Roman Stoger

Prozessmanagement

Kundennutzen, Produktivitat, Agilitat

4. Auflage

v

SCHAFFER
POESCHEL




SCHAFFER

POESCHEL






Roman Stoger

Prozessmanagement

Kundennutzen, Produktivitat, Agilitat

4., iiberarbeitete Auflage

2018
Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart



®
MIX
Papler aus verantwor-

tungsvollen Quellen
Ew%cgg FSC® C089473

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet iiber < http://dnb.d-nb.de > abrufbar.

Gedruckt auf chlorfrei gebleichtem,
sdurefreiem und alterungsbestiandigem Papier

Print: ISBN 978-3-7910-3989-3 Bestell-Nr. 20542-0002
ePDF: ISBN 978-3-7910-3990-9 Bestell-Nr. 20542-0151
ePub: ISBN 978-3-7910-4191-9 Bestell-Nr. 20542-0100

Dieses Werk einschliefllich aller seiner Teile ist urheberrechtlich
geschiitzt. Jede Verwertung auflerhalb der engen Grenzen

des Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlages
unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Verviel-
faltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

© 2018 Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH
www.schaeffer-poeschel.de

service@schaeffer-poeschel.de

Umschlagentwurf: Goldener Westen, Berlin

Umschlaggestaltung: Kienle gestaltet, Stuttgart

Satz: Olaf Mangold Text &Typo, Stuttgart

Printed in Germany

Januar 2018

Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Ein Tochterunternehmen der Haufe Gruppe


http://dnb.d-nb.de
http://www.schaeffer-poeschel.de
mailto:service@schaeffer-poeschel.de

SCHAFFER Book
POESCHEL

lhr Online-Material zum Buch

Als kostenloses Zusatzmaterial finden Buchkdufer im Online-Bereich zum Download:
— Worddateien der Werkzeuge zu allen Beispielen im Buch.

So funktioniert lhr Zugang

1. Sie gehen auf das Portal sp-mybook.de und geben den Buchcode ein,
um auf die Internetseite zum Buch zu gelangen.

2. Wahlen Sie im Online-Bereich das gewiinschte Material aus.

3. Alternativ scannen Sie die QR-Codes mit [hrem Smartphone oder Tablet,
um die gewiinschten Daten direkt abzurufen.

i www.sp-mybook.de
Buchode: 3989-proze


http://www.sp-mybook.de




Vil

Prozessmanagement als solides Handwerk

Prof. Dr. Fredmund Malik

Nach den Modewellen des Neuen Marktes, des Shareholder Value und der uneingeldsten
Visionen kommen viele Organisationen heute wieder auf den Kern solider Unternehmens-
fiihrung zuriick: Es geht um den Kunden, um die Marktleistungen, um Produktivitdt, vor
allem aber um Professionalitdt im Management. Im Zentrum steht nicht das kurzfristige
Optimieren finanzwirtschaftlicher Gréf3en, sondern die langfristige Lebensfdhigkeit einer
Organisation. Diese Lebensfdhigkeit entsteht nicht in der Bilanz, sondern am Markt, durch
das Geschaft und die Art und Weise, wie eine Organisation nach innen und nach aufien
strukturiert ist. Die richtige Strategie ist das eine, das andere die Professionalitat bei der
Umsetzung. Damit sind wir bei den Prozessen.

Es sind vor allem vier Herausforderungen, bei denen Prozesse einen entscheidenden
Beitrag leisten. Zum Ersten geht es um die Starkung bzw. den Ausbau der Marktstellung.
Marktanteile und Kundennutzen sind Orientierungsgrofien, die hochste Aufmerksamkeit
des Managements benotigen. Prozesse stellen sicher, dass der Kundenfokus bei allen Akti-
vitdten gewdahrleistet wird - sowohl bei internen wie auch bei externen Kunden. Das gilt
fiir die Leistungserstellung genauso wie fiir die Personalentwicklung, fiir den Vertrieb
genauso wie fiir die Datenverarbeitung. Zweitens ist die Innovationsfdhigkeit heute wich-
tiger denn je. Erst und nur dann, wenn ein Kunde bereit ist, fiir etwas Neues eine Rechnung
zu bezahlen, sprechen wir von Innovation. Die Entwicklungs- und Innovationsprozesse
sind hier von besonderer Bedeutung. Sie miissen dafiir sorgen, dass der Marktfokus mdg-
lichst friihzeitig ins Unternehmen kommt und die Umsetzungskraft fiir Neues vorhanden
ist. Drittens sind die Produktivitdten zu nennen - und zwar diejenigen des Geldes, der
Arbeit, des Wissens und der Zeit. Auch wenn es marktseitig keine Quantenspriinge geben
sollte, beziiglich der Produktivitdten sind fast immer Potenziale zu heben. Gut gefiihrte
Prozesse sind praktisch die einzige Moglichkeit, die fiir eine permanente Uberpriifung und
Verbesserung der Produktivitdten sorgt. Viertens muss eine Organisation attraktiv fiir gute
Leute sein. Der Beitrag der Prozesse hierfiir liegt darin, dass Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten klar sind, dass iiber Resultate fiir Kunden und nicht tiber Hierarchien
geredet wird. Konsequentes Prozessmanagement sorgt dafiir, dass Leistung im Zentrum
steht. Eine bessere Voraussetzung gibt es nicht, um gute Mitarbeiter und gute Fiihrungs-
krdfte zu binden.

