
FÜHRUNG UND SCHLANKES DENKEN 

Schlankes Management ist prozeßbasiertes Management: 

In Prozessen denken 
lean Management muß in den Köpfen der Führungskräfte und Mitarbe. 

ter verankert sein. Mit der abstrakten leitidee der Ganzheitlichkeit allein 

läßt sich schlankheitsbewußtes Denken und Handeln allerdings nicht im-

plementieren. Notwendig ist ein solides Handwerkszeug. Michael ReiB 

zeigt, warum sich prozeßbasiertes Management vorzüglich als Werkzeug 

für die ganzheitliche Bewältigung der unternehmensinternen und -über-

greifenden Schnittstellenprobleme eignet. 

Dif' Entdeckung von Schlüss('l
größen rur den Unternehmenser· 
folg gehörte schon immer zu den 

besonders herausfordernden Aufgaben 
von Managementpraxis und -wissen
schaft. In diesem Zusammenhang wer-
den derzeil zahlreiche Expeditionen in 
die Welt der ErfolgsfaktOfen gestartet. Sie 
sollen entdecken. wie Unternehmen eine 
bestimmte Effektivität bei verbesserter 
Effizienz erreichen können . 
Für viele ist das ~Lcan Management~ 
zum Inbegriff von Wcttbewerbsfahigkeit 
geworden. Derart .schlankes- Manage
ment erlaubt es - so etwa in der Sicht der 
Siemens AG -, Kundenanforderungen oh-
ne jede Verschwendung zu erflillen. Of
fensichtlich ist dieses ehrgeizige Klas
senziel der Schlankheitsbewegung nicht 
bereits dann erreicht, wenn ~zwar 

schnell, aber schlampig~ oder ~zwar per
rekt, daflir aber seh r aurwendig~ gewirt
schaftet wird . 
In den späten BOer Jahren wurde auf die
sen Expeditionen die ~ Prozeßbeherr

schung~ als Führungskoll1.ept en tdeckt. 
I'Herbei handelt es sich um e inen USA-

Import, der zwischenzeitlich über die 
deutschen Töchter von US- Firmen, über 
weltweit tätige Beratungsunternehmen 
und Fachzeitschriften seinen Weg ins 
deutsche Management gemacht hat. 
Kräftigen Rückenwind hat der Umset
zungsprozeß auch durch die Verbreitung 
der ISO-Normen zum Qualitätsmanage
ment (ISO 9000 fT.) erhalten. Sprachlich 
mehr oder weniger aur deutsche Ver
hälmisse angepaßte Konzepte wie _Ge
schällsprozeßmanagement". _Prozeßin
haber-. _Business Process Managemenl~. 
_Time Based Management~, ~Business 
Procedures- oder ~Kernprozessc~ (Core 
Process Redesign) haben sich auch bei 
uns in den Organtsationshandbüchern 
eingenistet. Stolz verkünden Firmen. daß 
sie immer mehr Prozesse _im Griff ha
ben-. Einige haben über diese Prozeß
beherrschung einen großen Schritt in 
Hichtung der angestrebten _cxcellence~ 

gemacht. 
Die Anhänger des prozeßbasierten Ma
nagements - auch -ABM = Activity Based 
Management~ - stammen aus allen 
Ecken der Managemenl-Community. Ih -
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rc Argumente ~Pro Prozeßmanagement~ 
ergeben zusammen ein uneingeschränkt 
positives Votum für dieses Führungs
konzept: Einigkeit besteht in der Fach
welt zunächst dahingehend. daß das ja
panische Lean Management-Modell sei
ne eindrucksvollen Errolge nicht zuletzt 
der Prozeßorientierung verdankt. 

Schlankheit durch 
Prozeßbeherrschung 

Prozeßorientiertes Management tritt im 
Lean-Konzept gleich in mehreren Er
scheinungsformen auf: 
• Parallelisierung von Prozessen der 

Produktcntwicklung und der Produk
tionsanlagen- bzw. -verfahrensent
\.vicklung in Form eines _Simultaneous 
Engineering~ (SE). 

• Einbeziehung von Fertigungsprozes
sen in den Konstruktionsprozeß in 
Form ei ner fertigungsgerechten Kon
struktion (DFM: Design For Manufac
turing; DFA: Design For Assembly). 

• Bestände- und durchlaufzeitenmini
mierende Synchronisierung von Pro
zessen in Form von Ueferabrufsyste
men (JiT: Just-in-llme-Prinzip: CFM: 
Continuous Flow Manuracturing) . 

• Aufbauorganisatorische Gliederung in 
relativ autonome und autarke Ferti
gungssegmente. die bestimmten Pro
zcßsegmenten des Fertigungsprozes
ses (Fertigungsstufen) entsprechen. 

• Steuerung von Prozessen nach dem 
PuU-Prinzip. wonach die abnehmen
den Einheiten (interne bzw. externe 
Kunden) die Prozeßsteuerung über
nehmen (Beispiele: Kanban, Market 
Driven Quality). 

