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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

1 EinfUhrung

1.1 Organisation
Gestaltungsebenen

e Management

o Strategieebene > Positionierung Geschaftsmodell

o Organisations-/ Prozessebene > Organisation der Leistungserstellung (Fokus des Moduls)
e System

o Anwendungsebene > Prozessorientierte Anwendungen

o Software- und Datenbankebene > ERP-, CRM, PDM Systeme, Datenbanken

Merkmale einer Organisation

o Vereinfachte Kommunikation

e Sinnvolle Ordnung

e Transparente Verfahrensweisen

e Entlastung Mitarbeiter (Informationssuche)

e Schaffung Freiraum (Selbstentfaltung Mitarbeiter)

Unternehmensziele
Formalziele -> Sachziele -> Betriebliche Tatigkeit
---> Wertschopfung

Organisation muss in der Lage sein sich andernden Unternehmenszielen rasch anzupassen. Es braucht
flexible gestaltbare Ablaufe und Informationssysteme.

Organisationsentwicklung
Phasen mit steigendem Umsatz im Verlauf der Zeit:

e Pionierphase > Griindung
o Merkmale: Hohe Motivation, wenig Kapital, geringe Liquiditat
o Probleme: Spontanitat, Generalkompetenz
e Organisationsphase > Formalisierung
o Merkmale: Formale Verantwortungsbereiche, Organisationsbewusstsein, Rationalisierung
o Probleme: Anpassungsprobleme, Abnehmende Identifikation, Spannungen im Betriebsklima
> Moglichst schnell durchwandern
e Integrationsphase > Festigung
o Merkmale: Dynamische koordinierte Anpassungen an Unternehmensziele
o Probleme: Erstarrung der Organisation, Flirstentlimer etablieren sich, Verlust des Bezugs zu
den Unternehmenszielen
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Herausforderungen beim Organisieren
Organisatorische Veranderungen verursachen Widerstand. Ursache:

e Streben nach Sicherheit

e Bequemlichkeit

o Angst

e Implikation neuer Denk- und Handlungsweisen

Aktiver Widersand > Haufigster Grund fiir Scheitern von Projekten
BWL Organisationgestaltung
Trennung Ablauf und Aufbau > Kunstgriff, in der Praxis untrennbar

Aufbau > Organisatorischen Grundelemente > Institutionalisierung > Statisch

Ablauf > Koordination der Handlungszusammenhange > Arbeits- und Kommunikationsabldufe > Dynamisch
1.2 Herausforderungen der Unternehmen

Einflussfaktoren

e Marktfaktoren

e Technische Faktoren

e Makrookonomische Faktoren
e Mitarbeiterqualifikationen

Beispiele: Digitalisierung, Marktwirtschaftliche Anderungen, Gesetzliche Anderungen

Marktdruck

e Kundenanforderungen
e Innovationszyklen

e  Produktlebensdauer
e Stlickzahlen

Wettbewerbsdruck
e Qualitat
o Zeit
e Preis-/ Leistungsverhiltnis
e Flexibilitat

In der Vergangenheit war der Produzent Kénig. Nachfrage war grosser als das Angebot. Heute steht der
Kunde im Vordergrund.

Herausforderungen stehen Effizienzproblemen in Prozessen und ihren Auswirkungen gegeniiber.

Effektivitat > do the right things
Kein Gberzeugendes Leitbild, unklare strategische Ziele, mangelhafte Kenntnis der Erfolgsfaktoren

Effizienz > do the things right
Viele Anderungen, viele Fehler, hohe Bestinde, lange Durchlaufzeiten

Problemfeld der Effektivitat > Falsch gestaltete Prozesse <> Nicht beherrschte Prozesse < Problemfeld der
Effizienz
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Das Geschaftsprozessmanagement stellt sich diesen Herausforderungen.

1.3 Geschaftsprozessmanagement

Geschaftsprozessmanagement ist ein integriertes System aus Flhrung, Organisation und Controlling zur
zielgerichteten Steuerung und Optimierung von Geschaftsprozessen.

Geschiftsstrategie
é Geschéftsprozessmanagement i
° Prozess- Prozess- Prozess- °
§ fuhrung organisation controlling [
= | ' I [ 3
5 ‘ X N ‘ 5
E % Geschiiftsprozesse i .§
g \ l/ 5
s Prozessoptimierung ‘ §
:x ’ X

-

.

Kultur, Mitarbeiter, IT, Methoden

Arbeitskultur wird immer wichtiger. Am Anfang stehen die Anforderungen des Kunden und am Ende die

erbrachten Leistungen an den Kunden.

[ ]
e Prozessorganisation > Geschaftsprozesse

Verantwortung und Rollen delegieren.

und Performance messen.
Prozessoptimierung > Geschaftsprozesse

Prozessfiihrung > Ziele vereinbaren, Delegieren, Motivieren, Kommunizieren

identifizieren, modellieren, dokumentieren und gewichten.

Prozesscontrolling > Prozessziele und —kennzahlen festlegen, Prozessablauf steuern, Zielerreichung

kontinuierlich verbessern.

| Unternehmensstrategie

Goschiﬂsprousulagomom

Strategische
Prozessfihrung

-

Strategisches Prozessmanagement

Strategische
Prozessorganisation

Strategische Prozessoplimierung

prMmgt:

Strategisches
Prozesscontrolling

¢ ¢

Operative
Prozessfihrung

Operative

Operatives Prozessmanagement

Prozessorganisation

Operative Prozessoptimierung

{

Operatives
Prozesscontrolling

-

-3
&nmi” I
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Strategisches Prozessmanagement

Definition relevanten Geschaftsprozesse, Erzeugt Transparenz, Anforderungen an Geschaftsprozesse anhand
Unternehmensstrategie

e Strategisches Prozesscontrolling > Planung kritischer Erfolgsfaktoren, Kontrolle der Umsetzung der
Ziele

e Strategische Prozessoptimierung > Langfristige Optimierung der Geschaftsprozesse

e Strategische Prozessfiihrung > Entwicklung Prozesskultur, Aufbau und Ausbau prozessorientierter
Kernkompetenzen

e Strategische Prozessorganisation > Identifizierung und Gewichtung wettbewerbsentscheidenden GP,
Festlegung Aufgaben und Rollen GPM

Basis fiir das strategische GPM

e Prozessvision > Pragnante Formulierung der Ziele des GPM
e Prozessmission > Konkretisierung der Prozessvision mit Handlungsrahmen und Weg zur Erfillung.

