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Der BMW-Betriebsratschef erklarte im Marz 2018: ,Wir sind heute noch ein biirokratischer
Haufen, der Prozesse hat, die nicht mehr addquat sind. Da muss auch der Vorstand mit einer
anderen Geschwindigkeit ran“ (Automobilwoche vom 19.03.2018).

Eine niedrige Prozesseffizienz wirkt sich negativ auf die Produktivitit aus. Sie belastet {iber
niedrige Qualitéat der bereitgestellten Kundenleistungen, geringe Termintreue und lange Durch-
laufzeiten die Kundenzufriedenheit und reduziert damit den Umsatz und das finanzielle Ergeb-
nis. Einer der starksten Hebel zur Steigerung der Effizienz in Organisationen ist die kontinu-
ierliche Beseitigung von ,Verschwendung® in den Prozessen.
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Abbildung 1.4 Effizienzprobleme (Verschwendung) in Prozessen und ihre Auswirkungen

@ In der Praxis dominieren die Kosten als SteuerungsgroBe der Effizienz. In deutschen
Unternehmen hat es Tradition, Krisen liber Kostensenkungsprogramme zu I&sen.
Krisenbewaltigungsprogramme sind zu 75 % Kostensenkungsprogramme. Diese
konnen die finanzielle Situation kurzfristig entlasten, stellen aber in der Regel keine
dauerhafte Losung dar. Die Folge ist, dass Kostensenkungsprogramme in vielen
Organisationen in wiederkehrenden Wellen verlaufen (vgl. Vahs 2015, S. 266 und
324).

Zielfiihrender, als Kosten zu senken, ist, die Ursachen mangelhafter Effizienz zu
beseitigen. Diese liegen in den Prozessen und kdnnen iiber eine integrierte Steuerung
von Kundenzufriedenheit, Prozesszeiten, -qualitdt und -kosten zusammen mit einer
kontinuierlichen Steigerung der Prozessperformance behoben werden (vgl. Kapi-

tel 9.3).
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Die Siiddeutsche Zeitung schrieb am 09.11.2012, Manager folgen in kritischen Ergebnissitua-
tionen gerne dem ,Klassiker aus dem BWL-Handbuch®. Sie streichen Stellen und driicken Kos-
ten. Typische MaBnahmen von Kostensenkungsprogrammen sind: Personalabbau, integrierte
Einkaufsoffensiven, Outsourcing, Investitionskiirzungen bzw. -streckungen sowie Abbau so-
zialer Leistungen (vgl. auch Christ 2015, S. 33ff.).

In vielen Féllen liegen die Ursachen fiir Organisationskrisen nicht nur in Defiziten der Effizienz,
sondern besonders auch an einer defizitiren Effektivitit, wie z.B. falsche strategische Ent-
scheidungen bezogen auf Zukaufe, Kooperationen, Markte, Technologien, Produkte sowie unge-
eignete Organisationsstrukturen und Fiihrungssysteme. ,Erfahrungen mit zahlreichen mittle-
ren und groBen Unternehmen zeigen immer wieder, dass schlechte Performance weniger auf
fehlenden Leistungswillen als auf strukturelle Probleme zuriickzufiihren ist - sei es dass die
Strategie ungeniigend umgesetzt beziehungsweise Prozesse und Strukturen falsch definiert
sind“ (Suter/Vorbach/Wild-Weitlaner 2019, S. 1; vgl. auch Gloger/Rosner 2017, S. 6).

Effizientes Handeln bedeutet nicht, auch effektiv zu sein. ,Die richtigen Dinge sind richtig zu
tun.” Notwendig ist, der Effektivitit eine mindestens ebenso hohe Aufmerksamkeit beizumessen
wie der Effizienz.

Viele Effektivitatsprobleme und die meisten Effizienzprobleme in Organisationen haben
ihre Ursache in nicht vorhandenen bzw. mangelhaften Geschiftsprozessen. Organisationen,
die Geschaftsprozesse einfiihren, zielgerichtet steuern und kontinuierlich verbessern, steigern
permanent ihre Effektivitat und Effizienz. Sie sind besser gewappnet, Veranderungen zu meis-
tern und kritische Situationen von vornherein zu vermeiden.

