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Il. Die Idee des Geschaftsprozesses:
Basis der lernenden Organisation
Hans-Christian Riekhof

»Die an einem Unternehmensprozef beteiligten Mitarbeiter
blicken nach innen auf ihre Abteilungen

und nach oben auf ihre Vorgsetzten,

aber niemand richtet seinen Blick

nach draufen auf den Kunden.«

Hammer/Champy 1994, S. 44
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1. Vom Struktur- zum ProzeRdenken

Neue Managementkonzepte finden immer dann eine besonders offene Aufnahme,
wenn sich Umbruchsituationen im Markt abzeichnen und wenn im Unternehmensum-
feld tiefgreifende Wandlungsprozesse erwartet werden. Konjunkturell bedingte Nach-
frageaustalle, drastisch reduzierte Staatsausgaben, eine Verlagerung von Produktion und
Konsum, und damit einhergehend von Arbeit und Einkommen von West nach Ost, eine
Vielzahl von Unternehmenszusammenbriichen und ein sich durch den harten Wettbe-
werb verschirfender Preis- und Margenverfall zwingen zum Handeln. Neue Informations-
und Kommunikationsmedien er6ffnen neue Mirkte, lassen aber fiir viele angestammte
Geschifte vollig neue Spielregeln erwarten.

Seit geraumer Zeit kann man beobachten, dal angesichts dieser Herausforderungen
neue Management-Modelle diskutiert und in der Praxis auch angewandt werden — von
Lean Management, Total Quality Management, Kontinuierlichem Verbesserungspro-
zef3, Outsourcing und Benchmarking, bis hin zu Downsizing, Restructuring, Reengineer-
ing oder Revitalizing, um nur einige Schlagworte zu nennen. Man besinnt sich auf die
Kernkompetenzen und das eigene Stammgeschift.

Die Offenheit und bisweilen sogar Euphorie, mit welcher diese neuen Ansitze aufge-
griffen werden, signalisieren einen aktuellen Handlungsbedarf in vielen Unternehmen.
Doch warum fehlt das Zutrauen in die traditionellen Organisations- und Management-
konzepte? Warum haben neue Konzepte Konjunktur? Und: erfiillen die neuen Konzepte
die Erwartungen? Erweisen sie sich in der Praxis als praktikabel?

Die bereitwillige Aufnahme, die die genannten Management-Konzepte finden, kénnte
darauf zuriickzufiihren sein, daf§ sich die traditionellen Organisationsstrukturen als zu
wenig anpassungsfdhig und zu unflexibel erwiesen haben. Sie beruhen im Kern auf der
tayloristischen Arbeitsteilung: die Spezialisierung der innerbetrieblichen Stellen und
Abteilungen auf bestimmte Funktionen, Produkte oder Verrichtungen ist auch heute
noch Basis der meisten groflen Organisationen.

Man sollte nicht vergessen, dall diese fiir den Industrialisierungsprozef zentrale
Errungenschaft — historisch betrachtet —~ zu immensen betrieblichen und gesamtwirt-
schaftlichen Effizienzgewinnen und Lernprozessen gefiihrt hat. Gleichzeitig stellt man
heute verstdrkt unbeabsichtigte Nebenwirkungen fest, die den positiven Effekt der ur-
spriinglichen Arbeitsteilung zunichte machen kénnen: zunehmende Biirokratie und ab-
nehmende Kundenorientierung, zunehmende Schwerfilligkeit und abnehmende Inno-
vationskraft sind Kennzeichen dieser Entwicklung.

Autf der Suche nach den Ursachen stof3t man auf die nicht unerhebliche Komplexitit
vieler — insbesondere grofler — Unternehmen. Diese Komplexitit resultiert unmittelbar
aus dem Koordinationsbedarf, den die horizontale Arbeitsteilung innerhalb von Unter-
nehmen erzwingt, um Schnittstellenprobleme zu iiberwinden. Mit zunehmendem Pro-
duktionsumfang durch Mengensteigerungen oder Sortimentsausweitungen wichst die-
ser Koordinationsaufwand iiberproportional - nicht zuletzt durch die Notwendigkeit,
die Planung zu planen und die Koordination zu koordinieren.

Die mit Koordinationsaufgaben befafiten (Stabs-)Stellen machen inzwischen einen
beachtlichen Teil des Organisationsaufwandes aus. Empirische Studien (Stalk/ Hout 1990)
haben ermittelt, dafl 40% bis teilweise sogar 70% der indirekten Bereiche — und damit
deren Kosten — zu keiner Wertschépfung der hergesteliten Produkte fithren. Bis zu 20%
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der Gesamtkosten eines Unternehmens konnen in ihrer Ursache auf die Koordinierung
der Sortimentskomplexitit zurtickgefithrt werden (vgl. Rommel u.a. 1993, S. 24).

Die langen Abstimmungswege in Organisationen fithren nicht nur zu einer kostenin-
tensiven, sondern auch zu einer zeitintensiven Buirokratie. Lange Entscheidungswege
sind mitverantwortlich fiir sinkende Flexibilitait und nachlassende Innovationsfihig-
keit. Diese negativen Effekte gewinnen angesichts der sich permanent verkiirzenden
Produktlebenszyklen und dem sich verschirfenden Innovationswettbewerb an Bedeu-
tung. Entwicklungen in den Vorreiterbranchen (Pharma, Elektronik und Automobil) wei-
sen auf den hohen Stellenwert des Zeitfaktors hin: so dauert beispielsweise bei den ja-
panischen Fahrzeugbauern die Entwicklung und Markteinfithrung eines neuen Modells
lediglich 2-3 Jahre. Sie ben6tigen damit nicht einmal die Halfte der europdischen Ent-
wicklungszeit von 6-7 Jahren (vgl. Stalk/ Hout 1990). Diese enormen Differenzen las-
sen sich nur mit unterschiedlichen Prozessen und grundlegend anderen Organisations-
abldufen erkldaren. Europaische und amerikanische Anbieter arbeiten mit Hochdruck
daran, dhnliche Leistungen zu erreichen, und haben bereits merkliche Fortschritte erzielt.

Mit Hilfe verschiedener Reorganisations- und Strukturierungsprojekte wird in vielen
Unternehmen versucht, die Leistungsfahigkeit von Organisationen in den Griff zu be-
kommen. Auch wenn nicht immer die Erwartungen erfillt wurden (vgl. z.B. die Aus-
fihrungen von Schneider, 1997; in diesem Band), so gibt es doch zahlreiche Unterneh-
men, denen eine Restrukturierung und Revitalisierung gelungen ist. Als Beispiele m&-
gen die in diesem Band dargestellten Fallstudien gelten. So haben z.B. Siemens (vgl. den
Beitrag von Kleinfeld), Volkswagen (vgl. den Beitrag von Kirstein/ Miinnich), Phoenix
(vgl. den Beitrag von GropengiefRer), Wiirth (vgl. den Beitrag von Goldenbot) oder
Bosch (vgl. den Beitrag von Classe/Mundle) in umfangreichen Neuausrichtungen des
Unternehmens verlorene Wettbewerbsfahigkeit zurtickgewonnen.

Warum werden in der Praxis die hochgesteckten Erwartungen nicht immer, oder
nicht in der gewiinschten Zeit erfiillt? Gibt es qualitative Unterschiede in den zahlrei-
chen Konzepten wie Restructuring, Reengineering, Revitalizing, Benchmarking, Kaizen,
TOM usw., die eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit bei bestimmten Ansiitzen erwar-
ten lassen? Oder ist es eher die Umsetzungsstrategie in den Unternehmen, die die Un-
terschiede in den Ergebnissen verursachen? Oder sind die Aktivititen der Unternehmen
in vielen Fillen einfach zu breit angelegt?

Einer empirischen Studie aus den USA zufolge hatten Unternehmen im Zeitraum
von 1990 bis 1994 durchschnittlich 11,8 von 25 zur Auswahl stehenden, derzeit po-
puldren Management-Methoden wie TQM, Reengineering etc. angewandt (vgl. Ghos-
hal/Bartlett 1996). Es liegt auf der Hand, da damit die konsequente Focussierung auf
wenige Programme damit verlorengeht: »The problem with most companies that have
failed in their transformation process is not that they tried to change too little, but that
they tried to change too much.« (Ghoshal/Bartlett 1996, S.23).

