PRAXISWISSEN
Prozessmanagement

Rainer Goppel

@ Efr e







Steinbeis-Edition






Rainer Goppel

PRAXISWISSEN
Prozessmanagement

m Steinbeis-Transferzentrum
Managementsysteme




Impressum

© 2010 Steinbeis-Edition, Stuttgart

Alle Rechte der Verbreitung, auch durch Film, Funk und Fernsehen, fotomechanische Wiedergabe, Tontréger jeder Art,
auszugsweisen Nachdruck oder Einspeicherung und Riickgewinnung in Datenverarbeitungsanlagen aller Art, sind vorbehalten.

Herausgeber: Steinbeis-Transferzentrum Managementsysteme
Autor: Rainer Goppel
PRAXISWISSEN Prozessmanagement

1. Auflage / Steinbeis-Edition, Stuttgart 2010
ISBN 978-3-941417-18-2

Satz: Steinbeis-Edition

Druck: e. kurz + co druck und medientechnik gmbh, Stuttgart

Steinbeis ist weltweit im Wissens- und Technologietransfer aktiv. Zum Steinbeis-Verbund gehéren derzeit rund 800 Steinbeis-
Unternchmen sowie Kooperations- und Projektpartner in 50 Lindern. Das Dienstleistungsportfolio der fachlich spezialisierten
Steinbeis-Unternehmen im Verbund umfasst Beratung, Forschung & Entwicklung, Aus- und Weiterbildung sowie Analysen
& Expertisen fiir alle Management- und Technologiefelder. Thren Sitz haben sie iiberwiegend an Forschungseinrichtungen,
Universititen und Hochschulen.

Dach des Steinbeis-Verbundes ist die 1971 ins Leben gerufene Steinbeis-Stiftung, die ihren Sitz in Stuttgart hat. Die
Steinbeis-Edition verlegt ausgewihlte Themen aus dem Steinbeis-Verbund.

138426-2010-10 | www.steinbeis-edition.de



Inhaltsverzeichnis

703 1 o R ceeesseeesnessneesaesssnesaasesanesnaes 11
Zielsetzung von PRAXISWISSEN Prozessmanagement ........oceueesereesessessessessesassessessesasnens 12
Gliederung von PRAXISWISSEN Prozessmanagement........coeesereesessessessesssssssassessessesasnens 13
1 Konzepte zur Verbesserung von Arbeitsablaufen.......o.cocoueeuenveenenennnnnnnnninenenncnnenenen, 15
1.1 Konzept KAIZEN ..c.ioiiiiiiiiiiiieree ettt 16
1.2 Konzept Reengineering........ccccuvviiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 17
1.3 Konzept Prozessmanagement........cccuiviiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiesiiesiee e 18
1.4 Gegeniiberstellung der Verbesserungskonzepte ..........ccocccoviiiiiniiiiiiiniiiiiccce, 19
1.4.1 Anwendungsbereiche und Promotoren .........occcvveevinerinciincincineinccccecne 20

1.4.2  Auswirkungen auf die Organisation ...........ccccceviiuiiiniiiiniiiincinciiccceeeeeees 21

2 Grundlagen zum Prozessmanagement.......ceoceeeueesessessssesessessesssssssessessesssssssssssssssssssssnens 23
2.1 Begriffe des Prozessmanagements ........c.coeeoueueirieinieinieinieenieice ettt 23
211 PrOZESS. ettt 23

21,2 Verfahren ..o 24

213 ProdUkE..cceeeueeecieieieie e e 24

2014 KUNAE cooiiiiiiii s 25

215 LIEFEIANT.cuecuieiieieiiei ettt 25

2.2 Zielsetzungen des Prozessmanagements..........ccccuvueuiiiiiiiiiiiiiiininiiicee s 27
2.2.1 Strategische ZielSetZungen........ccoccivueuiriiiiriiiiiiiiiicicseec e 27

2.2.2 Operative ZielSetZUNGEN ........cccciriiiiiiiiiiiiiiiicie e 28

2.3 Prinzipien des Prozessmanagements...........cceoveueirieinieinieinieenieieieeeetet st 29
2.3.1  Prinzip PDCA-ZYKIUS c..cveieiiiiiiiiiicicieeccteeeseeete et 30