Nur bei wenigen Managementthemen kann in so kurzer Zeit so viel erreicht werden
wie bei den Prozessen. Immer wieder werde ich von Fiihrungskréften auf revolutionare
Ideen, den »groften Wurf« und die tiberragende Strategie angesprochen. Es gibt so etwas,
aber es ist selten und darauf zu warten ist gefdhrlich. Genau umgekehrt verhdlt es sich bei
den Prozessen. Die Risiken sind in der Regel gering, die Erfolgswahrscheinlichkeiten dage-
gen durchweg hoch. Der Hebel iiber Prozessmanagement ist aufserordentlich wirksam -
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etwa durch Verbesserung der Abldufe, prozessgetriebene Organisationsgestaltung oder
Produktivitdtssteigerung. Darin zeigt sich Professionalitdt des Managements und nicht im
Herumreden iiber Synergien, Visionen oder Kultur.

In diesem Buch geht es um das Handwerk fiir solide Prozessarbeit. Es wendet sich an
alle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter, die fiir Prozesse verantwortlich sind und ihre Organi-
sation weiterbringen wollen. Erfassung, Gestaltung und Umsetzung von Prozessen sind
die zentralen inhaltlichen Themen. Das Buch ist klar strukturiert und verwendet in jedem
Abschnitt Anleitungen zur Umsetzung und viele Praxisbeispiele aus den unterschiedlichs-
ten Branchen. Damit geht das Buch konsequent den Schritt vom Wissen zum Nutzen. Der
Fokus liegt auf dem Thema Management. Wirksame Prozesse sind richtig und gut gefiihrte
Prozesse.

Prozessmanagement ist weder Wissenschaft noch Kunst. Es braucht in den meisten Fal-
len keine schweren IT-Geschiitze, hochakademische Diskussionszirkel oder esoterische
Inspiration zur Gestaltung und Umsetzung von Prozessen. Geschiftserfahrung, Bereit-
schaft zur kritischen Auseinandersetzung und eine klare Vorgehensmethodik stellen wirk-
sames Prozessmanagement sicher. Die Anleitung findet sich in diesem Buch.

Wie schon in seinen Biichern zu Projektmanagement, Innovation oder Strategie ist es
dem Autor einmal mehr gelungen, das wirklich Wesentliche eines Kernthemas richtigen
Managements zu erfassen und zu formulieren. Das Buch ist nicht nur sachlich exzellent,
sondern es ist auch ein Lesegenuss - Kklar, prdazise und direkt.



Vorwort des Autors zur vierten Auflage

Prof. Dr. Roman Stéger

Wir leben in einer 6konomisch turbulenten und spannenden Zeit: Digitalisierung aller
Lebensbereiche, Neuformierung von Markten bzw. Branchen, Entstehung neuer Geschafts-
modelle usw. Viele Unternehmen haben diese Herausforderungen angenommen, notwen-
dige Verdnderungen eingeleitet und ihre strategische Ausrichtung neu justiert. Damit das
gelingt, muss der Umsetzungsapparat funktionierten. Ein wesentlicher Stellhebel sind die
Prozesse: als Voraussetzung flir Kundennutzen, Innovation, Produktivitdt und damit Wett-
bewerbsfahigkeit.

