Kapitel 2
Prozesse als System optimieren

Neben den Erlduterungen zu den in diesem Buch verwendeten Kernbegriffen
stehen in diesem Kapitel die Optimierungsmoglichkeiten fiir Prozesse im Vorder-
grund.

2.1 Einige Begriffsklirungen

Ein Prozess (lat. procedere = voranschreiten) ist nach dem Lexikon (Brockhaus
2004) ein Vorgang, ein Verlauf oder eine Entwicklung. Der Prozess beschreibt die
inhaltliche und sachlogische Folge von Funktionen, die zur Erzeugung eines Ob-
jekts in einem spezifizierten Endzustand notwendig ist. Ein Prozess erzeugt ein
Objekt. Er hat also ein Ergebnis, das sich beschreiben ldsst. Im Sinne dieses Bu-
ches kann dies eine Information oder ein Materialfluss sein. Fiir jedes Prozesser-
gebnis sollte es mindestens einen Kunden geben, der seine Anforderungen und
Wiinsche an das Ergebnis beschreiben kann. Der Prozess beschreibt, wie dieses
gewiinschte Ergebnis zustande kommt.

Indieser Definition des Begriffs Prozess fehlen die EingangsgroBen, die vom Pro-
zess benotigt werden, um die AusgangsgroBen, also die Ergebnisse, zu erzeugen.
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Abb. 2.1 Prozessdefinition
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Als Lieferant wird derjenige bezeichnet, der diese EingangsgroBen liefert. Fiir
jeden Prozess ergeben sich fiinf Hauptelemente (Pande u. Holpp 2001): Lieferan-
ten, Eingangsgrofien, Prozess (selbst), Ausgangsgrofien und Kunden (Abb. 2.1).

Kein Prozess ist vollig losgelost von anderen Prozessen: Er kann Start- oder
Endpunkt anderer Prozesse sein. Die Prozesse konnen zueinander im Kunden-
oder Lieferantenverhiltnis stehen, wenn ein Prozess als Ausgangsgrofle die Ein-
gangsgrofe fiir den Nachfolger erzeugt. NOAC, also Next Operation as Customer
[ndchste Handlung als Kunde] (Bhote 1991), ist ein hiufig zitiertes Schlagwort,
um innerhalb einer Prozesskette das Kunden-Lieferanten-Verhiltnis zu verdeutli-
chen. Der nachfolgende Prozess kann in seiner Funktion als Kunde seine Anforde-
rungen an seinen Lieferanten definieren.

Prozesse konnen hierarchisch tiber mehrere Ebenen in kleinere Einheiten unter-
teilt werden. Der Prozess kann aus unterschiedlichen Teilprozessen bestehen,
deren sachlogische Folge den Prozess ergibt. Jeder Teilprozess besteht aus ver-
schiedenen Schritten, die sich aus unterschiedlichen Aktivititen zusammensetzen.
In diesem Buch ist der Prozess der Hauptbegriff und die Ebenen darunter werden
in Teilprozessen, Schritten und Aktivititen beschrieben (Abb. 2.2).

Optimierung ist die Verbesserung eines Verfahrens, eines Prozesses oder eines
Systems zum Bestmoglichen hin (Brockhaus 2004). Optimierung ist umgangs-
sprachlich meist eine Verbesserung eines Vorgangs oder Zustands hinsichtlich
Qualitit, Kosten, Geschwindigkeit, Effizienz und Effektivitit. Eine Prozessopti-
mierung ist daher eine Verbesserung eines Prozesses hinsichtlich unterschiedlicher
Kriterien wie Kosten, Zeit, Qualitit, Kapitaleinsatz und Flexibilitit oder auch
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Abb. 2.2 Prozessreihenfolge und -hierarchie
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anderer abgeleiteter Teilkriterien. Es gibt verschiedene, zum Teil sich widerspre-
chende Optimierungen: Sich wandelnde Ziele konnen zu einer Verdnderung der
Prozesse fiihren.

Produktion (lat. producere = hervorfiihren) ist die Herstellung, Erzeugung, Fer-
tigung von Waren (Brockhaus 2004). Sie ist der vom Menschen bewirkte Trans-
formationsprozess, der aus natiirlichen oder bereits produzierten Ausgangsstoffen
unter Einsatz von Energie und Arbeitskraft lagerbare Wirtschafts- oder Ge-
brauchsgiiter erzeugt. Der Begriff Produktion bezieht sich in diesem Buch auf den
industriellen Bereich. Bei der Produktionsoptimierung hat in vielen Fillen die
Optimierung einzelner Transformationsprozesse im Vordergrund gestanden, nicht
die Optimierung der gesamten Prozesskette: Neue Produktionsverfahren, neue
Produktionseinrichtungen und eine steigende Automatisierung sind wesentliche, in
vielen Produktionsstitten zu beobachtende Veridnderungen. In diesem Buch liegt
der Schwerpunkt nicht auf den einzelnen Materialbearbeitungsschritten, sondern
auf der Prozesskette vom Beginn der Produktionsbeauftragung bis zur Fertigstel-
lung des Produkts, also in der gesamten Ablauf- oder Prozessorganisation, die
unter dem Schlagwort Betriebsorganisation zusammengefasst wird.

Die Supply Chain beschreibt die Wertschopfungskette bestehend aus Material-
und Informationsfliissen vom Rohstofflieferanten bis zum Endkunden. Sie be-
trachtet sowohl Planungs- als auch Ausfiihrungsprozesse. Die Supply Chain be-
ginnt im Bereich der Planung mit der Erfassung des erwarteten Marktbedarfs und

Aufbauorganisation
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Abb. 2.3 Schwerpunkt Ablauforganisation
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hort mit der Vorbereitung aller Prozessschritte zu dessen Erfiillung auf, z. B. mit
dem Liefer-, Produktions- und Bestandsplan. Fiir die Ausfiihrungsprozesse fingt
die Supply Chain mit einem Kundenauftrag an und endet mit der Lieferung der
gewiinschten Produkte. Die Supply Chain umfasst damit alle Prozesse der Pla-
nung, Auftragsabwicklung, Produktion und des Einkaufs einschlie3lich der Mate-
rialwirtschaft und Logistik.

Die Prozessoptimierung in Produktion und Supply Chain betrachtet in diesem
Buch daher die Verbesserung aller Schritte vom Eingangsmaterial bis zum End-
produkt unter Einschluss der gesamten Auftragsabwicklung und Planung
(Abb. 2.3). Die folgenden Kapitel beschreiben die Verbesserung der Prozesse in
einem Unternehmen, also der Ablauforganisation. Mit optimalen Prozessen und
einer systematischen Verbesserungsfihigkeit im eigenen Haus kann ein Unter-
nehmen die Wertschopfungskette mit Kunden und Lieferanten optimieren und
anschlieBend Spitzenleistungen in der integrierten Supply Chain iiber Unterneh-
mensgrenzen hinweg erreichen.

2.2 Herausforderungen bei der Prozessoptimierung

Prozessoptimierung in Supply Chain und Produktion heif3t, aus einer Vielzahl von
Variationsmoglichkeiten die beste Losung zu schaffen und umzusetzen. Die Pro-
zessoptimierung besteht aus den Aufgaben, Verbesserungsansitze zu identifizie-
ren, Losungsvorschlige zu entwickeln, die Losungsvorschlige zu bewerten und
die beste Losung auszuwihlen und umzusetzen. Aufgrund der meist komplexen
Entscheidungssituation ist die Wirkungsrichtung der Handlungen trotz systemati-
scher Vorgehensweise nur in den einfachsten Fillen vorhersehbar.

Die Aufgabe ldsst sich mit der Situation eines Winzers im Weinanbau veran-
schaulichen. Er trifft viele Entscheidungen, um den Gewinn aus seinem Weingut
zu optimieren (Abb. 2.4). Er kann sich auf die Produktion hochwertiger Weine,
z.B. Trockenbeerenauslesen, konzentrieren, gute Kabinettweine, Pradikatsweine
oder einfache Landweine herstellen. Er kann unterschiedliche Traubensorten
pflanzen. Er kann seine Traubenernte auf hohe Quantititen ausrichten oder auf
Diinger und Chemie weitgehend verzichten und seinen Wein als Biowein bewer-
ben. Wihrend die deutschen Winzer vorzugsweise Lagenweine mit jahrlich
schwankenden Qualititen verkaufen, produzieren bedeutende Weingiiter in ande-
ren Lindern moglichst groBe Mengen eines Weins, der durch Zusammenmischen
unterschiedlicher Weinsorten und -lagen zu Cuvées in jedem Jahr auf den gleichen
Geschmack getrimmt wird.

Von der Pflanzenauswahl bis zum Gérungsprozess hat der Winzer viele Mog-
lichkeiten zur Optimierung, etwa seine Kosten zu reduzieren oder die Qualitiit
seiner Produkte zu steigern, um hohere Preise zu erzielen. Im Spannungsfeld kon-
kurrierender Anforderungen gibt es unterschiedliche Moglichkeiten, Gewinn zu
erzielen.
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Abb. 2.4 Aufgabenstellungen fiir einen Winzer

Wie ein Winzer abhingig von der Lage und Grofle seiner Weinberge, seinen
Fihigkeiten, seinem Einsatz, seinen finanziellen Moglichkeiten und seinem Kun-
denkreis den hochsten Gewinn erzielt, ldsst sich wegen der zahlreichen Einfluss-
faktoren nicht mit Sicherheit bestimmen. Er hat jedoch viele Moglichkeiten, sei-
nen Betrieb wirtschaftlich erfolgreich zu fiihren.

