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Vorwort

Umweltmanagementsysteme bilden ein
wichtiges Instrument zur Umsetzung des
eigenverantwortlichen Umweltschutzes in
der Wirtschaft. Zukunftsgerichtete Unter-
nehmen setzen auf dieses Pferd, um im
héarter werdenden Wettbewerb bestehen
zu konnen.

Vor allem kleine und mittlere Unterneh-
men, aber auch gréBere Betriebe suchen
nach Wegen, das Umweltmanagement mit
optimiertem Aufwand einzufihren. Hier
bietet sich die Integration verschiedener
Managementsysteme an. Das Umwelt-
management steht ja nicht als isolierte
Aufgabe vor den Verantwortlichen. Viel-
mehr gibt es seit Jahren Qualitatsmanage-
mentsysteme und, je nach Branche,
gehoren auch Sicherheitsmanagement,
Arbeitsschutz und Gesundheitsschutz
oder Hygieneanforderungen zum Pflich-
tenbuch der Unternehmen. Da liegt es
nahe, die Managementsysteme zusam-
menzufliihren und zu integrieren.

Eine solche Integration gelingt am besten,
wenn die MaBnahmen der verschiedenen
Managementsysteme prozessorientiert,
also ihre Anwendung in konkreten Phasen
des Arbeitsablaufs dargestellt werden.
Wie dies bewerkstelligt werden kann,
wurde im Rahmen dieses Pilotprojekts
untersucht und im vorliegenden Leitfaden
dargestellt.

Mein Dank geht an alle, die am Pilotpro-
jekt mitgewirkt haben, insbesondere an
die Firmen:

m Brauerei Ganter GmbH & Co,
79117 Freiburg
m  Geiger Stahl- und Metallbau GmbH,
70597 Stuttgart
m Privatbrauerei Ketterer,
78132 Hornberg (Schwarzwald)
= Otto Manner GmbH,
79359 Bahlingen
m ZF Friedrichshafen AG,
88038 Friedrichshafen

Durch das gemeinsame Vorgehen unter
Anleitung fachkundiger Berater ist es
gelungen, die zunachst eher spréode und
theoretische Materie der Integration von
Managementsystemen anschaulich und
praxisgerecht darzustellen. Mdgen viele
Unternehmen und Organisationen im
Lande aus dem Leitfaden Anregungen
ziehen, wie Managementsysteme ein-
gerichtet und so miteinander verbunden
werden konnen, dass der Aufwand
moglichst klein und der Nutzen moglichst
groB ist. Die Erfahrung zeigt, dass syste-
matisches Umweltmanagement ebenso
wie andere Managementsysteme dazu
beitragt, dass Unternehmen und Organi-
sationen okologisch und auch 6¢konomisch
effizienter wirtschaften sowie Innovations-
potenziale erschlieen kénnen. Dies
sichert den Unternehmen und unserer
Umwelt eine gute Zukunft.

Ulrich Muller MdL

Minister fir Umwelt und Verkehr
des Landes Baden-Wirttemberg



Geleitworte

In den letzten Jahren sind eine Fille Erfolg
verheilender Managementkonzepte neu
auf den Markt gekommen oder weiterent-
wickelt worden. Neben dem schon fast
.klassischem" Bereich des Qualitatswe-
sens wurden nachfolgend auch die Be-
reiche Umwelt und Arbeitsschutz durch
das ,Managementsystemdenken"” erobert.
Dabei nimmt nicht nur die Zahl der Ma-
nagementsysteme insgesamt, sondern
auch die der verschiedenen Systeman-
satze innerhalb eines Bereichs zu. Unter-
nehmen sehen sich hier zunehmend
gefordert, das fir sie geeignete Manage-
mentsystem herauszufinden, um dann
festzustellen, dass eine strikte Einhaltung
der Normforderung haufig am betriebli-
chen Leben vorbei geht.

Mit dem vorliegenden Leitfaden wurde
ein Projekt des Umweltdialogs Baden-
Wiirttemberg, das gemeinsam zwischen
Land und Wirtschaft erarbeitet wurde,
umgesetzt.

