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Vorwort

Dieses Buch richtet sich an Praktiker in Unternehmen, die sich mit dem Thema
Prozessgestaltung beschéftigen. Dies sind vor allem Projektleiter und Teammit-
glieder eines Prozessgestaltungsprojekts, Prozesseigner und Fiihrungskrafte.

Zweck dieser Toolbox ist es, methodische Unterstiitzung bei der Prozessgestaltung
zu leisten. In Kapitel 2 wird dazu ausfithrlich ein Vorgehensmodell zur Prozessge-
staltung beschrieben, das sogenannte Referenzmodell der Prozessgestaltung.
Dieses dient zur inhaltlichen und organisatorischen Strukturierung eines entspre-
chenden Projekts. Damit bietet das Buch eine Anleitung zu einem schrittweisen
Vorgehen und gibt dabei inhaltliche Hinweise. Um tiber Kapitel 2 einen schnellen
Einstieg in die Materie zu ermoglichen, werden hier Grundkenntnisse vorausge-
setzt. Gleichzeitig wird jedoch auf die entsprechenden Stellen innerhalb der fol-
genden Kapitel verwiesen, die den ergdnzenden Hintergrund fiir eine erfolgreiche
Durchfiithrung der Prozessgestaltung liefern. Dadurch muss dieses Buch nicht
systematisch von vorn bis hinten durchgelesen werden. Je nach Projektstatus bzw.
Vorkenntnis des Lesers konnen erganzend zu Kapitel 2 weitere Kapitel herangezo-
gen werden. Das Buch eignet sich daher gut als Nachschlagewerk.

An dieser Stelle ist es wichtig, auf die Eigenart eines jeweiligen Prozesses hinzu-
weisen. Es ist in der Regel nicht moglich, vorab pauschale Losungen anzubieten.
Trotzdem ldsst sich anhand des in Kapitel 2 dargestellten Referenzmodells der
grobe Ablauf eines Projekts standardisieren und dadurch effizienter gestalten. Die
Vorteile der Standardisierung liegen dabei im strukturierten Vorgehen und in der
einheitlichen Dokumentation der Prozesse. Zudem ist auf diese Weise die konse-
quente Visualisierung der Prozesse gewahrleistet und in bestimmten Fallen sind
die Ergebnisse der Prozessgestaltung auf andere Prozesse iibertragbar.

Kapitel 3 behandelt die Grundlagen der Prozessorientierung. Da bei einer Prozess-
gestaltung im Wesentlichen aufbau- und ablauforganisatorische Strukturen beein-
flusst werden, wird zunichst der Hintergrund der klassischen Aufbau- und Ablauf-
organisation eines Unternehmens beschrieben. Es folgen die Grundlagen des
Prozessbegriffs und des Prozessmanagements.



Vorwort

Die Prozessmodellierung ist eine Art Querschnittsfunktion im Referenzmodell der
Prozessgestaltung. Hier handelt es sich um ein entscheidendes und sehr komple-
xes Thema. Aus diesem Grund werden in Kapitel 4 separat die grundlegenden
Methoden und Werkzeuge der Modellierung behandelt. Das Ziel ist es hier, dem
Leser ein Verstandnis von der Visualisierung bis zur Modellierung eines Prozesses
zu vermitteln und Anhaltspunkte fiir die Auswahl entsprechender Werkzeuge zu
geben.

Das Vorhaben einer Prozessgestaltung wird in der Regel als Projekt aufgesetzt.
Dabei hat neben Methodenkenntnissen das Wissen iiber die operative Durchfiih-
rung des Projekts einen sehr hohen Stellenwert. Daher ist an dieser Stelle das klas-
sische Projektmanagement gefragt, damit die Prozessgestaltung zielgerichtet
durchgefiihrt werden kann. Aus diesem Grund liefert Kapitel 5 praxisnahe Hin-
weise zum Projektmanagement.

