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Motivation

Aufs Ganze zu gehen lohnt sich erst, wenn wir den Uberblick gewonnen haben.

Ernst Ferstl (* 1955), dsterreichischer Lehrer, Dichter und Aphoristiker

Die Herausforderungen der Digitalisierung sowie Globalisierung, Fusionen, zunehmender
Wettbewerbsdruck, steigende Kundenanforderungen, regulatorische Verpflichtungen und
kiirzer werdende Innovationszyklen pragen das Umfeld der Unternehmen. Nur durch die
stetige Optimierung der bestehenden oder Gestaltung neuer adaquater Geschaftsmodelle
lasst sich die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens langfristig sichern.

Das Prozessmanagement ist hierfiir ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Das Prozessmanagement
ist fiir die Operationalisierung der digitalen Strategie essenziell. Erst, wenn die strategischen
Vorgaben und Planungen in realen Prozessen operationalisiert und diese auch wirklich gelebt
werden, ist der digitale Wandel erfolgreich (siehe [Han18]). Prozessmanagement erlebt gerade
im digitalen Wandel eine Renaissance. Waren Prozessdokumente frither haufig Papierleichen
in Schubladen, dann dndert sich dies im digitalen Wandel. Automatisierung hat hier einen be-
sonderen Stellenwert. Prozessbeschreibungen werden zu gelebten automatisierten Prozessen.

Das Strategische Prozessmanagement schafft hierzu tibergeordnete fachliche Strukturen
und einen langfristigen Plan zur Weiterentwicklung der Prozesslandschaft des Unterneh-
mens. Geschaftsprozesse werden markt- und wettbewerbsbezogen analysiert, strategische
Prozessziele entsprechend der Unternehmensstrategie festgelegt und deren Umsetzung
geplant, kontrolliert und gesteuert. So schafft man die Voraussetzungen fiir den Erfolg des
Geschaftsmodells, sichert vorhandene Erfolgspotenziale und baut neue auf.

Ein solches Strategisches Prozessmanagement ldsst sich nicht ad hoc realisieren. Ein ganz-
heitliches und systematisches Vorgehen eingebettet in den digitalen Wandel ist notwendig.

In der Literatur findet man diverse Ansatze im Prozessmanagement. Diese sind aber vorwie-
gend operativ und mit einer starken Detailsicht ausgepragt. Es gibt kaum Unterstiitzung, um
den Uberblick iiber die fiir die aktuelle und zukiinftige Geschiftsentwicklung wesentlichen
Geschiftsprozesse und deren Zusammenspiel zu gewinnen. Dies ist aber die Voraussetzung,
um zur richtigen Zeit das Richtige zu tun.

Motiviert durch die Herausforderung, ein einfaches und effektives Instrumentarium fiir das
Strategische Prozessmanagement bereitzustellen, entstand dieses Buch. Es konsolidiert die
Erfahrungen vieler Kundenprojekte und die Erkenntnisse aus dem intensiven Austausch mit
einer groBen Zahl von Experten im Prozessmanagement. Seine Vorgehensweise ist ganzheit-
lich und systematisch. Es gibt konkrete Hilfestellungen fiir die Einfiihrung und das Etablieren
von Strategischem Prozessmanagement in [hrem Unternehmen.
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Bild 2.1
Uberblick schaffen und den
richtigen Weg aufzeigen

Hier setzt das Strategische Prozessmanagement an. Es hilft Thnen, wieder Uberblick zu
gewinnen. Mit seiner Hilfe nehmen Sie einen erhohten Standort ein und schauen iiber die
einzelnen Baume hinaus. Sie sehen den Wald wieder als Ganzes, konnen sich neu orientieren
und finden den richtigen Weg.

In diesem Kapitel finden Sie die Antworten auf folgende Fragen:
= Was ist Strategisches Prozessmanagement?
= Welche Ziele werden Uber das Strategische Prozessmanagement erreicht?

= Welchen Nutzen bringt das Strategische Prozessmanagement und wer sind die
Nutzer?

= Welche Hilfsmittel setzt das Strategische Prozessmanagement ein?

= Welche Ergebnisse liefert das Strategische Prozessmanagement?

= Welche Schnittstellen hat das Strategische Prozessmanagement im Unternehmen?
= Weristim Unternehmen fiir das Strategische Prozessmanagement verantwortlich?
= Wie flihren Sie das Strategische Prozessmanagement ein?

B 2.1 Grundlagen und Abgrenzung

Um zu kldren, was Strategisches Prozessmanagement ist, miissen wir uns zunichst Klarheit
dariiber verschaffen, was mit den folgenden Begriffen gemeint ist:

= Geschaftsprozess

= Kernkompetenz und Kernprozess

= Wertschopfungsstufe und Wertschopfungskette
= Strategisches Prozessmanagement

= Unternehmensprozessmanagement

= (Operatives Prozessmanagement

= Geschéftsarchitekturmanagement
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Die Definitionen der einzelnen Begriffe konnen Sie auch im Glossar am Ende des Buchs
nachschlagen.

