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Wachstumsfaktoren

Leistungsprozesse

definieren und betreiben

Eine Basis fur profitables Wachstum ist eine leistungsfahige Prozess-Landschaft. Dabei ist

meist vielmehr die Geschwindigkeit der Prozesse von Bedeutung als deren Perfektion.

Welche Aspekte fur den Aufbau und den Ablauf schneller Prozesse zu beachten sind, zeigt

folgender Beitrag.

> Professor Dr. Guido Quelle

Wachstum muss auf gesunde und schnelle,
besser sogar «pfeilschnelle» Prozesse ba-
sieren, und Wachstumsinitiativen machen
dann besonderen Sinn, wenn sie sich auf
die Existenz solcher pfeilschneller Pro-
zesse verlassen konnen. Dabei kommt es
fiir die Forderung profitablen Wachstums
tatsachlich mehr auf Geschwindigkeit der
Leistungsprozesse an, als auf deren Per-
fektion. In diesem Beitrag werden sechs
Aspekte beleuchtet, die fiir die Erarbei-
tung und den operativen Betrieb einer leis-
tungsfdhigen, wachstumsférdernden Pro-
zesse-Landschaft wichtig sind:

1. Basis: Eigenschaften von Leistungspro-
zessen

2. Unterschied: Kern- und Supportpro-
zesse, Haupt- und Teilprozesse

3. Methodik: Die Prozesse-Landschaft —
von oben nach unten

4. Uberbewertet: Reengineering
5. Unterbewertet: Schnittstellen

6. Erfolgsentscheidend: Geschwindigkeit
und Optimierung

1. Basis: Eigenschaften von
Leistungsprozessen

Ein wenig Theorie muss an dieser Stelle
erlaubt sein, will man sich mit Leistungs-
prozessen fundiert auseinandersetzen:
Ein Leistungsprozess ist ein Geschaftsab-
lauf, der ein Leistungsobjekt vom Zustand
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> Jeder Prozess ist auf das Vorlie-
gen einer definierten Anfangs-
bedingung angewiesen.

> Wesentlich bei der Erarbeitung
der Prozesse-Landschaft ist es,
dass stets vom zu erzielenden Er-
gebnis aus gedacht wird. Die erste
Frage muss also sein: «Welches
Ergebnis soll der Prozess liefern?»
Die zweite Frage ist: «\Welche Vor-
aussetzung muss zum Start vorlie-
gen, damit der Prozess dieses Er-
gebnis produzieren kann?»

> Eslohntsich, Prozesse, wenn alle
Beteiligten sie verabschiedet ha-
ben, unmittelbar in die Realitat
umzusetzen, um sie zu testen
und aus diesem Test zu lernen.

A in einen Zustand B {iberfiihrt und der
dadurch Wertschopfung betreibt, dass der
Zustand B ein leistungsfahigerer Zustand
ist, als es der Zustand A war. Zur Transfor-
mation des Leistungsobjektes sind defi-
nierte Schritte erforderlich, die unter de-
finierter Verantwortung stehen, in einer
systematischen Reihenfolge ablaufen und
zu dessen Durchfiihrung definierte Res-
sourcen erforderlich sind wie zum Bei-
spiel der Einsatz von Medien, Maschinen,
Zeit oder Geld. Ein Leistungsprozess lie-
fert immer ein definiertes Ergebnis.

Damit ein Leistungsprozess dieses defi-
nierte Ergebnis liefern kann, muss zum
Start des Prozesses eine definierte An-
fangsbedingung vorliegen. Liegt diese
nicht vor, kann der Prozess nicht oder nur
unzureichend durchgefiihrt werden. In-
sofern ist jeder Prozess auf das Vorliegen
dieser Anfangsbedingung angewiesen.
Da jedes Prozessergebnis gleichermassen
auch Anfangsbedingung fiir einen weite-
ren Folgeprozess ist, muss die Prozess-
qualitdt im Fokus stehen. Prozesse kon-
nen und miissen aggregiert werden, um
sie strukturiert betrachten zu kdnnen.
Doch dazu an anderer Stelle in diesem
Beitrag mehr.
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2. Unterschied: Kern-und
Supportprozesse, Haupt- und
Teilprozesse