B 1.3 GPM als Losungsweg

1.3.1 Begriff, Konzept und Ziele des GPM

Geschiftsprozessmanagement (GPM) bzw. Prozessmanagement wird weltweit als Business Pro-
cess Management (BPM) bezeichnet. Oft wird BPM mit IT-Losungen fiir das Prozessmanage-
ment gleichgesetzt. So definieren z.B.:

= Fraunhofer-Gesellschaft: ,Unter Business Process Management (BPM) versteht man alle Akti-
vitdten, um die modellbasierten automatisierten Geschéftsprozesse (samt manuellen Aktivita-
ten) eines Unternehmens (und unternehmensiibergreifend) stets optimal ablaufen lassen zu
konnen* (Fraunhofer ISST 2009, S. 1).

= Weske: , Business process management includes concepts, methods, and techniques to support
the design, administration, configuration, enactement, and analysis of business processes
(Weske 2012, p. 6; vgl. auch Dumas et al. 2018, p. 15).

IDS Scheer unterscheidet zwischen betriebswirtschaftlichem BPM (Business-BPM) und techno-
logischem BPM (Technology-BPM) (vgl. Kruppke/Jost/Kindermann 2006, S. 6). Das Business-
BPM (auch fachliches oder betriebswirtschaftliches BPM genannt) wird als Managementkonzept
in Organisationen und das Technology-BPM bzw. technische BPM (hier IT-BPM genannt) als
Konzept zur IT-Unterstiitzung und Automatisierung von Geschéftsprozessen verstanden (vgl.
auch Becker/Mathas/Winkelmann 2009, S. 4; Snabe et al. 2009, S. 1; Komus 2011, S. 5 ff.; Slama/
Nelius 2011, S. 51.).
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slechnisches BPM baut immer auf einem fachlichen BPM auf und hingt deshalb vom Vorhan-
densein eines fachlichen BPM ab. Demgegeniiber ist ein fachliches BPM auch ohne techni-
sches BPM denk- und umsetzbar* (Stéhler et al. 2009, S. 16).

,While it seems evident that IT is an essential driver of organizational change towards process-
orientation [...], a pure focus on IT systems does not account for the comprehensive meaning
of BPM*“ (Schmiedel/Brocke/Recker 2015, p. 651).

Das in diesem Buch beschriebene GPM legt den Schwerpunkt auf das Business-BPM. GPM wird
dabei wie folgt definiert:'

@ Geschaftsprozessmanagement (GPM) ist ein integriertes System aus Flihrung,
Organisation und Controlling zur zielgerichteten Steuerung und Optimierung
von Geschaftsprozessen. Es ist auf die Erfiillung der Bediirfnisse der Kunden
sowie anderer Interessengruppen (Stakeholder) ausgerichtet und dient dazu,
die strategischen und operativen Ziele der Organisation zu erreichen.

Integriert bedeutet, dass Aufgaben, Teilsysteme, Ressourcen, Methoden, Tools und IT-Unterstiit-
zung des GPM zusammenhéngend betrachtet sowie aufeinander abgestimmt geplant, eingesetzt,
koordiniert und zielgerichtet gesteuert werden. GPM ist ganzheitlich. Ganzheitlich heiBt, dass
GPM die gesamte Organisation umfasst und dabei organisatorische, kulturelle, personelle, tech-
nische und wirtschaftliche Aspekte bertiicksichtigt (vgl. Schmelzer 2011; Schnetzer 2013).

Zielsetzung des GPM ist, die Prozesseffektivitat und -effizienz so zu steuern, dass die Organisa-
tion auf Dauer im Wettbewerb erfolgreich ist. ,BPM success should ultimately link to business
success, i. e., to the ability to meet or exceed the business performance objectives that are part of
the corporate strategy“ (Dumas et al. 2018, p. 476).