2.1.1 Geschaftsprozess

Gegenstand der Aktivitiaten des Strategischen Prozessmanagements sind die Geschaftspro-
zesse. Ein Geschaftsprozess ist gemaB der Definition von Michael Hammer ,an organized
group of related activities that together create a result of value to customers® (zitiert aus
[HamO3; S. 53]). Damit umfasst ein Geschaftsprozess mehrere zusammenhadngende, struk-
turierte Aktivitdten, die gemeinsam ein Ergebnis erzeugen, das fiir den Kunden einen Wert
darstellt. Ein Geschiftsprozess erstreckt sich deshalb ausgehend von einem Kundenbedtirf-
nis iiber alle Stationen, die durchlaufen werden miissen, bis das Kundenbediirfnis am Ende
befriedigt ist (end-to-end).

Der Fokus des Strategischen Prozessmanagements liegt zunachst auf den priméren Geschafts-
prozessen. So bezeichnet man diejenigen Geschéftsprozesse, die die Kundenbediirfnisse direkt
erflillen und fiir deren Leistung der Kunde bereit ist, zu bezahlen. Geschéftsprozesse, die die
Bediirfnisse interner Kunden und Dritter bedienen, welche nicht direkt fiir die Prozessleis-
tung bezahlen, nennt man sekundire Geschaftsprozesse. Sie haben oft eine unterstiitzende
Funktion fiir die primdren Geschéftsprozesse.

Definition Geschéaftsprozess

Ein Geschéftsprozess umfasst mehrere zusammenhangende, strukturierte Aktivi-
taten, die gemeinsam fir den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugen. Geschafts-
prozesse sind in der Regel abteilungs-, bereichs- und/oder unternehmensiber-

greifend. Sie werden durch ein Kundenbediirfnis initiiert und erstrecken sich tber
alle erforderlichen Aktivitaten bis zur Befriedigung des Kundenbedirfnisses (end-

to-end).
|

Zu den primdren Geschiftsprozessen rechnet man in der Regel den Innovationsprozess,
den Produktplanungsprozess, den Produktentwicklungsprozess, den Vertriebsprozess, den
Auftragsabwicklungsprozess und die Serviceprozesse.

Zu den sekundédren Geschiftsprozessen werden vor allem die folgenden Prozesse gezahlt:
Controlling-, Finanzmanagement-, [T-Management-, Strategieplanungs-, Ressourcenmanage-
ment-, Personalmanagement- und QM-Prozess. Eine vertiefende Diskussion der Einteilung
von Geschéaftsprozessen findet sich bei [Eur09], [Sch13], [Fis13] und [Por0O4al].

Die Zuordnung eines Geschaftsprozesses zu einer der beiden Gruppen kann bei Ihrem
Unternehmen durchaus abweichen. Die Personalmanagementprozesse, insbesondere die
Personalauswahl und -entwicklung, konnen in einem Beratungsunternehmen priméare Ge-
schiftsprozesse sein und eine Kernkompetenz (siehe nachster Abschnitt) darstellen. Wie Sie
Ihre primédren und sekundidren Geschéftsprozesse identifizieren und dokumentieren, wird
in den Abschnitten 3.2 und 3.3 sowie in Abschnitt 4.1 erldutert.

Was ist nun eine Kernkompetenz, was hat diese mit einem Geschaftsprozess zu tun und was
versteht man unter einem Kernprozess?
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2.1.2 Kernkompetenz und Kernprozess

Aus hoher Flughohe betrachtet, ist ein Prozess eine Anwendung von Fahigkeiten durch
Mitarbeiter mit der entsprechenden Kompetenz in einer definierten Reihenfolge. Wenn ein
Unternehmen Prozesse finden oder etablieren will, ist es sinnvoll zu wissen, welche Fahig-
keiten und Kompetenzen {iberhaupt zur Verfiigung stehen, um diese in einem Prozess zu
orchestrieren. Fehlt eine Kompetenz, so muss entschieden werden, ob diese aufgebaut oder
eingekauft werden soll. Insbesondere die relevanten Kompetenzen (Kernkompetenzen) fiir
die primdren Geschéftsprozesse sind hierbei entscheidend.

Eine Kernkompetenz ist eine bestimmte Fahigkeit, mit der ein Unternehmen einen nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteil erzielt. Handelt es sich bei dieser Fahigkeit um einen Geschiftspro-
zess, wird dieser als Kernprozess bezeichnet (siehe [Eur09] und [Sch13]). Wie Sie die Kern-
prozesse Ihres Unternehmens identifizieren, erlautern wir in den Abschnitten 3.2 und 3.3.

Definition Kernkompetenz

Als Kernkompetenz bezeichnet man eine oder mehrere Fahigkeiten eines Unter-
nehmens, durch die nachhaltige Wettbewerbsvorteile erreicht werden.

Definition Kernprozess

»Représentieren Geschaftsprozesse Kernkompetenzen oder tragen sie maBgeblich
zum Aufbau oder Ausbau von Kernkompetenzen bei, werden sie Kernprozesse ge-
nannt.” (zitiert aus [Sch13, S. 98])

Was haben nun Geschiftsprozesse und Kernprozesse mit Wertschopfungsstufen und Wert-
schopfungsketten zu tun?

