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1  Warum Geschaftsprozess-

1

management?

In diesem Kapitel werden folgende Fragen beantwortet:

® Mit welchen Anforderungen werden Unternehmen heute konfrontiert?

® Mit welchen Problemen haben Unternehmen zu kimpfen?

e Warum ist Geschiftsprozessmanagement geeignet, heutige und zukiinf-
tige Probleme in Unternehmen zu l6sen?

¢ Welche Merkmale kennzeichnen das Geschiftsprozessmanagement?

¢ In welcher Beziehung steht das Geschaftsprozessmanagement zu ande-
ren Managementkonzepten und -methoden?

e Welche Anforderungen stellt das Qualititsmanagement an das Ge-
schiftsprozessmanagement?

e Welche Rolle spielt die Informations- und Kommunikationstechnik im
Geschiftsprozessmanagement?

¢ Welche Aktualitit hat das Geschiftsprozessmanagement?

.1 Anforderungen an Unternehmen

Die Anforderungen an Unternehmen steigen stindig. Fast taglich begegnen
uns Schlagworte, die darauf hinweisen:

Globalisierung und Internationalisierung der Markte,
Deregulierung des Wettbewerbs,

schnellere technologische Entwicklungen,

kiirzere Produktlebenszyklen,

Homogenisierung der Produkte,

Preisverfall und Kostendruck,

Wertewandel,

steigende Anspriiche der Kunden,

gesattigte Kiufermarkte.

Dank der schnellen Uberbriickung von Raum und Zeit durch fortschreitende
Verkehrs- und Kommunikationstechnik agieren Unternehmen heute welt-
weit. Die zunehmende Markttransparenz hat die Zahl der Anbieter und den
Wettbewerbsdruck erheblich ansteigen lassen. Informationen tber Markte,
Kundenbediirfnisse, Wettbewerber und Konkurrenzprodukte konnen schnel-
ler beschafft werden und stehen weltweit allen Marktteilnehmern zur Ver-
fugung. Wettbewerbsvorteile erzielen vor allem die Unternehmen, die schnel-
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ler als ihre Wettbewerber auf Verinderungen von Mirkten, Kunden und
Technologien reagieren. Thre Stirken sind hohe Produktivitat, Flexibilitdt und
kurze Reaktionszeiten. Zeit ist zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor ge-
worden. Wer schneller, effizienter und kundenniher agiert, steigert Umsitze,
Marktanteile und Ergebnisse. Nicht Grofle, sondern Geschwindigkeit be-
stimmt den Erfolg.

Die wachsenden Anforderungen an Zeit, Qualitat, Kosten und Flexibilitat
konnen Unternehmen nur erfillen, wenn sie den Wandel als permanente
Herausforderung und kontinuierlichen Prozess betrachten. Der Wandel
umfasst das gesamte Unternehmen:

¢ Einstellungen und Verhalten von Management und Mitarbeitern,
¢ Fihrungssystem,

¢ Organisation,

e Controlling,

¢ Technologien, Prozesse und Produkte.

Das Geschiftsprozessmanagement ist ein geeignetes und bewahrtes Kon-
zept, flexibel auf neue Anforderungen zu reagieren und die erforderlichen
Anpassungen vorzunehmen.

1.2 Probleme in Unternehmen

Den hohen Anforderungen auf der einen Seite stehen oft ungeloste Probleme
auf der anderen Seite gegeniiber. Die Probleme lassen sich anhand der Schlag-
worter ,,Effektivitit® und , Effizienz“ beschreiben. Effektivitat bedeutet ,,das
Richtige tun“, wie z. B. die richtigen Erfolgsfaktoren bestimmen, die richtigen
Kernkompetenzen aufbauen, die richtigen Markte auswihlen und die rich-
tigen Produkte entwickeln. MafSgeblichen Einfluss auf die Effektivitit haben
Unternehmensvision, Unternehmensstrategie und Unternehmensziele.

Viele Unternehmen haben Defizite, was ihre Effektivitit angeht. Beispiele
dafir sind:

kein tiberzeugendes Leitbild,

unklare strategische Ziele,

mangelhafte Kenntnis von Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenzialen,
unklare Marktziele,

mangelhafte Kenntnis der Kundenprobleme, -bediirfnisse, -anforderungen
und -erwartungen,

¢ unklare Prozess- und Produktziele.