2.3.2 Prinzip Null-Fehler ......cccccoiiiiiiiiiiiiiiicceecee e 31

2.3.3 Prinzip Partnerschaft......c.occoieueiriiiniiiniiiicccc e 32

2.3.4 Prinzip Fraktaler ANSatz......cccoccciviiinieiniiiniiiiiiiiccec e 33

2.3.5 Prinzip Leistungsbeurteilung..........cccccoooiiiiiiiiiiiiiiic, 34

2.3.6  Prinzip Gerichtsfestigkeit .......oeoiriiiniiiniiiiiiiiiciiccecc e 35

2.4 Handlungsebenen und Handlungsfelder des Prozessmanagements..........ccccooveiviiiiininnnne. 36
2.4.1 Handlungsebenen des Prozessmanagements............cccocvvrueuiiiininieinicinciinnineeennes 36

2411 SYStEMEDENE. c..c.veuiiieiiriiieicietet ettt 38

2.4.1.2 Prozess- und Verfahrensebene ...........cccocciviiiiiiiiiiiiiiie 39

2.4.1.3  Arbeitsplatzebene.........ccccoiiiiiiiiiie 40

2.4.2 Handlungsfelder des Prozessmanagements ..........ccceecveveirieuinieienieenierenineeenneenneenes 41

2.4.2.1 Handlungsfeld: Prozessorientierung.............ccccceeovrueinicinicinincnnciniceen, 42

2.4.2.2 Handlungsfeld: Prozessidentifikation........c..cccoveeoinieinccineiineienncnincnee, 42

2.4.2.3 Handlungsfeld: Prozessfestlegung...........cccoccoeeuiiiiiiiniinciniiiiiice, 43

2.4.2.4 Handlungsfeld: Prozessumsetzung..........cccoeuevveueninieinieinieeneeneecsneeeenen, 43

2.4.2.5 Handlungsfeld: Prozesssteuerung...........ccocccvveiviciniiininininiinicinecene 44



2.4.2.6 Handlungsfeld: Prozessverbesserung.........c.cccoueueeinueinieinieenieennecnnnieennen. 44

2.4.3 Korrelationen zwischen Handlungsfeldern und Handlungsebenen..................ccccc...... 45
3 Grundlagen Zu ProzZessen ... ininerinrenenenennisnninenesensessesseesssssssssssssssssssssssssssssssssssses 47
3.1 Pramissen flir PrOZeSSe.......ccoeiiiiiiiiiiiiiiiciciiiciecc s 47
3.2 Verantwortungen und Befugnisse in Prozessen..........ccocociviiiiiiiiiiiiiniiciiniiccccce 47
3.2.1 Ausprigungen von Verantwortungen und Befugnissen .........ccccoveevinivincinccnecnes 48
3.2.1.1 Allgemeine Verantwortungen und Befugnisse .........cccococvviviiiiiiiinnne. 48
3.2.1.2  Spezifische Verantwortungen und Befugnisse ........cccccvvverincincciniccnencnn. 50
3.2.1.3 Spezielle Verantwortungen und Befugnisse...........ccccooeuiiiiiiniiiinininicninns 51
3.2.14 Ausgewogenheit von Aufgaben, Verantwortungen und Befugnissen ............ 51

3.2.2 Rollen der Prozessbeteiligten .........ccooueuiviiiiiiiiiiiiiniiiniiiccccee 52
3.2.2.1  Prozessmanager.......ccoevuiiierienuiiriirieieiseitiintetestssseeseesse e sseensessesneeneesseeneens 54
3.2.2.2 Prozessverantwortlicher............ccooueiiiiiiiiiiiniiiiiincccee 55
3.2.2.3 Prozessdurchftihrender..........ccocoiiiiiiniiiiiiniiiccce 56
3.2.2.4 Prozessbetroffene ........ccceviiuiiiiiiniiiiniiiici e 57
3.2.2.5 Spezielle Beauftragte........cccvviviviiuciiiiiniiiiiiiiiecceeecceee e 58

