.1 Aufgaben des operativen Prozesscontrollings.........ccccovveevvneniniciinnennnn 111

4.3.2 Instrumente des operativen Prozesscontrollings..........ccccoovvveniiiniinniennnne 117

5 QuUAalitAtSMANAGEMENT ......eeiiiie et et e e te et re e reeeeereenrs 123
Losungen zu den UbUNgSAUTGADEN .........c.cvcvevevevcieeieee ettt 127
(I T = L | PRSP TTPTUPRPRPRPRO 135



Geschiftsprozessmanagement

II. Lehr- und Lernziele

Der vorliegende Studienkurs soll Sie mit dem Geschéftsprozessmanagement
als einem ganzheitlichen Ansatz zur abteilungsubergreifenden Reorganisation
der Unternehmensprozesse vertraut machen, dessen Grundgedanke in der Aus-
richtung der betrieblichen Geschéaftsprozesse an den strategischen Unterneh-
menszielen, der Erhdhung der Prozesseffizienz durch den Einsatz unterstiitzen-
der IT-Systeme sowie der laufenden Weiterentwicklung und Verbesserung der
Unternehmensprozesse auf der Grundlage eines wirksamen Prozesscontrolling
besteht — letztlich mit dem Ziel, zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens beizutragen.

Nach dem Durcharbeiten des Kapitels 1 sollen Sie mit grundlegenden Begrif-
fen und Konzepten des Geschéftsprozessmanagements soweit vertraut sein,
dass Sie

¢ die Motive und Griinde fur das Herausbilden der Prozessorientierung in Un-
ternehmen sowie die grundlegenden Analyse- und Gestaltungsdimensionen
des Geschéaftsprozessmanagements darlegen kdnnen;

e die Konzepte des Business Process Reengineering, der Geschaftsprozess-
optimierung, des Workflowmanagements und des Geschaftsprozessmana-
gements charakterisieren und gegeneinander abgrenzen kénnen;

e die Aufgaben des Geschéftsprozessmanagements aus verschiedenen Per-
spektiven kategorisieren und in einen die wesentlichen Aufgabenkomplexe
umfassenden Aufgabenzyklus einordnen kénnen.

Die sorgfaltige Lekture des Kapitels 2, das sich mit dem strategischen Pro-
zessmanagement befasst, soll Sie in die Lage versetzen,

e strategische Managementansatze, insbesondere Kennzahlensysteme und Ba-
lanced Scorecard, zu beschreiben sowie das Vorgehen bei der Aufstellung
eines Kennzahlensystems flr Zwecke des Prozessmanagements zu erldutern;

e das Vorgehen bei der Strukturierung der Prozesslandschaft eines Unterneh-
mens sowie bei der Analyse und Bewertung von Prozessen mit Blick auf die
Dringlichkeit ihrer Reorganisation darzulegen und zu begrunden;

e die funktionsorientierte Organisationsstruktur, die Matrixorganisation und
die prozessorientierte Organisationsstruktur in vergleichender Weise zu cha-
rakterisieren und plausible Argumente fir die Abwicklung von Aufgaben in
prozessorientierten Organisationseinheiten oder in zentralen Funktionsberei-
chen vorzutragen;

e die Notwendigkeit der engen Abstimmung der Prozessgestaltung mit der
Gestaltung der 1T-Landschaft zu begriinden und die wesentlichen zur Pro-
zessunterstiitzung verfugbaren Informationssysteme zu benennen und kurz
zu beschreiben.

allgemeines Lernziel

Lernziele Kapitel 1

Lernziele Kapitel 2
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Lernziele Kapitel 3

Lernziele Kapitel 4

Lernziele Kapitel 5

Zweck der
Ubungsaufgaben

Das intensive Studium des Kapitels 3, das sich mit dem operativen Prozess-
management auseinandersetzt, soll es Ihnen ermdglichen,