Der Auflislllng kann man entnehmen. 
daß es sich bei der Prozeßorientierung 
um eine äußerst effiziente Umgangsform 
mit Schnittstellen handelt. Vor diesem 
Hintergrund werden auch die kursieren-

., 



dun Schätzungen seh r plausibel. wonach 
deutsche Manager 50-80 Prozent ihrer 
Energie fü r die ü berwindung von Wi
derständen (a n Schnittstellen) aufwen
den. ihre japanische Kollege n hingegen 
nur 20-:30 Prozent. 

Mit Schnittstellen 
umgehen können 

Immer mehr Firmen berichten übe r 
spekt.<'lk ulä re Erfolge durch prozeßba
sie rtes Management. Die IBM zählt. zu 
den Pi onie ren in der Prozeßmanage
ment-5zene_ IBM ruhrt derzeit mi t Hilfe 
von 31 I'rozessen, vom _Warenversand
über die _Außendienst.vcrgii tung- bis zur 
.Auftragsabwicklun g- (von der Akquisi
tion. über das Angebot. den Auftrag. die 
Vertragsgestaltung. Fertigung, Ausliefe
rung, Inst.allat.io n, Abrechnung bis hin 
zur Wartung). Neben diesen Alt.meistern 
berichten in jüngster Ze it. auch ande re 
Unternehmen über positive Erfahrungen 
mit Prozeßorientierung_ Bei Hank Xerox 
wurde die Prozeßbeherrschung soga r 
zum Herzstück ftlr di e in Angriff genom
mene Kulturrevolution . Gewissermaßen 
das Aha -Erle bnis für die Rank-Revolu
tionäre bildete die Einsicht., daß 80-90 
Prozent der Fehler, Wartezeiten und Dop
pelarbe it.en an den cross-fu nktional en 
Schnittstellen entstand en. 
Zahlreiche Unternehme nsberat.er kom 
plettieren in jüngster Zeit ihre Produkt
palette aus Ratio-Werkzeugen (GWA. ZBB 
usw.) und Füh-rungskonzept.en 

gesichts punkte n mUt es besonders 
schwer, die Qualität der Dienstleistungen 
(ße richtswesen, Kllndendatenbanken, 
Fakturierung, Koste nrechnung, Gestal
tung von Kaufvert.rägen usw.) zu bewer
ten. die in diesen ind ire kten Bereichen 
erst.ellt werden. Eine erste Abhilfe scham 
hier das Konzept des intern en Kunden. 
Kunden werden durch prozeßorientie r
les Den ken lokali siert. 

Das Konzept des 
internen Kunden 

Unt.er Effizienzgesichtspunkten sind die 
Prod ukti vitätsnachteile der Verwaltung 
gegenüber den _Operations- ausschlag
gebend dafUr. daß viele das Prozeßma
nagement als eine neue Variantf' des Ge· 
meinkostcnmanagements betrachten und 
bet reiben. Dabei wird auf Erfahrungs
werte vcr.vicsen. nach denen nur 5 Pro
zent der Gesamtdurchlaufzeit von Infor-
mationen (z.8. Ku ndenanrragen) ech te 
Bearbeitungsze iten, der Rest hingegen 
Liegezeiten darstellen . 
Eine derartige Konzentration des Pro· 
zeßden kens auf d ie bürokratieanfalligen 
Gemein kostenbe reiche ist zwar ve r
ständ lich, grundsätzlich aber zu ei nse i
tig. Schließlich kennen wir auch Faustre
geln. wonach im Mat.erialOuß die tats.'ch 
liche Wenschöpfung nur rund 15 Prozent 
der Durchlaufzeit beansprucht. wobei die 
restlichen 85 !'roze nt dadurch zustande 

(z.8 . Time-Cost-Qua lity Lea 
dership-Konzept. von Rola nd 
Berger) um di e Spa rte _Pro 

Proze6basiertes 
ManaKement 
bedeutet, sich an 

zeßhandhabung- . Mit a n vor- Prozessen orientie

kommen , daß es keine _grüne Welle- fUr 
den Materialnuß gi bt. Die 
Bemühungen um Prozeßsy n
chronis ierung (JiT) und Pro 
zcßparallelisie rung (Simult.a
nes Engineering) be legen 
außerdem, welch be trächtli 
ches Ratio-Potential in den fer
tigungsnahen Prozessen exi
s ti ert. Zudem IllUß man sich 
darüber im klaren sein , daß 

derst.er Front befindet sich hier 
die Fa . Diebold mit ihrem Pro
dukt _Geschäftsprozcßoptmie

ren. Es sollte als 
Lertplanke im 
Denken der Mana-

rung GPO- . Diebold-Maxime: Ker fungieren . 
Nur über eine Optimierung der 
erf olgsrelevan lCn , funktion sühe rgrei fen
den Geschäftsprozesse lassen s ich Zeit
einsparungspot.entiale und Kostenreduk
tionspot.cntia le gleichzeitig erschließen. 
Eine ana loge Argumentation liegt dem 
_Time-Based Managemem- von der ßo
ston Consult.ing Group zugrunde. 
Unternehmensberater sehen weniger in 
der Fabrik als vielmehr im Büro die zen
t.rale Arena für prozeßbasiert.es Ma
nagement. Gründe: Unter Effekt.ivitäts-