,burch seine innovativen Elemente kann der prozessorientierte Gestaltungsansatz einen wich-
tigen Beitrag zur Effektivitdts- und Effizienzsteigerung der Unternehmensorganisation leisten.
Prozessorientierte Organisationsformen sind dann zweckmaBig, wenn die Flexibilitatsvorteile
und die damit verbundenen Zeit- und Kostenersparnisse die Produktivitiatsvorteile der funktio-
nalen Arbeitsteilung tiberkompensieren“ (Vahs 2015, S. 257). Mit seiner Flexibilitdt (Agilitit)
erfiillt das GPM eine substanzielle Anforderung an heutige Organisationen.

19 Andere Definitionen fiir GPM, Prozessmanagement oder BPM sind (vgl. auch Ubersicht iber Prozessmanage-
ment/BPM-Definitionen bei Bruin/Doebeli 2015, p. 741; Kirchmer 2017, p. 8 und Schallmo/Brecht 2017,
S.19ff):
= Gaitanides: ,Prozessmanagement umfasst planerische, organisatorische und kontrollierende MaBnahmen zur

zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette eines Unternehmens hinsichtlich Qualitét, Zeit, Kosten und
Kundenzufriedenheit (Gaitanides/Scholz/Vrohlings 1994, S. 3).
= SAP: ,Managementdisziplin, die sich auf die integrierte und laufende Analyse, Gestaltung, Implementierung,

Ausfiihrung und Uberwachung von Geschéftsprozessen bezieht, um Effektivitat und Effizienz unter Beriicksich-

tigung der Unternehmensstrategie zu steigern® (vgl. Snabe et al. 2009, S. 191).

European Association of Business Process Management (EABPM): ,BPM ist eine Managementdisziplin, mit der

Strategien und Ziele einer Organisation und die Erwartungen und Bedirfnisse von Kunden miteinander ver-

bunden werden, indem End-to-End-Prozesse in den Mittelpunkt gestellt werden. BPM umfasst Strategien, Ziele,

Kultur, Organisationsstrukturen, Rollen, Grundsétze, Regeln, Methoden und IT-Werkzeuge, um a) End-to-End-

Prozesse zu analysieren, zu entwerfen, einzufiihren, zu steuern und kontinuierlich zu verbessern und b) eine

Prozess-Governance aufzubauen® (EABPM 2014, S. 62f.).

= Jeston: ,, A management disciplin focused on using business processes as a significant contributor to achieving
an organization’s objectives through the improvement, ongoing performance management and governance of
essential business processes” (Jeston 2018, p. 4).
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Zentrales Bezugsobjekt des GPM ist der Geschiftsprozess. Ein Geschiftsprozess besteht aus
der funktions- und organisationsiibergreifenden Abfolge wertschopfender Aktivitaten, die von
Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der Geschiftsstrategie und den Geschifts-
zielen abgeleiteten Prozessziele erfiillen (vgl. Kapitel 2.1.1).

Wesentliche Merkmale von Geschiftsprozessen sind:

= Sie erstrecken sich vom Bedarf des Kunden bis zur Bereitstellung der gewiinschten Leistun-
gen an den Kunden (vom Kunden zum Kunden; End-to-End-Prozess).

= Sie sind auf die Erfiillung der Kundenanforderungen sowie der Ziele der jeweiligen Organisa-
tion ausgerichtet.

= Sie biindeln organisatorisch alle Aktivitaten, die fiir die komplette Bearbeitung der Geschafts-
falle in den jeweiligen Geschéaftsprozessen erforderlich sind.

= Sie bilden auf Dauer angelegte autonome Organisationseinheiten, die sich tiber Abteilungs-
und Funktionsgrenzen (cross-functional process) und/oder iiber Organisationsgrenzen hin-
weg (inter-enterprise process) erstrecken.

= Sie werden {iber Prozessziele und Prozesskennzahlen (Process Performance Indicators) ge-
steuert.