In der vierten Auflage des Buches werden zahlreiche Verdnderungen vorgenommen:
neue Kapitel, beispielsweise zur Transformation oder Digitalisierung, neue Werkzeuge und
generell die Uberarbeitung aller Inhalte. Grundlogik, Praxisbezug, Umsetzungsorientie-
rung und Managementansatz sind aber unverandert geblieben.

Kompetentes Prozessmanagement ist der Transformationsriemen, damit Strategien
umgesetzt und Menschen wirksam werden konnen. Ideen, Konzepte, PowerPoint, Perso-
nalentwicklung, Systeme oder Motivationsinitiativen bleiben unwirksam, wenn die Pro-
zesse nicht professionell gestaltet sind. Ein Unternehmen kann nur dann leistungsfdhig
sein, wenn das »Betriebssystem« funktioniert - und das sind eingespielte Prozesse. Jede
Fiihrungskraft muss dieses Handwerk beherrschen, unabhdngig von Branche, Unterneh-
mensgrofle oder Fachkompetenz. Prozessmanagement bedeutet Wirksamkeit und Resul-
tate. Dafiir ist dieses Buch geschrieben.
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OEM Only Equipment Manufacturer

PDM Product Data Management

PIM Product Information Management

PIMS Profit Impact of Market Strategies

PMI Post Merger Integration

POS Point of Sale

PPE Produkt- und Prozessentwicklung

QFD Quality Function Deployment

QM Qualitdtsmanagement

QZK Qualitat, Zeit, Kosten
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R&D Research and Development

ROCE Return on Capital Employed

ROE Return on Equity

ROI Return on Investment

ROS Return on Sales

RW Rechnungswesen

SAP Systeme Anwendungen Produkte

SCM Supply Chain Management

SE Simultaneous Engineering

SGF Strategisches Geschaftsfeld

SIvV Soll-Ist-Vergleich

SLA Service Level Agreement

SMA Systematische Miillabfuhr

SMART spezifisch, messbar, ableitbar (aktiv beeinflussbar), realistisch, terminiert
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
TC Target Costing

TOWS Threats, Opportunities, Weakness, Strengths
TOM Total Quality Management

usP Unique Selling Proposition

VSM Viable System Model

VA% Zielvereinbarung
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Abb. 1.1: Grundlagen und Grundverstandnis im Prozessmanagement

1.1 Prozessmanagement als unternehmerisches Kernthema

Es gibt wenige Managementthemen, die so universal bedeutsam und einsatzfahig sind wie
Prozessmanagement. Damit von Anfang an gemeinsames Verstindnis iiber Prozess-
management herrscht, sind einige Grundlagen:

1.1.1  Bezugsthemen des Prozessmanagements
1.1.2 Orientierungspunkte fiir Prozessmanagement
1.1.3 Prozessarten
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1.1.1  Bezugsthemen des Prozessmanagements

Prozessmanagement ist fiir jede Branche, fiir jede Unternehmensgrofie und fiir sehr viele
Fiihrungsfragen' relevant. Unmittelbar deutlich wird dies anhand der zahlreichen Bezugs-
themen von Prozessmanagement: Prozessorganisation, Funktionalstrategie und Prozess-
auftrag sind in vielen Organisationen Grundlage von Strategie und Struktur geworden. Die
innere Logik und das Zusammenwirken der Prozesse bilden die Basis fiir das Geschafts-
modell (Business Model). Wird in diesem Geschdftsmodell Kundennutzen gestiftet, ent-
steht eine Wertkette (Value Chain) von Anbieterseite hin zur Nachfrage. Die Prozesse vom
Kunden hin zum Bereitsteller der Leistung werden wiederum als Nachfragekette (Demand
Chain) bezeichnet. Den Fokus auf die direkt wertschopfenden Prozesse und Leistungsstu-
fen bildet die Angebotskette (Supply Chain). In Form des sogenannten Supply-Chain-Ma-
nagements hat dies insbesondere in den letzten beiden Jahrzehnten grofe Bedeutung
erlangt. Eng damit verbunden sind das Business Process Reengineering (BPR) und der
Schwerpunkt auf Kosten bzw. Produktivitdt. »Lean Management« ist hier zu einem Syno-
nym geworden. Prozesse sind nicht nur hinsichtlich Strategie und Kosten eine zentrale
Bezugsgrofie, sondern auch in Hinblick auf Qualitaitsmanagement, wie etwa ISO. Als kon-
tinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bzw. Kaizen hat dies nachhaltig insbesondere
Industrie und Handel beeinflusst. Gerade in der digitalen Welt sind die Prozesse der Dreh-
und Angelpunkt fiir Strategie, Organisation, Umsetzung und Wirksamkeit. Viele der dar-
gestellten Themen sind fiir die digitale Unternehmensfiihrung relevant, v.a. das digitale
Geschaftsmodell, die digitale Supply Chain und das digitale KVP.