Wie kann ein Winzer seinen Betrieb optimieren? Von allen Handlungsalterna-
tiven hat er nur eine begrenzte Auswahl, mit denen er agieren kann. So kann er
jedes Jahr neu bestimmen, zu welchem Zeitpunkt er ernten mochte, er kann aber
nicht jedes Jahr neue Reben pflanzen und schon im ersten Jahr der Anpflanzung
den maximalen Ertrag erwarten.

Zusammenfassend ergeht es dem Winzer wie vielen Projektleitern zur Prozess-
optimierung in Produktion und Supply Chain. Auch wenn sie die unterschied-
lichen, teilweise konkurrierenden Anforderungen der Kunden gegeneinander ab-
wigen miissen, konnen sie nicht alle moglichen Schritte einleiten. Denn
Entscheidungen aus der Vergangenheit haben erhebliche Nachwirkungen. Die
Prozesse konnen in kleinen Schritten oder in einem groen Schritt veréindert wer-
den, aber immer ist die Produktion und Lieferung der Produkte aufrechtzuerhalten.
Nur wenige Unternehmen konnen sich lange Umstellzeiten erlauben, wie sie beim
amerikanischen Automobilhersteller Ford 1927 auftraten. Damals stand bei der
Umstellung vom Modell T auf das Modell A die Produktion fiir sechs Monate still
(Gross 1996).
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2.3 Effizienz und Effektivitit

Vor den Grundsitzen der Prozessgestaltung sind die wichtigen Begriffe Effizienz
und Effektivitit zu kldren (Abb. 2.5). Unter Prozesseffektivitdt ist zu verstehen, ob
der Prozess das gewiinschte Ergebnis erzeugt, unter Prozesseffizienz, ob das Pro-
zessergebnis mit minimalem Einsatz erreicht wird. Effektivitit und Effizienz sind
zwei unabhingige Parameter. Wihrend effektive Prozesse das richtige Ergebnis
liefern — ,,das Richtige machen* —, erreichen effiziente Prozesse das Ergebnis mit
minimalem Aufwand — ,,die Dinge richtig machen®. Optimale Prozesse sind daher
effizient und effektiv.

Um einen Prozess effektiv zu gestalten, miissen alle Anforderungen an das
Prozessergebnis bekannt sein. Nur mit deren genauer Kenntnis lédsst sich der Pro-
zess so auszulegen, dass das bestmogliche Ergebnis erzeugt wird.

Die Effizienz beschreibt hingegen, wie mit den Eingangsparametern das Ziel
zu erreichen ist. Um effizient zu sein, ist der Aufwand fiir das Ergebnis zu mini-
mieren.

Wenn die Kundenanforderung erfiillt werden soll, innerhalb von 48 Stunden
ein bestimmtes Produkt zu liefern, ist dieser Auftragsabwicklungsprozess nur ef-
fektiv, wenn er innerhalb von zwei Tagen das geforderte Produkt liefern kann. Der
Prozess ist effizient, wenn er mit geringstmoglichem Aufwand das geforderte Pro-
dukt liefern kann, unabhiingig von der Lieferzeit. Nur wenn der Prozess das ge-
wiinschte Produkt innerhalb von 48 Stunden mit moglichst geringem Aufwand
herstellen kann, ist der Prozess effektiv und effizient.

Hiufig steht bei Prozessoptimierungen die Effizienz im Vordergrund, die Ef-
fektivitit steht selten an erster Stelle. Bei der Prozessgestaltung ist darauf zu ach-
ten, dass beide Kriterien beachtet werden.
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Abb. 2.5 Effektivitit und Effizienz
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2.4 Optimierungsziele

Prozesse lassen sich hinsichtlich unterschiedlicher Kriterien (Abb. 2.6) verbessern,
wobei Kosten, Zeit und Qualitdt haufig genannt werden. Frither wurde von einem
,.magischen Dreieck® gesprochen, weil sich angeblich nur zwei der drei Kriterien
optimieren lieBen und das dritte zuriickfiel. Inzwischen gibt es zahlreiche Beispie-
le, die dieses magische Dreieck widerlegen, da durch eine bessere Prozesseffekti-
vitit die Effizienz aller drei Grofien verbessert werden kann.

Die drei genannten Hauptkriterien sind in den letzten Jahren um die Kriterien
Flexibilitit und Kapitaleinsatz ergénzt worden, obwohl sie sich mit den anderen
Kriterien teilweise iiberlappen.

Einige Prozessverbesserungen zielen auch darauf, die Ausbringungsmenge zu
steigern, um mehr Umsatz zu erzeugen. In der Regel bedeutet dies eine Zeitver-
kiirzung oder eine Qualititsverbesserung in den Prozessschritten, ohne die Kosten
signifikant zu veridndern.

Ziel vieler Prozessoptimierungen ist es, die Kosten zu reduzieren. Prozesse, die
weniger Kosten verursachen als andere, werden bei gleicher Leistungsfihigkeit
der iibrigen Parameter immer bevorzugt. Fiir alle wirtschaftlich orientierten Unter-
nehmen ist das Kostensenken der wichtigste AnstoB fiir eine Prozessoptimierung.

Nur wenige Unternehmen starten Projekte aus eigenem Antrieb, um Prozesse
schneller abzuwickeln, d.h. um die Zeit zu reduzieren. Meist kommt der Anstof3
von Kunden, die sich iiber lange Lieferzeiten oder nicht akzeptable Reaktionszei-
ten beschweren. Eine schnellere Prozessabwicklung kann fiir ein Unternehmen
neue Mirkte mit zusitzlichen Umsatzpotenzialen erschlieflen, da es nun auch die
Anforderungen einer anderen Kundengruppe erfiillen kann. Einige Unternehmen
haben ihre Kostenposition entscheidend verbessert, wenn eine Fertigung auf Lager
durch eine Produktion auf Auftrag ersetzt werden kann. Damit entfallen das bishe-
rige Lager fiir Fertigfabrikate mit allen Einlager- und Kommissionierschritten und
die damit verbundene Kapitalbindung.

2.6 Optimierungsziele

Zeit Flexibilitat

Qualitat

Kosten I Kapitaleinsatz

Abb. 2.6 Optimierungsziele
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Qualitdt hat sich zu einem Sammelbegriff fiir Produkt- und Prozessleistungen
entwickelt. Die Prozessqualitit beschreibt die Erfiillung aller quantitativen Kun-
denanforderungen und das Erreichen einer reproduzierbaren, gleichmifBigen Pro-
zessausfithrung. Beschwerden von Kunden iiber unregelméBige Lieferungen oder
schlechte Termintreue sind dringend zu beachtende Hinweise, Qualititsverbesse-
rungen in den Prozessen einzuleiten.

Der Kapitaleinsatz nimmt als Kriterium fiir eine Prozessoptimierung einen im-
mer hoheren Stellenwert ein. Viele Unternehmen streben eine Steigerung ihrer
Kapitalrendite (Return on Capital Employed — ROCE, Return on Net Assets —
RONA) an. Daher werden gro3e Anstrengungen unternommen, kapitalintensive
Prozesse zu optimieren. Daneben wird iiberpriift, wie das Umlaufvermogen redu-
ziert werden kann. Vor allem werden Forderungen nach Senkung der Lagerbe-
stinde gestellt. Im Rahmen der Konzentration auf Kernkompetenzen haben zahl-
reiche Unternehmen zur Kapitalreduzierung ihre Logistik und damit die teuren
Investitionen in Lager ausgelagert, um bei vergleichbaren Leistungen die Unter-
nehmensziele besser zu erfiillen.

Flexibilitit ist ein weiteres Kennzeichen guter Prozesse, denn flexible Prozesse
konnen auf unterschiedliche oder geédnderte Anforderungen zeitnah reagieren.
Volumen- und Mixflexibilitdt unterscheiden sich voneinander. Bei der Volumen-
flexibilitit ist der Prozess darauf ausgelegt, unterschiedliche Stiickzahlen in einer
Zeiteinheit produzieren zu konnen, wihrend bei der Mixflexibilitdt der Prozess
unterschiedliche Versionen des Endergebnisses produzieren kann. Haufig wird die
Flexibilitit als ein Teil der Zeitachse betrachtet; aber sie sichert nicht nur eine
Reaktionsgeschwindigkeit, sondern ermoglicht auch, sich auf unterschiedliche
Situationen einzustellen.

2.5 Zehn Grundsiitze guter Prozesse

Prozesse miissen sich nach zehn verschiedenen Grundsitzen bewerten lassen. Die
folgende Zusammenstellung gibt einen ersten Uberblick, bevor jeder Grundsatz
einzeln vorgestellt wird:

Prozesse sind

effektiv,

effizient,

beherrscht,

deterministisch,

atomar,

flexibel,

robust,

neben- oder nachwirkungsfrei,

. dokumentiert und

10. stindig verbesserbar (Abb. 2.7).
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Abb. 2.7 Grundsitze guter Prozesse

Prozesse sind effektiv.