3.3 Komponenten von Prozessen ... 59
3.3.1  ZUCle i 61
3.3.1.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Zielen .........cccoccoeveiniinninninnne. 61
3.3.1.2  Aufgaben zur Definition von Zielen...........cccoeeueininieiinnnciiecene, 63

3.3.2 Kennzahlen ..o 64
3.3.2.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Kennzahlen ...............cccocoiiii 64
3.3.2.2 Aufgaben zur Definition von Kennzahlen........c.cccoooiiiiininniiniinnnnn. 67

3.3.3  Verfahren ..o 68
3.3.3.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Verfahren........ccccooccovniinininn 68
3.3.3.2 Aufgaben zur Gestaltung von Verfahren ..........ccooviiiin 70

3.3.4  INfOrmMAatioNeN ...c.cviiiiiiiiiiiiiiiiie s 71
3.3.4.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Informationen..........c.ccccocovvviunnnnne 71
3.3.4.2 Aufgaben zur Gestaltung von Informationen........c.cccceveevivenincinccencennee 78

3.3.5 KommuniKation........cccociiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccc e 79
3.3.5.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Kommunikation .........ccccceeveuenneee. 79
3.3.5.2  Aufgaben zur Gestaltung von Kommunikation ..........cccccovvviiiiininnne. 84

3.3.6  KOMPEIENZEN ...ttt sttt 84
3.3.6.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Kompetenzen...........ccccccovvvrvinnnnnnne 84
3.3.6.2 Aufgaben zur Entwicklung von Kompetenzen ........ccoceevvcinicinieinecnnnnne. 88

3.3.7  RESSOUICEI ..cuviiiiiiiiiiiiiiiiiiici e s 89
3.3.7.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Ressourcen.......coccouvveeniciniecnnnnene. 89

3.3.7.2  Aufgaben zum Umgang mit Ressourcen ..........ccoevveirivinciincincinecnnne. 90

3.3.8  Schnittstellen........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 91
3.3.8.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Schnittstellen ... 91
3.3.8.2 Aufgaben zur Gestaltung von Schnittstellen ...........cccoeoiviiiiiinniiinns 91

3.3.9 Eingaben und Ergebnisse .........ccocoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiciccee e 93
3.39.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Eingaben und Ergebnissen............. 93

3.3.9.2 Aufgaben zur Definition von Eingaben und Ergebnissen ..........cccooeennene. 94



3.3.10 Machbarkeits- und Ergebniskontrollen........c..ccocciniiiniiinininniiniiincccece 95
3.3.10.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Machbarkeits- und

Ergebniskontrollen........c.occovieiiniciniiiiniiinieiiccsccee s 95
3.3.10.2 Aufgaben zur Festlegung von Machbarkeits- und Ergebniskontrollen......... 96
3.3.11 REGEIKICISE .uvuviuitiiiieiiicitc ettt 97
3.3.11.1 Ausprigungen und Anforderungen bei Regelkreisen...........cccocooviviniinnnn 97
3.4 Exzellente Prozesse .........cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciiiic 101
4 Einfithrung von Prozessmanagement ........oucucieeriisnenensensuensenseessesseessessessessesssessessessesssesss 105
4.1 Meilensteine bei der Einfithrung von Prozessmanagement ...........cccceeevviiniciniiinicenenne. 106
4.2 PrOzZeSSOIIENUEITIIG  .c.veuveureuietieteteieitete ettt ettt sttt et ebt et sa et et stebesae s s ss e st ebesaenesnenee 108
4.2.1 Zielsetzungen der Prozessorientierting..........ccueueerueirieinieiniienieeineieeeeeeeneenes 108
4.2.2  Aspekte der Prozessorientiering ...........ocoeeevvvuiueuiininieciinineeeeseeeeeeeeneeeeas 109
4.2.2.1 Prozessorientierte Aufbaustruktur eines Unternehmens.........ccecevenicnnnene 109
4.2.2.2 Missverstindnisse zur Prozessorientiertng.........ccoeueveivvrueveuerinineenerenennnnes 110