Umso wichtiger ist es, die Kerngedanken der genannten Management-Konzepte auf
ihre Relevanz und Brauchbarkeit hin zu tiberpriifen: die jeweils eigene und ganz spezi-
fische Terminologie sollte nicht dartiber hinwegtiuschen, daf8 es auch Gemeinsamkei-
ten gibt. Gerade diese Gemeinsamkeiten diirften auch der Schliissel fiir die weitrei-
chende Akzeptanz und den beachtlichen Erfolg der Konzepte sein.

Eine in ihrer Tragweite gar nicht hoch genug einzuschitzende ldee, die sich in allen
der genannten Management-Konzepte wiederfindet, ist die Idee des Geschiftsprozesses,
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die bisherige Denkweisen und Auffassungen von Organisationsstrukturen radikal in
Frage stellt: Nicht mehr Strukturen oder Ergebnisse sind das Ziel von Gestaltungsiiber-
legungen, sondern vor allem Prozesse stehen im Focus aller Betrachtungen.

Dieses Umdenken auf allen Ebenen der Organisation zu vollziehen und diesen Wan-
del konsequent umzusetzen, scheint weitaus schwieriger zu sein, als es zundchst den
Anschein haben mag. Zwar gelingt es im Rahmen von Projekten, Geschdftsprozesse zu
restrukturieren und Effizienzgewinne zu verzeichnen, aber der Wandel eines Unterneh-
mens von einer von vertikalen Grenzen dominierten Organisation zu einem aus Pro-
zessen bestehenden Organismus gelingt nicht immer im ersten Anlauf. Und der erfor-
derliche Zeitbedarf wird regelmaflig unterschatzt.

Daher stellt sich die Frage, ob die Idee des Geschiftsprozesses auch langfristig eine
geeignete und vor allem einfach handhabbare Basis ist, um Organisationen zu gestalten
und zu entwickeln und um iiber die laufende Erhohung von Leistungsstandards einen
Beitrag zur Entwicklung der Lernfahigkeit von Unternehmen zu erreichen. Moglicher-
weise haben wir hier ein pragmatisches und einfaches Instrumentarium in der Hand,
um die Idee der »fortschrittsfahigen Organisation« (Kirsch) mit Leben zu fiillen.

2. Merkmale prozeRorientierter Unternehmensfihrung

Die Grundideen des Prozemanagements sind in den unterschiedlichsten Formen und
Zusammenhingen bereits beschrieben worden. Die bereits erwdhnten Konzepte wie
Restructuring, TQM, Benchmarking etc. greifen alle auf die Idee des Prozefimanage-
ments zuriick. Im folgenden geht es also nicht darum, diese verschiedenen Konzepte
miteinander in aller Ausfithrlichkeit zu vergleichen, sondern um die Herausarbeitung
des gemeinsamen Kerns: wie kann das Prozeffmanagement die herkémmliche Organi-
sationslehre so befruchten und weiterentwickeln, dafl Lernprozesse in Organisationen
transparenter werden und die Lernergebnisse von allen Organisationsmitgliedern genutzt
werden konnen? Und sind diese Ideen so tragfihig und vielversprechend, daf$ sie die
derzeitige Flut neuer Berater-Konzepte tiberleben werden?

2.1. Prozesse: Bausteine der Organisation

In der Organisationslehre ist es tiblich, Organisationen als Gebilde aufzufassen, die sich
aus verschiedenen und auch verschiedenartigen Bausteinen zusammensetzen (vgl
Mintzberg 1979; Schanz 1994).Geschiftsprozesse sind in Unternehmen als Abldufe der
verschiedensten Art allgegenwirtig, und sie bestimmen die alltiglichen Routinen und
die Leistungserstellung in dominierender Weise. Insofern ist es naheliegend, auch Ge-
schiftsprozesses als Bausteine von Organisationen zu interpretieren.

Uberraschend ist allerdings, daf Geschaftsprozesse weder in der klassischen Organi-
sationslehre noch in den meisten Unternehmen beschrieben oder umfassend doku-
mentiert sind. Organisationsstrukturen werden in Form von Stellen beschrieben und
typischerweise in Organigrammen fixiert:
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»Ressorts sind auf dem Organigramm deutlich sichtbar, Unternehmensprozesse hingegen
nicht. Organisationseinheiten tragen Namen, Unternehmensprozesse in der Regel nicht.«
(Hammer/ Champy 1994, S. 153).

Die Idee des Geschiftsprozesses hat einen erheblichen Innovationswert, auch wenn in
der betrieblichen Organisationslehre schon frith von Aufbau- und Ablauforganisation
(Kosiol) die Rede war. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, daf§ das Prozemanagement
ein heuristisches Potential besitzt, das weit tiber die Kosiolschen Uberlegungen hinaus-
geht.

Jeder Geschiftsprozel$ (zur Idee des Geschiftsprozesses vgl. z.B. Gaitanides 1983;
Harrington 1991; Kleinsorge 1994; Melan 1992; Hess/ Brecht 1996) ist eine Tatigkeit,
die ein materielles oder immaterielles Produkt erzeugt und damit ein eindeutiges Ergeb-
nis hat, ob dies nun ein am FlieBband produziertes Kraftfahrzeug ist oder ein vollstin-
dig bearbeiteter und freigegebener Kreditantrag in einer Bank. Prozesse sind dadurch
gekennzeichnet, dafd sie durch den Verbrauch von Ressourcen einem Produkt Wert hin-
zuftigen. Dieser Wert bestimmt sich vor dem Hintergrund der Anforderungen der Kun-
den des Prozesses.

Allerdings spricht man nur dann von Geschiftsprozessen, wenn es sich um sich
wiederholende Abldufe oder Entscheidungen handelt. Die Organisation von Geschafts-
prozessen darf nicht auf einmalige Vorgdnge abstellen, da sich hierfiir der Aufwand zur
Erfassung und Festschreibung nicht lohnen wiirde. Erst fiir Vorgange, die mit einer ge-
wissen RegelmadfRigkeit auftreten, ist eine Erfassung und Dokumentation sinnvoll, da
sich hier tber die Standardisierung und Messung Lernprozesse initiieren lassen.

Versteht man unter Geschafisprozessen also wiederholbare und eindeutig abgrenz-
und beschreibbare Ablaufe, die typischerweise dem (horizontalen) Arbeits- und Produk-
tionstlufl in einer Organisation folgen, so greifen diese iiber Abteilungs- und Bereichs-
grenzen hinaus. Mit Ressourcen (Material, Personal etc.) als definiertem Input und einem
festgelegten Output (z. B. Zahl der bearbeiteten Auftrige pro Tag) lassen sich mefbare
Grofien bestimmen, die eine Vergleichbarkeit oder ein Benchmarking (vgl. Camp 1992
und 1994) von Prozessen erméglichen.

Gleichzeitig lassen sich tiber eindeutige schriftliche Dokumentationen Geschifts-
prozesse untereinander abgrenzen und Verantwortlichkeiten — z.B. in Form sog. Prozef3-
owner - festlegen. Dabei kann jeder Output eines Vorgangs Input des nichsten Prozes-
ses sein. An dieser Stelle kénnen dann Qualitits-, Kosten oder Zeitanforderungen vor-
gegeben und interne Leistungsbeziehungen bestimmt werden: auch intern kann also von
einem Modell der Kunden-Lieferantenbezichungen ausgegangen werden. In diesem
Sinne lassen sich Prozesse als Bausteine einer Organisation auffassen, die dokumentiert
und deren Leistung gemessen werden, und fiir die es einen Verantwortlichen geben
mufs.

2.2. Wertschopfung: Leitlinie der Organisationsgestaltung
Die konsequente Ausrichtung aller Prozesse am Kundennutzen ist der Schliissel zur effi-
zienteren Organisation. Zwei reale Fallbeispiele (vgl. Riekhof 1996) sollen beschreiben,

wie unterschiedlich effizient Geschaftsprozesse iiber verschiedene Abteilungen hinweg
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ablaufen konnen. Sie konnen eine Vorstellung davon vermitteln, welche Potentiale zur
Konzentration auf die Wertschopfung die Idee des Geschiftsprozef3-Managements be-
inhaltet.