Wiahrend des Projektverlaufs gibt es eine Vielzahl an Situationen, in denen Me-
thoden, beispielsweise der Analytik oder der Betriebswirtschaft, zur Problemlo-
sung, zur Teamentwicklung oder zur Forderung der Kreativitat eingesetzt werden
sollten. Kapitel 6 beschreibt diverse Methoden, die teilweise speziell in einzelnen
Projektphasen, teilweise iiber das gesamte Projekt hinweg, angewandt werden
konnen. Das folgende Bild gibt eine Ubersicht {iber den Aufbau des Buchs.
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Einleitung

Die Prozessgestaltung ist ein moderner Themenkomplex in Unternehmen. Zwar
gilt es weiterhin - den Gedanken von Frederick W. Taylor folgend -, die Ausfiih-
rung einzelner Tatigkeiten effizienter zu gestalten. Dies spiegelt die klassische Be-
trachtung eines Unternehmens unter aufbauorganisatorischen Gesichtspunkten
wider. Ausgehend jedoch von dem Bestreben, Durchlaufzeiten zu verkiirzen und
Materialbestande zu verringern, wurden zunachst die Materialfliisse in den direk-
ten Unternehmensbereichen ndher untersucht. Dabei traten erstmals ablauforga-
nisatorische Gesichtspunkte in den Vordergrund. Dieser Wandel zur Prozessorien-
tierung, der in Kapitel 3 ndher beschrieben wird, ist seit etlichen Jahren auch in
den indirekten Unternehmensbereichen von Bedeutung. Der Grundgedanke dabei
ist die Optimierung eines Prozesses aus Sicht des Kunden.

-
(o) 1%

Bild 1.1 Der prinzipielle Wertschdpfungsprozess
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Prinzipiell ist ein Prozess die Transformation eines Input in einen Output (Bild 1.1).
Jeder Prozess hat einen internen oder externen Kunden und einen internen oder
externen Lieferanten. Durch den Prozess erfihrt der Input aus Sicht des Kunden
einen Wertzuwachs. Zur Ausfilhrung sind sogenannte Potenzialfaktoren erforder-
lich. Dies sind zum einen die materiellen und immateriellen Ressourcen und zum
anderen der Mensch bzw. dessen Arbeitskraft. Ein Prozess setzt sich aus Aktivita-
ten zusammen, die von einzelnen Mitarbeitern ausgefiihrt werden. Materielle Po-
tenzialfaktoren sind z. B. Maschinen, Anlagen und Werkstoffe. Immaterielle Po-
tenzialfaktoren sind beispielsweise Stiicklisten und Arbeitsplane, also das Wissen,
das der Ausfiihrung des Prozesses zugrunde liegt. Durch eine koordinierte Pro-
zessfiihrung lasst sich die Wirkungskraft der Potenzialfaktoren, und damit die Ef-
fizienz des Prozesses, erhohen.

Uber die Strukturierung und Klassifizierung von Prozessen sowie die Abgrenzung
zu Aktivitaten bzw. zur Ablauforganisation finden sich in Kapitel 3 eingehende
Erlauterungen.

Veranderte
Rahmenbedingungen Organisationsidnderungen

v

=,

&=

Neuplanung und Anderung L] B,
von Abldufen ¢ ] ]

= = = =

Schlechte Messwerte des
Prozesses

L

A )

Integration neuer Bereiche

Bild 1.2 Anldsse eines Prozessgestaltungsprojekts

Die Anlasse, zu denen ein Prozessgestaltungsprojekt aufgesetzt wird, konnen un-
terschiedlich sein (Bild 1.2). Am offensichtlichsten sind dabei schlechte Messwerte
eines identifizierten Prozesses. Wenn iiber ein Prozesscontrolling festgestellt wird,
dass sich ein Prozess nicht mehr verbessert oder sogar dauerhaft gesetzte Ziele
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nicht erreicht werden, ist dies in der Regel ein unstrittiger Anlass fiir eine Neuge-
staltung. Ebenso notwendig ist eine Verdnderung, wenn neue Bereiche in einen
Prozess integriert werden oder Organisationsdnderungen stattgefunden haben.
Dies kann zum Beispiel nach einem Firmenzusammenschluss oder durch eine Pro-
duktionsverlagerung notwendig werden.