Geschäftsp rozesse und ope rative Fa
brikprozesse (Fertigungsengin eering, AV 
usw.) keinesfalls zwei getrennte Welte n 
darstellen . Auftragsabwicklung und Pro
duktentwicklung beinhalten ja in aller He
gel auch Logistikvorgänge. 
Schließlich p lädieren auch zahlreiche 
Wissenschaftler für p rozeßbasierte 
Führung. Seit den 70er Jahren, als uns 
die System theorie das Denken in _Ele
menten- und .. Relationen ~ beschert hat. 
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ist kaum eine Mallngemcnt-Methodik lJuf 
so breiter Front propagiert worde n. wie 
d ie Prozeßme lhodi k, also das Denken in 
den Kategorien Input - Akth'ität - Ou tput. 
Die Organisationswissenschaft feiert den 
Triumpf der Prozeßorganisation über die 
klassische Trennun~ zwischen Aufbau
und Ablauforgan isa tio ll . [n Sloga ns wie 
_F lußoptimierung statt Funktionso pti 
mierung!- oder _Prozesse sind wichtige r 
als Positionen!- kommt das neue Schn itt.
stell enbewußl'>cin des Orga ni sators zum 
Ausdruck. 

Positionierung des 
prozeßbasierten Managements 

Bei der systematischen Ordnung der viel
r..ilt.igen Schlüsselgrößell für den Unter 
nehmense rfo lg haben sich Praxis und 
Wissenschaft immer schon scll\ver getan. 
50 hat beispielsweise die Siemens AG ei
ne Werbekampagne auf de n Erfolgsfak 
tor _Innovation ist unsere Stärk e- fokus
sie rt. Parallel dazu wurde n auch Anzei
gen zum _Geheimni s unseres Erfo lges~ 

mit der Bo tschaft _Di e Mitarbe iter s ind 
unsere Stä rk e- geschaltet. 
Ähnliche Schwierigkeiten treten bei der 
Beantwortung der Frage auf. wo eigent
lich Proze ßbeherrschung im System der 
Schlüsselfaktoren s teht. Die Standorlpo
si tionie rung läßt s ich dadurch e rleich 
tern, daß man die Fülle der gä ngigen Er
folgsfaktoren in drei Klassen unterteil! 
(siehe Abbildung auf Seite 51l . 
In de r _Oberklasse" der Erfolgspotentia
le sind aUe Erfolgsfaktoren versammelt, 
mit denen man direkt an der Weabe
werbsfront Punkt.e sammelt.. I·lie rzu 
zählen die verfügbaren Kompete nzen, 
das Technologie- Know-how, die Produk
te sowie die kaulkräftigen Kunden, mit 
denen man Geschäftsbeziehungen un
te rhält. Das Handling dieser Erfolgsfak-



toren entscheidet darüber. welche Wett
bewerbsvortei le ein Unternehmen in den 
olympischen St ratcgie-Disziplinen wie 
Prcisvort.cil oder Qual itäLSvorsprung rea
lisieren ka nn. 
Die Klasse der unternehmensinternen Er
rolgsraktorcn enthä lt alle Errolgsdeter 
minanten . wie wir sie beispielsweise aus 
dem 7S-Schema von McKinsey kennen . 
Zwischen diesen beiden befindet sich ge
wissermaßen die Schicht der handwerk 
lichen Schlüsselgrößen. Deren Existenz 
dokumentiert. daß exzellentes Manage
ment nicht nur Künstler, sondern auch 
Ilandwerker braucht. 
Management-Handwerker benötigen ih
rerseits ein geistiges Handwerkszeug. Die 
Orientierung an Bcssourcen. Prozessen 
bzw. I)rogrammen rungiert als leitplan
ke im Denken der Manager. Eben dieser 
mentale Werkzougkasten ist nun auch die 
Ueimat der Prozeßoriemierung. Gcnnu 
beim Prozeßdenken lauren alle Fäden zu
sammen : Prozesse bilden nämlich das 
Verbindungsglied zwische n den Hes
soureen als Inputs und dem Leistungs
programm als Output. Prozeßorientie
rung ist damit gleichbedeutend mit Wert
schö prungsori('ntierung. l)rozeßbasiencs 
Management sorgt dafUr. daß die fUr die 
Realisation von Programmen notwendi 
gen Ilessourcen bereitgestellt werden . 
Umgekehrt wird gewährleistet. daß nes
sou rce!l als wertstirtende Werkzeuge und 
nicht als bloße Spielzeuge dienen . 
Aus dem zentralen Standort resultiert un
miltelb • .\r der hohe Slellenwen einer Pro
zeßorientierung: Wird das Unterneh 
mensgeschehen methodisch vom Prozeß 
her aurgeroill. gelingt der Aur- und Aus
bau \'on Geschärtsreidern mit den Kom 
petenzen. Technologien. Produkten und 
Kunden als mark tlichen ErroJgspotenlia
len. Zu diesem Zweck müsse n gleichzei
tig auch die intern en 7S-Errolgsraktoren 
.aur l~rozeß getrimmt" werden. Diesem 
Anliegen dienen vornehmlich 
• die organisatorische Prozeßstruktu

