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0 Einleitung

Unsere Wirtschaftsunternehmen und Dienstleistungseinrichtungen sind bestens organisiert, haben klare Organisationen und sind leistungsfähig - vor allem im internationalen Vergleich. Nicht umsonst spricht man von der „Deutschland AG“. Die innere Struktur eines Unternehmens wird im Organigramm bestens be​schrieben. Aufbau- und Ablauforganisation sind detailliert dokumentiert. Warum brauchen wir dann eine Vorle​sung „Geschäftsprozesse im Unternehmen“?

Auf der anderen Seite prägen Begriffe wie Firmenpleiten, Massenentlassungen, Management-Fehlleistun​gen, laufende Reorganisationen, Umstrukturierungen, Trends wie Re-engineering, Lean Manage​ment, Time Based Competition, Supply Chain Orientierung, Einführung von SAP Soft​ware, etc. die Tageszeitungen und Nach​richten sowie die Fach​zeitschriften. Wie passt dies zusammen? Warum gibt es so viele Ansätze, sich auf die Geschäftsprozesse zu konzentrie​ren und diese zu verbessern?
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1 Prozess und Funktion im Unternehmen TC \l1 "1
Einleitung
In der Vergangenheit haben sich Unternehmen der Erreichung des eindimensionalen Zieles Kundenzufriedenheit gewidmet. Wurde das Ziel erreicht, stellte man meistens fest, dass man die Ressourcennutzung vernachlässigt hatte und trotz hoher Bewertung bei der Kundenzufrieden​heit in Cash Flow Probleme gelaufen ist. 

Daraufhin widmete man sich der Ressourcennutzung. Wiederum erzielte man hierbei Erfolge, jedoch wurden auch die Kunden unzufriedener. Also widmete man sich wieder der Kunden​zufriedenheit, usw.

Ein Paradigmawechsel war notwendig, denn der eindimensionale Fokus entweder auf Kundenzufriedenheit oder auf Ressourcennutzung konnte das zweidi​mensionale Problem (Gleichgewicht zwischen Kundenzufriedenheit und Ressourcennutzung) nicht lösen. Dabei stellte man sehr bald fest, dass man dieses zweidimensionale Spiel nicht gewinnen konnte, wenn man die Ressourcennutzung zur Erhaltung der Kundenzufriedenheit verbesserte oder umgekehrt. Man konnte nur gewinnen, wenn man fundamentale Änderun​gen in der Unternehmensstruktur und den Prozessen (Aufbau- ​und Ablauforganisation) vor​nahm.

Hatte man diese beiden Ziele in der Balance, stellte man bald darauf fest, dass weiterhin Cash Flow Probleme auftraten, da man die dritte Größe in diesem Spiel, nämlich die Kosten, vernachlässigt hatte. 
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Das magische Dreieck
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1.1 Herausforderungen an Unternehmen

Je nach Markt, in dem das Unternehmen tätig ist, erfolgt für jedes Unternehmen eine individu​elle Ausrichtung für ein Unternehmen in diesem magischen Dreieck. Dabei wird diese individuelle Ausrichtung aus den strategischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens abgeleitet. Die Ge​schäftsprozesse im Unternehmen sind eng verknüpft mit dieser Problematik. Daher nimmt die Gestaltung der Ge​schäftsprozesse im Unternehmen mit Hilfe von sogenannten Prozessführungsgrößen, die aus den strategischen Erfolgsfaktoren abgeleitet werden, eine zentrale Stellung ein. Diese Aus​richtung an Prozessen zwingt das Unternehmen die Verknüpfung der Unternehmensfunktio​nen im  Sinne von Geschäftsprozessen als Kriterium für die Strukturierung der Aufbauorgani​sation zu nutzen und somit den maximalen Wert für den Kunden, das Unternehmen, seine Mitarbeiter und seine Aktionäre zu schaffen.

Neben der Kundenorientierung ist die Betrachtung der Wertschöpfungsprozesse im Unterneh​men der zweite Fokus der Vorlesung. Mit der hohen Kapitalbindung und den meist sehr ho​hen Anteilen von Einkaufsteilen in den Herstellkosten wird das Managen der Wert​schöpfungs​kette im Unternehmen immer wichtiger für das wirtschaftliche Überleben von Firmen. Betrachtete Wertschöpfungsketten sind z.B. die Produktentstehung und die Kunden​auftrags​abwicklung („Supply Chain“). Abnehmende Anteile an eigener Wert​schöpfung bedingen ex​zellentes Manage​ment der eingesetzten Mittel. Geringe Fehler in der Planung führen schne​ll zu Abwertungen / Verschrottungen / ungängigen Gütern und damit zu hohen Verlusten und zum evtl. Absturz der Firma in Konkurs und Vergleich.
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Die Kräfte des Marktes zwingen die Unternehmen zu

· ganzheitlicher Betrachtung aller Vorgänge, welche die Kundenbeziehung berühren

· ausgeprägter Kundenorientierung auf allen Ebenen

· Überwindung von Abteilungs- und Funktionsegoismen

· Anordnung aller Vorgänge zu Prozessen, nicht zu Abteilungsfunktionen

· laufender Optimierung der kundenbezogenen Prozesse.

Fokussiert werden muss:

· auf  Aktivitäten und Prozesse mit Wertschöpfung, da nur diese die Kundenbeziehung fördern

· auf den Kunden, da dieser die einzige Geldquelle für das Unternehmen bildet​

· damit auf Aktivitäten mit Wertschöpfung - diese müssen optimiert werden

· weiter auf Aktivitäten ohne Wertschöpfung - diese müssen eliminiert werden

· auf Prozesse - diese müssen messbar gemacht werden. Nur Prozesse, die messbar sind, können optimiert werden

· auf Messgrößen als Ansätze für Korrekturmaßnahmen. Die Messgrößen müssen Kun​denbezug haben

· auf interne Kunde-Kunde Beziehungen. Diese müssen als Wertmaßstab für die Zusam​menarbeit von Abteilungen / Funktionen genommen werden

· auf Geschäftsprozesse und Wertschöpfung gleichermaßen.

In diesem Zusammenhang ist auf die verschiedenen Arten von Kunden hinzuweisen. Jeder Prozess hat Prozess- und Systemkunden. Prozesskunde ist jeder Kunde, der eine Leistung aus dem Prozess bezieht. Systemkunde ist der Kunde, für den der Prozess eigentlich etabliert wurde, um eine Leistung bereitzustellen. Beispiel Zahnarzt: Prozesskunde ist der (Kassen-) Patient, welcher eine Leistung an seinen Zähnen erhält. Systemkunde ist die Krankenkasse, welche die Leistung des Zahnarztes bei Kassenpatienten vergütet. Typischerweise erfährt der Prozesskunde in diesem Beispiel nicht, wie der Systemkunde den Zahnarzt vergütet – welche Leistungen mit welchen Beträgen vergütet werden. Hier ist sicherlich noch Verbesserungspotenzial.

1.2 Abläufe wirken funktionsübergreifend

In dieser Vorlesung werden wir Aktivitäten zu Prozessen sortieren. Wir werden feststellen, dass die traditionellen Organisationen die vertikale Optimierung von Abteilungen oder Funk​tionen stark fördern, eine horizontale Optimierung dagegen hindern. Unternehmen, welche unter dem Druck des Marktes und der Konkurrenz heute kundenorientiert handeln möchten, müssen sich prozessoptimiert aufstellen und dabei innere Abteilungsgrenzen überwinden und die bisher eta​blierten inneren Strukturen z.T. drastisch ändern. Dies führt zu bisher unge​wohnten Be​trachtungsweisen und kann sogar zu Um​strukturierungen im Unternehmen und zu neuen Managementtechniken führen.
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Dieser Wandel geht einher mit der Wiedereinführung von Teamarbeit und/oder der Übergabe von Verantwortung an die Arbeitsebene. Die zwangsläufigen Vorteile, welche kleine Unter​nehmen hier haben, zwingen die großen Konzerne zum Umdenken.
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1.3 Taylorsches Prinzip der Arbeitsteilung
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Die Segmentierung unserer Arbeitsabläufe und damit die funktionale Ausrichtung unserer Un​ternehmen beruht auf dem Taylorschen Prinzip der Arbeitsteilung. Zu Beginn unseres Jahr​hunderts stand die Industrie erstmalig vor dem Problem, kompliziertere Arbeitsgänge zu auto​matisieren. Zuvor war Kleinserienmontage in Arbeitsteams normal.

Taylor hat um 1900 die wissenschaftliche Betriebsführung und die Zeitordnung des Betriebs​ablaufs eingeführt und mit seinen Vorschlägen die Aufteilung von Arbeitsabläufen in kleine Schrit​te induziert und damit die Grundlage zur effizienten Ausführung industrieller Vorgänge gelegt. Ungelernte Arbeitskräfte können damit schnell in Prozesse eingestellt werden.

Dieses Prinzip hat den Grundstein für den wirtschaftlichen Aufschwung und den Reichtum der Industrieländer gelegt und die Versorgung der Bevölkerung mit ausreichenden Mengen an preis​werten Maschinen, Geräten, Fahrzeugen etc. sowie mit Lebensmitteln ermöglicht. Dabei wurden zudem viele Arbeitsplätze in der Industrie geschaffen. Die industrielle Revolution wäre ohne diese Arbeitstechnik sicherlich nicht möglich gewesen.

Das Taylorsche Prinzip der Arbeitsteilung wirkt sich um so stärker - früher: effektiver - aus, je größer eine Einheit ist. In Kleinunternehmen bzw. kleinen Teams kann es nur schwer zu einer entsprechenden Arbeitsteilung kommen. Großunternehmen sind traditionell ausgesprochen arbeitsteilig aufgebaut.

Heutige Unternehmen sehen diese Arbeitsteilung eher negativ, da sich in der Zwischenzeit die Umgebungsbedingungen wesentlich geändert haben. Früher waren viele identische Artikel herzustellen, deren Preis niedrig sein sollte. Die Ware wurde meist „zugeteilt“ bzw. verteilt, die Käu​fer standen Schlange. Lange Lieferzeiten wurden in Kauf genommen. Die Qualität der Ware war lange Zeit ein wesentliches Verkaufsargument und hat die Wirtschaft segmen​tiert.

Heute sind mehr Individuallösungen gefragt. Nicht die Ware selbst steht im Vordergrund, son​dern der dazugehörige Service hat immer höhere Anteile in den Wertvorstellungen der Kun​den. Schnelligkeit und Qualität der Bedienung sind ausschlaggebend für die Kaufentschei​dung. Die Qualität des Produkts wird als gegeben (= sehr gut) vorausgesetzt, die Qualität der Prozesse der Kundenbedienung (incl. Produktentstehung und COF Customer Order Fulfilment = Kundenauftragserfüllung) wirkt segmentierend.

Die hauptsächliche negative Wirkung, wie es dieses Arbeitsprinzip heute darstellt, tritt nicht in der direkten Arbeitsebene auf, sondern im sogen. Overhead. Dies ist eine direkte Aus​wirkung von Größe. Falls eine Organisation 100 Arbeitsgänge pro Stunde auszuführen hat und jede Arbeitskraft 10 Arbeitsgänge pro Stunde ausführen kann, benötigt das Unternehmen 11 Mit​arbeiter: 10 Arbeitskräfte und 1 Supervisor. Falls jedoch die Anforderung an die Organisation auf das Zehnfache wächst und jetzt 1000 Arbeitsgänge pro Stunde auszuführen sind, wird das Unternehmen nicht auf das Zehnfache an Mitarbeitern wachsen. Anstelle von 111 Mitarbei​tern (Zehnfache Anzahl Arbeitskräfte & 1 Manager für jeweils 10 dazukommende Arbeitskräf​te) werden jetzt ca. 196 Mitarbeiter benötigt: 100 Arbeitskräfte, 10 Supervisors, 1 Direktor, 3 Bereichsleiter, 18 Mitarbeiter im Personalwesen, 19 Mitarbeiter in der Planung, 22 in Quali​tätswesen und Steuerung sowie 23 in Verwaltung und Kontrollfunktionen. 

Dieses Auseinanderlaufen der Maßstäblichkeit ist nicht ausschließlich bürokratischer Wild​wuchs oder Bereichsvergrößerung (auch wenn dies sicher vorkommt). Es ist mehr eine Wir​kung der Organisationsoptimierung. Unternehmen betrachten einen natürlichen Prozess wie z.B. Auftragsabwicklung und brechen diesen in kleine Teile - die individuellen Aufgaben, welche die Mitarbeiter in den funktionalen Abteilungen vollbringen. Zum Ausgleich muss das Unter​nehmen all jene Mitarbeiter beschäftigen, welche dieses fragmentierte Werk wieder zusam​menkitten und am Laufen halten. Entsprechende Titel sind dabei Kontrolleur, Auditor, Quali​tätsmanager, Gruppenleiter, Meister, Manager, Abteilungsleiter, Assistent, und Vizeprä​sident. Sie sorgen wie Klebstoff dafür, dass die Mitarbeiter, welche tatsächlich das Geschäft machen, zusammenarbeiten - z.B. die Kreditwürdigkeitsprüfer, die Lagerarbeiter, die Ver​sandleute. In vielen Unternehmen gehen die direkten Arbeitskosten immer weiter nach unten, während die Overheadkosten steigen. Heute bezahlen viele Firmen mehr für den o.a. Klebstoff als für die tatsächliche Arbeit.

Optimierungsvorgänge finden zwangsläufig nur in Taylorschen Zellen statt. Erfolgreiches „Over the Wall Management“ ist schwierig. Initiative und unternehmerisches Denken wird un​terdrückt. Als Ergebnis tritt die Selbstbefriedigung von Abteilungszielen auf, Kundenorientie​rung findet nicht statt. Komplexe Vorgänge sind mit diesem Verfahren nicht beherrschbar.

1.4 Rolle der Funktion im Unternehmen

Unternehmen sind heute meist funktional aufgebaut. D.h. Unternehmen sind organisiert, um in Funktionen zu arbeiten und um Funktionen zu optimieren. Die Arbeit der Funktionen ist in Funktionsbeschreibungen exakt dargelegt. Die Arbeitsanforderungen und -vorgänge sind in den Arbeitsplatzbeschreibungen zu jeder Tätigkeit in der Funktion genau erläutert. Die Orga​nisation ist transparent. Jeder Beteiligte findet sich in genau beschriebener absoluter und rela​tiver Position wieder. Die Berichtslinien sind klar und eindeutig. Jeder hat nur einen direkten Chef. Die Arbeitsstrukturen sind einfach.

Im Gegensatz zu Prozesskosten können die von einer Funktion direkt erzeugten Kosten im Unternehmen relativ leicht ermittelt werden (Ausbildung von Kostenstellen).

In funktional orientierten Unternehmen ist jeder in Arbeitsvorgänge eingebunden. Diese Vorgänge sind als Geschäftsprozesse funktionsübergreifend. Es ist deshalb schwierig, Verantwortung eindeutig zuzuordnen. Im Falle des Misserfolgs ist keiner ver​antwortlich, da immer mehrere Abteilungen – wenn auch in unterschiedlichem Grade - beteiligt agieren und voneinander abhängig sind.

Diese Fokussierung auf die Funktionen kann dazu führen, dass Prozesse fragmentiert sind und für Mitarbeiter unsichtbar. Prozessmanagement findet nicht statt.​ Die Prozessqualität ist nicht sicht​bar und nicht messbar. Anreizsystem für Mitarbeiter sind ebenfalls funktionsorien​tiert und damit im Sinne von Prozessmanagement kontraproduktiv. Die funktionale Ausrich​tung führt zu strenger Trennung von Planen, Steuern und Regeln und Kontrollieren einerseits  sowie Durchführen andererseits. Wei​tere Folgen sind unintelligente Pro​zesse (nicht lernfä​hig); Aufblähung der Hierarchie, da immer mehr kontrolliert werden muss; sowie Demotivie​rung auf Durchführungsebene.

Wichtig ist andererseits die Rolle der Funktion als Know-How Träger und Kompetenzzentrum sowie als Ressource.

Je größer ein Unternehmen ist, desto mehr ist es - falls traditionell aufgebaut - funktional ge​gliedert. Desto schwieriger ist die Prozessgestaltung.

1.5 Der Prozess im Unternehmen

Die Erbringung der Lieferungen und Leistungen in Unternehmen erfolgt in Prozessen. In den Prozessen sind die einzelnen Funktionen des Unternehmens als Leistungsbereiche beteiligt. Für die Optimierung der Leistungserbringung sind deshalb die Prozesse zu betrachten. Opti​mierung von Funktionen führt dabei nicht zum Ziel. 

Unternehmen sind auf​grund ihrer streng funktionalen Orientierung normalerweise nicht organisiert, um Pro​zesse zu optimie​ren. Der kritische Pfad enthält viele beteiligte Funk​tionen, wel​che um gleiche Ressourcen kon​kurrieren und im internen Wettbewerb stehen.

Die Kosten von Prozessen können in heutigen Unternehmen normalerweise überhaupt nicht angegeben werden. Der ökonomische Effekt eines Prozesses ist nicht sichtbar. Änderungen können somit nur schwer begründet werden. Der Kostennutzen ist nicht einfach ermittelbar. Auf die Prozesskostenrech​nung als Mög​lichkeit der Kostenermittlung und -verfolgung in Prozessen wird in einem spä​teren Kapitel detailliert eingegangen.

Die in den folgenden Abbildungen dargestellten Zusammenhänge sollen die Wirkung von Pro​zessen verdeutlichen. Beispiele für Optimierungen / Neuaufsätze runden dieses Bild ab. Pro​zessbeschreibungen zeigen die Möglichkeiten sowie die Eigenheiten auf. Die Prozessorgani​sationen zeigen die Versuche von Großunternehmen, neben der funktionalen Organisation auch die Abläufe darzustellen und Verantwortlichkeiten zu bilden.

1.6 Interessenkonflikte Funktion und Prozess
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1.7 Der Begriff des Prozesses – Definition und Klassifizierung

Das Wort bzw. der Wortstamm des Begriffs „Prozess“ stammt aus dem Lateinischen von „procedere = vorangehen, vorgehen“. Aufbauend auf diesem Wortstamm haben sich die un​terschiedlichen Bedeutungen und Definitionen von Prozessen, je nach spezifischer Sichtweise und Anwendungszweck, entwickelt.

1.8 Der Prozessbegriff in verschiedenen KulturenTC \l2 "2.2
Der Prozessbegriff in verschiedenen Kulturen
In der japanischen Literatur beschäftigen sich die meisten Veröffentlichungen und Bücher zum Thema Prozess ​ mit den physischen Abläufen der industriellen Produktion. Administrati​ve Bereiche werden nur vereinzelt angesprochen. Zielrichtung ist die Prozessoptimierung, welche  gem. der japanischen Mentalität kontinuierlich, d.h. laufend und in jeweils kleinen Schrit​ten vorgenommen werden sollen. Treibende Kräfte sind dabei die Mitarbeiter auf der Arbeitsebene selbst, da diese die Probleme in Ihrem Arbeitsbereich am Besten kennen. Alle Veröffentlichungen betonen die Prozess- und Flussorientierung der japanischen Unternehmen sowie der gesamten japanischen Gesellschaft. Unter „KAIZEN“ wird die laufende Verbesse​rung des Bestehenden in kleinen Schritten verstanden. 

Während sich die deutschsprachige betriebswirtschaftliche Organisationsliteratur früher haupt​sächlich auf die Aufbauorganisation konzentriert hat, finden heute die ablauforientierten Aspek​te mehr und mehr Gewicht. Es wird auch vom Begriff der Prozessorganisation ge​spro​chen, bei welcher die Organisationsgestaltung von den für die Kundenbefriedigung notwendi​gen Pro​zessen ausgeht und darauf aufbauend die Stellenbeschreibungen und Abteilungsglie​derung entwickelt.

Dies ist neu. In der traditionellen deutschen Organisationslehre steht die Gliederung der Aufbauorganisa​tion im Vordergrund. Die Ablauforganisation hat nur relativ wenig Bedeutung. Interessant sind Ansätze aus den 30er Jahren dieses Jahrhunderts [Nordsieck], welche die raum-zeitliche Rea​lisierung von Tätigkeiten innerhalb von Organisationen (= Ablauforganisation), d.h. von Prozessen, sowie die Bedeutung und Wichtigkeit dieser Tätigkeiten bei deren Gestaltung her​vorhob.

Der amerikanische Kulturkreis sieht Prozessmanagement und „Prozess Re-engineering“ vor. 

Im Prozessmanagement sind die Prozessdefinitionen sehr ausführlich und gründ​lich. Grund dafür ist si​cherlich die Tatsache, dass ein zentraler Au​sgangspunkt jeder Prozessoptimierung bzw. jedes Process Improvements die Durchführung von systematischen Prozessanalysen ist. Dies gilt vor allem in den administrativen und Gemeinkostenbereichen. Diese Analysen erfordern klar struk​turiertes Vorgehen und detailliertes Wis​sen über Wesen und Elemente von Prozessen. Über Schwachstellenanalysen werden Verbesserungsmaßnahmen eingeleitet. Prozesse werden durch Prozessoptimierung bzw. Process Improvement und Prozessmanagement auf "sanfte" Art gestaltet. Bestehende Prozesse werden vom Istzustand ausgehend in kleinen Schritten verbessert und opti​miert, wie es auch dem japanischen "KAIZEN" Gedankengut entspricht.  Dies entspricht auch dem Vorgehen gem. Quality Circle Methoden. Fokus sind vor allem die Prozesse im administrativen Be​reich. 
In Prozess Re-engineering und Prozess Redesign herrscht die Grundhaltung vor, Prozesse radikal neu zu gestalten. Das Bestehende wird grundsätzlich in Frage gestellt. Prozess Re-en​gineering wird in großen Schrit​ten mit großen Änderungen durchgeführt. Aufbauend auf der Prozessanalyse wer​den die Prozesse optimiert bzw. neu aufgesetzt. Es wird gerne mit der "Grü​ne Wiese" Methode verbunden: Wenn wir unser Unternehmen völlig neu auf der grünen Wiese bauen wür​den, wie wür​den wir dann unsere Prozesse gestalten? Dieses Konzept des Prozess Re-en​gineering zielt auf die strukturelle Neuorganisation betrieblicher Prozesse. Die Struk​tur wird verändert. Die bestehenden Prozesse werden als ohnehin un​brauchbar be​trachtet ("All is bad") und interessieren nicht. Die neuen, notwendigen Pro​zesse werden radikal, fundamental und dramatisch angegangen und zur Einführung getrieben. Das japanische Pendant zum Prozess Re-engineering heißt ​​ “HOS​HIN”.
Mit den traditionellen Accounting Methoden und Buchführungssystemen ist es nicht möglich, die Kosten von Prozessen im Unternehmen ausreichend zu ermitteln. Vor allem können diese Methoden nicht die Gemeinkostenblöcke den Prozessen zuordnen bzw. die administrativen Kosten entsprechend auflösen. Seit ca. 20 Jahren wird die Problematik der Gemeinkostenblöcke für die Unternehmen zu einer starken Wirtschaftlichkeitsfrage. Erst mit der Einführung der Prozesskostenrechnung können die tatsächlich den Prozessen zuzuordnenden Kosten bestimmt werden. Activity Based Accounting ermöglicht die Erfassung der Kosten jeder Aktivität. Beides zusammen schafft erst die Möglichkeit für ein effektives Prozessmanagement.

