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Vorwort

Unternehmensfiihrung ohne Prozessmanagement ist in langfristig erfolgreichen Unter-
nehmen nicht mehr vorstellbar.

Nach zahlreichen kurzfristigen Optimierungen kommen viele Unternehmen heute wieder
auf den Kern nachhaltiger Unternehmensgestaltung zuriick. Im Fokus steht nicht das Op-
timieren finanzwirtschaftlicher Kennzahlen, sondern die langfristige Lebensfahigkeit des
Unternehmens und der Organisation. Performance Excellence steht fiir effektives Prozess-
management im Rahmen der kontinuierlichen Unternehmensentwicklung. Von entschei-
dender Bedeutung dabei ist, wie die Strategie richtig und effektiv in Prozesse umgesetzt
wird und wie daraus Organisationsstrukturen abgeleitet werden. Auch dem systematischen
und professionellen ,Mangement of Change“ ist hierbei ein entsprechender Stellenwert zu
geben.

Performance Excellence ist hierbei die Ausrichtung, um Innovation, Produktivitat und
wirtschaftliches Ergebnis einer Organisation nachhaltig zu steigern.

Die Zufriedenstellung der ,Stakeholder und die Konzentration auf die Kernkompetenzen
verlangen den Ubergang vom Denken in Funktionen zum Denken in Prozessen. Geschifts-
prozesse Uberbriicken horizontal die einzelnen Funktionsbereiche, sind auf die Befrie-
digung interner und/oder externer Kunden gerichtet, schaffen Werte, optimieren die
Organisation als Ganzes und werden von durchsetzungsstarken Fiihrungskraften geleitet.
Zukunftsorientierte Unternehmen haben diesen Ubergang von der innenorientierten Den-
kungsweise in Abteilungsgrenzen zur auBen- und damit kundenorientierten Handlungs-
weise erfolgreich proaktiv vollzogen.

Dieses Buch unterstiitzt bei der methodischen Umsetzung des Prozessmanagements
und erhebt den Anspruch, hierin Standards zu setzen. Dieses Buch wird auch als Grundlage
fiir Normen im PzM und als Standard der Gesellschaft fiir Prozessmanagement genutzt.

Der im Buch beschriebene Ansatz des Prozessmanagements unterscheidet sich von ande-
ren nicht nur durch seine fundierte Aufbereitung und methodische Absicherung, sondern
vor allem durch seinen in vielen Projekten umgesetzten Praxisbezug. Deshalb richtet sich
das Buch an Anwender und Fiihrungskrifte in den Unternehmen sowie an Leser in For-
schung und Lehre gleichermaBen.

Das Buch erldutert als Basis die Entwicklung des Prozessmanagementprinzips, dessen
Bedeutung im Rahmen der Unternehmensfiihrung, die Regelkreise und den Bezug zur Pro-
zesslandschaft des Unternehmens sowie die Auswirkung von Prozessmanagement auf die
Unternehmensorganisation. Als zentrale Struktur von Performance Excellence versteht
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sich der ,Process Life Cycle“, der ausgehend von der Prozesslandschaft iiber die 4-Schritte-
Methodik der Prozessdefinition hin zur Prozessregelung fiihrt. Das Prozessmonitoring
schlieBt den Prozesslebenszyklus mit der Riickkopplung zur Prozesslandschaft. Besonders
die 4-Schritte-Methodik zur Prozessdefinition ist mit umfangreichen Vorgehensprinzipien
und Umsetzungsbeispielen aufbereitet und vermittelt dadurch ein vollstindiges Bild des
theoretischen Fundaments und dessen praktischer Umsetzung.

Ein weiterer Schwerpunkt des Buchs liegt im aktiven Leben von Prozessmanagement und
dem Einfluss des Menschen und des sozialen Systems auf die Gestaltung von Prozessmanage-
mentsystemen. Dem Anwender wird dabei eine Fiille von Umsetzungsunterstiitzungen an
die Hand gegeben.

Aktuellste Entwicklungen im Prozessmanagement, die Integration von Prozessmanage-
ment im exzellenten Unternehmen, die Beriicksichtigung von Bewertungsmodellen bei Pro-
zessoptimierungen, die Verbindung mit der Balanced Scorecard zur Prozesszieldefinition
und pragmatische Anséitze der Prozesskostenrechnung finden Berticksichtigung.

Der in vielen Projekten in verschiedenen Branchen angewendete und erprobte Projekt-
ablauf bildet einen methodischen Vorgehensrahmen zur Einfiihrung des Prozessmanage-
ments in Organisationen - unabhédngig von deren wirtschaftlicher Ausrichtung, ob Profit-
oder Non-Profit-Unternehmen. Er bildet in Form von Umsetzungsbeispielen den Abschluss
des Buchs.