rierung des Unternehmens, 
• das Investment in prozeßunterstül

zende Inrormationssysteme. von Da
te nbanken. PI>S-Systemen bis hin zu 
M anagemen loS 1I p port-S ySlemen. 

• das l)rozoß-Controtling mit einer Pro
zcßkostenrcchnung (A BC: "Activily 
Based Costing") als Kernstück. 

• die Formuli erung von We rtschöp
rungsstrategien. 

• der Aufbau einer Prozeß-Kultur. a lso 

--- .. - .-' - " . - ~UIi ,~,~ -" .•.. _ •• _. • ...... .J&...-- ......... ~~ ... 

KUNDEN 

RESSOURCEN-
ORIENTIERUNG 

PROZESS-
ORIENTIERUNG 

PROGRAMM-
ORIENTIERUNG 

eines Schnittstellen bewußtseins bei al
len Mitarbeitern sowie eine 

• prozeßorientierte Pe rsonalmhrung. 
die beispielsweise das Instrument des 
Job-Rotation zur Schulung von "Pro
zeßkompetenz· und damit \'on funkti
onsübergreirenden Qualifikationen 
einsetzt. 

Eine so lche Unte rstützung der Prozeß· 
orientierung durch Inro rmationssysteme 
lind andere Managementinstrumente 
stellt dabei keine Einbahnstraße dar. son
dern roJgt den Hege In des Gebens und 

ehmens: Einerseits unte rstützt Inror
rnationstechno!ogie die Prozeßbeherr
schung. Andererseits hilft Prozeßorien
tierung dabei, das Potentia l von Infor
ma lionssystemen voU auszuschöpren. et
wa im Fa lle der pap ierlosen oder zu
mindest papierarmen Bestellabwicklung. 

Die Stärken der 
Prozeßorientierung 

Aus der Posi tionierung des l>rozeßden
keilS lassen sich Stärken des prozeßori
enlierten Manage ments di rekt ableiten: 

Prozeßorientieruna; a;arantiert eine 
flächendeckende Wertschöpfuna;sorientieruna; 
des Untemehmensa;eschehens 
Es geht nicht um die bloße Berolgung von 
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Prozeßrichtlinien oder um das .sture" 
Abarbeiten von Prozessen. Da der Pro
zeßoutpul Sture ftir Sture von (internen) 
Kunden bewertet wird. bezweckt Pro· 
zeßbeherrschung sowohl die Erzeugung 
von Kundennutzen (value added) als auch 
die Vermeidung von Blindleistung (non 
value-activities) bzw. Fehll eistung (z.ß. 
Fehlmengen durch Qualitätsmängel und 
Unpünktlichkeit). 

Prozeßorientierung überwindet die 
Schnittstellen zwischen den betrieblichen 
Funktionsbereichen 
Damit dient sie als heilsames Gegengift 
gegen Spezialisierung und Ressortegois
mus. Der Schnittstellen ba llast zwischen 
Ei nkauf. Entwicklung. Fertigung und Ver
trieb wird erheblich verri ngert, das ge
samte Unternehmen dad urch schlag
krä rtiger. Da Schnittstellen stets a uch 
mögliche Schwachstellen darstellen, eig
net sich Prozeß-Management als Risk
Management gegen Informationsverluste 
und -verzerrung. zcnUirugale Tendenzen. 
Reibungsverluste und ineffiziente Innen
orientierung (staU Marktorientierung). 

Prozeßbasiertes Management 
ennöa;licht es. untemehmensObergreifende 
Wertschöpfuna;sprozesse in den Griff zu 
bekommen 
Anders als das Denken in Funktionen en
det das Denken in Prozessen nicht an den 

Si 



Werkstoren. Unternehmensübergreifen· 
dc Wertschöpfung wird aber in Zeiten 
von strategischen Allianzen, WerlSchö p· 
fungspartncrst:haft.en und de r Konzen
tration auf Kernkompetenzen oft er· 
folgskrilischer a ls die unternehmensin
terne Arbeitsteilung. Prozeßbasiertcs Ma
nagement trägt also der Tatsache Ilech
nung, daß unternehmensinterne Struk
turen immer stärker aufgelöst. 
unternehmensübergreifende Strukturen 
hingegen immer enger werden . 