Beim ersten Beispiel aus der Druck- und Verpackungsindustrie dauert die Bearbeitung
einer Bestellung vom Auftragseingang bis zur Auslieferung in der Praxis 4 — 6 Wochen.
Summiert man die Dauer der einzelnen tatsichlichen Bearbeitungseinheiten, ergibt
sich allerdings ein anderer Zeithorizont. Fir die Schritte Auftragsannahme, Arbeits- und
Produktionsvorbereitung, sowie fiir die Beschaffung notwendiger Materialien, Werkzeuge
oder Druckvorlagen, werden durchschnittlich 2 -3 Tage benotigt. Das Drucken selber
ist mit zwei Schichten anzusetzen; Verpacken und Versenden mit 8 weiteren Arbeits-
stunden. Die Summe dieser Prozefschritte betrigt demnach maximal 5 Arbeitstage. In
Relation zur tatsachlichen Zeit der Auftragsabwicklung betragen die nicht wertschop-
fenden Leerzeiten also ca. 80%.

Auch die Prozeflanalyse aus dem Logistikbereich eines internationalen Handelskon-
zerns zeigt bemerkenswerte Ergebnisse. Beginnend mit dem Auftragseingang werden
fiir die Schritte Erstellung der Auftragspapiere, Kommissionierung der Waren, Verladung
und Transport zum dezentralen Verteilerknoten, Neu-Zusammenfiihrung der Sendungen
und Anlieferung der Haushalte als reinem Zeitbedarf 18 Stunden errechnet. Die Dauer
des gesamten Prozesses hingegen betragt, im Rahmen eines 24-Stunden-Lieferservices,
maximal einen Tag und beinhaltet damit Leerzeiten von nur rund einem Drittel. Inzwi-
schen gibt es auch schon Lieferungen am gleichen Tag, d.h. tiberregionale Bestellungen
vom Vormittag werden am Abend bundesweit ausgeliefert.

Vermeidet man bei einer Neugestaltung der Prozesse konsequent diejenigen Tatig-
keiten, die vom Kunden nicht wahrgenommen werden oder denen Kunden keinen
Wert beimessen, so lassen sich unter Umstinden Leerzeiten von 80% auf 20% reduzie-
ren. Wertschopfung und Zusatznutzen ergeben sich immer nur vor dem Hintergrund
prazise erfafiter Kundenanforderungen (vgl. hierzu z.B. Gale 1995).

Dieser Ansatz 1a3t sich auch auf die Beziehungen innerhalb eines Unternehmens
tibertragen. Im Sinne des Geschiftsprozef-Managements stehen die einzelnen Abtei-
lungen in einem Kunden-Lieferanten-Verhiltnis zueinander. Gemeinsam definieren sie
die Anforderungen fiir einen internen Auftrag. Diese internen »Kundenforderungen«
werden schriftlich festgehalten, so daf§ quasi ein »interner Vertrag« geschlossen wird,
der In- und Output der Geschiftsprozesse determiniert. Dies ist ein sehr pragmatischer
Ansatz, um Schnittstellenprobleme dauerhaft zu beseitigen (zur Vereinbarung interner
Qualitatsgarantien vgl. Hart 1995).

Auf Grundlage dieses internen Vertrages konnen alle wichtigen ProzefSparameter an-
forderungsgemaft ermittelt und dokumentiert werden. Nur wenn Prozef8zeiten und
Fehlerraten gemessen und die Wirkungen von Korrekturma8nahmen festgehalten wer-
den, kann die Organisation lernen und Prozefablidufe verbessern und anforderungsge-
rechter gestalten.

Der ProzeB-Gedanke fiihrt also dazu, daB die Ausrichtung der Organisation auf den
Kunden und auf das Erzeugen von Wert fiir diesen Kunden in den Mittelpunkt aller Ge-
staltungsiiberlegungen riickt; ein Gedanke, der sich von der Taylorschen Idee der Effizienz-
steigerung durch Spezialisierung diametral unterscheidet.
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2.3. Benchmarking: Motor der organisationalen Lernfahigkeit

Das konsequente Messen von Ablaufen und Prozessen ist ein elementarer Vorgang zur
Erschlieffung von Optimierungspotentialen:

»Measurements are key. If you cannot measure it, you cannot control it. If you cannot con-
trol it, you cannot manage it. If you cannot manage it, you cannot improve it.« (Harrington,
1991, 8. 82; vgl. z.B. auch Stork 1995).

Das Messen von Ergebnissen und Prozefidaten, zum Feststellen der eigenen Leistungs-
fihigkeit und zum Vergleich mit dem jeweils »Klassenbestens, ist elementarer Bestand-
teil der GeschiftsprozeB-Philosophie. Die konsequente Quantifizierung von Prozefler-
gebnissen ist traditionell in japanischen Unternehmen sehr viel stiarker ausgeprigt als
in europdischen oder amerikanischen Firmen. Haben die japanischen Manager die kon-
sequente Datenerfassung zunachst vorwiegend auf Produkte und deren (Leistungs-)
Merkmale angewandt (vgl. Ohinata 1994), so ist das Benchmarking von Prozessen (vgl.
Camp 1992 und 1994, tiber die Praxis bei Xerox) aber auch ein exzellentes Instrument,
um tber den internen und auch externen Vergleich von Geschiftsprozessen neue Lei-
stungssteigerungen zu bewirken (vgl. auch Richert 1995; Hoffjan 1995; Horvath/ Her-
ter 1992; Baker 1995).

Lernen von denjenigen, die es besser machen, ist das wichtigste Ziel des Benchmark-
ing. Prozef8zeiten, -kosten und -qualitat sind dabei drei Prozefparameter, die sich nicht
nur eindeutig quantifizieren lassen, sondern zudem Leistungsmerkmale fiir die Beschleu-
nigung, Vereinfachung und Beherrschung von Geschiftsprozessen sind.

Proze3-Benchmarking gibt sowohl dem Prozef-Verantwortlichen als auch allen an
dem Prozefd Beteiligten Feedback tiber das erreichte Leistungsniveau. Es schafft zum
einen die notwendige Transparenz und steigert andererseits, tiber das Sichtbarmachen
von Lrfolgen, die Motivation fiir weiteres Handeln. Dabei finden Zielgroflen aus inter-
nen Vergleichsprozessen in der Regel eine bessere Akzeptanz bei den Betroffenen, wihrend
externe Leistungskennziffern (der Vergleich mit den »Klassenbesten«) hingegen stirker
verdeutlichen, welche Effizienzsteigerungspotentiale noch vorhanden sind, wenn man
bereit ist, vollig neue Wege zu beschreiten.

Geschaftsprozeorganisation und Benchmarking tragen nicht nur in der Produktion,
Logistik und Abwicklung zur Steigerung der organisationalen Lern- und Leistungsfihig-
keit bei. Beispiele und empirische Studien belegen Erfolge in vielen Bereichen. So setzt
IBM ProzeBmanagement erfolgreich im Direktmarketing ein (vgl. Holst 1992) und die
Telekom unterstiitzt mit Benchmarking ihren Organisationswandel (vgl. Gerpott/Pospi-
schill 1993). Rosengard (1995) ubertragt Geschiftsprozel-Management in den Finanz-
bereich, Hapke und Hassemer (1994) zeigen die Moglichkeiten des Benchmarking fiir
Beschaffungsprozesse auf, wiahrend Lewis/ Naim (1995) sogar ganze Versorgungsketten
mit diesem Instrumentarium vergleichen und beurteilen.