Die Betrachtung von Wertschöpfungsketten kommt ursprünglich aus der Volks​wirtschaftslehre. Grundlage ist, auf welchem Weg und mit welchen Aktivitäten ein Produkt erzeugt wird. Ein Unternehmen wird dabei als Ansammlung von Tätigkeiten gesehen. Alle zusammen, vom Pro​duktdesign über die Herstellung und den Vertrieb stellen in ihrer Summe die Wertschöpfungskette des Unternehmens dar. Nach außen hin ist diese Unternehmenswertschöpfungskette eingebunden in die Wertschöpfungsketten von Lieferanten, Vertriebskanälen und Kunden. Dieses oft das gesamte Netz der Volkswirtschaft umfassende Netz wird als Wertschöpfungssystem bezeichnet. Prozesse werden als Wertschöpfungsketten gesehen. Grund​prinzip ist die Fokussierung auf die wirtschaft​lichen Zusammenhänge in Flüssen und Strö​men. Die Betrachtungsweise ist klar horizontal. Im Gegensatz zur reinen Prozessorientierung werden meist die funktionalen Gliederungen der Unternehmen nicht in Frage gestellt, sondern es wird auf diesen Strukturen aufgebaut.

1.9 TC \l2 "Prozessdefinitionen in der LiteraturTC \l2 "2.3
Prozessdefinitionen in der Literatur
Einige Definitionen des Prozessbegriff aus der Literatur::

-
„A process is a chain of events by which materials are converted into products (finished goods). This chain of events consists of the following 4 phenomena: processing, transport, delay and inspection.” [Shingo]

-
Ein Prozess ist „ein Verrichten an Objekten, sein Inhalt sind also Verrichtungen und Objekte“ [Nordsieck]. Unter Verrichten wird hierbei der reine Leistungsvorgang ver​standen, losgelöst von jeder Objektvorstellung (Bohren, Schleifen, Rechnen, Schrei​ben).

-
„Arbeitsprozesse zur Zielerreichung  bestehen in der Transformation materieller oder immaterieller Einsatzgüter (Input) zu Arbeitsergebnissen bzw. Leistungen (Output).“ [Gaitanides].

-
„Ein Prozess besteht aus einer nach vorgeschriebenen Regeln ablaufenden Folge von Tätigkeiten, die erforderlich sind, um eine für das Gesamtunternehmen notwendi​ge Aufgabenstellung zu erreichen. Ein Prozess empfängt Daten von einem Lieferan​ten (Input), verarbeitet diese nach festen Regeln (Prozess) und gibt diese Leistung an einen Empfänger weiter (Output). „Lieferant“ und „Kunde“ sind vor- oder nachgelager​te Prozesse oder Funktionen (Kunden / Lieferantenbeziehungen). „ [Holst]

-
„A process is any activity or group / series of activities that takes an input, adds value to it, and provides an output to an internal or external customer. Processes use an organisation’s resource to provide definitive results.” [Harrington].

-
A business process is a collection of activities that take some or more kinds of input and creates an output that is of value to the customer. [Hammer / Champy]

-
„A core process is a set of interrelated activities, decisions, information and material flow, which together determine the competitive success of the company” [Kaplan / Mur​dock]

-
„Prozess = Leistungen, die in verschiedenen Funktionalbereichen entstehen.“ 

1.10 Unsere Definition des Geschäftsprozesses

1. Unsere gemeinsame Prozessdefinition lautet:
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2. Ein Prozess ist gerichtet und hat eine Zielsetzung. Mögliche Zielsetzungen von Prozessen:

·                                                                                      „Kunde“: 

·                                                                                      „Kunde“: 

·                                                                                      „Kunde“: 

·                                                                                      „Kunde“: 

·                                                                                      „Kunde“: 

·                                                                                      „Kunde“: 

3. Möglichkeiten zur Messung von Prozessen und zur Beurteilung der Prozessperformance:

Abkürzungen:
COF = Customer Order Fulfilment, Kundenauftragsabwicklung






NPI = New Product Introduction, Produktentstehung

1.11 Einige Prozessklassifizierungen aus der Literatur:
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Klassifizierung von Prozessen

1

Prozess

Horizontal

Vertikal

aktivitäts

-

bezogen

prozess

-

bezogen

-

Bearbeitungsobjekt

-

Objektfluss

-

Tätigkeit, Verrichtung

-

Wertschöpfung

-

Zeitliche Anordnung

-

Ablauf

-

Ausführungsebene

-

Ausführungshäufigkeit

-

Bedeutung

-

Funktion

-

Objektfluss

-

Produktivität

-

Reichweite

-

Tätigkeitscharakter

-
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	Klassifizierung nach 
	Beispiel
	Autor

	Auflösungsgrad
	Activity Center <--> Aktivität <--> Tätigkeit
	Cooper

	Auflösungsgrad
	Prozess <--> Teilprozess <--> Prozesssegmente... <--> Prozesselemente
	Gaitani​des

	Auflösungsgrad
	Geschäftsprozess

Subprozess 1. Ebene

Subprozess 2. Ebene...

Subprozess n. Ebene

Aktivitäten
	Haist / Fromm

	Auflösungsgrad
	Process <--> Sub processes <--> Activities
	Hammer / Champy

	Ausführungsebene
	Production Process <--> Business Process
	Harrington

	Ausführungshäufig​keit
	Repetitiv <--> innovativ (einmalig)
	Haist / Fromm

	Bedeutung
	Core process <--> Support process
	Johans​son ...

	Funktion
	Administrative process

Business process

Manufacturing process
	Morris / Brandon

	Orientierung, Ziel​richtung
	Markt​orientierte Prozesse

Kundenorientierte Prozesse

Produktorientierte Prozesse
	Freidinger

	Tätigkeitscharakter
	operativ <--> dispositiv <--> administrativ
	Freidinger

	Verrichtung, Tätig​keit
	Bearbeitung --> Kon​trolle --> Transport --> Verzöge​rung --> Lagerung
	Gaitani​des

	Wertschöpfung
	Real value added <--> business value added <--> no value added
	Roberts

	Wertschöpfung
	Unmittelbar wertschöpfend <--> mittelbar wert​schöp​fend <--> nicht wertschöpfend
	Porter

	Zeitliche Anord​nung
	Sequentiell <--> parallel
	Holst


2 Wertemanagement in GeschäftsprozessenTC \l1 "7
Wertschöpfung in Prozessen
2.1 Umfeld des Wertmanagements

Wertmanagement steht für die Gesamtheit aller Aktivitäten zur Steigerung des Unternehmenswertes. Es ist zukunfts- und rein prozessorientiert und verwendet das Konzept des „Stakeholder-Value“ Denkens.
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Umfeld des Wertmanagements

2
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Optimale Wertsteigerung kann nur erzielt werden, wenn die beteiligten Parteien harmonisch zusammenwirken. Entscheidend ist dabei die Frage, wo und wie im Unternehmen eine Wertsteigerung erzielt werden kann. Daher sind folgende Fragen zu beantworten:

Was bewirken?

Die Maßnahmen müssen für die Mitarbeiter nachvollziehbar sein und diese möglichst zur Eigeninitiative anregen.
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Logik des Wertmanagements
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Wie messen?

Eine Möglichkeit ist das Shareholder Value Konzept. In Kurzfassung: Übersteigen die zukünftigen frei verfügbaren Mittel als Cash Flow die Kapitalkosten eines Unternehmens, so generiert es Wert für die Aktionäre als Shareholder. Der Erfolg ist leicht monetär zu messen. Allerdings ist nur eine Gruppe der Stakeholder berücksichtigt.

Wo ansetzen?

Das Shareholder Value Konzept besitzt folgende Wertgeneratoren:

· Umsatzwachstum

· Gewinnmarge

· Investitionen in Anlagen- und Nettoumlaufvermögen

· Kapitalkosten

· Ertragssteuern

Weitere Wertgeneratoren können sein:

· Kundennutzen

· Mitarbeiterzufriedenheit

Wie gestalten?

Zur Gestaltung der Wertgeneratoren nutzt man häufig das Instrument der Strategischen Planung sowie des Business Prozess Re-engineering. Wichtig ist dabei allerdings, die ganzheitliche Perspektive nicht zu vernachlässigen!

Warum mitspielen?

Das Unternehmen legt basierend auf seinen aktuellen Absichten und Fähigkeiten (Kompetenzen) den Traum für die nächsten Jahre als Vision fest. Es muss dabei die Rahmenbedingungen des Wettbewerbs beachten. Dabei muss das Unternehmen jene Fähigkeiten (Kompetenzen) besitzen und stärken, die es zu einem führenden „Mitspieler“ macht.

Die unternehmerische Vision stellt den Endpunkt dar, mit dem die Ausrichtung im Wertmanagement begründet wird. Bei der Entwicklung des Vorgehens jedoch steht sie am Anfang. Zur Entwicklung der prozessorientierten Organisation geht man vor wie folgt:

	Element
	Leitgedanke
	Schlüsselfragen

	Vision
	(  Entwicklung eines

   Traumes mit „Verfallsdatum“

· Festigung der Unternehmensidentität 
	· Grundausrichtung (Markt, Kunde, Technologie, Gesellschaft) festlegen

· Wertschätzung für die einzelnen Stakeholders erkennen

	Spielregeln des Wettbewerbs
	· Hinterfragen der heutigen Geschäftslogik und Entwickeln von Szenerien möglicher Zukünfte

· Identifikation der zukünftigen Mitspieler und Rahmenbedingungen des Wettbewerbs
	· Passt die Geschäftslogik noch zur Wettbewerbssituation?

· Was sind die zukünftigen Mitspieler, Spielregeln usw.?

· Gibt es verschiedene Szenarien möglicher Zukunft?

	Kompetenzen
	· Identifikation einer Kompetenz, die nachhaltigen Wettbewerbsvorteil sichern kann

· Entwicklung neuer Kompetenzen, die zu neuen Spielregeln oder einer führenden Rolle führen
	· Sind die heutigen oder angestrebten Kompetenzen einzigartig und nicht kopierbar?

	Strategien
	· Definition der Geschäftsstrategie (Marktposition)

· Identifikation der unternehmerischen Potentiale und Synergien 

· Eignerstrategie
	· Definition der strategischen Geschäftseinheiten

· Erkennen der größten Nutzungspotentiale

· Beitrag der Eigner 

	Kernprozesse
	· Identifikation der zentralen Prozesse, welche die Kompetenz zum Tragen bringen
	· Zentrale Wertschöpfungsketten im Unternehmen

· Prozesse von Kunde zu Kunde ausgerichtet?

	Wertsteigerung und Wertgeneratoren
	· Bestimmen des Erfolgsmaßstabes für die verschiedenen Stakeholders

· Bestimmen der Wertgeneratoren und ihrer Sensitivitäten 
	· Welche Wertgeneratoren haben die größte Hebelwirkung?

· Wie wird die Wertsteigerung für Kunde, Mitarbeiter, Management usw. gemessen?

· Welche Maßnahmen haben die größte Hebelwirkung für diese Anspruchsgruppen?

	Prozessorganisation
	· Konsequente Verankerung der Prozessstruktur im Denken und Handeln der Mitarbeiter und den entsprechenden Managementsystemen
	· „Prozess Owner“ für jeden Prozess?

· Reporting und Anreizsysteme entsprechend ausgerichtet.


2.2 Wertschöpfung

Der Begriff der Wertschöpfung kommt aus der Volkswirtschaftslehre (Mikroökonomie). Im Mittelpunkt der klassischen Wertlehre stand der objektive Wert der Ware und zwar der Tauschwert. In der modernen Theorie steht jedoch der subjektive Gebrauchswert der Ware im Mittelpunkt. Dieser subjektive Wert zielt auf die Bedeutung des Gutes für die Bedürfnisbefriedigung des Nutzenden. Somit ist die Wertschöpfung immer am Kunden ausgerichtet.

Als Wertschöpfung wird in einer Volkswirtschaft die in einer Periode herstellten Waren und Leistungen angesehen. Die Wertschöpfung wird in der VHR (Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung) als Brutto-Wertschöpfung errechnet aus der Differenz von Produktionswert und Vorleistungen. Zieht man hiervon die Einfuhrabgaben ab, so erhält man das Bruttoinlandsprodukt zu Marktpreisen, dieses vermindert um die Abschreibungen ergibt das Nettoinlandprodukt zu Marktpreisen. Zieht man hiervon wiederum die indirekten Steuern ab und rechnet die Subventionen hinzu, so erhält man dir Netto-Wertschöpfung (Nettoinlandprodukt zu Faktorkosten).

Analog kann im Unternehmen die Wertsteigerung gesehen werden. Wertsteigerungsmanagement ist dann die Maximierung der Rückflüsse des Kapitals und der Ressourcen bei möglichst geringem Ressourceneinsatz.
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2.3 Wertschöpfung ist eine unternehmensspezifische Angelegenheit

In verschiedenen Unternehmen werden zwar unterschiedliche Waren erzeugt oder unterschied​liche Dienstleistungen erbracht, die grundlegenden Prozesse (z. B. Auftragsannahme, Rechnungsstellung) sind jedoch identisch bzw. minde​stens stark ähnlich.

Den betrieblichen Prozessen eines jeden Unternehmens liegt ein System zugrunde, das gleich​sam als Rückgrat fungiert. Was braucht beispielsweise ein Haushaltsgerätehersteller, um eine Bestellung anzunehmen, die Bestellung zu bearbeiten, das Gerät herzustellen, es auszuliefern und die Rechnung zu stellen? Welche Schritte muss eine Bank vollziehen, wenn sie Transaktio​nen abwickelt, Filialen koordiniert und Kreditentscheidungen rechtzeitig und korrekt trifft? Wie konstruiert ein Automobilhersteller ein neues Fahrzeug, das aus Tausenden von Bauteilen be​steht, wie handhabt er den täglichen Strom von Bestellungen und Lieferungen mit Lieferanten und Montagewerken? Jede Geschäftstätigkeit sieht anders aus, doch eines haben alle gemein​sam: alle sind Systeme, die ihren Kunden Wert liefern ‑ "Wertschöpfungssysteme".

Ein Wertschöpfungssystem organisiert Arbeit und lenkt Tätigkeiten; es verbindet alle Teile des Systems und richtet sie auf ein gemeinsames Ziel aus. Dabei gilt der Grundsatz: Die Leistung eines Unternehmens ist das unmit​telbare Ergebnis dessen, wie rationell das System strukturiert und gemanagt wird. Unterneh​men, die rationeller und schneller arbeiten als ihre Konkurrenten, haben besser gestaltete und besser gemanagte Wertschöpfungssysteme. Deshalb ist die Qualität des Wertschöpfungssystems und seine Konfiguration/Organisation oft ebenso entscheidend oder noch entscheidender für den langlebigen Wettbewerbsvorteil als die Technologien, Pro​dukte oder Dienstleistungen.

2.4 Wertschöpfungskette

Grundlage der Wertschöpfungskette ist, auf welchem Weg und mit welchen Aktivitäten ein Produkt erzeugt wird.

Ein Unternehmen wird dabei als Ansammlung von Tätigkeiten gesehen. Alle zusammen, vom Produktdesign über die Herstellung und den Vertrieb stellen in ihrer Summe die Wertkette des Unternehmens dar. Nach außen hin ist diese Unternehmenswertkette eingebunden in die Wert​ketten von Lieferanten, Vertriebskanälen und Kunden. Dieses oft das gesamte Netz der Volks​wirtschaft umfassende Netz wird als Wertsystem bezeichnet. 

In der entsprechenden Literatur kann der Begriff Wertkette mit Prozess gleichgesetzt werden.

Definitionen:

"Jedes Unternehmen ist eine  Ansammlung von Tätigkeiten, durch die sein Produkt entworfen, hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und unterstützt wird. Alle diese Tätigkei​ten lassen sich in einer Wertkette darstellen. Jede Wertaktivität setzt... jeweils gekauf​te Inputs, menschliche Ressourcen sowie Technologien in irgendeiner Form ein. [Por​ter]

Grundprinzip ist die Fokussierung auf die wirtschaftlichen Zusammenhänge in Flüssen und  Strö​men. Die Betrachtungsweise ist klar horizontal. Im Gegensatz zur reinen Prozessorientie​rung werden meist die funktionalen Gliederungen der Unternehmen nicht in Frage gestellt, son​dern es wird auf diesen Strukturen aufgebaut.
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Unterschieden wird in primäre und unterstützende Aktivitäten in den Prozessen, in welchen die Wertschöpfung erfolgt. Primäre oder unmittelbare wertschöpfende Aktivitäten befassen sich mit der physischen Herstellung eines Produkts und dessen Verkauf bzw. Distribution an den Kunden. Ebenso ist der Kundendienst inbegriffen. Unterstützende Aktivitäten befassen sich nicht direkt mit der Herstellung des Produkts oder der Dienstleistung. Ihre Aufgabe ist es, die primären Aktivitäten aufrechtzuerhalten. Sie sind verantwortlich für die Beschaffung von Inputs, Tech​nologien, Human Resources etc. Unterstützende Aktivitäten sind deshalb mittel​bar wertschöpfend. Beispiele dafür sind: Beschaffungs-, Konstruktions-, Arbeitsvorbereitungs-, Produktionsplanungs- und -steuerungs- sowie Entwicklungsprozesse.

Nichtwertschöpfende Prozesse sind möglicherweise zur Aufrechterhaltung des Be​triebsge​schehens notwendig, haben jedoch keinen direkten Produkt- und Kundenzusammenhang. Sie haben keinen erkennbaren Nutzen für den Kunden. Dies umfasst alle Aktivitäten der Unter​nehmensinfrastruktur sowie Prozessteile wie Lagerung, Vorbereitung, Liegen, Warten, Trans​port, Kontrolle, Inspektion. Letztere müssen soweit wie möglich reduziert werden, da sie aus​schließlich kostentreibend wirken und die Befriedigung der Kundenbedürfnisse hemmen.

Unmittelbar (primär) wertschöpfende Prozesse sind z.B.

· Entwicklung eines kundenspezifischen Produkts

· Herstellung einer Ware

· Erbringung einer Dienstleistung

Mittelbar (sekundär) wertschöpfende Prozesse sind z.B.

· administrative Prozesse mit Kundenbezug

· Angebotserstellung

· Produktentwicklung

· Zollabfertigung im Auftrag des Kunden

Nicht wertschöpfende Prozesse bzw. Aktivitäten können z.B. sein

· administrative Prozesse ohne Kundenbezug

· Buchführung

· Werkschutz

· Kantine

· Strategische Planung.

Der Kunde honoriert nur die wertschöpfenden Anteile an einem Produktrealisierungsprozess. Die nichtwertschöpfenden Anteile werden sogar als negativ gesehen (Zeitverzögerung, Rück​fragen = Belästigungen).

Die hier getroffene Einteilung in mittelbar und nicht wertschöpfende Prozesse bzw. Aktivitäten ist sehr krass und nicht immer eindeutig. Zur Beurteilung des Kundennutzens einer Aktivität eignet sich deshalb die Analyse des Wertschöpfungspotenzials einer Aktivität im Prozess unter Betrachtung des Kundennutzens. Unterschieden wird dabei zwischen externen Kunden (=Geldquelle) und internem Kunden (=Kostenfaktor) für das Unternehmen. Dazu muss natürlich der Prozess bekannt sein, es müssen alle Aktivitäten ermittelt und die Kunden (intern/extern) für jede Aktivität klar identifiziert sein.


[image: image17.wmf]Dr. Robert Freidinger, GP030315, Rel. 1, 15.03.2003

Business Process

Business Process

Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart 

40

Ermittlung der Wertschöpfung in Aktivitäten

Aktivität für 

externen

Kunden notwendig?

Aktivität für 

externen

Kunden notwendig?

Aktivität für 

internen

Kunden notwendig?

Aktivität für 

internen

Kunden notwendig?

wertschöpfend

--

> stärken

entl. wertschöpfend

--

> Aufwand prüfen

nicht wertschöpfend

--

> abschaffen

Ja

Ja

Nein

Nein

2

4


2.5 Wertschöpfung in der Produktion

Unter Wertschöpfung wird der Wertunterschied verstanden, welchen ein Produkt oder eine Dienst​leistung im Unternehmen bekommt. Wie oben ausgeführt, ist hier die Kundensicht für den subjektiven Wert von Bedeutung. 

In der Produktion ist die Generierung von Wert auf die Herstellkosten bezogen, dies ist strikter Gegensatz zur Kundenorientierung. Grund​lage ist die Bewertung der eingekauften Roh​teile, -materialien oder -leistungen. Diese werden im Unternehmen veredelt. Das fertige Produkt bzw. die fertige Dienst​leistung muss sich im Wert aus Sicht des Kunden von den Roh​materialwerten deutlich unterscheiden. Für diese Differenz ist der Kunde bereit, einen Preis zu bezahlen. Dabei gilt ausschließlich die Bewertung des Kunden. Die firmeninterne Bewertung der Herstellkosten ist dabei unerheblich. In verschiedenen Unternehmen werden zwar unterschiedliche Waren erzeugt oder unterschiedliche Dienstleistungen erbracht, die grundlegenden Prozesse sind jedoch identisch bzw. mindestens stark ähnlich.
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2.6 Verbesserung der Wertschöpfung durch Verringerung der Verschwendung

Ein anderer Ansatzpunkt ist die Ermittlung von Verschwendung - von offensichtlicher und von verdeckter Verschwendung. Durch die Reduzierung der Verschwendung kann mit den glei​chen Ressourcen mehr Arbeit mit Wertzuwachs erledigt werden.
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Ein Merkmal erfolgreich geführter Unternehmen ist, dass diese sich auf wenige maßgebende Geschäftsprozesse beschränken. Dabei wird auf das Mikro‑Management der maßgebenden Wertschöpfungselemente besonderen Wert gelegt. Die Leistungswerte ausgewählter Wert​schöpfungselemente werden systematisch verfolgt und bis an die Unternehmensspitze be​richtet. 

Durch

· Gestaltung der Geschäftsprozesse und Führungssysteme

· Auswahl, Ausbildung und Einsatz der Mitarbeiter 

· Strukturierung der Organisation

wird das betriebliche Geschehen so entwickelt, dass insgesamt 

· der  Kundennutzen fokussiert

· die Wertschöpfung optimiert und 

· die Ausbildung von Kernkompetenzen ermöglicht wird.

Das tägliche Management der Kernkompetenzen ist damit Aufgabe des Top​manage​ments. Beide Aufgabenstellungen

· unternehmerische Weitsicht (strategisch), d.h. Management der Kernkompetenzen und

· Mikro‑Management (operativ) der maßgebenden Wertschöpfungselemente

müssen gleichzeitig erfüllt werden. Dazu sind Kompetenz sowie uneingeschränktes Engage​ment für die strategisch‑operativen Aspekte erforderlich.

3 Messen von GeschäftsprozessenTC \l1 "8
Messen von Prozessen
3.1 Messgrößen von ProzessenTC \l2 "8.1
Messgrößen von Prozessen und Kennzahlensysteme

Warum sollen wir Prozesse messen?

· Wenn wir eine Sache nicht in Zahlen ausdrücken können, wissen wir nicht genug darü​ber.

· Wenn wir nicht genug über eine Sache wissen, können wir diese nicht steuern.

· Wenn wir etwas nicht steuern können, sind wir dem Zufall und den Wechselfällen des Lebens ausgeliefert.

Die messtechnische Erfassung von Prozessen erfolgt in Key Performance Indicators KPI's als Prozessmessgrößen. Dies können z.B. sein:

· Durchlaufzeit (Lead Time)

· Vollständigkeitsgrad bei Lieferung

· Lagerumschlagshäufigkeit (Gross Inventory Turns)

· Erreichte Preissenkung bei Einkaufsverhandlungen

· Anzahl Schulungstage pro Mitarbeiter,

· etc.

Diese KPIs ergeben eine Aussage über die unternehmensinterne Leistungsfähigkeit. Die ex​terne Wirkung auf den Kunden wird in Customer Satisfaction Indices CSI's erfasst. Beispiele hierfür sind:

· Anteil Lieferungen zum Kundenwunschtermin

· Reaktionszeit auf Anfragen

· Erreichbarkeit Hot Line.