Neuplanung und Anderung treten ein, wenn beispielsweise ein neues Manage-
mentkonzept oder ein anderes Werkstattsteuerungsprinzip eingefiihrt wird. Situa-
tionen dieser Art geben hiufig Anlass, betroffene Abldufe génzlich zu hinterfragen
und neu zu gestalten.

Ein weiterer Anlass fiir ein Prozessgestaltungsprojekt konnen veranderte Rahmen-
bedingungen sein. Darunter sind beispielsweise neue Kundenanforderungen, neue
gesetzliche Vorschriften oder Anderungen der Lage im Beschaffungsmarkt zu ver-
stehen.

Steigerung der Produktivitat und Effizienz
Sicherung der Kundenzufriedenheit
Reduzierung der Durchlaufzeit
Reduzierung von Schnittstellen
Eliminierung von Nacharbeit und Rekursionen
Reduzierung der Komplexitdt von Ablaufen

Standardisierung von Abldufen

Bild 1.3 Mdgliche Ziele eines Prozessgestaltungsprojekts

Je nach Anlass unterscheiden sich auch die Ziele eines Prozessgestaltungspro-
jekts. Bild 1.3 gibt zunéchst einen Uberblick iiber verschiedene mégliche Ziele. Im
Grundsatz geht es bei der Prozessgestaltung darum, den Erreichungsgrad der Un-
ternehmensziele durch zuverlassige und effektive Prozesse zu erhohen. Wahrend
einige Ziele einer Prozessgestaltung komplementar sind, sind andere konkurrie-
rend. In diesem Fall miissen Zielprioritaten festgelegt werden.

Mogliche Schwachstellen in Prozessen sind vielfaltig (Bild 1.4). Typisch sind in
diesem Zusammenhang unklare Zustandigkeiten, lange Durchlaufzeiten oder ein
schlechter Informationsfluss zwischen den Mitarbeitern.
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Bild 1.4 Mdgliche Schwachstellen in Prozessen

Die bestehenden Schwachstellen gilt es in einem Prozessgestaltungsprojekt zu be-
seitigen. Daraus leiten sich die Schwerpunkte bei der Prozessgestaltung ab, die in
Bild 1.5 beispielhaft aufgefiihrt sind.

Prozess-
standardisierung
Klare Regelung der
Verantwortung fiir den Parallele statt
Prozess sequenzielle Bearbeitung
Vereinbarung von » 2 Bearbeitung unter
Vorgénger-Nachfolger- = ganzheitlicher Betrachtung
Beziehungen | des Prozesses
b 144
Transparenz des -4 ; ; Gegenseitige
Prozesses durch 4 Versténdnissteigerung der
Visualisierung Age Prozessteilnehmer
Fokus auf Kirzs
wertschépfende
Aktivititen Feedback-Schleifen
Reduzierung der
Schnittstellen

Bild 1.5 Beispielhafte Schwerpunkte bei der Prozessgestaltung
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Es wird deutlich, dass ein Projekt zur Prozessgestaltung verschiedene Anldsse ha-
ben und mit unterschiedlichen Zielsetzungen betrieben werden kann. Unabhéngig
von Anlass und Ziel hingt der Erfolg eines solchen Projekts allerdings von einem
strukturierten und methodischen Vorgehen ab. Deshalb wird im folgenden Kapitel
ein standardisiertes Vorgehen bei der Prozessgestaltung vorgestellt.






Das Vorgehensmodell
der Prozessgestaltung

@ Prozessgestaltungsprojekte in Unternehmen kdnnen sich stark voneinander
unterscheiden. Dementsprechend ist auch der Ablauf eines solchen Projekts
nicht innerhalb eines starren Schemas zu organisieren. Zweck des in diesem
Kapitel beschriebenen Vorgehensmodells ist es jedoch, einen strukturierten
und zielfiihrenden Projektablauf zu gewahrleisten, dabei aber dem Projekt-
team die notigen Spielrdume zu lassen. Dem Leser wird eine Hilfestellung
gegeben, ein projektspezifisches Vorgehensmodell abzuleiten.