4.2.2.3 Grundsitze der Leistungserbringung in
prozessorientierten Organisationen ..........cooevvevieiniieiiieiisiinencieseeeeenes 111
4.2.3 Aufgaben der Prozessorientierung.........cccecvvueirueinieinieinieiniecieeieeeeeeesee e 112
4.3.1 Zielsetzungen der Prozessidentifikation ............cccccevvviiieiciiinieiiinicciecccces 113
4.3.2 Aspekte der Prozessidentifikation ..........c.cceeiiiiiniiniiiniiniicce 114
4.3.2.1  ProzessnetzZwerk .......ccoceeivieieiiiiiniiieieeece e 114
4.3.2.2  Geschiftsprozesshiilsen..........ccoouevevieiiiiiiiniiniinicccce 115
4.3.2.3 Ansitze zur Prozessidentifikation .........c.cccecerineoiiiininiincncnnncnceeen 116
4.3.2.4 Prozesslandkarte .........ccoeeviviiiiiiineniei e 119
4.3.2.5 Abgrenzung von Prozessen..........ccocooeiviiiiiniiiiiiiiincinecces 126
4.3.3 Aufgaben der Prozessidentifikation............cccccceviiiiiiniiiiiiiie 128
4.4 Prozessfestlegung.........cccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiic s 128
4.4.1 Zielsetzungen der Prozessfestlegung..........cccevevinieinieiniiinincniciicncnccsecees 128
4.4.2  Aspekte der Prozessfestlegung ..........ccoccoiiiiiiiniiiiniiiiiiiicce, 129
4.4.2.1 Zerlegung von Prozessen........ccoueueirieinieinieinieieniieeieieteneeseeseeeeeseenne 129
4.4.2.2  Ansitze zur Prozessgestaltung..........ccocooeviiiiiiiiiiniiiice 131
4.4.2.3 Prinzipien der Prozessgestaltung ..........coccceveinieiniiinincnncninieinccneeee 134
4.4.2.4 Anforderungen an Prozesse..........cccoooviviiiniiiiiiiiiiiiiiie 138
4.4.2.5 Koordinationsbedarf in Prozessen...........oeevvruerinueninenincincinieenieeneeenn 139
4.4.2.6 Visualisierung von Prozessen ..........cccocvivieiniiiiinininciincincncenceene 140
4.4.2.7 Modelle und Notationen zur Prozessfestlegung...........cccovvuerinuicinccinncnnnee 144
4.4.2.8 ProzessdokuUmentation ..........cecceeruerieirinienienieieeneseee e 147
4.4.3 Aufgaben der Prozessfestlegung..........ccoeiviiiniiiniiiniicninincicccec e 151
4.5 PrOZESSUMSEIZUNG . ...ueviuiietiiiteietei ettt ettt ettt eb et enes 151
4.5.1 Zielsetzungen der ProzessSumsetzung.........couecveerirenieieininiinienieieieesieeeeee e 151
4.5.2 Aspekte der Prozessumsetzung ........occcveueuiviiiiniiiiniiiininieiniceieeseeeeee e 152
45.2.1 Information zur Prozessfestlegung ..........ccccoeeiiinriiiiiiniiciiiicccens 152
45.2.2  Schulung der Prozesse und Verfahren .........ccooooiiiiiiiiiiini 152
45.2.3 Bereitstellung von Arbeitsmitteln und Ressourcen ........ccccoeeiviniciinnns 152

45.2.4 Riickmeldungen zur Prozesseinfilhrung.........cccccooeiviiiiiincincinnnnnn. 153



4.5.3 Aufgaben der Prozessumsetzung.........coeeirueinieiinieinieinieicincieeteree e 153

4.6.1 Zielsetzungen der Prozesssteuerung.........ccoevvueuivieuiriciininiinincieeisce e 154
4.6.2 Aspekte der Prozesssteuerung........coueueieueiniciinieiinieinieieniecteiceeetetee e 154
4.6.2.1 Voraussetzungen fiir Prozesssteuerung.........ccceueevueuivininineiinenincineennnns 154