Es sollte eine Methode erarbeitet werden,
um speziell fir kleinere und mittlere
Unternehmen ein angepasstes Manage-
mentsystem zu entwickeln, mit dem die
Anforderungen aus den klassischen Be-
reichen Qualitat, Umwelt und Arbeits-
schutz in einem System bearbeitet wer-
den konnen. Es ist zu erwarten, dass sich
ein solcher integrierter Ansatz zuneh-
mend in den Unternehmen etabliert.
Dieser Leitfaden soll eine friihzeitige Vor-
bereitung in diese Richtung ermdglichen.

Der Baden-Wirttembergische Industrie-
und Handelskammertag unterstiitzt daher
diese Entwicklung und dankt dem Minis-
terium fir Umwelt und Verkehr sowie der
Landesanstalt fir Umweltschutz Baden-
Wiirttemberg daftir, dass sie dieses Pilot-
projekt — vor allem im Interesse der klei-
nen und mittelstdndischen Unternehmen
— untersttlitzt haben.

Dipl.-Ing. Till Casper

Prasident des Baden-Wirttembergischen
Industrie- und Handelskammertages

Das Handwerk als die typische Form krea-
tiver und individueller Produktion ist seit
jeher dem sparsamen Umgang mit Roh-
stoffen und der Schonung der Umwelt ver-
pflichtet. Zahlreiche Handwerksbranchen
~produzieren” Umweltschutz wie etwa
energie- und wassersparendes Bauen und
Wohnen, und allen Handwerksunterneh-
men gemein ist — schon aufgrund der har-
ten Wettbewerbssituation — das effiziente,
ressourcenschonende Wirtschaften.

Aber auch die meist engen personellen
Kapazitaten in Handwerksbetrieben
mtussen effizient eingesetzt werden. Die
wachsenden Anforderungen durch ver-
schiedene Managementsysteme kénnen
am besten erfillt werden, wenn diese
Systeme soweit wie moglich geblindelt
und integriert werden. Das baden-wirt-
tembergische Handwerk hat daher den
gemeinsam mit dem Land im Rahmen
des Umweltdialogs Baden-Wiirttemberg
entwickelten Gedanken der pilothaften
Praxiserprobung ganzheitlich prozess-
orientierter Managementsysteme in klei-
nen und mittleren Unternehmen unter-
stitzt. Moge der Leitfaden dazu beitragen,
dass moglichst viele Betriebe sich auf
den Weg zu integrierten, an den Nutzer-
bedurfnissen orientierten Management-
systemen machen.

Klaus Hackert

Prasident des Baden-Wirttembergischen
Handwerkstags
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1. Einleitung

Ein modernes Unternehmen und seine
Fuhrung steht heutzutage einer Vielfalt
von Herausforderungen gegentiber: Es
soll immer schneller auf wechselnde
Markt- und Rahmenbedingungen reagie-
ren kénnen, gleichzeitig Risiken ver-
meiden und einen rechtssicheren Betrieb
gewdhrleisten, dabei die langfristige
Unternehmensstrategie nicht aus den
Augen verlieren und schlief3lich auch
noch Gewinne erwirtschaften.

Dies erfordert ein systematisches Vorge-
hen und klare Organisationsstrukturen —
sprich die Umsetzung eines Management-
systems. Fir nahezu jeden Themenbe-
reich gibt es mittlerweile auch schon das
entsprechende Managementkonzept
beziehungsweise eine Managementnorm.

Dabei sind einige Trends zu beobachten:

® Die Zahl der Themenbereiche fiir
ein Managementsystem nimmt
kontinuierlich zu:
Nach Qualitdtsmanagement (ISO 9001,
TOM) und Umweltmanagement (ISO
14001, EMAS) liegen jetzt Vorschlage
fir ein Arbeitssicherheitsmanagement
(SCC und OSHRA, BS 8800) vor. Im
Lebensmittelbereich gibt es Hygiene-
management (HACCP), und boérsen-
notierte Unternehmen bendtigen ein
Risikomanagement (KontraG).

m Die Reichweite der Anforderungen
vergroBert sich:
Das Qualitatsmanagement nach ISO
9000 wird zum Beispiel in der Automo-
bilbranche um Standards wie QS 9000
und VDA 6.1 erweitert.

m Bestehende Konzepte werden
standig weiterentwickelt:
Die ISO 9000 wie auch EMAS werden
im Jahr 2001 in revidierten Fassungen
erscheinen.