Anforderungen an die Prozessmessgrößen sind

· sie müssen die Prozessperformance widerspiegeln und eine Indikator für die Prozessleistung sein. Leistungsgrößen sind besser als Aufwandsgrößen.

· sie müssen den Prozess darstellen und möglichst Kundenbezug haben. 

· sie müssen die Prozesssteuerung erlauben. Sie sind das Steuerungsinstrument des Process Owners für seinen Prozess.

· sie müssen eindeutig definiert und vereinbart sein.

· sie sollten eine Aussage über die Prozessstabilität erlauben.

· sie sollten mit den Customer Satisfaction Indicators CSIs verknüpft werden können.

· sie sollten ohne Manipulationsmöglichkeit einfach und automatisch aus den EDV-Systemen ermittelbar sein.

Fokussiert man auf Input und Output des Prozesses, bietet sich folgende Sicht an:

1. Prozessinitiatoren

· Diese kennzeichnen Aktionen, die den Prozess starten lassen bzw. Transaktionen im Prozess auslösen. Beispiele:

· Anzahl Bedarfsmeldungen an den Einkauf

· Anzahl neue Sachnummern für die Produktion

· Anzahl Bestellpositionen ohne Sachnummer

· Anzahl Bestellpositionen ohne aktuellem / freigegebenem Lieferant

· Anteil Bedarfsmeldungen mit Klärungsfällen an der Gesamtanzahl

· Anzahl Neukundenkontakte für den Vertriebsprozess

· Anzahl neue Kunden im Inland

· Anzahl neue Kunden im Ausland

· Etc.

2. Prozessleistungsgrößen:

· Diese beziehen sich auf den Output, auf die Leistung des Prozesses und betrachten abgeschlossene Aktionen und Transaktionen. Beispiele:

· Anzahl abgeschlossene Einkäufe

· Wert der in den Verhandlungen erzielten Einsparungen / Zusatzleistungen

· Anteil gewonnene Aufträge bezogen auf den Gesamtzahl der Angebote

· Anzahl verlorene Angebote / Kunden

· Wert der Kostenreduzierung bei der Wertanalyse in der Produkttechnik

· Anteil der erfolgreichen Klärungsfälle an der Gesamtzahl in der vorgegebenen Zeit

· Etc.

3. Prozesssteuerungsgrößen:

· Diese beziehen sich auf die aktuelle Performance des Prozesses und betrachten laufende Aktionen und Transaktionen. Beispiele:

· Anzahl in Bearbeitung befindliche Aufträge / Angebote

· Anzahl Projektmeilensteine im Plan bezogen auf die Gesamtzahl

· Aktuelle Budgeteinhaltung

· Anzahl aktive Lieferanten

· Anzahl aktive Kunden / Aufträge

· Anzahl Kundenkontakte mit Angebot

· Einschätzung Erfolgswahrscheinlichkeit Angebot in Prozent

· Anzahl aktueller Kundenreklamationen

· Etc.

Zur Messtechnik gehört ein Regelkreis.
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Prozesskennzahlen müssen den Prozess wiedergeben. Deshalb entwickeln sie sich am Besten aus Größen wie Zeit, Menge und/oder Wert und Kosten. Es sind auch Kombinationen möglich.
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Beispiele für Kennzahlen: Siehe Logistikkennzahlen. Kennzahlen können, wie die nächsten beiden Bilder zeigen, auch hierarchisch aufgebaut sein und sich aus anderen Prozesskenngrößen entwickeln.
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3.2 Benchmarking tc "Benchmarking " \l 2
Benchmarking ist in der Computerindustrie verwurzelt und wird dort eingesetzt, um in Aufbau, Ausstattung, Technik, Speicherausbau, Betriebssystemen, Bussystemen etc. sehr unter​schiedliche Computer hinsichtlich ihrer Leistungsfähigkeit zu vergleichen. Die einzelnen Computer sind dabei in den einzelnen Komponenten sehr unterschiedlich und aufgrund ihrer Komplexität sowie im Zusammenwirken der einzelnen Komponenten nicht direkt vergleichbar. Ziel ist es, die Performance des Gesamtsystems anhand von einzelnen Kenngrößen zu bewerten, welche mög​lichst den Kundennutzen abbilden sollen. 

Aus dem konventionellen Benchmarking wurde zur Beurteilung der Prozessqualität und -leistung das Process Benchmarking entwickelt. Benchmarking wird vor allem in der Software- und Hardwareentwicklung zur Positionierung des eigenen Unternehmens relativ zu den besten der eigenen oder fremden Branche anhand kritischer Erfolgskennzahlen genutzt. Diese Betriebsvergleiche zeigen die Leistungsfähigkeit bzw. Position in Relation zur Konkurrenz.

Benchmarking ist hier der 

· Kontinuierliche Vergleich von Produkten, Leistungen sowie Prozessen und Methoden mit einem oder anderen Unternehmen (oder anderen Bereichen im eigenen Unternehmen bzw. Konzern)

· Mit dem Ziel, die Leistungslücke zu den Klassenbesten (Best in Class) systematisch zu schließen und 

· Um die Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

Anhand von Kennzahlen wie Zeitdauer, Liefertreue, Erfüllungsgrad etc. können Prozesse einem Ranking unterzogen werden. Es ist möglich, auf den ersten Blick grundverschiedene, nicht vergleichbare unternehmensspezifische Prozesse in ihre Aktivitäten und Teilprozesse zu zerlegen und auf dieser Basis Vergleiche zwischen Unternehmen aus gänzlich unter​schiedlichen Branchen zu erlangen.

Grundgedanke: Lokalisieren der Teilprozesse und Aktivitäten, welche das größte Potential zur Verbesserung aufweisen.
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Die Anwendung dieser Methodik auf die Beurteilung von Prozessen wird die Gesamtperformance des Unternehmens gemessen. Da die direkt ermittelten Werte des Unternehmens zwar interessant sind, jedoch keine Wertung im Wettbewerb ergeben, werden die Benchmarking Daten des Unternehmens mit anderen Unternehmen verglichen. Diese Unternehmen sollten zweckmäßiger​weise im direkten Wettbewerb stehen und möglichst aus der gleichen Branche kommen.

Als Ergebnis ergibt sich eine Bewertung der Leistungsfähigkeit des Unternehmens bzw. des betrachteten Prozesses als absolute Zahl in den relevanten Prozessparametern. Weiterhin wird die relative Position zu den berücksichtigten Wettbewerbern dargestellt:

Besser <--> Gleich​wertig <--> Schlechter.

Darüber hinaus werden die Stärken und Schwächen des eigenen Unternehmens bzw. der betrachteten Prozesse im Vergleich zu den Konkurrenten aufgezeigt. Daraus ergeben sich sofort Ansatzpunkte für Prozessverbesserungen.
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Benchmarking ist der Vergleich der eigenen Leistungsfähigkeit mit Anderen. Es sollen die Wettbewerbsvorteile dieser Anderen detailliert ermittelt werden („Was machen die Anderen besser“ und „Wie machen es die Anderen besser“). Daraus ergibt die Identifizierung von Verbesserungspotenzial in den Geschäftsprozessen.

Benchmarking wird meist als externes Benchmarking durchgeführt: Durchführung mit Unternehmen außerhalb der eigenen Branche (Best Practice Benchmarking) oder mit Konkurrenten  (Competitive Benchmarking). 

Gern angewandt wird auch internes Benchmarking: Nutzung von Tätigkeiten und Ereignissen im eigenen Unternehmen als Vergleichsgrundlage.

Benchmarking ist damit eine Methode des konsequenten Vergleichs der eigenen Leistung mit den jeweils besten Unternehmen, um Kosteneinsparungspotentiale und Leistungsverbesserungen aufzuspüren und so für das eigene Unternehmen Ziele als Orientierungshilfe zu setzen, welche Anreize zum Handeln liefern.

3.3 Prozesskostenrechnung

Die traditionelle Kostenrechnung bezieht sich primär auf technisierbare Vorgänge in der Fertigung, d.h. Einsatzeffizienz der Fertigungsressourcen, Beurteilung relevanter Mengengerüste durch Fertigungsnachkalkulation etc.. Unterdrückt wird dabei, dass seit Einführung beispielsweise der Grenzplankostenrechnung vor gut 30 Jahren die Gemeinkosten um ca. 100 % auf nunmehr 70 % der Gesamtunternehmenskosten (Industriedurchschnitt) gestiegen sind. Die klassische Zuschlagskalkulation, d.h. Herstellkosten plus Gemeinkosten‑Zuschlag wird jedoch diesem Sachverhalt nicht gerecht; hier bietet die Prozesskostenrechnung zweifellos einen gedanklichen Anstoß zur Überprüfung traditioneller Kostenrechnungs‑ und Kalkulationsstrukturen.

Die Entscheidungsrelevanz von Kostenrechnungsinformationen entspricht in der Praxis nicht der Vorstellung der betriebswirtschaftlichen Literatur. Die Entscheidung über Fremdbezug anstelle Eigenfertigung, Hereinnahme und Ablehnung eines Zusatzauftrages etc., ist von einer Vielzahl von Umfeldbedingungen geprägt, die durch eine Kostenrechnung nicht einmal im Ansatz aufgezeigt werden und sich jeweils im spezifischen Einzelfall sehr unterschiedlich zeigt. Lieferantenqualität, Know-How Abhängigkeit, langfristige Interdependenzen des Marktes etc. sind hierbei in der Regel wesentlich höher zu bewerten.

Die vorgenannten Ausführungen machen deutlich, dass einer Kostenrechnung sehr schnell zuviel zugemutet werden kann. Moderne Management‑Methoden schätzen den kyberneti​schen Aspekt sehr hoch ein. Dem folgen auch die mehr praxisorientierten Theorien zur Führungslehre, die beispielsweise in der Segmentierung des Unternehmens nach Profit‑Centern ihren Niederschlag finden. Demzufolge hat die Kostenrechnung in einfachen aber durchgängigen und transparenten Strukturen das Unternehmen abzubilden. Vielfach reicht hierfür eine simple Vollkostenrechnung mit Plan‑Ist‑Vergleich völlig aus.

Dass die Gemeinkosten in die Kostenrechnung einbezogen werden müssen, zeigen bereits wert​analytische Methoden. Diesen wird jedoch aus Gründen mangelnder Nachhaltigkeit zunehmende Praxisrelevanz abgesprochen. Die Prozesskostenrechnung scheint ein Weg, die Lei​stungsverrechnung auch auf den Gemeinkostenbereich zu übertragen um somit das Gemeinkosten‑Management methodisch zu erweitern.

Insbesondere gegenüber japanischen Unternehmen werden in der europäischen Industrie Kosten‑, Qualitäts‑ und Innovationsnachteile spürbar. Als Reaktionen verstärken gerade Serienfertiger ihr Engagement bei kundenindividuellen Kleinserien beziehungsweise Einzellösungen und/oder produktbegleitende Dienstleistungen, um über kommunikative und logistische Vorteile die Angriffsfläche für internationale Mitbewerber so klein wie möglich zu halten. Die damit verbundene Kleinserien oder Einzelproduktion erfordert aber wesentlich mehr planende, vorbereitende und steuernde Tätigkeiten als die üblichen Standardlösungen. In Ergän​zung fertigungsspezifischer Herstellkosten nehmen somit "Komplexitätskosten" einen immer höheren Stellenwert im betrieblichen Kostengefüge ein.

Prozesskostenrechnung im europäischen Kulturkreis konzentriert sich auf die verursachungsgerechte Verteilung der Gemeinkosten, d.h. betrachtet die indirekten Bereiche. Die amerikanische Betrachtungsweise des Activity Based Costing konzentriert sich dagegen direkt auf die wertschöpfenden Anteile, betrachtet und optimiert damit auch gleichzeitig direkte Wertschöpfung.


[image: image30.wmf]Dr. Robert Freidinger, GP030315, Rel. 1, 15.03.2003

Business Process

Business Process

Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart 

34

Prozesskostenrechnung und 

Activity 

Based 

Costing

3

Activity

Based

Costing

Prozesskostenrechnung

•

Steigende Gemeinkosten als Problem

•

Prozessanalyse durch Struktur

(Hauptprozess, Teilprozess, Aktivit

ä

t)

•

Prozessbetrachtung der indirekten

Bereiche

•

Verursachungsgerechte Produktkosten

als Ziel

•

Steigende Gemeinkosten als Problem

•

Verursachungsgerechte Produktkosten

als Ziel

•

Prozessbetrachtung f

ü

r direkte und 

indirekte Produktionsbereiche 

•

Prozessanalyse durch Eigenschaften

(Wertsch

ö

pfung...)


Meistens wird heute trotzdem noch kalkuliert wie zu Urväterzeiten: Herstellkosten plus Ge​meinkosten‑Zuschläge. Das Problemlösungs‑Know‑how als (mit‑)entscheidender Erfolgsträger vieler Unternehmen wird als undifferenzierter Anhang der Herstellkosten betrachtet. Clevere Kunden erkennen so kalkulierende Lieferanten und decken sie mit Sonderproblemen ein. Denn gegenüber dem Standardprogramm fällt die Preisfindung bei Sonderlösungen günstiger aus. Die falsche Kalkulation führt zwangsläufig zu einem falschen Leistungsprogramm und somit zu Ertragseinbrüchen.
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Das Erkennen dieses Zusammenhangs führt zu folgende Fragen: Was kostet die Bearbeitung eines Kundenauftrags, ggf. differenziert nach Auftragstypen? Wovon sind die Kosten der internen Logistik abhängig? Was kostet eine Materialdisposition und/oder Bestellabwicklung, wer (Kunde, Produkte. etc.) ist direkt und indirekt verantwortlich hierfür? Welche ko​stenbezogenen Konsequenzen hat die (subjektiv marginale) Änderung eines Standardartikels? Natürlich sind diese oder ähnliche Fragen nicht nur auf industrielle Unternehmen einzugrenzen. Gerade Dienstleistungsunternehmen haben besondere Probleme mit der Leistungskalkulation:

· Im Bankenbereich: Was kostet die Eröffnung bzw. Verwaltung eines Gi​ro‑/Sparkontos? Was kostet die Verwaltung eines Wertpapierdepots; 

· Im Versicherungsbereich: Was kostet die Abwicklung eines Schadensfalles bei speziellen Sachversicherungsarten?

· In der Wohnungswirtschaft: Was kostet die buchhalterische Verwaltung eines Mietvertrages? Sind Mietverträge hinsichtlich ihres internen Verwaltungsaufwandes unter​scheidbar und ist dieser Unterschied quantifizier‑ und bewertbar?
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Die prozessorientierte Kostenrechnung versucht, zu den genannten, vielfach nicht "technisierbaren" Vorgängen (im fertigungswirtschaftlichen Sinne) der betrieblichen Gemeinko​sten‑Sphäre verursachungsgerecht einen Produkt‑ oder Marktbezug herzustellen. Insofern ist dies gegenüber der traditionellen Kostenrechnung kein revolutionärer Ansatz. Neu ist lediglich die Verknüpfung mit gemeinkostenwertanalytischen Methoden, wobei diesem Ansatz als zentrales Anliegen zugrunde liegt, aus Gemeinkosten quantifizierbare, Bewertbahre und produkt- oder marktbezogen zurechenbare Leistungen abzuleiten.

Die Wirkungen der prozessorientierten Kostenrechnung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Schaffung einer Leistungstransparenz im Gemeinkosten‑Bereich: Die prozessorientierte Kostenrechnung zwingt zur Erfassung und Struk​turierung von Prozessen und Aktivitäten im betrieblichen Ablauf. Auf dieser Grundlagen können Relationen zwischen Kosten und Leistungen transparent ge​macht werden.

Gemeinkosten werden planbar: Dadurch, dass Gemeinkosten‑Leistungen einer Quantifizierung und Bewertung zugänglich gemacht werden, können sie besser geplant, ge​steuert und kontrolliert werden. Dies ermöglicht auch bessere Vergleiche mit anderen Unternehmen und/oder Unternehmensteilen bzw. Zeitvergleiche. Produkt‑ oder marktbezogene Kalkulationen erhöhen die Entscheidungssicherheit bezüglich des betrieblichen Leistungsprogramms: Statt kundenindividuelle Wünsche intuitiv anzunehmen oder abzulehnen, können die Kostenwirkungen einzelner Kundenaufträge sichtbar gemacht werden. Eventuell kann in Zusammenarbeit mit dem Kunden eine Produktänderung erreicht werden, mit der sich die eigene Kostensituation erheblich verbessern lässt. Die Kosten für die Variantenvielfalt werden ermittelbar. Dadurch kann wesentlich zuverlässiger kalkuliert werden; Sortimentsentscheidungen erhalten eine solide Informationsbasis.

Die prozessorientierte Kostenrechnung relativiert die betrieblichen Gemeinkosten indem über die Kosten‑/Leistungsbeziehungen Hinweise auf Veränderungen der Kosten, der Leistungsmenge oder der Ablauforganisation gegeben werden. Die prozessorientierte Kostenrechnung aus​schließlich unter kalkulatorischen Gesichtspunkten zu diskutieren, würde dieser somit nicht gerecht.

Geschäftsprozesskomplikationen werden frühzeitig signalisiert. Vorgelagerte Aktivitäten determinierten unter Umständen suboptimale Lösungen bei nachgelagerte Aktivitäten. Indem die prozessorientier​te Kostenrechnung alle Teilprozesse transparent macht, liefert sie die Voraussetzungen zur Optimierung des Gesamtprozesses.                

Der Ergebnisbezug in den Gemeinkosten‑Bereichen wird deutlich, indem nach buchhalterischer Logik nicht nur eine produkt‑ oder marktbezogene Kostenzurechnung erfolgt, sondern in gleichlautender Höhe eine Entlastung bzw. Gutschrift desjenigen Unternehmensbereiches, in dem die interne Leistung entstanden ist. Über diese "Deckungsrechnung", wird dem Unternehmen monatlich die Auslastung bzw. Produktivität der Gemeinkosten‑Bereiche aufgezeigt.


3.4 Balanced Score Card als Indikator der Prozessleistung

Diese Methodik baut zwar auf den Finanzzahlen auf, nimmt jedoch weitere Kriterien in die Beurteilung von Status und Kurs des Unternehmens auf. 

Die Betrachtung der Finanzzahlen zeigt die Vergangenheit – Controlling ist wie Autofahren nur mit dem Blick in den Rückspiegel. Man sieht nur die Strecke, die hinter einem liegt. Fehlentwicklungen zeigen sich erst mit Verspätung mittel- und langfristig in den Finanzzahlen und eignen sich nicht als Frühindikatoren. Dies gilt vor allem für die nicht zahlenmäßig greifbaren Merkmale des Unternehmens (Kundenbindung, Produktpotenzial, Marktanteil, etc.). Kompensiert wird dies durch Ergänzung der drei Felder Kundenzufriedenheit und –bewertung, Wertschöpfungsprozesse bzw. Potenzial und Leistungsfähigkeit der internen Prozesse sowie Potenzial der Fähigkeit zur Weiterentwicklung, hier vor allem Mitarbeiterentwicklung.

Die BSC Balanced Score Card ist dabei das Instrument, das die Leistung einer Organisation als Gleichgewicht (Balance) zwischen den vier Perspektiven übersichtlich in einer Tabelle (Anzeigetafel, Score Card) darstellt. Die strategischen Ziele aus der Vision werden in konkrete, messbare, operative Maßnahmen heruntergebrochen und deren Fortschritt gemessen und dargestellt. Für die Perspektiven können Zielwerte vorgegeben werden, deren Zielerreichungsgrad den Fortschritt direkt darstellen. Aus dem Zusammenwirken der 4 Perspektiven gibt sich ein integrierter Ansatz mit Ausrichtung auf

· Kunden des Unternehmens

· Innovationkraft des Unternehmens

· Aktivitäten zur Mitarbeiterentwicklung und -motivation

· Verbesserungspotenziel der Wertschöpfungsprozesse (Kernprozesse)

· Lernfähigkeit der Organisation.

Dies ist eine der DIN EN ISO 9000:2000 ähnliche Sichtweise, wobei mehr Wert auf die Bewertungssysteme gelegt wird. Über Kunden, Mitarbeiter und weiteren „interessierten Parteien“ (DIN) werden Quellen für Information, Performance und Verbesserungspotenzial in Prozessen und Organisation identifiziert.

Die 4 Perspektiven im Einzelnen:

1. Finanzzahlen – die Finanzperspektive:

Die Finanzzahlen repräsentieren das Controlling wie bisher auch. Typische betrachtete Zahlenwerte sind in Unternehmen die Finanzkennzahlen der vergangenen Periode(n), die Gewinne / Verluste, die finanzielle Steigerung des Unternehmenswertes (Shareholder Value). Weiterhin können Wirtschaftlichkeit und Planzahlen (Wachstumsprognosen betrachtet werden. 

Die Auswahl der Finanzkennzahlen in der Balanced Score Card hängt von der Art des Unternehmens, den aktuellen Produkten, den Kernmärkten, etc., ab. Sichtweise ist: Wie sieht unsere Leistungsfähigkeit in Zahlen aus.

Wird die Balanced Score Card für eine Funktion aufgestellt, sind die Perspektiven anzupassen. Beispiel Einkauf: Die Finanzkennzahlen können hier z.B. Einkaufsvolumen, durch Verhandlung erzielte Preisreduzierung, Währungseffekte, Lagerumschlagshäufigkeit bei Rohmaterialien, etc.

2. Kundenperspektive – Ausrichtung auf den Kunden

Neben den Zufriedenheitswerten der aktuellen Kunden werden hier alle kundenbezogenen Anstrengungen betrachtet. Dazu gehören die Analyse der Kundenbedürfnisse, der Grad der Berücksichtigung dieser Wünsche, die Betrachtung der Maßnahmen zur Befriedigung der Kundenwünsche in den Geschäftsprozessen, die direkte Befragung des Kunden zu seiner Sicht, und die Darstellung in Zahlen.

Es wird hier die Sicht des externen Kunden dargestellt, wie dieser das Unternehmen sieht.

Die Ermittlung der Kundenzufriedenheit erfolgt durch Feedback in Form einer Kundenabfrage, z.B. Fragebogen, Telefoninterviews, persönliche Interviews. Dabei geht es nicht nur um die Fähigkeit des Unternehmens, derzeitige Kunden zu halten (Customer Retention). Aus der Kundenzufriedenheit wird abgeleitet, welche Chancen das Unternehmen hat, neue Kunden zu gewinnen. Dies betrifft dies Aspekte Bekanntheitsgrad, Empfehlungen durch Kunden, Erfahrungsaustausch.

Typische Kennzahlen für die Kundenperspektive sind Anzahl bzw. Prozentsatz der Kunden, die mit Pünktlichkeit, Qualität, Preis-/Leistungsfähigkeit zufrieden sind; bzw. die mit Absprachen, Mängelbehebung, Freundlichkeit der Kontaktpersonen zufrieden sind; oder Marktanteil, Wachstumsrate im Marktsegment im Vergleich zur Konkurrenz oder zum Markt; Marktanteil bei Hauptkunden, Anteil Neukunden, Anteil verlorene Kunden.

Aus den Kundenbefragungen bzw. deren Details ergeben sich weiterhin Anregungen zur Verbesserung der Produkte und Prozesse. Dazu sind aus der Kundenzufriedenheit die Faktoren zu analysieren, welche die Umsätze der Produkte / Leistungen in Form von Qualität, Preis, Service, Mängel, etc. beeinflussen.

3. Interne Prozesse – Ermittlung der Prozessleistungsfähigkeit

Sofern eingeführt, ist dies die Darstellung des Prozessmanagements. Die Zahlen des Prozesscontrollings sind hier gültig. Die wesentlichen Prozesskennzahlen sollten sich hier hierarchisch verdichten und die Prozessleistung darstellen. Prozesskennzahlen siehe entsprechendes Kapitel.