Ein guter Prozess ist effektiv, d. h. er erreicht das gewiinschte Ergebnis in der vom
Kunden gewiinschten Form. Fehler bei der Ausfithrung werden vermieden. Effekti-
ve Prozesse sind fehlerfrei und verursachen keine Fehler an anderen Stellen oder fiir
andere Prozessbeteiligte. ,,Mache es gleich richtig!* (Do it right first time!) ist ein
wesentliches Auslegekriterium fiir die Prozesse. Das Auftreten von Fehlern gibt
einen wichtigen Hinweis darauf, dass die Prozesse noch effektiver zu gestalten sind.

Prozesse sind effizient.

Ein guter Prozess benétigt nur minimale Ressourcen, um das Ergebnis zu erzeu-
gen. Es werden keine Ressourcen verschwendet.

Prozesse sind beherrscht.

Bei jeder Ausfithrung des Prozesses ergibt sich ein fast gleiches Ergebnis, die
Streuung der Prozessergebnisse ist minimal. Die Einflussgroflen auf den Prozess
sind bekannt und es gibt Steuerungsmoglichkeiten, um den Prozess in die ge-
wiinschten Bahnen zu lenken.

Prozesse sind robust.

Prozesse sind robust gegeniiber Fehlern von aufien oder konnen Auswirkungen
kleiner Abweichungen im Prozess eliminieren. Gute Prozesse sind so gestaltet,
dass Fehler an der Eingangsstelle direkt abgefangen werden.
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Prozesse sind deterministisch.

Das Ergebnis eines Prozesses ist vorhersehbar. Kunden kénnen sich darauf verlas-
sen, dass sich bei der erneuten Ausfithrung des Prozesses das gleiche Ergebnis wie
beim letzten Mal einstellen wird. Prozesse miissen auf Stérungen reagieren, d. h.
mit unerwarteten oder erwarteten Ereignissen umgehen, die von auflen auf den
Prozess wirken. Prozesse haben definierte Reaktionen und erzeugen keine Pro-
zesslawine, d.h. sie starten in der Summe nicht mehr Prozesse, als sie beenden.
Damit laufen Prozesse nicht aus der Kontrolle. Insgesamt darf der Prozess nicht
unstabil werden und die duBeren Ereignisse diirfen die normale Prozessabwick-
lung nicht storen, sondern das erwartete Prozessergebnis muss in der vorhergese-
henen Zeit erzeugt werden.

Prozesse sind atomar.

Gute Prozesse arbeiten mit einer kleinsten Einheit (Material oder Information).
Diese Prozesse konnen jeweils eine einzelne Einheit als Eingangsgrofie verarbei-
ten und jeweils eine einzelne Ausgangsgrofie erzeugen. Die Prozesse arbeiten also
nicht losorientiert. Sie warten nicht, bis mehrere Einheiten als Eingangsinformati-
on vorliegen, sondern sie konnen jede einzelne Information quasi wie ein Atom
bearbeiten. Wenn Prozesse atomar abgewickelt werden, lassen sie sich sehr
schnell ausfiihren.

Prozesse sind flexibel.

Nichts ist so bestindig wie der Wandel. Daher sind Prozesse so zu gestalten, dass
sie sich an gednderte Anforderungen schnell anpassen lassen. Ein Unternehmen,
das seine Prozesse in einer unflexiblen DV quasi zementiert, wird sich nur mit
hohem Aufwand auf neue Abwicklungsanforderungen einstellen kénnen. Oft sind
Abliufe in den Unternehmen iiber Jahre so in Fleisch und Blut tibergegangen, dass
sie selten hinterfragt und fiir eine Optimierung neu gestaltet werden.

Prozesse sind neben- oder nachwirkungsfrei.

Prozesse laufen geschlossen ab und bewirken keine Veridnderungen bei anderen
Prozessen. Das Ausfiihren eines Prozesses darf nicht den Ablauf eines anderen
Prozesses behindern. Viel schwieriger ist es, Abhdngigkeiten von anderen Prozes-
sen zu vermeiden, d. h. fiir ein Funktionieren eines Prozesses darf kein bestimmter
Zustand eines anderen Prozesses Voraussetzung sein.
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Prozesse sind dokumentiert.

Prozesse werden so dokumentiert, wie sie ausgefiihrt werden. Prozessdokumenta-
tion ist ein Hilfsmittel zur Ablaufstandardisierung und zum Erreichen einer kon-
sistenten Qualitit. Wenn Prozesse anders ausgefiihrt werden, als sie dokumentiert
sind, stellt sich die Frage, ob der Prozess schlechter oder besser geworden ist. Ist
er besser geworden, muss der neue Weg dokumentiert werden. Ist er schlechter
geworden, muss der Prozess in der dokumentierten Form ausgefiihrt werden. Eine
Prozessdokumentation, die auch bei Anderungen schnell aktualisiert wird, kann
wirkungsvoll genutzt werden, um den Prozess zu verbessern. Bei unterschiedli-
chen Personen, die den Prozess ausfiihren, kann ein gemeinsames Definieren der
besten Vorgehensweise zu einer erheblichen Leistungssteigerung fiithren.

Prozesse sind stindig verbesserbar.

Prozessverantwortliche diirfen nie mit ihrem Prozess zufrieden sein und sind stin-
dig auf der Suche nach weiterem Optimierungspotenzial. Erfolgreiche Prozessver-
antwortliche initiieren alle erforderlichen MaBinahmen, um Verbesserungen an
ihren Prozessen umzusetzen. Einige Unternehmen stehen nie still, sondern verén-
dern sich konstant, um auf neue Anforderungen zu reagieren oder die bestehenden
Anforderungen besser zu erfiillen.

Bewertung der Prozessgrundsiitze

Aus der oben dargestellten Diskussion wird deutlich, dass die Grundsitze helfen,
einen Prozess zu bewerten und zu klassifizieren. Ein Prozess, der alle Grundsitze
erfiillt, ist sehr nah am Optimum. Er ldsst sich daher sehr viel schwieriger verbes-
sern als ein Prozess, der nur wenige der Grundsitze erfiillt.

Die Grundsitze lassen sich auch im Rahmen der Optimierung einsetzen, indem
gepriift wird, wie der zu optimierende Prozess die Grundsitze verwirklichen kann.

2.6 Optimierungsebenen

Prozesse konnen in vier Ebenen verbessert werden, die unterschiedliche Hand-
lungsmoglichkeiten und Verbesserungsansitze beschreiben (Abb. 2.8). Jede Ebene
ermoglicht eine spezifische Anderung im Prozess.
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1. Gestaltung und Optimierung der Prozesse

‘ *Kundenanforderungen nicht erfllt
*Reaktionszeiten zu lang
: J *Prozesse zu komplex

*Prozesse nicht durchgehend

2. Planung der Prozesse

* Prozesskapazitat zu niedrig

* Reaktionszeiten zu lang

*Bestellungen mit zu langer
Vorlaufzeit

3. Steuerung der Prozesse

* Auftragsbestand hoch

* Prioritdten unklar

» Aufwand fir Stérungs-
management zu hoch

4. Ausfiihrung der Prozesse

» Mitarbeiter arbeiten unterschiedlich
N *Prozesse entsprechen nicht
Prozessdokumentation
*Prozessleistungen schwanken stark

Abb. 2.8 Prozessoptimierungsmoglichkeiten

2.6.1 Ausfiihrung

Die unterste Ebene betrifft die Verbesserung der Prozessausfiihrung. Das Haupt-
augenmerk liegt auf dem Erreichen einer gleichm#Bigen Prozessleistung und dem
Entfallen von Ausfiithrungsfehlern. Daneben sind eine Standardisierung zwischen
unterschiedlichen Beteiligten und die Ausrichtung auf die dokumentierten Stan-
dards erklirte Ziele. Der mogliche Beitrag zur Prozessverbesserung ist eher ge-
ring. Typische Verbesserungen bei der Ausfithrung sichern gleichartige Arbeits-
durchfithrung, eine reproduzierbare Qualitit oder gleichmiBigere Leistung.

In einem Beratungsprojekt wurde die Ursache fiir eine extrem schwankende
Liefertreue gesucht. Nach der Analyse der Ergebnisse von drei Arbeitswochen
stellte sich heraus, dass die Leistungen vom jeweiligen Schichtfiihrer abhingen.
Nach Interviews mit den Betroffenen wurden in einem Workshop die unterschied-
lichen Einstellungen und Vorgehensweisen diskutiert. Als Ergebnis wurde eine
gemeinsame Prozessdefinition erarbeitet und umgesetzt. Innerhalb kiirzester Zeit
ergab sich eine deutlich hohere Liefertreue, da die Schwankungen nach unten
reduziert wurden.
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2.6.2 Steuerung

Die zweite Ebene betrachtet die Prozesssteuerung. Bei der Prozesssteuerung wird
die vorhandene Auftragslast auf unterschiedliche Beteiligte oder Ressourcen auf-
geteilt, Priorititen werden vergeben und die Reihenfolge definiert. Der Zeitraum
fiir die Aktivititen ist eher kurz und wird in Anzahl der Schichten, Tage und in
Ausnahmefillen in Wochen beschrieben.