So wertvoll all diese Konzepte auch sind,
ein Grundproblem lassen sie meist aul3er
Acht, namlich dass jedes Unternehmen
auf Dauer nur genau ein Management-
und Fuhrungssystem vertragt. Daher
haben viele Unternehmen bittere Erfah-
rungen bei der Umsetzung der oben ge-
nannten Konzepte gemacht.

Einleitung

Daftr gibt es folgende Griinde:

m Fachlich und organisatorisch getrennte
Management- sowie Regelsysteme
(z.B. Personal, Finanzen, Fithrung,
Qualitat, Umweltschutz, Sicherheit)
bestehen nebeneinander. Diese Tren-
nung der Systeme ist aus Sicht des
einzelnen Mitarbeiters nicht nach-
vollziehbar. Er wiinscht sich eher ein-
heitliche Aufgabenbeschreibungen.

= Als Fuhrungssysteme sind die fachlich
und organisatorisch geteilten Systeme
ungeeignet, da sie der Leitung keinen
einheitlichen und verdichteten Uber-
blick dber die Gesamtleistung des
Unternehmens geben kénnen.

® Managementsysteme, wie beispiels-
weise das Qualitdtsmanagementsys-
tem, basieren bis heute auf abstrakten
Normen und Gesetzen, Industriever-
einbarungen und Spezifikationen. Die
Normelemente spiegeln aber kaum
die betrieblichen Gegebenheiten und
Erfordernisse wider. Viele Mitarbeiter
sehen daher in einem Management-
system eher eine Behinderung als eine
Unterstitzung ihrer Arbeit.

Die Einfihrung der bestehenden Systeme
wurde meist auf das von den Kunden
geforderte Zertifikat ausgerichtet und ihr
Nutzen fiir den Betrieb und seine Mit-
arbeiter aufgrund der starren Normorientie-
rung vernachlassigt. Managementsysteme
konzentrieren sich zu sehr auf die Doku-
mentation und vernachlassigen die Aspek-
te Kommunikation, Information und Nach-
vollziehbarkeit sowie die Einbeziehung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Um dieses gravierende Manko zu tiber-
winden, ist zum einen eine Integration der
verschiedenen thematischen Anforderun-
gen notwendig als auch die grundlegende
Ausrichtung der Struktur an den eigent-
lichen Unternehmenstatigkeiten, namlich
den Geschaftsprozessen, erforderlich.

Um diese beiden Ziele zu verwirklichen,
wurde das Konzept des Prozessorientier-
ten Integrierten Managementsystems
(IMS) entwickelt, das offen fir alle Mana-
gementthemen ist und die genannten
Nachteile beseitigen soll.

Managementsysteme
miissen sich an den
Bediirfnissen der
Nutzer orientieren.



Einleitung

Anforderungen

Risiko-
management
Fremd-
firmen

Integration
der Anforderungen
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ISO 9001 @

QS 9000

BS 8800

Arbeitsschutz

Prozesse

Abb. 1: Die Prozessbasis als Integrationsplattform fiir alle Anforderungen

Um eine praktikable Vorgehensweise

zu erarbeiten, wurde im Rahmen des

Umweltdialogs Baden-Wirttemberg ein

Modellprojekt initiiert, an dem finf

Betriebe unterschiedlicher GréB3e und

Branchen teilnahmen. Es galt, eine Me-

thode zu entwickeln, wie die verschiede-

nen Anforderungen in die Geschéftspro-

zesse von Unternehmen integriert werden

konnen. Man spricht deshalb auch von

einer Prozessintegration der Anforde-

rungen.

Die Ziele eines Prozessorientierten Inte-

grierten Managementsystems sind:

® ein einheitliches Managementsystem
fur alle Anforderungen (z.B. Qualitat,
Umwelt, Sicherheit) zu schaffen,

=  Anforderungen in die Geschéftspro-
zesse zu integrieren,

= Aufgaben klar zu definieren und
zuzuordnen sowie

m die fur den Nutzer notwendigen Infor-
mationen leicht verstandlich und hand-
habbar bereitzustellen.