Das Messen von Vorgdangen und Ablaufen ist der Organisationslehre sicherlich seit
langem vertraut. Man denke etwa an die motion-time-measurement-Studien bereits in
den frithen Phasen der Industrialisierung. Der entscheidende Unterschied liegt darin,
dafs nicht einzelne Vorgdnge und Verrichtungen im Mittelpunkt des Proze-Manage-
ments stehen, sondern komplette Prozesse, die fiir das Unternehmen als Leistungser-
steller und fiir den Kunden im Markt eine Bedeutung haben.
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3. Merkmale erfolgreicher ProzeRgestaltung

Insbesondere in der Produktion und Logistik ist das Denken in Geschiftsprozessen seit
einigen Jahren fest etabliert. Die in der Praxis feststellbaren, teilweise tiberraschenden
Quantenspriinge in der Leistungsfahigkeit logistischer Systeme sind nur aufgrund der
konsequenten Optimierung oder auch voélligen Neugestaltung der Prozesse erreichbar
gewesen. Auch in den administrativen Bereichen, wie etwa der Auftragsabwicklung,
haben viele Unternehmen Vereinfachungen der Prozesse vorgenommen. Der unmittel-
bare Handlungsbedarf war und ist in diesen Bereichen, offensichtlich am grofiten: Ab-
bau unnoétiger Prozefelemente in der Produktion hilft, um wettbewerbstdahige Kosten-
strukturen zuriickzugewinnen, und schnelle Abwicklungs- und Logistikprozesse erhthen
die Kundenzufriedenheit.

Allerdings sind die meisten Unternehmen noch weit davon entfernt, das Denken in
Prozessen auf alle wichtigen Abldufe anzuwenden. So ist der strategische Planungs- und
umsetzungsprozef$ bislang selten in der gleichen Form dokumentiert und optimiert
worden, obwohl viele Stabsstellen und Fihrungskrafte der ersten und zweiten Ebene
viel Zeit dafiir aufbringen miissen. Der Prozef der Entwicklung, Zertifizierung und An-
passung des Qualititsmanagement-Systems stofit in vielen Unternehmen aufgrund der
damit verbundenen Biirokratie auf Unverstindnis der Betroffenen. Wird dieser Prozef$
selbst dokumentiert, der Aufwand festgestellt und der Prozefd neu gestaltet? (Zu diesem
Problem der Biirokratisierung durch Qualititsmanagement-Systeme finden sich interes-
sante Hinweise bei Binke/Witthaus 1997, in diesem Band).

Auch im Marketingbereich und in der Marktforschung ist das konsequente Pro-
zefmanagement heute eher die Ausnahme als die Regel. Kundenzufriedenheit ist das
wichtigste Prozefiergebnis aller Marketinganstrengungen, aber in wie vielen Unterneh-
men wird die Kundenzufriedenheit regelmifig und in vergleichbarer Form erhoben,
um Mafinahmenprogramme zu deren Verbesserung einzuleiten? Insofern sollen die
nachstehenden Ausfithrungen aufzeigen, da das Potential der Geschiftsprozefi-Idee
bei weitem noch nicht ausgeschopft ist, um in Organisationen Lernprozesse in Gang zu
setzen. Hier liegt ein pragmatisch einsetzbares Werkzeug vor, das der abstrakten Forde-
rung nach einer »lernenden Organisation« eine konkrete Umsetzung ermoglicht.

3.1. Sinkende ProzelRRkosten: Lernen durch Abbau
von Verschwendung

Dem Alltagsverstandnis entsprechend wird zumeist unterstellt, daf8 eine bessere Qua-
litit in der Regel mit hoheren Kosten erkauft werden mufi. »Qualitdt hat ihren Preis<,
denn hochwertige Materialien, permanente Priifungen und gegebenenfalls Nachbesse-
rungen erzwingen mehr Personal- und Materialeinsatz. Dieser Zusammenhang wird auf
allen Mirkten erfahrbar, wo eine »Mercedes-Qualitat« einen Aufpreis erfordert.

Der ProzeRR-Gedanke bringt hier allerdings eine neue Perspektive: alle Tatigkeiten,
die aus Sicht des Kunden keinen Nutzen und damit keine Wertschopfung bringen, sind
zu vermeiden. Lagerhaltung, Priif- und Korrekturvorgange werden nicht vom Kunden
honoriert (der nur ein fehlerfreies Produkt erwartet, nicht aber ein mehrfach kontrol-
liertes Produkt). Derartig tiberfliissige Prozeflelemente konnen daher reduziert oder so-
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gar ganz eliminiert werden. Alle hierfiir anfallenden Kosten werden als Fehlleistungsko-
sten oder Verschwendung angesehen, die folgerichtig verhindert werden miissen. In
diesem Sinne entsteht eine »Toyota-Qualitit, die durch hohe Zuverlissigkeit der Pro-
dukte bei schlanken Produktionsabldufen gekennzeichnet ist.

Statt Fehler zu beseitigen oder spater Qualitit in die Produkte hineinzupriifen, wird
in diesem Modell Qualitdt in den Prozef integriert. In diesem Sinne fiihrt Prozeimanage-
ment durch das Beherrschen von Prozessen und das systematische Vermeiden von Feh-
lern (vgl. auch Hirano 1992) zur Qualitatssteigerung bei gleichzeitiger Kostensenkung.
Der Lernfortschritt einer Organisation wird sichtbar durch den Abbau von Verschwen-
dung und dokumentiert sich in der permanenten Reduktion von Qualititskosten. Die
in Abb. 1 zusammengestellten Fragen helfen, Ansitze fir die ProzeBoptimierung zu
identifizieren.

Checkliste zur ProzeBoptimierung

o Kann auf Doppelarbeit oder unnétige Administration verzichtet werden?

0 Kdnnen ProzeB3elemente vereinfacht und standardisiert werden?

o Kénnen Prozef3elemente automatisiert werden?

o Kann die Reihenfolge der Aktivitdten optimiert werden?

o Kénnen ProzeB3elemente fehlhandlungssicher gestaltet werden?

o Kénnen nicht wertschdpfende Elemente eliminiert werden?

o Kann die Arbeitsteilung zwischen Prozef3kunden und -lieferanten optimiert
werden?

Abb. 1: Checkliste zur Prozeoptimierung

Bei der Prozefoptimierung kommt es darauf an, Zielsetzungen zu formulieren, die iiber
inkrementale Verbesserungen deutlich hinausgehen:

»Objectives of 5 % or 10 % improvements in all business processes each year must give way
to efforts to achieve S0 %, 100 % or even higher improvement levels in a few key processes.
Today firms must seek not fractional, but multiplicative levels of improvement — 10 times
rather than 10 %«. (Davenport 1993, S.1).

Da es in grofSen Organisationen eine nicht mehr iiberschaubare Anzahl von Geschifts-
prozessen gibt, ist eine strenge Vorauswahl erforderlich, wenn Prozesse restrukturiert
werden sollen. Bei der Selektion helfen die in Abb. 2 zusammengestellten Fragen.

Die Bestimmung des Handlungsbedarfs fiir die ProzeBoptimierung

1. Wie stark ist der Kunde von dem Geschéftsprozef betroffen?
Gibt es zum Beispiel viele Kundenbeschwerden oder Reklamationen?
. Wie grof3 ist der Handlungsbedarf? Gibt es zum Beispiel permanente interne
Unzufriedenheit mit den Ablaufen oder eine besonders hohe Fehlerquote?
. Wie wichtig ist der Prozef3 fur das Gesamtunternehmen?
Welche Chancen bestehen, den Prozef3 zu verandern?
Gibt es z.B. neue Technologien, die man einsetzen kénnte?
. Sind ausreichende Ressourcen zur ProzeRverianderung vorhanden?

S YRR N

Abb. 2: Bestimmung des Handlungsbedarfs fiir die Prozefoptimierung
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3.2. Verkirzte ProzeRzeiten: Lernen durch Feedback-Schleifen

Ein haufiges Ziel von Reorganisationsmafinahmen ist die Beschleunigung von Prozessen,
z.B. die Verkiirzung von Entwicklungs- oder Durchlaufzeiten (vgl. hierzu auch die Fall-
studie von Riekhof 1994). Auch zeigt die Praxis des Prozeffmanagements, dafl nicht
steigende, sondern sinkende Kosten die Folge der Prozefzeiten-Verkiirzungen sind,
wenn man die Prozesse konsequent um die nicht wertschopfenden Tatigkeiten berei-
nigt, Prozefischritte parallelisiert oder Prozefelemente besser aufeinander abstimmt.

Die Prozefibeschreibung und -messung dient dem Ziel, dem Prozefverantwortlichen
und den Prozefibeteiligten eine Riickmeldung uber den erreichten Leistungsstand zu
geben. Kontinuierliches Feedback ist die Basis permanenter Lernprozesse. Dabei ist es
hilfreich, wenn (vgl. Harrington 1991, S. 184 {f.)