Damit die Arbeit an den Prozessen eines
Unternehmens strukturiert erfolgen
kann, sind zwei Unterscheidungen zwin-
gend erforderlich:

Der erste Unterschied bezieht sich auf den
Beitrag zur Kernleistung: Bei einem Pro-
zess handelt es sich um einen Kernpro-
zess, wenn er wesentlich zur Kernwert-
schépfung beitragt. Klassische Kernpro-
zesse sind zum Beispiel, je nach Branche,
Vertrieb (inkl. Kundenservice), Sorti-
mentsdefinition (im Handel), Einkauf,
Forschung und Entwicklung (in Produk-
tionsunternehmen), Produktion (im Han-
del entspricht dies der Kommissionie-
rung). Die Aufgabe der Supportprozesse
ist es, die Kernprozesse leistungsfahig zu
unterstiitzen. Marketing, Human Resour-
ces, Logistik, IT, Buchhaltung, Control-
ling, dies sind klassische Supportpro-
zesse, UM NUr einige zu nennen.

Es ist wichtig, zu verdeutlichen, dass es
sehrwohl eine Hierarchie in der Wichtig-
keit der Prozesse gibt: Die Kernprozesse
sind wichtiger als die Supportprozesse.
Auch wenn dies in der Regel zu Unmut
flihrt, spricht man es erst einmal aus, ist
die Unterscheidung erfolgsentschei-
dend, macht sie doch deutlich, dass Sup-
portprozesse keineswegs zum Selbst-
zweck im Unternehmen betrieben wer-
den, sondern dass ihre einzige Existenz-
berechtigung darin besteht, den Kern-
prozessen den bestmoglichen Riickhalt
zu geben.

Ein Identifikationskriterium, ob es sich
beieinem Prozess um einen Kern- oder ei-
nen Supportprozess handelt, ist, ob man
denbetreffenden Prozess an Externe aus-
lagern konnte, unabhéngig davon, ob
man dies wollte, ohne seine Kernkompe-
tenzen aufzugeben. Klassischerweise ver-
stehen sich einige Prozesse bereits als
Supportprozesse, hier sind vor allem die
Verwaltungsabldufe zu verstehen, man-
che Supportprozess-Eigner erheben aber
nicht selten den Anspruch, dass es sich

bei dem von ihnen verantworteten Pro-
zess um einen Kernprozess handelt. Hier
schafft ein Gesprach Klarheit.

Die zweite Unterscheidung betrifft die
Prozesshierarchie innerhalb eines Kern-
oder Supportprozesses: Handelt es sich
beieinem betrachteten Prozess um einen
Haupt- oder einen Teilprozess? An dieser
Stelle gibt es keine feste Regel, wie hoch
aggregiert ein Prozess sein muss, um ei-
nen Hauptprozess darzustellen, ist es
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wohl die Kunden, also die externen Ab-
nehmer der Produkte und Leistungen, als
auch die Lieferanten mit ein und sorgt fiir
eine visuelle Darstellung der Prozesse auf
einem hoch aggregierten Niveau —in der
Regelwerden in der Prozesse-Landschaft
nur die Hauptprozesse der Kernprozesse,
maximal aber zusétzlich auch die Haupt-
prozesse der Supportprozesse darge-
stellt. Der Vorteil besteht darin, dass das
prozessuale Wirkgefiige des Unterneh-
mens auf einer Seite darstellbar ist.
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wichtig, darauf zu achten, dass man in-
nerhalb eines Unternehmens stets auf
derselben Ebene bleibt, wenn man sich
liber Prozesse unterhilt. Eine Prozesshie-
rarchie, beginnend bei recht groben
Hauptprozessen iiber Teilprozesse bis hi-
nunter zu Prozessschritten, muss stets
kongruent bleiben.