2.1.3 Wertschopfungsstufe und Wertschopfungskette

Der Begriff der Wertschopfungskette geht auf Porter zurtick und wird wie folgt definiert:

»The value chain disaggregates a firm into its strategically relevant activities in order to
understand the behavior of costs and the existing and potential sources of differentiation
(zitiert aus [Por0O4a, S. 33]).

Eine Wertschopfungskette setzt sich also aus den strategisch relevanten Aktivitaten zusam-
men, die in einem Unternehmen dazu beitragen, die Kostenstruktur sowie die existierenden
und potenziellen Erfolgsfaktoren fiir eine Differenzierung am Markt besser zu verstehen. Im
Rahmen des Strategischen Prozessmanagements spielt in diesem Zusammenhang der Kunde
eine bedeutende Rolle. Er ist derjenige, der entscheidet, ob und in welchem MaBe die Aktivi-
taten eines Unternehmens fiir ihn einen Wert darstellen, fiir den er zu bezahlen bereit ist.

Bei den Aktivititen einer Wertschopfungskette handelt es sich meist um die priméren
Geschiftsprozesse, die von den Kunden des Unternehmens initiiert und bei diesen auch
abgeschlossen werden.
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Wertschopfungsketten beschreiben die wesentlichen Aktivitaten innerhalb einer bestimmten
Wertschopfungsstufe. Die Wertschopfungsstufen sind somit die Elemente mit dem geringeren
Detaillierungsgrad.

Definition Wertschopfungsstufe

Eine Wertschopfungsstufe beschreibt einen fest umgrenzbaren Abschnitt bei

der Erzeugung oder Umwandlung von Produkten oder, in selteneren Fallen, von
Dienstleistungen aus einem oder mehreren Ausgangsprodukten beziehungsweise
-dienstleistungen. Kennzeichnend fiir eine Wertschépfungsstufe ist ein spezifi-
scher Wert flir einen Kunden. Mit steigender Wertschopfung und somit Erreichung
einer hoheren Wertschopfungsstufe steigt der Wert des angebotenen Produkts
beziehungsweise der Dienstleistung.

Definition Wertschopfungskette

Eine Wertschopfungskette besteht aus einer Abfolge von Aktivitdten, die einen
Mehrwert fiir den Kunden erzeugt. Die einzelnen Elemente einer Wertschépfungs-
kette entsprechen den Geschéftsprozessen. Eine Wertschopfungskette bildet da-
bei alle Aktivitaten auf einer bestimmten Wertschépfungsstufe ab.

Sehen wir uns ein Beispiel an, das die Zusammenhénge der bisher erlduterten Begriffe ver-
anschaulicht:

Bei der Erdgasgewinnung und Nutzung kann man verschiedene Wertschépfungsstufen unter-
scheiden. Zunédchst miissen Lagerstiatten von Erdgas gefunden werden, dann muss man das
Erdgas fordern und aufbereiten, um es nutzen zu konnen. Es wird auf dem Markt angebo-
ten, zu den Verbrauchsorten der Kaufer transportiert und gegebenenfalls auch gespeichert.
SchlieBlich wird es an Industriekunden und Privatkunden verkauft und tiglich geliefert, um
den Verbrauch, zum Beispiel zum Heizen eines Gebaudes, zu decken.

Bei der Gewinnung und Nutzung von Erdgas unterscheidet man deshalb im Wesentlichen
die folgenden Wertschopfungsstufen:

Erkundung > Produktion > Handel > Transport > Speicherung > Verteilung > Vertrieb

Auf der Wertschopfungsstufe Vertrieb kann die Wertschopfungskette fiir Erdgas sich aus
folgenden Geschaftsprozessen zusammensetzen:

Marketing & Vertrieb > Angebot & Vertrag > Beschaffung > Lieferung > Abrechnung >
Kundenservice

Der Geschiftsprozess Angebots- und Vertragsmanagement beispielsweise beginnt mit der
Anfrage eines Kunden fiir die Belieferung mit Erdgas und endet mit dem Abschluss eines
Gasliefervertrags. Dieser Geschiftsprozess kann weiter in Teil-Geschéaftsprozesse unterteilt
werden:

Anfrage bearbeiten > Preis kalkulieren > Angebot erstellen > Angebot verhandeln > Vertrag
erstellen > Vertrag unterzeichnen

In Bild 2.2 sind die verschiedenen Detaillierungsstufen grafisch dargestellt.