Die Nichteinhaltung zugesagter Termine ist ein typisches Problem, das mit
einer verbesserten Prozesssteuerung gelost werden kann. Die Steuerung hilft,
Priorititen zu regeln, Engpassressourcen optimal auszulasten und mit einer defi-
nierten Reihenfolge Aufgaben verschiedener Beteiligter besser zu koordinieren.

2.6.3 Planung

Die dritte Ebene ist die Prozessplanung. Mit der Prozessplanung werden die erfor-
derlichen Kapazititen dimensioniert, die spiter die Auftragslast abarbeiten wer-
den. Bei der operativen Planung wird ein Zeitraum von mindestens einem Monat
bis zu einem Jahr betrachtet, bei einer strategischen Planung auch lingere Zeit-
rdaume. Mit der Planung werden zukiinftige Situationen vorhergesehen und eine
Reaktion darauf geplant.

Wenn die Leistungen eines Prozesses sehr stark schwanken, weil er zeitweise
Kapazitits- oder Versorgungsengpisse hat, deutet dies auf Planungsprobleme hin.
Im Gegensatz zur Steuerung geht es hier in der Regel nicht um ein kurzfristiges
Reagieren auf eine Sondersituation im Auftragsfall, sondern um eine vorbereiten-
de Aktivitit, mit der Kapazititen vorgehalten oder angepasst oder auf zukiinftige
Auftragsbelastungen eingestellt werden.

In einem Projekt sollte tiberpriift werden, welchen Einfluss die Urlaubsplanung
auf die Lieferleistungen fiir ein Zulieferunternehmen haben wird. In einem um-
fangreichen Modell wurde der Kundenbedarf vom Vertrieb vorhergesagt und ve-
rifiziert und in einen Produktionsbedarf umgewandelt. Wihrend im ERP-System
umfangreiche Daten zur Verfiigung standen, gab es keine Gesamtiibersicht, die als
Basis fiir eine Vorhersage genutzt werden konnte. Mit der manuellen Auswertung
konnte leicht vorhergesehen werden, dass der Versatz der Betriebsurlaubszeiten
der beiden grofBten Kunden und der vorgesehene Betriebsurlaub in einem massiven
Konflikt standen: Wegen einer gestiegenen Nachfrage und der Urlaubsplanung
ergaben sich so grofle Kapazititsengpisse, dass ein Teil des Betriebsurlaubs zu-
riickgenommen und zusitzliche Kapazititen aufgebaut werden mussten.

2.6.4 Gestaltung

Die Prozessgestaltung als vierte Ebene bietet den groften Handlungsspielraum bei
der Verinderung der Prozesse. Es konnen bestehende Prozesse geidndert oder neue
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Prozesse oder Ressourcen geschaffen werden. Diese Gestaltungsebene ermoglicht
die groBten Verbesserungen, erfordert deshalb die grofte Verdnderung und ist am
schwierigsten umzusetzen.

Wenn ein Prozess den Kundenanforderungen nicht sicher und regelmiflig ge-
niigen kann, liegt eine Gestaltungsaufgabe vor.

2.7 Methoden zur Prozessoptimierung

Jeder Manager kennt einige Methoden zur Prozessverbesserung. Die Methoden,
die alle fiir einen bestimmten Zweck konzipiert wurden, decken ein weites Spek-
trum unterschiedlicher Aufgabenstellungen ab. Im Rahmen der Prozessoptimie-
rung ist eine der wichtigsten Fragen, welche Prozesse verbessert werden und wie
viele Verdnderungen gleichzeitig umzusetzen sind. Die folgenden Abschnitte
widmen sich den unterschiedlichen Methoden (Abb. 2.9)

e Prozess-Reengineering
Beim Prozess-Reengineering fiangt das Unternehmen an, den Gesamtprozess
mit einem leeren Blatt beginnend neu zu gestalten. Das Ziel ist eine radikale
Anderung der Prozesse. Wiihrend bei den anderen Prozessverbesserungen die
bestehenden Prozesse effektiver, effizienter und reaktiver gestaltet werden, de-
finiert das Reengineering vollstindig neue Prozesse, ohne vorgegebene Vor-
aussetzungen oder Randbedingungen. Das Ergebnis sind fundamentale, radika-
le und dramatische Verdnderungen an den Prozessen.
Bei einem Business Process Reengineering (BPR) (Hammer u. Champy 2004),
wie das Prozess-Reengineering im englischsprachigen Raum genannt wird,
werden radikalere Leistungsspriinge angesto3en, z. B. die Verkiirzung der Auf-
tragsduchlaufzeit von zehn Wochen auf zwei Tage. Prozesse werden in kurzer
Zeit dramatisch verdndert. Bei derartigen Verdnderungen ist das Topmanage-
ment sehr stark eingebunden, um die erzeugte Unruhe im Unternehmen in si-
chere Bahnen zu lenken. Die Veridnderung wird hiufig abrupt und deshalb oft
nicht sehr zuverldssig eingefiihrt. Daher ist diese Vorgehensweise sehr risiko-
reich und verspricht nur in Krisensituationen Erfolg, wenn die Zeit fiir eine an-
dere Veridnderung nicht mehr zur Verfiigung steht.

e Prozessoptimierung
Die Prozessoptimierung, also der Prozessumbau, ist ein Mittelweg zwischen
Radikalumbau und kleinen Verdnderungsschritten: Ausgehend vom bestehen-
den Prozess wird mit einigen grof3en Schritten die Umsetzung vorangetrieben.
Ausgehend vom mittleren Management wird eine Prozessoptimierung ange-
strebt, bei der bestehende Prozesse in einen neuen Prozess transformiert werden.
Ein Teil der Schritte kann so grof} sein, dass teilweise eine Revolution darin ge-
sehen werden kann, aber die Losung entwickelt sich aus dem Istzustand.
Bei der Prozessoptimierung werden interne Leistungsverbesserungen in einer
Groflenordnung von bis zu 50 Prozent angestrebt. Beginnend mit der Analyse
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Abb. 2.9 Ansitze zur Prozessverbesserung

werden bestehende Prozesse iiberarbeitet, das Risiko bei der Verdnderung ist
beherrschbar.

e Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Beim kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) werden viele Verinderun-
gen nacheinander angestofen (Imai 2002). Sie werden durch zahlreiche, unter-
schiedliche Aktivitidten erreicht. Aus der Summe vieler kleiner Schritte, die iib-
licherweise auf der Mitarbeiter- oder Sachbearbeiterebene starten, lassen sich
innerhalb einer langen Zeitspanne erhebliche Veridnderungen umsetzen.
Viele Mitarbeiter sind in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingebun-
den, der vom Management vorangetrieben wird. Dabei werden viele Aktivititen
mit einem relativ kleinen Bearbeitungsumfang gestartet, von denen die meisten
erfolgreich sind. Durch die vielen Aktivititen und den kleinen Verinderungs-
umfang pro Team ist das Risiko fiir das Unternehmen eher gering. Schwieriger
ist es, mit dem KVP grofle Verinderungen in eine Richtung anzustoBen, weil
nie sichergestellt ist, dass die Veridnderungen in ein Gesamtkonzept passen. Der
Ansatz fiihrt zu vielen kleinen Verbesserungen, die schwierig zu koordinieren
sind. Aus der Summe der Verbesserungen konnen grofe Effekte entstehen.
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Abhingig vom Umfang und von der Hohe der angestrebten Verdnderungen
ldasst sich eine der drei Alternativen auswihlen. Zunichst ist zu bestimmen, welche
Prozesse im Unternehmen zu verbessern sind und wie hoch der Handlungsbedarf
ist. Fiir Prozesse oder Bereiche, die tiberhaupt nicht funktionieren oder den Anfor-
derungen bei Weitem nicht geniigen, wird Prozess-Reengineering eingesetzt. Um
Anforderungen besser zu erfiillen, wird die Leistung durch Prozessoptimierung
gesteigert. Kleinere Verdnderungen werden als kontinuierliche Prozessverbesse-
rungen angestofen.

Kritische Erfolgsfaktoren lassen sich fiir alle Verdnderungsformen ableiten.
Dabei sind jeweils drei wichtige Grundvoraussetzungen zu erfiillen:

e Wenn kein Unterschied zwischen Soll und Ist besteht, gibt es auch keinen kriti-
schen Erfolgsfaktor.

e Wenn zwar Titer, aber kein Leidensdruck vorhanden sind, gibt es ebenfalls
keinen kritischen Erfolgsfaktor.

e Wenn das Management die Verénderung nicht als Sponsor unterstiitzt, gibt es
erst recht keinen kritischen Erfolgsfaktor.

Nur mit Leidensdruck, Téter und Sponsor ergibt das Starten eines Verbesse-
rungsprojekts einen Sinn.

Im Folgenden werden die Methoden Prozess-Reengineering, Prozessoptimie-
rung und kontinuierlicher Verbesserungsprozess im Detail beschrieben.