Der Bedeutung von Performance Excellence in der praktischen Unternehmensfiihrung
wird in den letzten Jahren durch die Rolle bzw. durch das Berufsbild des Prozessmanagers
verstarkt Rechnung getragen. Das Buch ist somit ein ,Body of Knowledge* fiir das Prozess-
management und ist auch Ausbildungsgrundlage fiir die Zertifizierung von Prozessmana-
gern (,PcM“ und ,SPcM“) gemaB ISO 17024.

Herzlich danken mdochten wir DI Dr. Roman Kéfer fiir seine Beitrdge zu den Kapiteln 10
und 11. DI Stephan Kunz sei gedankt fiir die Uberarbeitung der Kapitel 3 und 4. Das Kapi-
tel 7 ,Wertstromorientiertes Prozessmanagement“ erfuhr durch den Beitrag von DI Stephan
Dolnik eine sehr wichtige Aktualisierung. Auch Kapitel 5 und 11 erfuhren durch Ihn ent-
scheidende Impulse. Hierbei gebiihrt ihm unser besonderer Dank fiir seine vorbildliche
Unterstiitzung.

Herzlich danken diirfen wir Ing. Julia Steiner MSc. und DI Dr. Monika Kerbl fiir ihre Bei-
trage zu Prozesse leben und Prozesse der Verdnderung managen. Dem gesamten Team der
Procon sei gedankt fiir die unermiidliche und geduldige Uberarbeitung, Erginzung und
Finalisierung des Werks.

Unser ausdriicklicher Dank ist an dieser Stelle an DI Stephan Dolnik gerichtet, der mit

seinen Beitrdagen, seinem Einsatz bei der inhaltlichen Konzeption und Gliederung des Buchs
sowie seiner kontinuierlichen Projektverfolgung dieses Werk entscheidend unterstiitzt hat.

Dank gesagt sei auch dem Carl Hanser Verlag in Miinchen fiir die sorgfaltige Drucklegung
des Werks.

Wien, im Friihjahr 2020 Karl W. Wagner
Gerold Patzak
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Die Autoren haben sich in diesem Buch darum bemiiht, dem Anwender einen komprimier-
ten und dennoch umfassenden Uberblick {iber Performance Excellence zu geben. Zweifel-
los gibt es noch weitere Vertiefungen in den dargestellten Inhalten. Es wiirde uns freuen,
wenn Sie uns Thre Anregungen und etwaigen inhaltlichen Erweiterungen mitteilen wiirden:

Procon Unternehmensberatung GmbH
Saarplatz 17

A-1190 Wien

Tel.: +43-1-367 91 91-0
office@procon.at

www.procon.at


http://www.procon.at
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Prozesse und
Unternehmensfiuhrung

Unternehmensfiihrung ohne Prozessmanagement (PzM) ist in marktstarken, langfristig
erfolgreichen Unternehmen nicht mehr vorstellbar. Um einerseits den Zusammenhang und
die Verbindung der beiden Themen zu zeigen und andererseits die Basis fiir ein umfas-
sendes Prozessmanagement zu umreifen, wird im Folgenden den grundlegenden Inhalten
dieser Begriffe Raum gewidmet (Jeston/Nelis, 20006).

B 1.1 Management und Unternehmensfiihrung

Management und Unternehmensfiihrung werden in der Literatur in einem institutionellen
und einem funktionalen Sinn behandelt. Institutionell sind Personen Triger der Manage-
menttatigkeiten, und funktional wird die Tatigkeit des Managements als Prozess der Wil-
lensbildung und Willensdurchsetzung verstanden (vgl. Winkelmann, 2008).

Im deutschsprachigen Raum wird Management als Funktion oft in sachbezogene und per-
sonenbezogene Aufgaben unterteilt. Sachbezogene Aufgaben beinhalten die Planung, Steu-
erung und Kontrolle zur Erfiillung bestimmter strategischer und operativer Aufgaben. Per-
sonenbezogene Aufgaben dagegen zielen auf die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens
zur Erreichung gemeinsam akzeptierter Ziele und der damit verbundenen Probleme (Feld-
briigge, 2008).

Management umfasst damit auch die Gestaltung und Lenkung von Abldaufen im Unterneh-
men. Bei der Erforschung und Darstellung von Managementwissen lassen sich grundsatz-
lich verschiedene Vorgehensweisen abgrenzen. Zum einen ein analytisch funktionsorien-
tierter Ansatz und zum anderen ein empirisch handlungsorientierter Ansatz.