Fokus sind die Prozessergebnisse, die intern gemessen werden und zur Befriedigung der Kundenbedürfnisse dienen. Über den darin enthaltenen Aufwand kann auch der Einfluss auf den finanziellen Erfolg dargestellt werden.

Für die realistische Darstellung von Prozesskennzahlen müssen allerdings mindestens die ersten Schritte des Prozessmanagements eingeführt sein. Die Kernprozesse müssen identifiziert und beschrieben sein. Die hauptsächlichen Messgrößen für die Steuerung dieser Prozesse müssen definiert und ermittelbar sein. Diese Kernprozesse müssen laufend überwacht, besser noch aufgrund der Messgrößen gesteuert werden.

4. Wachstum und Lernen – das Potenzial des Unternehmens zu Innovation, Mitarbeiterentwicklung und Change Management

Hier geht es zunächst um die Fähigkeit des Unternehmens, die für das Überleben notwendigen neuen Produkte gem. Lebenszyklus zeitgerecht zu entwickeln und auf dem Markt einzuführen. Kennzahlen sind hier typischerweise Anteil neuer Produkte am Umsatz, Anzahl der (erfolgreichen) Markteinführungen, Anteil Neue Kunden (siehe auch 1.); aber auch die Entwicklung Umsatz / Mitarbeiter.

Nächster Fokus ist die Entwicklung der Fähigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter. Diese sollen durch Schulung und Entwicklung in die Lage versetzt werden, das Managementsystem des Unternehmens zu leben und die Ziele des Unternehmens zu erreichen. Neben fachlichen Schulungen sind Trainings zur eigenen Entwicklung in dieser Perspektive. Kenngrößen sind hier Mitarbeiterzufriedenheit (Umfragen, Selbstbewertung nach DIN EN ISO 9000:2000, Personalentwicklungsgespräche, etc.), Managementqualität (Anteil Mitarbeiter zufrieden mit Managementsystem, Vorgesetzten, Unternehmenskultur, Entscheidungsfindung, Motivation), Informationsqualität, etc. Einfache Kenngrößen sind z.B. Anzahl Schulungstage pro Mitarbeiter. Ziel ist es, die Prozessperformance durch gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiter zu steigern. Unterstützt wird dies durch verlässliche Informationen, passende EDV-Systeme und –Tools sowie ausreichende Ressourcenzuordnung.

In neuerer Zeit wird noch mehr Fokus auf das Change Management gelegt. Hier wird die Fähigkeit des Unternehmens ermittelt, sich auf neue Herausforderungen zeitnah einzustellen. Beispiele sind Einführung neuer Prozesse, neuer umfassender EDV-Systeme (SAP R/3) oder die Einführung neuer Produkte am Markt (s.o.).
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3.5 Ermittlung der Prozessleistungsfähigkeit und des Prozessreifegrades tc "Erhöhung der Prozesssicherheit " \l 3
Für die Beurteilung der Qualität von Software wurde für die Softwareentwicklung ein Modell entwickelt, das einfach auf Prozesse übertragen werden kann. Dieses Modell auf Basis ISO TR 15504 SPICE Software Process Improvement Capability dEtermination wurde für die Belange des Prozessmanagements erweitert. Es wird die Prozessleistung als IST-Wert ermittelt. Daraus ergibt sich direkt eine Prozessleistungsfähigkeit mit ZIEL-Wert und Erfordernissen. Ableiten lässt sich daraus, welche Maßnahmen zur Verbesserung der Prozessleistungsfähigkeit eingeleitet werden müssen und welcher Aufwand dafür notwendig sein wird. Weiter lässt sich darauf aufbauend der Weg zum Ziel ableiten. 

Dazu wird ein Prozess in einem Prozess Assessment untersucht. Dieses Assessment führt zu einer Beurteilung der Prozessleistungsfähigkeit (Capability Level). Aufbauend auf dieser Prozessleistungsfähigkeit kann eine Prozessverbesserung (Process Improvement) eingeleitet werden. Außerdem ergeben sich die Angriffspunkte und die Risiken aus der Analyse der Prozessleistungsfähigkeit. Das Process Assessment führt damit über die ermittelten Punkte direkt zu einer Prozessverbesserung und weiter zu Prozessänderungen. Es bietet sich weiterhin an, die im Assessment ermittelten Best Practices auf andere Prozesse zu übertragen. Vorsicht vor dem NIH-Syndrom (Not Invented Here), das einer Übertragung von Best Practice Leistungen leider noch viel zu oft im Wege steht.
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Das Modell arbeitet mit 5 Prozessreifegraden (Process Capability Levels), welches die Prozessleistungsfähigkeit widerspiegelt:

· Level 5 – „Optimized“

· Level 4 – „Predictable“

· Level 3 – “Established”

· Level 2 – “Managed”

· Level 1 – “Performed”

· Level 0 – “Incomplete”.
Die Ermittlung des aktuellen Prozessreifegrades erfolgt durch die Analyse von Prozessmerkmalen. Ermittelt wird anhand von Fragetechniken, inwieweit diese Prozessmerkmale erfüllt sind. Dabei wird ein relativ grobes Raster von 4 Stufen angewandt. Dieses garantiert rasches Fortschreiten bei relativ treffsicherer Aussage. Die Fragetechnik wendet sich an die Organisationseinheit, in welcher der Prozess abläuft.

Die Prozessmerkmale (Process Attributes) im Einzelnen. Die Gewichtung und der Grad der Prozessqualität nimmt von oben nach unten ab:

· PA 9 – „Continuous Improvement“ – laufende Anpassung an Weiterentwicklungen in der Umwelt

· PA 8 – „Process Change“ – Anpassungen an Veränderungen in der Umwelt, Prozesse werden weiterentwickelt

· PA 7 – „Process Control“ – Prozessmanagement etabliert, Porzessleistung wird zur Steuerung verwendet

· PA 6 – „Process Measurement“ – Prozessleistung wird gemessen 

· PA 5 – „Process Resource“ – dem Prozess werden Ressourcen zugeordnet, diese werden gemanaged

· PA 4 – „Process Definition & Tayloring“ – der Prozess ist an die besonderen Erfordernisse angepasst

· PA 3 – „Work Produkt Management“ – der Output / das Ergebnis des Prozesses wird gesteuert

· PA 2 – „Performance Measurement“ – der Output / das Ergebnis des Prozesses wird gemessen

· PA 1 – „Process Performance“ – der Prozess findet statt und bringt einen Output / ein Ergebnis

Die Erfüllungsgrade der Prozessmerkmale (Process Attributes) sind in 4 Stufen eingeteilt. Es wird ein Rating ermittelt:

· F – „Fully Achieved“ – 86-100% vollständige Erfüllung des Prozessmerkmals. Es gibt Nachweise für einen vollständigen und systematischen Ansatz und für eine vollständige Erfüllung des definierten Merkmals im untersuchten Prozess. Es existieren keine signifikanten Schwachstellen im Bereich der für den Prozess zuständigen organisatorischen Einheit.

· L – „Largely Achieved“ – 51-85% weitgehende Erfüllung des Prozessmerkmals. Es gibt Nachweise für einen gediegenen systematischen Ansatz und eine weitgehende Erfüllung des definierten Merkmals im untersuchten Prozess. Die Leistungsfähigkeit des Prozesses kann in einigen Bereichen oder Organisationseinheiten unterschiedlich sein.

· P – „Partially Achieved“ – 16-50% teilweise Erfüllung des Prozessmerkmals. Es gibt Nachweise für einen systematischen Ansatz und eine Erfüllung des definierten Merkmals im untersuchten Prozess. Einige Aspekte der Erfüllung könnten unvorhersehbar sein.

· N – „Not Achieved“ – 0-15% nicht erreichte Erfüllung des Prozessmerkmals. Es gibt keine oder nur wenige Nachweise für die Erfüllung des definierten Attributes im betrachteten Prozess.

Die Ermittlung wird anhand der folgenden Fragetechnik durchgeführt :
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4 Gestalten und Managen von Geschäftsprozessen

Den typischen Ablauf eines Prozesses innerhalb einer funktionalen Organisation eines Unternehmens zeigt das folgende Bild.
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Das heute meist problembehaftete Wirken der Funktionen im Prozess wird deutlich. Wer ist für den Kunden verantwortlich? Wer ist für welchen Prozessschritt verantwortlich – gegenüber dem Unternehmen, gegenüber dem Kunden? Wer koordiniert die Abfolge der Prozessschritte? Prozessschritte können Aktivitäten oder ganze Prozesse sein. Dies erhöht die Komplexität und die Unsicherheit.

4.1 Erkennen und Identifizieren von Prozessen tc "Erkennen und Identifizieren von Prozessen " \l 3
Der erste Schritt zur Prozessoptimierung ist die Identifizierung der betrieblichen Prozesse und die geeignete Beschreibung. Es bietet sich an, wenige Prozesse mit großem Verbesserungspotential auszuwählen. Weniger aber richtig ist besser als viel und falsch. Diese Prozesse müssen beschrieben werden, die aktuelle Performance muss gemessen werden, um einen Vergleich mit den später verbesserten Prozessen zu haben.

Prozesse sind in Unternehmen üblicherweise nicht oder nicht vollständig dokumentiert. Dies gilt besonders für funk​tionsübergreifende Prozesse. Mit der zunehmende Orientierung an die neuen Normen wie ISO 9001:2000, welche eine ausgeprägte Prozessorientierung fordern, bessert sich dies. 

Zur reinen Beschreibung von Prozessen gibt es mehrere Methoden. Beispiele sind

· Lineares Flussdiagramm (Ablaufplan)

· Flussdiagramm mit Zuordnung der Organisationseinheit bzw. der durchführenden Rolle

· Flussdiagramm mit Input und Output Darstellungen

· Integrierte Prozessdarstellung mit Ablaufplan, Verantwortlichkeit, eingesetzten Dokumenten, relevanten Anweisungen und Richtlinien, verwendeten Tools, Input und Output.

· Netzplantechnik aus dem Projektmanagement (erlaubt keine Schleifen)

· Beziehungsdarstellung.

Für komplexere Prozessdarstellungen ist leistungsfähige kommerzielle Soft​ware vorteilhaft.

Lineare Flussdiagramme – Flow Charts - sind einfach zu erstellen, ergeben jedoch über den reinen Ablauf hinaus keinerlei Informationen.

Flussdiagramme mit Zuordnung der Organisationseinheit – oder LOV-Charts = Line of Visibility mit direkter Darstellung des Prozesskunden – zeigen, welche Organisationseinheit mit welchem Prozessschritt befasst ist. Erweiterungen können durch Symbole für die Art der Kommunikation (Papier, Ware, elektronisch, etc.) sowie der Speicherplätze ( Lager, Zwischenspeicher, Abholplätze, Wartezeiten) vorgenommen werden. 

Flussdiagramme mit Input und Output Darstellungen stellen neben dem einfachen linearen Ablauf auch die jeweiligen Inputs und Outputs (Eingaben und Ausgaben) dar. Mischformen mit zusätzlicher Angabe der Verantwortlichkeiten und Dokumenten sind üblich.

Integrierte Prozessdarstellungen können mit einfachen Mitteln (Word Dokument, eine Seite für einen Teilprozess) bis hin zu komplexen Abläufen mit entsprechender Darstellung in geeigneter Software eingesetzt werden.

Netzpläne aus der Methodik des Projektmanagements zeigen Abhängigkeiten, sind jedoch für repetitive Aufgaben weniger geeignet.

Neben den Warenflüssen bzw. den Darstellungen der (Dienst-) Leistungserbringung sind die Flüsse von Daten, Informationen und Entscheidungen darstellbar.

Zur Beschreibung der zu optimierenden Prozesse eignet sich neben dem Flussdiagramm die Beziehungsdarstellung. Diese stellt die Wechselwirkungen im Unternehmen bzw. im betrachteten Prozess dar und konzentriert sich auf denjenigen Bereich, welcher mit dem zu optimierenden Prozess- oder Prozessteil in Berührung kommt. Die Beziehungsdarstellung beinhaltet folgende Informationen:

· Die funktionalen Wechselwirkungen werden dargestellt

· Der Umfang des Prozesses und seine Grenzen (Inputs, Outputs, Kunden, Lieferanten) werden aufgezeigt

· Die in die Prozessoptimierung einzubeziehenden Funktionen können leicht herausgearbeitet werden. Damit können auch die Personen, welche zur Prozess-Optimierung beitragen können, identifiziert werden.

· Zentrale und ungenügende Input-Output-Beziehungen werden entdeckt. Diese Beziehungen stehen oft im Zusammenhang mit den Prozessen, welche den CBI und die Schwach​stellen beeinflussen.

· Die Beziehungsdarstellung stellt die Referenz für die organisatorische Umgestaltung des Prozesses und die betroffenen Funktionen dar.

Die Beziehungsdarstellung ist als Skizze oder als Diagramm darzustellen. Wichtig ist es, alle Funk​tionen aufzeigen, welche in den betrachteten Prozess eingebunden sind. 

4.2 Vorgehen zum Design von Prozessentc "Optimieren von Prozessen"
Die Vorgehensweise und die Schritte zum Design von Prozessen zeigt das nächste Bild. Je nach Art der Vorgehensweise, nach Grad der Umsetzung hat das Design von Prozessen Auswirkungen auf die funktionale Gliederung des Unternehmens. Die Einführung von neuen Prozessen oder von Prozessmanagement zieht meist Organisationsanpassungen nach sich.
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4.3 Ausrichten von Prozessen auf den Kundentc "Optimieren von Prozessen"
Da der unternehmerische Erfolg stark von der Befriedigung der Kundenwünsche durch die Geschäftsprozesse des Unternehmens abhängt, bietet sich an, die Prozesse an den Kunden auszurichten und diese ggf. zu segmentieren. Prozesse werden damit für unterschiedliche Kundengruppen jeweils anders implementiert. Es kann so für die jeweilige Kundengruppe ein optimales Prozessdesign gefunden werden.

Es bietet sich z.B. an, die Prozesse nach der Komplexität und Schwierigkeit der behandelten Objekte zu strukturieren. Bei der Supply Chain – der Kundenauftragsabwicklung – sieht eine mögliche Segmentierung so aus:

· Auftragsabwicklung für komplexe Fälle (Projekte)

· Auftragsabwicklung für mittelschwere Fälle (komplexe Aufträge, z.B. mit kundenspezifischen Anforderungen oder Sonderwünschen)

· Auftragsabwicklung für Routinefälle.

Die Auftragsabwicklung für Routinefälle wird – da lauter gleichartige Vorgänge – weitestgehend automatisiert. Am Besten bietet man hier dem Prozesskunden eine Online-Lösung oder Automaten an. Beispiel im Bankwesen ist hierfür Online-Banking, welches die Betreuung von Konten für die Bank wesentlich verbilligt. Anderes Beispiel ist das Einkaufen von Büromaterialien aus einem elektronischen Katalog mit anschließender direkter Anlieferung an den Arbeitsplatz durch einen Service Provider. Weiterhin gehören dazu die Dienste von Logistics Service Providern für C-Teile in der Produktion. Die Kosten des Einzelvorgangs können dabei (Ausnahme Online-Banking) ruhig etwas höher sein. Es werden Kosten in der Prozesskette eingespart, besonders Personalkosten. Ziel ist es hier, Aufwand zu reduzieren, schnelle Reaktionszeiten zu bieten, die Transaktionen eigentlich so zu vereinfachen, dass diese vom Bedarfsträger selbst vorgenommen werden können.

Die Auftragsabwicklung der mittelschweren Fälle wird zur Domäne der bisherigen Auftragsabwickler, die bislang durch die Routinefälle in Anspruch genommen wurden, jetzt entlastet sind und hier ihre Fähigkeiten einbringen können. Dieser Prozess sollte zum Standardprozess erklärt werden und optimal auf die System- und Prozesskunden der mittelschweren Fälle ausgerichtet werden. Ziel ist es hier, die Ressourcen (Mitarbeiterfähigkeiten) optimal mit vertretbarem Aufwand zu nutzen, um optimale Kundenzufriedenheit zu erzeugen. 

Die komplexen Fälle sind für die Spezialisten der Auftragsabwicklung. Sie erfordern hohe Flexibilität und hohes Können der Process Actors. Diese bewältigen hier einzigartige Einzelfälle. Hoher Aufwand wird allerdings durch hohe Kundenzufriedenheit belohnt und kann entsprechend in Rechnung gestellt werden.

Eine andere Segmentierung der Prozesse kann z.B. so erfolgen (Bank, Versicherung):

· Privatkundengeschäft

· Firmenkundengeschäft Branche 1

· Firmenkundengeschäft Branche 2

· Firmenkundengeschäft Branche 3.

Die Ermittlung der Kundengruppen für eine Prozesssegmentierung kann z.B. gem. nachstehender Abbildung erfolgen:
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Es bietet sich an, die Prozesse für die Standardkunden („C-Kunden“) soweit wie möglich auf minimalen Aufwand und Automatisierung zu trimmen. Geschickt ist es, hier ein optimiertes Beschwerdemanagement für Reklamationen zu installieren, um den Kunden zwar auf eine vereinfachte Abwicklung von Vorgängen zu bringen, ihm jedoch zu zeigen, dass er für das Unternehmen trotzdem wichtig ist. Hauptsächlicher Aspekt wird hier die Kosten pro Transaktion sein.

Für die Potenzialkunden („B2-Kunden“) richtet man bevorzugt Standardprozesse ein, die dem Kunden eine hohe Aufmerksamkeit des Unternehmens signalisieren, jedoch mit minimalem Aufwand laufen und nicht die gesamte Bandbreite der Dienstleistungen bieten. Dienstleistungen mit hohem Deckungsbeitrag werden angeboten, solche mit niedrigem Deckungsbeitrag nicht. Es bietet sich an, die Prozesse für die B1-Kunden hier einzusetzen, jedoch Abstriche und Vereinfachungen vorzunehmen. Ziel ist es, hier noch Geld abzuschöpfen, ohne den Kunden unnötigerweise frühzeitig zu vergraulen. Ein Abwandern eines Anteils der B2-Kunden wird bewusst in Kauf genommen.

Für die Wunschkunden („B1-Kunden“) wird die Prozesswelt optimal ausgerichtet. Diese Kunden zu gewinnen und zukünftig an das Unternehmen zu binden, ist das Zukunftsgeschäft. Hoher Servicelevel, Identifikation mit den Kundenwünschen ist das Ziel. Es reicht nicht aus, den Kunden zu befriedigen, sondern er muss erfreut werden. Nur damit ist eine Wachstumsstrategie umzusetzen.

Die Idealkunden „A-Kunden“ bilden das derzeitige Rückgrat des Unternehmens und bringen Umsatz sowie vor allem Gewinn. Hier gilt es, die auf die B1-Kunden ausgerichteten Prozesse optimal zu nutzen, um diese A-Kunden zufrieden zu stellen. Darüber hinaus sind Kundenbindungsprogramme aufzusetzen, z.B. Key Account Management, Rabattprogramme, besondere Dienstleistungen, besonderen Privilegien, Zugang zu geschützten Datenbereichen, etc.

Diese über die Kundensegmentierung gestützte Prozessentwicklung ermöglicht es dem Unternehmen, alle 4 Kundengruppen im Rahmen der Strategie und der Möglichkeiten mit einem optimalen Kosten-/Nutzenverhältnis zu bedienen und sich trotzdem zukunftsorientiert aufzustellen.

4.4 Prozesse gestalten durch Prozessoptimierung
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Wertschöpfungsfähigkeiten jeder Aktivität werden wie in Kapitel 2.4 beschrieben ermittelt:
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Prozessoptimierung ist mit höchster Erfolgswahrscheinlichkeit nach der sanften Methode möglich.tc "Vorgehen zur Prozessoptimierung " \l 3
Zunächst sind die Prozesse nach systematischen Fehlerquellen zu überprüfen. An​schließend sind kürzeste Durchlaufzeit, geringst mögliche Schnittstellenzahl und die wirk​lich er​forderlichen Prozessschritte zu ermitteln. Ansatzpunkt ist dabei das Wertschöpfungspotenzial jeder Aktivität für den externen Kunden in erster Linie, für den internen Kunden in zweiter Linie. Nächster Schritt ist das Identifizieren von nichtwertschöpfenden Aktivitäten und die Beseitigung derselben.

Die sanfte Vorgehensweise der Prozessoptimierung führt zu einer teamorientierten permanenten Struktur, welche die bisherige Aufbauorganisation unangetastet lässt. Lediglich die Rolle der Linienmanager wechselt in Richtung Coach. Die Entscheidungsfähigkeit der multifunktionalen Teams übernimmt Teile der bisherigen Macht der Linienfunktionen. Andere Formen der organisatorischen Ausbildung von optimierten Prozessen können Matrixorganisationen oder Projektorganisationen sein.

Analyse aller Aktivitäten hinsichtlich ihrer Wertschöpfung: Ist eine Aktivität wertschöpfend, so ist diese zu stärken. Wird eine Aktivität benötigt, um einen internen Kunden zu befriedigen (evtl. mittelbar wertschöpfend), so ist diese zu überprüfen und zu minimieren. Alle nicht wertschöpfenden Aktivitäten sind zu eliminieren.

Diese Art der Optimierung kennzeichnet die sanfte Methode bei der Prozessgestaltung. Entsprechend ist das Vorgehen bei der Optimierung von Prozessen. Beteiligte Funktionen werden grundsätzlich in die Optimierung einbezogen und können diese aktiv mitgestalten. Dadurch ist der Widerstand gegen die Veränderung vergleichsweise gering. Die Wahrscheinlichkeit für die Umsetzung ist hoch, vorausgesetzt die Sponsorship des Managements lässt nicht während der Umsetzungsphase nach. 

Zur Stabilisierung der Prozessoptimierung ist die Einführung von Prozessmanagement notwendig. Prozessmanagement ist die Durchführung von Aktionen, welche sicherstellen, dass ein Prozess kontinuierlich beobachtet und verbessert wird. Prozessmanagement ist Qualitätsmanagement (vergl. ISO 9000). Der identifizierte und beschriebene Prozess muss unter eine Verantwortung gestellt werden, ein Prozess Owner ist zu identifizieren. Prozess Owner kann durchaus ein bisheriger Funktionsmanager in gleichzeitiger Rolle sein.

4.5 Einführen von Prozessmanagement tc "Einführen von Prozessmanagement " \l 3
Prozessmanagement ist die Durchführung von Aktionen, welche sicherstellen, dass ein Prozess kontinuierlich beobachtet und verbessert wird. Prozessmanagement ist Qualitätsmanagement, vergl. auch DIN EN ISO 9000:2000. Der identifizierte und beschriebene Prozess muss unter eine Verantwortung gestellt werden, ein Prozess Owner ist zu identifizieren und zu verpflichten.

Aufgabenstellung des Prozess Owners ist hierbei:

· Gestaltung der Abläufe

· Festsetzen der Leistungsfähigkeit des Prozesses als Zielgröße

· Festlegen von Messgrößen zur Beurteilung der Prozesse – Prozessperformance und Prozessstabilität

· Veranlassung der Schulung der Mitarbeiter

· Kontrolle und Nachsorge

· Organisation des Zusammenwirkens seines Prozesses mit den anderen Geschäftsprozessen im Unternehmen.

