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Prozessmanagement hat seinen
Ursprung in der frilhen Organisati-
onslehre, wurde aber in den letzten
zwei Jahrzenten systematisch weiter-
entwickelt. Hieraus abgeleitet wird ein
Referenzprozessmodell formuliert und
das Wesen des Prozessmanagements
anhand der drei Fiihrungsfunktionen
Prozessgestaltung, Prozesslenkung und
Prozessentwicklung verdeutlicht.

Als Reaktion auf unternehmerische
Verdnderungen, ausgelost durch neue
Kundenanforderungen, Konkurrenzdruck,
Informationstechnik oder Kostendruck,
konzentrieren sich seit Jahren die Un-
ternehmen verstarkt auf ihre Wertschop-
fungsprozesse. Selbst in den indirekten
Bereichen soll die Prozessorientierung die
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Leistungen transparenter und effektiver
machen und die Fihrung vereinfachen.
Scheer/Niittgens/Zimmermann formulie-
ren [1]:

»Damit sich Organisationen den sich
andernden Marktanforderungen perma-
nent anpassen konnen, dirfen keine
Organisationsstrukturen zementiert wer-
den. Dies gilt insbesondere vor dem
Hintergrund, dass es keine festgefligten,
optimalen Organisationsstrukturen ge-
ben kann. Stattdessen miissen Methoden
bereitgestellt werden, die diesen perma-
nenten Wandel unterstiitzen.”

Exakt an dieser Stelle setzt Prozess-
management an und unterstiitzt die
prozessorientierte Unternehmenstransfor-
mation. Das Objekt des betrieblichen
Prozesses findet seine Vorldufer bereits in
der frithen Organisationslehre [3, 4]. Die
Definition des Prozesses kann entweder
aus der Sicht der systemorientierten Or-
ganisationslehre oder aus produktionsthe-
oretischer Sicht durchgefiihrt werden. Im
produktionstheoretischen Ansatz steht die
Transformationsfunktion eines Prozesses
im Mittelpunkt [5, 6] die systemorien-
tierte Organisationslehre ermdglicht eine

differenziertere Betrachtung der Bezie-
hungen sowohl zwischen den Elementen
der Organisation als auch zwischen einer
Organisation und der die Organisation
beeinflussenden Umwelt [7, 8].

Die Definition des betrieblichen Pro-
zesses wollen wir aus diesen Elementen
und den Beziehungen zwischen den Ele-
menten eines Prozesses ableiten. Dies
fiihrt zur Definition eines Prozesses, die
auf Arbeiten von Osterle [9] zuriickgeht.
Im Folgenden wollen wir diese Definition
als Referenz verstehen und legen fest: Ein
Prozess ist eine Menge von Aufgaben,
die in einer vorgegebenen Ablauffolge zu
erledigen sind und durch Applikationen
der Informationstechnik unterstiitzt wer-
den. Seine Wertschopfung besteht aus
Leistungen an unternehmensinterne oder
-externe Kunden. Der Prozess besitzt eine
eigene Fiihrung, die den Prozess im Sinne
der Geschiftsstrategie anhand der daraus
abgeleiteten FihrungsgroBen lenkt und
gestaltet. Ein Unternehmen konzentriert
sich auf die wenigen Prozesse, die iiber
ihre Wettbewerbsfahigkeit entscheiden.

Hieraus wird erkenntlich, dass der
Prozess durch vier Hebel beschrieben
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ist, die wir als Referenzprozessmodell
verstehen mochten. Er ist charakteri-
siert durch Leistungen, Aufgaben und
Ablauffolgen, ein eigenes Fiihrungssy-
stem und nicht zuletzt durch den Ein-
satz der Technologie (z.B. der Informa-
tions- und Kommunikationstechnolo-
gie). Bild 1 verdeutlicht die vier Hebel
des Referenzprozessmodells.

Prozessmanagement als
Fiihrungsfunktion

Betrachten wir nun den betrieblichen
Prozess als Gegenstand der Fiihrung, so
gliedern wir Prozessmanagement ana-
log zu Ulrich [10] in drei Management-
funktionen: Die Prozessgestaltung, die
Prozesslenkung und die Prozessent-
wicklung (siehe Bild 2).

Prozessgestaltung hat das Ziel, ra-
dikale Innovationen hervorzubringen
und betriebliche Prozesse von Grund
auf neu zu gestalten. Die Potenziale
der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie helfen diese Innova-
tionen zu generieren. Dabei stellt die
Geschiftsstrategie des Unternehmens
den Ausgangspunkt dar.

Die Prozesslenkung ist flir die Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle be-
trieblicher Prozesse verantwortlich. Sie
legt die Ziele der Prozesse fest, misst
die Prozesse anhand von Fithrungsgro-
Ben und leitet bei Zielabweichungen
MaBnahmen ein. Die Prozesslenkung
ist eine kontinuierliche Funktion des
Prozessmanagements, die Prozessge-
staltung ist dagegen eine einmalige,
zeitlich begrenzte Aktivitit. 1m Fol-
genden charakterisieren wir die drei
Funktionen und zeigen auf, welche
Eigenschaften sie auszeichnen und wel-
che Anwendungen sich in der Praxis
bewihrt haben.