Das Ergebnis mangelhafter Effektivitit sind unzufriedene Kunden und un-
zufriedene Mitarbeiter. Nicht selten schlidgt die Unzufriedenheit auch auf die
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Kapitalgeber und die Gesellschaft durch. Besonders kritisch fiir das Unter-
nehmen sind Kunden. Von ihren Entscheidungen hingen Umsatz und Ergeb-
nis eines Unternehmens ab. Der Kundenzufriedenheit ist deshalb hochste
Aufmerksamkeit zu schenken.

Effizienz bedeutet ,,etwas richtig tun®. Hier geht es um die ,effiziente“, d. h.
wirtschaftliche Erreichung der gesetzten Ziele. Effizienzprobleme bereiten
besonders die betrieblichen Ablaufe. Abbildung 1-1 zeigt Problemfelder, de-
ren Ursache in der unzureichenden Beherrschung der Prozesse liegt. Hiufig
sind die Prozesse mit nicht wertschopfenden Aktivitidten iiberladen und er-
fordern wegen der vielen Schnittstellen einen hohen Koordinationsaufwand.
Sie stellen im Unternehmen den grofiten Kostenblock dar. Die Prozess-
effizienz hat erheblichen Einfluss auf Produktivitit und Profitabilitit.

Parameter der Effizienz sind Zeiten, Qualitit und Kosten. Diese Grofien ste-
hen miteinander in enger Beziehung. So wird z.B. gefordert, Produkte mit
hoher Qualitit in kurzer Zeit und mit geringen Kosten zu entwickeln. In der
Praxis dominieren die Kosten als Steuerungsgrofle der Effizienz. Die Griinde
dafiir liegen in bilanziellen und steuerlichen Vorschriften, dem besonderen
Gewicht des Rechnungswesens sowie der starken Stellung der kaufmanni-
schen Controller.

Kostenmanagement hat haufig einen stiarkeren Einfluss auf das Unterneh-
mensgeschehen als Qualitits- und Zeitmanagement. In deutschen Unterneh-

viele Beanstandungen
viele Fehler
viele Anderungen
hohe Produktkosten
lange Durchlaufzeiten

= time to market

* Produktanlauf

= Produkteinfihrung
unzureichende Liefertreue
mangelhafte Lieferfahigkeit
hohe Bestande
geringe Flexibilitat
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Abbildung 1-1: Probleme in Unternehmen als Folge nicht beherrschter Prozesse
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men hat es Tradition, Ergebnisprobleme iuiber Kostensenkungsprogramme
und weniger tiber Qualititssteigerungs- oder Zeitreduzierungsprogramme
zu losen. Typische Maflnahmen von Kostensenkungsprogrammen sind z. B.
Personalabbau, Outsourcing, Bestandsabsenkung, Einkaufsoffensiven, In-
vestitionskiirzungen bzw. -streckungen, Bereinigung des Produktprogramms
und Abbau sozialer Leistungen.

Kostensenkungsprogramme konnen kurzfristig zu einer Entlastung fiih-
ren, bieten langfristig jedoch keine Losung. ,,Jedes noch so klug geplante
Kostensenkungsvorhaben ist spatestens dann beendet, wenn die Beleg-
schaft wieder zum business as usual iibergeht.“ (Kratz 2002)

Ergebnisprobleme haben in vielen Fillen ihre Ursache in Effektivitits-, Qua-
litits- und Zeitproblemen. Diese werden durch einseitige Kostensenkungs-
mafSnahmen nicht beseitigt.

Die Praxis schenkt der Effizienz allgemein hohere Aufmerksamkeit als der
Effektivitit. Eine Vernachldssigung der Effektivitit ist jedoch gefdhrlich. Sie
kann zu falschen Zielsetzungen fiihren, die auch durch hohe Effizienz nicht
korrigiert werden konnen. Effizientes Handeln bedeutet nicht, auch effektiv
zu sein. Auf der anderen Seite sind richtige Ziele gefihrdet, wenn es an Effi-
zienz mangelt. So verfehlt z. B. eine richtige Produktidee ihr Ziel, wenn die
Anforderungen der Kunden unzureichend erfiillt werden, die Entwicklung
des Produktes zu lange dauert oder Entwicklung, Fertigung und Vermark-
tung zu teuer sind.