11
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Wertschopfungsstufen Gas

Erkundung Produktion Handel Transport ~ Speicherung  Verteilung Vertrieb

Wertschopfungskette Gas-Vertrieb

Marketing Angebot PumEkE:
& & eschaffung }) Lieferung })Abrechnung J———
Vertrieb Vertrag
Geschiftsprozess Angebot & Vertrag
Anfrage Gasliefer-
Gaslieferung Angebot & Vertrag vertrag
liegt vor unterzeichnet
Kunde Kunde

Teil-Geschaftsprozesse Angebot & Vertrag

Anfrage Preis Angebot Angebot Vertrag Vertrag
bearbeiten kalkulieren erstellen verhandeln erstellen unterzeichnen

Kunde Kunde

Bild 2.2 Wertschopfungsstufen, Wertschépfungsketten, Geschéftsprozesse und Teil-Geschafts-
prozesse in der Gaswirtschaft

Wie spielen nun Geschaftsprozesse und Wertschopfungsketten mit dem Strategischen Pro-
zessmanagement zusammen?

2.1.4 Definition Strategisches Prozessmanagement

Das Strategische Prozessmanagement umfasst die planenden, kontrollierenden und steuern-
den Aktivitaten, die notwendig sind, um die Geschiftsprozesse eines Unternehmens an der
Unternehmensstrategie auszurichten und diese fiir die aktuellen Herausforderungen und die
Zukunft im Hinblick auf eine bestmdgliche Geschaftsunterstiitzung auszurichten.

Gegenstand der Betrachtungen des Strategischen Prozessmanagements sind die Geschéfts-
prozesse eines Unternehmens aus einem strategischen und taktischen Blickwinkel heraus.

Das Strategische Prozessmanagement hilft Ihnen, Ihre Geschaftsprozesse zu identifizieren,
zu definieren, und sorgt dafiir, dass die Geschéftsprozesse Ihres Unternehmens die Unter-
nehmensstrategie bestmdglich unterstiitzen und nachhaltig zum Erfolg des Unternehmens
beitragen. Ausgangspunkt fiir die Arbeit des Strategischen Prozessmanagements ist deshalb
die Unternehmensstrategie. Das Strategische Prozessmanagement analysiert, ob und wie die
aktuellen Geschaftsprozesse die Unternehmensstrategie sowie strategischen Handlungs-
felder unterstiitzen. Es plant die notwendigen Anpassungen, kontrolliert deren Umsetzung
und steuert gegebenenfalls nach. Das Strategische Prozessmanagement blickt immer auf die
Gesamtheit der Unternehmensprozesse, deren Beziehungen untereinander, die Verkniipfung
mit externen Geschaftsprozessen (zum Beispiel von Kunden, Dienstleistern oder Lieferanten)
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und die zukiinftigen Anforderungen. Auf diese Weise schafft es Transparenz, sorgt fir die
Durchgingigkeit der Geschiftsprozesse und richtet den Blick auf die Zukunft.

Definition Strategisches Prozessmanagement

Das Strategische Prozessmanagement definiert die Geschaftsprozesse des Unter-
nehmens auf einer strategischen und taktischen Ebene und erzeugt Transparenz
Uber deren Verknipfung untereinander und mit den Geschéftsprozessen von Ge-
schaftspartnern. Es identifiziert Anforderungen an die Geschéaftsprozesse aus der
Unternehmensstrategie und dem Geschéaftsmodell und schafft einen langfristigen
und unternehmensweiten Plan zur Weiterentwicklung der Geschéaftsprozesse des
Unternehmens. Es definiert die dafiir erforderlichen MaBnahmen, kontrolliert de-
ren Umsetzung und steuert gegebenenfalls nach, um vorhandenes Erfolgspoten-

zial zu sichern und neues Erfolgspotenzial aufzubauen.
|

Ein weiterer, wichtiger Aspekt des Strategischen Prozessmanagements sind die Identifi-
kation und das Management von Business Capabilities (siehe hierzu Kapitel 6). Durch die
Verzahnung von Prozessmanagement und Business Capability Management entsteht eine
sehr enge Schnittstelle zur IT Ihres Unternehmens, die das Business-IT-Alignment und das
gegenseitige Verstandnis zwischen Business und IT sprunghaft verbessern wird.

Business Capabilities sind organisationsunabhingige, generische Fahigkeiten des Unter-
nehmens, die seine Wettbewerbsfahigkeit ausmachen und {iber die Geschiftsprozesse
orchestriert werden. Fiir die IT sind es Elemente, die als Grundlage fiir die Entwicklung von
Business-Services und den Aufbau einer serviceorientierten Architektur genutzt werden
konnen. Aufgrund der zu erwartenden groBen Bedeutung dieses Themas, das heute vor allem
aus der IT getrieben wird, beschreiben wir Business Capabilities und Business Capability
Management ausfiihrlich in Kapitel 6.

2.1.5 Unternehmensprozessmanagement
und Strategisches Prozessmanagement

Diese umfassende Klammer {iber das Strategische und Operative Prozessmanagement bildet
das Unternehmensprozessmanagement.

Das Unternehmensprozessmanagement schafft Prozesstransparenz und richtet alle Prozesse
des Unternehmens und die Prozessmanagementorganisation auf die Unternehmensstrategie
und die kontinuierliche Prozessverbesserung aus. Es steuert alle Ressourcen fiir saimtliche
Veranderungsprojekte, die Prozesse betreffen, sowie die kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse (vergleiche hierzu auch [Eur09]).