Das im Folgenden beschriebene Vorgehen basiert auf dem Referenzmodell der Pro-
zessgestaltung, das sich aus der Erfahrung vieler Projekte herausgebildet und be-
wahrt hat (Bild 2.1). Demnach ist ein Prozess grundsétzlich in einen Kreislauf aus
Analyse, Gestaltung und Management eingebettet. Dieser Kreislauf lasst sich kon-
kreter in folgende fiinf Phasen unterteilen:

= [nitialisierung
= [st-Analyse

= Soll-Konzeption
= Umsetzung

= Steuerung

Zu Beginn eines Projekts ist eine Initialisierung erforderlich. Dabei werden das
Projekt vorbereitet sowie die relevanten Prozesse identifiziert und abgegrenzt. Da-
nach folgt die Ist-Analyse. Diese besteht aus der Erfassung, Modellierung und Be-
wertung des Ist-Prozesses. Wie im Folgenden erlautert wird, gibt es an dieser Stelle
die groBten Unterschiede zwischen Projekten, weil der Detaillierungsgrad der
Ist-Analyse abhdngig vom verfolgten Ziel stark variiert.

Wiahrend der Phase der Soll-Konzeption werden zunachst mehrere Soll-Prozessva-
rianten entworfen und modelliert. Die Varianten werden hinsichtlich der Errei-
chung der Prozessziele und der Umsetzbarkeit beurteilt und eine Variante wird
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ausgewahlt. Fiir den Soll-Prozess wird eine Umsetzungsstrategie mit den erforder-
lichen MaBnahmen erarbeitet und die Implementierung eingeleitet.

Die ersten vier Phasen sind dabei Bestandteil eines Prozessgestaltungsprojekts,
gekennzeichnet durch den Pfeil. Der zeitliche Rahmen fiir ihre Bearbeitung er-
streckt sich von Tagen bei der Initialisierung iiber Tage bis Wochen bei der Ist-Ana-
lyse und der Soll-Konzeption bis hin zu Wochen bis Monate bei der Umsetzung.

Die Prozesssteuerung (Phase 5) ist nicht Bestandteil eines Projekts. Sie liberwacht
die Einhaltung der getroffenen Konventionen und Messwerte (Controlling) und
zielt auf eine kontinuierliche Verbesserung des Prozesses ab. Damit handelt es
sich hier um die langste Phase mit einer Dauer von mehreren Jahren.

21, Erfassung
rf?' 3 . ~

3.2.

o / . Realisierbarkeit,

1.2. Identifikation
& Abgrenzung

" 1.1. Projekt-
\ vorbereitung

- ( 4.2 Imple-
5.2. Kontinuierliche) mentierung

. Verbesserung 7 ?
; _5.1. Controlling |

Bild 2.1 Referenzmodell der Prozessgestaltung

@ Die meisten Schritte bzw. Phasen werden jedoch nicht sequenziell, sondern
iterativ durchlaufen, weil Ergebnisse immer wieder aufeinander abgestimmt
und angepasst werden missen.
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B 2.1 Initialisierung

2.1.1 Projektvorbereitung

Insbesondere die Phase der Projektvorbereitung ist inhaltlich im Projektmanage-
ment angesiedelt. In Kapitel 5 sind wesentliche Aspekte beim Durchfiihren von
Projekten beschrieben, die an dieser Stelle dringend beachtet werden sollten.

Ausgangspunkt fiir ein Projekt ist immer die Entscheidung von hoheren Fiihrungs-
ebenen im Unternehmen. Zwar kann die Initiative oder die Problembeschreibung
aus dem operativen Bereich stammen, abteilungsiibergreifende MaBnahmen kann
jedoch nur die Fiihrungsebene beschlieBen und durchsetzen. In diesem Gremium
sind ebenso die strategischen Ziele fiir das Projekt festzulegen.

Wichtig ist auch, den betroffenen Mitarbeitern und den angehenden Projektteam-
mitgliedern die Bedeutung des Projekts deutlich zu machen. Bestehen in der Fiih-
rungsebene Zweifel und Meinungsverschiedenheiten, so sollten diese zundchst
ausgeraumt werden. Alle relevanten Entscheidungstriager sollten sich zu Beginn
auf ein bestimmtes Projektziel verpflichtet haben. Dies ist insbesondere im Hin-
blick auf mogliche kritische Projektphasen von groBer Bedeutung. Nur wenn alle
Beteiligten bereit sind, den Projektverlauf konstruktiv zu begleiten, ist ein erfolg-
reicher Abschluss moglich.