Notwendig ist, der Zielsetzung (Effektivitit) eine ebenso hohe Aufmerk-
samkeit wie der Zielumsetzung (Effizienz) zu schenken. ,,Die richtigen
Dinge sind richtig zu tun.“ Viele Effektivitdtsprobleme und die meisten
Effizienzprobleme haben ihre Ursache in nicht vorhandenen bzw. mangel-
haftbeherrschten Geschiftsprozessen. Effektivitats- und Effizienzprobleme
lassen sich durch Geschaftsprozessmanagement deutlich reduzieren.

1.3 Geschaftsprozessmanagement
als Losungsweg

Unter Geschiftsprozessmanagement wird ein integriertes Konzept von
Fiihrung, Organisation und Controlling verstanden, das eine zielgerich-
tete Steuerung der Geschiftsprozesse ermoglicht. Es ist auf die Erfiillung
der Bediirfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen (Mitarbeiter,
Kapitalgeber, Eigentumer, Lieferanten, Partner, Gesellschaft) ausgerichtet
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und tragt wesentlich dazu bei, die strategischen und operativen Ziele des
Unternehmens zu erreichen.!

Weltweit ist der Begriff Business Process Management (BPM) verbreitet, der
stark von der IT geprigt ist und oft mit IT-Losungen gleichgesetzt wird (vgl.
u.a. Ehlers 2006). Die Inhalte von BPM werden unterschiedlich definiert.
IDS Scheer unterscheidet zwischen betriebswirtschaftlichem (Business) BPM
und technologischem (Technology) BPM (vgl. Scheer et al. 2006, S. 6). Das
Business-BPM wird als Managementkonzept im Unternehmen und das Tech-
nology-BPM als Losungskonzept zur Automatisierung von Geschiftsprozes-
sen verstanden. In diesem Buch verwenden wir den Begriff Geschiftsprozess-
management und verstehen darunter ein integriertes Managementkonzept
zur Gestaltung, Steuerung und Optimierung von Geschaftsprozessen.

Geschiftsprozessmanagement und Geschiftsprozesse haben zwei Bezugs-
punkte. Der eine Bezugspunkt ist die Geschiftsstrategie (siche vertikale
Achse in Abbildung 1-2). Sie bestimmt, welche Geschiftsprozesse erforder-
lich (,,was“) und welche strategischen Ziele in den Geschaftsprozessen umzu-
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Abbildung 1-2: Bezugspunkte des integrierten Geschéaftsprozessmanagements

' Gaitanides verwendet folgende Definition: ,,Prozessmanagement umfasst planerische, organi-
satorische und kontrollierende Mafinahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschop-
fungskette eines Unternehmens hinsichtlich Qualitit, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.
(Gaitanides/Scholz/Vrohlings 1994, S.3)
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setzen sind (,,wie“). Das ,,Was“ und ,,Wie“ auf der vertikalen Achse in Ab-
bildung 1-2 bilden die Basis fiir die Identifikation und Zielausrichtung der
Geschiftsprozesse. Anderungen der Geschiftsstrategie ziehen Anderungen
der Geschiftsprozesse nach sich. Da Geschiftsmodelle in Zukunft schneller
als in der Vergangenheit an veranderte Rahmenbedingungen angepasst wer-
den miissen (Anderungen der Mirkte, Kunden, Technologien, Produkte,
Dienstleistungen, Wettbewerber, Partner), wird die enge Kopplung zwischen
Geschiftsstrategie und Geschiftsprozessen immer wichtiger. Geschiftspro-
zessmanagement wird dadurch immer stirker zu einer Kernkompetenz, neue
Geschiftsideen und -modelle schnell umzusetzen.

Der zweite Bezugspunkt ist die Verbindung zu Kunden bzw. Stakeholdern
(siehe horizontale Achse in Abbildung 1-2). Stakeholder sind Gruppen oder
Personen, die Anforderungen an eine Organisation stellen bzw. Anspriiche
geltend machen. Dazu zdhlen neben Kunden z.B. Mitarbeiter, Kapitalgeber,
Lieferanten, Kommunen, Gewerkschaften, Verbraucherverbinde und Um-
weltschutzverbande. Vereinfachend wird in den weiteren Ausfuhrungen nur
von Kunden gesprochen.