Strategieumsetzung durch
eine Prozesslandkarte

Ausgangspunkt des Prozessma-
nagements ist die Geschiftsstrategie
des Unternehmens. Diese umfasst im
engeren Sinne eine Beschreibung der
Marktsegmente, der strategischen Ziele
und Erfolgspositionen sowie Aussagen
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Bild 2: Drei Funk-

tionen des Prozess-
managements

Informationssystem

tiber den Einsatz der Technologie. FEi-
ne primire Aufgabe der Prozessgestal-
tung ist es, die wettbewerbsentschei-
denden, Dbetrieblichen Prozesse aus
der Geschiftsstrategie des Unterneh-
mens heraus abzuleiten und in einer
Prozesslandkarte zu dokumentieren.
Dabei kann man sich auf das gesamte
Unternehmen beziehen oder auf einen
abgegrenzten Unternehmensbereich.
Das Erstellen der Prozesslandkarte ge-
schieht entweder iiber eine Technik im
Sinne einer strukturierten Handlungs-
anleitung, wie in Brecht [14] beschrie-
ben oder tiber die Adaption von Refe-

Bild 3: Der Kundenprozess

renzprozesslandkarten fiir ausgewéhlte
Branchen.

Kundenorientierung durch
Prozessleistungen

In der betrieblichen Praxis wird Pro-
zessmanagement oft als kundenorien-
tierte Unternehmensfiihrung verstanden.
Die zentrale Frage ist aber, wie Kunden-
orientierung mittels Prozessgestaltung
umgesetzt werden kann. Der Schliissel
dazu liegt im Referenzprozessmodell
(sieche Bild 1). Dort sind Prozesslei-
stungen als wesentlicher Gestaltungs-
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hebel definiert worden. Der Erfolg eines
Unternehmens hingt also davon ab,
welchen Mehrwert er seinen Kunden im
Vergleich zur Konkurrenz bietet. Genau
hier liegt der gréBte Nutzen der Prozess-
gestaltung. Es werden genau diejenigen
Prozessleistungen (Outside-In) definiert,
die neben Mehrwert zugleich Differen-
zierungsmaglichkeiten bieten.

Kundenprozess definiert
Unternehmensprozess

Zu dem betrieblichen Prozess im
Unternehmen gibt es einen sogenann-
ten korrespondierenden Prozess beim
ausgewdhlten Kunden des betrachte-
ten Segments. Bild 3 zeigt das Zusam-
menspiel zwischen Kundenprozess und
Prozess im Unternehmen.

Nur wenn man den Kundenprozess
kennt, ist man in der Lage die Aufga-
benkette so zu gestalten, dass sie sich
an den Aufgaben des Kundenprozesses
ausrichtet. Die Folge ist eine stirkere
Bindung oder Integration des Kunden
in das Unternehmen oder eine Erho-
hung der Wechselkosten des Kunden.

Prozessgestaltung
ist ingenieurmaBige
Reorganisation

Prozessmanagement ist eine Metho-
de, also eine systematische Anleitung,
um bestimmte Ergebnisse zu erzielen.
Die Beschreibung und Weiterentwick-
lung von Methoden nennt man Method
Engineering. Brecht [15] beschreibt die
Methode des Prozessmanagements wie
folgt:

In dem generischen Teil sind all-
gemein gliltige Aussagen mdglich. Er
beinhaltet Techniken, Ergebnisse und
Metamodell-Komponenten. Eine Tech-
nik ist eine strukturierte Handlungsan-
leitung, um Ergebnisse zu erzielen (Bsp.:
Prozessbenchmarking,  strategischer
Fuahrungsentwurf, operativer Prozesspla-
nung, Ablaufplanung). Ergebnisse sind
sowohl das Resultat, als auch Input fiir
Aktivitdten und in ihre Bestandteile zer-
legbar (Bsp. Aufgabenkettendiagramm,
FihrungsgroBenverzeichnis, MaBnah-
menplan, Prozessfortschrittsbericht). Das
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Metamodell ist ein konzeptionelles Da-
tenmodell der Objekte einer Methode.
Es beinhaltet als Entitits-Typen z.B.
Prozesse, Leistungen, kritische Erfolgs-
faktoren und quantitative Prozessbench-
marks, Applikationen und Marktleistun-
gen [16].

In dem projektspezifischen Teil sind
kaum allgemeingtiltige Aussagen mog-
lich, da dieser Teil von der Kooperations-
kultur zwischen den involvierten orga-
nisatorischen Einheiten und unterneh-
menspolitischen Bedingungen abhéngig
ist. Der projektspezifische Teil beinhaltet
Aktivitdten und Rollen. Eine Aktivitat ist
eine funktionale Verrichtungseinheit mit
dem Ziel, Ergebnisse zu erzeugen (Bsp.:
Prozessziele festlegen, Verbesserungs-
maBnahmen ableiten, Prozessleistungen
entwerfen). In Rollen werden Aktivititen
mit einer definierten Zielsetzung zusam-
men gefasst. Diese Rollen werden von
Mitarbeitern bzw. Teams ausgeiibt, die
Aktivitdten durchfiihren.

