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2 Grundlagen
des Prozessmanagements

WORUM GEHT ES?

Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessorientierung sind die
grundlegenden Prinzipien der Excellence Philosophie. In
diesem Buch wird ein besonderes Augenmerk auf die Pro-
zessorientierung gerichtet. Sie stellt die Grundlage des Pro-
zessmanagements dar und soll zur Denkhaltung des gesam-
ten Unternehmens werden.

i \
standige Verbesserung
/ \

Kunden- Mitarbeiter-
orientierung orientierung
Prozess-
orientierung

Bild 2: Prinzipien der Excellence

Der Prozessbegriff wird heute weit gehend einheitlich ver-
wendet und gemédfl DIN EN ISO 9000: 2000 definiert.
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Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung ste-
henden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.

Entsprechend dieser Definition kann der gesamte Betrieb
als ein einziger Prozess angesehen werden, in dem Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffe eingesetzt und nach bestimmten
Regeln zu Produkten umgewandelt werden.

Bei genauerem Hinsehen erscheint diese Einteilung aller-
dings als etwas zu grob. Wird das Betriebsgeschehen einer
eingehenden Analyse unterzogen, so werden verschiedene
Prozesse sichtbar, die sich voneinander abgrenzen lassen.
Solche Prozesse sind beispielsweise der Qualitdtsplanungs-
prozess, der Produktentwicklungsprozess oder der Auftrags-
abwicklungsprozess.

Die beispielhaft aufgelisteten Prozesse beinhalten abtei-
lungsiibergreifende Aufgaben, die in einem Industrieunter-
nehmen anfallen. Entsprechend der Komplexitit dieser Auf-
gaben werden diese Prozesse Hauptprozesse genannt und
lassen sich weiter in verschiedene Teilprozesse zerlegen, wie
es fiir den Beschaffungsprozess im folgenden Bild dargestellt
ist. Die Teilprozesse wiederum lassen sich in einzelne Tatig-
keiten gliedern.

Sdmtliche dieser fiir gewdhnlich fiinf bis zwanzig Haupt-
und teilweise tiber hundert Teilprozesse in einem Unterneh-
men stehen durch den Austausch von Materialien und Infor-
mationen untereinander in Verbindung. Das heif3t beispiels-
weise, dass die erstellten Leistungen des Fertigungsprozesses
in den daran anschliefenden innerbetrieblichen Transport-
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prozess eingebracht werden. Von der Fertigung fliefen Infor-
mationen in Form von Formularen oder per EDV online zu
anderen betrieblichen Teilbereichen.

Hauptprozess

Teilprozesse

’ Angebote einholen ’
%’ Angebote vergleichen ’
ﬁ’ pot. Lieferant auditieren ’
% ’ Bestellung aufgeben ’
& ’ Waren vereinnahmen ’

% ’ Waren zur Weiterverarbeitung ’

Bild 3: Teilprozesse

In der Kostenrechnung werden die Lohnzettel gesammelt,
um die entstandenen Kosten den jeweiligen Produkten zuzu-
ordnen. In diesen einfachen Beispielen stehen die Prozesse
eines Unternehmens durch Informations- und Materialfluss
untereinander in Verbindung. Dieser Austausch findet so-
wohl innerhalb der Prozesse als auch iiber die Unterneh-
mensgrenzen hinaus statt.

Im Rahmen des Prozessmanagements wird in diesem Zu-
sammenhang von internen bzw. externen Kunden- und Liefe-
rantenbeziehungen gesprochen. In der modellhaften Darstel-
lung der Kunden- und Lieferantenbeziehungen gibt es zu
jedem Prozess mindestens einen Lieferanten und einen Kun-
den sowie eine messbare Eingabe und ein Ergebnis.
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Bild 4