Im einzelnen:

1. Prozessgestaltung und -beschreibung

· Methodik

· Dokumentation, Darstellung und Veröffentlichung

· Schulung und Training

2. Prozessweiterentwicklung

· Prozessübergreifende Abstimmung

· Koordination Anforderungen an IT; Tools

· Anpassungen an sich ändernde Umweltbedingungen

3. Messungen und Auswertungen

· Prozessqualität

· Prozessstabilität

· Prozessperformance

· Process Capability Level

· KPIs Key Performance Indicators

· CSIs Customer Satisfaction Indices

Im Einzelfall kann eine Verantwortung für die eingesetzten Mitarbeiter im Sinne von Res​sourcenmanagement (Auslastung, Ausgleich) dazu kommen. Siehe auch Darstellung einer prozessorientierten Organisation wie in Kap. 5.1 beschrieben.

Damit ändert sich die Ausrichtung der Organisation, siehe nachstehende Abbildung. Die vertikale Struktur wird auf die horizontalen Prozesse gedreht.
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Prozessmanagement entwickelt sich damit zur Anwendung von strukturierten Methoden, um

· Die derzeitigen und zukünftigen Anforderungen und Bedürfnisse des Unternehmens als auch seiner Kunden zu beschreiben,

· Den IST-Zustand des Unternehmens zu beschreiben

· Einen geeigneten SOLL-Zustand zu definieren

· Ziele und Strategien zur Umsetzung zu entwickeln sowie

· Ein Managementsystem zur Prozesssteuerung und ggf. zur kontinuierlichen Verbesserung einzurichten.

Grundlagen des Prozessmanagements sind

· Konsequente Ausrichtung der Kernprozesse an den Kundenbedürfnissen

· Orientierung des Unternehmens an den Prozessen der Leistungserbringung – den Kernprozessen

· Entwicklung der Organisation zur optimalen Leistungserbringung über alle Funktionsgrenzen hinweg

· Abbildung der Beiträge von Funktionen im Prozess in den einzelnen Aktivitäten

· Zusammenfassen der Beiträge von einzelnen Funktionen im Prozess

· Generierung einer eindeutlichen Verantwortlichkeit je Prozess (Process Owner)

· Beschreibung der Prozesse und der Prozessstruktur, Kommunikation und Schulung dieser Prozessstruktur für alle Beteiligten, Erstellung eines gemeinsamen Bildes für die Prozesswelt 

· Informationsflüsse und Messgrößen entsprechend der Prozessstruktur, Prozesskennzahlen, Prozesskostenrechnung als unterstützende Maßnahmen, Prozessleistungsfähigkeitsermittlung

· Integration der Prozessverbesserung.

4.6 Einrichtung und Optimierung des Managementsystems nach ISO 9001:2000

Da Gschäftsprozesse das operative und steuernde Rückgrat des Unternehmens bilden, kann die Optimierung der Prozesse auch über die Errichtung und Optimierung des Managementsystems des Unternehmens erfolgen. 

Vorteile eines Managementsystems:

· Zielorientierte Steuerung des Unternehmens durch eine messbare Unternehmens- und Qualitätspolitik, welche auf die Bedürfnisse der „interessierten Parteien“ abgestimmt ist.

· Konzentration auf die wertschöpfenden Prozesse, Etablierung dieser Prozesse als Kernprozesse, Setzen von Prioritäten. Durch Ausrichtung aller Unternehmensbereiche auf die Kernprozesse wird die Leistungsfähigkeit für die Befriedigung der Kundenanforderungen erhöht, es wird Aufwand minimiert und es werden Zielkonflikte vermieden.

· Bessere Nutzung der Ressourcen führt zu höherer Produktivität, weiterhin geringere Kosten durch Reduzierung von Fehlleistungen wie Ausschuss, Reklamationen, unnötige Rückrufe, Nacharbeit, etc.

· Risikominimierung – da die Kernprozesse und deren Messgrößen und Einflussfaktoren bekannt sind und zur Steuerung verwendet werden. Fehlentwicklungen können erkannt werden, sie können verhindert bzw. entschärft werden, effektive Gegensteuerung ist möglich.

· Drastische Reduktion von Cost of Non Quality, da nicht nur aufgetretene Fehler selbst behoben werden (Korrekturmaßnahmen), sondern in der Analyse auch die Ursache ermittelt wird und damit weitere gleichartige Fehler ausgeschlossen werden. Ebenso können mit diesem Instrument Vorbeugungsmaßnahmen und Verbesserungen gesteuert werden.

· Erhöhung der Flexibilität – die Prozessmodelle erlauben Simulationen, mit denen die Auswirkungen von möglichen strategischen Entscheidungen vorweggenommen werden können. Vorteil ist die Möglichkeit, das gesamte System zu analysieren und nicht nur einzelne Funktionen.

· Klare Informationsflüsse und verbessertes Wissensmanagement. Durch die Darstellung der Abläufe wird bisheriges Insiderwissen der Process Actors dokumentiert und zugänglich.

· Detaillierte Informationen über Kunden stehen zur Verfügung. Die Kundenwünsche werden ermittelt, seine Zufriedenheit abgefragt. Es wird transparent, welchem Kunden welche Leistung bzw. welches Produkt in welcher Form und in welcher Qualität in welcher Zeit angeboten werden kann, um ihn optimal zufrieden zu stellen. Das erworbene Wissen kann genutzt werden, um neue Kunden zu erreichen.

Ein sehr strukturiertes Vorgehen ist die Umsetzung – bzw. Auditierung und Zertifizierung – eines (Qualitäts-) Managementsystems nach DIN EN ISO 9000:2000. Dieses hat die Grundsätze:

1. Kundenorientierung

2. Führung

3. Einbeziehung der Personen (Mitarbeiter etc.)

4. Prozessorientierter Ansatz

5. Systemorientierter Managementansatz

6. Ständige Verbesserung

7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung

8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen.

Im Einzelnen:

1. Kundenorientierung – Unternehmen sollen die aktuellen und zukünftigen Bedürfnisse der Kunden verstehen, ihre Anforderungen erfüllen und danach streben, diese Erwartungen zu übertreffen.

2. Führung – das Management sorgt dafür, dass Zweck und Ausrichtung der Organisation übereinstimmen. Es schafft und erhält ein internes Umfeld, in dem Mitarbeiter sich voll für das Erreichen der Ziele der Organisation einsetzen können.

3. Einbeziehung der Personen – Mitarbeiter aller hierarchischen Ebenen sind das Rückgrat und die wichtigste Ressource einer Organisation. Die Mitarbeiter sind vollständig einzubinden, um ihre Fähigkeiten zum Vorteil der Organisation einzusetzen.

4. Prozessorientierter Ansatz – Ergebnisse werden effizienter erreicht, wenn die beteiligten Ressourcen und Aktivitäten als Prozess aufgesetzt und geleitet werden.

5. Systemorientierter Managementansatz – die Wirksamkeit und die Effizienz einer Organisation bei der Zielerreichung können verbessert werden, indem das Unternehmen als System zusammenwirkender und zusammenhängender Prozesse gesehen wird. Identifizieren, Verständnis und Management dieser Zusammenhänge sind deshalb wichtiger Teilaspekt jeder Unternehmensbetrachtung.

6. Ständige Verbesserung – dies soll dauerhaftes Ziel jeder Organisation sein, um das Erreichte zu sichern, die Leistungsfähigkeit weiter zu steigern und sich laufend an Änderungen der Umgebung anzupassen.

7. Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung – wirksame Entscheidungen werden auf der Basis von sachlicher Analyse von Daten und Informationen getroffen.

8. Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen – jede Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander abhängig. Für beide Seiten vorteilhafte Beziehungen, die zudem langfristig angelegt sind, steigern die Fähigkeiten beider Seiten, Wertschöpfung zu generieren.  

Das Prozessmodell nach DIN EN ISO 9000:2000 zeigt die folgende Abbildung:
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Das Vorgehen zur Auditierung und zur Zertifizierung des Managementsystems nach DIN EN ISO 9000:2000 zeigt die nächste Abbildung:
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Ablauf der Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000:2000
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Dieses Vorgehen nach DIN EN ISO 9000:2000 ist dabei wesentlich erfolgreicher als die Verleihung des EQA – European Quality Awards auf Basis des EFQM Modells. Dieses TQM Total Quality Management Modell bewertet 9 Kriterien mit insgesamt 1000 Punkten. Ermittelt wird der Gesamtwert des Unternehmens. Auch dieses Modell fokussiert stark auf Prozesse, deren Ergebnisse und deren Management, siehe nächste Abbildung.


[image: image45.wmf]Dr. Robert Freidinger, GP030315, Rel. 1, 15.03.2003

Business Process

Business Process

Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart 

53

EFQM 

Excellence 

Modell

4

Führung

10%

Prozesse

14%

Leistun

-

gen

Ergeb

-

nisse

15%

Mitarbeiter

9 %

Ressourcen

9%

Politik &

Strategie

8%

Mitarbeiter

Ergebnisse

9%

Gesellschaft

Ergebnisse

6%

Kunden

Ergebnisse

20%

Befähiger 

50%

Ergebnisse 50%

Innovation & Lernen


4.7 Wertanalyse als Instrument für Prozessoptimierung

Die Wertanalyse ist ein seit Jahrzehnten eingeführtes, prozessorientiertes Verfahren zur Analyse des Wertbeitrags und des Kostensenkungspotenzials von Aktivitäten in einem Prozess. Wertanalyse ist eine organisierte Anstrengung, die Funktionen eines Produktes odereiner Leistung zu niedrigsten Kosten zu erstellen, ohne die erforderliche Qualität, Zuverlässigkeit und Marktfähigkeit des Produktes negativ zu beeinflussen. Die Wertanalyse ist gleichermaßen auf Produkte und Dienstleistungen anwendbar-
Die Grundlagen der Wertanalyse wurden im Jahre 1947 unter dem Begriff "Value Analysis" und später "Value Engineering" von dem damaligen Chefeinkäufer des Unternehmens General-Electric (USA), Lawrence D. Miles, entwickelt. Ausgang seiner Überlegungen war die bekannte Erscheinung, dass in Mangelzeiten bei der Suche nach Material- oder Handlungsalternativen häufig Ersatzlösungen gefunden werden, die überraschenderweise sogar höheren Ansprüchen genügen und oft auch zu niedrigeren Kosten herstellbar sind, als die gewohnten Lösungen.

Um die gleiche Zeit oder schon früher praktizierte Paul Leinweber in Deutschland eine Methode, die er 'Entfeinung' nannte. Leinweber legte dar, wie und wann entfeint werden soll - vor dem Entwurf oder nachher; er weist auch auf die Grenzen der Entfeinung bei laufender Fertigung hin.
Das Vorgehen zur Wertanalyse ist sehr stark strukturiert. Der betrachtete Vorgang (Prozess) wird als Objekt beschrieben und in seine Bestandteile zerlegt, die Funktion und deren IST-Kosten ermittelt. Der IST-Zustand wird geprüft auf Funktionserfüllung und anfallende Kosten. Denkbare Lösungen zur Verbesserung werden auf Realisierbarkeit und Wirtschaftlichkeit geprüft.

Das Instrument der Wertanalyse ist nach DIN 69910 und VDI 2800 genormt.

Die Wertanalyse hilft Organisationen (Produzierenden und dienstleistenden Unternehmen, Öffentliche Verwaltungen, etc.), auf lokalen, nationalen und internationalen Märkten wettbewerbsfähig zu werden durch: 

· Reduzierung der Kosten 

· Ertragssteigerung 

· Qualitätsverbesserung 

· Ausweitung von Marktanteilen 

· Zeiteinsparung 

· Problemlösung 

· Effiziente Nutzung von Ressourcen 

Mit Wertanalyse lassen sich bis zu 30% der geplanten Kosten für die Herstellung eines Produktes, die Durchführung eines Projektes oder die Erstellung einer Dienstleistung einsparen. Der Return on Investment liegt im Durchschnitt bei 10 zu 1. Das heißt, für jeden in eine Wertanalyse Studie investierten Euro - Bearbeitungszeit der Teilnehmer und Kosten für Umsetzung eingerechnet - werden 10 Euro erwirtschaftet.
 

Wertanalyse kommt zum Einsatz, um komplizierte und/oder komplexe Systeme zu analysieren und sie nach ihren Wirkungen bzw. Funktionen wertbezogen zu optimieren.

Wertanalyse basiert auf 

· Aktivierung von Wissenspotentialen 

· Einbeziehung und Anwendung anderer Denkweisen 

· Direkter Kommunikation und gruppendynamischen Prozessen 

· Systembezogenen ganzheitlichen Analysen und Lösungsansätzen 

· Projektorganisation, losgelöst vom Tagesgeschäft 

· Gemeinsamer Zielsetzung 

· Systematischer Vorgehensweise 

· Kooperation aller am Projekt Beteiligten 

· Quantifizierbaren Wertmaßstäben 

Um ein Wertanalyseprojekt durchzuführen, wird ein interdisziplinäres Team zusammengestellt, das vom Problem betroffen ist und die Kenntnisse und die Erfahrung hat, das Problem zu identifizieren und zu lösen. Das Wertanalyseteam arbeitet unter der Moderation eines ausgebildeten Wertanalytikers, der den Schritten eines Arbeitsplanes folgt und verschiedene Arbeitstechniken einsetzt. Die Erfahrung zeigt, dass es sinnvoll ist, in einem 2- bis 3-tägigen Workshop zu arbeiten, damit sich das Wertanalyseteam während dieser Zeit völlig auf seine Aufgabe konzentrieren kann. 

In der Praxis sind verschiedene Arbeitspläne bekannt, die sich jedoch inhaltlich sehr ähneln und aus 6 bis 10 Grundschritten bestehen. Im folgenden ist ein Arbeitsplan mit 6 Grundschritten gezeigt und parallel zu den Schritten sind einige Arbeitstechniken aufgelistet, die in einem Projekt situativ eingesetzt werden:

 

Arbeitsplan der Wertanalyse -Grundschritte und Arbeitstechniken

1. Projekt-Wirtschaftlichkeit – Vorbereitende Maßnahmen, Zieldefinition, Budgetrahmen

a. Auswählen des Wertanalyse Objekts, Stellen der Aufgabe.

b. Festlegen des quantifizierten Ziels, Grobziel mit Bedingungen festlegen, Untersuchungsrahmen abgrenzen
c. Bilden der Arbeitsgruppe, Projektorganisation festlegen 
d. Einzelziele aus Grobzielen herleiten
e. Planen des Ablaufs

2. Objektsituation analysieren - Ermitteln des IST-Zustands, Funktionen-Analyse

a. Informationen beschaffen, Beschreibung des Wertanalyse Objekts, Objekt- und Umfeldinformationen beschaffen 
b. Kosteninformationen beschaffen
c. Funktionen ermitteln, Beschreiben der Funktion des Wertanalyse Objekts 
d. Lösungsbedingende Vorgaben ermitteln
e. Ermitteln der Funktionkosten, Kosten den Funktionen zuordnen
3. Prüfen des IST-Zustands, SOLL-Zustand beschreiben

a. Informationen auswerten, Prüfen der Funktionserfüllung 
b. Soll-Funktionen festlegen 
c. Lösungsbedingende Vorgaben festlegen
d. Prüfen der Kosten, Kostenziele den Soll-Funktionen zuordnen
4. Ermitteln von Lösungen

a. Suche nach allen denkbaren Lösungen 
b. Vorhandene Ideen sammeln 
c. Lösungsideen entwickeln, neue Ideen suchen
5. Lösungen festlegen, Prüfen der Lösungen

a. Bewertungskriterien festlegen 

b. Lösungsideen bewerten 
c. Ideen zu Lösungsansätzen verdichten und darstellen 
d. Lösungsansätze bewerten, Prüfen der sachlichen Durchführbarkeit und der Wirtschaftlichkeit

e. Lösungen ausarbeiten
6. Vorschlag und Verwirklichung einer Lösung

a. Lösungen bewerten, Auswählen der Lösungen

b. Empfehlen einer Lösung,

c. Entscheidungsvorlage erstellen 
d. Entscheidung herbeiführen
e. Realisierung im Detail planen 
f. Realisierung einleiten 
g. Realisierung überwachen
h. Projekt abschließen
Die Wertanalyse fokussiert auf Funktionen und auf die Funktionen-Analyse, um ein Produkt oder einen Prozess möglichst lösungsneutral zu beschreiben. Funktionen im wertanalytischen Sinne sind die Wirkungen, die von Produkten und deren Bauteilen ausgehen. Dies sind einerseits Aufgaben, die ein Produkt erfüllen soll, andererseits aber auch Effekte, die eventuell gar nicht erwünscht sind und deren Vermeidung Kosten verursacht. 

 

Beispiel: 

Die Aufgabe einer Regelelektronik ist unter anderem, die Drehzahl in unterschiedlichen Arbeitssituationen konstant zu halten. Eine wesentliche Funktion ist dabei, die Drehzahl zu regeln. Betrachtet man jedoch die Bauteile einer Regelelektronik, so ist festzustellen, dass manche Bauteile nur sicherstellen, dass keine unzulässigen Temperaturen entstehen, d.h. Wärme abführen, und damit die Funktion "Drehzahl regeln" nur unterstützen. 

Die gezielte Analyse von Produkten und Bauteilen mit solchen Funktionen ermöglicht dem Wertanalytiker die Wirkungen von verschiedenen Erzeugnissen miteinander zu vergleichen, ohne die Bauteile oder deren Fertigung zu beschreiben. 

Indem primär Funktionen und nicht Bauteile betrachtet werden, entsteht eine Funktionen-Struktur, die sich dazu eignet, auch andere Lösungen zu suchen, die eine Funktion eventuell sogar noch kostengünstiger erfüllen. 

 

Die Funktionen-Kosten-Analyse ist die Verknüpfung von Baugruppen/Bauteilen und deren Herstellkosten mit ihren Funktionen. Es entsteht ein Modell, aus dem abzulesen ist, welche Baugruppen/Bauteile zu welcher Funktion beitragen und mit welchem Kostenanteil. Es werden dadurch Funktionen erkannt, die in der Herstellung teuer sind, und die Kosten verschiedener Lösungen lassen sich wiederum miteinander vergleichen, ohne dass die Baugruppen/Bauteile im einzelnen beschrieben werden müssen. 

4.8 Prozesse optimieren durch Prozess Re-engineering tc "Prozesse optimieren durch Process Reengineering " \l 2
Diese Art der Optimierung kennzeichnet die radikale Methode bei der Prozessgestaltung. Dabei wird alles in Frage gestellt. Die Grundhaltung ist, dass jeder Prozess entweder über​haupt nicht existiert oder überhaupt nicht funktioniert. Die Einführung von neuen Prozessen erfolgt mit einem "BIG BANG", auf einen Schlag. Hier sind entsprechend menschlicher Natur - Widerstand gegen Änderungen - auch die größten Schwie​rigkeiten zu erwarten. Die betroffenen Funktionen sind meist nicht in die Umsetzung einbezogen. Als Auswirkung ergibt sich meist eine neue Organisation mit neuen Arbeitsweisen. Die Verantwortung verlagert sich eben​falls. Im Falle der erfolgreichen Umsetzung ergeben sich allerdings auch die größten Wirkungen.

Im Folgenden sollen die wesentlichen Aspekte des Prozess Re-engineering, oft auch als Prozess Redesign bezeichnet,  kurz dargestellt werden.

Mögliche Ausgangspunkte für ein Prozess Re-engineering ist ein oder mehrere der folgenden Schwachpunkte (beispielhaft, nicht vollständig): 

· Effizienz der Prozesse nicht ausreichend

· Fehlende Kundenorientierung

· Orientierung des Geschäfts in eine falsche Richtung - Neuorientierung notwendig

· Handlungsweisen im Unternehmen differieren stark von den Forderungen des Managements

· Erhöhung der Komplexität des Geschäfts

· Die Macht des Kunden hat drastisch zugenommen - bisher reagiert das Unternehmen darauf nicht. Es werden eher Standardlösungen angeboten, welche am Markt vorbei gehen. Es fehlen kun​denspezifische Produkte.

· Drastische Verschärfung der Konkurrenzsituation

· Ständiger Wechsel bzw. Anpassung ist gefordert. Die heutige Flexibilität ist entweder nicht existent oder dazu nicht ausreichend.

· etc.
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Diese Ausgangspunkte basieren eigentlich auf den neuen 3 Parametern der heutigen Ge​schäftswelt (3 C´s):

· Customer
· Competition
· Change.

Heutige Kunden verlangen Innovation, Flexibilität und Schnelligkeit. Klassische Organisationen können dies nicht bieten. Mit fragmentierten Prozessen und mit spezialisierten Strukturen und Funktionen in Organisation und Arbeitsweise (Prozess), welche aus dem letzten Jahrhundert stammen, sind diese Anforderungen nicht zu schaffen. Umfangreiche Anpassungen an die Außenwelt - den Markt - sind deshalb zum Überleben des Unternehmens notwendig. Im Unternehmen muss sich zum Start und zum Durchführen eines Prozess Re-engineerings erst die Er​kenntnis durchsetzen, dass diese Krise an uns nicht vorbeigeht.

Unsere Kunden unter der aktuellen Konkurrenzsituation zufrieden zu stellen heißt: Den Konzern um Prozesse herum zu organisieren, um Wertschöpfung zu erzeugen; und nicht um Funk​tionen herum. 

Beim Prozess Re-engineering ändern sich die Arbeitsstrukturen von funktionsorientierten Abteilungen hin zu Prozessteams. Diese Teams revidieren die von Taylor propagierten Schritte der Arbeitsteilung. Die Rollen der Mitarbeiter entwickeln sich von "kontrolliert" zu "eigenverantwortlich". Mitarbeiter in Prozessteams sind gefordert: Zu Denken, zu Agieren, zu Kommunizieren, Entscheidungen zu treffen. Mit der Ausbildung von multifunktionalen Teams wird die bisherige Organisation mit in Zweifel gestellt. Entweder erfolgt ein Transfer von Verantwortung, oder es wird die bisherige Organisation angepasst, oder eine prozessorientierte Organisation wird ausgebildet. Weitere Möglichkeit ist eine Matrixorganisation mit ihren Vor- und Nachteilen.

Prozess Re-engineering befasst sich nicht mit den bestehenden Prozessen. Vielmehr müssen liebgewordene Abläufe abgeschafft werden. Es ist festzustellen, welche Aktivitäten in den Pro​zessen wirklich Wertschöpfung bringen und welche unser Kunde braucht. Diese sind dann geschickt anzuordnen. Die Vorgehensweise beim Re-engineering muss

· fundamental

· radikal

· dramatisch bzw. drastisch

· prozessorientiert 

sein. Der Prozess wird nach Ergebnissen organisiert. 

Das radikale Prozess Re-engineering erfordert zur erfolgreichen Umsetzung ein strukturiertes Vorgehen. Das hohe Risiko des Misserfolgs kann nach Initialisierung nur durch ein der Prozessoptimierung ähnlichen Vorgehen in der Umsetzung aufgefangen werden. In den nächsten beiden Abbildungen wird dies verdeutlicht.
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Bei der Umsetzung des Process Re-engineering empfiehlt es sich nach Projektstart, auf folgende kritische Erfolgsfaktoren

· Top Management Committment

· Gewählte Methodik und Detailtiefe

· Abstimmung und Ko-operation mit allen Beteiligten

· Mitarbeiterkapital nutzen

· Hohe Durchführungsgeschwindigkeit

· Projektmarketing.

laufend im Auge zu behalten.

4.9 Beispiele für das Design von Geschäftsprozessen
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4.10 Erhöhung der Prozesssicherheit tc "Erhöhung der Prozesssicherheit " \l 3
Ein Optimum für den Prozess ist nur funktionsübergreifend möglich. Prozessoptimierung muss des​halb multifunktional aufgesetzt werden. Hat ein Teilprozess eine Prozesssicherheit von immerhin 90 %, so ergibt sich über 4 Teilprozesse als Prozesssicherheit des Gesamtprozesses ein Wert von​ 65 %!