2.8 Prozess-Reengineering

Prozess-Reengineering ist das fundamentale Uberdenken und die radikale Neuge-
staltung von Unternehmensprozessen (Abb. 2.10). Damit sollen drastische Verbes-
serungen in wichtigen Leistungsmessgroen erreicht werden, wie zum Beispiel
Kosten, Qualitit, Service und Geschwindigkeit (Hammer u. Champy 2004).

Zwei Fragen stehen im Vordergrund:

e Warum tun wir das, was wir tun?
e Warum tun wir es so, wie wir es tun?

Wihrend die erste Frage in Richtung Effektivitit zielt, d.h. darauf, wie die
richtigen Dinge getan werden, hinterfragt die zweite, ob die Dinge richtig getan
werden, ob also effizient gearbeitet wird.

Die Ziele sind dramatische Kostenreduzierungen, Zeitverkiirzungen, deutliche
Verbesserung des Kundenservice oder der Arbeitsqualitit. Vor allem Kiirzungen der
gesamten Prozessdurchlaufzeiten, Steigerung des Durchsatzes und Eliminierung
von Wartezeiten sind typische Herausforderungen fiir Prozess-Reengineering-
Projekte. Mit diesem radikalen Ansatz und den hohen Zielsetzungen soll erreicht
werden, dass sich die bewirkte Unruhe im Unternehmen wirklich auszahlt.

Der Hauptschritt bei der Neugestaltung der Unternehmensprozesse ist, die rele-
vanten Geschiftsprozesse zu identifizieren. Falls die bestehenden Geschiftsprin-
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Geschiftszweck fundamental tiberdenken
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realisieren

» Wie kann das Unternehmen Kosten-, Qualitats-, Service- und
Zeitvorteile realisieren?

Abb. 2.10 Losungsansitze des Prozessreengineerings

zipien und -grundsitze (Regeln, Annahmen, Strukturen) durch neue ersetzt wer-
den konnen, ergeben sich sprunghafte Leistungsverbesserungen. Dazu ist die Fra-
ge zu beantworten: Wie lassen sich Kosten-, Qualitits-, Service- und Zeitvorteile
realisieren?

Davenport und Short (Davenport u. Short 1990) definieren die Neugestaltung
als Analyse und Gestaltung von Arbeitsprozessen innerhalb von und iiber Unter-
nehmensgrenzen hinweg. Hammer schreibt in einem Harvard Business Review-
Artikel (Hammer 1990), dass im Zentrum erfolgreicher Projekte die Uberpriifung
interner Regeln stehe, d.h. das Erkennen und Eliminieren veralteter Regeln und
fundamentaler Annahmen, die den Prozessen unterliegen. Hammer behauptet,
dass Unternehmen keine Durchbriiche in der Leistung erreichen konnen, wenn sie
nur das Fett wegschneiden oder bestehende Prozesse automatisieren. Stattdessen
miissen die Manager alle alten Annahmen tiberpriifen und neue Regeln umsetzen,
mit denen das Unternehmen die erforderliche Leistung in Zukunft dauerhaft er-
reicht. Die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Reengineering-Projekte seien Leitung
aus der obersten Managementebene mit einer echten Vision und das konsequente
Infragestellen der Prozessgrundlagen.

Unternehmen, die sich radikal verdndern wollen, machen den Kunden zum
Ausgangspunkt fiir den Wandel. Dazu identifizieren sie alle vorhandenen Kun-
denbediirfnisse und schaffen eine Infrastruktur, die diese Erwartungen erfiillt.

Bei der Prozessgestaltung unter Anwendung der Effizienzfragen entstehen Pro-
zesse, die schneller oder mit niedrigeren Kosten arbeiten. Zum Beispiel fiihrt die
Verkiirzung von Bearbeitungszeiten durch Eliminierung unnotiger Tatigkeiten zu
Effizienzgewinn. Die Effektivititssteigerung bedeutet, dass Mitarbeiter besser
arbeiten und eine hohere Qualitit produzieren. Das erfordert in der Regel nicht nur
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Anderungen der Technologie, sondern auch solche in den Fihigkeiten und den
Rollen im Arbeitsprozess.

Ein Prozess-Reengineering-Projekt ist ein weitreichendes Programm, um ange-
strebte Leistungsspriinge zu erreichen. Fiir einen erfolgreichen Einsatz ist es mit
den strategischen Unternehmenspldnen und dem Management abzustimmen. Ein-
zelne Ansitze ohne Verbindung zur Strategie werden wegen fehlender Ausrich-
tung ihre Ziele nicht erreichen.

Der Wandel in den darunter liegenden Unternehmensprozessen kann je nach
Projekt unterschiedliche Aufgaben erfordern. Es muss nicht nur ein Teilaspekt,
sondern es miissen alle Aspekte tiber die gesamte Prozesskette verindert werden,
was eine aufwendige Koordination der Verdnderung erfordert. Der Erfolg hingt
an der Umsetzung. Es gilt nicht nur, bessere Prozesse zu gestalten, sondern sie
auch mit der Einfiihrung der neuen Prozesse als eine wesentliche Voraussetzung
fiir das nachhaltige Erzielen von Ergebnissen zu nutzen. Neue Jobs, neue Organi-
sationsstrukturen, neue Managementsysteme und neue Wertesysteme sind Teil-
aufgaben der erforderlichen Veridnderung.

Prozess-Reengineering widerspricht dem hiufig anzutreffenden Ansatz, ein
Problem durch Einfiihrung einer neuen Aufbauorganisation alleine 16sen zu wol-
len. Die Prozessorientierung aus dem Reengineering ist die totale Umkehr dieser
Perspektive. Die Unternehmenstitigkeit wird ganzheitlich prozessorientiert be-
trachtet, um die Summe der Effekte zu erreichen. Die Prozesse werden neu ausge-
legt. Dazu werden Prozessverantwortliche ernannt, die abteilungsiibergreifend die
Verantwortung fiir einen Prozess und seine Leistung tibernehmen. Von der Ab-
lauforganisation wird anschlieend auf die Aufbauorganisation geschlossen und
die Unternehmensstrukturen werden von den Betriebsprozessen abgeleitet. Die
Unternehmenstitigkeit wird horizontal und iiber die klassischen, funktionsorien-
tierten Abteilungen hinweg betrachtet. Es wird in Prozessen gedacht. Das Ziel ist
die Reduktion von Schnittstellen durch Zusammenlegung von Funktionen im
gesamten Unternehmen.

Hinsichtlich des Prozess-Reengineering-Vorgehens ist als erste Frage zu be-
antworten: Was muss getan werden? Mit der Zielfestlegung dndert sich der Be-
trachtungsumfang, also welche Abteilungen, Prozesse, Strukturen und Einrichtun-
gen im Rahmen des Projekts zu bearbeiten sind. Gleichzeitig ldsst sich festlegen,
welcher Wandel in den Personen, in den Prozessen und in der Technologie erfor-
derlich ist. Dazu miissen die entsprechenden Zielwerte in den gewihlten Messgro-
Ben definiert werden.

Typische Ergebnisse von Projekten sind

e die Zusammenlegung mehrerer Aufgaben, die vorher von verschiedenen Mitar-
beitern ausgefiihrt wurden, auf einen Mitarbeiter,

e die Delegation der Ausfilhrung zusammen mit den Entscheidungen von der
Management- in die Sachbearbeiterebene,

e die Neugestaltung der Prozesse in einer logischen, natiirlichen Reihenfolge
oder

¢ unterschiedliche Prozesse fiir unterschiedliche Anwendungstfille.
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Hiufig werden Kontrollen, Uberpriifungen und Freigaben verringert oder ver-
einfacht. Durch die Zusammenlegung von Aufgaben auf einen Mitarbeiter entfal-
len die Zusammenfassung unterschiedlicher Ergebnisse und die Koordination und
Steuerung der verschiedenen Ausfithrenden. Aufgaben werden auf einen Verant-
wortlichen tibertragen. Der Kunde erhilt einen Ansprechpartner (one face to the
customer). Abhingig von den Aufgaben ergeben sich unterschiedliche, hybride
Ansitze zwischen zentralen und dezentralen Tétigkeiten, je nach Bedeutungsinhalt
und Kundenanforderungen.

Eigentliche Ziele dieser Vorgehensweise sind nicht die Automatisierung, eine
Softwareneugestaltung, der einfache Biirokratieabbau oder kleine Verbesserungen,
sondern mit Prozess-Reengineering wird eine Revolution angesto3en: Es werden
Aufgaben zusammengefasst und integriert, abteilungsiibergreifende Teams ge-
schaffen und parallele Prozesse eingefiihrt. Zentralisierte wie auch dezentralisierte
Aufgabenausfithrung werden nach Bedarf eingefiihrt.