Hauptprozesse konnen zum Beispiel fol-
gende sein: Marktanalyse, Abverkaufs-
auswertung, Wareneingangsabwicklung,
Lieferantenreklamationen, Disposition,
Auslieferung, Akquisition. Es handelt sich
also um noch weiter zu detaillierende
Prozesse, will man diese tatsdchlich ver-
stehen und verdndern.

3. Methodik: Die Prozesse-Land-
schaft - von oben nach unten

Als Methodik zur Darstellung der Kern-
und ggf. auch der Supportprozesse hat
sich in unserer Beratungsarbeit die Pro-
zesse-Landschaft bewéhrt. Sie bezieht so-

Die Prozesse-Landschaft hat neben der
enormen Wirkung, die das gemeinsame
Erarbeiten mit sich bringt, einen kommu-
nikativen Vorteil. Einer unserer Klienten,
Vorstand eines borsennotierten Unter-
nehmens, sagte einmal, als wir gemein-
sam mit ihm und seinem Team eine Pro-
zesse-Landschaft erarbeitet hatten: «Jetzt
haben wir endlich ein einziges Bild, an-
hand dessen wir unser ganzes Unterneh-
men auf einen Blick erklaren konnen.»

Unabhéngig davon, welche Methodik he-
rangezogen wird —schliesslich ist Metho-
dik stets nur Mittel zum Zweck — muss be-
riicksichtigt werden, sich streng von oben
nach unten durch die Prozesse zu bewe-
gen. Dies kann nicht oft genug betont
werden, gerét dieses streng hierarchische
Vorgehen doch gern in Vergessenheit,
wenn die Experten am Tisch um eine be-
stimmte Losung ringen. Zu schnell ist
man in Details, die noch gar nicht disku-
tiert werden missen, mehr noch: die
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noch gar nicht diskutiert werden diirfen.
Auch hier mag ein Beispiel hilfreich sein,
das ein Projektteam-Mitglied eines Klien-
tenunternehmens seinerzeit lieferte.

Die Dame fragte, wie sie die tiber 400 De-
tailprozesse, die sie im Rahmen ihrer Pro-
zessdokumentationsarbeit vor unserem
gemeinsamen Projekt erarbeitet hitte,
«oben wieder zusammenbringen» solle.
Meine Antwort lautete: «Gar nicht.» Das
Zusammenfiihren von einigen Hundert
Detailprozessen und Prozessschritten zu
einem grosseren Ganzen ist die falsche
Reihenfolge. Man kann es vergleichen
mit einem Mobile, das man, liegt es auf
dem Tisch, von der Spitze beginnend auf-
hebt und nicht vom Ende, will man es an
der Decke aufhdngen.

Wesentlich bei der Erarbeitung der Pro-
zesse-Landschaft ist es — und dies zieht
sich durch die gesamte Prozesserhebung
hindurch — dass stets vom zu erzielenden
Ergebnis aus gedacht wird. Die erste Frage
muss also sein: «Welches Ergebnis soll der
Prozess liefern?» Die zweite Frage ist:
«Welche Voraussetzung muss zum Start
vorliegen, damit der Prozess dieses Ergeb-
nis produzieren kann?» Erst die dritte
Frage beschéftigt sich mit dem Ablauf:
«Welches sind die Schritte, die es zu ge-
hen gilt, um die Wertschopfung zwischen
der Voraussetzung und dem angestrebten
Ergebnis zu ermdglichen?» Diese drei Fra-
gen sind — in dieser Reihenfolge — sowohl
aufderHaupt-alsauch auf der Teilprozess-
ebene zu beantworten. Die Fragen nach
der Verantwortlichkeit, den erforderli-
chen Dokumenten, Ressourcen, Spielre-

geln, und so fort sind sémtliche nachran-
gig. Dies ist insofern bemerkenswert, als
dass regelhaft zu beobachten ist, dass die-
sen nachrangigen Fragen zu friih eine zu
hohe Bedeutung beigemessen wird.