= Sie werden jeweils von einem Geschéftsprozessverantwortlichen gelenkt, der fiir Planung,
Ausfiihrung, Controlling, Steuerung und Optimierung des Geschiftsprozesses umfassend ver-
antwortlich ist.

GPM und Geschéaftsprozesse haben zwei Bezugspunkte: Geschiftsstrategie und Kunden
(siehe Abb. 1.5). Der erste Bezugspunkt ist die Geschéftsstrategie (vertikale Achse). Sie be-
stimmt, welche Geschiftsprozesse erforderlich (,Was“) und welche strategischen sowie opera-
tiven Ziele in den Geschéftsprozessen (,Wie“) zu erreichen sind. Das ,Was“ und das ,Wie“ auf
der vertikalen Achse bilden die Basis fiir die Identifizierung und Zielausrichtung der Geschifts-
prozesse. Anderungen der Geschiftsstrategie ziehen Anderungen der Geschéftsprozesse nach
sich (vgl. Kapitel 3).

Der zweite Bezugspunkt ist die Verbindung zu Kunden (horizontale Achse). Aufgabe von Ge-
schaftsprozessen ist es, Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen der Kunden zu erfiillen.
Auf der horizontalen Achse wird festgelegt, welche Prozessergebnisse bzw. Kundenleistungen'!
(,Was“) mit welcher Leistungsqualitit (,Wie“) in den einzelnen Geschéftsprozessen bereitzu-
stellen sind. Hier beziehen sich ,Was“ und ,Wie“ auf die Geschéiftsfille, die innerhalb eines Ge-
schéftsprozesses bearbeitet werden.

') Der Begriff Leistung hat mehrere Bedeutungen (vgl. Gleich 2011, S. 35ff.). Im Prozessmanagement werden unter
Leistungen zum einen Prozessergebnisse (Output) im Sinne von erzeugten Sach-, Dienst- und/oder Informations-
leistungen fiir Kunden (Kundenleistungen) verstanden (vgl. Schallmo/Brecht 2017, S. 27f. und 151ff.). In den
weiteren Ausflihrungen bezieht sich der Begriff Leistung auf diese Kundenleistungen.

Zum anderen wird von Leistung eines Prozesses gesprochen, wenn darunter seine Leistungsfahigkeit im Hinblick
auf das Erreichen seiner Effektivitats- und Effizienzziele gemeint ist. In diese Kategorie fallen die Begriffe Leis-
tungsindikator, -parameter, -niveau, -messung. In diesem Buch wird zur besseren Unterscheidung flr die zweite
Kategorie der Begriff Performance verwendet, wie z. B. Performanceziele, -indikator, -parameter, -niveau und
-messung (vgl. Kapitel 7.1; Krause 2006, S. 17ff.; Burger 2009, S. 11ff.).
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Abbildung 1.5 Bezugspunkte des GPM

@ Strategiebezug und Kundenbezug sind in Geschaftsprozessen aufeinander abzu-
stimmen. Bei einer zu einseitigen Ausrichtung auf Kunden besteht die Gefahr, den
strategischen Auf- bzw. Ausbau von Erfolgspotenzialen und Kernkompetenzen
zu vernachl3ssigen. Bei einer Uberbetonung der Strategieorientierung wird den
Kundenbediirfnissen und operativen Geschéftszielen ein zu geringes Gewicht
beigemessen.

Neben Kunden gibt es weitere Stakeholder, die an den Ergebnissen der Geschéaftsprozesse inte-
ressiert sind. Stakeholder sind interne oder externe Personen oder Gruppen, die Anforderun-
gen an Geschaftsprozesse stellen oder Anspriiche geltend machen (vgl. Kapitel 2.3). In den
weiteren Ausfilhrungen des Buches stehen Kunden im Mittelpunkt, da sie die wichtigste Stake-
holder-Gruppe fiir das GPM darstellen.