@ Um Doppelarbeit zu vermeiden, ist vor Beginn des Projekts zu priifen, wel-
che Vorarbeiten bereits geleistet wurden. Dies kann sowohl Einzelarbeiten
und zurlckliegende Projekte als auch vorhandene Dokumentationen umfas-
sen. Zudem sollte geprift werden, ob die Ziele des geplanten Projekts mit
der Unternehmensstrategie konform gehen.

Wenn das ,Commitment” der Entscheidungstrager bzw. des Steuerkreises besteht,
muss zundchst ein Projektleiter bestimmt werden. Dartiber hinaus wird haufig ein
Pate als Ansprechpartner und Unterstiitzer fiir den Projektleiter und das Projekt-
team ernannt. Auf die einzelnen Projektorgane und das Management von Projek-
ten wird in Kapitel 5 ausfiihrlich eingegangen.

Die Auswahl der Projektteammitglieder wird in Absprache zwischen Projektleiter
und Steuerkreis vorgenommen. Dabei ist darauf zu achten, dass alle von dem Pro-
jekt wesentlich betroffenen Abteilungen personelle Beriicksichtigung finden. Zu-
dem sind nicht alle Mitarbeiter gleich gut fiir Projektarbeit geeignet. Personliche
Eigenschaften wie Teamfdhigkeit und die Begabung, als Multiplikator fiir Projekt-
ergebnisse in der eigenen Abteilung zu wirken, spielen eine gro8e Rolle. Auch
sollte die Bereitschaft zur konstruktiven Mitwirkung vorhanden sein. Mitarbeiter,
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die nur in ein Projekt gehen, um den eigenen Besitzstand zu verteidigen, erschwe-
ren die Projektarbeit erheblich.

Um eine neutrale Sichtweise auf die Projektaufgabe zu gewéhrleisten, konnen je
nach GroBe des Projekts auch unternehmensexterne oder fachfremde Teilnehmer
ins Projekt aufgenommen werden.

Wurden die Organe des Projekts (vgl. Kapitel 5.1.1) festgelegt, sind die benotigten
Ressourcen zu planen. Dariiber hinaus ist zur Projektvorbereitung ein grober Zeit-
plan festzulegen, der auch wichtige Meilensteine des Projekts identifiziert. An-
hand dieser Meilensteine kann spiter eine Fortschrittsiiberwachung erfolgen. Der
Zeitplan darf einerseits nicht zu detailliert sein, um dem Projektteam ausreichend
Gestaltungsspielraum zu lassen und die Moglichkeit zu bieten, neue Erkenntnisse
zu berlicksichtigen. Andererseits sollte er durchaus anspruchsvolle Terminziele
beinhalten, um von Beginn an ergebnisorientiertes Arbeiten sicherzustellen. Aus
diesem Grund ist es sinnvoll, in dieser Phase die Meilensteine fiir das Projekt fest-
zulegen (vgl. Kapitel 5.1.2).

Zum Abschluss der Projektvorbereitung ist eine Informationsstrategie fiir das Pro-
jekt auszuarbeiten. Einleitend kann eine Kick-off-Veranstaltung stattfinden. Dabei
ist es zunachst wichtig, allen beteiligten Projektteilnehmern und sonstigen betroffe-
nen Mitarbeitern die Bedeutung des Projekts und dessen Zusammenhang mit dem
Kerngeschéftsprozess zu vermitteln. Dies erhoht Akzeptanz und Unterstiitzung des
Projekts. Dartiber hinaus muss ein kontinuierlicher Informationsfluss aus dem Pro-
jekt in die betroffenen Fachabteilungen hinein gewéhrleistet sein. Dieser kann so-
wohl durch den personlichen Kontakt der Projektteilnehmer in den Abteilungen als
auch durch Betriebszeitungen, eine spezielle Intranet-Seite oder Ahnliches sicher-
gestellt werden. Der Aspekt der Informationsstrategie ist enorm wichtig. Er wird
fast immer vernachléssigt. Viele Projekte scheitern an der Umsetzung der Projekt-
ergebnisse, weil diese auf mangelnde Akzeptanz der Betroffenen stoBen. Eine effek-
tive Informations- bzw. Beteiligungsstrategie kann dem entgegenwirken.