Kontinuierliche Verbesserung
durch Prozesslenkung

Das Zitat von Peter Drucker ,If you
can’t measure it you can’'t manage it*
[17] gilt ebenso fiir die Prozesslenkung,
da ohne die Prozessmessung nur schwer
Verbesserungen eingeleitet werden kén-
nen und deren Umsetzung nicht tiber-
prift werden kann. Messung ist somit
ein wesentliches Merkmal der Prozesslen-
kung. Wer aber trigt die Verantwortung
fiir Prozessmessung und Zielerreichung?
Es gilt deshalb, dedizierte Rollenmodelle
der Prozessbeteiligten zu definieren, um
einen nachhaltigen Erfolg sicherzustel-
len [18]. Daneben ist es wichtig, die
Prozesse mittels verantwortlicher Mitar-

beiter umzusetzen. Die Best Practices der
Prozesslenkung sind in den folgenden
drei Abschnitten zusammengefasst.

Operationalisierung durch Key
Performance Indikatoren

Die Wahl der richtigen Prozessmess-
groBen ist entscheidend fiir die Prozess-
lenkung. Um diese abzuleiten, wird das
Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren
(KEF) auf Prozesse tibertragen. In einem
ersten Schritt definieren wir die KEF
eines Prozesses, also diejenigen wenigen
Merkmale, die iiber den Erfolg eines
Prozesses entscheiden. Ausgangspunkt
bilden die strategischen Erfolgspositi-
onen als Bestandteil der Geschiftsstra-
tegie, ergdnzt um Merkmale, die aus in-
terner und externer Sicht (Kundensicht)
abgeleitet werden. Im zweiten Schritt
erfolgt die Operationalisierung in Form
von quantitativ messbaren Indikatoren.
Eine Balancierung hinsichtlich finanzi-
eller, nicht-finanzieller (direkter) Indika-
toren, erganzt um Frithindikatoren und
Treiber runden das Messsystem ab.

Prozessumsetzung durch
Rollenmodelle

Prozessmanagement wird nur dann
erfolgreich in der Unternehmensorga-
nisation verankert, wenn klar definierte
Rollenmodelle (Aufgaben, Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen) der Beteiligten
vorliegen. Die Praxis unterscheidet dabei
in institutionalisierte Rollen und pro-
jektgebundene (also zeitlich begrenzte)
Rollen. Institutionalisierte Rollen umfas-
sen im Wesentlichen die Rolle des Pro-
zessmanagers, des Prozessteams und des
Case-Managers. Die projektgebundenen
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Rollen beschreiben die Tatigkeitsfelder
des Change Agents und des Business
Engineers. Eine detaillierte Beschreibung
dieser Rollenmodelle findet sich in Brecht
[19].

Mobilisierung durch Change
Management

Das 3-Phasen-Modell nach Kurt Lewin
[20] setzte sich als erstes mit dem Verlauf
von Veranderungsprozessen auseinander:

Es unterscheidet die Phasen
e Unfreezing (Auftauen): In dem Verin-

derungsbereitschaft auf- und Wider-

stande abgebaut werden.

e Moving (Bewegung): Hier findet die
eigentliche Verdnderung zu neuen
Zielen und Verhaltensweisen statt,
wobei zeitweilig Effizienz eingebiiBt
wird.

e Refreezing (Einfrieren): Die neuen Ver-
haltensweisen werden in dieser Phase
stabilisiert, das gesamte System be-
findet sich idealerweise auf einem
héheren Effizienzniveau.

Empirische Studien haben gezeigt, dass

Prozessmanagement nur dann nachhaltig

umgesetzt wird, wenn parallel zum orga-

nisatorischen Ubergang der individuelle

Ubergang durch zielgerichtete Change

Management MaBnahmen begleitet

wird.

Innovationen durch
Prozessentwicklung

Prozessentwicklung ist als die dritte
Funktion des Prozessmanagements be-
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3 Refreezing

novationen, deren Umsetzung
entweder im Rahmen der Pro-
zessgestaltung oder durch die
Prozesslenkung (wenn auch in
viel geringerem AusmaB) ge-
schieht. Die zentrale Frage ist,
wie Prozessinnovationen iden-
tifiziert werden. Drei Quellen
der Prozessinnovationen haben
sich als zielfiihrend herauskri-
stallisiert: das Assessment der
Informations- und Kommuni-
kationstechnologie, das Prozess-
benchmarking und das Sektornetzwerk.
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Schliisselworter:
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A reference model for process
management

Process management has its origin in
the early organization theory but has
been developed further systematically
during the last two decades. Deduced
from this we formulate a reference model
and characterize process management by
the three management functions process
design, process control and process de-
velopment. Each management function
is defined using best practices. Several
examples explain these practices.

Keywords:

Process management functions, Process
design, process control, process develop-
ment, reference process model, customer
process, method engineering.
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