@ Definition Unternehmensprozessmanagement

»Ausrichtung aller Prozesse eines Unternehmens und der gesamten Prozessarchi-
tektur auf die Unternehmensstrategie und Steuerung aller Ressourcen fiir samt-
liche Vorhaben zur Verdnderung von Prozessen.” (zitiert aus [Eur09, S. 324])

13
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Das Unternehmensprozessmanagement ldsst sich in drei wesentliche Bereiche unterteilen:
= die Prozessmanagementorganisation,

= das Strategische Prozessmanagement und

= das Operative Prozessmanagement.

Diese Gliederung weicht teilweise von der Unterteilung des Unternehmensprozessmanage-
ments in der Literatur ab (siehe hierzu [Eur09] und [Sch13] sowie [Fis13]), ermdglicht aber
eine Schirfung der Aufgaben und Inhalte des Strategischen Prozessmanagements.

Die Prozessmanagementorganisation schafft ein generelles Verstdandnis fiir das Prozess-
management im Unternehmen und definiert die verschiedenen Rollen und Gremien fiir
das Strategische und das Operative Prozessmanagement. Sie erstellt Richtlinien fiir die
verschiedenen Ebenen der Prozessdokumentation und stellt geeignete Tools fiir das Prozess-
management zur Verfligung. Dabei arbeitet es eng mit dem Strategischen und dem Opera-
tiven Prozessmanagement zusammen. Die Prozessmanagementorganisation schafft eine
Wissensbasis fiir die verschiedenen Prozessmanagementrollen und trainiert alle Mitarbeiter,
die eine Rolle im Unternehmensprozessmanagement wahrnehmen. Es betreibt das Change
Management fiir Prozessverdnderungen und vertritt alle Prozessmanagementaktivitaten in
der Geschiftsfiihrung. Es verantwortet die kontinuierliche Weiterentwicklung der prozess-
orientierten Organisation auf Basis eines Reifegradmodells (zum Thema Reifegradmodell
vergleiche Abschnitt 2.7.1 sowie [Sch13] und [Ham07]).

Das Strategische Prozessmanagement ist Teil des Unternehmensprozessmanagements.
Sein Fokus liegt auf der Sicherung der heutigen Erfolgspotenziale des Unternehmens und
auf der Identifikation und dem Enabling neuer Erfolgspotenziale im Bereich der Geschafts-
prozesse. Es konzentriert sich auf die Effektivitit der Geschiftsprozesse und die Effizienz der
Schnittstellen bei organisations- und unternehmensiibergreifenden Geschaftsprozessen. Es
hat Anforderungen an die Prozessmanagementorganisation (zum Beispiel die Benennung von
Process Ownern) und unterbreitet Vorschlage fiir eine prozessorientierte Ablauforganisation
(beispielsweise fiir die Zusammenlegung oder Trennung von Organisationseinheiten, wenn
ein Geschéftsprozess damit effektiver und effizienter gestaltet werden kann). Es entscheidet
aber nicht tiber die Umsetzung (vergleiche hierzu Abschnitt 2.5 und Abschnitt 2.6.2).

Das Operative Prozessmanagement konzentriert sich auf das Management der Teil-Ge-
schéftsprozesse und Detailprozesse innerhalb der jeweiligen Organisationseinheiten sowie
die Erreichung der operativen Prozessleistung. Hier findet die kontinuierliche Prozessver-
besserung statt und hier liegt der Ansatzpunkt fiir Lean Management. Es beschiftigt sich mit
der Effizienz des einzelnen Prozesses. Im Beispiel des Geschaftsprozesses Angebot & Vertrieb
aus dem Vertrieb von Erdgas waren dies die detaillierten Beschreibungen zur Erstellung von
Vertragsunterlagen, zu den Vorgehensweisen bei der Priifung und Freigabe von Vertrigen
oder die Anweisungen zur Archivierung von Vertrdgen. Es erhdlt dazu Vorgaben von der
Prozessmanagementorganisation (Rollenbeschreibungen, Vorgaben fiir die Dokumentation
der Prozesse (zum Beispiel Dokumentation in BPMN 2.0, als ereignisgesteuerte Prozessket-
te oder als Arbeitsanweisung in einem Wiki)) und vom Strategischen Prozessmanagement
(Definition der Schnittstellen zu anderen Geschéftsprozessen, Leistungskennzahlen).
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Definition Operatives Prozessmanagement

Das Operative Prozessmanagement wickelt die bestehenden Prozesse im Tages-
geschaft bestmoglich ab, um die vorgegebenen Leistungskennzahlen zu erreichen
und die Potenziale bestehender Prozesse auszuschopfen. Es modelliert, analysiert,
designt und misst die Prozesse innerhalb seines Verantwortungsbereichs, der an
den Schnittstellen zu anderen Organisationseinheiten endet. Es treibt die kontinu-
ierliche Prozessverbesserung und verantwortet das Change Management fir seine
Prozesse (siehe auch [Sch13]).