® die Betroffenen und Verantwortlichen unmittelbares Feedback wber die Prozef3-Per-
formance erhalten

® das Feedback kontinuierlich und in konstanter Form erfolgt

e dije Betroffenen die Vollmacht erhalten, unmittelbar Mafinahmen einzuleiten, wenn
dies erforderlich ist.

Doch anstatt zu fragen, wie man Prozesse schneller, besser oder billiger gestalten konnte,
gibt es noch einen radikaleren Ansatz. Die Frage »Warum haben wir diesen Prozefs oder
dieses ProzeBelement tiberhaupt?« gibt sicherlich die umfangreichsten Aufschliisse
iiber nicht wertschopfende Titigkeiten. Hierbei wird sich zeigen, dafd viele Aufgaben
nicht der Produktqualitat, dem Lieferservice oder der Preisreduktion dienen, sondern
allein interne Anforderungen zur Koordination erfiillen.

Als hilfreich zur Neugestaltung und Verbesserung von Prozessen hat sich eine Klassi-
fizierung erwiesen, die als Triage bezeichnet werden kann. Sie kann auch herangezogen
werden, um Mitarbeiter ihren unterschiedlichen Qualifikationen entsprechend einzu-
setzen (vgl. auch Abb. 3):

® Routineablaufe konnen vereinfacht und mit Standardvorgaben und starker System
unterstiitzung am effizientesten gestaltet werden (hier ist eine durchschnittliche Er-
fahrung und Qualifikation der Bearbeiter i.d.R. ausreichend).

e Spezialfille konnen am ehesten von Experten bearbeitet werden, die die volle
Verantwortung und Entscheidungskompetenz fiir den erfolgreichen, kundengerechten
Abschluf$ des Prozesses haben.

e Einmalige Sonderfille, die in kein Schema passen, erfordern Handlungsabldufe, wel-
che aufgrund ihrer Einmaligkeit in keinem Falle standardisiert werden kénnen. Hier
werden teilweise Spezialteams zur Losung der Probleme eingesetzt.

Waihrend in der Praxis hdufig alle drei Situationen von den gleichen Mitarbeitern mit
den gleichen Abldaufen und der gleichen Systemunterstiitzung bewiltigt werden mis-
sen, kann die geschilderte Differenzierung die Effizienz der Prozesse, wie auch die Qua-
litat des Ergebnisses, verbessern.
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hoch
Einzelfall Regelfall fr
fur Spezialisten
Experten
Komplexitat
Einzelfall Routinefall
far mit starker
Sachbearbeiter Systemunterstiitzung
niedrig
niedrig hoch

Wiederholungsgrad
und Strukturierbarkeit

Abb. 3: Differenzierung von Prozessen

Zudem ist ein weiterer interessanter Nebeneffekt in seiner Wirkung nicht zu unterschatzen:
kiirzere Prozefizyklen fiihren dazu, dal Prozesse schneller nacheinander ablaufen kénnen.
Dies beschleunigt die Erkenntnisfortschritte. Eine Halbierung von Prozedurchlaufzeiten
kann zum Beispiel die Lerngeschwindigkeit verdoppeln, und organisationale Prozefiverbes-
serungen konnen so eher umgesetzt werden (vgl. Thomas 1990; Stalk /Hout 1990).

3.3. ProzeBRqualitat: Lernen duch Fehlervermeidung

Lernen wird typischerweise mit Fehlern in Verbindung gebracht. In der Wissenschaft spielen
Irrtiimer bzw. Fehler eine gro8e Rolle fir den Erkenntnisfortschritt, und im Alltag wird man
»aus Schaden klug«. Man sollte allerdings im Auge behalten, daf es sich hier eher um ein-
malige Fehler handelt. In industriellen Ablaufen und Fertigungsprozessen bestimmte Fehler-
quoten als unvermeidlich zu akzeptieren, war und ist teilweise auch heute noch eine weit-
verbreitete Qualitats-Philosophie. Sie wird aber zunehmend durch die Erkenntnis abgelost,
dafl systematische Fehlervermeidung bzw. systematische Ursachenforschung auch eine
»Null-Fehler-Qualitit« ermoglichen kann. Dieses Qualititsdenken kommt immer noch am
besten in Crosbys beriihmten Satz zum Ausdruck: »Quality is free.« (Crosby 1986).

Fehlerfrei ablaufende Prozesse haben fehlerfreie Produkte zum Ergebnis. Erweitert man
also dementsprechend den Qualitétsbegriff auf den Proze§ und richtet den Focus auf einen
fehlerfreien Ablauf, fuhrt die Verfolgung des Qualititszieles zur verbesserten ProzeRbeherr-
schung: Fehlerraten werden minimiert, Fehlleistungskorrekturen und -kosten eliminiert und
Prozef3verzogerungen reduziert.

Auf eine bemerkenswerte Leistung der amerikanischen Automobilindustrie im Ge-
schaftsprozefSmanagement weist Harrington (1991, S. VIII) hin: empirischen Studien zu-
folge schneiden amerikanische Automobilhersteller bei der Behebung von Ursachen von
Kundenbeschwerden iiberdurchschnittlich gut ab. Die Schluffolgerung liegt auf der Hand:

»When you have a lot of problems, you must get better at fixing them if you are going to
keep your customers.« (ebd.). Harringtons Bewertung im Lichte der neueren Qualitits-
philosophie ist eindeutig:
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»Unfortunately, we have been working on the wrong end of the problem. What we have
done, and very effectively, I might add, is solve problems that never should have occurred
in the first place« (ebd).

Im Sinne des Geschiftsproze3-Managements sind sinkende Prozefikosten, beschleunig-
te Prozefizeiten und verbesserte Prozefqualitit unterschiedliche Aspekte desselben or-
ganisatorischen Gestaltungszieles. Sie unterstiitzen sich in ihrer Wirkung gegenseitig,
anstatt dal sie — wie gemeinhin angenommen - im Widerspruch zueinander stehen.
Das »magische Dreieck« aus Kosten, Zeit und Qualitéat (vgl. Sommerlatte/ Mollenhauer
1992) erhilt somit einen vollig neuen Stellenwert.

4. Implementierung der Geschaftsprozef3-Organisation

In der Praxis erweist es sich — wie bereits erwdhnt — nicht immer als einfach, die
erwarteten Vorteile aus der Restrukturierung von Geschéftsprozessen tatsachlich zu er-
reichen. Es besteht die Gefahr, dafl Projekte auf halbem Wege steckenbleiben. Die Be-
achtung folgender Aspekte kann helfen, die Wirksamkeit einer Geschaftsprozefforgani-
sation nachhaltig zu verbessern und eine dauerhafte Dynamik zur Steigerung der Lern-
fahigkeit der Organisation zu erreichen:

die strategische Selektion von Schliisselprozessen

die Dokumentation und Auditierung von Prozessen
die Einfiihrung eines prozefbezogenen Controllings
eine prozeflunterstiitzende Informationstechnologie
eine unternehmensiibergreifende Prozefloptimierung.

4.1. Strategische Selektion von Schlissel-Geschaftsprozessen

Grundvoraussetzung zur Erzielung von Quantenspriingen in der organisationalen Lei-
stungs- und Lernfahigkeit ist die Identifikation mit kritischen und den unternehmeri-
schen Erfolg bestimmenden Geschiftsprozessen. Effizienzsteigerungen in relativ unbe-
deutenden Abliufen sind kein sinnvolles Ziel. Kriterium fiir die Auswahl der »kriegsent-
scheidenden« Prozesse muf die strategische Ausrichtung des Unternchmens sein, denn:

»Reengineering kann das Erreichen strategischer Ziele unterstiitzen, aber es ersetzt nicht eine
klare Strategie. Es ist kein Fortschritt, weiterhin falsche Dinge zu tun, aber dabei immer effi-
zienter zu werden.« (Zeller 1995, S. 113).