Prozeßorientiertes Denken eignet sich 
als gemeinsames Denkmuster für alle 
Managementfunktionen 
Das ~Prozeß-Esperanto~ erleichtert 11icht 
nur die interdisziplinäre Kommunika ti· 
on. Es bi ldet auch eine geeignete Plan· 
form flir _general managemenl- im Sin· 
ne von ganzheitlichem Management. 

Mit HiHe der Prozeßorientierung gelingt 
der Bruckenschlag zwischen den internen 
Erfolgsfaktoren und den mar'lctlichen 
Erlolgspotentialen 
Prozeßorientierung sorgt daftir, daß alle 
internen Faktoren strom linienr6rmig auf 
die Förderung der Marktpotentiale aus
gerichtet werden. Dadurch wird die Ge
fahr einer Innenorientierung gebannt. 

Die Stärken des prozeßbasierten Mana
gements lassen sich zu e iner Art Er
folgsformel verdichten: 
Prozeßbasiertes ""Ianagemen! liefert das 
ideale Handwerkszeug für Sclinillstel-
tenmanagement. Schnil tslellemnanage-
men! ist der Schlüssel Zll ga nzheitlichem 
Management und ganzheilliches Ma-
nagel1lCTlt seinerseits der Schlüssel zu 
exzellenter Unlernehmensjührung. 

Domänen des prozeßbasierten 
Managements 

Professionelles Prozeßmanagement um· 
faßt im wesentlichen vier Domänen (vgl. 
Abbildung oben). Diese korrespond ieren 
weitgehend mit den Phasen, die inner
halb eines prozeßbasie rten Manage
ments abzuarbeiten sind . 

Prozeß-Diagnose 
Sie soll Prozesse identifizieren, analysie
ren , spezifizieren und auf diesem Wege 
transparent und damit beherrschbar ma-
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PROZESS-
DIAGNOSE 

'V 
ERKENNEN 

PROZESS-
OPTIMIERUNG 

'V 
Vl'RBESSERN 

PROZESS-
REALISATION 

'V 
ANWENDEN 

PROZESS-
IMPLEMENTIERUNG 

I----------i~ 'V 

ehen. Hinter diese r simpel klingenden 
Formulierung verbergen sich diffizile Oe· 
ta ilaufga ben. ZunächSI müssen unter 
Rückgriff a uf die vorha ndenen Ge
schäftsfelder (Produkt-Markt-Segmentcl 
die betrieblichen Wcrtschöpfungskeuen 
bestimmt werden. Danach gilt es. die je· 
weiligen internen Kunden und Liefe ran · 
ten ~upstreamM über den \'Ve rtsc höp· 
fungsprozeß hinweg zu lokalisieren. 
Anges ichts der verwirrenden und lei l· 
weise undurchsichtigen Quer .. erbindun· 
gen zwischen V"ertschö pfungsprozessen 
ist Prozeßidentilikation alles andere als 
eine leichte ü bung. Dies betrifft zum ei
nen die Frage der Abgrenzung verschie
dener Prozesse: Wann ist beispielsweise 
Konstruktion ein Teilp rozeß der Auf
tragsabwickl ung. und wann ist sie ein ei
genständiger Prozcß? Erhebliche Schwie
rigkeiten bereilel zum anderen auch die 
hierarchische Zerlegung eines Prozesses 
in Subprozesse. Bei dieser sog. Prozeß· 
segmentierun g muß der adäquate Aunö
sungs- bzw. Detaillierungsgrad bestimmt 
we rde n. Di e Ze rlegung eines Prozesses 
in seine ~atomarenM Bestandteile - ei ne 
aus dem Vermäch tnis des Taylorismus 
stammende Empfehlung - ist viel zu pau· 
schal. 

ProzeB-Optimierung 
Hi ermi t sind alle Bemühungen um eine 
Verbesserung durch Prozeßengineering 
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ABSICHERN 

bz\\'. Process- Il edesign angesprochen . 
Der Grad der momenta n erzielten I~ ro

zeßbeherrschung wird durch die Prozeß· 
Ra ting erfaßt, bei IBM etwa mit Hilfe ei
ner Schu lnote nska la. Optimieru ng so ll 
Umständlichkeitcn (Ve rschwendung in 
Form von DoppelarbeiI. Umwegen, /I.·!e· 
dienbriichenl und Ineffektivität (fehlen
der Kundennutzen) el iminiere n. Beson· 
dere Aufmerksamkei t wird außerdem 
den Schwachstellen {Transportrisi ken, 
Störanfiill igkeit \'o n Anlagen usw.l ge
widmet. Prozeßbeherrschung gewährlei· 
ste t Prozeßsicherheit durch möglichst 
s obuste Prozesse ~. 