Unternehmensprozessmanagement

Prozessmanagement Organisation

Rollen Richtlinien Tools
Knowledge Change Ressourcen-
Management Management management

Strategisches Prozessmanagement

Strategische Strategische Strategische
Prozessplanung Prozesssteuerung Prozesskontrolle

Operatives Prozessmanagement

Modellierung Analyse Design Messung Einflihrung

Bild 2.3 Unternehmensprozessmanagement

2.1.6 Operatives versus Strategisches Prozessmanagement

Das Operative Prozessmanagement lasst sich vom Strategischen Prozessmanagement analog
abgrenzen wie operative von strategischer Fiihrung.

@ Unterscheidung Operative und Strategische Fiihrung

»Die Operative Fiihrung hat die Aufgabe, den Unternehmenserfolg zu realisieren.
Die Strategische Fiihrung hingegen muss die Voraussetzungen dafiir schaffen,
dass das (berhaupt moglich ist, sie muss die Potenziale fiir den Erfolg bereitstellen®

(zitiert aus [Mal13, S. 48]).
|

Die Trennlinie verlduft also zwischen der konkreten Umsetzung einerseits und der Bereit-
stellung der notwendigen Voraussetzungen andererseits.
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2 Strategisches Prozessmanagement

Das Operative Prozessmanagement hat die Aufgabe, die bestehenden Prozesse bestmoglich
abzuwickeln und die vorgegebenen Leistungsziele der Prozesse zu erreichen. Die entspre-
chenden Prozesskennzahlen konnen iiber eine Balanced Scorecard oder iiber Zielverein-
barungen festgelegt werden. Mithilfe der kontinuierlichen Prozessverbesserung (KVP)
kann die Prozessleistung schrittweise gesteigert werden. Es geht darum, die Potenziale der
bestehenden Prozesse bestmoglich auszunutzen. Diese Aufgabe ist meistens auf den Ver-
antwortungsbereich der jeweiligen Prozessverantwortlichen und deren Prozesse begrenzt.

Demgegeniiber konzentriert sich das Strategische Prozessmanagement auf die Identifikation
und den Ausbau der Geschaftsprozesse, die bestehende Erfolgspotenziale unterstiitzen und
neue Erfolgspotenziale generieren konnen (zum Thema bestehende und neue Erfolgspoten-
ziale sowie zur Strategischen Fithrung, vergleiche [Mal07] und [Mal13]). Das Strategische
Prozessmanagement konzentriert sich auf die organisations- und unternehmensiibergrei-
fenden Geschéaftsprozesse und die Umsetzung der Vorgaben aus der Unternehmensstrategie
fiir die Gesamtheit der Geschéftsprozesse. Es initiiert MaBnahmen, die bestehende Erfolgs-
potenziale sichern und neue aufbauen. Diese MaBnahmen kénnen zu Leistungssteigerungen
um GroBenordnungen fiihren und werden iiber Business-Process-Reengineering-Projekte
umgesetzt (vergleiche hierzu [Ham96] und [Ham97]). Es besteht eine enge Verflechtung mit
dem Operativen Prozessmanagement und dem Demand Management (siehe Abschnitt 2.6).

Definition Demand Management

Das Demand Management ist die Schnittstellenfunktion zwischen Business und IT
fir das Management der strategischen und operativen Geschéaftsanforderungen.
Es geht darum, im Zusammenspiel zwischen Business und IT die Geschaftsanfor-
derungen moglichst angemessen, kostengtinstig und trotzdem tragféhig und zeit-
gerecht in den Geschéftsprozessen und durch IT umzusetzen (siehe [Han15]).

Nach Galweiler bedeutet Strategie auch, ,bevor man etwas beginnt, systematisch zu durch-
denken, wie man von Anfang an handeln muss, um auf Dauer im Geschift erfolgreich zu
sein“ (zitiert aus [Mal13, S. 185]). Die Hauptaktivitat des Strategischen Prozessmanagements
ist darum das Vorausdenken.

Um die bestehenden Erfolgspotenziale zu erhalten, miissen Anderungen an den Geschéfts-
prozessen im Vorfeld sorgfaltig durchdacht werden. Das Strategische Prozessmanagement
sollte immer dann mit einbezogen werden, wenn durch MaBnahmen im Unternehmen oder bei
Geschiftspartnern Verdnderungen an den Geschiftsprozessen notig werden konnten. Es ist
Aufgabe des Strategischen Prozessmanagements, die Auswirkungen solcher Veranderungen
auf die Prozesslandschaft des Unternehmens und das Zusammenspiel der Organisationsein-
heiten zu analysieren (sowohl des eigenen Unternehmens als auch von Geschéftspartnern).

