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von Dr. Stefan Krummenacher, Schindler ManagementAG, Ebikon

Jede Arbeit beruht auf
einem Prozess mit Inputs
und Outputs, mit Kunden,
Lieferanten und genau defi-
nierten Anforderungen.
Prozessmanagement ist da-
bei der Schliissel zur stéin-
digen Verbesserung der
Unternehmensqualitiit. Bei
diesem Vorgehen werden
samtliche Unternehmens-
prozesse geplant, gemessen
und laufend auf ein hoheres
Niveau gebracht.

1. Einleitung

Qualitdt entsteht nicht zufillig. Sie
muss geplant werden. Der moderne
Kunde sieht die Unternehmung als
eine Einheit an. Neben der als selbst-
verstindlich geforderten hohen Pro-
duktqualitit legt er allergréssten Wert
auf eine einwandfreie Dienstleistungs-
qualitdt. Die Sicherstellung einer ho-
hen Kundenzufriedenheit gelingt nur,
wenn man sich auf sdmtliche Prozesse
ausrichtet und begreift, dass erst be-
herrschte Prozesse Qualitdt im ein-
gangs beschriebenen Sinn hervorbrin-
gen konnen.

Wenn heute oft von Total Quality Ma-
nagement gesprochen wird, dann nur
deshalb, weil man sich heute bewusst
ist, dass Qualitit ganzheitlich ange-
packt werden muss. Konkret heisst das
fiir jede Unternehmung, dass sowohl
direkte als auch indirekte Prozesse wie
z.B. diejenigen des Rechnungswesens
in die Ubellegungen mit einzubezie-
hen sind. Auch die Triger dieser Pro-
zesse, sei dies als intemer oder exter-
ner Kunde oder Lieferant, sind im
Prozessmanagement im Sinne eines
fotalen Stakeholder-Managements zu
beriicksichtigen (vgl. zur Vertiefung
des Stakeholder-Managements Bohl
1993, 21-31). Prozessmanagement
darf sich nicht auf die operativen
Prozesse beschriinken. Grundsitzlich
geht es in der heutigen dynamischen
Umwelt darum, die traditionelle Ein-
stellung aufzugeben, wonach Fiih-
rungsprozesse kaum strukturiert, d.h.
nicht in prozessuale Abliufe gefasst

22

SAQ « ASPQ
Bulletin 3/94

werden konnen. Aufgrund dieser

Auffassung beschiiftigte sich namlich

die Ablauforganisation vorwiegend

mit operativen Arbeitsabldufen (vgl.

Staerkle 1986, 64), d.h. mit

# Fertigungsprozessen  (materielle
resp. physische Transformations-
prozesse) und
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¢ Geschiiftsprozessen (administrati-
ve resp. informationelle Prozesse).

Gerade im Zeitalter des Aufkommens
moderner Informationstechnologien
bieten sich neue Méglichkeiten, den
Managementprozess als systemati-
sche Abfolge von Titigkeiten wie Wil-
lensbildung (Planung und Entschei-
dung) und Willensdurchsetzung (An-
ordnung und Kontrolle) zu verstehen
(vgl. zur Vertiefung der grundsitzli-
chen Fiihrungstitigkeiten Lehmann
1993, 5-10).

Wie hat nun eine Unternehmung vor-
zugehen, wenn sie ihre Fiihrungs-
prozesse planen, messen und verbes-
sern mochte? Die European Founda-
tion for Quality Managenment (EFQM )
hat zu diesem Zweck ein europdiisches
Modell fiir Total Quality Management
(TOM) entwickelt (vgl. EFQM 1992,
3).

Die nachfolgenden Ausfiihrungen

stellen den Versuch dar, die Einfiih-

rung des Prozessmanagement-Kon-

zeptes als zweifache Problematik zu

begreifen und einen méglichen gang-

baren Weg aufzuzeigen:

1. Wie soll die Prozessmanagement-
Struktur festgelegt werden?

2. Wie sollen simtliche Prozesse ge-
plant, gemessen und verbessert
werden?

2. Festlegung der
Prozessmanagement-
Struktur

Bei der Schindler Aufziige AG wurde
anfangs 1990 die Querschnitts-
funktion «Qualititsmanagement» mit
der Projektleitung betraut, Prozess-
management als horizontale Sekun-
ddrstruktur neben der primir vertikal
ausgerichteten Funktionsmanage-
ment-Struktur ins  Unternehmungs-
system einzufithren. In einem ersten
Schritt definierte die Geschiftsleitung
zusammen mit der Projektleitung die
Hauptprozesse des Unternehmens. Als
Resultat wurden folgende bereichs-
libergreifende Hauptprozesse festge-
legt:

€ Management

fiihrung)

4 Produktentstehung
¢ Auftragsabwicklung

(Unternehmungs-

¢ Anlagen-Unterhalt
¢ Infrastruktur

Diese Prozesse sprengen die Abtei-
lungsgrenzen. Fiir sie gilt es, Prozess-
verantwortliche zu nominieren.

Dadurch werden die primire funktio-
nale Organisationsstruktur in der Un-
ternchmung und die entsprechend
festgelegten Vorgesetztenverhiltnisse
nicht ersetzt, sondern durch die sekun-
dire Prozessorganisation erginzt.

Fiir die einzelnen nominierten Pro-
zessverantwortlichen bedeutet dies in
der Regel eine mehrdimensionale An-
bindung innerhalb der Organisation.

Prozessverantwortung kann nur iiber-
nehmen, wer den Prozess kennt, wer
weiss fiir wen dieser Outputs (Ergeb-

Résumsa

L'amélioration de la qualité se fonde
sur le concept selon lequel chaque
travail représente un processus com-
prenant des inputs, outputs, de la
clientele, des fournisseurs et des exi-
gences devant étre clairement défi-
nies. Il est possible de mesurer la
qualité, et seul ce qui peut étre me-
suré peut aussi étre amélioré par la
suite.

Des qu'un processus a engendré des
€carts par rapport aux exigences re-
quises, il doit &tre revu au moyen de
mesures correctives. L'amélioration
de la qualité est un processus perma-
nent.

La qualité est le fruit d'un travail
d'équipe qui dépasse les limites fonc-
tionnelles entre départements. Les
responsables de processus jettent a
cette fin les ponts nécessaires et
considerent la fonction d'intégration
au sein de l'organisation comme le
pole opposé dune différentiation
fonctionnelle sans cesse croissante
dans le cadre de la division du travail.
Il s'agit de trouver un bon équilibre
entre différentiation et intégration.
Une différentiation trop poussée nuit
alavued'ensemble et i la qualité; les
clients sont les perdants, tout comme
les collaborateurs, actionnaires et la
société tout entiére.
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nisse) erbringt und wer die Lieferanten
des Prozesses sind. Ein effizientes
Prozessmanagement ist nur moglich,
wenn die Hauptprozesse systematisch
in  Subprozesse hinuntergebrochen
werden, fiir die ebenfalls Prozess-
verantwortliche zu nominieren sind.

In den folgenden drei Abschnitten
werden die Hauptaufgaben der Pro-
zessverantwortlichen besprochen. Zur
Veranschaulichung fiir den Leser wird
dabei auf das Vorgehen bei der
Schindler Aufziige AG abgestiitzt.

3. Prozessplanung

Die Schindler Aufziige AG verwendet
in einem ersten Schritt ein schemati-
sches Prozessmodell, mit dessen Hilfe

Riassunto

II miglioramento della qualita si basa
sul concetto secondo cui ogni lavoro
rappresenta un processo compren-
dente imput, output, clientela, forni-
tori ed esigenze che devono essere
chiaramente definite. E possibile mi-
surare la qualitad e soltanto cid che
puo essere misurato pud anche essere
successivamente migliorato.

Non appena un processo ha registrato
differenze rispetto alle esigenze ri-
chieste, dev'essere rivisto per mezzo
di misure correttive. Il migliora-
mento della qualita & un processo co-
stante.

La qualita ¢ il frutto di un lavoro di
squadra che supera i limiti funzionali
fra dipartimenti. A tale scopo, i re-
sponsabili di processi gattano i ponti
necessari e considerano la funzione
d'integrazione in seno all'organizza-
zione come il polo opposto di una
differenziazione funzionale in co-
stante crescita nel quadro della divi-
sione del lavoro.