Instrument > Zielportfolio mit Netzdiagramm

Ziele des GPM bilden Basis fiir die strategische Massnahmenplanung.

Umsetzung der Massnahmepakete (Projekte) erfolgt im Rahmen des operativen Prozessmanagements.
Operative Prozessmanagement

Einbettung der Prozesse ins operative Geschaft, Aktivitdten zur Gestaltung und Durchfiihrung der
Geschaftsprozesse, Antreiber fiir kontinuierliche Prozessverbesserung

Prozessorientierte Unternehmensfiihrung

e Aufgaben und Prozesse klar definiert

e Prozesse bis zur operativen Ebene detailliert strukturiert
e Standardisiert Dokumentierte Prozesse

e Verantwortlichkeiten definiert

e Eindeutige Zielgrossen definiert.
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

2 Strategisches Prozessmanagement

Prozess > besteht aus einer Folge von Aktivitaten, die aus definierten Inputs definierte Outputs erzeugen:
Eingabe (Input) -> Aktivitdten ->Ergebnis (Output)

Geschaftsprozess > funktions- und organisationiibergreifende Folge wertschopfender Aktivitdten:
Anforderungen von Kunden > wertschépfende Aktivitaten > Leistungen flir Kunden

Der Kunde steht im Fokus

Komponenten von Geschaftsprozessen

Geschaltsprozess-
varantwortlicher
von " N, bis
4' '.\
Kundan ‘lf " |l| Kunden
Jolstungsarsteliung .
Anlordos - (wertschopfonde Aktivititen) Leistungen
ungen I
e AN EEE R
Inputs
Prozessziele und
Prozesskonnzahlen

e Ziele von GP sind Bediirfnisse oder Erwartungen von Kunden zu erfiillen
eGP beginnen und enden immer bei Kunden
e Aktivitaten werden funktionstibergreifend gebiindelt.

Funktions- versus Prozessorganisation

Support Center
<4————— Funktonen ——»p
Marke- Ent- Ferti- Ver- Ser- Agile Untemehmen
ting wick- gung trieb vice orientieren sich an den
lung Geschéftsprozessen
Funklions-l Funktions-{|_ Funktions-l lFumlions-l”l Funktions- || SLA zwischen Support Center und
‘W"W W"‘W \ziele/" Kemprozesse
Z;; > —_— Produkt planen — Z’;ég-ss>
2Ziele nisse
< Ll 11 L1 L1 € gel der
R | > _— Produkt entwickeln o Z'Ség-ss> - kannmgﬂznm
= ziele nisse =1 bestet j
X || | || 1 x Kemprozesse
e > — Produkt liefern R 5:§§§E“> abldsen und neue
ziele nisse hinzufiigen.

Funktions-

Funktions-
i ergebnisse

Funktions-
i ergebnisse

Funktions-
ergebnisse i

Funktions-
ergebnisse i

ergebnisse

Eine Geschaftsprozessorganisation ist ndher bei den Kundenanforderungen, da in funktionalen
Organisationen sich die Mitarbeiter am Abteilungsleiter orientieren.

24.01.17 6/26



Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

2.1 Primdre und sekundare Geschaftsprozesse
Primare Geschaftsprozesse erzeugen Leistungen fiir externe Kunden, um deren Bedarf zu befriedigen.

Flr einen effektiven und effizienten Ablauf bendtigen primare Geschaftsprozesse:

e Strategische Vorgaben
e Ressourcen

Diese werden von sekundaren Geschaftsprozessen bereitgestellt.

Sekundare Geschaftsprozesse miissen primare Prozesse unterstiitzen, um eine maximale Wertschopfung zu
generieren.

Sekundare Geschaftsprozesse haben keinen direkten Marktbezug und wirken indirekt.
Kunden der sekundaren GP sind interne Kunden der Unternehmung.

Strategische Geschaftseinheiten

Ab einer bestimmten Grosse sind unternehmen vielfach in Geschaftseinheiten unterteilt.

Geschaftseinheiten sind eigenstandige Organisationen, die aus mehreren strategischen Geschaftsfeldern
(Produkt-Markt-Kombination) bestehen.

Grosse Unternehmen fassen haufig mehrere Geschaftseinheiten in Geschaftsbereiche (Divisions, Sparten)
zusammen.

Primare GP erfordern relativ homogene strategische Ausgangsbasis > homogene Kundengruppen,
Kundenleistungen und Wettbewerbsstrategien.

Diese Voraussetzungen sind auf der Ebene der Geschéaftseinheiten, aber nicht auf Ebene der
Geschaftsbereiche erfullt.

GroRes Mittleres Kleines
Unternehmen : Untemehmen i Unternehmen
-g:_"§__J ...................... @g_] caen s *

IUnternehmen -+Z5] | | Unternehmen —[ ; ,Unlcmchmon l—~LZ.§]
: l +Z8] ! 28] ! "
T 11 11
o8| |o8| |o8| [e8| | [oe] (o] [ce

:
I

o
l

" ;
‘Gei [GE] [GE] - ol
-4 / Primire N\ 28 = Zontraistelio
A Goschiifts- GB » Geschaftabereich, Spane, Division
. prozesse GE = Geschafiseinhoit, Businoss Unit

Goschaftagebiet, Geachafisfold

Bei sekundaren GP existiert keine Anbindung an die Geschaftseinheiten.
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2.2 Kernkompetenzen
Kernkompetenzen haben folgende Merkmale:

e Stiften hohen Kundennutzen

e Basieren auf spezifischen Kenntnissen und Erfahrungen
e Nicht auf dem Markt verfligbar

e Schwer imitierbar und substituierbar

e Erschliessen neue Markte

Kernkompetenzen erméglichen es Unternehmen agil auf dem Markt zu reagieren und auf Verdanderungen
einzustellen.