In vielen Reengineering-Projekten wurden Prozefoptimierungen angestrebt, ohne dafs
eine konsequente Ausrichtung an der Strategie erfolgt ware. Dies ist vermutlich auch
der Grund, warum es nach dem Kostensenken, Vereinfachen und dem Downsizing oft
ungemein schwierig scheint, neue Wachstumsimpulse zu setzen. Wenn Prozef3-Neuge-
staltung unabhingig von der Strategie, den Kundenbediirfnissen, den Wettbewerbsvor-
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teilen und den Kernkompetenzen eines Unternehmens erfolgt, dann ist zwar eine kurz-
fristige Riickkehr in die Gewinnzone méglich, aber nur eine langfristig, vom Markt hono-
rierte Leistung schafft Wettbewerbsvorteile und Wachstumsimpulse.

Vor jeder GeschiftsprozefS-Optimierung miissen daher als erster Schritt jene Geschifts-
prozesse identifiziert werden, die fur das Unternehmen im Wettbewerb jetzt oder zukiinf-
tig wichtige Vorteile darstellen, die die Kundenzufriedenheit direkt und nachhaltig beein-
flussen und die im Zusammenhang mit den Kernkompetenzen des Unternehmens stehen.

Zu den marktgerichteten Kerngeschaftsprozessen eines Unternehmens kénnen

der Produktentwicklungsprozefy
der Marktkommunikationsprozef3
der Kundenakquisitionsprozef§
der Leistungserstellungsprozel
der Beschaffungsprozef§

der Logistikprozef$

der Auftragsabwicklungsprozefd
der Serviceprozef3

zdhlen. Dabei wird es Unternehmen schwerlich gelingen, in allen Bereichen eine strate-
gische Uberlegenheit aufzubauen. Unterstiitzende Funktion haben die fiir die Unter-
nehmenssteuerung erforderlichen internen Prozesse, zu denen

® der Rentabilitits- und Liquiditdtssicherungsprozef}
® der Kapazitatssicherungsprozef§

® der Strategieplanungs- und umsetzungsprozef$

® der Personalqualifizierungs- und motivationsprozefl

gerechnet werden kénnen.
Die Selektion und Bewertung von Geschiftsprozessen 1463t sich anhand der folgen-
den Matrix vornehmen:

hoch
Probleme sofort und
kurzfristig mit Nachdruck
und pragmatisch starten *
beheben
Stellenwert fr die
Kundenzufriedenheit
mittelfristig
starten
niedrig
niedrig hoch

Bedeutung fur die
Unternehmensstrategie

Abb. 4: Matrix zur Selektion kritischer Geschaftsprozesse

Leistungsfahigkeit in den Schlisselprozessen zu entwickeln heifdt, strategische Kern-
kompetenzen aufzubauen und weiterzuentwickeln. Bislang wurden in der strategischen
Planung zur Entwicklung von Kernkompetenzen Produkt-Markt-bezogene Geschifts-
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einheiten herangezogen und diese in Portfolio-Technik dargestellt und analysiert. Da-
bei bestand die Gefahr, da bereichsiibergreifende Synergien nur wenig beachtet wur-
den. Die proze8bezogene Betrachtungsweise riickt auf der strategischen Ebene die Ge-
samtheit der wertschopfenden Leistungsprozesse, die sogenannte Wertkette, in den
Mittelpunkt (vgl. Porter 1992; s.a. Esser 1994). Diese bildet dann die Grundlage, um
sich von Wettbewerbern zu unterscheiden, um Kundennutzen zu erschiiefien und um
strategische Ziele zu formulieren. Klassisches Beispiel ist Ikea, ein Unternehmen, das
durch die strategische Neuausrichtung der Geschaftsprozesse die gesamten Spielregeln
einer Branche auf den Kopf stellte. Die in der nachstehenden Ubersicht zusammenge-
stellten Fragen verdeutlichen den Zusammenhang zwischen den strategischen Kern-
kompetenzen und den Schliisselprozessen eines Unternehmens.

Abgleich von Kernkompetenzen und Schiiisselprozessen

1. Aus welchen Elementen soll der unternehmerische Wertschépfungsproze®
bestehen, und welche Kundenbediirinisse soll der WertschopfungsprozeR
langfristig befriedigen?

2. Welche Wertschopfungstiefe entspricht dabei den Unternehmenszielen am
besten? Wo fiihrt eine Vorwarts- oder Rickwértsintegration zu einer verbesserten
strategischen Position, und wo ist outsourcing notwendig bzw. zweckmaBig?

3. Welche Fahigkeiten und Kernkompetenzen sind erforderlich, um eine kiare
Uberlegenheit bei den Schliisselprozessen zu erreichen? Wie kénnen die
Geschaftsbereiche diese Kernkompetenzen gemeinsam nutzen?

4. Welche strategischen Investitionen sind erforderlich, um diese Uberlegenheit zu
erreichen?

Abb. 5: Kernkompetenzen und Schliisselprozesse

4.2. Dokumentation und Auditierung von Geschaftsprozessen

Ohne eine Messung und Dokumentation der Geschéftsvorgange ist kein Lern- und Ver-
besserungsprozeft moglich. Ein Qualititsmanagement-System nach DIN ISO 9000 kann
daher als ein unterstiitzendes Instrument zur Geschiftsproze3-Organisation herange-
zogen werden. Bleiben allerdings die Bemithungen zur Einrichtung eines Qualitats-
management-Systems auf die Ebene der Beschreibung und Dokumentation beschrankt,
und steht nicht die Idee der standigen ProzeRverbesserung im Mittelpunkt, dann laufen
die Initiatoren Gefahr, daR sich ihre Ziele in Regelwerk und Biirokratie verlieren. Dieses
Bild scheint heute in vielen der zertifizierten Unternehmen der Fall zu sein. Vermutlich
auch deshalb, weil die Zertifizierung vor der konsequenten Einfithrung einer Geschafts-
prozeforganisation vorgenommen wurde.

Einen interessanten Ansatz, im Rahmen der Auditierung Geschaftsprozesse stdrker
in den Vordergrund zu stellen, beschreiben Binke und Witthaus (1997) in diesem Band.
Interne Audits lassen sich nicht nur dazu nutzen, um administrativ-blirokratische Liicken
aufzuzeigen, sondern auch, um die Stiarken und Schwichen einer Prozeflorganisation
kritisch zu bewerten. Mit anderen Worten 148t sich im Rahmen von prozef8bezogenen
internen Audits bewerten, ob durch die laufende Verbesserung der Prozef$-Performance
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und durch wirksame Korrekturmafinahmen Lernfortschritte der gesamten Organisation
zu erzielen sind.

In diesem Zusammenhang bietet es sich an, die Prozesse je nach ihrem Entwick-
lungsstand in fiinf Kategorien einzuteilen (vgl. Kleinsorge 1994, sowie die Klassifikation
von Harrington 1991, S. 206):

Kategorie 5: Der Prozefd liefert zwar einen Output, lauft aber
in einer black box ab, also unbestimmt, ohne Dokumentation
und Prozefiverantwortlichen

Kategorie 4: Die Kunden- und Prozeflanforderung ist definiert
und dokumentiert, In- und Output sowie die wichtigsten Pro-
zeflparameter werden gemessen

177 }j Kategorie 3: Ein beherrschter Prozef}, der konstant den Kun-
i | '

1 \D %1 ‘ denanforderungen entspechenden Output liefert; ebenso kon-
L \V/ L stant ist der von den Lieferanten erbrachte Input bzw. der

Prozeflablauf selbst

[ "J - 0 7 Kategorie 2: Ein verbesserter Prozefd mit gesteigerter Leistungs-
| ‘ U] s fahigkeit
NP L
T T! Kategorie 1: Ein sich selbst steuernder Prozef3, der iiber orga-
" T D@ ’ } nisationales Lernen Unterschiede ausgleicht und trotz exter-

! — ner Storungen fortlaufend am Kundennutzen orientierte, fehler-
treie Produkte erzeugt.

Abb. 6: Prozefs-
kategorien

Diese Kategorisierung stellt die einzelnen Entwicklungsschritte dar, die eine Unterneh-
mung als eine lernende Organisation typischerweise durchliuft. Anhand dieser Eintei-
lung konnen Beurteiler oder Auditoren den Stand einzelner Prozesse festlegen, diese
miteinander vergleichen und den Verantwortlichen entsprechendes Feedback geben.
Im Rahmen des Management Review, das u.a. von der DIN ISO 9000 vorgeschrieben
wird, kann das Management ein Gesamtbild tiber die Lernfortschritte gewinnen. Damit
zeigt sich im Gbrigen auch, wie das Schlagwort von der »lernenden Organisation« iiber-
aus konkret mit Inhalt und Leben gefiillt werden kann.