¢ die Phasen eines VVorgehensmodells fir die Durchfiihrung von Projekten der
Prozess-Reorganisation abzugrenzen und die in den Phasen durchzuftihren-
den Tatigkeiten zu erlautern;

e konzeptionelle Komponenten von Ansatzen der Geschéftsprozessmodellie-
rung — insbesondere Verfeinerungsprinzip, Sichtenkonzept, Begriffssystem
und Prozess-Repository — einschliellich ihres Zusammenwirkens zu erléu-
tern, die vorgestellte Methode der ganzheitlichen Geschéftsprozessmodellie-
rung (GGPM) auf konkrete Prozesse anzuwenden sowie Werkzeuge zur Un-
terstitzung des Prozessmanagements zu benennen und hinsichtlich ihres
Einsatzzwecks zu charakterisieren.

Der Lehrinhalt von Kapitel 4, das dem Prozesscontrolling gewidmet ist, soll
Sie beféhigen,

e den Begriff des Prozesscontrollings von dem des allgemeinen Controlling
abzugrenzen und die besonderen Merkmale des Prozesscontrollings im Ver-
gleich zum finanzorientierten Controlling aufzuzeigen;

e die Ebenen des Prozesscontrollings und deren Zusammenhang mit den Ebe-
nen des Prozessmanagements zu erlautern;

¢ die Aufgaben des strategischen und des operativen Prozesscontrollings von-
einander zu unterscheiden und anhand typischer Aufgabenbereiche inhaltlich
zu konkretisieren;

e einige ausgewahlte Instrumente des strategischen und operativen Pro-
zesscontrollings zu beschreiben und Mdglichkeiten und Grenzen ihres Ein-
satzes zu beurteilen.

Die Bearbeitung des Kapitels 5 soll Sie in die Lage versetzen, den Zusammen-
hang zwischen Prozess- und Qualitdtsmanagement zu erldutern und Schluss-
folgerungen fir eine prozessbasierte Qualitatssicherung zu ziehen.

Die Ubungsaufgaben dienen zur Selbstkontrolle auf dem Weg zur Erreichung
der genannten Lernziele. Zudem sollen sie zur weiteren Durchdringung des
Lehrstoffes anregen. Die angegebenen Losungen sind daher teils nicht als ver-
bindliche VVorgaben, sondern als Anleitung fir das Vertiefen und Hinterfragen
aufzufassen.
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II1. Leseprobe

2.2.2 Prozesskategorien und Prozesswelt

Orientiert man sich an der Wertschopfungskette nach PORTER, so bietet sich
zungchst eine Unterteilung der Geschéftsprozesse eines Unternehmens in pri-
mare, auf die Leistungserstellung ausgerichtete Prozesse — also so genannte
Leistungsprozesse — und Unterstutzungsprozesse an. Nimmt man noch die das
Management bzw. die Unternehmensfiihrung betreffenden Prozesse hinzu, so
ergeben sich folgende, bereits von OsTERLE (1995) vorgeschlagene Katego-
rien von Geschéftsprozessen:

e Leistungsprozesse, die auf die Kundenbedurfnisse ausgerichtet sind und der
Erstellung und VVermarktung von Produkten und Dienstleistungen dienen.

e Unterstutzungsprozesse, die dem Aufbau und der Pflege der zur Leistungs-
erstellung eingesetzten Ressourcen dienen.

e Flhrungsprozesse, die der Strategieentwicklung und -umsetzung, dem Fih-
ren der Mitarbeiter sowie der Uberwachung der Finanzen dienen.