Si tratta di trovare un buon equilibrio
fra differenziazione e intergrazione.
Una differenziazione troppo spinta
nuoce all'intero complesso e alla qua-
lita; a perdere sono i clienti, cosi
come i collaboratori, gli azionisti e
l'intera societa.
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Prozessmodell

@ Prozessbezeichnung:
Prozessverantwortlicher:

INPUTS LIEFE-

RANTEN

ANFORDE-
RUNGEN

® @

® Prozesshezeichnung:
Prozessverantwortlicher:
@ Prozessumfang:

Jeder Arbeitsschritt ist ein Prozess mit [nputs,
Outputs, Lieferanten, Kunden und Anforderungen.

PROZESS-
UMFANG
Anfangsaktivitat

Endaktivitat

Das schematische Prozessmodell schafft Klarheit und
bildet die Basis fiir Zusammenarbeit und Qualitatsverbesserung.

@

OUTPUTS  KUNDEN ANFORDE-

RUNGEN

® @ ®

Anwendungsbereich des Modells
Verantwortung fiir den Prozess
Definiert Beginn und Ende

des Prozesses

Outputs:
Kunden:

®e

® Anforderungen:

Ergebnis des Prozesses

Interne und/oder externe Kunden
des Prozesses

Absprache des
Prozessverantwortlichen mit
dem Kunden dber die
Anforderungen an den Qutput

® Inputs:

@ Lieferanten:

® Anforderungen:

Teile und Papiere:

@ Material

@ Arbeitspapiere

® Zeichnungen

Weisungen:

@ Handbiicher

@ Richtlinien

Interne und/oder externe
Lieferanten des Prozesses
Absprache des
Prozessverantwortlichen
mit den Lieferanten Gber die
Anforderungen an den Input

Abb. 1: Prozessmodell
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Umfasst Verteiler Beschreibung
ganzes Intern: Grundsatze, Aufbau- und Ablauf-
Unternehmen Upternehmens— organisation, betriebsumfassende
leitung, Qua- Zusammenhénge,
Abteilungsleiter litats- Verantwortlichkeiten und Kompe-
siche- tenzen. Enthalt organisatorisches
Extern: rungs- Firmen-Know-how
wenn erforderlich Handbuch
Teilbgreiche, Nur intern: Teilgebiete des Qualitatssiche-
Abteilungen | abteilungsweise rungssystems detailliert beschrie-
ben. Enthalt organisatorisches
Richtlinien und technisches Firmen-Know-
how.
S'achgebiete, Nur intern: Regelung von Einzelheiten, De-
einzelne Arbeitsplatz tailanweisungen wie Prifspezifi-
Téatigkeiten Arbeitsanweisungen kationen etc. Enthélt technisches
Prifanweisungen Firmen-Know-how.

Abb. 2: Struktur des Qualititssicherungs-Systems (vgl. SAQ 1992, 3 7)

P
N g

Mitarbelterfihrung Mitarbelterzufriedenhelt
9% 9%

Geschatfts-

Leadership Politik & Strategle Prozesse Kundenzufrledenhelt ergebnisse

8% 20%
10% 14% 15%
Ressourcen Auswirkung auf die
Gesellschaft
9% 6%
Wegbereiter 50% Resultate 50%

!
f

Abb. 3: Das EFQM-Modell fiir TOM

jeder Prozess in seine Elemente zer-
legt wird (vgl. dazu Abb. 1). So ent-
steht im Team die Ausgangsbasis, um
anschliessend jeden einzelnen Prozess
detailliert zu planen.

Das schematische Modell basiert auf
der Tatsache, dass jede Titigkeit ein
Prozess mit Inputs, Outputs, Lieferan-
ten, Kunden und entsprechenden An-
forderungen an die Inputs und Outputs
darstellt. Das Prozessmodell eignet
sich hervorragend, um Klarheit iiber
eine Tatigkeit zu gewinnen und bildet
die Basis fiir eine bereichsiiber-
greifende Zusammenarbeit. Im zwei-

ten Schritt gilt es, das Prozessmodell
in ein Ablaufdiagramm zu iibersetzen,
indem alle Einzeltitigkeiten von der
Anfangs- bis zur Endaktivitit mit den
zugehorigen  Entscheidungen und
Priifaktivititen festgelegt werden, und
zwar unter Angabe der dazu benétig-
ten Inputs (z.B. ausgefiilltes Formular,
Material, Informationen) sowie den
fir die Tatigkeit verantwortlichen
Stellen. Das Endergebnis kann an-
schliessend in eine sogenannte Quali-
titssicherungs-Richtlinie  respektive
Arbeitsanweisung miinden, falls sich
eine Unternehmung beispielsweise
dazu entschliessen sollte, ein Quali-
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titssicherungs-System nach der Nor-
menreihe ISO 9000 aufzubauen (vgl.
dazu Abb. 2).