Der erste, historisch dltere Ansatz geht auf die funktionale Gliederung des Unternehmens
nach Fayol (1916) zuriick. Fayol definierte als grundlegende Managementaufgaben im
Sinne der Unternehmensfiihrung: Planung und Zielsetzung, Organisation und Strukturie-
rung, Fiihrung, Mittelbereitstellung und -disposition, Steuerung und Lenkung sowie Opti-
mierung und Verbesserung (Fayol, 1929).

Der zweite, handlungsorientierte Ansatz hat seinen Ursprung in einer empirischen Studie
von Carlson (1951). Prozessansitze stellen eine Erweiterung der funktionalen Anséitze
insofern dar, als sie in Abhédngigkeit von der Zeit verschiedene Phasen eines Management-
prozesses betrachten. Das Management wird dabei in den Phasen Planung, Organisation,
Durchsetzung und Uberwachung beschrieben.
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Die wesentlichen, heute bekannten Ansitze werden in Kapitel 1.3.3 gegeniibergestellt und
kritisch beleuchtet.

Bild 1.1 zeigt die grundlegenden Aufgaben des Managements.

Planung

Mittelbereitstellung

und
Steuerung und Umsetzung
Ressourcen:
l l Ziele:
z. B.
Menscl)en, Management z. B Kundenzufrieden-
Material, heit, Umsatzwachstum,
Methoden, Effizienz,
Energie, Mitarbeiterzufriedenheit
Kapital t T

Mitarbeiterflihrung

Bild 1.1 Grundlegende Aufgaben des Managements

Einen weiteren Zugang liefert das Ebenenmodell als Gliederung der Unternehmensfiihrung
in folgende drei Ebenen:

= Normative Ebene

Diese Ebene beschiftigt sich mit den grundsitzlichen Zielen der Unternehmung, mit
Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Ent-
wicklungsfdhigkeit der Unternehmung zu ermoglichen (Bleicher, 2011). Auf der norma-
tiven Managementebene legt eine Organisation ihre Mission, Vision, Unternehmenspoli-
tik, Leitsdtze/Leitlinien, Grundsitze und Unternehmensstandards fest.

Das normative Management ist an der Nutzenstiftung fiir die relevanten Interessengrup-
pen (Stakeholder) orientiert und bestimmt die Grundlage jeglichen Handelns im Unter-
nehmen.

= Strategische Ebene
Auf der strategischen Managementebene entwickelt eine Organisation Vorgehensweisen,
um ihre im normativen Management definierten Leitsdtze zu verfolgen und Ziele zu errei-
chen. Solche Geschiftsstrategien werden beispielsweise in einem Geschiftsplan formu-
liert.
Strategie ist die prinzipielle Aufstellung der Potenziale und Ressourcen in der Auseinan-
dersetzung mit der Umwelt.
Strategisches Management umfasst den Aufbau, die Entwicklung und die Nutzung von
Erfolgspotenzialen im Unternehmen. Die Erfolgspotenziale miissen erfasst werden, um
darauf aufbauend Kernprozesse des Unternehmens in einer zukunftsorientierten Sicht-
weise zu entwickeln.
Generelles Ziel ist es, optimale Strukturen in den Abldufen und im Aufbau des Unterneh-
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mens zur Verfolgung der Unternehmensziele zu besitzen und diese in der Auseinander-
setzung mit einer sich dndernden Unternehmensumwelt zu nutzen.

= Operative Ebene
Auf der operativen Managementebene einer Organisation erfolgen die Fiihrung der

Mitarbeiter, die Bereitstellung der Mittel (Ressourcen) sowie die Planung, Steuerung und
Uberwachung von Prozessen, MaBnahmen und Projekten.

Das operative Management betreut auch den sozialen Aspekt des Mitarbeiterverhaltens,
welcher fiir die Unternehmenskultur sowie in der vertikalen und horizontalen Kommuni-
kation eine Rolle spielt.

Operatives, taktisches Management muss sich im Rahmen der strategischen Vorgaben
bzw. Gegebenheiten mit den aktuellen Umwelteinfliissen auseinandersetzen und durch
permanente Feinsteuerung einen stabilen Prozess der Leistungserbringung gewéhrleis-
ten.

Der Zusammenhang der Ebenen und die Fragen, die in der jeweiligen Ebene beantwortet
werden miissen, sind in Bild 1.2 dargestellt.

Mission

Leitbild Welches Geschift betreiben wir?
Politik Woran glauben wir?
Vision Wohin gehen wir?

‘ Was wollen wir erreichen?

Geschéftsergebnisse

Kundenperspektive
Strategie STRATEGISCHE Produktivitat
Strategische Ziele EBENE Lernen und Entwicklung

Prozesse Prozesse/MaBnahmen/Projekte Welche Ziele leiten sich daraus ab?
Fiir die Mitarbeiter?