Elemente bei der Erhöhung / Erreichung von Prozesssicherheit sind:

· Minimierung von Schnittstellen im Informations- und Materialfluss

· Senkung der Durchlaufzeit

· Erhöhung der Prozessflexibilität

· Erhöhung der Prozessfähigkeit

· Abbau von Barrieren

Entwicklung der Gesamtprozesssicherheit in Abhängigkeit von den Sicherheitswerten der Einzelvorgänge:
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Einfluss von Einzelprozessen auf Gesamtergebnis
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4.11 Fehlermöglichkeits- und –einflussanalyse in Prozessen

Die FMEA Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse (engl. Failure Mode and Effect Analysis) wurde als Werkzeug des Qualitätsmanagements bereits in den sechziger Jahren entwickelt und hat sich seitdem - insbesondere in der Automobilindustrie - durchgesetzt, während man in klein- und mittelständigen Betrieben immer noch eine gewisse Skepsis gegenüber dieser Methode beobachten kann.

Analysiert man sämtliche Fehler während eines Produktentstehungsprozesses, erkennt man, dass ca. 80% aller Fehler aufgrund unzureichender Entwicklung, Konstruktion und Planung entstehen. Weiterhin kann erkannt werden, dass 60% aller Ausfälle innerhalb der Gewährleistung (im Sinne der Projektphase "Service / Betreuung") ihren Ursprung in fehlerhaften, unfertigen oder unreifen Entwicklungen haben.

Diesen Erkenntnissen tragen die wesentlichen Aufgaben und Ziele der FMEA Rechnung:

· Auffinden kritischer Komponenten und potentieller Schwachstellen,

· Frühzeitiges Erkennen und Lokalisieren von möglichen Fehlern,
· Ermitteln einer Risikorangfolge mittels einer Kennzahl: Risikoprioritätszahl,
· Verbessern der Entwürfe durch Rückfluss von Erfahrungswerten ähnlicher Betrachtungseinheiten,
· Verkürzen der Entwicklungszeit, Senken der Entwicklungskosten,
· Vermeiden von Doppelarbeit und Verringerung von Änderungen nach Beginn der Serienfertigung
· Senken der Blind- und Fehlleistung und
· Beitrag zur Erfüllung unternehmenspolitischer Qualitätsziele.

Entsprechend der jeweiligen Entwicklungsphase wird zwischen Produkt-, Konstruktions- und Prozess-FMEA unterschieden.

Mit der Produkt-FMEA werden unter Berücksichtigung von Betriebszuständen und -bedingungen die Sicherheit und die Produktzuverlässigkeit sowie die Einhaltung von gesetzlichen Vorschriften überprüft. Das funktionsgerechte Zusammenwirken der Baugruppen und ihrer Verbindungen wird zur Vermeidung von Fehlern beim Systementwurf hinsichtlich der Risiken nach der Auslieferung untersucht. Als Grundlage hierfür dient z. B. das Pflichtenheft.

Die Konstruktions-FMEA untersucht die pflichtenheftgetreue Gestaltung und Auslegung der Einzelkomponenten zur Vermeidung von Entwicklungsfehlern und konstruktiv beeinflussbaren Prozeßfehlern.

Die Prozess-FMEA untersucht schließlich die zeichnungsgerechte Fertigungsplanung (Prozessplanung) und -ausführung der Erzeugnisse / Komponenten zur Vermeidung von Planungs- und Fertigungsfehlern. Ziel ist, sicherzustellen, dass die Qualität des Endproduktes den Erwartungen des Kunden entspricht.

Diese Prozess-FMEA kann in analog für alle Prozesse angewandt werden. Für die Durchführung einer FMEA wird eine Strukturierung des Vorlaufes hinsichtlich Funktionen bei der Konstruktions-FMEA und der Prozesse bei der Prozess-FMEA vorgenommen. Der Ablauf einer FMEA ist wie folgt – benutzt wird ein FMEA Formblatt entsprechend DIN 25 44: 

Nachdem ein Produkt oder ein Prozess zur Analyse ausgewählt wurde, können anhand der Formblätter folgende Zusammenhänge abgefragt werden:

· Was ist der potentielle Fehler im Produkt bzw. Prozess?

· Was sind die potentiellen Folgen für den Endbenutzer?

· Was sind die potentiellen Ursachen?

· Was sind die vorgesehenen Prüfmaßnahmen zur Entdeckung des Fehlers?
Das betrachtete System – sei es Produkt oder Prozess – besteht dabei aus einzelnen Elementen. Die Systemstruktur ordnet vom Produkt bzw. Prozess als oberster Ebene ausgehend die einzelnen Systemteile auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen an. Sofern Prozess oder Produkt Schnittstellen zwischen Systemelementen enthält, die für seine Funktion wichtig sind, werden diese in der Strukturanalyse dargestellt.

Die Prozess-FMEA beginnt mit dem Prozessoutput und dem übergeordneten Gesamtprozess und richtet dann bei Bedarf den Fokus auf Prozesselemente (Subprozesse, Aktivitäten) auf tieferen Ebenen. Dazu ist die detaillierte Prozessbeschreibung notwendig.

In der Prozess-FMEA wird dazu für jeden Prozessschritt / jeden Prozessoutput auf mögliche Fehler hin untersucht. Dies erfordert Kreativität! Empfehlenswert ist der Einsatz entsprechender Techniken. Die möglichen Folgen des potenziellen Fehlers werden abgeschätzt. Anschließend werden mögliche Fehlerursachen ermittelt. Dem potenziellen Fehler werden die vorgesehenen Prüfmaßnahmen gegenübergestellt. 

Anschließend erfolgt die Bewertung mit jeweils 1 bis 10 Punkten je Faktor

1. Bedeutung des  Fehlers 

· mit 1 Punkt für „Es ist unwahrscheinlich, dass der Fehler irgendeine wahrnehmbare Auswirkung auf des Verhalten des Prozesses (Produktes) für den Kunden haben könnte“ 

· über z.B. 5 Punkte für mittelschwere Fehler mit „Der Kunde ist unzufrieden, fühlt sich durch den Fehler belästigt oder ist verärgert, er bemerkt Beeinträchtigungen des Systems“ 

· bis 10 Punkte für äußerst schwerwiegende Fehler, die „Funktionsstörungen oder möglicherweise die Sicherheit und/oder die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften beeinträchtigt“.

2. Wahrscheinlichkeit des Auftretens 

· mit 1 Punkt für „Unwahrscheinlich“
· über z.B. 5 Punkte für „Gering“ mit „Prozess entspricht generell früheren Abläufe, bei denen gelegentlich, aber nicht in größerem Maße, Fehler auftraten“ oder „mit früheren Prozessen vergleichbar, die gelegentlich – jedoch nicht in wesentlichem Umfang – Fehler aufwiesen“ 
· zu 10 Punkten für “Es ist nahezu sicher, dass Fehler in größerem Umfang auftreten“.
3. Wahrscheinlichkeit des Entdeckens
· mit 1 Punkt für „Hoch“ mit „Funktioneller Fehler, der bei den nachfolgenden Arbeitsgängen bemerkt wird, Wahrscheinlichkeit dafür >99,99%“ 
· über z.B. 6 Punkten für „Gering“ mit „Leicht zu erkennendem Fehlermerkmal“
· bis 10 Punkten für „Unwahrscheinlich“ mit „Das Merkmal wird nicht geprüft, bzw. kann nicht geprüft werden“ oder „Verdeckter Fehler, der im Prozess oder in den Folgeprozessen nicht erkannt werden kann“.
Aus dem Produkt der 3 Faktoren von jeweils 1 bis 10 ergibt sich eine RKZ Risikokennzahl oder RPZ Risikoprioritätszahl zwischen 1 und 1000, welche eindeutig das Produkt aus Bedeutung des Fehlers, der Wahrscheinlichkeit der Auftretens und der Wahrscheinlichkeit der Entdeckung angibt.

Daraus lassen sich empfohlene Abwehrmaßnahmen ableiten und priorisieren. Ebenso lässt sich genauso ein verbesserter Zustand nach Umsetzung der Abwehrmaßnahmen erneut ermitteln.
Die FMEA ist mit ihrem numerisch erfassbaren Ergebnis, der Risikoprioritätszahl als eine Qualitätskennzahl nicht nur ein Instrument zum Erkennen und Abstellen von Fehlern im Produkt bzw. Ablauf, sondern dient auch zur ständigen Verbesserung in der Entwicklungsphase des Produkts bzw. Prozesses.

Die richtige und damit auch wirkungsvolle Anwendung dieses Werkzeuges setzt allerdings voraus, dass der Moderator besonders geschult ist, alle im FMEA-Zirkel vertretenen Mitarbeiter über Ablauf, Sinn und Zweck der FMEA informiert sind und dass alle stets sachlich, objektiv und emotionsfrei bleiben. Streitereien wirken kontraproduktiv!

5 Prozessorganisation

Im radikalen Prozess Re-engineering wird die bisherige Organisation aufgelöst bzw. drastisch geändert. Aber auch in der Prozessoptimierung können sich Anforderungen an eine stärkere Prozessorientierung der funktionalen Organisation ergeben. Möglich sind deshalb alle denkbaren Zwischenzustände in der Organisation – von einfachen Teams, Projektteams, multifunktionalen Teams (zusammengesetzt aus Vertretern unterschiedlicher Unternehmensfunktionen) – bis hin zur reinen Prozessorganisationen. 

Es ergeben sich neue Rollen und Aufgabenverteilungen. Im Extremfall ersetzt eine Person meh​rere Mitarbeiter aus verschiedenen bisherigen Funktionen und bildet einen so​genannte Case Worker. Diese Person arbeitet für einen Geschäftsfall (Case) alle Schritte eines Prozesses ei​genverantwortlich ab. Zur Erledigung des Volumens müssen mehrere Case Worker eingesetzt werden. Die bisherigen Grup​penleiter geben einen Teil ihrer Verantwortung (für die Arbeitsorganisation) ab und sind zukünftig für die Prozessgestaltung (Prozess Owner) und für das Ressourcen Management (Resource Owner) zuständig. 

Als Zwischenstufe bzw. Ersatz eines Case Workers ist eine Team​organisation möglich. In jedem Team sind Mitglieder aus den früheren Funktionen integriert und arbeiten gemeinsam eigenverantwortlich wie ein Case Worker. Dazu müssen die Linienfunktionen – und deren Verantwortliche und Leiter – Kompetenz und Entscheidungsbefugnis an die Teammitglieder bzw. Case Worker abgeben.

Diese Änderungen haben auf die Organisation und auf die Anforderungen an die Mitarbeiter große Auswirkungen. Neben der Übernahme von Verantwortung von ihren bisherigen Gruppenleitern für die Arbeitsorganisation und für das aktuelle Tun ist vor allem Flexibilität ge​fragt. Die Arbeit in wechselnden Teams wird Standard. Jeder hat plötzlich mehrere "Chefs" - neben disziplinarischen Vorgesetzten existieren jetzt fachliche Vorgesetzte bzw. - um es in der Kunden-Lieferanten Beziehung auszudrücken - es gibt jetzt vorher fremde Bereiche, für die eine Dienstleistung - die eigene Arbeit - erbracht wird.

Da es weniger Arbeitsinhalte zu integrieren gibt und die Überwachungsfunktion verschwindet, ändert sich auch die Rolle der Manager. Der "Chef" wird zum Mentor, welcher Ressourcen bereitzustellen hat, Fragen beantworten muss und sich um die langfristige Karriereplanung seiner Mitarbeiter zu kümmern hat. Hier sind auch die größten Widerstände gegen Prozess Re-engineering zu erwarten. Die Vertreter des bisherigen mittleren Managements haben durch Re-engineering am meisten zu verlieren, da sie ihre bisherigen Karrieren und Erfolge auf den traditionellen Arbeitsweisen aufgebaut haben.
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5.1 Beispiel für eine teamorientierte Organisation

Ausgangspunkt für die Organisationsentwicklung war die Betrachtung von Prozessen in der Auftragsabwicklung. Ein Prozess ist eine Reihung von aufeinanderfolgenden Aktivitäten, welche hier zielgerichtet auf die Erfüllung von Kundenwünschen orientiert ist. Klar definierter Eingang und Ausgang, exakt beschriebene Schnittstellen sowie Kriterien zur Prozessqualität gehören zur Definition eines Prozesses. In der ehemaligen Projekt- und Auftragssteuerung bzw. im Order Management werden unter anderem die folgenden Kernprozesse gesehen, siehe auch nächste Abbildung:

· Auftragsrealisierung über alle Leistungsbereiche vom Auftragseingang bis zum kommerziellen Ab​schluss des Auftrags

· Change Management

· Unterstützt werden die Prozesse der Angebotserstellung (sowie die nicht dargestellten Pla​nungsprozesse). 
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Prozesse in der Kundenauftragsabwicklung

5


Die Kernprozesse sind beispielhaft für die kun​denorientierten Vorgänge zu sehen. Die einzelnen Prozesse können sich aus beliebig vielen Subprozessen und Aktivitäten zusammensetzen, für welche jeweils die o.a. Kriterien gelten.

Die Arbeitsweise einer funktional gegliederten Organisation lässt sich in der nächsten Abbildung gut erkennen. Im Prozess der Auftragsrealisierung sind z.B. die Abteilungen bzw. Grup​pen A, B, C und D beteiligt. Bisher wird der Prozess abgewickelt, indem Aufgabenstellungen zwi​schen den Abteilungen / Gruppen hin- und hergegeben werden. Die sequenzielle Bearbeitung bedingt Informationsverluste an den Schnittstellen und Warte​zeiten, wenn eine vorgelagerte Abteilung Kapazitätsprobleme hat.


[image: image57.wmf]Dr. Robert Freidinger, GP030315, Rel. 1, 15.03.2003

Business Process

Business Process

Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart 

54

Zusammenwirken Funktionen in diesem Prozess
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Wird der Mitarbeiter der Abteilung B (tätig in 2. Aktivität am An​fang des Prozesses Auf​tragsrealisierung) so geschult, dass er die Arbeit der Abteilung A mit erledigen kann, so fallen da​durch 2 Schnittstellen weg. Ebenso bleibt der Informationsfluss vollständig erhalten. Es müssen keine Informationen übergeben werden. Die Teil​schritte können in eigener Verantwortung eines Mitarbeiters getaktet wer​den. Abstimmung mit anderen ist nicht mehr notwendig. Ana​log kann dieses für die Schritte, die zu Abteilungen C und D gehören, geschehen.

Eine andere Darstellung kann dies verdeutlichen:
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Funktionale Organisation und Geschäftsprozesse
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Prozessorientierung und entsprechende Organisation
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Ausbildung von Order Processing Teams in einer teamorientierten Organisation und von Case Workern: Wird dieser Ansatz wei​tergeführt, so ist der optimale Zustand erreicht, wenn 1 Mitarbeiter die gesamte Prozesskette von Anfang bis Ende beherrscht (Begriff Case Wor​ker). Dass dabei von einem Mitarbeiter weniger Aufträge parallel bearbeitet wer​den können, stört den Ansatz nicht, sondern stärkt die Kun​denbeziehung. Weiterer Effekt: Eindeutige Verantwortlichkeit: 1 Person = 1 Auftrag. Es muss nicht mehr wie bisher in mehreren Abteilungen geforscht werden, in welchem Zustand sich ein Auftrag gerade befindet. 

Dies steht natürlich in krassem Gegensatz zum Selbstverständnis einer Funktion, dass nur gewachsene Mitglieder der Funktion ausreichende Kompetenz für die Durchführung der der Funktion zugeordneten Prozessschritte beherrschen. Übersehen wird dabei, dass Normalfälle nur ein relativ geringes Fachwissen erfordern (80% der Fälle können mit 20% der Kenntnisse der Funktion erledigt werden). Dazu ist eine Schulung notwendig, die gerade diese Grundkenntnisse vermittelt. Für die Erledigung der restlichen 20% Spezialfälle können dann die Spezialisten der Funktion eingeschaltet werden. In multifunktionalen Teams fragt dann einfach der Sachbearbeiter seinen Kollegen, der aus der betreffenden Funktion kommt – im Idealfall seinen Tischnachbar.

Als Zwischenzustand zum Case Worker ist die Bildung von Teams zu sehen. In diesen Order Processing Teams (mutlifunktionale Abwicklungsteams) sind Vertreter der bisherigen Grup​pen und Abteilungen zusammengefasst. Ideale Teamgröße 3-5, maximal 6 Mitglieder. Bei mehr Mitgliedern ist ein Teamleiter notwendig, normalerweise steuern sich die Teammitglieder selbst. Zur Umsetzung ist eine intensive Betreuung und Schulung notwendig!

Die räumliche Zu​sammenführung  von Mitarbeitern aus den bisher separaten Bereichen intensiviert im ersten Schritt die Zusammenarbeit und Kommunikation. Im zweiten Schritt findet durch gegenseitige Vertretung im jeweils anderen Arbeitsgebiet ein On-the-Job Training statt. Begleitet wird dies durch Schulungen in allen Arbeitsgebieten.

Wir sehen die optimale Zusammensetzung des Order Processings im Order Management im wesentlichen in Teams, in einigen Case Wor​kern und einigen wenigen Spezialisten für Sonderthemen und zur Unterstützung der Kollegen. Dadurch werden alle notwendigen operativen Tätigkeiten abgedeckt. Die Führungsstruktur hinsichtlich Ressourcenmanagement (Mitarbeitereinsatz und Aus- sowie Weiterbildung) und Prozessentwicklung wird in folgender Abbildung be​schrieben.
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Da ein Case Worker sowohl technische, logistische als auch kommerzielle Kenntnisse haben muss, bedingt dies intensive Schulungen. Dabei sind die bisherigen Schwerpunktkenntnisse für die jeweiligen Nachbarbereiche auszubauen. Ein Case Worker muss allerdings keine Spezialkenntnisse in allen Teilbereichen des Pro​zesses aufweisen, sondern in der Lage sein, die Regelvorgänge abzudecken und im Zweifelsfall Rat und Tat bei den Spezialisten zu holen. Für die Teammitglieder in den Order Processing Teams sind ebenfalls intensive Schulungen notwendig, diese brauchen jedoch nicht so umfangreich zu sein.

Durch die Verbreiterung der Arbeitsbereiche der einzelnen Mitarbeiter in den Order Processing Teams wird die bisherige Gruppen- und Abteilungsorganisation überflüssig. Übernimmt ein Mitarbeiter aus der bisherigen Gruppe A Aufgaben der Grup​pe B, hätte er in diesem Fall zwei fachliche Vorgesetzte in der herkömmlichen Gruppenstruktur. Zwangsläufig hat ein Mitarbeiter eine wesentlich breitere Basis von Prozesskompetenz als sein "Gruppenvorgesetzter". Die Funktion der Auslastungssteuerung durch den Gruppenleiter kann damit nicht mehr ausreichend funktionieren. Dies ist bei Weiterführung des Prozesses der Aus​bildung von Case Workern oder starken Teams negativ und hinderlich.

Die Auslastungssteuerung in den Teams muss von den Teammitgliedern eigenverantwortlich vorgenommen werden. Gegenseitige Vertretung und Abwesenheitszeitmanagement ist Sache des Teams. Ebenso sind die Teammitglieder für die Erreichung ihrer operativen Ergebnisse im Rahmen von Regelvorgängen selbst verantwortlich.

Die Verantwortungen für das operative Geschäft und für die Ressourcenzuordnung über die Selbststeuerung der Teams hinaus sowie für die Prozessgestaltung muss deshalb neu definiert werden.

Die Verantwortung für das operative Geschäft liegt bei den Mitarbeitern in den Order Processing Teams. Diese sprechen die zu erbringenden Leistungen mit ihren "Kunden" ab (hier meist interne Kunden wie Projektleiter etc.). Zielerreichung und Abweichungen werden direkt geklärt. Dies führt zu einem höheren Grad von Eigenverantwortung gegenüber der bisherigen Abteilungs- / Gruppenstruktur. Teile der Verantwortung des bisherigen Gruppenleiters gehen an die Teams über. Dies sind im wesentlichen die Aspekte der Arbeitsverteilung und Kontrolle der Zielerreichung in aktuellen Vorgängen. "WAS" für einen Auftrag getan wird und "Wann" dieses ge​schieht, regeln die Teammitglieder selbst und haben hier direkten Kontakt mit der Stelle, für die sie arbeiten. Das "heutige" Geschäft wird hier abgewickelt.

Die Teammitglieder sind im Team gleichberechtigt. Ein "Primus inter Pares" ist nicht notwendig. Jedes Teammitglied bildet einen eigenen Kanal zum jeweiligen Projekt und verantwortet die von ihm bearbeiteten Vorgänge selbst.

Die Verantwortung für den Einsatz der Mitarbeiter - welcher Mitarbeiter gehört zu welchem - sowie für die Aus- und Weiterbildung liegt nicht in den Teams. Eben​so ist die Verantwortung für die Gestaltung der Prozesse und für die Weiterentwicklung sowie die Schnittstellengestaltung nicht Sache der Order Processing Teams. Dies muss vielmehr übergreifend über alle Teams geschehen. Die Grundlage für das "mor​gige" Ge​schäft, die zukünftige Prozessausbildung und –qualität  wird hier gelegt.

Dazu wurde ein "Ressourcen- & Prozessmanagement-Team" gebildet, "Process Owner Team". Dieses Team bildet die Führungsstruktur des Order Processings. Die einzelnen Mitglieder dieses Teams haben die Verantwortung für einzelne Teilprozesse, die Kernprozesse des Order Managements. Ge​meinsam sorgen sie für den Mitarbeitereinsatz in den einzelnen Teams. 

In unserer Prozesssicht stellt sich die Aufgabenteilung dar wie folgt: Die Mitglieder des "Ressourcen- & Prozessmanagement-Teams" greifen nicht in das operative Geschäft ein. Die Abstimmung über die Erreichung der operativen Ziele erfolgt direkt zwischen den Mitgliedern der Order Processing Teams und den jeweiligen "Kunden" aufgrund von Rahmenvorgaben. Erst wenn ein Teammitglied aufgrund von nicht im Team abgedeckten Ressourcenkonflikten oder aufgrund von fehlendem fachlichem Können oder Wissen die abgestimmten operativen Ziele zu erreichen, schal​tet sich das Führungsteam ein.
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Betrachtet man die Gesamtheit der Prozesse, so ist das Zusammenwirken der Process Actors und Process Owner wie in den folgenden Abbildungen gezeigt. Die neuen Verantwortungen sind aufgezeigt. Neben den Process Ownern ist der Process Sponsor wichtig, der als Entscheider bei Unstimmigkeiten der Process Owner wirkt.
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6 Optimierung von Geschäftsprozessen und Change Management

Wesentlich für die Umsetzung von Prozessoptimierungen sind kritische Erfolgsfaktoren. Wirksame Prozessoptimierungen werden durch kritische Erfolgsfaktoren (Critical Business Issues, CBI) gesteuert. Es ist wichtig, den Zusammenhang zwischen dem CBI und dem zu optimierenden Prozess klarzustellen, damit die Optimierung einen merklich positiven Einfluss auf den CBI hat.
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Critical

Business

Issues

unerlässlich.

t

Für Prozess Re

-

engineering muss ein 

Critical 

Business 

Issue 

CBI 

als kritischer Erfolgsfaktor vorliegen.

t

Wichtig sind dabei 3 Grundvoraussetzungen:

à

Gibt es kein DELTA zwischen „SOLL“ und „IST“, so gibt es auch ke

in 

CBI

à

Gibt es zwar ein Delta, aber keinen „LEIDENSDRUCK“, so gibt es 

ebenfalls kein CBI

à

Existiert keine Unterstützung durch das Management in Form einer

„SPONSORSHIP“, so gibt es erst recht kein CBI

t

Ohne DELTA, LEIDENSDRUCK und EXECUTIVE 

SPONSORSHIP macht Re

-

engineering keinen Sinn!