Prozeß-lmplementierune: 
Prozeßbeherrschung a llein auf der Basis 
einer optimierten Prozeß- lli chtlini e be
werkstelligen zu wollen. ist e ine illusi
on. Prozeßbasiertes M,lI1agemen t ka nn 
nur funktionieren, wenn Prozesse in der 
Organ isa ti on, in den DV-Systemen, im 
Controlli ng und in den Köpfen der be
troffenen Mit.'lfbeiter verankert si nd. Mi! 
anderen Worten steht lind fa Ut der Er
fo lg mit dem Support durch Organisati
on/DV, durch Controlling und durch Un
terneh menskultur. 
Besonders hinsichtlich der adäquaten or
ga nisatorischen Fundierung ist die Fach
welt in zwei L.:'l.ger gespalten. Vornehm· 
lieh die Praxisseite sieht eine organ isa
torische Verankerung \'on Prozeßverant-



wortung dadurch gewährleistet. daß man 
die vorhandene funktionale Organisati
onsstrukwr unangeLastet beläßt, zusätz
lich jedoch sog. Prozeßinhaber (process 
owners) installierl. Die Holle dieses Pro
zeßveramwortlichen kann am besten der 
(hochranglge) Funktionsmanager über
nehmen, dessen Bereich am stärksten in 
den !'rozeß involviert ist. Er übernimmt 
dann eine Patenschaft mr den Prozeß. 
zusätzlich zu der von ihm wahrgenom
menen Funktionsvernntwortung. 
Von wissenschaftlicher Seite wird daHir 
plädiert, bereits die Primärorganisation 
eines Unternehmens auf Prozeßverant
wortung zu trimmen. Jeder Stelleninha
ber sollte zugleich auch als Prozeßinha
ber agieren . Dieser Gedanke wurde be
reilS auf breiter Front im Rahmen der 
vorgangsorien ti erten Sachbearbeitung 
verwirklicht_ Bei dieser Hundumsachbe
arbeitung liegt die Verantwortung fUr ei
ne n Prozeßkomplex in den Händen ei
nes DV-gestützt arbeitenden Sachbea r
beite rs. Auch die Fertigungssegmentie
rung entspringt der Idee einer prozeß
orientierten (Fabrik -)Organisation . Die 
Erse tzung der konventione llen Werk
stätten durch Fertigungssegmente läuft 
aber stets auf ein recht radikales Um
krempeln der existierenden Strukturen 
hinaus. l'land in !-Iand mit der breiteren 
Prozeßverantwortung muß auch die Au
tonomie dieser prozeßvcran twortlichen 
Einheiten zunehmen. Dazu ist wieder
um Delegation erforderlich. die sich letzt
lich nur über eine ~Entmaclltun g~ von 
übergeordneten Stellen erreichen läßt. 

Prozeß-Realisation 
Damit ist die alltägliche Abarbeitung von 
Prozessen durch Anwendung de r ein 
schlägigen Prozeßrichtiinien gemeinl Oe
fen Umsetzung. Houtin isierung und 
Überwachung obliegt den jeweiligen Pro· 
zeßmanagern. die ihren Job als ~ n eben 

berußiclle~ Prozeßpaten oder als haupt
amtliche 17ozcßverantwortliche ausüben. 
Die durch Messung oder Kundenbefra
gung eml itteltcn Kennzahlen der Prozeß
Realisierung (Anzahl der Fehler, Nach
arbeitszeiten. Du rchlaufze iten. Anzilhl 
der Kundenbeschwerde n usw.J werden 
an die Prozeß-Diagnose weiterge leitet 
und dort statistisch ausgewertet. 

Keine der sk izzierten Domänen des pro
zeßbasie rte n Managements ist ausge
rcizl Jede beinhaltet vielmehr eine ganze 

Fülle von Herausford erungen . Im Hah
men der Prozeß- Diagnose gilt es zu be
achte n, daß Prozesse zunehmend kom
plizierter werden . Nur in Ausnahmefäl
len macht es Sinn . einen Standard -Pro
zeß wic die Auftragsabwickl ung über al
le Produkte und über alle Kund en cin
heitlich zu definJCren. Das würde letztlich 
gegen das Gebot der Kundenorienlierung 
verstoßen. In aller Regel müssen Prozes
se produkt- un d kundenspezifisch zuge
schnitten werden. Der Prozeßsegmentie
rung ist mi t anderen \'Vorten eine Ge
schäftsfeldsegmentierung. d.h. eine Pro
duklSegmentierung (z.B. in Teilefamilienl 
und/oder Kundensegmcmierung (Stan
dardaufträge versus Sonderaufträge) vor
zuschaltcn. Aus der Kombination von Ge
schäfts- und Prozeßsegmentierung ent
slehen dann überschaubare ~Unterneh 
men im Unte rnehmen", miljeweils un 
terschiedlicher Sortimentsbreite (Seg
mentbreiteJ und Fertigungsticre (Seg
menttiefe). 