@ GPM hat sicherzustellen, dass die Geschéaftsprozesse neben den Bedurfnissen der
Kunden bzw. der Stakeholder die strategischen und operativen Ziele erfiillen. Dazu
dienen Prozessfiihrung, Prozessorganisation und Prozesscontrolling. Sie schaffen
die Voraussetzungen fiir die Zielerreichung und Optimierung der Geschafts-
prozesse (siehe Abb. 1.6).
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Abbildung 1.6 System des Geschéftsprozessmanagements (GPM-System)

1.3.2 Aufgaben des GPM

Die zentralen Aufgaben des GPM sind Prozessfiihrung, -organisation, -controlling und -optimie-
rung. Eine Ubersicht iiber die einzelnen Aufgabenfelder vermittelt Abb. 1.7 (vgl. auch Hilmer
2016, S. 150f1.).

Prozessfiithrung bezieht sich auf die Fiihrung (Leadership) der Menschen in Geschéftsprozes-
sen. Aufgabe der Prozessfiihrung ist, Einstellungen und Verhalten der Mitarbeiter so zu beein-
flussen, dass sie sich motiviert und engagiert fiir das Erreichen der Prozessziele einsetzen (vgl.
Kapitel 4.2).

Prozess- Prozessorganisation
fiihrung | * Geschaftsprozesse identifizieren, gewichten,
gestalten, modellieren, dokumentieren
* Ziele ver- * Rollen und Verantwortlichkeiten festlegen
einbaren » Geschaftsprozesse in die Organisation integrieren
» Mitarbeiter
beteiligen, .
fordern, _ Prozesscontrolling
coachen, * Prozessziele und -kennzahlen planen
unterstiitzen —»| « Zielerreichung und Prozessperformance messen
« Kommuni- * Prozessablauf kontrollieren, analysieren, steuern
Zieren * Prozessassessments und -audits durchfihren
* Motivieren
 Lenken, ent- -
) Prozessoptimierung
Scheiden GPM-System und Geschéft
« Prozess- . I-System und Geschaftsprozesse
Kultur > kontinuierlich weiterentwickeln und verbessern
. » Geschaftsprozesse innovieren und erneuern
entwickeln
GPM = Geschéftsprozessmanagement

Abbildung 1.7 Aufgabenfelder des GPM
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Fiihrungsaufgaben nehmen im GPM der Chief Process Officer sowie die Geschéfts- und Teilpro-
zessverantwortlichen wahr. Der Chief Process Officer ist fiir das gesamte GPM der Organisation
verantwortlich. Geschéfts- bzw. Teilprozessverantwortliche tragen die Verantwortung fiir die ein-
zelnen Geschifts- bzw. Teilprozesse. Aber auch Leiter oder Moderatoren von Teams (z.B. Kaizen-
Teams) leisten Fiihrungsarbeit.

Die Prozessorganisation umfasst die Aufgaben (vgl. Kapitel 5):!2

= Jdentifizierung, Gestaltung und Dokumentation der Geschaftsprozesse,
= Festlegung der Rollen im GPM,

= [ntegration der Geschiftsprozesse in die Aufbauorganisation.

Prozessidentifizierung, -gestaltung und -dokumentation stellen Transparenz iiber Aufbau und
Ablauf der Geschiftsprozesse her. Sie sind Voraussetzung fiir das Prozessverstindnis, das Pro-
zesscontrolling und die Prozessoptimierung. Einen Schwerpunkt der Prozessgestaltung bildet
die Prozessmodellierung, d.h. die vollstdndige, formale, prazise und konsistente Beschreibung
und Dokumentation der Geschaftsprozesse. Identifizierung und Gestaltung von Geschiftsprozes-
sen sind ein dynamischer Prozess. Eine Neudefinition oder Anpassung von Geschiftsprozessen
kann erforderlich sein, wenn z. B. die Geschéftsstrategie und das Geschiftsmodell verdndert wer-
den (vgl. Kapitel 5.2, 5.3 und 5.6).

Prozessrollen definieren Aufgaben, Verantwortung und Befugnisse der Positionsinhaber in Ge-
schéftsprozessen und im GPM-System, wie z.B. Chief Process Officer und Geschaftsprozessver-
antwortliche (vgl. Kapitel 5.4).