Mittels der genannten Prozesskategorien kann nun ein Gestaltungsrahmen auf-
gespannt werden, der nach Flhrungs-, Leistungs- und Unterstilitzungsprozessen
differenziert. Ermoéglicht wird so eine transparentere Darstellung der gesamten
Prozesswelt eines Unternehmens auf der hochsten bzw. grébsten Darstellungs-
ebene. Bei der Gestaltung der Prozesswelt hat sich das strategische Prozess-
management an VVorgaben, Gegebenheiten und Randbedingungen zu orientie-
ren. Dazu zédhlen u.a.:

e Die von der Unternehmensleitung vorgegebene Geschaftsstrategie bzw.
strategischen Ziele einschliellich der Entscheidungen dariber, welche Leis-
tungen/Produkte erstellt und auf welchen Markten abgesetzt werden sollen.

e Das spezifische Know-how des Unternehmens, das seine Auspragung in
den wertschépfenden Kernprozessen und den eingesetzten spezifischen Res-
sourcen findet.

e Die von der Unternehmensleitung getroffenen Entscheidungen zum ,,Busi-
ness Process Outsourcing®, d.h. zur Auslagerung kompletter Geschéftspro-
zesse an externe Dienstleister.

e Die vor allem bei gréReren Unternehmen zu beobachtende Organisation ih-
rer Aktivitaten nach Marktsegmenten, wobei meist nach Produktgruppen,
wie z.B. Personenkraftwagen, Lastkraftwagen und Omnibusse, Kundengrup-
pen, wie z.B. Firmenkunden und Privatkunden, sowie nach Absatzregionen
und Absatzwegen differenziert wird.

Kategorien von
Geschaftsprozessen

Prozesswelt eines
Unternehmens

Randbedingungen
fir die Gestaltung
der Prozesswelt
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Prozesswelt eines
Dienstleisters

Erlauterung der
Prozesswelt eines
Dienstleisters

Erlauterung der
Prozesswelt eines
Automobilherstellers

e Die schwer anderbaren bestehenden Prozesse, wie z.B. auf speziellen
Produktionstechnologien aufsetzende und nicht ohne weiteres &nderbare
Leistungserstellungsprozesse.

Zur ubersichtlichen Darstellung einer Prozesswelt, sei es nun der Ist-Zustand in
einem Unternehmen oder aber ein angestrebter Soll-Zustand, bietet sich die
Diagrammform an. Ein Beispiel fir die Struktur der Prozesswelt eines Dienst-
leistungsunternehmens zeigt die Abb. 2.10.

Fihrungs-

Unternehmens- >
prozesse fiihrung
Strategisches Qualitats- und Pro- Controli
Marketing zessmanagement ontrolling
Leistungs- KFM-Leistung >
prozesse erbringen

TFM-Leistung
erbringen

IFM-Leistung
erbringen

Fakturierung

Kunden
akquirieren

Auftrags-
management

\/

Untersttitzungs-

prozesse
Material- Rechnungswesen, Personal- Informations-
wirtschaft Finanzen management management

TFM - Technisches IFM - Infrastrukturelles
Facilities Management Facilities Management

Legende: KFM - Kaufméannisches
Facilities Management

Abb. 2.10. Struktur der Prozesswelt eines Dienstleistungsunternehmens (vgl. SCHULZE KONIG
2002).

Geschaftszweck des Dienstleistungsunternehmens ist das Bewirtschaften von
Immobilien. Im Bereich der Leistungserstellung erstreckt sich das ,,Kauf-
mannische Facilities Management* auf das Verwalten von An- und Vermie-
tungen, das Flachenmanagement und das Erstellen von Wirtschaftsplanen. Im
Bereich ,,Technisches Facilities Management* geht es um das Erbringen
technischer Leistungen fir Immobilien wie z.B. Instandhaltungsmalinahmen
und um die Versorgung mit Strom, Gas, Wasser, wahrend das ,,Infrastruktu-
relle Facilities Management* z.B. Reinigungs- und Sicherheitsdienste betrifft.
Bei den Ubrigen Prozessen geht die Bedeutung aus der Bezeichnung hervor.

Deutlich komplexer prasentiert sich die in Abb. 2.11 auszugsweise gezeigte
Prozesswelt eines groReren Unternehmens, hier eines Automobilherstellers.
Die Prozesse der Leistungserstellung sind in die beiden Bereiche ,,Auftrags-
abwicklung® und ,,Produktentwicklung* gegliedert. Im letztgenannten Be-
reich bezieht sich der Prozess ,,Simultaneous Engineering* auf die kooperati-
ve Entwicklung von Produktkomponenten, die in Zusammenarbeit mit so ge-
nannten Entwicklungsdienstleistern vollzogen wird. Die Bedeutung der Gbrigen
Prozesse geht aus ihrer Bezeichnung hervor.
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NN N NS
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Abb. 2.11. Struktur der Prozesswelt eines Produktionsunternehmens.