Kernprozesse > Geschaftsprozesse, die Kernkompetenzen reprasentieren.
Kandidaten fir Kernprozesse sind primare Geschéaftsprozesse.

Wer in Zukunft wettbewerbsfahig bleiben mdchte muss sich Kernkompetenzen aneignen kénnen.

2.3 Prozessidentifikation
Von der Strategie zur Prozessorganisation:

Unternehmensstrategie -> Prozessidentifikation -> Prozessgewichtung -> Prozessorganisation

Am Anfang des GPM steht die Identifizierung der Geschaftsprozesse. Zuordnung der Geschéaftseinheiten zu
den Geschaftsprozessen unter Beriicksichtigung der Kundebediirfnisse und Geschaftszielen.

Prozessidentifikation

e Ausgangslage: Unternehmensstrategie, Kernkompetenzen, Erfolgsfaktoren
e Ziel: Kernprozess-Kandidaten identifizieren, Supportprozess identifizieren, Prozessabhangigkeiten
aufzeigen.

Top-down Vorgehen

e Ausgangsbasis: Geschaftsstrategie
e Vorgehen: Identifikation von Kernprozessen und Supportprozessen
e Merkmale: Strategieorientiert, Kundenorientiert, Unabhangig von Eigeninteressen

Bottom-up Vorgehen

e Ausgangsbasis: Bestehende Aufbauorganisation

e Vorgehen: Aktivitaten der untersten Prozessebenen werden gebiindelt und zu Teil- und
Gesamtprozessen aggregiert. Gesichtspunkte zur Biindelung sind informations- und
kostenrechnungstechnisch.

e Merkmale: Erheblicher Zeit- und Kostenaufwand (Modellierung Ist-Prozesse), Orientierung an
Abteilungs- und Organisationsgrenzen, Redundanzen werden nicht aufgedeckt, Hemmung der
Kreativitat, Konservation des funktionalen Denkens.
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Die Prozesslandkarte ist das Resultat der Prozessidentifikation.

Hilfsmittel zur Darstellung der Wirkungszusammenhange und Nahtstellen zwischen GP.

problem | Produkte Prototypldsung
TVP——— innovieren
Anforde- idee
rungen, Produkt- 1
tungen planen "1 entwickeln o
Externe[*~~~=~=~ e
Kun- I kired un
den Kunden._,, Produkt .
- Produkte Kunden-_| Produkte | fertes
FEETNS = verkaufen auftrag liefern
Service- x -
~ auftrag ~*| _ Service
TR durchfihren erbrachter

= =% Informationen an Kunden
Prozessgewichtung

e Ausgangslage: Prozesse aus Prozesslandkarte
e Ziel: Ermittlung der strategischen Relevanz eines Prozesses
e Methoden: Nutzwertanalyse, Prozessportfolio, Prozess-Erfolgsfaktoren-Matrix

niedrig ———— memm =% hoch

Prozessvision und —organisation

e Ausgangslage: Gewichtete Prozesse und Prozesslandkarte

e Ziel: Unternehmensprozessmodell, Grundsatzliche Organisationsform, Rollen- und
Verantwortlichkeitsstrukturen

e Methoden: BPO-Analyse, Referenzmodelle, Best Practice Governance
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2.4 Organisationsformen
Reine

Einfluss- Matrix-Prozess-
Prozessorganisation organisation Frozessorganisation

J

| \ / : ' >

\ J [ [ \ .

,i, L_'.l__,',_ A.#.__T\ I,’ \\ }' \ {' ‘\ .
H']F:e"ra 5 i | |

Intogration der Geschaftsprozesse in die Organisationsstruktur
mittel hoch i

niedrig
Vorantwortungsumiang dor Goschiltsprozessvarantwortlichen
Vollverantwortung

Tallverantwortung
!

nur Koordination ’
F » Funkton P« Prozoss |

Hybride Organisationen werden mit Shared Service Center (Biindelung von Supportprozessen als interne
Dienstleistung) oder Business Process Outsourcing (Verlagerung an externe Dienstleister) umgesetzt.

Shared Services
e Voraussetzung: Hohes Transaktionsaufkommen (Innerhalb der Prozesse), Hoher
Standardisierungsgrad, Hoher Wiederholungsgrad (Wievielmal findet gleiche Transaktion statt)

Beispiele: Finanzen, IT, interne Beschaffung
Beispiel IT als Shared Service Center (SSC): Organisatorisch selbstandige Einheit (Joint Venture,

[ ]
Tochterunternehmen), Rechtlich selbstandige Gesellschaft (Vorteil durch Transparenz der

gesetzlichen Rechnungslegungsvorschriften), Vereinbarung mit SLA

Eigene Firma lohnt sich natirlich nur wenn der Dienst an Dritte angeboten wird.

Vorteile: Skaleneffekt > Niedrigere Kosten, Personal- und Sachkosteneinsparungen, Konzentration

der GE auf das Kerngeschaft
Nachteile: Hoher Abstimmungsbedarf zwischen Schnittstellen und Prozessen, Akzeptanzprobleme

[ )
bei Mitarbeiter, Standardisierung hemmt Flexibilitat

Business Process Outsourcing

Verlagerung von Prozessaufgaben an externe Dienstleister.

Starkere Konzentration auf Kernkompetenzen.
Kandidaten fir BPO sind GP ohne strategische Bedeutung, im Normalfall die sekundaren GP.