Herausforderungen des prozeß-
basierten Managements 

Wenn nun ein Kund e meh rere Leistun
gen (Hardware. Software. Beratung. War
tung. usw.) als Paket. sprich als konfigu
rierte Problemlösung bezieht. müssen die 
\Vertschöpfungsprozesse flir verschiede
ne Produkte zusammenwachsen. um so 
dem Kunden einen einzigen Ansprech
partner im Hil use zuordnen zu können 
("one face to the customer"). Die kun
den verantwortliche Einheit- ein Key Ac
count Manager oder Auftragszentrum -
muß dann simultan einen ganzen Pro
zeßko mplex im Griff haben. 
Vermutlich die Herausforderung der I'ro
zeß-Diagnose schlechthin ist die äda
quate Auswahl der Prozesse. di e man ei
ner Prozeßoptimierung unter.tiehen will . 
Oft hat man sich hier in de r Praxis auf 
die operati ven Prozesse eingeschossen. 
die sich ohne größere Schwierigkeiten 
sL.'lIl da rd isieren lassen. wie beispiels
weise "Leasing". "Versetzunge n" oder 
"Produktankündigungen". Auf diesem 
Wege gelangt man mitunter aber nur zu 
luxuriösen .Arbeitsanwe isungen~, nicht 
jedoch zu einer Beherrschung der er
fo lgsrelevanten Schnittstellen. 
Um das Investment in derartige Neben
kriegsschauplätze zu reduzieren. wurde 
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die Forderung nach Konzentration auf 
die Kernprolesse erhoben. Für den (he· 
miekonzem Dow z<1.hlen hierzu zehn Pro· 
zesse. u.a. ~Planen und Zuordnen~. ~Zu · 

friedensteIlen des Kunden R und wEnt· 
wickeln von l)roduktenR. Letztlich läßt 
sich das Spektrum der marktbezogenen 
Prozesse auf drei Kernprozesse kompri · 
mieren; die Auftragsabwicklung. di{' I'ro
duktemwicklung und die Unterneh
mensplanung. Als erfolgskritisch erweist 
sich die Beherrschung der Schnittstellen 
zwischen den drei Kernprozessen . Es be-
darf wohl keiner besonderen Begrun· 
dung. daß solche Obergangsprozesse wie 
z.B. die Anlaufsteuerung und das ;\ nde
rungsmanagement gewissermaßrn den 
Hänetest fur professionelles Prozeßma
nagement definieren . Hie r müssen ja 
tragfähige Brücken zwischen den beiden 
Wehen der ROUline-Prozesse (Abwick
lung) und der Nicht·Routine·Prozesse 
(Entwicklung) geschlagen werden 
I-Icwlen Packard beispielsweise ruhn sei · 
ne Erfolge bei der Verkürlung \'on Pro
dukteinführungszeiten (Halbierung der 
wBreak Even TimeR) nicht zuletzt auf ('i 
ne gelungene Kopplung zwischen Pro
jekt- und Prozeßmanagement zurück . 
Nach japanischem Vorbild gelingt der 
Bl"Ückenschlag am besten. wenn man das 
Schicksal eines Neuprodukts in die Ilän · 
de eines gewichtigen _Champions' legt. 
der entweder in der Schwergewichts
klasse (.shusa') oder zumindet in der 
Miuelgewichtsklasse die Interessen sei 
nes Produkts gegen die Fachbe reichsin· 
teressen durchboxt. 

Ein permanenter Lernprozeß 

Prozeß-Optimierung bedeutet letztlich. 
daß sich jedes Prozeßmanagemelll auf 
einer ewigen Baustelle abspielt. _Der Pro
zeß lebtR. Indem er die Stadien eines Le· 
bensz)'klus wie Entwicklung. Anlauf. Hei
fung. Degeneration usw. durch läuft . AHe 
von einem Prozeß Betroffenen - sp rich 
Kunden. Ueferanten und Prozcßinhaber 
- sind also in einem permanenten Lern· 
prozcß begriffen. Prozeßengineering be
deutet Teamarbeit. wobei die Teams -
wie beispielsweise bei der Bil AG - vo n 
zentra l angesiedelwn Reengineering·Ma
nagern fachlich unterstützt werden. 
Prozeßopti mierung vollzieh t sich nach 
dem Prinzip der kontinuierlichen Ver-