Fur den Zweck der Reorganisation der geschaftlichen Aktivitéten ist eine grobe
Strukturierung der Geschaftsprozesse nicht hinreichend. Eine tber mehrere
Ebenen hinweg vorgenommene Verfeinerung der Prozesse gestattet tieferge-
hende Einsichten. Zudem schafft sie, im Sinne eines sukzessiven Uberganges
vom strategischen zum operativen Prozessmanagement, einen Aufsetzpunkt flr
die auf der operativen Ebene durchzufiihrende Prozessreorganisation bzw.
-verbesserung. Anders als auf der strategischen Ebene sind hierzu Eingriffe in
die Prozesse selbst erforderlich. Ankntipfend an das Beispiel einer Prozesswelt
in Abb. 2.10 wird die stufenweise Verfeinerung im Folgenden demonstriert.

Exemplarisch sei der Leistungsprozess ,,KFM-Leistung erbringen* betrachtet.
In einer ersten Verfeinerungsstufe ergibt sich die in Abb. 2.12 gezeigte Pro-
zessstruktur.

KFM-Leistung
erbringen
|
| | | |

Anmietungen Vermietungen Flachenmanage- Objektbuchhaltung
verwalten verwalten ment durchfiihren durchfiihren

Abb. 2.12. Verfeinerung des Prozesses ,,KFM-Leistung erbringen* (erste Verfeinerungsstufe).

Die beispielhafte Verfeinerung des Prozesses ,,Anmietungen verwalten® ist in
Abb. 2.13 dargestellt. Die resultierenden Prozesse der zweiten Verfeinerungs-
stufe bedurfen im gegebenen Fall keiner weiteren Verfeinerung mehr. So die-

Prozesswelt eines
Automobilherstellers

Verfeinerung der
Prozesswelt

Stufen

erste
Verfeinerungsstufe
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nen die Prozesse der Erstellung einer wohldefinierten Leistung und sie sind
zudem gut Uberschaubar.

Anmietungen
7weite verwalten

Flache Anmietvertrag Nebenkosten- Anmietvertrag Altvertrége
anmieten verwalten abrechnung prufen kindigen anpassen

Abb. 2.13. Verfeinerung des Prozesses ,,Anmietungen verwalten“ (zweite Verfeinerungs-

stufe).

In Abhdangigkeit von der Komplexitat der Prozesswelt verschiedener Unter-
nehmen wird auch die Anzahl der vorzunehmenden Verfeinerungsschritte vari-
ieren. Insofern l&sst sich keine Aussage uber die erforderliche Anzahl von
Verfeinerungsstufen treffen. Jedoch lassen sich einige Kriterien nennen, die
verfeinerte bzw. abgegrenzte Prozesse erflllen sollten:

Ein Prozess sollte einen klar definierten Anfang und ein klar definiertes
Ende haben, wobei der Anfang durch den Eintritt eines Anfangsereignisses
- z.B. ,,Kiindigung eingegangen“ — und das Ende durch den Eintritt eines
Endereignisses — z.B. ,,Klindigung bearbeitet” — definiert sein sollte.

Ein Prozess sollte eine klar abgrenzbare Leistung erbringen, die fur einen
internen oder externen Kunden von Wert ist, wobei die Granularitat von Pro-
zess und Leistung einander entsprechen sollten.

Ein Prozess sollte der Bearbeitung eines klar definierten (Prozess-)Objek-
tes bzw. Geschaftsvorfalls, wie z.B. ,,Kundenangebot®, ,,Reklamation* usw.
dienen und das Ergebnis der Bearbeitung sollte die angestrebte Prozessleis-
tung darstellen.