BPO-Entscheide missen sorgfiltig mit entsprechenden Methoden geplant werden.

10/ 26
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BPO-Kontextraster:

Strategie-
position

Prozess-
position

Governance-
Position

1 = Problemposition

Technologie- S = Idealposition

position
Quelle: Schowe/Kett 2007

BPO-Portfolio:

-

Geb&ude-
management '
Logistik
IT-Betrieb
Rechnungswest
Auskunft

_ o 3
9 . Personal-
verwaltung
. IT-Entwicklung

Billing
Dienstebetrieb

5
-

9

ol ol

=]

[

Inhouse

Kostenverdnderung durch Oulsourcing

negativ 4

negativ + » positiv
Risikoverdnderung durch Outsourcing
Process Governance
Ziel der Process Governance ist die ...

e einheitliche

e zielgerichtete

e transparente

e anforderungsgerechte

... Anwendung des GPM in allen Organisationseinheiten.

Inhalte sind: Prozessterminologie, Prozessstandards, Rollenbeschreibungen, Projektstandards, Normative
Anforderungen.
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3 Gestaltung von Geschaftsprozessen

Der Gestaltungsprozess sieht wie folgt aus:

Identifkation -> Gewichtung der strategischen Relevanz -> Gestaltung und Strukturierung der GP ->
Ergebnisse dokumentieren -> Rollen festlegen -> Integration der GP in die Organisationsstruktur

3.1 Organisatorische Gestaltungsregeln
1. Kundenorientiert: Geschaftsprozesse beginnen und enden bei Kunden.
2. Aufbaustruktur: Jeder Geschaftsprozess ist in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte zu

unterteilen.
3. Prozessobjekt: In Geschéaftsprozessen werden Geschaftsfalle bzw. Prozessobjekte komplett

bearbeitet.

4. Ablaufstruktur: Fir jeden Geschaftsprozess ist ein zeit- und ressourcenglinstiger Ablauf festzulegen.

5. Effizient: Nicht wertschopfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminieren.

6. SLA: Mit den Lieferanten der Geschéaftsprozesse sind Leistungsvereinbarungen (Service Level
Agreement) zu treffen.

7. Dokumentation: Geschaftsprozesse sind zu dokumentieren und zu gewichten.

8. Verantwortlichkeit: Jeder Geschaftsprozess hat einen Verantwortlichen.

9. Integration: Geschaftsprozesse sind in die Unternehmensorganisation zu integrieren.

Die Regeln genauer ausgefiihrt:

1. Geschéftsprozesse beginnen und enden bei Kunden.
a. Umfasst Anforderungen des Kunden und Prozessergebnisse an den Kunden

von® bis”
Anforderungen Ergeboisse fOr
von Kunden » Kunden

Y A Prototyp
Produkt Innovierer B

Produkt planen

; olotyp
| YSL
T produkt |
{ i/ an Produkt entwickeln
Sidone | rungen !
Kunden § 4
\ ndon
3 R Produkt verkaufen
|

b

\‘ Kunder Produkt liefern Geliefertes
aL 9 v . dukt

Service durchfihren

b. : 4 ,
2. Jeder Geschaftsprozess ist ein Teilprozess, Prozesse- und Arbeitsschritte zu unterteilen.

a. GP hat vertikale Aufbaustruktur
b. Geschaftsprozesse -> Teilprozesse -> Prozessschritte -> Arbeitsschritte -> Aktivitdten

Geschafllsprozess Auftragsabrmckungsprozess
r T a1 e e —
+— Teilprozess 1 —  Beslellun |
e
" [

— Tellprozess 2

r Prozessschest 2.1

H Prozessschenl 2.2

H Aubeitsschritt 2321

S Prozessschefl 2.3 — Matersad abnilen

—_ Teiprozess 3 —y Produkt ferlagen
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

3. In Geschiftsprozessen werden Geschaftsfalle bzw. Prozessobjekte komplett bearbeitet.
a. GP wird durch GF angestossen
b. Inder Wertschépfung dndert Zustand des PO
c. Im GP, Teilprozess und Prozessschritt werden nur homogene PO bearbeitet
d. Das PO wird im GP (iber Dekomposition in Teilobjekte aufgespalten.
4. Fir jeden Geschaftsprozess ist ein zeit- und ressourcenglinstiger Ablauf festzulegen.

Gestaltungs- S nachher
maltnahmen
1. Weglassen |1H2H3H4|[1H2%4]
2. Zusammen-
o CHzHsH+1| [ HzsH 4]
= 2 =
3. Parallelisieren || 1 4

H 2 H 3 H 4| 1! |
4, Auslagern [t H2H3H |1H—21H3H4]

5. Ergénzen [TH2H31 |[tHz2H3H=4
b. Parallelisieren wird am haufigsten gemacht
5. Nicht wertschopfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminieren.
a. Spieltim GPM eine zentrale Rolle

i

' Prozesselement (PE)‘ o

7 Tragt PE zur

Ja X Wensteigerung _——i\ein
l \, des GP bt’ 2 1
7 Eoeingt PE . Tragh PE 2t
Ja ene Kem- P L J3 < Wertsieigerung an- ~——iNein
3 leistung? -7 : “gerer GP beid l
.] 7 EAUMPE .
?'efrf Ja =< normative Anfor- —iNein

J ™ derungen?

hohe, direkte  geringe, direkte indirekte keine W hopfung, keine Wertschopfung,
Wertschopfung  Wertschopf Wi hopf PE aber erforderlich PE nicht erforderlich

L 2 Ldbals-}

b. GP = Geschiftsprozess
¢. Normative Anforderungen > Gesetzliche Anforderungen
6. Mit den Lieferanten der Geschéaftsprozesse sind Leistungsvereinbarungen (SLA) zu treffen.
a. Jeder GP bendtigt Inputs > Personal, technische Ressourcen, Werkstoffe, Methoden, IT-
Tools, Dienstleistungen, Informationen
7. Geschéftsprozesse sind zu dokumentieren und zu gewichten.
a. Wichtige Dokumente > Geschéftsprozessmodell und Prozesslandkarte