4.3. ProzeRbezogenes Controlling
Die betrieblichen Controlling-Instrumente sind klassischerweise auf monetare Groen
ausgerichtet. Umsditze, Kostenarten, -stellen und -trager, sowie Deckungsbeitrage, Budgets

und Betriebsergebnisse bilden die Grundlage fiir betriebliche Planungs-und Entschei-
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dungsprozesse. Typischerweise orientiert sich das Controlling dabei an funktionalen
Strukturen; horizontale Abldufe, Gesamtzusammenhange oder Schnittstellenprobleme
geraten damit nicht ins Blickfeld. Wichtige Kostentreiber werden auf diesem Wege nicht
erkannt. So bestimmen beispielsweise Produktdesign und Anzahl der Bauteile eines Pro-
duktes mafigeblich die Fertigungskosten; die Sortimentsbreite oder kundenspezifische
Verpackungen treiben die Abwicklungskosten.

Werden die unterschiedlichen Kostenarten prozefibezogen erfafst und analysiert (zur
Prozeffkostenrechnung vgl. z.B. Witt 1991), kbnnen Gemeinkosten nicht nur verur-
sachungsgerechter erfafit werden, sondern ist damit zugleich eine Basis fiir ein Bench-
marking der Kosten gelegt (vgl. Hoftjan 1995). Bei einer Neuprodukt-Markteinfithrung
geraten durch eine Prozeflkosten-Perspektive, neben den Marketing- und Vertriebskosten,
die Anlaufkosten der Produktion genauso ins Blickfeld, wie die Schulungskosten in der
Auftragsabwicklung oder in der Kundenbetreuung. Wiirden diese Kosten den zahlrei-
chen, in den Markt eingeftihrten Produktvarianten tatsdchlich zugerechnet, dann wiirde
manches Unternehmen vermutlich die Zahl der Neuprodukteinfithrungen mindestens
halbieren.

Eine bereits erwahnte Kategorie, um Fehlleistungskosten in den Geschéftsprozessen
zu erfassen, sind die Qualitdtskosten. Alle Kosten der Nichterftillung von Kundenforde-
rungen, der Qualitdtspriifung, der (vorbeugenden) ProzefSiiberwachung, aber auch der
nachtraglichen Fehlerkorrektur werden unter dem Begriff Qualitdtskosten subsumiert.
Thre Erfassung und Kommentierung wird im Rahmen einer Zertifizierung nach DIN
ISO 9000 verlangt. Allerdings kommt es nach Einfithrung eines entsprechenden Con-
trolling-Instrumentariums zumeist zu einem starken Anstieg dieser Qualitdtskosten. Er-
fahrungsgemafl geraten zu Beginn immer neue Kosten ins Blickfeld, die unter dieser
Kategorie erfaf$t werden miissen. Mit einem prazisem Erfassungssystem werden mit der
Zeit auch die Erfolge von Qualititsmanagement- und ProzeRorganisations-Bemihun-
gen deutlich.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dafy neben den Kosten eines Prozesses vor
allem auch die Dauer des Prozesses ein relevanter Mafistab und zudem eine eindeutig
quantifizierbare Grofe ist. Zeit als neue Controlling-Grofie bietet erhebliche Vorteile
(Stalk/Hout 19990; Thomas 1990; Riekhof 1994). Zeitgréf3en sind eindeutig, leicht ver-
gleichbar und erfordern keine Bewertungen mit Preisen, Durchschnittsgréfien oder Zu-
schlagssdtzen, die Interpretations- und Gestaltungsspielriume bieten. Will man Zeit
messen, brauchen lediglich die physischen Prozesse und Abldufe erfafst werden.

Mit Hilfe der Prozefkostenrechnung, prozeforientierten Analysen und der Focussie-
rung auf die Dimension »Zeit« bekommt das betriebliche Controlling eine neue Aus-
richtung, die nicht nur die Implementierung von Geschiftsproze-Management erleich-
tert, sondern zudem notwendige Vorausselzung fiir permanente Verbesserungs- und
Lernprozesse ist, weil die Aufmerksamkeit des Managements auf eine neue Steuerungs-
dimension gelenkt wird.

4.4. ProzeRunterstlitzende Informationstechnologie

Trotz der in den vergangenen Jahren enorm gestiegenen Leistungsfahigkeit von Hard-
und Software scheint die Schere zwischen Anwenderbedirfnissen und DV-gestiitzten
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Losungsangeboten nicht kleiner zu werden. Systemexperten werden mit immer um-
fangreicheren Forderungskatalogen konfrontiert, da die Anwender versuchen, moglichst
alle denkbaren Geschéftsvorfille, Probleme oder Eventualititen abzubilden. Die DV-
Losungen versuchen dabei oftmals vorschnell, die bestehenden Strukturen abzubilden:

»Die Automatisierung bestehender Prozesse mit Hilfe der Informationstechnologie dhnelt
dem Versuch, einen Trampelpfad zu asphaltieren. Die Automatisierung birgt die Gefahr, die
falschen Dinge effizienter zu erledigen.« (Hammer/Champy 1994, S. 68).

Viele Probleme bei der Installation neuer DV-Systeme diirften darauf zuriickzufiihren
sein, dafy die vorhandenen Geschiftsablaufe und deren Schnittstellen mangelhaft be-
schrieben und zu wenig an den (internen und externen) Kundenforderungen ausgerich-
tet sind. Sind die Geschaftsprozesse vor der DV-Installation dokumentiert, neu gestaltet
und bereinigt worden, ist eine wesentlich Bedingung fiir effiziente Kommunikations-
und Informationssysteme erfiillt, die dann auch leicht in DV-gestiitzte Netzlosungen
transferiert werden konnen.

Seit einiger Zeit gibt es Software, die die Beschreibung und Implementierung von
Geschiftsprozessen unterstiitzt. Sie hilft dabei, relevante Prozesse zu identifizieren, An-
forderungskataloge gering zu halten und bei der Systementwicklung jeden Ablauf mit
seinen Anforderunegn kritisch zu hinterfragen (vgl. z.B. Wilson 1994; Schmidt-Breiten-
stein 1994; Krickl 1994; Jost 1994, sowie die Ubersicht von Bach u.a. 1995).

Ferner leistet die Informationstechnologie in vielen Fallen einen direkten Beitrag zur
Prozefloptimierung (vgl. Abb. 8):

Durch die Informationstechnologie lassen sich Geschéaftsprozesse...

...raumlich dezentralisieren

...zeitlich asynchronisieren

...zeitlich parallelisieren

...durch gemeinsame Datenbanken objektorientiert (z.B. kundenorientiert)
zusammenfassen.

Abb. 8: Der Beitrag der Informationstechnologie zur GeschiftsprozeRoptimierung

kin bemerkenswertes Beispiel zeigt, wie Prozeflgeschiftsmanagement mit umfassender
Systemunterstiitzung zu erheblichen Leistungsverbesserungen fithren kann. Crock (1995)
berichtet, wie die US-Army mit den Prinzipien der Prozef-Organisation von UPS und
Federal Express ihre Logistik verbesserte. Fiir den Einsatz ihrer Streitkréfte im Golfkrieg
1991 wurden im Endeffekt rund die Hilfte der verschifften 40.000 Container und damit
Ersatzteile im Wert von 2,7 Mrd US-$ nicht benotigt. Im folgenden konnten dann durch

- den Einsatz von Barcode-Lesestationen

- aufgedruckten Barcodes

- Radiofrequenz-Identifikations-Systemen

- automatisierten Gewichtserfassungssystemen
- computergesteuerten Bestandsfithrungen
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nicht nur die Lieferzeiten von 25 Tagen in 1991 auf 7 Tage im Jahr 1995 verkiirzt, son-
dern auch die Leistungsfahigkeit der Administration stark gesteigert werden.