Aufgabe von Geschiftsprozessen ist es, die Erwartungen und Anforderungen
der Kunden zu erfiillen. Deshalb erstrecken sie sich von den Kundenanforde-
rungen bis zur Bereitstellung der Ergebnisse an die Kunden. Auf der horizon-
talen Achse wird festgelegt, welche Objekte (,,was“) mit welchen Anforde-
rungen (,,wie“) in den einzelnen Geschiftsprozessen bearbeitet werden. Hier
beziehen sich das ,,Was* und ,,Wie“ auf die einzelnen Objekte bzw. Leistun-
gen? innerhalb der Geschiftsprozesse.

Strategiebezug und Kundenbezug miissen aufeinander abgestimmt wer-
den. Bei einer zu einseitigen Ausrichtung auf Kunden besteht die Gefahr,
dass sich die Geschiftsprozesse zu stark an der (kurzfristigen) operativen
Effizienz orientieren und keine ausreichenden Beitriage zum (langfristigen)
Aufbau und Ausbau von Erfolgspotenzialen und Kernkompetenzen des
Unternehmens leisten. Umgekehrt kann eine zu einseitige Orientierung an
der Geschiftsstrategie zur Folge haben, ,,an Kunden vorbei“ zu agieren
und dabei die operativen Ziele zu verfehlen.

[

Der Begriff Leistung hat zwei Bedeutungen. Zum einen werden darunter die Ergebnisse (Out-
put) eines Prozesses im Sinne von Produkten oder Dienstleistungen verstanden. Empfinger
der Leistungen konnen externe oder interne Kunden sein. Interne Kunden sind z.B. andere
Prozesse. Zum anderen wird von Leistung eines Prozesses gesprochen, wenn darunter seine
Leistungsfihigkeit (Performance) gemeint ist. In diese Kategorie fallen die Begriffe Leistungs-
indikator, -parameter, -kriterium, -niveau und -messung. In Geschiftsprozessen wird die Per-
formance anhand von Prozesszeit, -qualitit und -kosten gemessen. Zum anderen wird von
Leistung eines Prozesses gesprochen, wenn darunter seine Leistungsfihigkeit (Performance)
gemeint ist. In diese Kategorie fallen die Begriffe Leistungsindikator, -parameter, -niveau,
-messung.
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Aufgabe des integrierten Geschiftsprozessmanagements ist es, sicherzustel-
len, dass die Geschiftsprozesse sowohl die strategischen Ziele als auch die
Kundenziele erfillen. Dazu dienen Prozessfiihrung, Prozessorganisation und
Prozesscontrolling. Sie schaffen die Voraussetzungen fur die Zielerreichung
und Optimierung der Geschiftsprozesse (siehe Abbildung 1-3). Bei der Um-
setzung des Geschiftsprozessmanagements spielen Informations- und Kom-
munikationssysteme (IT) eine wichtige Rolle. Die Anforderungen an die IT
definieren die Geschiftsprozesse. Die zielgerichtete Nutzung der IT hat star-
ken Einfluss auf die Effizienz der Geschiftsprozesse. Die IT hat jedoch nur
instrumentellen Charakter. Die Kernfragen von Fiithrung, Organisation,
Controlling sowie Optimierung in Geschiftsprozessen kann die IT nicht
16sen.

Eine Ubersicht iiber die einzelnen Aufgabenfelder des Geschiftsprozess-
managements vermittelt Abbildung 1-4.

Prozessfithrung bedeutet, die Einstellungen und das Verhalten der Prozess-
mitarbeiter so zu beeinflussen, dass sie sich mit dem Geschiftsprozessma-
nagement identifizieren und die Ziele des Geschiftsprozessmanagements
umsetzen. Prozessfithrung beginnt an der Spitze bei der Geschiftsleitung.
Thr obliegt es, eine mitarbeiterorientierte Prozesskultur zu schaffen, wobei
folgende Punkte wichtig sind:

e Mitarbeiter fiir die neue Denk- und Arbeitsweise des Geschiftsprozess-
managements gewinnen,

Geschaiftsstrategie

Geschaftsprozessmanagement

Prozess- Prozess- Prozess-
fiihrung organisation controlling
[ [ [
Kun-
den* 2 Kun-
*
> Geschaftsprozesse den

Prozessoptimierung

Informations- und Kommunikationstechnologie

* bzw. Stakeholder

Abbildung 1-3: System des integrierten Geschéaftsprozessmanagements
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Prozessorganisation
Identifizierung, Strukturierung, Modellierung und
Gewichtung der Geschéftsprozesse (GP)
Rollen und Verantwortlichkeiten
Integration der GP in die Aufbauorganisation