Neben der langfristigen Gestaltung der Geschaftsprozesse des Unternehmens

und dem Blick in die Zukunft muss das Strategische Prozessmanagement auch die
aktuellen Erfolgspotenziale kennen und erhalten. Dazu stellt es sicher, dass Veran-
derungen an Geschéftsprozessen identifiziert, bewertet und entschieden werden.
Nur durch eine direkte Beteiligung im Demand- und Projektportfoliomanagement
sowie eine geeignete Einflussnahme kann das System der Geschaftsprozesse mit
seinen Wechselwirkungen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens funktions-
fahig gehalten werden (siehe hierzu Abschnitt 2.6).
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Die Unternehmensstrategie ist dabei nur eine potenzielle Quelle fiir die Auslosung von Verén-
derung. Veranderungen fiir Geschiftsprozesse konnen auch aus einer Vielzahl von Projekten
entstehen, bei denen die Auswirkungen nicht immer so offensichtlich sind. Die folgenden
Arten von Projekten haben in der Regel gravierende Auswirkungen auf die Prozesslandschaft:

Entwicklung und Einfithrung neuer Produkte

Entwicklung und Einfiihrung neuer Dienstleistungen

ErschlieBung neuer Kundengruppen

Planung und Aufbau neuer Vertriebskanile und eines Business Okosystems

Anbindung neuer Geschiftspartner oder Beendigung der Zusammenarbeit mit bestehenden
Ausgliederung von Bereichen in eigene Gesellschaften

Business Process Outsourcing und Outsourcing

Ubernahme anderer Unternehmen oder Unternehmensteile

Kosteneinsparprogramme, Lean-Management-Programme, Reengineering-Projekte

Reorganisationen

Die Kapitel 4 bis 5 beschreiben, wie Sie erkennen, ob ein Projekt Auswirkungen auf die
Geschéftsprozesse hat und wie groB der Einfluss ist. Die einzelnen Hilfsmittel werden in
Kapitel 3 detailliert vorgestellt.

= Trennen Sie klar zwischen Operativem und Strategischem Prozessmanagement.

= Legen Sie schon zu Beginn fest, welche Fragen das Strategische Prozessmanage-
ment Ihnen und lhren internen Kunden beantworten muss.

2.1.7 Enterprise Architecture Management

und Geschéftsarchitekturmanagement

In den letzten Jahren hat sich, teilweise abgeleitet von der Definition des Enterprise Archi-
tecture Management (EAM), der Begriff des Geschéftsarchitekturmanagements entwickelt.

Enterprise Architecture Management ist nach [Han21] ein Instrumentarium, um die Komplexi-
tat der IT-Landschaft zu beherrschen und die IT-Landschaft strategisch und businessorientiert
weiterzuentwickeln. EAM ist ein wesentlicher Bestandteil des strategischen [T-Managements
und beinhaltet alle Prozesse fiir die Dokumentation, Analyse, Qualitatssicherung, Planung
und Steuerung der Weiterentwicklung der IT-Landschaft und der Geschéftsarchitektur. EAM
beinhaltet auch fachliche Teile, gestaltet diese aber in der Regel nicht. EAM ist heute vor
allem ein IT-Instrument.

Als Basis des Geschiftsarchitekturmanagements definiert [Rey10] ein Geschéftsarchitektur-
Modell wie folgt:

LA business architecturemodel [...] is an extension of the concept of architecture applied to a
business as a whole. In this case, the business is treated as a very elaborate system comprised
of technologies, people, and processes. More specifically, a business architecture model is a
representation of what the business does, how it interacts within its environment, and how
it's expected to evolve over time within the business environment it exists in“ (zitiert aus
[Rey10, S. 7]).

1V
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2 Strategisches Prozessmanagement

Die wesentlichen Elemente eines Business Architecture Framework sind nach [Rey10, S. 9]:
= Facades

= Processes

= Communication

= Entities

= Goals

Die meisten dieser Elemente sind auch Inhalt des Strategischen Prozessmanagements, nim-
lich Prozesse (Processes), aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Unternehmensziele
(Goals), Schnittstellen zu Geschéftspartnern (Facades) sowie Geschiftsobjekte, Rollen und
Organisationseinheiten (Entities). Das Strategische Prozessmanagement fokussiert sich aller-
dings auf die Geschiftsprozesse als zentrales Element. Das Strategische Prozessmanagement
ist somit ein Teil des Geschaftsarchitekturmanagements.

Einen etwas anderen Weg bei der Definition von Enterprise und Geschaftsarchitekturmanage-
ment geht Gartner [Gar21]. Dort wird keine Trennung zwischen Enterprise Architecture
Management und Geschaftsarchitekturmanagement gesehen. Zwar hat sich das EAM aus der
IT heraus entwickelt und fokussiert sich auch stark auf die IT, das Interesse an der Business-
seite und die Integration des Business in das EAM beginnen sich aber gerade zu entwickeln.
Deshalb werden nicht zwei Disziplinen unterschieden - das EAM wird sich kiinftig starker
in das Business hinein ausdehnen. Nach [Lap05] machen die folgenden Elemente eine Ge-
schaftsarchitektur - als Bestandteil des Enterprise Architecture Management - aus:

= A common requirements vision: die Formulierung der Anforderungen an das kiinftige Zu-
sammenspiel von Prozessen, Informationen und Technologien als Ergebnis einer Analyse
der Unternehmensstrategie und der Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens.