Das bedeutet letztendlich, dass sich die Arbeiten von Abteilungen zu Teams
verlagern und dass sich die Stellen von einfachen Aufgaben zu multidimensiona-
len Titigkeiten dndern. Die Mitarbeiter wandeln sich von iiberwachten Individuen
zu Verantwortlichen, sodass sie durch Training und Ausbildung auf ihre erweiterte
Aufgabenstellung vorbereitet werden miissen. Die Messung der Arbeitsergebnisse
bildet die Basis fiir leistungsbezogene Bezahlung. Die Managerrolle entwickelt
sich stdrker in Richtung Coach. Insgesamt dndern sich die Kriterien, nach denen
Mitarbeiter fiir Beforderungen ausgewihlt werden. In einer flacheren Organisation
bildet sich die Leitungsverantwortlichkeit der Manager stirker heraus.

Prozess-Reengineering erginzt den Satz ,,Struktur folgt der Strategie* um einen
Zwischenschritt: Direkt aus der Strategie werden die Kernprozesse abgeleitet, die
erforderlich sind, um die Strategie zu realisieren. Mit der Definition der Kernpro-
zesse lassen sich alle notwendigen Losungen finden, die die Unternehmensstrate-
gie unterstiitzen. Wegen der aullergewohnlichen Dominanz der Prozesse iiber die
Struktur fiihrt dies zur Erweiterung des oben genannten Satzes: ,,Struktur folgt den
Prozessen, und diese folgen der Strategie.*

2.8.1 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise fiir das Reengineering ist einfach und basiert auf fiinf Haupt-
prozessen (Abb. 2.11):

e Prozesse identifizieren
Als Erstes werden die wichtigsten Prozesse ausgewihlt und grob der Ablauf
der jetzigen Prozesse erfasst. Die Projektteammitglieder sollen sich ein griind-
liches Verstindnis der Prozesse aneignen, um die Hintergriinde, Strategie und
Zielsetzung zu erkennen und mogliche Einflussfaktoren zu bestimmen.

e Kunden identifizieren
Dazu werden die Prozesse aus der Kundenperspektive hinterfragt, aber nicht
detailliert analysiert: Was will der Kunde wirklich? Wofiir ist der Kunde bereit
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Abb. 2.11 Vorgehensweise fiir das Prozessreengineering

zu zahlen? Was muss der Prozess liefern, um die Grundanforderungen zu erfiil-
len? Dazu werden Kunden beobachtet und gegebenenfalls ein Benchmarking
durchgefiihrt.

e Gesamten Prozess infrage stellen
Die Reengineering-Prinzipien werden auf den Prozess angewendet und alte
Annahmen werden hinterfragt und gedndert. Zu den typischen Fragen bei
einem Prozess-Reengineering zéhlen:

Welche Verinderungen werden im derzeitigen System benétigt?

Wie schnell sollen die Veridnderungen durchgefiihrt werden?

Wie sieht die Zeitachse dafiir aus?

In welcher Reihenfolge werden die Veridnderungen geplant?

Welche Genehmigungen werden benotigt?

Wie konnen diese Genehmigungen erreicht werden?

Wie sind Mitarbeiter oder Partner, Kunden oder Lieferanten in den neuen
Prozess einzubinden?

Wer wird fiir die Verdnderungen verantwortlich sein und wie erhélt er die
notwendigen Befugnisse dazu?

Welche Schritte sind fiir jede Implementierungsaufgabe erforderlich?

Wo kann es wesentliche Hindernisse geben und wie lassen sich diese Hin-
dernisse umgehen oder eliminieren?

Wie lassen sich Probleme tiberwachen und 16sen?

Welche Verinderungen werden bei den Rollen und Aufgaben der Beschif-
tigten benotigt?
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— Welche Risiken bei der Prozessausfithrung sind als hoch einzuschitzen und
welche MaBnahmen sind erforderlich, um die Risiken zu minimieren?

— Wie und wann sind Ankiindigungen erforderlich?

— Wann sind Mitarbeiter in den gednderten Prozessen und Arbeitsablidufen zu
schulen?

— Wie entstehen die neuen Arbeitanweisungen und Stiicklisten?

— Werden Anderungen sind in den Einrichtungen erforderlich?

Dabei sind die zugrunde liegenden Annahmen infrage zu stellen: Arbeitstei-

lung, Ablauforganisation, ortliche und rdumliche Verteilung, der zeitliche Ab-

lauf, die Ressourcenzuordnung, Verantwortlichkeiten und Funktionsbeschrei-

bungen. Wihrend der Diagnose sind die Schwachstellen im bestehenden

Prozess aufzudecken und Ziele fiir den neuen Prozess zu definieren.

e Prozesse umgestalten und auf Kundenzufriedenheit ausrichten
Wihrend der Umgestaltung miissen radikal neue Prozesse gestaltet werden.
Dazu ist notfalls das gesamte Unternehmenssystem zu dndern und mit detail-
lierten Prozessbeschreibungen zu unterlegen.
Als wirkungsvoller Ansatz fiir ein Prozess-Reengineering soll das Projektteam
die Frage beantworten: Was wire, wenn die gesamte Organisation mit dem jet-
zigen Wissen und den aktuellen Hintergriinden neu geschaffen wiirde? Wie
wiirden die Prozesse des Unternehmens organisiert und gesteuert? Wie sihe
eine kundenorientierte Ausrichtung fiir die prozessorientierte Organisation aus?
Als weitere Regeln sind die Kundenbediirfnisse in den Vordergrund zu stellen,
die Wertschopfung fiir den Kunden zu verbessern und die nicht wertschopfen-
den Tatigkeiten zu eliminieren. Das Projekt soll sich ambitionierte Ziele setzen
und sich auf radikale Verinderungen im Prozess konzentrieren.

o Vollig neuen Prozess implementieren
Letztendlich sind alle erforderlichen Anderungen einzufiihren und umzusetzen.
Bei der Umsetzung ist zu iiberpriifen, ob der erwartete Nutzen oder die ange-
strebten Einsparungen erreicht werden. Fiir die Verfolgung der Ergebnisse sind
im Projektablauf geeignete Messgrofien zu identifizieren und wihrend der Ver-
dnderung regelméBig zu messen.

2.8.2 Bewertung

Das Prozess-Reengineering ist ein Alles-oder-nichts-Vorschlag, mit dem sich ein-
drucksvolle Ergebnisse erreichen lassen. Die meisten Firmen haben keine andere
Wahl, als den Mut aufzubringen, es zu tun. Fiir viele Unternehmen ist das Reen-
gineering die einzige Hoffnung, die ineffektiven, veralteten Regeln der Geschifts-
abwicklung zu verlassen, die andernfalls ihren Untergang bedeuten konnten.

Die Reengineering-Methode basiert auf einem breiten Kosten- und Kunden-
wertbegriff, um die Leistungen in den betroffenen Geschiftseinheiten als Ganzes
zu verbessern und wirklich erfolgreich zu sein. Eine Strategie der Kostenfiihrer-
schaft kann mit Prozess-Reengineering weniger gut unterstiitzt werden als eine
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Strategie der Differenzierung. Die Ergebnisse des Prozess-Reengineering fiihren
zu einer Spirale zunehmender Differenzierung. Im Endeffekt ergibt sich eine Situ-
ation, in der jeder Kunde mit einem eigenen Geschéftsprozess bedient wird. Die
Abgrenzung von Geschiftsprozessen und die Entscheidung dariiber, welche Funk-
tionen fiir welche Geschiftsprozesse verbessert werden sollten, konnen nicht ob-
jektiv vorgenommen werden.

Prozess-Reengineering-Projekte tendieren dazu, wegen des Umfangs und der
Anzahl der Neuerungen die Verinderungsfihigkeiten des Unternehmens zu iiber-
fordern. Der angestrebte radikale Ansatz erfordert ein straffes Management des
Wandels. Da sich sehr viele Aufgaben und Inhalte verdndern, sind haufig alle
Mitarbeiter eines Unternehmens oder Bereichs betroffen. Da in diesen Projekten
die Verdnderungen in einem Schritt eingefiihrt werden, ist das Risiko sehr hoch.

Das teilweise grofle Echo, das Prozess-Reengineering in der Praxis ausgelost
hat, zeigt den Bedarf nach radikalen Verdnderungen. Mittlerweile ist die anfangli-
che Euphorie iiber das Reengineering verflogen. Mehrere empirische Studien
haben gezeigt, dass Reengineering-Projekte hiufig nicht zu den gewiinschten
Ergebnissen fiihren (Hall etal. 1993).

Vielfach waren es nicht radikal neue Prozesse, sondern es handelte sich viel-
mehr um die Fortsetzung des Trends zu einer Gestaltung mit einer stirkeren Ob-
jektorientierung. Praktische Erfolge eines echten Reengineering sind bisher selten
nachgewiesen. Die Durchlaufzeiten einzelner Prozesse konnen durchaus drastisch
gesenkt werden, eine generelle Verbesserung von Durchlaufzeit oder Produktivitit
von mehr als 20 Prozent scheint eher unwahrscheinlich.

2.9 Prozessoptimierung

Ziel der Prozessoptimierung ist es, bestehende Prozesse effektiver, effizienter und
flexibler zu gestalten (Harrington 1991). Der Fokus liegt auf der Umgestaltung des
Prozessablaufs bei Beibehaltung der bestehenden Strukturen. Bei der Prozessop-
timierung werden die Prozesse, Teilprozesse, Schritte und Aktivititen einzeln
betrachtet.