Prozess-
fih-
rung

Prozesscontrolling

Festlegung der Prozessziele und MessgroRen
* Messung und Kontrolle der Prozessleistungen

Prozess- [,

kultur :
* Prozessberichtswesen
Verhalten + Durchfiihrung von Prozessassessments
Motivation
Kommuni- -
kation Prozessoptimierung

Y Kontinuierliche Leistungssteigerung
Ggf. Erneuerung (Reengineering) von
Geschaftsprozessen

GP = Geschaftsprozess

Abbildung 1-4: Aufgabenfelder des integrierten Geschéftsprozessmanagements

e cine Vertrauensorganisation aufbauen,

¢ das Zusammengehorigkeitsgefuhl (Wirgefuhl) starken,

e mit den Mitarbeitern klare prozessorientierte Ziele vereinbaren,

e Verantwortung an Mitarbeiter delegieren,

® Mitarbeiter ausreichend auf veranderte/erweiterte Aufgaben vorbereiten,

® Mitarbeiter zur kontinuierlichen Steigerung der Prozessleistung in Teams
motivieren,

® Mitarbeiter und Teams bei Schwierigkeiten unterstiitzen,

¢ Konflikte offenlegen und konstruktiv lsen,

¢ Erfolge anerkennen und honorieren,

* mit den Mitarbeitern und Teams intensiv kommunizieren.

Glaubwirdig ist eine Prozesskultur nur dann, wenn sie von der Geschifts-
leitung exemplarisch vorgelebt wird. Professionalitit, Offenheit sowie per-
sonliches Engagement sind dabei herausragende Faktoren.

Die Prozesskultur spielt im Geschiftsprozessmanagement eine besonders
wichtige Rolle, weil die Mitarbeiter und Teams tiber einen grofSen Hand-
lungsspielraum verfiigen und sich weitgehend selbst organisieren und steuern.
Sie handeln in eigener Verantwortung und nicht auf Anordnung und unter
Aufsicht vorgesetzter Stellen. Um dem Ganzen zu dienen, bendtigen sie
eine gemeinsame Orientierung, Identitdt und Sicherheit. Diese vermitteln
ihnen die Normen, Werte und Spielregeln der Prozesskultur, wie z.B. Kon-
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flikte offenlegen und konstruktiv 16sen oder Erfolge anerkennen und hono-
rieren.

Innerhalb der Geschiftsprozesse nehmen die Aufgaben der Prozessfuhrung
die Geschifts- und Teilprozessprozessverantwortlichen wahr. Sie sind per-
sonlich fur das Erreichen der Prozessziele verantwortlich und werden dabei
von Teams (Managementteam, Prozessteam, KAIZEN-Team) unterstiitzt.
Die uibergreifende Verantwortung fiir das Geschaftsprozessmanagementsys-
tem tragt der Chief Process Officer.

Die Prozessorganisation umfasst alle Gestaltungsaufgaben, die sich auf die
Geschiftsprozesse und ihre Integration in die Organisation des Unterneh-
mens beziehen. Daneben legt die Prozessorganisation die Rollen und Institu-
tionen des Geschiftsprozessmanagements fest.

Die erfolgreiche Steuerung der Geschiftsprozesse setzt klare Ziele und Leis-
tungstransparenz voraus. Die Basis dafiir legt das Prozesscontrolling. Es
umfasst die Planung der Prozessziele und die Kontrolle der Zielerreichung.
Ergidnzende Aufgaben sind die fur Planung und Kontrolle erforderliche Ko-
ordination und Informationsversorgung. Wichtige Hilfsmittel des Prozess-
controlling sind Prozesskennzahlen und das Prozessberichtswesen. Mithilfe
der Prozesskennzahlen werden die Leistungen der Geschiftsprozesse gemes-
sen. Die Prozessberichte stellen Transparenz tiber die Leistungssituation und
die Leistungsentwicklung in den Geschiftsprozessen her.