Beispiele von CBIs:

· Bestehende Differenzen zwischen der eigenen Leistung und den Leistungen der Mitbewerber oder den Kundenerwartungen

· Zu erwartende Differenzen zwischen eigenen Leistungen und Kundenerwartungen

· Eine Gelegenheit, Wettbewerbsvorteile zu schaffen oder auszubauen

Beispiele für die Identifizierung von CBI:

· Kundenbefragungen / Zielgruppenumfragen und Reklamationen

· Konkurrenzanalysen

· Leistungsvergleich mit ,,best-in-class" oder ,,best-in-world" über Benchmarking

· Nichterreichen von finanziellen Zielsetzungen, Qualitäts- oder Produktivitätszielen

· Ableitung aus Unternehmenszielen / Budget / Geschäftsplan

· Technologische Entwicklung oder Erfindungen.

Es gelten die Grundregeln:
· ,,Keine Differenz zwischen IST und SOLL  --> kein CBI"

· ,,Kein Leidensdruck  --> kein CBI"

· ,,Keine Unterstützung durch das Management  --> kein CBl".
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Rahmenkonzepte für die Prozessgestaltung

Unternehmens

-

spitze

Mittleres

Management

Unternehmens

-

basis

Evolutions

-

modell

Transformations

-

modell

Umbruchs

-

modell

KAIZEN

Geschäfts

-

prozess

-

optimierung

Business

(Process)

Reengineering

6


Unabhängig davon, welches Konzept gewählt und verfolgt wird, sind einige Fußangeln zu beachten. Wesentliche Problembereiche, die jede Prozessverbesserung stark gefährden:

· Ungenügende Berücksichtigung der Unternehmensstrategie

· Keine klare Verantwortung für Durchführung und Ergebnis

· Keine klare Zielsetzung

· Keine Einbindung des Top-Managements

· Nachlassen der Aufmerksamkeit des Top-Managements während der Laufzeit

· Vollständige Überarbeitung der Prozesse in einem Schritt, ohne Rücksicht auf Bestehendes („Total Re-engineering doesn’t work“)

· Ungenügende Berücksichtigung der Auswirkungen der Prozessänderungen auf den Rest des Unternehmens – oder ungenügende Einbindung der entsprechenden Process Owner

· Zu lange Projektlaufzeiten, zu umfangreicher Ansatz – „Wenn alle reorganisieren, wer arbeitet dann?“

· Verzicht auf geeignetes System zur Messung und Verfolgung der Änderungen und Verbesserungen – Rückfall in alte Verhaltensweisen droht immer.

Für die Prozessgestaltung und die Umsetzung der Änderungen in den Prozessen sowie in der Organisation gibt es verschiedene Rahmenkonzepte. Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung wird am ehesten durch KAIZEN erreicht.
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Kaizen 

Schirm 

–

die ganzheitliche Betrachtung

Continuous 

Improvement 

Process (CIP)

Kontinuierlicher 

Verbesserungsprozess 

(KVP)

6


Getragen von der Unternehmensbasis – den Mitarbeitern – werden laufende Qualitätsverbesserungen funktionsübergreifend umgesetzt. KAIZEN vereint verschiedene Ansätze unter einem gemeinsamen Schirm. Das Unternehmen wird ganzheitlich betrachtet. Es herrscht das Evolutionsprinzip. Die Verbesserungen werden in kleinen Schritten laufend umgesetzt. Das Konzept ist langfristig angelegt, große Änderungen in kurzer Zeit sind damit nicht zu erreichen.

KAIZEN kommt aus dem japanischen Kulturkreis mit seiner ausgeprägten Fluss- und Prozessorientierung. Zielrichtung ist die Prozessoptimierung, welche  gem. der japanischen Mentalität kontinuierlich, d.h. laufend und in jeweils kleinen Schrit​ten vorgenommen werden sollen und auf dem Bestehenden aufbauen. Erreichte Verbesserungen sollen in Zukunft gehalten werden, Rückfall ist zu vermeiden. Treibende Kräfte sind dabei die Mitarbeiter auf der Arbeitsebene selbst, da diese die Probleme in Ihrem Arbeitsbereich am Besten kennen. 

Geschäftsprozessoptimierung wird dagegen eher vom mittleren Management gesteuert und umgesetzt. Das Bestehende wird in größeren Schritten verbessert, „transformiert“, Schwachstellen werden ausgemerzt. Zentraler Au​sgangspunkt jeder Prozessoptimierung ist die Durchführung von systematischen Prozessanalysen. Dies gilt vor allem in den administrativen und Gemeinkostenbereichen. Diese Analysen erfordern klar struk​turiertes Vorgehen und detailliertes Wis​sen über Wesen und Elemente von Prozessen. Über Schwachstellenanalysen werden Verbesserungsmaßnahmen eingeleitet. Prozesse werden durch Prozessoptimierung und Prozessmanagement auf "sanfte" Art gestaltet. Bestehende Prozesse werden vom Istzustand ausgehend in kleinen Schritten verbessert und opti​miert, ähnlich Vorgehen bei "KAIZEN". 
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Prozessoptimierung und Einführung 

Prozessmanagment

1. Projekt 

2. Team                      3. System                 4. Syste

m  

5. Veränderung

definiert 

vorbereitet                 analysiert                 gestalte

t                     implementiert

A. Kritische Erfolgs

-

faktoren identi

-

fiziert

B. Kritische 

Prozesse

selektiert

C. Projektziel 

bestimmt

D. Projektteam 

definiert

E. Projektsupport

-

anforderungen 

festgelegt

F. Projektrahmen

-

bedingungen 

festgelegt

G. Vorgehenspro

-

gramm 

entwickelt

H. Projekt initiiert

A. Team orientiert

B. Team geschult

C. Vorgehenspro

-

gramm

über

-

prüft und be

-

willigt

A. Organisations

-

Ebene

1. Organisationszu

-

sammenhang 

über

-

prüft.

2. Kritische Erfolgs

-

faktoren 

und

-

projekte 

bestätigt

B. Prozess

-

Ebene

1. „Ist“

-

Prozess 

aufge

-

zeichnet

2. Schwachstellen

identifiziert und

analysiert

C. Job

-

Ebene

1. Kritische Jobs/

Verantwortlichkeiten

identifiziert

2. Leistungssystem

analysiert

A. Organisations

-

Ebene

1. Anforderungen an

die Organisation

festgelegt.

2. Änderungen in der

Organisation 

zusammengefasst

B. Prozess

-

Ebene

1. „Soll“

-

Prozess auf

-

gezeichnet

2. Meßgrößen ent

-

wickelt

3. 

Prozessverände

-

rungen zusam

-

mengefasst 

C. Job

-

Ebene

1. Job

-

Anforderungen

festgelegt

2. Unterstützendes

Leistungssystem

entwickelt

3. Jobänderungen

zusammengefasst

A. Strategieum

-

setzung 

und 

Aktionsplan

entwickelt

B. Empfehlungen ent

-

wickelt, vorgestellt

und 

gutgeheissen

C. Umsetzungs

-

organisation 

durchgeführt

D. Veränderungen

durchgeführt

E. Prozesse 

überwacht/

verbessert

Prozessmanagement

A. Prozess

-

Manage

-

ment 

Infrastruktur

etabliert

B. Prozess gemanagt

und überwacht

C. Prozess bestätigt

D. Prozess ständig 

verbessert

Prozessoptimierung

6


In Prozess Re-engineering, auch als Prozess Redesign bezeichnet, herrscht die Grundhaltung vor, Prozesse radikal neu zu gestalten. Das Bestehende wird grundsätzlich in Frage gestellt. Prozess Re-en​gineering wird in großen Schrit​ten mit großen Änderungen durchgeführt. Aufbauend auf der Prozessanalyse wer​den die Prozesse optimiert bzw. neu aufgesetzt. Es wird gerne mit der "Grü​ne Wiese" Methode verbunden: Wenn wir unser Unternehmen völlig neu auf der grünen Wiese bauen wür​den, wie wür​den wir dann unsere Prozesse gestalten? Dieses Konzept des Prozess Re-en​gineering zielt auf die strukturelle Neuorganisation betrieblicher Prozesse. Die Struk​tur wird verändert. Die bestehenden Prozesse werden als ohnehin un​brauchbar be​trachtet ("All is bad") und interessieren nicht. Die neuen, notwendigen Pro​zesse werden radikal, fundamental und dramatisch angegangen und zur Einführung getrieben. 
Die Unterschiede in der Vorgehensweise zwischen Prozessoptimierung und Prozess Re-engineering zeigen die beiden folgenden Abbildungen.
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Prozess Re

-

engineering und Prozessoptimierung (1)

Prozessoptimierung

Grundprinzip

Veränderungen werden von der 

Unterneh

-

mensleitung

ausgearbeitet und bis zur

schlagartigen

Implementation 

geheimge

-

halten.

Betroffene Organisationsmitglieder

werden an den Veränderungsprozessen

beteiligt

Umfang der

Veränderungen

In der Regel:

•

Erzielen von Quantensprüngen

•

Konzentration auf Strukturfragen, aber

radikaler Abstand vom Ist

-

Zustand

•

„Bombenwurf“

In der Regel:

•

kontinuierliche, 

inkrementale

Verbesse

-

rungen

•

Dauerhafter Lernprozess

•

„Evolution“

Rolle der Unter

-

nehmensleitung

•

logisch

-

rational definierte Expertenlösung

•

Geschäftsleitung entscheidet exklusiv über

die Struktur

•

Change

Agent=Veränderungshelfer:

Beratungs

-

und Unterstützungsfunktion

•

externe Berater nur als Moderatoren

Vorgehens

-

weise

•

Geheimhaltung der Lösung bis zum Tag X

•

Ausschluss der Mitarbeiter und des

mittleren 

Managements 

(tendenziell

Konfliktvermeidung)

•

Bombenwurf am Tag X

•

einheitliche Fremdregelung: genaues

Vorgehen nach Plan

•

Betroffene zu Beteiligten machen

•

Partizipation (tendenziell 

Konflikt

-

behandlung

)

•

vielfältige Selbstregulierung: Hilfe zur

Selbsthilfe

6

Prozess Re

-

engineering
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Chancen

•

Wandel „aus einem Guss“

•

radikale Änderungen

•

Konzept und Lösung relativ rasch definiert

•

Zeitvorteil bei Krisensituationen

•

klar abgegrenzte und definierte Phasen:

Konzept

-

und 

Umsetzungsphasen 

sind

genau zu charakterisieren

•

große Lernprozesse für alle Beteiligten

•

Einbringen der Detail

-

und 

Ablaufkennt

-

nisse 

der Mitarbeiter

•

Kleine Veränderungen wirken „natürlich“

•

keine oder nur geringe Widerstände bei der

Realisierung

•

häufig wenig Anpassungen und 

Nachbes

-

serungen

nötig

•

durch breit abgestützte Vorbereitungen

keine Überraschungseffekte: die neue

Struktur „sitzt“

•

Veränderungs

-

Know

-

How

auf allen Stufen

gebildet

Gefahren

•

Akzeptanzprobleme

und Widerstände bei

den sich übergangen fühlenden Mitarbeitern

•

Reibungsverluste bis sich die neue Struktur

eingespielt 

hat: häufiges Nachbessern nötig

•

hohe 

Instabilität 

während der 

Umsetzungs

-

phase

•

keine Lernprozesse für die Mitarbeiter

•

kurzfristige, schnell eingeführte

Verbesserungen können zu Lasten

langfristiger Entwicklungen gehen

•

zeitaufwendige 

Lösungsfindung

:bei hoher

Umweltdynamik zu langsam

•

trotz erhöhter Informationsdiffusion längere

Phase der 

Verunsicherung

:

•

ständige Unruhe durch „

Herumexperimen

-

tieren

“

•

Schwierigkeit, sich von bestehenden 

Struk

-

turen

zu lösen und eine wirklich neue

Lösung zu finden

•

mangelnde Unterstützung durch die Unter

-

nehmensleitung

6

Prozess Re

-

engineering und Prozessoptimierung (2)

Prozessoptimierung

Prozess Re

-

engineering
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Ermittlung der Wertschöpfung in Aktivitäten

2

4

Aktivität für externen

Kunden notwendig?

Aktivität für internen

Kunden notwendig?





wertschöpfend

--> stärken

entl. wertschöpfend

 --> Aufwand prüfen



nicht wertschöpfend

    --> abschaffen

Ja

Ja

Nein

Nein
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Vorgehen zum Design von Prozessen

		Strategische Planung

		Rahmenkonzept erstellen und vereinbaren (Critical Business Issues, Sponsorship)

		Vorgehensweise festlegen, Methode wählen, Verantwortliche festlegen

		Prozesse identifizieren

		Prozesse erfassen und darstellen, Prozess Owner definieren, Kunde für Prozess ermitteln, Messgrößen definieren, Schnittstellen ermitteln

		IST-Analyse

		Prozess verstehen, Schwachstellen ermitteln, Performance ermitteln

		Aktivitäten ermitteln und analysieren, Wertschöpfungspotenzial der Aktivitäten ermitteln

		Erstellung SOLL-Konzept

		SOLL-Prozess definieren und beschreiben, Wertschöpfungspotenziale der Aktivitäten stärken

		Erstellung Realisierungskonzept

		Einführungskonzept SOLL-Prozess verabschieden

		Evtl. Arbeitsinhalte Mitarbeiter an Prozessänderung anpassen, Schulungskonzept

		Evtl. Organisationsanpassung vorsehen

		Systeme und Tools anpassen, Schnittstellen vereinbaren

		Implementierung Realisierungskonzept

		SOLL-Prozess implementieren, Gruppenaufgaben durch Teamaufgaben ersetzen, Teamorganisation implementieren, Schulungserfolg nachprüfen

		Anwendung SOLL-Prozesse

		Prozessmanagement und Ressourcenmanagement einführen

		Regelmäßige Erfolgskontrolle

		Messgrößen nachprüfen

		Kundenzufriedenheit ermitteln, Prozessqualität nachprüfen



4








_1109234529.ppt
Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart *



Neuer Prozess „Beschaffung“ FORD Automotive





4

Einkauf

Lieferant



Bestellung

Buchhaltung





Wareneingang



Ware

Bezahlung

Informations-

system







		Neuer Prozess „Beschaffung“, nicht „Buchhaltung“

		Verantwortung zur Zahlungsauslösung an Wareneingang übertragen

		Ergebnis: 75 % weniger Personal eingebunden, bessere Performance und Effizienz
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Prozessorientierung und entsprechende Organisation

5





Process Orientation

Project 4

Project 6 l

Order Processina Team

- Characteristics:

» Self operating team

* Empowerment

* One to one relation

« One Person is responsible for the
whole order processing chain







_1109951055.ppt
Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart *



Ablauf der Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000:2000

4
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Zusammenwirken von Funktionen in Prozessen

4
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Kundensegmentierung und Betreuungsstrategie

4

Prozessdesign

		Hohes zukünftiges Potenzial		B1-Kunde
„Wunschkunde“		A-Kunde
„Idealkunde“

		Niedriges zukünftiges Potenzial		C-Kunde
„Standardkunde“		B2-Kunde
„Potenzialkunde“

		Niedriger derzeitiger Deckungsbeitrag		Hoher derzeitiger Deckungsbeitrag



		A-Kunde		B1-Kunde		B2-Kunde		C-Kunde

		Grundstrategie		Hegen und pflegen		Intensiv bewerben		Aufmerksam verfolgen		Keine besondere Betreuung

		Kurzbeschreibung		„Idealkunde“		„Wunschkunde“		„Potenzialkunde“		„Standardkunde“

		Zielsetzung		Bindung an das Unternehmen verstärken		Hauptlieferant werden		Möglichst hoher Deckungsbeitrag,
Kostenreduktion		Standardisierte Bearbeitung, Automatisierung,
z.B. Direct Banking
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Ausrichtung der Funktionen auf Prozesse

4
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Prozessmodell nach DIN EN ISO 9000:2000

4

Ständige Verbesserung des

(Qualitäts-) Managementsystems

Kunden









Zufrie-denheit

Verantwortung

der Leitung

Produktreali-

sierung

Management

der Ressourcen

Messung,

Analyse,

Verbesserung

Produkt

Kunden









Anforde-

rungen

Eingabe

Ergebnis
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EFQM Excellence Modell

4

Führung









10%

Prozesse









14%

Leistun-

gen

Ergeb-

nisse





15%

Mitarbeiter

9 %

Ressourcen

9%

Politik &

Strategie

8%

Mitarbeiter

Ergebnisse

9%

Gesellschaft

Ergebnisse

6%

Kunden

Ergebnisse

20%

Befähiger 50%

Ergebnisse 50%

Innovation & Lernen
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Neue Verantwortungen in den Prozessen

5

















Process

Owner

Process

Sponsor

Process

Actors

Level 2

Level 1

Level 0

		Customer Satisfaction is achieved on Level 0

		Process Interaction is negotiated on Level 1 and arbitrated on Level 2



		Interface Coordination

		Resource Allocation

		Inter-Process Conflict

		Resolution



		Process Definition

		Process Standards

		Process Interfaces



		Process Execution

		Customer Satisfaction
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Process Capability Model - Prozessperformance

3

Process Assessment

Process

Process Assessment

Capability Determination

Process Improvement

identify                            changes to

identifies         capability                and risks of

  is                                      exa-    mined                                                                                                                                                                                                                                                    by

motivates

leads to

leads to

Process Assessment
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Perspektiven der Balanced Score Card

3

Wo müssen wir unsere Leistungsfähigkeit verbessern?

Interne

  Prozesse  

Finanz-

kennzahlen

Wachstum

und Lernen

Kunden-

perspektive

Vision

Mission

Strategie

Schaffen wir ständige Verbesserung?

Schaffen wir Unternehmenswert?

Wie sehen uns

unsere Anteilseigner?

Wie sehen uns

unsere Kunden?
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Neue Verantwortungen - Zusammenwirken

5































Process

Owner

Process

Sponsor

Process

Actors

Level 2

Level 1

Level 0

		Customer Satisfaction is achieved on Level 0

		Process Interaction is negotiated on Level 1 and arbitrated on Level 2



Interfaces,

Rules and Tools

Execution

Execution

Arbitration

Interfaces,

Rules and Tools
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Rahmenkonzepte für die Prozessgestaltung

Unternehmens-

spitze

Mittleres

Management

Unternehmens-

basis

Evolutions-

modell

Transformations-

modell

Umbruchs-

modell

KAIZEN

Geschäfts-

prozess-

optimierung

Business

(Process)

Reengineering
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Critical Business Issues – Kritische Erfolgsfaktoren

5

Sobald Prozessänderungen über die Grenzen einer abgeschlossenen Einheit hinausgehen, einen Verantwortungsbereich überschreiten und vor allem Organisationsfragen antasten, sind Critical Business Issues unerlässlich.

		Für Prozess Re-engineering muss ein Critical Business Issue CBI als kritischer Erfolgsfaktor vorliegen.

		Wichtig sind dabei 3 Grundvoraussetzungen:

		Gibt es kein DELTA zwischen „SOLL“ und „IST“, so gibt es auch kein CBI

		Gibt es zwar ein Delta, aber keinen „LEIDENSDRUCK“, so gibt es ebenfalls kein CBI

		Existiert keine Unterstützung durch das Management in Form einer „SPONSORSHIP“, so gibt es erst recht kein CBI

		Ohne DELTA, LEIDENSDRUCK und EXECUTIVE SPONSORSHIP macht Re-engineering keinen Sinn!
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Prozessoptimierung und Einführung Prozessmanagment







1. Projekt                    2. Team                      3. System                 4. System                   5. Veränderung

    definiert                      vorbereitet                 analysiert                 gestaltet                     implementiert

A. Kritische Erfolgs-

     faktoren identi-fiziert



B. Kritische Prozesse

     selektiert



C. Projektziel bestimmt



D. Projektteam definiert



E. Projektsupport-

    anforderungen 

    festgelegt



F. Projektrahmen-

    bedingungen 

    festgelegt



G. Vorgehenspro-

    gramm entwickelt



H. Projekt initiiert

A. Team orientiert



B. Team geschult



C. Vorgehenspro-

     gramm über-

     prüft und be-

     willigt

A. Organisations-Ebene

1. Organisationszu-

     sammenhang über-

     prüft.

2. Kritische Erfolgs-

    faktoren und

    -projekte bestätigt

B. Prozess-Ebene



1. „Ist“-Prozess aufge-

    zeichnet

2. Schwachstellen

    identifiziert und

    analysiert

C. Job-Ebene



1. Kritische Jobs/

    Verantwortlichkeiten

    identifiziert

2. Leistungssystem

    analysiert



A. Organisations- Ebene

1. Anforderungen an

    die Organisation

    festgelegt.

2. Änderungen in der

    Organisation 

    zusammengefasst

B. Prozess-Ebene

1. „Soll“-Prozess auf-gezeichnet

2. Meßgrößen ent-wickelt

3. Prozessverände-rungen zusam-mengefasst 

C. Job-Ebene

1. Job-Anforderungen

    festgelegt

2. Unterstützendes

    Leistungssystem

    entwickelt

3. Jobänderungen

    zusammengefasst

A. Strategieum-

     setzung und 

     Aktionsplan

     entwickelt



B. Empfehlungen ent-

     wickelt, vorgestellt

     und gutgeheissen



C. Umsetzungs-

     organisation 

     durchgeführt



D. Veränderungen

     durchgeführt



E. Prozesse 

    überwacht/

    verbessert

Prozessmanagement

A. Prozess-Manage-

     ment Infrastruktur

     etabliert



B. Prozess gemanagt

     und überwacht



C. Prozess bestätigt



D. Prozess ständig 

     verbessert

Prozessoptimierung

6
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Kaizen Schirm – die ganzheitliche Betrachtung

Continuous Improvement 

Process (CIP)

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

6





Kunden- und Mitarbeiter-
orientierung

Kleingruppenaktivitaten
Vorschlagswesen
Qualitédtskontroll-Zirkel (QC)
Null-Fehler

Wertanalyse

Umfassende Produktivitats-
kontrolle (TPM: Total
Productive Maintenance)

Automatisierung

Kanban

Teamarbeit
Just-in-Time (JiT)
Qualitatssteigerung

Unternehmensweite Qualitats-
verbesserung (TQC: Total
Quality Control)

Produktentwickiung

Kooperation der
Managementebenen
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Prozess Re-engineering und Prozessoptimierung (1)

Prozessoptimierung

Grundprinzip

Veränderungen werden von der 

Unterneh-

mensleitung

 ausgearbeitet und bis zur

schlagartigen Implementation 

geheimge

-

halten.