Prozessname: Produkt entwickeln Prozessverantwortlicher:
von: Produktanforderungen bis: marktreifes |Name
Produkt

Objekt: Entwicklungsprojekt
Prozessinputs: Lieferanten:
Produktanforderungen (z. B. Geschaftsprozesse:
Lastenheft), Projekipian, Produkt planen
wirtschaftlicher Produktplan, Produkt innovieren
Prototypen, Basislésungen
Prozessergebnisse: Kunden:
integriertes, getestetes und Geschaftsprozesse:
marktreifes Produkt mit Produkt liefern
volistandiger Dokumentation Produkt verkaufen

Service durchfiihren

b. Prozesskarte
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Abteilungen
Marketing
Entwickiung -
QM 9,
Fertigung i
SOgu A
Service
Rechnungs-
wesen T
Pro-
J|Markt ) Las- || Pro. Anfor- .|| Pro- || Prien.
Teil- :::; “M«" :\':ﬁ Aukt- Z; dorun. :uo:‘ okt ton
prozesse orstel- || gon || :‘:’L wich- || S 1| zept o?:: .:::,
lon k:t:o lon on o0 1 socen || des- lon ton
neren
C. L4 % Prozess-Organisations-Diagramm >

Erkennung organisatorischer Schwachstellen.
8. Jeder Geschéftsprozess hat einen Verantwortlichen
a. Fihrungsaufgaben > Geschéaftsprozessverantwortlicher
9. Geschaftsprozesse sind in die Unternehmensorganisation zu integrieren.

Einfluss- Matrix- Reine
Prozessorganisation Prozessorganisation Prozessorganisation
T

F1 F2 F3
Ausprigung des Geschéﬂsprozqssmnagemems
schwach

* kein End-to-End-Prozess | » End-to-End-Prozesse B End-to-End-Prozesse

« Geschaftsprozesse haben -+« Geschifisprozesse haben |« Geschiftsprozesse haben
keine organisatorische eingeschriinkte organisa- volle organisatorische
Eigenstandigkeit torische Eigenstandigkeit Eigenstindigkeit

* Geschaftsprozesse haben -+ Geschiftsprozesse haben -« Geschéaftsprozesse haben
keine eigenen Prozess- begrenzte eigene Prozess- umfassende eigene
ressourcen ressourcen Prozessressourcen

GPV hat nur Koordina- GPV hat fachliche und ein- GPV hat volle fachliche
tionsbefugnisse geschrankte disziplinari- und disziplinarische
sche Weisungsbefugnisse Weisungsbefugnisse

starke Funktionsorientie- * ausgewogenen Funktions- starke Prozessorientie-

ung und Prozessorientierung ung
* geringe Prozess-, hohe * ausgewogene Prozess- * hohe Prozess-, gernge
Ressourceneffizienz und Ressourceneffizienz Ressourceneffizienz
a. F = Funktion GP = Geschéfisprozess GPV = Geschéfisprozessverantwortiicher

3.2 Rollen

Aufgaben im GPM werden Rollen zugeordnet.

Rolle > personenunabhangige Blindelung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung.
Rollen kbnnen Personen oder Gremien/Teams sein.

RACI > Responsible, Accountable, Consulted, Informed

PRO GP nur eine Rolle accountable.
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

4  Risikomanagement

Risiko ist das Produkt aus Eintrittswahrscheinlichkeit eines unerwiinschten Ereignisses und Hohe des
Schadens aus dem Ereignis.

Im GPM konnen Schaden finanzieller oder nicht finanzieller Natur sein.
Risiken entstehen vor allem aufgrund vielfaltiger Anforderungen:

o Kunden zufriedenstellen
e Hohe Prozessqualitat

e Kurze Prozesszeiten

o Niedrige Kosten

Risiken in GP entstehen durch:

e Unternehmensexterne Einfliisse > Veranderung Wettbewerber, technologischer Wandel,
mangelhafte Qualitat der Zulieferer (Samsung)

e Unternehmensinterne Einfliisse > mangelhafte Strategie, unzureichende Ressourcen, mangelnde
Qualitat interner Zulieferer

e Prozessinterne Einfllisse > niedrige Prozessreife, mangelhafte Planung, Zielabweichungen bei
Ausfihrung

Risikomanagement umfasst alle Aufgaben zur ...

e |dentifikation
e Analyse

e Bewertung

e Steuerung

e Uberwachung
e Reporting

... von Risiken.
Risikomanagement in GP soll Risiko so steuern, dass Zielerreichung innerhalb eines Toleranzbereichs liegt.

ISO 31000:2009 stellt eine Verbindung zwischen Zielen, Prozessen und Ergebnisse.

Risikobeurteilung

1—:—# Risikoidentifikation

5 : v g

P 2

— : Risikoanalyse g

1= \

2| v -

E 1 [ £

c |4—+> Risikobewertung 2

x 1 x
! 7
! i

Q—b[ Gﬁsikosteuerunb
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Risikobeurteilung

Risikoidentifikation -> Risikoanalyse: Risikoursache und Eintrittswahrscheinlichkeit feststellen ->
Risikobewertung: Priorisierung und Bewertung der Risiken anhand Zielerreichung

Risikosteuerung

Festlegen von Massnahmen > Neugestalten, Senken der Eintrittswahrscheinlichkeit, Streuen, Uberwilzen,
Akzeptieren

ok
A B
Neugestaltung Vermelden
Obertragen -> Reduzieren
Versicherungsgeschift

SM Eintrittswahrscheinlichkelt ' bcL\
”d'3 Feld A > Outsourcen
Risikoiiberwachung

Kontrolle der Entstehung und Entwicklung von Risiken.