Hauptziel des integrierten Geschiftsprozessmanagements ist es, durch
Optimierung der Geschiftsprozesse die Effektivitit und Effizienz des Un-
ternehmens zu erhohen und den Unternehmenswert nachhaltig zu stei-
gern. Uber die strategie- und kundenorientierte Gestaltung und Steuerung
der Geschiftsprozesse werden alle Aktivititen des Unternehmens auf
die strategischen Ziele und die Bediirfnisse von Kunden und anderer In-
teressengruppen ausgerichtet. Die laufende Messung und Verbesserung
der Geschiftsprozesse bilden die Basis fiir die kontinuierliche Steigerung
der Prozessleistungen. Die Leistungssteigerungen beruhen auf der Krea-
tivitdt, dem Engagement und dem Sachverstand der Mitarbeiter, deren
Eigenstiandigkeit und Motivation das Geschaftsprozessmanagement for-
dert.

Die kurz dargestellten Aufgabenfelder des Geschiftsprozessmanagements
werden im Rahmen dieses Buches ausfiihrlich beschrieben.

Bei der Einfithrung und Durchfithrung des Geschiftsprozessmanagements
kommen viele Methoden und Tools zum Einsatz (sieche Abbildung 1-5). Me-
thoden und Tools sind im Geschiftsprozessmanagement unverzichtbar.
Wichtiger fiir den Erfolg ist jedoch die Anderungsbereitschaft des Manage-
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Prozessorganisation

Modellierung, Referenzmodell, Prozessmodell,
Prozessdokumentation, Prozessgewichtung,
—> Prozessstandardisierung, Prozessverantwortlicher,
Chief Process Officer/Prozessmanager,
Managementteam, Prozessteam,
Prozess- Matrix-Prozessorganisation, reine Prozessorganisation,
fiihrung Business Process Outsourcing, Shared Services

Prozesscontrolling
Process Balanced Scorecard, Policy Deployment,

Kommuni- Key Performance Indicators (KPI), Performance
kations- |/ Measurement, Prozess-Cockpit-Chart, Prozess-
system Benchmarking, Prozessanalyse, Prozesssimulation,

Prozessaudit, Prozessassessment, Prozess-

':;gtee'ﬁ; Reifegradmodell, Prozesskostenrechnung, Process
Performance Management System (PPM-System)
Change
Manage-
ment Prozessoptimierung

KAIZEN / KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess),
PDCA-Zyklus, Total Cycle Time, Six Sigma,
Prozess Hartegradsystematik, Workflow Management
System, Business Process Management-System
(BPM-System), Business Process Reengineering

Abbildung 1-5: Methoden, Tools und Rollen des integrierten Geschéftsprozessmanagements

ments und der Mitarbeiter. Erfolgreiches Geschiftsprozessmanagement setzt
Akzeptanz und aktives Mitwirken aller Ebenen voraus.

Das Geschiftsprozessmanagement kann zusammenfassend wie folgt charak-
terisiert werden:

¢ Prozessorientierung
Die Gestaltung der Organisationsstruktur und des Controlling orientiert
sich an Geschiftsprozessen.

e Strategieorientierung
Die Geschiftsstrategie bestimmt, welche Geschiftsprozesse erforderlich
sind und welche Prozessziele verfolgt werden.

* Kundenorientierung
Gestaltung und Steuerung der Geschiftsprozesse sind auf die Erfiillung der
Anforderungen und Erwartungen der Kunden bzw. Stakeholder ausge-
richtet.

® Wertschopfungsorientierung
Geschiftsprozesse konzentrieren sich auf wertschopfende Aktivititen.
Aktivititen ohne Wertschopfung werden eliminiert.
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¢ Leistungsorientierung
Effektivitit und Effizienz der Geschiftsprozesse werden kontinuierlich
gesteigert.

* Mitarbeiterorientierung
Die Mitarbeiter werden motiviert und durch Training, Erfahrungsaus-
tausch und Tools ertiichtigt, weitgehend eigenstindig die Geschiftspro-
Zesse zZu optimieren.

¢ Lernorientierung
Die kontinuierliche Verbesserung der Geschiftsprozesse durch die Mit-
arbeiter verstirkt und beschleunigt das organisationale Lernen.

e Kompetenzorientierung
Die Geschiftsprozesse unterstiitzen den systematischen Auf- und Ausbau
von Kernkompetenzen.

Mit diesen Schlagworten schmiicken sich auch andere Konzepte, Vorgehens-
weisen und Methoden. Zumeist decken diese jedoch nur Teilaspekte ab.