= A set of business principles: Vorgaben fiir die Gestaltung und Weiterentwicklung von Ge-
schaftsprozessen und die Gestaltung der Organisation des Unternehmens.

= A setof models: fachliches Funktionen-Modell, Enterprise Value Network Model (dhnlich dem
Operational Model des Strategischen Prozessmanagements), Information Value Network
Model (Modell des Informationsflusses zwischen Organisationseinheiten und Geschafts-
partnern) und Business Scenario Models, die die konkreten Auswirkungen der Unter-
nehmensstrategie auf das Business, die Informationen und die Technologien beschreiben.

In [Han21] wird der Zweck einer Geschéaftsarchitektur wie folgt beschrieben:

LEine Geschdftsarchitektur visualisiert das aktuelle Geschdftsmodell, gibt Strukturen fiir die
Geschdftsmodellweiterentwicklung vor und unterstiitzt bei deren Operationalisierung. Sie
bildet einen Ordnungsrahmen und Kommunikationsgrundlage fiir Strategien und strategische
Handlungsfelder sowie fiir die nachvollziehbare Ableitung der Anforderungen an die IT.“

Wesentliche Elemente der Geschiftsarchitektur, die als fachliche Strukturen das aktuelle
und zukiinftige Geschaftsmodell beschreiben, nach [Han21] sind:

= Kunde und Touchpoints
Ein Kunde ist ein tatsachlicher oder potenzieller Nachfrager fiir die Produkte und Dienst-
leistungen des Unternehmens. Touchpoints sind die méglichen klassischen oder digitalen
Bertihrungspunkte (Touchpoints) entlang der Customer Journey. Beispiele fiir Touchpoints
sind Post, E-Mail, Social Media und digitale Plattformen.
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Business Capabilities

Aktuell vorhandene und zukiinftig bendtigte in sich abgeschlossene und zusammenhéngen-
de fachliche Funktionalitdt, die das Leistungsvermdgen unabhdngig von der Organisation
beschreiben.

= Produkte
Ergebnis des Leistungsprozesses eines Unternehmens, z. B. eine Ware wie ein Auto oder ein
Rechner. Ein Produkt kann sowohl materiell als auch immateriell sein. Gerade in der Digi-
talisierung zdhlen Dienstleistungen immer mehr zum Produktkatalog eines Unternehmens.

= Geschiftsobjekte
Abgestimmte, fachliche Begriffe fiir abstrakte oder konkrete Daten in engem Zusammen-
hang mit der Geschiftstétigkeit des Unternehmens.

= Geschiftsprozesse
Geschiftsprozesse bestehen aus einer Abfolge von zielgerichteten Aktivititen zur Um-
setzung des Geschaftsmodells des Unternehmens.

= Organisation
Logische oder strukturelle Einheiten des Unternehmens, wie z. B. Abteilungen, Standorte
und Werke des Unternehmens, oder logische Nutzergruppen, wie z. B. ,AuBendienst” und
,Innendienst”.

Geschiftsprozesse bilden einerseits den Ordnungsrahmen fiir die Planung und Steuerung
der Weiterentwicklung der IT-Landschaft. Andererseits sind sie fiir die Operationalisierung
der Planungen unabdingbar. Erst, wenn die operativen Prozesse mit ihren Abhéngigkeiten,
Rollen und Verantwortlichkeiten klar definiert und in der Organisation verankert sind, wird
eine Planung Realitat.

Auch in der so definierten Geschéftsarchitektur und somit auch im EAM finden sich viele
Elemente des Strategischen Prozessmanagements. Sie konnen das Strategische Prozess-
management deshalb als Keimzelle fiir den Aufbau eines Geschéftsarchitekturmanagements
benutzen oder Ihr EAM dahin erweitern. Im Strategischen Prozessmanagement interpretieren
Sie die Unternehmensstrategie, synchronisieren die Anforderungen an die Geschiftsprozesse
mit den Anforderungen an die IT und machen Vorgaben, wie sich die Geschaftsprozesse
weiterentwickeln sollen.

Wenn Sie im Rahmen des Strategischen Prozessmanagements das Management der Elemente
der Geschiftsarchitektur tibernehmen, die schon heute im EAM als Bezugsrahmen benutzt,
aber nicht gemanagt werden, dann sind Sie auf dem besten Weg, Ihre Unternehmensarchi-
tektur als Ganzes in den Griff zu bekommen. Dies erfordert aber erhebliche Anstrengungen
auf der Business-Seite, die in ihrer Konsolidierung und Standardisierung hinter der Ent-
wicklung in der IT zurtickliegt.

@ Nutzen Sie das Strategische Prozessmanagement als Ausgangspunkt fiir den Auf-
bau der Geschéftsarchitektur im Unternehmensarchitekturmanagement. Arbeiten
Sie dazu eng mit dem Enterprise Architecture Management der IT zusammen und
Ubernehmen Sie schrittweise die Verantwortung fiir die Elemente der Business-
seite (insbesondere Produkte, Organisationseinheiten und Geschéaftsobjekte).
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