4.6.2.2 Messen der ProzessleiStung .........ccouvveiriiinieinieiinieinieciececieceseeeeees 156

4.6.2.3 Differenzierung von Indikatoren........ccoccceeiviiiniiniiniiniicicen, 157

4.6.2.5 Individuelle Prozessindikatoren..........c.cccvevveeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 165

4.6.2.6 Beschreibung von Indikatoren und Prozesskennzahlen............c.cccocceee. 167

4.6.2.7 Visualisierung von Prozesskennzahlen ...........cccocoeiiinniinnniiinns 168

4.7 ProzessverDesserung........cccoeuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicict e 170
4.7.1 Zielsetzung der Prozessverbesserung...........ccoeeueiviniiiiiiiniiciiinieeceeeeeeeenes 170

4.7.2  Aspekte der Prozessverbesserung ...........cccceioiiiiiiniiiiiiiiiniiinice 170
4.7.2.1 Primissen fiir Prozessverbesserung..........cccocoevvivvucicinininceninnieceinnes 170

4.7.2.2 Ansitze der Verbesserung von Prozessen ..........cccoeeivieiniceniinincninennnnnn, 171

4.7.3  Aufgaben der Prozessverbesserung..........c.cocoveveueuiiiiniiueiiiinieeiiieceecreeeeeeeeenes 175

5 Methoden der Prozessverbesserung .........ocveevenenenuennennisenenenesnesnesnnsnnsessesessessenens w177
5.1 Ubersicht zu Methoden und Werkzeugen.............ccoueuriiurinirinieirieieneesieeseie e 177
5.2 Beschreibung der Methoden ..........cccooiiiiiiiiiiiiiiiii 178
5.2.1 Prozessmanagement-Reifegrad.........cccoeoiviiiiiniiiiiiiniiiniiiiicccce 179
5.2.2 Prozess-Exzellenz-Reifegrad ..o, 183
5.2.3  Prozess-Entwicklungs-Index ......cccoceceviiiniiiiiiiiiiiiiiccceccce 186
5.2.4 Prozess-INULZen-Portfolio........cciuiiiiuiieiieeeiee e ecee ettt eeaee e ae e eaee s 189
5.2.5 Prozess-Erfassung .......ccoocoiiiiiniiiiniiiiniiiiecece s 192
5.2.6 Prozess-Kraftfeld-Analyse...........ccoccoiniiiiiiiiiiiiiiiiicce, 195
5.2.7 Prozess-FIMEA .......oooouiiiiieeece ettt te e e ae e 198
5.2.8 Prozess-Schnittstellen-Analyse..........ccoocoiiiiiiiiiiiii 201
5.2.9 Informationsfluss-Analyse ........ccoevieiririnieniiiiireee e 204
5.2.10 Prozesskennzahlen..........ccoooiuiiiiuiiiiiiieee e 207
5.2.11 Prozess-Durchlaufzeit-Analyse .......ccoueeririiriniiiiiniee e 210
5.2.12 Prozess-Kosten-Abschatzung ..........c.cccoeviiiiiiiiiiiiiniiiiiiiccccce 213
5.2.13 Prozess-Korrelations-IMatriX ......ocveeieeiieieieeirieeeeeteeeteeeseeereeeseeeseeeseeeseesseeeseesseeeseens 216
5.2.14 Prozess-Visualisierung ..........cccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciicceccc s 219

6 ANRANG.uiiiiitiiiiiiiiineeneeee e s b e s sa e a s aesaesne 225
6.1 Checklisten und ArbeitSmittel .......cceevieerieiriiirieirieeie ettt ettt et 225
7 VErZEICHINISSE ceeeerruereerreererrsneeecssneeecsserecssaeeeessssesessansessssnssesssnssssssneasessnssssssassssssassssssansssssansass 243
7.1 Abkiirzungsverzeichnis ..........ccccooiiiiiiiiiiiiiiiii 243
7.2 Abbildungsverzeichnis ......cc.ceoieuiiriiiniciiiiiiicieccc s 244
7.3 TabellenVerzeiChiis . ... .ccueieuieiiee ettt et e et e e e e e e aeeereeeeaee e 246
74 StIChWOITVEIZEICHIIS . vt iviiveciicie ettt ettt ettt ettt te e reeeteeeaeeeae e 248
7.5 LIteraturverzeiChnis c....ocueicuiieiee ittt e e et e et e et e e e eaeeeaee e 254