CHECKLISTE

Bezugsthemen des Prozessmanagements

. Prozessorganisation

. Virtuelle bzw. Netzwerkorganisation

. Funktionalstrategie und Prozessauftrag

. Geschaftsmodell (Business Model)

. Wertkette (Value Chain), Nachfragekette (Demand Chain)

. Angebotskette (Supply Chain) und Supply Chain Management
. Business Process Reegineering (BPR)

. Kosten-, Produktivitdts- und Lean-Management

. Qualitdtsmanagement (1SO...) und KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess)
. Prozessmanagement in der digitalen Welt

©O© o N O U W N
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Diese Liste steht beispielhaft fiir die vielfdltigen Verbindungspunkte des Themas Prozess-
management. Entscheidend ist, dass nur mit kompetentem Prozessmanagement eine
Grundlage geschaffen werden kann, die vielen Potenziale zu heben und umsetzungsfahig
zu machen. Auch zeigen empirische Studien, dass das Thema Prozessmanagement weit
oben hinsichtlich Bedeutung, Einsatz und Wirksamkeit rangiert?.

Die Relevanz der Prozesse ldsst sich auch aus der Wirtschaftsgeschichte ableiten. Im
18. Jahrhundert begann die Industrialisierung. Die Herausforderung bestand darin, viele
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Menschen in industriellen Prozessen arbeitsteilig zu verbinden. Adam Smith hat in seinem
beriihmten Buch »Wealth of Nations« die Prozessorientierung vorweggenommen, indem
er anhand der Produktion von Stecknadelkopfen die Bedeutung der Ablaufe dargestellt
hat’. Im neunzehnten Jahrhundert erfasste die industrielle Denkweise - letztlich eine pro-
zessbezogene Sicht - die gesamte Volkswirtschaft. Bevolkerungswachstum, Stadtebau,
Mobilitdt, Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse usw. waren zugleich Ursache und
Folge. Die Perfektionierung der Prozesse war eine Konsequenz, die seit Beginn des zwan-
zigsten Jahrhunderts mit einem Namen verbunden ist - Frederick Taylor. Im Zentrum des
Managements stand die Optimierung der Prozesse als Basis fiir Produktivitdt, Qualitat und
Steuerung von Menschen. Die Produktion des Ford T-Modells und die Kritik in Charlie
Chaplins Film »Modern Times« illustrieren auf unterschiedliche Weise das, was seither als
Taylorismus bekannt geworden ist.

In der zweiten Hdlfte des zwanzigsten Jahrhunderts wird Prozessmanagement wieder
aktuell und universell. Qualititsmanagement, BPR, KVP, Supply-Chain-Management,
Geschaftsmodell usw. sind nur einige der Schlagworter. In der Gegenwart wiederum steht
die Digitalisierung im Fokus*. Es geht um Vernetzung zwischen Kunden und Unterneh-
men, Verbindung von Prozessen, Steigerung von Tempo, Qualitdt und Produktivitat. Der
Dreh- und Angelpunkt in der digitalen Welt sind nicht die IT, sondern IT-gestiitzte Pro-
zesse. Erst wenn die Prozesslogik klar ist, konnen digitale Geschdftsmodelle funktionieren.

1.1.2  Orientierungspunkte fiir Prozessmanagement

»Prozesse« bzw. »Prozessmanagement« gehoren seit langerer Zeit zum Standardvokabular
in allen Unternehmen. In vielen Organisationen wurden Prozesse systematisiert, Qualitats-
management eingefiihrt und an der Produktivitdt gearbeitet. Die tatsachliche Erfolgsquote
ist unterschiedlich und vielfach werden Potenziale nicht gehoben. Eine sinnvolle und wirk-
same Anwendung setzt voraus, dass die Grundlagen klar sind. Was ist ein Prozess? Was
kommt hinzu, wenn von Prozessmanagement gesprochen wird? Wodurch unterscheidet
sich ein Prozess, also die Ablauforganisation, von der Aufbauorganisation? Es gibt sechs
Orientierungspunkte fiir Prozessmanagement® (vgl. Abb. 1.2):

1. Resultatorientierung: Aus unternehmerischer Sicht ist ein Prozess die Summe von
Aktivitdten, die zielgerichtet auf ein Ergebnis hinlaufen. Ohne die Vorwegnahme eines
Resultates, d.h. eines erreichten Zieles, ist die Steuerung eines Prozesses unmoglich.
Es geht explizit nicht um die Themen Hierarchie, Verhalten, Motivation und derglei-
chen. Dies mdgen alles Inputfaktoren sein. Prozessmanagement ist unternehmerisch
rein auf das Resultat, den Output, gerichtet.