4. Uberbewertet: Reengineering

«Reengineering», «Business Process Re-
engineering», «Business Process Rede-
sign», wie auch immer die Uberschriften
sind, die eine Reorganisationsmethodik
fiir Geschéftsprozesse bezeichnen sollen:
Es ist gescharfte Aufmerksamkeit gebo-
ten, denn vielen der Methoden ist ge-
mein, dass sie nichts als ein Platzhalter
sind, vielen von ihnen ist gemein, dass sie
vor allem ihren Erfindern in Form von ho-
hen Beratungshonoraren genutzt haben
und vielen von ihnen ist gemein, dass sie
zwar interessante Aspekte enthalten,
aber nicht serios genug durchdacht sind.

Zahlreiche Leser des vorliegenden Bei-
trags werden sich an den Bestseller «Re-
engineering» von Hammer und Champy
erinnern. Dieses Buch ist ein prominen-
ter Beitrag dafiir, wie Arbeit an den Ge-
schiftsprozessen meiner festen Auffas-
sung zufolge nicht erfolgen sollte.

Das gesamte Reengineering-Denken, das
in dem Werk propagiert wird, klingt aus-
gezeichnet, wiirde es nicht einen wesent-
lichen Faktor ausser Acht lassen: Den
Menschen. Es ist aber genau der Mensch,
andemes liegt, ob die Geschéftsprozesse
eines Unternehmens leistungsfahig sind
oder nicht. Eine noch so perfekte Prozess-
definition mit noch so ansprechend schei-
nenden wirtschaftlichen Verbesserungs-

Guido Quelle

«Profitabel wachsen — Wie Sie interne Bremsen l6sen
und Ihrem Unternehmen neuen Schub geben»

Gabler-Verlag, Wiesbaden, 240 Seiten
€ (D) 39,95/ CHF 53.50
ISBN 978-3-8349-2981-5

potenzialen bringt nichts, wenn es «men-
schelt». Prozesse scheitern nicht auf dem
Papier. Prozesse scheitern in der Realitét.
Damit haben sie etwas gemeinsam mit
Strategien, bei denen es sich genauso ver-
hélt. Es darf also denjenigen Mut zuge-
sprochen werden, die sich der Miihe un-
terziehen, ihre Geschéftsprozesse unter
Einbezug der Mitarbeiter zu definieren,
aufden Priifstand zu stellen und zu imple-
mentieren und nicht aus falsch verstande-
nem Perfektionsstreben heraus Prozesse
zu definieren, die auf dem Papier zwar gut
aussehen, in der Realitit aber den Beweis
der Leistungsfahigkeit schuldig bleiben.

Man halte fest: Reengineering ist iiber-
bewertet.

5. Unterbewertet: Schnittstellen
Unterbewertet hingegen werden regel-
massig die Schnittstellen zwischen Pro-
zessen, insbesondere dann, wenn es sich
um Schnittstellen zwischen organisatori-
schen Bereichen handelt, oder — noch
wichtiger — wenn es sich um Schnittstel-
len zwischen unterschiedlichen Unter-
nehmen oder Partnern handelt.

An den Schnittstellen sind die wesentli-
chen Produktivitats- und damit Wachs-
tumsverluste festzustellen. Unabhangig
davon, ob es sich um interne Schnittstel-
len, wie zum Beispiel die zwischen Mar-
keting und Vertrieb oder die Schnittstelle
zwischen Forschung und Entwicklung
und Marketing oder gar um die Schnitt-
stelle zwischen Produktion und Einkauf
handelt oder ob es sich um Schnittstellen
zwischen Lieferanten und dem eigenen
Unternehmen oder gar um die Schnitt-
stelle zwischen dem eigenen Unterneh-
men und seinen Kunden handelt: die Mil-
lionen werden zwischen den Prozessen
vergraben, nicht in ihnen, um es einmal
umgangssprachlich auszudriicken.

