	A IT U1

	Wirtschafts- und Geschäftsprozesse
	Datum

	LF 2:           Ablaufplanung: Grundlagen des Prozessmanagements



Worum geht es?

Qualität ist im heutigen Wettbewerb ein entscheidender Faktor bei allen Bemühungen um die Gunst der Kunden. Qualität bedeutet dabei nicht, „möglichst viel“ oder „möglichst teuer“, sondern schlicht, die Anforderungen der Kunden zu erfüllen. Aus dieser Einsicht, dass diese Qualität von Produkten und Dienstleistungen nicht unabhängig vom dazugehörigen Prozess erzeugt werden kann, ergibt sich die neue prozessorientierte Sichtweise des Betriebsgeschehens.

So kann heute das Management der Prozesse als ein entscheidender Erfolgsfaktor der Unternehmensführung angesehen werden. Insbesondere in einer Zeit, in der sich die Unternehmen durch immer komplexere Strukturen, Abläufe und Produkte auszeichnen und in der die Anforderungen der Kunden immer weiter steigen. Prozessmanagement ist eine Vorgehensweise, die Übersicht schafft und der wachsenden Komplexität entgegenwirkt. Die Prozesse des Unternehmens werden identifiziert, beschrieben und konsequent an den Anforderungen der Kunden ausgerichtet. So kann die Wertschöpfung erhöht und die Kundenzufriedenheit gesteigert werden.

Die Prozesse eines Unternehmens stehen durch Informations- und Materialfluss untereinander in Verbindung. Dieser Austausch findet sowohl innerhalb der Prozesse als auch über die Unternehmensgrenzen hinaus statt.

Im Rahmen des Prozessmanagements wird in diesem Zusammenhang von internen bzw. externen Kunden- und Lieferantenbeziehungen gesprochen. In der modellhaften Darstellung der Kunden- und Lieferantenbeziehungen gibt es zu jedem Prozess mindestens einen Lieferanten und einen Kunden sowie eine messbare Eingabe und ein Ergebnis. Jedem Prozess kommen also drei verschiedene Rollen zu. Erstens ist der betrachtete Prozess Kunde von Materialien und Informationen eines vorausgehenden Prozesses. Er enthält also Leistungen, an die er gewisse Anforderungen stellt. Zweitens ist der Prozess Verarbeiter der erhaltenden Leistungen. An dieser Stelle findet auf der Grundlage der empfangenen Leistungen die Wertschöpfung statt. Und drittens übernimmt der Prozess die Rolle eines Lieferanten. Er gibt gemäß den Anforderungen des nachfolgenden Prozesses die erstellten Ergebnisse an eben diesen Prozess weiter.
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Was bringt Prozessmanagement?

Bei der Einführung des Prozessmanagements werden die Prozesse systematisch auf den Kunden ausgerichtet. Durch das Ermitteln der Kundenanforderungen und das interne Weitergeben dieser Anforderungen von Teilprozess zu Teilprozess werden die Strukturen des gesamten Unternehmens analysiert und übersichtlich dargestellt. Es zeigt sich, welche Teilprozesse verbessert und welche ganz entfallen können.

Darüber hinaus werden die Verantwortlichkeiten für die einzelnen Prozesse geklärt, was hilft, Streitigkeiten und Doppelarbeit zu vermeiden. Der sog. Prozessbesitzer ist dann nicht nur für den einwandfreien Prozess verantwortlich, sondern auch für die ständige Verbesserung. Ziel des Prozessmanagements ist es nicht nur, die Wertschöpfung zu verbessern – die Denkhaltung sämtlicher Mitarbeiter soll nachhaltig verändert werden. Neben der Kommunikation wird besonders die Motivation der einzelnen Mitarbeiter gefördert, da sie an den Veränderungen aktiv teilhaben.

Wie wird Prozessmanagement eingeführt – Modellierung von Geschäftsprozessen?

I. Die Vorbereitung der Prozessarbeit findet ihren Ausgangspunkt im Streukreis. Dabei handelt es sich um das Gremium, an dem die Unternehmensleitung persönlich beteiligt ist und das die gesamten Aktivitäten des Prozessmanagements beobachtet. Der Streukreis übernimmt die Unterstützung der Umsetzungsträger. Zu seinen Aufgaben gehört es vor allem, die Schlüssel-, Kern- bzw. Hauptprozesse festzulegen. Daneben stellt er aber auch Ressourcen bereit, vereinbart und verfolgt die Ziele, beseitigt Hindernisse, und schlichtet zwischen Prozessmanagern und Abteilungen. Der vom Streukreis ernannte Prozessbesitzer hat eine Vielzahl von Aufgaben, die über die bloße Koordination des Ablaufs hinausgehen. Er ist für die Qualität und die ständige Verbesserung des gesamten Prozesses verantwortlich. Zu seinen Aufgaben gehört z.B., das Prozessteam einzuberufen, das Prozessteam zu coachen und zu koordinieren, Befähigung der Mitarbeiter zu fördern, Anforderungen der Kunden zu ermitteln. Kriterien zur Auswahl des Prozessbesitzers können sein der Anteil am Gesamtprozess, vorhandene Sozialkompetenz, kommunikative Fähigkeiten und Kenntnisse über den Prozess. In den Prozessteams wird die eigentliche Arbeit des Prozessmanagements erledigt. Die Aufgaben bestehen u.a. darin, die Kundenanforderungen sicherzustellen, den Prozess ständig zu verbessern, Kennzahlen für den Prozess festzulegen, Prozessflussdiagramme zu erstellen sowie Regeln zur Prozessdurchführung zu erlassen.