Prozessziele OPERATIVE EBENE Fiir Projekte, Prozesse?
Analysen
Berichte

Bild 1.2 Ebenen der Unternehmensfiihrung

Von Bedeutung ist, dass dieses Konzept nicht als starres Modell gesehen wird, sondern erst
durch die dynamische Vernetzung und den wiederkehrenden Top-down- und Bottom-up-
Austausch im Sinne einer kontinuierlichen Unternehmensentwicklung die volle Wirkung
entfaltet.

Es ldsst sich somit ein Regelkreis der Unternehmensfiihrung skizzieren: Ausgehend von
der normativen Ebene werden in der strategischen Planung die Strategie, die strategischen
Ziele und die strategischen Manahmen samt deren Beziehungen und Abhdngigkeiten defi-
niert (dargestellt z.B. in der Balanced Scorecard). Die Ziele werden in Form der Prozesse,
Projekte und Linienaufgaben operationalisiert und im Rahmen des ,Deployment“ abge-
stimmt. Im Zuge der Umsetzung wird regelmiBig die Zielerreichung iiberwacht, und im
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Review, der Bewertung der Zielerreichung, wird die Gesamteffektivitit und -effizienz fest-
gestellt. Es wird hinterfragt, ob die strategische und normative Ebene noch den Anforderun-
gen der Unternehmensumwelt gerecht wird (Bild 1.3), und es werden die neuen operativen
Ziele und MaBnahmen abgeleitet.

__________ Mission
I V|S|on

Strateglsche Planung
(Horizont 3-5 Jahre)

_[ Operative(r) Ziele / Plan

"| _ (Horizont 1 Jahr)

Deployment
Hierachie-

Ubergreifend
Abteilungs-
Ubergreifend

Verbesserungs-
maBnahmen

4 (verbessern)

ACT | PLAN | dbergri
(verbessern) | (planen) | Nitarbeiters Teams -
CHECK | DO

Bewertung (einmal pro Jahr) .. .
> Zielerreichung (pI’Ufeﬂ) (durchfuhren)
> Planungsprozess

> Zielbildungsprozess
A

A

Umsetzung <=

A

RegelmaBiges Review
der Zielerreichung
(je nach Ebene und Ziel-
setzung z. B.

quartalsweise)

Bild 1.3 Regelkreis der Unternehmensfiihrung vor dem Hintergrund des PDCA-Zyklus

Wihrend die Erstellung der strategischen Plane maBgeblich durch die Geschéftsverantwort-
lichen zu erfolgen hat, sind an deren Umsetzung viele Mitarbeiter beteiligt. Diese konnen
nur dann ihren Beitrag leisten, wenn sie die fiir sie relevanten Inhalte des strategischen
Plans kennen bzw. mittragen und die Organisationsstruktur dies wirksam unterstiitzt. Nur
so kann erreicht werden, dass die strategische Planung die gesamte Organisation auf
gemeinsame Ziele und Strategien ausrichtet (Bild 1.4).

Die Organisation als ein System von Aufgaben, Befugnissen, Verantwortlichkeiten und
gegenseitigen Informationen innerhalb der Unternehmensprozesse steht in direktem Zu-
sammenhang mit der strategischen Positionierung. Eine prozessorientierte Organisation
ermoglicht die Fokussierung auf die strategisch relevanten Unternehmensprozesse und
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stellt somit den optimalen organisatorischen Rahmen dar. Entscheidend ist dabei, dass mit
der Prozessverantwortung auch die Ergebnisverantwortung fiir den jeweiligen Prozess ver-
bunden ist. Dies bedeutet, dass die Verantwortung fiir erfolgskritische Prozesse in der Fiih-
rungsebene anzusiedeln ist.

Vision

Strategie

»

Aktionen,

Projekte &

Prozesse 0 O
K,
«

@
@ »

Organisation

Bild 1.4 Zielorientierte Ausrichtung der Organisation

Sinnvollerweise werden alle Aktivitaten, Prozesse und Projekte an der normativen und stra-
tegischen Ebene ausgerichtet, um so die Maximierung der Effektivitit der Organisation zu
gewidhrleisten und um den Mitteleinsatz zu minimieren. Somit wird die Wirtschaftlichkeit
der Organisation nachhaltig gesteigert.

B 1.2 Unternehmensfihrung und
Prozessmanagement

1.2.1 Mission eines Unternehmens

Von entscheidender Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung ist die Kernfrage, die sich
jedes Unternehmen im Rahmen der Formulierung der Mission (Bild 1.5) stellen muss:
,Wozu sind wir da?“ Die Mission eines Unternehmens soll Antwort auf folgende Fragen

geben:
= Wer sind wir?

= Warum gibt es uns?
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