4. Prozessmessung

Messen ist fester Bestandteil des tigli-
chen Lebens. Nur anhand von Mes-
sungen kdnnen objektive Feststellun-
gen getroffen, Lernprozesse eingelei-
tet und Verbesserungen erreicht wer-
den. Fiir die Festlegung der Unterneh-
mensziele verwendete die Schindler
Aufziige AG 1993 erstmals das von
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DAS PROBLEM

GENAU BESCHREIBEN

BB ! rakien konzentrieren {nicht auf Ursachen)
B o Abweichungen genau bestimmen {nicht den Schuldigen)

B D25 Ausmass zahlenmissig oder als Preis der Abweichung beziffern

(keine vagen Beschreibungen)

BB rersonen: Welche Personen sind zur Losung erforderlich?

B cfillungsmass: Wann gilt das Problem afs geldst?

BB Lssungstermin: Bis wann muss das Problem geldst sein?

BB Umarbeiten oder reparieren
BB Aussondern und ersetzen
B rannendienst

BB /ustiillen des Prozessmodells
® Anforderungen vorhanden?
® Anforderungen kiar und richtig verstanden?
(Kunden und Lieferanten in die Uberlegung miteinbeziehen)

©® Wo bestehen Abweichungen
vom Standard?
© Wo sind «Fallenn versteckt
{Iirntmer, Versehen, Ubersehen)?
® Wo bestehen unklare Anforderungen?

® Zu den einzelnen Teilgebieten werden magliche
Fehlerursachen aufgelistet {Brainstorming)

ANZAHL
FALLE

Pareto-Kurve
20% der Vorgédnge iosen
80% der Probleme aus!

VORGANGE

B Unter Beriicksichtigung von Kosten, Umfang,
Zeit und Fehlersicherung

B Kunden, Lieferanten, Budget, Zeitplan, Schulung,
Messung, Dokumentation
) assnahmen iiberwachen und dokumentieren

1. SCHRITT
DEFINIEREN
DER SITUATION DIELOSUNG
GROB PLANEN
2, SCHRITT TEMPORARE
«REPARIEREN» MASSNAHMEN TREFFEN
DER ABWEICHUNG FUR DEN BETRIEB
| UBERPROFEN DER
ANFORDERUNGEN
3. SCHRITT
FESTSTELLEN DER UNTERSUGHEN DES
FEHLERURSACHE ARBEITSPROZESSES AUF
NACH EINER DER FEHLERPOTENTIAL
FOLGENDEN DREI
METHODEN
DAS VERFAHREN DER
SECHS «M» ANWENDEN
4. SCHR']T WELCHE VORGANGE
DURCHFUHREN LOSEN AM MEISTEN
VON MESSUNGEN PROBLEME AUS?
ALTERNATIVEN ENTWICKELN
5. SCHRITT AUSWAHLEN
DURCHFUHREN
VON KORREKTUR- PLANEN + BEKANNTGEBEN
MASSNAHMEN DURCHFUHREN
6 SCHRI'_I"I’
UBERPRUFEN DER UBERPRUFEN DURCH MESSUNGEN, AUDITS,
WIRKSAMKEIT DER D UMFRAGEN IN BEZUG AUF DAS IM 1. SCHRITT
KORREKTURMASS- DEFINIERTE ERFULLUNGSMASS
NAHMEN

ADD. 4: Sechs Schritte zur dauerhaften Prozessverbesserung
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der EFQM vorgeschlagene Modell fiir
TOM (vgl. dazu Abb. 3). Diesem Mo-
dell kann man im wesentlichen ent-
nehmen, dass:

«Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzu-
friedenheit und Auswirkung auf die
Gesellschaft erzielt werden durch
Leadership, die Politik und Strategie,
Mitarbeiterfithrung, Ressourcen und
Prozesse lenkt, was schliesslich zu
herausragenden Geschiiftsergebnissen
fiihrt» (vgl. EFQM 1992, 3).

Jedes dieser neun Elemente stellt ein
Hauptkriterium fiir das Management
Review dar. Durch Operationalisie-
rung der neun Kriterien in messbare
Indikatoren wird der Management-
prozess als ganzes plan- und damit
messbar gemacht. Und bekanntlich
kann nur das verbessert werden, was
auch gemessen werden kann!