II. Um einen Prozess zu beschreiben, müssen die Kunden identifiziert und festgelegt werden, denn es ist der Kunde, der die Maßstäbe für Qualität der Prozessergebnisse setzt. Demnach beginnt die Beschreibung des Prozesses beim Kunden und den Ergebnissen, die der Kunde verarbeitet. Dadurch wird die kundenorientierte Sichtweise des Prozesses gewährleistet und eine spätere Verbesserung des Kundennutzens ermöglicht. Auf der Grundlage der aufgelisteten Kunden und Ergebnisse gilt es nun, den Ablauf des Prozesses in einer übersichtlichen Form darzustellen. Dazu werden zum Beispiel EPK
 oder VKD erstellt, die den Prozessablauf und die Beziehungen der einzelnen Teilprozesse untereinander durch festgelegte Symbole verdeutlicht. Durch die Verwendung von EPK oder VKD wird das prozessorientierte Denken unterstützt. Durch die übersichtliche Darstellung wird es allen Beteiligten ermöglicht den Prozess auf einen Blick zu erfassen. Die Mitglieder des Prozessteams sehen häufig zum ersten Mal den gesamten Prozess in voller Länge. Sie erkennen schnell die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Tätigkeiten und verstehen den Zweck des Prozesses.

Ebenso wie zuvor die Kunden und die Ergebnisse des Prozesses erarbeitet und aufgelistet wurden, werden nun die Lieferanten und die Eingaben in den Prozessen aufgelistet. Den Lieferanten wird mitgeteilt, was ihre Ergebnisse bewirken und wozu sie eingesetzt werden, da ihre Eingaben die Grundlage für die Leistungserstellung darstellen. Dies hat zur Folge, dass Missverständnisse ausgeräumt werden und der Weg für die ständige Verbesserung dieser Nahtstelle frei wird. Durch die Abstimmung mit dem Lieferanten kann die Qualität der empfangenen Eingaben gesichert werden.

III. In den folgenden Schritten wird der Prozess in der Art strukturiert, dass die Anforderungen an die Prozessergebnisse jederzeit erfüllt werden können. Diese Eigenschaft des Prozesses wird als Prozessfähigkeit bezeichnet. Die Strukturierung geht auf folgende Weise vor sich. Zunächst wird im Rahmen der Prozessergebnisüberprüfung ermittelt, welche Ergebnisse überhaupt beim Prozesskunden benötigt werden. Gemeinsam mit dem Kunden wird entschieden, welche Ergebnisse entfallen und welche verändert werden können. So kann z.B. eine Prioritätenliste erstellt werden. Um die Rentabilität des Betriebs zu sichern, hat jeder Prozess eine weitere Bedingung zu erfüllen. Er muss die gestellten Anforderungen auf möglichst wirtschaftliche Weise erreichen. Aus diesem Grund werden im Schritt 9 alle Tätigkeiten analysiert. Es findet eine Konzentration auf die Tätigkeiten statt, die aus der Sicht des Kunden den Nutzen steigern. Alle übrigen Tätigkeiten sollen auf ein Mindestmaß reduziert werden. Im Schritt 10 werden die Anforderungen an die Eingaben in den Prozess ermittelt und die Maßnahmen geplant, die sicherstellen sollen, dass diese Anforderungen erfüllt werden können. Von besonderer Bedeutung sind hier insbesondere die Nahtstellen. Als Nahtstelle wird die Stelle bezeichnet, an welcher der Prozess von einer zu nächsten Abteilung bzw. von einem zum nächsten Teilprozess wechselt. Diese Nahtstellen sind besonders kritische Punkte, da an ihnen häufig Informations-, Zeit und Reibungsverluste auftreten. Durch sog. Nahtstellenvereinbarungen können diese Verluste vermieden und der Übergang optimiert werden.

Einige Prozesse müssen grundsätzlich neu geplant werden, um die Prozessfähigkeit und Wirtschaftlichkeit herzustellen. Solche Projekte werden unter dem Stichwort BPR diskutiert. Dabei wird der gesamte Prozess zur Diskussion gestellt, und eine vollkommene neue Variante wird geplant, die sich wesentlich von der alten unterscheidet. Nicht die Frage nach der Optimierung des bestehenden Prozesses steht im Vordergrund, sonder es wird überlegt, warum der Prozess überhaupt nötig ist und wie er idealer weise gestaltet sein müsste.

IV. Nachdem das Prozessmanagement eingeführt und die Prozesse neu strukturiert wurden, ist es nun die Aufgabe des Prozessteams, die bestehenden Prozesse zu lenken und ständig zu verbessern. Zur Lenkung müssen die Prozesse fortlaufend beobachtet werden. Dazu sind Kennzahlen einzuführen, anhand derer der derzeitige Zustand des Prozesses beurteilt werden kann. Treten Probleme in dem Prozess auf, so zeigt die Entwicklung der Kennzahlen, dass ein Eingriff notwendig ist und ein Aktionsplan erarbeitet werden muss. 

Rank Xerox Ltd.


konnte mit der europäischen Tochtergesellschaft in der Zeit von 1989 bis 1992 durch die Einführung des Prozessmanagements die Zufriedenheitsrate der Kunden von 71 % auf 97 % steigern. Intern konnte die Durchlaufzeit um 49 %, der Materialbestand um 80 % sowie die Produktfehler um 99 % gesenkt werden. Rank Xerox Ltd. erhielt für diese Leistungen 1992 den European Quality Award.








� EPK = Ereignisgesteuerte Prozesskette / VKD = Vorgangs-Ketten-Diagramm
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