4.1 Instrumente
Risikomatrix

Festlegung von Risikomassnahmen.

inakzeptables

wahr- Risiko (Vermeiden)
scheinlich .
Toleranzbereich
vor- (Vermindern,
stellbar Uberwilzen)

oo @ | @ o

Fintrittswahrscheinlichkeit

akzeptables
Risiko (Selbst
unvor- Tragen)
stellbar |
unwesen-  gering- kritisch katas- ”
tlich fiigig trophal
Schadenshéhe
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Phasen des Risikomanagements

e 1> Positionierung des Geschafts > SWOT-Analyse

e 2> Konzipierung des GPM > Projektassessment

e 3 >Implementierung GPM > Prozessassessment

e 4> Durchfiihrung und Optimierung GPM > Prozessassessment

Uber alle Phasen findet die Risikobeurteilung -liberwachung und —steuerung statt.

Prozessportfolio

hoch
A

Risiko

gering
gering » hoch
Attraktivitat
() Geschéftsprozess

Dynamisches Attraktivitats-Risiko-Portfolio

Moderne Unternehmen arbeiten nur mit dynamischen Portfolios.

hoch |

‘ B
4 <+
ts
g \3\. t
2 3 4
14 c w N D
\ t A~ ] .
2 A
By
L, \4\1 \4 v 3
t L, N\ b2
J)
t-'z
gering
gering » hoch
Attraktivitat
e Vorteile

o Strategieorientierte Bewertung der GP
o Kollektive Beurteilung

o Nachvollziehbare Darstellung

o Hohe Informationsverdichtung

¢ Nachteile
o In Einfihrungsphase nur qualitative Bewertung moglich.

o Gestaltung der Bewertungskriterien erfordert viel Erfahrung

24.01.17
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Projektassessment

Beinhaltet die Uberpriifung der Erfolgsvoraussetzungen eines GPM Projekts.

Projektmanagement Gewich- | paximate | ‘nngs. | Effeichie Risike
Bewertungskriterien (%) [Punkizahi ) | zah
1. Projektziele 30 150 60 90,00 | hoch |
2. Projektfihrung 20 100 50 50,00 | [ sehr hoch ]

3. Projektmitarbeiter | 20 100 70 70.00 hoch |
4. Projektressourcen 10 &0 &0 40,00 mittel l

5. Projektablauf, -controlling 20 100 70 70.00 hoch |
Gesamtpunktzahl Projektmanagement (masimasl 500 Punkie) 320,00 Ggs_imt-
risiko
Eflllungsgrad Projektmanagement (Gesamtpunkizahl - 500) - 100 64 % hoch
Erflilungsgrad . bis 59 %, von 60 bis T % wvon B0 bis B9 % won 90 bis 100 %
Risiko sahr hoch hach mitial gering

Prozesscontrolling

Uberwachung der Zielabweichungen.

Integrierte Risikosteuerung

Gegenliberstellung von Prozesscontrolling und Geschaftscontrolling.

Analyse Gefahrdung der Geschaftsziele durch Zielabweichung in den Geschaftsprozessen.

4.2 Internes Kontrollsystem
Gesamtheit der internen Kontroll-Massnahmen.

Dient der effektiven und effizienten Erreichung der Unternehmensziele.
Fehler sollen verhindert oder reduziert werden.
Wirkt ebenfalls unterstiitzend bei:

e Erreichung von geschéftspolitischen Zielen

e Compliance

e Schutz des Geschéaftsvermogens (Glaubigerschutz)

e Sicherstellung, Zuverlassigkeit und Vollstandigkeit der Buchfiihrung
e Finanzielle Berichterstattung

Anforderungen:

e  Wirksamkeit: Unternehmenskultur, Geschulte Mitarbeiter, Geregelte Verantwortungen

e Effizient: Fokus Schliisselrisiken, Integrativer Bestandteil des RM, Einsatz interne Revisionen

e Nachvollziehbarkeit: Ziele und Ausbaugrad IKS sind dokumentiert, Risiken sind dokumentiert,
Qualitat wird regelmassig beurteilt

Bildet das Bindeglied zwischen Geschaftsprozessmanagement und Risikomanagement.
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Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Es ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir GPM und RM.

Unterstitzt folgende Zielsetzungen:

24.01.17

Nachhaltige Steigerung Unternehmensexistenz

Steigerung Effektivitat und Effizienz der operativen Geschaftstatigkeit
Gewabhrleistung Vollstandigkeit und Korrektheit Finanzberichterstattung
Umsetzung Risikomanagement-Rahmenwerken (z.B. 1ISO 31000)
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5 Bewertung von Geschaftsprozessen

Unter Reifegrad versteht man im Prozess- und IT-Servicemanagements den Grad der Prozessbeherrschung
bzw. Verbesserung.

5.1 Prozessassessment mit Reifegradmodellen
Haben die Aufgabe Reife einzelner GP oder des GPM zu bewerten > Starken und Schwachen feststellen >
Reife erhéhen

EFQM > Qualitatsfaktoren im Fokus
GPA > Fokus auf Effizienzkriterien
Regeln fiir die Durchfiihrung

e Informieren: Vor dem ersten Prozessassessment ausfihrlich Giber Zweck, Umfang, Vorgehen,
Verantwortlichkeiten und Rollen der Bewertung informieren.

e Experten: Das Assessmentteam aus ein bis zwei prozessinternen sowie ein bis zwei prozessexternen
Prozessexperten zusammensetzen.

e Integration: Den Geschéftsprozessverantwortlichen in das Team einbinden.

e Moderation: Die Moderation einem erfahrenen prozessexternen Assessor (ibertragen.

o Dokumentation: Auf schriftliche Nachweise Wert legen.

Reifegradmodelle dienen als Vergleichsbasis zur Bewertung.