2.9.1 Vorgehensweise

Fir die Prozessoptimierung hat sich folgende Vorgehensweise bewihrt
(Abb. 2.12):

e Projekt definieren
Bei der Projektdefinition wird ein Verantwortlicher fiir die Verbesserungsauf-
gabe festgelegt. Vorher wurden die kritischen Erfolgsfaktoren identifiziert und
die dazugehorigen Prozesse selektiert. Das Projektziel ist definiert und ein Pro-
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1. Projekt definieren
T ——

2. Prozesse verstehen

3. Prozesse verbessern

4. Messen und Uberwachen

5. Prozess kontinuierlich verbessern

Abb. 2.12 Vorgehensweise bei der Prozessoptimierung

jektteam ist vorgeschlagen. Die Verbesserungsziele sind mit dem Team abge-
stimmt, die Anforderungen fiir Projektunterstiitzung und die Rahmenbedingun-
gen festgelegt.

Wenn die Mitglieder in die Projektaufgabenstellung eingefiihrt und in den er-
forderlichen Methoden geschult sind, wird das Vorgehensprogramm iiberpriift
und umgesetzt. Unter Beriicksichtigung der Unternehmensstrategien und der
Kundenanforderungen werden kritische Prozesse ausgewihlt, Prozessverant-
wortliche benannt und die notwendigen Prozessverbesserungsaufgaben abge-
stimmt. Wichtig ist, dass das Team unter richtiger Anleitung die Aufgabe ver-
steht und sich verpflichtet, den Prozess zu verbessern. Der Aufwand fiir die
Abstimmung wird meist unterschitzt und fiihrt im Verlauf des Projekts zu vie-
len Verzogerungen.

e Prozesse verstehen
In diesem Schritt soll der Prozess verstanden werden. Dazu miissen alle Di-
mensionen des bestehenden Geschiftsprozesses erarbeitet werden. Der Pro-
zessumfang ist zu definieren und die erste Prozesseingangsgrofie sowie die zu
erwartenden Ergebnisse sind zu dokumentieren. Die Prozesse sind im Istzu-
stand zu analysieren und darzustellen. Viele Informationen iiber die Prozesse,
wie die Kunden und UnternehmenszielgroBen, werden zusammengetragen. Die
Anforderungen an den Prozess sind aus Kunden- und Unternehmenssicht zu
bestimmen.

e Prozesse verbessern
Als Ziel dieses Schrittes werden Effizienz, Effektivitit und Flexibilitdt des
Prozesses verbessert. Dazu werden z.B. Fehler, Nacharbeit wegen schlechter
Qualitit, Lieferriickstand. Zusatzkosten, lange Durchlaufzeiten, Verzogerungen
oder Verspitungen identifiziert.
Bei der Umgestaltung sollen folgende Leitlinien beachtet werden: Es sollen
Biirokratie abgebaut und nicht wertschopfende Titigkeiten eliminiert werden.
Der Prozess soll vereinfacht und die Prozesszeit reduziert werden. Es ist die
Frage zu beantworten, ob eine bessere Einrichtung eingesetzt oder der Prozess
mit anderen Einrichtungen verdndert werden soll. Der Prozess soll standardi-
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siert und gegebenenfalls automatisiert werden. Neue Prozesse sollen dokumen-
tiert, die Mitarbeiter fiir den Prozess ausgewihlt und geschult werden.
e Messen und iiberwachen
Fiir die Fortschrittskontrolle sind Kennzahlen notwendig. Nach der Auswahl ge-
eigneter Messgrolen wird anhand der Kennzahlen tiberpriift, ob der gednderte
Prozess geeignet ist und sich der Projektaufgabenstellung gemaB verbessert. Da-
zu sind Prozessmessgrofien zu definieren, einzufithren und dazugehorige Ziele
festzulegen. Zur regelmiBigen Kontrolle des Prozesses ist eine Methode zur
Uberwachung einzufiihren. Die Kosten fiir schlechte Qualitit sind zu ermitteln.
e Kontinuierlich verbessern
Im Rahmen dieses Schrittes wird der Prozess regelmiBig iiberpriift, Prozess-
und Qualitdtsprobleme werden eliminiert. Anhand der Messgroflen wird bewer-
tet, ob der Prozess die erforderlichen Anforderungen noch erfiillt, und es wer-
den Mallnahmen gestartet, um die Prozessleistung zu verbessern. Der Prozess
wird spiter in jdhrlichen Abstinden per Benchmarking tiberpriift und der zu-
sitzliche Anderungsbedarf bewertet. Neue Mitarbeiter werden regelmiBig von
den erfahrenen Mitarbeitern in den Prozess eingewiesen und unterrichtet.

Nach Abschluss dieser Schritte wird der Zyklus von Zeit zu Zeit wiederholt,
um als Ergebnis einen dauerhaft effektiven und effizienten Einsatz der Ressourcen
zu erreichen. Dazu gehoren Einrichtungen, Personal, Gebiude, Zeiten, Kapitalein-
satz und Bestand.

2.9.2 Bewertung

Fiir einen erfolgreichen Einsatz der Prozessoptimierung sind die Unterstiitzung der
Unternehmensspitze und eine langfristige Ausrichtung erforderlich. Nur mit dis-
zipliniertem Methodeneinsatz, verantwortlichen Prozessverbesserern sowie einem
regelmiBigen Messen und Riickkoppeln von Ergebnissen und einem klaren Pro-
zessfokus lassen sich die gewiinschten Ergebnisse erzielen. Bei der Veridnderung
miissen Mitarbeiter in den neuen Arbeitsweisen geschult werden. Wichtig ist es,
innovatives Denken zu fordern und damit die Mitarbeiter anzuregen, ihre eigenen
Prozesse zu verbessern.

Es gibt viele kritische Erfolgsfaktoren der Prozessoptimierung. In den Prozessen
sind vor allem die Normalfille zu optimieren. Eine oft zu beobachtende Konzentra-
tion auf Sonderfille, die selten auftreten, lenkt von den Hauptaufgaben und deren
effektiver Bearbeitung ab. Bei Qualititsverbesserungen stellt sich hiufig heraus,
dass die Prozesse, nicht die Mitarbeiter der Schliissel zur fehlerfreien Leistungs-
erbringung sind (Harrington 1991). Die Prozessverbesserung kann daher erheblich
zur Kostenminimierung und Steigerung der Kundenzufriedenheit beitragen.



2.10 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 31

2.10 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist aus den ersten Analysen der Leis-
tungsverbesserungen in Japan entstanden. Bei den Untersuchungen zu den beacht-
lichen Leistungsunterschieden wurden die Qualititszirkel als Losung entdeckt. In
diesen Teams haben Mitarbeiter gemeinsam Problemlosungen erarbeitet.

Wihrend sich der urspriingliche Ansatz auf die Qualititsverbesserung konzent-
rierte, hat sich die Vorgehensweise zur Problemlosung im Team auch fiir Prozess-
verbesserungen bewihrt. Mit der ganzheitlichen Betrachtung des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses konnen Kunden- und Mitarbeiterorientierung in kleinen
Gruppen erarbeitet werden. Wenn die Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten
stimmt und die erforderlichen Freirdume fiir das Team bestehen, motivieren sich
die Mitarbeiter gegenseitig und spornen sich zu hohen Leistungen an.

2.10.1 Vorgehensweise

Fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess werden die Probleme, die eine
Arbeitsgruppe identifiziert, in einem kleinen Team gelost. Das Team wird in einer
Standardlosungsmethode geschult, z. B. in DMAIC aus Six Sigma oder im 8D-
Report (Abb. 2.13) (Bhote u. Bhote 2000), einer anderen standardisierten Pro-
blemlosungsmethode, die hauptsidchlich auf die Losung von Qualitéitsproblemen
ausgerichtet ist.

Folgende Vorgehensweise wird mit dem 8D-Report dokumentiert:

1. Projektteam bilden

2. Problem definieren

3. Problem abstellen und isolieren

4. Ursachen identifizieren

5. Dauerlésung finden

6. Dauerldsung verifizieren

7. Uberwachung einfiihren

8. Teamleistung anerkennen

Abb. 2.13 Vorgehensweise beim 8D-Report
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Team fiir die Problemlosung zusammenstellen

Die Teammitglieder miissen die Fihigkeit und Kompetenz besitzen, den Pro-
zess und die Fehlerursachen zu analysieren, die Prozessverbesserung oder Feh-
lerbehebung zu gestalten und den Erfolg der MaBnahmen zu kontrollieren. Fiir
die Bearbeitung der Aufgaben muss ausreichend Zeit zur Verfiigung stehen.
Aufgabe beschreiben

Die saubere Beschreibung der Aufgabenstellung bildet die Basis fiir die Bear-
beitung und die spitere Erfolgskontrolle. Die Aufgabe ist so genau wie moglich
zu definieren, wobei der Kern der Aufgabenstellung herausgearbeitet wird.
Wichtig sind die Festlegung von Kennzahlen und die Datenermittlung.
Sofortmafinahmen festlegen

Sofortmafinahmen dienen bei Verbesserungsaufgaben der Erzielung schneller
Erfolgserlebnisse und bei Problemlosungen der Schadensbegrenzung und ver-
hindern die weitere Ausbreitung des Problems, bis eine dauerhafte Losung ge-
funden ist.