Das Messen von Prozessen erfolgt in

vier Schritten:

. Festlegen der Prozess-Messgros-
sen

2. Zihlen der Abweichungen

3. Zeitbezogene Darstellung der Ab-
weichungen in einer Graphik

4. Geldmissiges Bewerten der Ab-
weichungen

Als Beispiel mag das folgende fiktive
Beispiel des Subprozesses «Forde-
rungseinzug» aus dem Rechnungswe-
sen dienen. Durch die stindige Mes-
sung der durchschnittlichen Verzugs-
tage konnte z.B. innerhalb von 6 Jah-
ren das Niveau der Kurven von
duchschnittlich 80 Verzugstagen auf
27 Tage gesenkt werden. Selbstver-
standlich geschah diese Verbesserung
nicht von selbst, sondern nur dadurch,
dass ein entsprechender Massnahmen-
Katalog zur Prozessverbesserung erar-
beitet und in die Praxis umgesetzt wur-
de. Auszug aus dem Massnahmen-Ka-
talog:
€ Umstellung auf BESR (Bankenein-
zahlungsschein mit Referenz-
nummer) respektive VESR (Ver-
fahren fiir Einzahlungsscheine mit
Referenznummer der PTT) mit Da-
ten-Ferniibertragung (Multi-Cash-
Verfahren — Telebanking)
4 Verkiirzung der Intervalle fiir die
Rechnungsstellung
4 Bankeinzugsermichtigung von
den Kunden fordern (System der
Kreditkartenorganisationen)

Geht man davon aus, dass zwischen
dem [. und 6. Jahr der Kapitalriick-
fluss um 53 Tage beschleunigt werden
konnte, ergibt sich bei einem tiiglichen
Rechnungsvolumen von SFr. 1 Mio.
eine durchschnittliche Liquiditits-
flexibilitiit von SFr. 53 Mio. Bei einem
Zinssatz von 8% fiir Festgeld ergibt
sich ein Bruttoertrag von immerhin
SFr. 4,24 Mio. pro Jahr,

5. Prozess-
verbesserung

Eigentlich beginnt Qualititsverbesse-
rung bei jedem einzelnen. Genauso
triigt jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter fiir die Qualitit der Arbeit die
personliche Verantwortung. Es wire
schén, wenn auf diese Weise stéindige
Verbesserungen an den Prozessen und
damit der Qualitit bewerkstelligt wer-
den konnten. Leider ist dies nicht der
Fall. Vielmehr kana in vielen Organi-
sationen festgestellt werden, dass
@ der einzelne Mensch sich in der
Organisation viel zu klein vor-
kommt und auf sich gestellt keine
grossen Neuerungen oder Verbes-
serungen realisieren kann. Oft wer-
den gutgemeinte Anderungs- resp.
Verbesserungsvorschlige, die von
Mitarbeitern eingereicht werden,
zuwenig ernst genommen. Ein Vor-
schlagswesen, das nicht auf eine
Prozessmanagement-Struktur mit
Prozessverantwortlichen abge-
stimmt ist, wird bestenfalls kiim-
merliche Resultate erbringen. Die
Abteilungsgrenzen zwischen den
unterschiedlichen Funktionen sind
einfach zu starr, um nachhaltige
Verdnderungen in bereichstiber-
greifenden Prozessen bewirken zu
konnen.
® nichts geschieht, wenn nicht ge-
messen wird. Es gilt der Grundsatz:
«What gets measured gets done»,
denn Messungen zeigen die Not-
wendigkeit flir Verfinderungen
und/oder Verbesserungen objektiv
auf.

Um festgestellte Abweichungen dau-
erhaft zu eliminieren, wird der zustin-
dige Prozessverantwortliche mit allen
Beteiligten quer durch alle Funktionen
hindurch einen systematischen Ver-
besserungsprozess in sechs Schritten
einleiten. Es steht ihm frei, falls notig,
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sogar eine Projektorganisation ins Le-
ben zu rufen. In der Abb. 4 sind sechs
Schritte aufgefiihrt, die es auf dem
Weg zur dauerhaften Prozessverbesse-
rung zu durchlaufen gilt.
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Weil Sie dadurch alle poten-
tiellen und entscheidungs-
befugten Abnehmer erreichen