(Siehe auch Pocket Power ,Total Quality Management”)
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Jedem Prozess kommen also drei verschiedene Rollen zu.
Erstens ist der betrachtete Prozess Kunde von Materialien
und Informationen eines vorausgehenden Prozesses. Er er-
hilt also Leistungen, an die er gewisse Anforderungen stellt.
Zweitens ist der Prozess Verarbeiter der erhaltenen Leistun-
gen. An dieser Stelle findet auf der Grundlage der empfange-
nen Leistungen die Wertschdpfung statt. Und drittens iiber-
nimmt der Prozess die Rolle eines Lieferanten. Er gibt gemaf3
den Anforderungen des nachfolgenden Prozesses die erstell-
ten Ergebnisse an eben diesen Prozess weiter.

Als messbare Eingaben werden Informationen und Mate-
rialien in den Prozess gegeben, die dann eine Kette von Té-
tigkeiten innerhalb des Prozesses auslosen.

Beispiele fiir Eingaben in den Prozess

» Zeichnungen

« Rohstoffe

* Formulare

- Telefonanrufe
 Rechnergebundene Daten
+ Halbzeuge

In gleicher Weise werden Informationen oder Materialien,
die aus dem Prozess herausgegeben werden, als Ergebnis be-
zeichnet.

Kunden und Lieferanten sind somit organisatorische Ein-
heiten, die Leistungen empfangen und weiterreichen. Dabei
ist es unerheblich, ob sich der Kunde bzw. Lieferant in Form
eines weiteren Prozesses, eines anderen Unternehmens oder
einer Einzelperson innerhalb oder auferhalb des betrachte-
ten Unternehmens befindet. Die Prozesse, die besonders be-
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deutend fiir die Kundenzufriedenheit und somit fiir den
Unternehmenserfolg sind, werden Schliisselprozesse ge-
nannt.

Jedoch sind nicht alle Prozesse eines Unternehmens gleich
aufgebaut. Deshalb wird nun beschrieben, welche verschie-
denen Arten von Prozessen es in einem Unternehmen gibt.

Objekt Haufigkeit Dimension Auslosung
o Material o wiederholend e Unternehmen o turnusmaBig
e Information ® einmalig o Abteilung o zuféllig
® Personen

Bild 5: Arten von Prozessen

Prozesse konnen beispielsweise danach unterschieden
werden, ob Materialien oder Informationen weitergegeben
und bearbeitet werden.

So werden beispielsweise bei Marktforschungs- oder Auf-
tragsabwicklungsprozessen vorwiegend Informationen ver-
arbeitet, wohingegen bei Fertigungsprozessen Materialien
bearbeitet werden.

In der Regel findet sich jedoch bei den meisten Prozessen
eine Kombination aus beiden genannten Objekten.

So ist zum Beispiel der Prozess des innerbetrieblichen
Transportes vordergriindig auf die Bewegung von Material
ausgerichtet, wird jedoch von Formularen und somit auch
Informationen begleitet. Des Weiteren werden Prozesse nach
der Héufigkeit ihrer Anwendung eingeteilt. Prozesse, wie bei-
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spielsweise die Gehaltsabrechnung oder der Forderungsein-
zug, zeichnen sich dadurch aus, dass sie sehr hdufig ablau-
fen.

Zumeist sind solche Prozesse durch Verfahrensanweisun-
gen standardisiert, so dass bei gleicher Ausgangssituation
ein gleichartiges Ergebnis erwartet werden kann. Im Gegen-
satz dazu lduft beispielsweise der Entwicklungsprozess fiir
ein bestimmtes Produkt nur einmal ab. In diesem Fall kén-
nen Verfahrensanweisungen nur einen groben Rahmen be-
ziiglich der zu durchlaufenden Entwicklungsstufen vor-
geben. Details miissen fiir jeden Einzelfall separat festgelegt
werden, wodurch dem Mitarbeiter viele Entscheidungsfrei-
rdume bleiben und er die auftretenden Probleme durch krea-
tives Verhalten 16sen kann.