Ursache(n) feststellen

Es wird nach Ursachen gesucht, die fiir die derzeitige Leistungsbegrenzung
verantwortlich sind. Mit Experimenten, Tests und Vergleichen werden die Ur-
sachen nachgewiesen.

Langfristige Mafsnahmen planen

Es werden Maflnahmen erarbeitet, die nachgewiesene Ursachen beseitigen. Bei
den Malinahmen ist darauf zu achten, dass diese auf Verbesserungsansitze und
Fehlervermeidung im Prozess abzielen. Die Maflnahmen werden zu einem
Mafnahmenplan zusammengefasst.

Mafinahmen einfiihren

Die MaBBnahmen werden nach Plan abgearbeitet und umgesetzt.

Leistungsabfall und Fehlerwiederholung verhindern

Es muss sichergestellt werden, dass der Leistungsabfall oder die Fehler zu-
kiinftig nicht mehr auftreten konnen. Die Wirksamkeit der getroffenen Maf-
nahmen wird durch die Einfiihrung geeigneter Messungen tiberwacht.
Teamleistung wiirdigen

Zum Schluss wird die Leistung des Prozessteams anerkannt.

2.10.2 Bewertung

Kennzeichen des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist die direkte Umset-
zung, was den Umfang der Projekte auf kleine Problemstellungen begrenzt. Der
strukturierte Ansatz des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses hilft dem Team,
die Arbeitsschritte zur Problemldsung zu definieren und umzusetzen. Wegen der
Vielzahl der moglichen Aufgabenstellungen bietet die Vorgehensweise wenig
konkrete Hilfe bei der Problemlosung. Wenn sich bei der Umsetzung Barrieren er-
geben, werden die Prozessverbesserungen vorzeitig abgebrochen. Wenn das Team
Verdnderungen aufBerhalb seines Verantwortungsbereichs identifiziert, konnen
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sich diese als Blockaden fiir den weiteren Fortschritt erweisen, wenn nicht neue
Teammitglieder in das Team hinzugenommen werden. Auch wenn die Kosten zu
hoch sind oder eine Erfahrung aus der Vergangenheit zu Konflikten gefiihrt hat,
widersetzen sich Vorgesetzte dem Wandel.

Wenn die Projekte entsprechend eingegrenzt sind, lassen sich mit dem kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess erhebliche Verdnderungen initiieren und umset-
zen. Der Ansatz eignet sich nicht, um groBere, abteilungsiibergreifende Prozesse
wesentlich zu veridndern, sondern sollte einen Prozessabschnitt innerhalb einer
Abteilung verbessern.

2.11 Handlungsalternativen

Im Rahmen von Produktions- und Supply-Chain-Optimierungen sind zahlreiche
Verbesserungsansitze moglich. Um einen Prozess hinsichtlich des magischen
Dreiecks Zeit, Qualitit und Kosten zu optimieren, gibt es prinzipiell folgende
Moglichkeiten (Abb. 2.14):

e Radikale Verinderung, d. h. Entwicklung eines neuen Gesamtprozesses in einer
neuen Struktur durch Prozess-Reengineering

e Prozessverdnderung in der bestehenden Struktur durch kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess oder Prozessoptimierung

— Entfallen von Prozessschritten

— Zusammenfassen von Prozessschritten, um Schnittstellenverluste zu redu-
zieren

— Verteilen von Prozessschritten auf verschiedene Elemente, um in einzelnen
Teilschritten Stiickzahleffekte durch Standardisierung und/oder Automati-
sierung nutzen zu konnen

— Differenzieren des Prozesses in verschiedene Prozesse mit unterschiedlichen
Abldufen

— Strukturverdnderung fiir einen bestehenden Prozess durch Prozessoptimie-
rung oder Prozess-Reengineering

— Verlagerung eines Prozesses in eine andere Struktur mit niedrigeren oder
gednderten Kosten (durch anderen Tarifvertrag mit lingeren Arbeitszeiten
oder geringeren Lohnkosten pro Stunde)

— Einfiihrung neuer Einrichtungen, Hilfsmittel und Werkzeuge, wie z. B. neue
Produktionstechniken oder DV-Systeme

Je nach Aufgabenstellung lassen sich die Ansédtze kombinieren. Fiir eine erfolg-
reiche Prozessverbesserung sollten alle Moglichkeiten gepriift werden, mit denen
die Prozesse verindert werden konnen.

In der Prozessverbesserung ergeben sich Grenzen, die aus der Erfahrungswelt
der Beteiligten resultieren. Unter dem Schlagwort ,,Next Practice* hat Peter Kruse
(Kruse 2005) das Management grofer Verdnderungen analysiert. Dabei stie3 er
auf das Phianomen, dass deutliche Leistungsverbesserungen nur durch eine gein-
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Abb. 2.14 Methoden zur Prozessgestaltung

derte Arbeitsweise moglich sind. Mit der Kombination der Sittigungskurve und
einer Wachstumsfunktion (S-Kurve) verdeutlicht Abb. 2.15 die Effekte grofler
Verinderungen. Nach der S-Kurve wird anfangs ein hoher Initialaufwand bent-
tigt, um eine Verdnderung zu starten. Im mittleren Bereich ist der Aufwand fast
linear und wenn bereits eine hohe Leistung erreicht wird, ist erheblicher Aufwand
zur Umsetzung einer weiteren Leistungssteigerung erforderlich.

Im Rahmen eines Branchenvergleichs, z.B. eines Benchmarks, ldsst sich die
Leistung in unterschiedliche Stufen klassifizieren. Typischerweise werden die Ar-
beitsweisen, die zu den Bestleistungen fiihren, unter dem Schlagwort ,,Best Prac-
tice” zusammengefasst. Unter den gegebenen Randbedingungen kann ein Unter-
nehmen mit kontinuierlicher Verbesserung die Branchenleistungen erreichen.

Erst wenn sich durch eine Innovation die Arbeitsweisen (,,Next Practice®) 4n-
dern, kann ein Leistungssprung erreicht werden. So wurde vor einigen Jahren im
Skisprung die Parallelskitechnik durch die V-Technik abgelost. Wihrend einige
Athleten mit der neuen Technik groBere Weiten erreichten, hatten die bisherigen
Topskispringer teilweise erhebliche Schwierigkeiten, mit der neuen Sprungtechnik
bessere Leistungen als vorher zu erreichen.
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Abb. 2.15 Die S-Kurve und Prozessinnovation

Unternehmen konnen sich durch kontinuierliche Verbesserung entlang einer
s-formigen Kurve entwickeln. Damit konnen sie zu den bekannten Leistungszielen
der Branche aufschlieen oder sich in der Spitze eingruppieren. Erst eine Innova-
tion mit einem disruptiven Sprung kann das Leistungsbild in einem Prozess mas-
siv verdndern. Dieser Sprung kann entweder durch eine Prozessoptimierung oder
durch Prozess-Reengineering entstehen.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie die Prozessleistungen der Wettbewer-
ber sowie technische und Prozessinnovationen stindig beobachten miissen, um
disruptive Leistungsspriinge schnell zu identifizieren. Um selbst eine Prozess-
innovation erfolgreich zu starten, miissen die bestehende Arbeitsweisen und Pro-
zesse grundsitzlich infrage gestellt werden. Hier hilft auch der Blick eines erfah-
renen Prozessberaters, um neue Ansitze einzubringen und unternehmensinterne
Denkblockaden zu losen. Diese Denkblockaden sind hiufig auch der Grund, wa-
rum Verbesserungen nicht weiterlaufen, da eine natiirliche Sittigungsgrenze der
Verbesserung oder eine empfundene Leistungsgrenze erreicht sind.

2.11.1 Gesamtvorgehen zur Prozessverbesserung

Bei einer Prozessoptimierung werden diverse Aufgaben durchlaufen. Neben einer
Analyse und Beschreibung des Istzustands als Ausgangsbasis werden die Anfor-
derungen der Kunden und des Unternehmens ermittelt und die bestehende Ist-
leistung des Prozesses gemessen. Die Istleistung wird den Kundenanforderungen,
den Leistungen der Wettbewerber und den Unternehmenszielen gegeniibergestellt.
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Dabei lisst sich entweder ein Handlungsbedarf erkennen oder es wird keine Pro-
zessverbesserung benotigt. Falls ein Handlungsbedarf festgestellt wird, lassen sich
die Bereiche, in denen Verbesserungen erforderlich sind, oder das angestrebte
Verbesserungspotenzial bestimmen.

Abhingig von dem gewihlten Ansatz lassen sich neue Prozesse gestalten oder
andere Methoden einsetzen, die zu den gewiinschten Verinderungen fiithren. An-
hand der eingesetzten Bewertungsmethoden ldsst sich iiberpriifen, ob der neue
Prozess und die neuen Methoden die Erfordernisse abdecken. Wenn die Frage
positiv beantwortet wird, ist die Verbesserung erreicht und es besteht kein weiterer
Handlungsbedarf. Andernfalls miissen neue Veridnderungen der Prozesse angesto-
Ben werden.