Das in diesem Buch dargestellte integrierte Geschiftsprozessmanagement bie-
tet dagegen ein abgestimmtes Vorgehens- und Methodenkonzept an, das alle
vorgenannten Orientierungen beriicksichtigt und sich durch folgende Merk-
male auszeichnet:

e strategie- und kundenorientierte Definition und Zielausrichtung der Ge-
schiftsprozesse,

e Integration von Prozessfithrung, Prozessorganisation und Prozesscontrol-
ling,

* multidimensionale Prozesssteuerung tiber Effektivitits- und Effizienzpara-
meter,

® Prozessoptimierung durch Prozesserneuerung (Business Process Reenginee-
ring) und Prozessverbesserung (Total Cycle Time, KAIZEN, Six Sigma),

¢ Einfithrung des Geschiftsprozessmanagements als Prozess des organisa-
torischen Wandels.

Es gibt weltweit viele Unternehmen in unterschiedlichen Branchen, die Ge-
schiftsprozessmanagement mit grofser Ernsthaftigkeit und Erfolg anwenden.
Ein bekanntes Beispiel ist Toyota. ,,Der Erfolg des Konzerns ist das Resultat
aus der Ausbalancierung der Rolle der Menschen in einer Unternehmens-
kultur, die eine kontinuierliche Verbesserung seiner Mitarbeiter erwartet und
wirdigt, sowie eines technischen Systems, dessen Schwerpunkte eine hohe
Wertschopfung und flieSende Prozesse sind. ... Toyota hat den Prozessfokus
in seine DNA integriert und Toyotas Manager vertreten die tiefe Uberzeugung,
dass die richtigen Prozesse automatisch zu den gewiinschten Ergebnissen
fithren werden.“ (Liker 2006, S.14f.) Den Kern des Toyota-Systems bildet
nicht die Automatisierung oder der Einsatz bestimmter Instrumente, sondern
die Menschen. Diese werden vom Management so unterstiitzt und motiviert,
dass sie die Prozesse, in denen sie arbeiten, kontinuierlich verbessern.
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Merkmale des Toyota-Systems sind:

e langfristiges Denken mit dem Ziel, fur die Kunden und die Gesellschaft
Wert zu generieren,

e lernende Organisation, die sich an dufSere Veranderungen anpasst,

e flieSende Prozesse als Basis fiir beste Qualitit, niedrige Kosten, kiirzest-
mogliche Durchlaufzeiten, grofite Sicherheit und hohe Arbeitsmoral,

e kontinuierliche Losung von Problemursachen und unternehmensweites
Lernen durch KAIZEN,

* Entwicklung und Unterstiitzung der Mitarbeiter bei ihrer kontinuierlichen
Verbesserung.

1.4 Geschiftsprozessmanagement
im Vergleich mit anderen Management-
konzepten und -methoden

1.4.1 Uberblick

Literatur und Praxis kennen zahlreiche Konzepte, Vorgehen und Methoden,
deren Ziel es ist, die Wettbewerbsfahigkeit zu stirken und die Unternehmens-
probleme zu losen. Zwischen diesen Managementkonzepten und -methoden
sowie dem integrierten Geschiftsprozessmanagement bestehen zumeist enge
Beziehungen (sieche Abbildung 1-6; vgl. auch Schnaitmann 2000, S. 366 ff.).
Diese werden nachfolgend kurz erldutert.

1.4.2 Strategisches Management, Kernkompetenzen

Das strategische Management hat die Aufgabe, das Fortbestehen und die
Werthaltigkeit des Unternehmens langfristig zu sichern. Es legt die Aktions-
felder (Produkte/Leistungen) des Unternehmens bezogen auf Branchen und
Mirkte fest, identifiziert die erfolgsentscheidenden Faktoren und ermit-
telt die Kernkompetenzen (vgl. Hinterhuber 1992; Gausemeier/Fink 1999;
Kohloffel 2000; Hinterhuber 2004; Grant/Nippa 2006). Schwerpunkte des
strategischen Managements sind u. a.:

¢ Entwicklung einer Vision und eines Unternehmensleitbildes.

e Frithzeitiges Erkennen von sich dandernden Rahmenbedingungen, Risiken/
Chancen sowie Starken/Schwichen.

e Identifizierung von zukiinftigen Tatigkeitsfeldern, Geschiftsfeldern und
strategischen Geschaftseinheiten.

® Definition der Unternehmens- und Geschiftsstrategien incl. der Wettbe-
werbsstrategien.