Bewertungsobjekte kdnnen

einzelne Geschiftsprozesse
gesamte GPM-Systeme oder
gesamte Organisationen sein.

Reifegradmodelle unterscheiden verschiedene Stufen der Reife

Hohe Reife bedeutet, dass Voraussetzungen fiir hohe Prozesseffektivitat (Qualitat) und -effizienz erfillt sind.

Analyse
Y
15T + Einzelne Geschéfts-
Prozessassessment P
+ Geschaftsprozess-
managementsystem
I Verglpucw » Organisation
S50u- |
Prozess- = Q
reifegradmodell >
A
Reifegradbewertung Prozess zur Reifegradbewertung
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Ubersicht bekannter Reifegradmodellen

Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Kriterien | Anwen- Bewer-
dungs- Objekt rs:m"r':.d tungs-
Modelle bereich 959 methode
‘ Entwicklung, ’
cMmI Beschaffung, | Organisation hoch SCAMPI
Service
SPICE / Software- einzelne
ISO 15504  entwicklung Prozesse hoch SCAMP
ITIL IT-Services Organisation mittel Checklisten
Prozessma-
('(;rg; Industrie nagement- hoch Checklisten
| system
Organisation,
(H';rEn’r‘nh:r) generell einzelne mittel Checklisten
Prozesse
ISO Prozessma-
Z generell nagement- niedrig -
9004:2009 system

CMMI - Capability Maturity Model Integration
Kennt verschiedene Modelle > Acquisition, Development, Services
Ziel der CMMI-Modelle ist die Prozessverbesserung

Prozessgebiete werden in vier Kategorien unterteilt > Unterstitzung, Prozessmanagement,
Projektmanagement, Spezielle Prozessgebiete (z.B. Entwicklung)

Maximal erreichbare Reifegrad der Prozessgebiete entspricht dem Fahigkeitsgrad.

Prozessgebiet ’:‘::' : “'9“2“‘9'.%
* Anforderungsmanagement

» Zulieferungsmanagement

» Konfigurationsmanageament

» Messung und Analyse

*» Prozess- und Produkiquaitatssicherung
+ Projekiplanung

* Projekiverfolgung und -steuerung

Zielprofil
Reifegrad 2

NN

* Entscheidungsfindung

» Forigeschrittenes Projekimanagement
* Risikomanagement

» Organisationsweite Prozessentwickiung
* Organisationsweite Prozessausnchiung

Zielprofil

W wwww

Bewertung von Reifegraden wir im Rahmen von Appraisals nach dem SCAMPI-Verfahren durchgefiihrt.
Dazu gehort: Beurteilung Prozessreife, Erstellung Fahigkeitsprofile, Ermittlung Starken und Schwéachen
Erfullt die Anforderungen an ISO 155504

Stufen: Initial -> Managed -> Defined -> Quantitatively Managed -> Optimized
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SPICE — Software Process Improvement and Capability Determination

Standard fiir Softwareentwicklungsprozesse.

Schwerpunkte sind die Prozessverbesserung und Bestimmung der Prozessfahigkeit von Lieferanten.
Bewertet Prozesse unabhangig voneinander.

Stufen:

e Incomplete > Keine Prozesse

e Performed > Prozesse implemntiert

e Managed > Prozesse geplant und iberwacht

e Established > Prozesse tabliert

e Predictable > Umfassend und konsistent eingefiihrt
e Optimizing > Auf Geschéftsziele abgestimmt

Die Bewertung der Prozesse erfolgt anhand neun Prozessattributen.
Die Bewertung jedes Attributes basiert auf einer vierstufigen Skala.
Spice ist in Europa weit verbereitet

CMMI vs. SPICE

CMMI legt Fokus auf gesamte Organisation

SPICE legt Gewicht auf einzelne Prozesse

Detailierungsstufe ist bei CMMI grosser

SPICE ist ISO Standard, umfassender, konsistent mit ISO 12207 (Softwareentwicklung), auch fiir kleine
Firmen geeignet.

ITIL

Orientiert sich an CCMI for Services.

Reifegrad bezieht sich auf Organisationen und nicht einzelne GP.

Im Vordergrund stehen: Vision und Steuerung, Prozesse, Mitarbeiter, Technologie und Trends, Kultur
Stufen: Initial -> Repeatable -> Defined -> Managed -> Optimizing

BPMM - Business Process Maturity Model

Wurde von der Object Management Group als herstellerunabhangiger Standard entwickelt.

Das BPMM-Modell

o Ist komplex
e Verlangt Einbezug externer Experten
e Unterscheidet relevante Kriterien

Stufen: Initial: Prozesse undefiniert -> Managed: Prozesse existieren auf Arbeitsebene -> Standardized:
Standardisierte Prozesse -> Predictable: Prozessergebnisse quantitativ gesteuert -> Innovating: Prozesse
werden proaktiv gesteuert, innoviert und kontinuierlich verbessert

24.01.17 22 /26



1SO 9004:2009

Stellt ein Grundgerist dar, das um weitere Grade erganzt und angepasst werden kann.

Zusammenfassung - Geschéaftsprozessmanagement

Orientiert sich an keinem Prozessmodell.

Es existieren keine Best-Practice-Vergleiche, Bewertungsmethodiken oder Checklisten.

Ist Allgemeingiiltig.

PEM - Process and Enterprise Maturity Model

Bewertung einzelner Prozesse und Organisationen.

Besteht aus zwei Merkmalgruppen

e Prozesse > Flinf Determinanten
e Organisationen > Vier Determinanten

Flr jeden Determinanten existieren finf Entwicklungsstufen.

Der geringe Differenzierungsgrad macht es einfach zur Anwendung und Selbstbewertung.