Auch der Umfang der Prozesse kann sich stark unterschei-
den. So kénnen Prozesse danach unterschieden werden, ob
sie unternehmens-, abteilungs- oder personeniibergreifend
sind. Erstgenannte erstrecken sich iiber mindestens zwei Un-
ternehmen, wie das zum Beispiel bei der Just-in-Time-Mate-
rialanlieferung vom Lieferanten direkt an die Produktions-
statten des Kunden passiert.

Von abteilungsiibergreifenden Prozessen wird gespro-
chen, wenn mehrere Abteilungen innerhalb eines Unterneh-
mens von einem Prozess betroffen sind.

Als Beispiel sei der Auftragsabwicklungsprozess genannt,
der sowohl die Vertriebsabteilung und Produktion als auch
das Controlling und die Finanzabteilung betrifft.

Personeniibergreifende Prozesse laufen innerhalb einer
Abteilung zwischen verschiedenen Personen ab, wie dies
zum Beispiel bei dem Prozess des Forderungseinzuges in
der Finanzabteilung oder dem Materialannahmeprozess im
Wareneingang zu beobachten ist.
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Der Grund der Auslosung ist als weiteres Unterschei-
dungskriterium zu nennen. Zum Beispiel zeichnet sich der
Prozess der Budgeterstellung durch eine turnusmaéfige, jahr-
liche Durchfithrung aus, wohingegen der Ersatzteilliefe-
rungsprozess eher zufillig, abhingig von anderen Einfliissen
ausgeldst wird.

WAS BRINGT ES?

Bei der Einfiihrung des Prozessmanagements werden die
Prozesse systematisch auf den Kunden ausgerichtet.

Motorola

fuhrte 1987 das Six Sigma genannte Programm zum Prozess-
management ein. Bis zum Jahr 2000 hat Motorola uber 14
Milliarden US-$ an Kosten reduziert und gleichzeitig die Pro-
duktivitdt um 12 % verbessert. Das Six Sigma-Programm ist
heute Vorbild fur viele andere Unternehmen.

Durch das Ermitteln der Kundenanforderungen und das in-
terne Weitergeben dieser Anforderungen von Teilprozess zu
Teilprozess werden die Strukturen des gesamten Unternehmens
analysiert und iibersichtlich dargestellt. Es zeigt sich, welche
Teilprozesse verbessert und welche ganz entfallen kénnen.

Die Joh. Vaillant GmbH & Co

konnte durch ihren ,Excellence-Prozess” die Innovationszeit
um mehr als die Halfte reduzieren, die Reklamationsrate be-
reits dreimal halbieren und die Erreichbarkeit im Vertrieb auf
96 % steigern. Vaillant gewann 1999 den Ludwig Erhard Preis
far Qualitdtsmanagement.
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Dariiber hinaus werden die Verantwortlichkeiten fiir die
einzelnen Prozesse geklart, was hilft, Streitigkeiten und Dop-
pelarbeit zu vermeiden. Der so genannte Prozessbesitzer ist
dann nicht nur fiir den einwandfreien Ablauf des Prozesses
verantwortlich, sondern auch fiir die stdndige Verbesserung.
Ziel des Prozessmanagements ist es nicht nur, die Wert-
schopfung zu verbessern - die Denkhaltung sdmtlicher Mit-
arbeiter von der Unternehmensleitung bis hin zum Werker
soll nachhaltig verdndert werden.

Neben der Kommunikation wird besonders die Motivati-
on der einzelnen Mitarbeiter gefordert, da sie an den Verdn-
derungen aktiv teilhaben.

Honeywell

konnte durch sein prozessorientiertes Verbesserungspro-
gramm seit 1995 seinen Gewinn von 13 % auf 17 % des Um-
satzes steigern. Im Jahr 2000 wurde eine Einsparung von
700000 US-$ erreicht und die Produktivitat wurde in den
letzten Jahren um durchschnittlich 7 % gesteigert.