Betroffene Organisationsmitglieder

werden an den Veränderungsprozessen

beteiligt

Umfang der

Veränderungen

In der Regel:

•

Erzielen von Quantensprüngen

•

Konzentration auf Strukturfragen, aber

radikaler Abstand vom Ist-Zustand

•

„Bombenwurf“

In der Regel:

•

kontinuierliche, 

inkrementale Verbesse

-

rungen

•

Dauerhafter Lernprozess

•

„Evolution“

Rolle der Unter-

nehmensleitung

•

logisch-rational definierte Expertenlösung

•

Geschäftsleitung entscheidet exklusiv über

   die Struktur

•

Change

 Agent=Veränderungshelfer:

Beratungs

- und Unterstützungsfunktion

•

externe Berater nur als Moderatoren

Vorgehens-

weise

•

Geheimhaltung der Lösung bis zum Tag X

•

Ausschluss der Mitarbeiter und des

mittleren 

Managements 

(tendenziell

Konfliktvermeidung)

•

Bombenwurf am Tag X

•

einheitliche Fremdregelung: genaues

Vorgehen nach Plan

•

Betroffene zu Beteiligten machen

•

Partizipation (tendenziell 

Konflikt-

behandlung

)

•

vielfältige Selbstregulierung: Hilfe zur

Selbsthilfe

6

Prozess Re-engineering
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Prozess Re-engineering und Prozessoptimierung (2)

Chancen

•

große Lernprozesse für alle Beteiligten

•

Einbringen der Detail- und 

Ablaufkennt

-

nisse 

der Mitarbeiter

•

Kleine Veränderungen wirken „natürlich“

•

keine oder nur geringe Widerstände bei der

Realisierung

•

häufig wenig Anpassungen und 

Nachbes

-

serungen

 nötig

•

durch breit abgestützte Vorbereitungen

keine Überraschungseffekte: die neue

Struktur „sitzt“

•

Veränderungs

-

Know

-

How

 auf allen Stufen

gebildet

Gefahren

•

zeitaufwendige 

Lösungsfindung

:bei hoher

Umweltdynamik zu langsam

•

trotz erhöhter Informationsdiffusion längere

Phase der 

Verunsicherung

:

•

ständige Unruhe durch „

Herumexperimen

-

tieren

“

•

Schwierigkeit, sich von bestehenden 

Struk

-

turen

 zu lösen und eine wirklich neue

Lösung zu finden

•

mangelnde Unterstützung durch die Unter-

nehmensleitung

6

Prozessoptimierung

Prozess Re-engineering



•

Wandel „aus einem Guss“

•

radikale Änderungen

•

Konzept und Lösung relativ rasch definiert

•

Zeitvorteil bei Krisensituationen

•

klar abgegrenzte und definierte Phasen:

Konzept- und 

Umsetzungsphasen 

sind

genau zu charakterisieren

•

Akzeptanzprobleme

 und Widerstände bei

den sich übergangen fühlenden Mitarbeitern

•

Reibungsverluste bis sich die neue Struktur

eingespielt 

hat: häufiges Nachbessern nötig

•

hohe 

Instabilität 

während der 

Umsetzungs

-

phase

•

keine Lernprozesse für die Mitarbeiter

•

kurzfristige, schnell eingeführte

Verbesserungen können zu Lasten

langfristiger Entwicklungen gehen
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Schema einer prozessorientierten Organisation

5





















































Process

Owner





Kernprozesse





Team

Team

Team

Team

Team

Team

Team

Team

Team

NPI New Product Introduction

(Produktentstehung)



COF Customer Order Fulfillment

(Kundenauftragsabwicklung)

Integrierte Logistik

(Lieferung & Leistungserbringung)
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Zusammenwirken Funktionen in diesem Prozess

5





Angebot Analyse
o> e

Auftragsrealisierung Kunde
AIBIAICIAICIDIALC
Mo e e

Customer Service

g @ el

Change Management

L
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Funktionale Organisation und Geschäftsprozesse

5





Customer

Functional Organization

{Dept M;;;r-\

Group Manager
Technical Plg.

[

e

[
Group Manager
Logistics

|
Group Manager
Commerc. O.Pr.

Fragmented Processes

Customer

Group -

Group
Cc

(Sroup

Group
B

Dept. | [Group
F o

Group

Group
D

Miscellanious Order Processing Functions
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Prozesse in der Kundenauftragsabwicklung

5





__Produktentstehung

Marketing

M
Angebots- Analyse
erstellung
Kunde Auftragsrealisierung

N e

Customer Service

o s e e e ez S S S S M e P S M S S Q =

Change Management E
Materialbeschaffung i
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Neuer Prozess Hypothekendarlehen BANK ONE

4











EDV



















EDV









Neuer Ablauf Gewährung von Hypothekendarlehen

Erfassung beim Kunden mit Laptops











Bewertung

abgeschlossen



Darlehensanalyse

durch Team von

Spezialisten

Bearbeitung Darlehens-

auszahlung durch Team

von Spezialisten



		30000 Darlehensanfragen pro Jahr bearbeitet (10 x mehr)

		mittlere Bearbeitungszeit 2 Tage (vorher 17 Tage)

		signifikante Änderung der Organisation notwendig

		weitere, laufende Prozessverbesserungen eingeleitet
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Einfluss von Einzelprozessen auf Gesamtergebnis

Der Weg zur Prozesssicherheit

Aussenbüro

Produkt-

management

Verkaufs-

förderung

Entwicklung/

Konstuktion

Prozesssicherheit

90 %

90 %

90 %

90 %

65 %

90 %ige Ausbringung

bei 4 Prozessstufen bedeutet:

65 % Ausbringung im Gesamtprozess

4












_1109234542.ppt
Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart *



Prozess Hypothekendarlehen BANK ONE

4

































Ablauf Gewährung Hypothekendarlehen







Sequentielle Anfragebe-arbeitung durch Spezia-listen an verschiedenen Orten (Kreditanalyse) 

Sequentielle Bearbeitung der Darlehensauszahlung durch Spezialisten an verschiedenen Orten (Versicherung, Bürg-schaft, Grundschuld, etc. 

Formular

Daten-

einga-

be

Darle-

hens-

antrag









Bewertung abge-schlossen



		 33 000 Darlehensanfragen pro Jahr bearbeitet

		 mittlere Durchlaufzeit /17 Tage

		 „..Got to control the paperwork bizzard“



  J. Albert Smith, President, Banc One Mortgage
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Prozess Re-engineering

Prozess Re-engineering oder Business (Process) Reengineering

Fundamentales Überdenken des Geschäftszweckes

Warum tun wir was wir tun? (Effektivität, „doing the right things“)

Warum tun wir es so, wie wir es tun? (Effizienz, „doing the things right“)

Redesign von Unternehmensprozessen

Welches sind die relevanten Soll-Geschäftsprozesse?

Welche der bestehenden Geschäftsprinzipien und –grundsätze (Regeln,

Annahmen, Denkweisen, Strukturen) sind durch neue zu ersetzen?

Realisierung erheblicher Verbesserungen als Zielsetzung 

Wie können wir Kosten-, Qualitäts-, Service- und Zeitvorteile realisieren?

Wie können wir hinreichende Flexibilitätspotentiale schaffen?

4
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Strukturierung Prozess Re-engineering – Teil 2

Kundenservice

verbessern

Operationalsisierung

Liefer-/Bereitstellungs-

Zeiten verkürzen

Liefertermintreue

erhöhen

Qualität der

Kundenauftrags-

abwicklung erhöhen



 





4

		Definition		Durchlaufzeiten von Kunden-
auftragseingang bis Produkt-
Verfügbarkeit beim Kunden		Anteil terminlich rechzeitig
abgewickelter
Kundenaufträge (KA)		Anteil an ohne Reklamationen
abgewickelter
Kundenaufträge (KA)

		Kenngröße		Durchlaufzeit (DLZ)		KA  terminlich ok
KA alle		KA ohne Reklamation
KA alle

		Ausmaß		6 Tage => 2 Tage		80% => 95%		80% => 98%

		Zeitbezug		1. Quartal ’02 => 2. Quartal ‘02		2002 => 2004		2002 => 2005

		Segmentbezug		Kundenaufträge für Serienprodukte		Normalaufträge in Italien		Großkundenaufträge
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Bestellvorgang bei FORD Automotive





Einkauf

Lieferant

Bestellung

Durchschlag

Bestellung

Rechnung

Wareneingang

Wareneingangs-

beleg

Ware

		500 Buchhalter (Mazda: 5)

		häufige, zeitraubende und teure Fehler

		einfache Automatisierung würde Kopfzahlreduzierung um 20 % bringen



Bezahlung

Buchhaltung

4
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Strukturierung Prozess Re-engineering – Teil 1

Qualität der Kundenauftrags-

Abwicklung erhöhen

Liefertermintreue erhöhen

Liefer-/Bereitstellungszeiten

verkürzen

Kundenservice

verbessern

Produkte verbessern

Neue Produkte bereitstellen

Marktanteile erhöhen

Neue Märkte erschließen

Umsätze/Erlöse

erhöhen

Kosten senken 

Wirtschaftlichkeit

verbessern

4
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Ermittlung der Wertschöpfung in Aktivitäten

2

4

Aktivität für externen

Kunden notwendig?

Aktivität für internen

Kunden notwendig?





wertschöpfend

--> stärken

entl. wertschöpfend

 --> Aufwand prüfen



nicht wertschöpfend

    --> abschaffen

Ja

Ja

Nein

Nein
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Die radikale Methode – Prozess Re-engineering

4

Kunde

identifizieren

Gesamten Prozess

in Frage stellen!

Prozess umgestalten / neu 

gestalten und auf 

 Kundenzufriedenheit

ausrichten

Völlig neuer Prozess



Prozess

identifizieren



In Frage stellen von:



		zugrundeliegenden Annahmen

		Arbeitsteilung und Ablauf

		örtliche und räumliche Verteilung

		zeitlicher Ablauf

		Ressourcenzuordnung

		Verantwortlichkeiten

		Funktionsbeschreibungen
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Die sanfte Methode - Prozessoptimierung

Prozessoptimierung muss von der Einführung von Prozessmanagement begleitet werden, um nachhaltig zu wirken!

4





Prozess identifizieren



Kunde identifizieren



Bestehenden Prozess

beschreiben

Nicht wertschöpfende Aktivitäten

identifizieren und entfernen;

wertschöpfende Aktivität stärken

Verbesserter Prozess
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Entwicklung von Kennzahlenstrukturen

3

Messungen 

Kennzahlen als Ergebnis prozesssteuernder Messgrößen

Liefertreue = f (Durchlaufzeit, Starttermin)



Durchlaufzeit = f (Liegezeit, Transportzeit, Bearbeitungszeit

                              Anteil Nacharbeit...)



Liegezeit = f (Anzahl Schnittstellen, 

                      Art der Fehler, Kapazität, 

                      MA-Motivation)



...
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Konkurrenzanalyse Prozesszeiten

3





Client

German competitor

U.S. competitor
Japanese competitor

ltalian competitor

English competitor

Benchmark competitor

S
: \§§ § R LRRRRA

!
I l I | | I [ 1

10 20 30 40 50 60 70
From start of design to start of detail drawing

From start of detail drawing to detail release to tooling
From detail release to tooling to tool received

From receipt of tool to "tuning™ for Attribute A
From tuned product to fully validated pilot parts







_1109234223.ppt
Vorlesung Geschäftsprozesse im Unternehmen, Chart *



Differenzierte Kalkulation durch Prozesskostenrechnung

3

Materialeinzelkosten		250,-

Beschaffungsprozess		  90,-

Lagerungsprozess			  50,-

Kommissionierungsprozess		  80.-



A) Materialkosten			470,-



14 Fertigungsstufen à 20,-		280,-

Rüstprozess			140,-

Fertigungssteuerung 		360,-

Testprozess			160,-



B) Fertigungskosten		940,-



Summe Herstellkosten A)+B)              1410,-

Kalkulation mit Prozesskosten



Materialeinzelkosten	250,-





10 % Materialzuschlag	  25,-



Materialkosten		275,-



14 Fertigungsstdn. à 50,- =	700,-



Summe Herstellkosten	975,-

Klassische Kalkulation
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Einsatzpotenzial der Prozesskostenrechnung

3

Controller/

Kostenrechner

Organisator/

Process-Owner / Manager

Prozess-

Konfiguration

Geschäfts-

optimierung

durch 

What-If-Analyse

Ressourcen-

Management/

Personal-

wirtschaft

Prozess-/Produkt-

Management

Prozesskosten-

transparenz

Betriebsergebnis-

rechnung

Stückkalkulation

Periodisches Prozess-

Controlling.
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Prozesskostenrechnung und Activity Based Costing

3

Activity Based Costing

Prozesskostenrechnung

• Steigende Gemeinkosten als Problem

• Prozessanalyse durch Struktur

  (Hauptprozess, Teilprozess, Aktivität)

• Prozessbetrachtung der indirekten

  Bereiche

• Verursachungsgerechte Produktkosten

  als Ziel

• Steigende Gemeinkosten als Problem

• Verursachungsgerechte Produktkosten

  als Ziel

• Prozessbetrachtung für direkte und 

  indirekte Produktionsbereiche 

• Prozessanalyse durch Eigenschaften

  (Wertschöpfung...)
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Stärken- / Schwächenanalyse

3





Grafik 158: Stdrken- und Schwichenanalyse mit Konkurrenzanalyse

Kritische Beurteilung
Ressourcen Schlechl Mittel Gut Bemerkungen
10987654(321012 345678910
(Leistungspolentiale) | S T U D N U { () N G [ ) ) Y ) ) (0 I |
Produktlinie X Q /@
>

Absatzmirkte /O
(Marktanteile)

-

7
Marketingkonzept @ ,@

~ ]

<<
Finanzsituation @ I)
pd
Forschung und @
Entwickking -~
1271>0
Produktion
-~

Versorgung mit
Rohstoffen und Energie

Standort

Kostensituation,

Steigerungspotential
der Produktivitat

Differenzierung S~
Qualitat der

Flhrungskrifte Q
Fahrungssysteme (:)

X

~X

@———@ Untersuchte strategische Geschiftseinheit
O——--O Starkste Konkurrenzunternehmung
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Stärken- / Schwächenanalyse

3





Grafik 162: Checkliste Kundenorientierung

Checkliste Schwache

Kundenorientierung 1121374

1. Produktqualitat
2. Lieferzuverlassigkeit 1<
3. Kurze Lieferzeiten

4. Betriebskosten

o’
‘,v"
-“’ g
5. Preis 2:\ J
\\\
6. Technologie

o £

7. Techn. Augendienst 2.
8. Innovationsfahigkeit L./.; "

9. Produktpalette 1 2
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Prinzip des Benchmarking

Kundenzufriedenheit

Best in Class

Wettbewerbsnachteile

Wir

2

1

3

Kunden

- Niedriger Preis

- kurze Lieferzeit

- Absolute Qualität

- Hohe Flexibilität

- Zunehmende Marktorientierung

Wir

Wettbewerber

- Globaler Wettbewerb

- Neue Wettbewerber

- Hohe Leistungsfähigkeit

- Technologische Führerschaft

- Erfolgreiche Verfahren

Benchmarking

- Kontinuierliche Verbesserung

- Kontinuierlicher Vergleich

3
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Ansatzpunkte für Prozessverbesserungen

Wartezeiten

Schleifen

Leerlauf

Unabgestimmte Terminpläne und

Kapazitäten führen zu Engpässen

und Wartezeiten

alt

neu

Ressourcen synchronisieren

Nacharbeit verlängert den

geplanten Durchlauf, kostet Geld

und erzeugt viele Störungen

2x

alt

neu

Termin & Sachgesamtheit

Echte Arbeitszeit ist nur ein

Bruchteil (0,5 - 5%) der

Gesamt-Durchlaufzeit

TP1

TP2

TP3

TP 1 + 2 

TP3

alt

neu

Prozesse vereinfachen 

& integrieren

Hauptstossrichtungen der Prozessverbesserung

im Wertmanagement

Planen

Steuern

Gestalten

2
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Entwicklung von Prozesskennzahlen

3

> Liegezeit

Kosten

Menge/Wert

Zeit

mittlere Liegezeit

minimale Liegezeit

maximale Liegezeit

> Bearbeitungszeit 

> Einarbeitungszeit

> Maßeinheit der Zeit

> Leistung

> Termineinhaltung

> Qualität

> Zeitraum

> Maßeinheit des Zeitraums

> Gesamtkosten

mittlere Gesamtkosten

minimale Gesamtkosten

maximale Gesamtkosten

> Materialkosten ...

> Personalkosten ...

> Hilfs- und Betriebsstoffkosten ...

> Energiekosten ...

> versch. Gemeinkosten ...

> Kosten für Abschreibung/

   Reparatur/Instandhaltung ...

> kalkulatorische Zinsen

> sonstige Kosten

> Maßeinheit der Kosten













i
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Logistik Kennzahlen

3

Beschaffungs-

logistik

Materialfluss/

Lagerlogistik

Produktions-

logistik

Distributions-

logistik

Termintreue Lieferant

Qualität Lieferant

Wareneingangsleistung

Zeitbedarf WE-Ab-

wicklung

Lagerbestandswert

Umschlagshäufigkeit

Bestandsreichweite

Auslastung Lager

Umlagerungsintensität

Liefertreue Eigenfertigung

Qualität Eigenfertigung

Durchlaufzeit

Auslastungsgrad

Work in Process

Anlagenverfügbarkeit

Liefertreue 

Lieferqualität 

Logistik-

kosten

Logistik-

leistung

Logistik

Controlling

Lagerkosten

Transportkosten

Frachtkosten

Verpackungskosten

Auftragsabwicklungs-

kosten

Rüstkosten

Fehlerkosten

Durchlaufzeit

Servicegrad

Bestand

Leistungsvolumen
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Regelkreis – Messen in Prozessen

3

Messungen

Regelkreis zur Prozessverbesserung  Messsystem













IN

      Prozess

( Messstrecke)



OUT

Realisierung der

geplanten

Maßnahmen

Messen

Messsystem

Planung von Maßnahmen

zur Prozessverbesserung

Ursache       Maßnahmen

Auswerten

Wirkung       Ursache
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Wertzuwachskurve im Systemgeschäft

2





Wertzuwachskurve

















































































































Shipment

Zusammenbau

Halbfabr.

Installation / Testbetrieb



Übergabe



Auftrag

Lead Time Komponenten

0

25

50

75

100

%

Erlösfähiger Wert des Produkts

Zeit [Monate]
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Wertschöpfende Zeiten in Prozessen

2

Bearbeitungszeit (Wertschöpfung)

Liege-, Transport-, Rüst-, Wartezeit

(keine Wertschöpfung)











Auftrags-

eingang

Planung

Engineering

Produktion

Auslie-

ferung









































































Gesamte Durchlaufzeit: 6 - 15 Wochen
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Wertzunahme durch Produktion

2

Wert

100%

100-x%

Materialwert

Wertzuwachs x%

Roh-

material-

lager

Bearbeitung

„Work in Process“

Fertig-

waren-

lager

Produktions-

vorbereitung

Produktion

Durchlaufzeit

Bereitstellung

zur Auslieferung

Durchlaufzeit

Erzeugniswert
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Extreme Auswirkung: Hierarchie und Funktion

1

Festgefahrene Organisationsstrukturen plus starke Funktionsorientierung führen zu Operativen Inseln als abgekapselten Einheiten.

Informationsfilterung – Abschottung – Steuerungsprobleme – Koordinationsprobleme



Wie laufen hier die Prozesse ab? 

Wo bleibt hier die Bedienung von Kundenwünschen?























































Hierarchische

Barrieren

Funktionale

Barrieren

Operative Inseln

„Königreiche“

+

=
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Umfeld des Wertmanagements

2





Vision

Kultur

Organisation

Anspruchsgruppen

Markt und Umwelt

Geschäfts-

strategie

Unter-

nehmens-

strategie

Eigner-

strategie

Wertsteigerung
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Wertsteigerungsmanagement

Unternehmensrendite =

Rückflüsse

---------------------

Ressourceneinsatz

Zähler-Management

    Vergrößerung der Rückflüsse

    Langfristiges Wachstums- /

    Produktivitätsdenken

Nenner-Management

    Verkleinerung des 

    Ressourceneinsatzes

    kurzfristiges Effizienzdenken

2
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Wertschöpfung nach Porter



Gewinn / 

Profitabilität

der Unter-

nehmens-

aktivitäten

Primäre Wertschöpfungsaktivitäten

Unterstützende Aktivitäten

z.B. Personalmanagement etc.

Eingehende

Logistik

Produktions-

prozesse

Ausgehende

Logistik

Marketing

Vertrieb

Input

Output

Wertschöpfung

2
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Logik des Wertmanagements

2

Unter-

nehmerischer

Wandel

Steigerung

des Unter-

nehmens-

wertes

Wert-

generatoren

Strategien

und

Prozess

Vision,

Spielregel,

Kompetenzen

Begründung

Was

bewirken?

Wie

messen?

Wo

ansetzen?

Wie

gestalten?

Warum

„mitspielen“?

Vorgehen
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Elemente eines Prozesses

1

Prüfungen, Kriterien, 

Messgrößen



Korrekturen,

Weiterentwicklung

Prozessparameter

Kritische 

Erfolgsfaktoren

Lieferant

Input

Kunde

Output







Eingang

Ausgang

Auswertungen

Steuerung
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Klassifizierung von Prozessen

1











Prozess

Horizontal

Vertikal

aktivitäts-

bezogen

prozess-

bezogen









- Bearbeitungsobjekt

- Objektfluss

- Tätigkeit, Verrichtung

- Wertschöpfung

- Zeitliche Anordnung

- Ablauf

- Ausführungsebene

- Ausführungshäufigkeit

- Bedeutung

- Funktion

- Objektfluss

- Produktivität

- Reichweite

- Tätigkeitscharakter

- Zeitliche Anordnung

- Auflösungsgrad

		Wertschöpfung

		Zielrichtung
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Vergleich Funktions- / Prozessorientierung

1

		Funktionsorientierung		Prozessorientierung

		Ergebnis- / Zielorientierung		Wegorientierung

		Probleme und Lösungen		Fragen und Annäherungen

		Sicherheit und Stabilität		Flexibilität und Agilität

		Professionalität und Expertenwissen		Generalisten-Perspektive

		Logik und Systematik		Psychologie und Chaos

		Modelle sind Realität und Realität kann mit Modellen erfasst werden		Modelle sind Gedankenmodelle und virtuelle Realität
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Abläufe (Prozesse) und Organisation (Funktion)

a) Prozesse, Abläufe

externe Partner

Filialen

Aussendienst-

mitarbeiter

Lieferanten

Labor

Büro

Fabrik

Kunden

b) Organisationsstruktur

Vielfältige Kommunikation

verknüpft Prozesse und Strukturen. 

Unternehmen sind vernetzte

Systeme, deren Leistungen in 

Prozessen erbracht werden

(a), während die Leistungsbringer

zusätzlich in einer Organisations-

struktur (b) gegliedert sind.

1
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Funktion & Prozess – Information und Entscheidung

1

Hierarchischer

Überbau

Funktion

Marketing

Entwicklung

Fertigung

Vertrieb

Service

Prozess

Markterschließung



Service

Auftragsabwicklung



Produktion



Entwicklung









































































































































Wo liegen die tieferen Mängelursachen?



- Funktionen als Ertragszentren

- Contra-produktive Anreizsysteme

- Strenge Trennung von Planen, Steuern, Regeln, Kontrollieren einerseits und Durchführen andererseits

- Aufblähung der Hierarchie

- Unintelligente Prozesse                   nicht lernfähig

- Demotivierung auf der Durchführungsebene
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Funktion & Prozess – Taylor Prinzip der Arbeitsteilung

1

dispositive Arbeit

Produktion als

Kombinations-

prozess:

		 Arbeit

		 Betriebsmittel

		 Werkstoffe



Ziel:

Produktivitäts-

optimierung

Menschliche

Arbeit

objektbezogene Arbeit

verrichtungsorientierte

Arbeitszerlegung

Drehen

Fräsen

Bohren

Honen

Qualitäts-

kontrolle







Ausgliederung

von:

		 Planung

		 Steuerung

		 Kontrolle
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Prozesshemmnisse in vertikaler Unternehmensorganisation

1

Kunde
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Das magische Dreieck

1
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Unternehmerische Herausforderungen



Produkt- / Marktforschung

Lieferzeit

Absatzverlauf

Produkt

Produkt-

lebenszyklus



Anforderungen an Unternehmen

Hohe

Flexibilität

Hohe

Reaktions-

fähigkeit

Hohe

Prozess-

beherrschung/

hohe Effizienz 

Hohe 

Innovations-

fähigkeit



Entwicklung

Anpassungszeit

Benötigte Reaktionszeit

bei wachsender Komplexität

Verfügbare Reaktionszeit

bei zunehmender Dynamik

1
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Vorlesung
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