Stufe

{ENEA(E

2]

GPM

Reife

Erstklassig

Optimale
Leistung

Uberdurch-
schnittliche
Ergebnisse

Stabil

Zufallig

Charakteristiken

* Der Prozess ist erstklassig und erstreckt sich (ber die Grenzen

des Unternehmens hinaus

* Der Prozess hat eine hohe Leistung und optimiert die

Gesamtleistung des Unternehmens

* Der Prozess ist als End-to-End-Prozess definiert und

implementiert, er liefert Gberdurchschnittliche Ergebnisse

* Der Prozess ist zuverlassig, berechenbar und stabil

* Prozesse funktionieren nach dem Zufalisprinzip

Unterscheide zwischen Bewertung GP und GPM.

Kompatibel mit EFQM

Besteht aus zwei Teilmodellen (GP und GPM)

Jedes Teilmodell hat fiinf Reifegradstufe

Stufen: Prozessdefinition -> Prozessverantwortung -> Prozesszielplanung -> Prozesssteuerung ->

Prozessoptimierung

24.01.17
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6 EinfUhrung von Geschaftsprozessmanagement
Offene Kommunikation ist der Schlissel des Changemanagements.

Fokus auf: Partizipation, Low Hanging Fruits, Passiver Widerstand erfordert besondere Planung.

6.1 Change Management

Die Realisierung von Veranderungsprozessen durch die Steuerung und Nutzung der darin wirksamen Krafte.
Unterstiitzt Fihrung und Mitarbeiter, Anderungen zu

e erkennen

o akzeptieren

e aktiv Mitzugestalten

o effektiv und effizient umzusetzen
e stabilisieren

Organisation stehen immer wieder vor Herausforderungen:

e Wandlungsbedarf > Notwendige Veranderungen erkennen
e Wandlungsbereitschaft > Veranderungen erfolgreich durchzufiihren
e  Wandlungsfahigkeit > z.B. Einflihrung GPM

6.2 Widerstande Einfihrung GPM

Ausldser sind vielmals:

e Geschaftsprozesse stehen im Mittelpunkt und nicht Abteilungen

e Prozessverantwortliche sind Trager der Organisation und nicht Funktionsverantwortlicher

e Nur das, was dem Kunden nutzt, hat Wert

e Mitarbeiter steuern und verbessern GP selbst

e QOperativen Steuergréssen sind Zeiten, Qualitdt und Kosten der GP und nicht Kostenstellenbudget

Grundsatze der Widerstande:

o Keine Verdanderung ohne Widerstand

e Wiederstand enthalt eine verschlisselte Botschaft
e Nichtbeachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden
e Mit dem Widerstand gehen und nicht dagegen

Indizien fir Widerstande:

e Wiederspruch > Gegenargumente, Vorwiirfe, Polemik

e Unruhe > Streit, Geriichte, Cliquenbildung

e Ausweichen > Schweigen, Bagatellisieren, unwichtiges debattieren
e Lustlosigkeit > Unaufmerksamkeit, Midigkeit, Krankheit

Wichtige Wiederstande:

e Personenbezogen: Angst vor dem Unbekannten und vor Uberforderung
e Organisationsbezogen: Bedrohung des bestehenden Machtgleichgewichtes (informelle Struktur)
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6.3 Ziele, Probleme und Vorgehen
GPM Einfluhrung ist problematisch, wenn Topmanagement es als Kostensenkungsinstrument einsetzen will.

Neuralgischer Punkt ist die Unterstiitzung des Managements.
Problemfelder im Topmanagement:

e Individuelle Veranderungsbereitschaft gleich der Organisation

e Von GPM nicht Gberzeugt

o Empfindet GPM nicht als deren Aufgabe

o Niedrige Wandlungsbereitschaft (Wollen) aber hohe Wandlungsfahigkeit (Kdnnen) vorhanden.

Mangelnde Veranderungsbereitschaft von Fihrungskraften durch: Mangelnde Einsicht, Angst vor
Entscheidungen, Verlust von Einfluss.

Vorgehen bei der Einfiihrung:

e Einbezug Topmanagement in der ersten Stunde
e Partizipation der Mitarbeiter
e Adaptives Lernen

Erfolgsfaktoren:

e Strategieorientierte GPM-Ziele
e Sichtbare GPM-Uberzeugung und Beteiligung der Leitung
e Quick Wins

6.4 EinfUhrungsstrategie
In der Einflihrungsstrategie wird der Anwendungsbereich, Vorgehen und die Einfiihrung des GPM definiert.

Die Projektkomplexitdat und damit verbundenen Risiken werden durch Staffelung der Geschaftsprozesse
reduziert.

Varianten zur Einflihrung

e Pilotierung eines primaren GP einer GE
o Geringe Komplexitat
o Schnittstellenprobleme

e Parallele Implementierung aller GP einer GE
o Hoher Nutzen fiir Geschaftseinheit
o Hohere Ressourcenbindung

e Parallele Implementierung aller GP aller GE
o Geringe Reibungsverluste
o Sehr hoher Abbruchschaden

Differenzierung der Geschéaftsprozesse ist der entscheidende Faktor bei der Auswahl der Varianten.

Beispiel zum Vorgehen: Festlegen Projektziele -> Analyse der Erfolgsfaktoren -> Bildung Projektteams und
Beschaffung Budget -> Festlegen der Projektstruktur und Projektablauf -> Festlegung von Meilensteinen ->
Kontroller Projektergebnisse -> Projektdokumentation

GPM-Steuerungsausschuss ist das Bindeglieder zwischen Geschaftsleitung und GPM-Projektteam.
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6.5 Ablaufphasen eines GPM Projekts

Vor dem Start empfiehlt sich die Erfolgschancen mit einem Assessment zu prifen.

Typischer Ablauf eines Projekts:

'_|

|——  Einfuhrung
Durchfiihrung

Methoden zur Uberwachung der Phasen:

|=———  Einfihrung (GPM-Projekt)  ——1}- Durchfthrung |

Positio-
nierung

Projektassessment,
laufendes Projektcontrolling

> Prozessassessment )

laufendes Pro-
zesscontrolling
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