WIE GEHE ICH VOR?

Die Einfilhrung des Prozessmanagements geschieht in
vier Phasen, wie es im folgenden Bild dargestellt ist. Als Ers-
tes werden die organisatorischen Voraussetzungen zur Ein-
filhrung des Prozessmanagements geschaffen. Danach sind
die Prozesse in der zweiten Phase voneinander abzugrenzen
und zu beschreiben. In der dritten Phase findet eine Struktu-
rierung der Prozesse in der Art statt, dass die Anforderungen
jederzeit erfiillt werden kénnen.

Dabei wird auch darauf geachtet, dass im Prozess vorhan-
dene Verschwendungen eliminiert werden. An diese Grund-
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lagen kniipft in der vierten Phase die stdndige Verbesserung
an.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Prozessarbeit Prozesse Prozesse Prozesse regeln und
vorbereiten beschreiben strukturieren standig verbessern

E Prozesse
stabilisieren

Bild 6: Phasen des Prozessmanagements

Bevor es aber losgehen kann, muss gewéhrleistet sein,
dass die Geschiftsleitung bei den Vorhaben im Rahmen des
Projektes aktiv mitarbeitet. Ohne die zugesicherte Mithilfe
des Fithrungskreises ldsst sich ein bevorstehender Wandel
der Unternehmensorganisation und Prozessabldufe nicht
durchsetzen. Gerade bei der Zusammenlegung oder sogar
Auflésung von Abteilungen oder ganzen Bereichen kénnen
Widerstdnde auf Seiten der Mitarbeiter entstehen.

Dadurch, dass sich die Geschiftsleitung an die Spitze des
Vorhabens stellt und sichtbar mitwirkt, und durch die Ein-
beziehung aller Personen iiber alle Hierarchiestufen hinweg
konnen diese Widerstdnde zum Teil bereits im Vorfeld abge-
baut werden. Sollten Mitarbeiter wegen der Umstrukturie-
rung ihren Arbeitsplatz verlieren, muss ihnen an anderer
Stelle im Unternehmen eine Perspektive gegeben werden.

Das gesamte Konzept wird vorab der Belegschaft vor-
gestellt. Alle Entscheidungstrdger im Unternehmen werden
durch einen einmaligen Vortrag iiber das Vorhaben vorberei-
tet. Die direkt mit der Umsetzung beauftragten Personen
werden in einem speziellen Seminar vorbereitet, als dessen
Grundlage dieser Pocket Power-Band dienen kann.
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Prozessarbeit vorbereiten

Schritt 1: Steuerkreis einberufen
Schritt 2: Schllsselprozesse festlegen
Schritt 3: Prozessbesitzer ernennen
Schritt 4: Prozessteams bilden

Prozesse beschreiben

Schritt 5: Kunden identifizieren
Schritt 6: Flussdiagramme erstellen
Schritt 7: Lieferanten identifizieren

Prozesse strukturieren

Schritt 8:  Prozessergebnisse tberpriifen
Schritt 9:  Wertschopfung steigern
Schritt 10: Nahtstellen optimieren

Prozesse lenken und stindig verbessern

Schritt 11: Kennzahlen festlegen

Schritt 12: Verbesserungsregeln anwenden
Schritt 13: Problemursachen analysieren
Schritt 14: Aktionsplan erarbeiten

Prozesse stabilisieren

Schritt 15: Kontrollplane anwenden
Schritt 16: Prozesse auditieren
Schritt 17: Prozessabsicherung einfiihren

Bild 7: Ein- und Durchfiihrung des Prozessmanagements
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Die Geschéftsleitung soll das Konzept in einem gro-
Beren Kreis personlich vorstellen. Dadurch wird al-
len Mitarbeitern von Beginn an klar, dass es sich

um wichtige Verdnderungen handelt.

Im Folgenden sind die 17 Schritte zur Ein- und Durchfiih-
rung des Prozessmanagements aufgelistet.