4.5. Unternehmensubergreifende Prozelloptimierung

Die Optimierung von Geschiftsprozessen kann und darf nicht an den Unternehmens-
grenzen Halt machen. Weitreichende Konsequenzen fiir die Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung sind vorstellbar, wenn diese die Wertschopfung gemeinsam optimieren.

In der Praxis finden sich schon viele Beispiele fiir eine neue Arbeitsteilung zwischen
Unternehmen und Lieferanten. So fiithren z.B. integrierte Kommunikationsstrukturen
zu erheblichen gemeinsamen Vorteilen. Absatzprognosen werden genauer, wenn Be-
darfs-Informationen frithzeitig und im direkten Zugriff vorliegen; Lagerbestdnde und Be-
stellthythmen lassen sich optimieren, wenn Lieferanten Zugang zu den Lagerinforma-
tionen ihrer Kunden haben. Die Abwicklung wird vereinfacht, wenn aus einem Jah-
reskontrakt per Computer Mengen direkt abgerufen werden.

Schwieriger ist es allerdings manchmal, Mifitrauen und Vorbehalte zwischen den
Unternehmen auszurdumen: »In westlichen Unternehmen mit integrierter Produktion gibt
es die Beziehung und das Vertrauen, die ein japanischer Hersteller zu seinen Lieferanten auf-
baut, nicht einmal innerhalb der eigenen Unternehmenszweige« (Imai 1991, S. 255).

Neben einer intensivierten Kooperation ist das Outsourcing von Unternehmensfunk-
tionen eine der moglichen Konsequenzen einer Restrukturierung von Geschiftspro-
zessen. Als Beispiel sei hier das Outsourcing der Beschaffung von C-Teilen (vgl. Murfin
1997 in diesem Band) oder auch das Outsourcing der Datenverarbeitung (vgl. Schiile
1997 in diesem Band) erwdhnt. Auch im Personalbereich werden Outsourcing-Strategien
realisiert (vgl. die Fallstudien von Philips und Volkswagen; in Riekhof 1997).

Insbesondere in der Automobilindustrie ist der Prozefi der Neudefinition der ge-
meinsamen Prozesse schon weit fortgeschritten. Hier ibernehmen die Zulieferer nicht
nur die Qualititssicherung, sie sind auch in die Konstruktion und Entwicklung, in die
Lagerhaltung und Logistik mit einbezogen. Spediteure wie die Rhenus AG {ibernehmen
zunehmend auch Vormontage-Arbeiten. Volkswagen hat beispielsweise einem seirier
Spediteure die komplette Montage der Turseitenverkleidung {ibertragen. In Stiidamerika
tibernehmen die VW-Zulieferer sogar die Verantwortung fiir den Einbau von Teilen am
Band, wofiir die Zulieferer eigene Mitarbeiter einsetzen.

Prozefmanagement fithrt damit zu einem neuen Verhaltnis zwischen Unternehmen
und Kernlieferanten, welches allerdings noch durch verschiedene Barrieren behindert
wird. Beispielsweise begrenzen die in der Praxis unterschiedlichen und oft nicht mitein-
ander kompatiblen DV-Systeme eine starkere Einbindung der Zulieferer in unterneh-
mensinterne Kommunikations-und Informationsstrukturen; sei es fiir die Produkt- oder
Komponentenentwicklung, fir Logistikprozesse oder fir die permanenten Zulieferprozes-
se (zum Thema EDI vgl. z.B. Seitz 1994). Hier hat sich der Einsatz von Clearing-Centern
(vgl. Tegethoff 1994) bewdhrt. Externe Dienstleister tibernehmen den Transfer der Daten
zwischen unterschiedlichen Systemen. Als interessanter Nebeneffekt reduzieren sich hier-
bei die Kommunikationsbeziehungen erheblich, da nun nur noch der zentrale Clearing
Partner angesprochen wird. Natirlich offeriert auch das Internet vollig neue Kommuni-
kationskandle, um die papierlose Abwicklung von Beschaffungsprozessen zu realisieren.
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5. Die Geschaftsprozel-ldee: ein neues Paradigma
fur die Organisationslehre?

Das Konzept des Geschaftsprozesses beschreibt elementare organisatorische Vorgidnge
in einer Art und Weise, die sich deutlich von herkommlichen Betrachtungsweisen zu
unterscheiden scheint. Ist dies aber wirklich der Fall? Ist nicht die Trennung von Auf-
bau- und Ablauforganisation seit dem Beginn der 60er Jahre durch die Schriften Erich
Kosiols ein in der Betriebswirtschaft fest verankerter Tatbestand? Und hat nicht Nord-
siek schon Anfang der 30er Jahre mit der gleichen Unterscheidung von Aufbau- und
Ablauforganisation gearbeitet (vgl. hierzu auch Picot/Franck 1995, S. 13 tf.)?

Die Wurzeln des ProzeRdenkens, also des Denkens in horizontalen Geschaftsablau-
fen, haben hier vielleicht schon einen ihrer Urspriinge. Das skizzierte Prozefidenken
geht aber in vielen Aspekten tiber die in der Betriebswirtschaftslehre zu findenden An-
satze deutlich hinaus. Man denke etwa an die dem Qualitatsmanagement entliehenen
Ideen der ProzeBmessung und -beherrschung, an die konsequente Kundenorientierung
und an den Gedanken des value adding. Insofern geraten durchaus neuartige, bzw. zu-
mindest bislang wenig beachtete Zusammenhénge ins Blickfeld:

® Die Idee des Geschiftsprozesses unterstiitzt eine spezifische Qualitdtsphilosophie, in
der samtliche Fehler als Ansatzpunkt fiir permanente Verbesserungen und als ein
Schritt auf dem Weg zur Nullfehler-Qualitat gesehen werden.

® Die Idee des Geschiftsprozesses betont interne wie externe Kundenorientierung, und
damit eng verbunden, die Wertschipfung in Prozessen: die horizontal verlaufenden Ge-
schéftsprozesse werden als Kunden-Lieferantenbeziehungen erklart, deren Beitrag zur
Wertschopfung nur durch die Perspektive des Kunden beurteilt werden kann.

® Die Idee des Geschaftsprozesses sensibilisiert fir die Zeitdimension: die Zeit ist wich-
tiger Prozefl- und Wettbewerbsparameter. Die Reorganisation von Geschéftsprozessen
und die damit verbundene Beschleunigung von Abldufen fiihrt nicht nur zu Wettbe-
werbsvorteilen, sondern fihrt in der Regel gleichzeitig zu Kosten- und Qualitdtsvor-
teilen. Ferner kann die Zeit als Controlling-Dimension eine wichtige Ergdnzung zum
Kostencontrolling werden.

® Die Idee des Geschiftsprozesses unterstiitzt die Lernprozesse in Organisationen: Feh-
ler werden als Basis fiir Prozefiverbesserungen interpretiert, die permanente Prozef3-
verbesserung kommt einem organisationalen Lernprozef3 gleich, und wenn Prozesse
verkiirzt werden, konnen Lernzyklen ¢fter durchlaufen werden, so dafd die Lernge-
schwindigkeit noch ansteigt. Die Idee der fortschrittsfahigen Organisation (Kirsch)
findet hier ihre praktische Ausgestaltung:

»Reengineering schafft selten endgtiltige Losungen, aber oft die kiinftig notwendige An-
passungsfahigkeit.« (Zeller 1995, S. 113, im Original hervorgehoben).

Vielleicht ist es zu friih, in diesem Zusammenhang von einem neuen Paradigma der Or-
ganisationslehre (Kuhn) zu sprechen. Das heuristische Potential der Geschiftsprozef-Idee
wird aber - zu dieser Prognose besteht Anlafl — die kurzfristigen Modeerscheinungen in
der Managementlehre {iberdauern; es ist sogar zu vermuten, dafy der Paradigmawechsel
in der gesamten Organisations- und Fithrungslehre bereits in vollem Gange ist. Insofern
sollten wir damit rechnen, daf§ das Denken in Geschaftsprozessen uns noch einige Jah-
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re beschiftigen wird. Adam Smiths Idee der Arbeitsteilung hat immerhin 200 Jahre ge-
braucht, um ihr Potential voll entfalten zu kénnen.
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