Bei der organisatorischen Integration geht es um die Einbettung der Geschiftsprozesse in die
Aufbauorganisation. Geschaftsprozesse sind so in der Aufbauorganisation zu verankern, dass
giinstige Rahmenbedingungen fiir hohe Prozesseffektivitit und -effizienz bei ausreichend hoher
Ressourceneffizienz geschaffen werden (vgl. Kapitel 5.5).

Die Aufgabenschwerpunkte des Prozesscontrollings liegen auf Planung der Prozessziele sowie
Kontrolle und Steuerung der Zielerreichung (vgl. Kapitel 7). Ergdnzende Aufgaben sind die fiir
Planung und Kontrolle erforderliche Koordination und Informationsversorgung. Wichtige Kompo-
nenten des Prozesscontrollings stellen Prozessziele, Performanceparameter, Prozesskennzahlen
und das Prozessberichtswesen dar. Mithilfe von Prozesskennzahlen wird die Prozessperformance
eines Geschiftsprozesses (Prozesseffektivitdt und Prozesseffizienz) gemessen (vgl. Hilmer 2016,
S. 27 f£.)."® Ein wichtiges strategisches Effektivitétsziel sind die Schaffung und der Ausbau von
Kernkompetenzen. Hauptziel der operativen Effektivitit ist eine hohe Kundenzufriedenheit. Die
Prozesseffizienz wird iiber Ziele fiir die Performanceparameter Prozesszeit, Termintreue, Prozess-
qualitdt und Prozesskosten abgedeckt. Prozessberichte stellen Transparenz iiber die Prozess-
performance her und sind eine unerldssliche Informationsbasis fiir die Prozessoptimierung.

Aufgabe der Prozessoptimierung ist, die Prozessperformance so zu steigern, dass die strategi-
schen und operativen Prozessziele nachhaltig erreicht werden. Nachhaltig bedeutet dauerhaft,
umwelt- und zukunftsvertraglich.

Die Prozessoptimierung verfolgt zwei unterschiedliche Anséitze zur Steigerung der Prozessper-
formance: Prozesserneuerung und Prozessverbesserung. Prozesserneuerung lasst sich als tief

12 Der ,Grazer Ansatz fiir Organisations- und Prozessgestaltung* fasst die obigen Aufgaben der Prozessorganisation
unter dem Begriff Unternehmensdesign zusammen. ,Unternehmensdesign: Festlegung der Geschéftsprozesse
sowie der Rollen, Aufgaben, Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten in einem Unternehmen® (Suter/Vorbach/
Wild-Weitlaner 2019, S. 35).

3 Unter Prozessperformance wird die Leistungsfahigkeit eines Prozesses im Hinblick auf das Erreichen seiner
Effektivitats- und Effizienzziele verstanden (vgl. Kapitel 7.1).
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greifende Prozesstransformation in Ausnahmesituationen, Prozessverbesserung als laufende
Prozesstransformation eines bestehenden Geschiftsprozesses charakterisieren. Mit Prozesser-
neuerungen sind sprunghafte Steigerungen der Prozessperformance verbunden. Prozessverbes-
serungen steigern die Prozessperformance kontinuierlich in kleinen Schritten (vgl. Kapitel 9).

@ Aufgabe des GPM ist, mithilfe von Prozessfiihrung, -organisation, -controlling und
-optimierung die Prozessperformance (Prozesseffektivitat und Prozesseffizienz)
so zu steuern, dass die Organisation auf Dauer im Wettbewerb erfolgreich ist.
Dabei hat es die strategischen Vorgaben (z. B. Schaffung von Erfolgspotenzialen,
Kernkompetenzen und -fahigkeiten) umzusetzen und die operativen Prozessziele
(z. B. fuir Kundenzufriedenheit, Prozesszeit, -qualitdt und -kosten) zu erreichen.