besserung in kleinen Schritten. Das stellt 
höchste Anforderungen an eine Doku
mentation des aktuellen Prozeß-Status. 
Außerdem kann es bei Änderungen in 
den unterstützenden lnformationstcch
nologien (ebenso boi gesetzlichen Ände· 
rungen. etwa bei der Produkthaftung) 
auch zu großen Sprüngen kommen; Be
schaffungsprozesse in der Automobilin· 
dustrie werden Im nahmen von JiT-Ue
ferabrufsystemcn nicht nur inne r be
trieblich. sondern auch zwischenbe
trieblich DV·gestützt abgewickelt. Eine 
rein interne Optimierung erweist sich 
sehr schnell als obsole t. Die Dalenfern
übertragung zwischen Iiers tellern lind 
Lieferanten basiert dabei auf bran
chenspczifischen . nationalen VDA-St..1.n
da rds bzw. auf EDiFACT-Standards. 
In einigen Fällen ist im Hahlllen der Pro· 
zeßoptimierung zu prüfen. ob die ... om 
Ansatz her durchaus übcrteugende Pull
Logik (etwa; Markel Driven Quality. Tar
get Costing. Ilolprinzip) in j('der Ilinsicht 
befriedigt. Gerade bei Prozessen der Pro
dukt- und Verfah rensentwicklung ist in 
bestimmten Fällen parallel zur Markt
orientierung (MAN tESMANN· DEMAG
Leillinie: .Der Markt ist die Richtschnur 
unserer Aktivitäten!') auch ein entge· 
gengerichtetes Vorgehen \'on den eigenen 
Kompetenzen hin zu den Kundenanfor
derungen empfehlenswert . Durch ein sol
ches Technology I'ush-Prinzlp lassen sich 
lI.3 . neue lukrative Applikationen für \ 'pr· 
fügbare Technologien entdecken. 

Die organisatorische Einbindung 

lIerausforderungen auf dem Gebiet der 
Prozeß- lmplemen tierung stellen sich 
zunächst bei der orga nisato rischen Ver
an kerung e ines prozeßbasierten Mana
gements. Bei der Wah l zwischen den bei
den Varianten der Prozeßorganisation 
gerät der Organisator zwangsläufig in ein 
Spannungsfeld zwischcm Implemenlier
barkeit einerseits und Funktionstüchtig
keit andererseits: Prozeßve rantwo r1ung 
im Nebenamt ist zwar leichter umzuset
zen. Sie komplizien aber das Untern eh· 
me nsgeschehen durch dio zusä tzli ch in 
die - ohnehin schon komplexe - Organi 
sationsstruk tur eingeschleusten Organi
sationseinheiten (l)ro7.eßinhaber), auch 
wenn oder gerade weil diese Jediglich W 

in der Sekundärorgani sa tion angesied elt 
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sind. Demgegenüber führt die prozeß· 
orientierte Modifikation des gesamten Or· 
ganigramms zwar zu einer Simpllfizie· 
rung. konkret zu einer Heduktion des 
Schnittstellen ballasts. Sie ii hnolt aber oft 
einer organisa torischen Bcvo lulion und 
provoziert fo lglich jede Me nge Wider· 
ständo. 
Viel Mühe bereitet es außerd('m. ('in#' 
J'rozeß-Kultur aufzubauen . Die Umstel 
lung vom Denken in Funktionell auf dru. 
Denken Ifl Prozessen kommt einer Än 
derung des Weltbilds gleich . Das Denken 
in Kästchen ist den Milllagern so in 
Fleisch und Blul übergegangen wie das 
Jlaken Machen~ den WirlSChal\sprüfern . 
Die du rch die Kästch<'n festgelegten Zu
ständigkeiten für abgegronzto Aufgaben 
sind außerdNIl viclleichtcr faßbar als die 
Veramwonung für einen abstrakten !'ro
zeß. Folge: Die Umstellung auf Prozeß· 
denken wird fast ebenso zah \·onstatten 
gehen wie die Ablösung des geozentri
schen durch das heliozentrische Weltbild. 
Auch in der laufenden Prozeß·Healisie
rung slellon sich Iierausfordcrungen. 
meisl in Gestall versteckter Bisiken und 
Nebenwirkungen. Deshalb sollte man 
auch die .Packungsbeilage' des prozeß
basierten tI.'1anagements genau I('son . 
Zunächst muß man sich vor Augen hai
ton. daß Prozeßregelungen auf die be· 
reits praktiljenp Ergebnisstcuenmg oder 
Budgetstl'uerung der Mitarbeiter und Or
ganisalionseinheilen aufgesetzt werden. 
An der Schnittstelle zwischen Abneh· 
mern und Zulieferern werden demgemäß 
im Rah men eines Ueferanten·Audit nicht 
nur die Produkte und Ressourcen des Ue
feranten. sondern auch dessen Prozesse 
durchleuchtet. lur dann wird ihm die 
Zf'rtifizierung gewährt. 
Eine derart gründliche Begelung fO rdert 
zwar die Transparenz. es kommt aber ge
nau dan n zu einer Überreglementierung, 
wenn man die betroffenen Mitarbeiter in 
ein Hegelungskorsell hi nei nzwii ngt. nur 
um die Prozesse in den Gri ff zu bekom· 
men. Es verträgt s ich nicht mit der Idee 
de r Deregulieru ng (etwa im Sinne des 
Managements by Exceplion oder des Ma-
nageme nt by Objectivesl. we nn die Or· 
gan isntiol1s ha ndbüchcr infe lge der I)ro' 
zeß richtHni en immer di cker werden. Ei
ne fa lsch dosie rte Prozeßorie lltl erung 
birgt die Gefah r des Neo-Taylorismus in 
sich. 