Der Grund dafiir liegt auf der Hand: Wah-
rend es noch vergleichsweise einfach er-
scheint, den eigenen Bereich prozessual
zu ordnen, untersteht er doch samtlich
disziplinarisch der eigenen Kontrolle,
fallt es vergleichsweise schwer, Einigkeit
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zwischen mehreren Bereichen oder gar
mehreren Unternehmen herzustellen,
um einen Gesamtprozess zu optimieren.
Genau dies ist aber erforderlich, will man
tatsachlich iiber Wertschopfungsketten
und nicht nur iiber einzelne Prozesse
sprechen. Auch Schlagworte wie Supply
Chain Management (SCM) oder Supply
Chain Integration mutieren zu Platzhal-
tern, ist man nicht gewillt, iber die Gren-
zen des eigenen Bereichs und des eigenen
Unternehmens hinaus zu denken.

Es lohnt sich also, eine wesentliche Zeit
im Rahmen der Konfiguration eines leis-
tungsfahigen Prozessgefiiges darauf zu
verwenden, sich tiber die Schnittstellen
Gedanken zu machen und sie aus Sicht
des externen Leistungsabnehmers ziel-
gerichtet zu gestalten.

6. Erfolgsentscheidend:

Geschwindigkeitund Optimierung
Bei allem Perfektionsstreben: Es ist aus-
gesprochen unwahrscheinlich, dass die
Definition eines konzeptionell leistungs-
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fahig erscheinenden Prozessgefiiges, ei-
ner leistungsfihigen Prozesse-Land-
schaft, sofort zum optimalen Ergebnis
fiihrt. Die gute Nachricht dabei: Dieses
optimale Ergebnis ist auch gar nicht erfor-
derlich, denn bereits die im Rahmen der
Erarbeitung der Prozesse-Landschaft er-
folgten Diskussionen werden dazu beitra-
gen, dass sich die Prozessqualitat und die
Leistungsfdhigkeit dramatisch erhéhen.
Um den Lackmus-Test zu bestehen, ist der
Uber-Konzeption die Geschwindigkeit der
Implementierung deutlich vorzuziehen.
Eslohntsich also, Prozesse, wenn alle Be-
teiligten sie verabschiedet haben, unmit-
telbar in die Realit4t umzusetzen, um sie
zu testen und aus diesem Test zu lernen.
Profitabel wachsende Unternehmen ha-
ben dies zu einer Maxime erhoben.

Wird dieses Lernen in einen regelhaften
Prozessiibersetzt, der sich mit der perma-
nenten Optimierung im Sinne des exter-
nen Leistungsabnehmers beschaftigt, ist
eine wesentliche Basis fiir das eigene un-
ternehmerische Wachstum gelegt. «

Berater
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tionen dabei unterstttzt, den Erfolg zu steigern und Wachstum voranzutreiben.
Als Honorarprofessor lehrt Quelle an der SRH Hochschule fur Logistik und Wirt-
schaft in Hamm/Westfalen. Er ist Autor und Herausgeber von mehr als 300 Fach-
artikeln und elf Btichern, zwei davon auch in englischer Sprache.

Professor Dr. Guido Quelle

Professor Dr. Guido Quelle ist als Unternehmer, Berater,
Autor und Redner seit Uber 20 Jahren Experte fur profita-
bles Wachstum. Als geschaftsfiihrender Gesellschafter
der Mandat Managementberatung in Dortmund hat
Quelle bisher mehr als 120 Unternehmen und Organisa-

Die Mandat Managementberatung GmbH, Dortmund, unterstitzt ihre Klienten
seit Uber 20 Jahren dabei, profitabel zu wachsen. Bisher wurden tber 350 Strate-
gie- und Organisationsprojekte betreut. Zu den mehr als 120 Klienten gehéren so-
wohl grosse, borsenkotierte als auch zahlreiche mittelstandische Unternehmen.

@ Kontakt

guido.quelle@mandat.de
www.mandat.de
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