2.1 Initialisierung

@ Input der Projektvorbereitung
= Initiative der Fliihrungsebene
= Unternehmensstrategie
Output der Projektvorbereitung
= Strategische Projektziele
= Projektplan (vgl. Kapitel 5.1.2)
= Organe des Projekts (vgl. Kapitel 5.1.1)
= Informations-/Beteiligungsstrategie
Magliche einzusetzende Hilfsmittel und Methoden

= Projektmanagement (Kapitel 5)

= Netzplantechnik (Kapitel 4.1.2)

= Workshops (Kapitel 6.1.2)

= Projektblatt (Kapitel 6.2.1)

= Kick-off-Veranstaltung (Kapitel 6.2.2)

2.1.2 Prozessidentifikation und -abgrenzung

Die Prozessidentifikation und -abgrenzung ist mit der Krafteberechnung in der
Statik zu vergleichen. Das zu berechnende Element wird dabei von seiner Umge-
bung freigeschnitten. Auf diese Weise werden alle an diesem Element wirkenden
Krifte sichtbar. Analog wird hier der zu betrachtende Prozess aus seinem Umfeld
herausgelost und die relevanten Krafte werden bestimmt. Dies sind hier Input und
Output sowie Kunde und Lieferant, die sich Ersteren zuordnen lassen.

Um das Freischneiden zu vereinfachen, ist es sinnvoll, den betrachteten Prozess zu
typisieren (vgl. Kapitel 3.3). Damit wird deutlich gemacht, wie dieser im Unterneh-
men eingeordnet ist und zu welchem Kernprozess er welchen Beitrag leistet.

@ Ideale Voraussetzung fiir das Freischneiden eines Prozesses ist ein Prozess-
modell des Unternehmens.

Im Falle eines vorhandenen Prozessmodells des Unternehmens konnen anhand
dessen der jeweilige Prozess identifiziert und abgegrenzt sowie seine Schnittstel-
len erkannt werden. Ist kein Prozessmodell vorhanden und soll im Zuge des Pro-
jekts keines erstellt werden, erfolgt die Benennung und Beschreibung des zu be-
handelnden Prozesses ohne Modell. Uber angrenzende Prozesse miissen die
Schnittstellen erkannt sowie In- und Output des Prozesses beschrieben werden.



2 Das Vorgehensmodell der Prozessgestaltung

Die beiden alternativen Vorgehensweisen bei der Prozessidentifikation und -ab-
grenzung zeigt Bild 2.2.

Prozessidentifikation
und -abgrenzung

Prozessmodell
vorhanden?

ja Freischneiden
S
des Prozesses

nein l

Abgrenzung durch Benennung
der Schnittstellen zu
angrenzenden Prozessen

Bild 2.2 Alternatives Vorgehen bei der Prozessidentifikation und -abgrenzung

Unabdingbar ist die Bestimmung von Kunden und Lieferanten des Prozesses, da
diese am Anfang und am Ende eines Prozesses stehen. Darauf aufbauend konnen
fiir einen Prozess die beteiligten Bereiche und Mitarbeiter identifiziert werden. In
dieser Phase ist zudem festzustellen, ob bereits MessgroBen bestehen, die Leis-
tungsmerkmale des Prozesses beschreiben.

Input der Prozessidentifikation und -abgrenzung

= Falls vorhanden: Prozessmodell des Unternehmens
= Vorhandene Prozessdokumentationen

Output der Prozessidentifikation und -abgrenzung

= Benannter Prozess mit Kunden und Lieferanten
= Primare In- und Outputs sowie deren MessgréBen

Mogliche einzusetzende Hilfsmittel und Methoden

= Prozessmodellierungssoftware
= Metaplantafel
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