Beispielsweise hat der Prozess »Fakturierung erledigen« den klaren Auftrag, fir
geschriebene und versendete Rechnungen zu sorgen und den Zahlungseingang zu kon-
trollieren. Fiir diese Aktivitdten konnen exakte Ziele und quantitative Groflen vorgege-
ben werden. Ohne messbares Resultat als Orientierungspunkt wiirde ein schwerer Kon-
struktionsfehler vorliegen. Als erstes sind daher alle Prozesse in dieser Hinsicht zu
priifen und tberall Resultatorientierung, konkreten Output, zu verankern. In diesem



4 1 Grundlagen und Grundverstandnis im Prozessmanagement

1. Resultatorientierung = ¢ Gibt es mess- und kontrollierbare Ergebnisse fiir jeden Prozess?
* Liegen klare Zielformulierungen vor?
* Sind diese Ziele verstandlich und in Steuerungssysteme eingebaut
(z.B. Zielvereinbarung)?
e Kann flir jeden Prozess eine konkrete Leistung benannt werden?

2. Kundenorientierung e Existieren (interne und externe) Kunden des Prozesses und klare
Anspriiche an die Prozessqualitat?
* Stiftet der Prozess Nutzen fiir das Unternehmen und den Kunden?
e Wird der Prozess durch Kunden beurteilt und fliet das Feedback
in den Prozess und die Steuerung ein?
* Entspricht die Prozesslogik auch der Denke des Kunden?

3. Gesamtergebnis * Istder Beitrag eines einzelnen Prozesses oder eines Teilprozesses fiir

ein Gesamtergebnis klar?

* Werden Suboptimierung und eine Zersplitterung der Krafte vermie-
den?

* Sind die Schnittstellen bzw. iibergreifende Aufgaben identifiziert
und im Sinn der Verantwortlichkeit geregelt?

* Konnen durch die Verbindung von mehreren Prozessen echte
Qualitéts- bzw. Produktivitatsvorteile gehoben werden?

4. Umsetzungsstarke * Beherrschen die Prozessverantwortlichen alle notwendigen Metho-
den und Instrumente?
* Gibtes ein systematisches Feedback liber die Prozessleistung (von
innen und von auRen)?
* Werden die Ergebnisse kontrolliert, gemessen und beurteilt?
* Sind Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten klar?

5. Standardisierbarkeit e Istder Prozess auf Dauer angelegt?
*  Werden samtliche Standardisierungs- und Automatisierungs-
methoden verwendet, um Komplexitdt beherrschbar zu machen?
* Istder Prozess unabhdngig von konkreten Personen umsetzbar?
* Funktioniert auch die Steuerungsebene moglichst standardisiert?

6. Verantwortlichkeit e Sind die Verantwortlichkeiten flir die Abwicklungs- und Fiihrungs-
ebene klar definiert?
* Liegtdie Verantwortlichkeit pro Prozess in einer Hand?
* Werden Information, Kommunikation und Know-how aktiv
gesteuert?
* Abschliefend: Wird der Prozess unternehmerisch gefiihrt, d. h.
rasch, unkompliziert, pragmatisch und nutzenorientiert?

Abb. 1.2: Orientierungspunkte fiir Prozessmanagement

Zusammenhang ist noch eine handwerkliche Komponente wichtig: Prozesse werden
mit Substantiv und Infinitiv beschrieben, zum Beispiel »Auftrag erfassen«. Das ist keine
Pedanterie, sondern Prazision. Wenn lediglich »Auftrag« geschrieben steht, bleibt im
Unklaren, was gemeint ist: »Auftrag annehmenc, »Auftrag weiterleiten« oder »Auftrag
bearbeiten«? Resultatorientierung beginnt mit sprachlicher Exaktheit.