Vorwort

Produkte und Dienstleistungen werden durch Prozesse entwickelt, erzeugt und verkauft. Unternehmeri-
sche Entscheidungen werden aufgrund von erreichten oder nicht erreichten Prozessleistungen getroffen.
Strategien miissen erfolgreich umgesetzt werden, indem sie in den Geschiftsprozessen ausreichend be-
riicksichtigt und professionell realisiert werden.

Das richtige Management von Prozessen und Prozessleistungen ist ein besonders wichtiger Erfolgsfaktor

tiir eine erfolgreiche Unternehmensfihrung.

Die Erfahrungen aus meiner Beratungstitigkeit fiir Unternehmen haben immer wieder gezeigt, dass
Defizite oder Schwiichen im Unternehmenserfolg selten durch unzureichende Motivation, Engagement
oder Qualifikation bei Fithrungskriften und Mitarbeitern begriindet sind, sondern vielmehr in der
Struktur und Organisation der Zusammenarbeit dieser Menschen oder im Einsatz der vorhandenen

materiellen und immateriellen Ressourcen zu finden sind.

Es hat sich auch gezeigt, dass durch Prozessmanagement viele Probleme und Ursachen transparenter
und damit besser verstanden, systematisch analysiert und nachhaltig beseitigt werden konnen.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Problem- und Aufgabenldsung zu Arbeitsabliufen und Arbeitser-
gebnissen war immer, die Verantwortlichen, Betroffenen und Beteiligten an der Leistungserbringung
intensiv und friih einzubinden. Voraussetzung hierzu war das richtige Verstindnis und eine umfassende

Befihigung zum Thema Prozessmanagement.

Diese Erkenntnisse waren Ausloser, die wichtigsten Grundlagen, Prinzipien und Vorgehensweisen zum
Prozessmanagement sowie niitzliche konzeptionelle Ansitze und konkrete Methoden und Werkzeuge
des Prozessmanagements in einer moglichst verstindlichen Weise in einem Buch zusammenzufassen.

Diese Zusammenfassung ist das vorliegende PRAXISWISSEN Prozessmanagement.

Rainer Géppel
Ulm, August 2010



Zielsetzung von
PRAXISWISSEN Prozessmanagement

PRAXISWISSEN Prozessmanagement bietet den Verantwortlichen, den Beteiligten, den Betroffenen
und den Interessierten zum Thema Prozessmanagement das relevante Basiswissen, die notwendigen

Vorgehensweisen, die zu beriicksichtigenden Voraussetzungen und viele praxiserprobten Umsetzungs-
und Arbeitshilfen.

Basierend auf den Erfahrungen aus Beratungs- und Schulungstitigkeiten zum Prozessmanagement in
verschiedenen Branchen und Unternehmen stelle PRAXISWISSEN Prozessmanagement eine aktuelle
Ubersicht zum Prozessmanagement fiir die praktische Anwendung im Unternehmen zusammen.

PRAXISWISSEN Prozessmanagement vermittelt:
= die relevanten Grundlagen, Prinzipien und Voraussetzungen zum Prozessmanagement
= die richtigen Vorgehensweisen fiir die Einfithrung und Umsetzung von Prozessmanagement

= die notwendigen Methoden zur Gestaltung und Verbesserung von Geschiftsprozessen

In PRAXISWISSEN Prozessmanagement sind bestimmte Textabschnitte besonders hervorgehoben.
Die folgenden Kennzeichnungen weisen diese Abschnitte im Text aus und unterstiitzen damit die Mog-
lichkeit des ,selektiven Lesen von PRAXISWISSEN Prozessmanagement.

Definitionen und Hinweise
zum Verstandnis Q
Aufgaben
fir die Einfihrung und Umsetzung ﬁ
Checklisten und Formblatter
zur Unterstlitzung