1.3.3 Lebenszyklus des BPM (Business-BPM-Zyklus)

Den Ablauf der Aufgaben des GPM stellt der Busines-BPM-Zyklus dar (siehe Abb. 1.8). Er be-
steht aus folgenden Phasen:

= Geschiftsstrategie/Prozessstrategie: Den Ausgangspunkt bildet die Geschiftsstrategie, aus
der das Geschiftsmodell, die Geschéftsziele sowie die Prozessstrategie abgeleitet werden. Sie
bestimmen:

= welche Geschiaftsprozesse erforderlich sind,
= welche strategischen und operativen Ziele in den Geschéftsprozessen zu verfolgen sind,

= welche Kernkompetenzen (Erfolgspotenziale) in den Geschéftsprozessen aufzubauen, zu er-
halten, auszubauen sowie zu nutzen sind.

= Prozessidentifizierung: Die Prozessidentifizierung umfasst:

= Bestimmen der Geschéftsprozesse auf Basis der strategischen Vorgaben (Geschéftsstrategie,
Geschiftsmodell, Geschiftsziele, Prozessstrategie),

= Festlegung der Prozessarchitektur mit den Komponenten Geschiftsprozessmodell, Prozess-
landkarte und Prozesshierarchie,

= Uberpriifung bzw. Neuaufwurf der Prozessidentifizierung bei Anderungen der strategischen
Vorgaben.

= Prozessorganisation: Die Prozessorganisation umfasst:
= Gestaltung (Design, Modellierung) und Implementierung der einzelnen Geschéftsprozesse,
= Festlegung der Rollen im GPM-System und in den Geschaftsprozessen,
= Integration der Geschaftsprozesse in die Aufbauorganisation,
= [mplementierung der Prozessorganisation,

= Anpassung von Gestaltung, Rollen und Integration der Geschaftsprozesse an Veranderun-
gen der Rahmenbedingungen.

= Prozessausfiihrung: Die Prozessausfiihrung umfasst die manuelle oder/und automatische
Abwicklung der Geschiftsfille in den Geschiftsprozessen*. Die Prozessausfiihrung wird von
der IT unterstiitzt oder automatisch durchgefiihrt.

= Prozesscontrolling: Das Prozesscontrolling umfasst:

= Planung der Ziele (Prozessziele) und Kennzahlen (Prozesskennzahlen) fiir die Performance-
parameter (Kundenzufriedenheit, Prozessqualitédt, Prozesszeit, Prozesstermine, Prozess-
kosten) der einzelnen Geschéftsprozesse,
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= Messung, Kontrolle und Reporting der Prozessperformance*,
= Steuerung der Prozessperformance*,

= Bewertung des GPM-Systems und der Geschéftsprozesse (Prozessassessmements,
-audits ...),

= Implementierung des Prozesscontrollings,

= Anpassung des Prozesscontrollings an Verdnderungen der Rahmenbedingungen.
= Prozessoptimierung: Die Prozessoptimierung umfasst

= Prozessverbesserung*,

= Prozessinnovation und -erneuerung,

= Lernen sowie Wissensgenerierung und -nutzung in Geschéaftsprozessen*.

Gesteuert werden alle Aufgaben des Business-BPM-Zyklus von der Prozessfiihrung und unter-
stiitzt durch die IT.

Die Phasen des Business-BPM-Zyklus werden in Rahmen der Einfiihrung des GPM konzipiert
und implementiert. Im operativen Betrieb werden die mit * markierten Aufgaben bei jeder
Prozessausfithrung durchlaufen. Anderungen der Geschiftsstrategie, der Geschiftsziele, der
Prozessstrategie und/oder der Prozessziele sowie Prozessoptimierungen konnen Anpassungen
einzelner Phasen oder des gesamten Business-BPM-Zyklus zur Folge haben.

Geschéftsstrategie,
Geschaftsmodell, -ziele,
Prozessstrategie, -ziele

Prozess-
identifizierung

Prozess-
organisation,

-implementierung

Pro-
Prozess- Prozess-

optimierung fi]zhersusn-g ausfiihrung

Prozess-
controlling

Abbildung 1.8 Lebenszyklus des Business-BPM (Business-BPM-Zyklus)
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