Der vorliegende Leitfaden zeigt auf, wie
Sie dabei vorgehen kénnen und welche
Aspekte es zu berticksichtigen gilt. Er

beschreibt, wie eine Vereinheitlichung und
Integration der genannten sowie anderer
Managementsysteme zu einem echten
Fihrungsinstrument moglich ist. Mit
einem prozessorientierten Vorgehen lassen
sich die Managementsysteme fir Qualitat,
Umwelt- und Arbeitsschutz (und alle wei-
teren Aspekte) neu und glaubwiirdig be-
grinden. Sie kénnen dadurch in ein ver-
standliches und Uberzeugendes Konzept
eingepasst und an den tatséachlichen be-
trieblichen Ablaufen ausgerichtet werden.

)

Abgleich der Sachlage (Prozesse) und der
Rahmenbedingungen (Anforderungen).

)

Die IMS-Funktionen sind klar auf die
Prozesse/Wertschopfung ausgerichtet.

)

Das Know-how der Prozessbeteiligten und
IMS-Spezialisten wird zusammengebracht.

)

Eine risikoorientierte Wertsicherung ist
maoglich: Prozessschritte mit Risiken werden
identifiziert und geregelt.

)

Die IMS-Verantwortung wird in die
Prozessebene gegeben. Die Stabsstelle berat
die Prozessverantwortlichen/-beteiligten.

Abb. 2: Zusammenfassung der Vorteile der

prozessorientierten Integration
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2. Prozesse als Plattform

des Managementsystems

Unternehmen bestehen aus Geschafts-
prozessen, deren Aufgabe es ist, die
Hauptzwecke der Organisation in Ablaufe
umzusetzen. Hauptzweck jedes Betriebs
ist, seinen Wert langfristig zu vergroBern,
indem das Unternehmen Wert fiir Kunden

erzeugt. Wertsteigerung und Wertsiche-
rung werden durch Rahmenbedingungen,
wie Gesetze, Vertrdge und Verhaltensre-
geln gelenkt. Diese Rahmenbedingungen
werden nachfolgend Anforderungen
genannt.

Was ist ein Managementsystem?

Ein Managementsystem beschreibt MaBnahmen, die dazu beitragen, den
Hauptzweck sowie die Rahmenbedingungen des Unternehmens sicher und effizient
umzusetzen. Eigentlich musste es ,System-Management” heiBen, da es zur Len-
kung und Verbesserung des Systems ,Unternehmen” dient. Das Management-
system erfasst interne wie externe Anforderungen und setzt diese anschlieBend in
Aufgaben um. Die Durchfihrung dieser Aufgaben wird organisiert und regelmaBig
Uberpraft. Entspricht die Umsetzung nicht den festgelegten Kriterien, so erfolgt eine
Korrektur, die das System insgesamt verbessert und anpasst.

Vorgaben
v
Aufgaben

Korrektur-,
Vorbeuge-
maBnahmen

Uberprifung der
Wirksamkeit

Kontrolle
Zielerreichung,
Systemeignung

Ziele, Strategien,
Gesetze, Normen

Prozesse, Organisation

Controlling,
Audits, Begehungen

Aufgaben und Ziele

= Kommunikation von Regeln und Standards
Sichere Erfullung von Vorschriften bzw. Vorgaben
Kontinuierliche Verbesserung

Transparenz nach innen und auBen

Effizienz- und Produktivitatssteigerung

Abb. 3: Die flinf Schritte eines
Managementsystems

Jede Anforderung an das Unternehmen
muss die in Abbildung 3 dargestellten finf
Schritte durchlaufen. Dabei ist es uner-
heblich, ob sie von Kunden (Preis, Qua-
litat, Hygiene), der Gesellschaft (Umwelt-
schutz), Beschaftigten (Arbeits- und
Gesundheitsschutz) oder Kapitalgebern
(Wirtschaftlichkeit) kommt.

Entscheidend ist, zwischen Geschéaftspro-
zessen und Rahmenbedingungen zu diffe-
renzieren. Deshalb sollten Sie zur Umset-

zung der Anforderungen als Basisstruktur

die vorhandenen Geschéaftsprozesse Ihres
Unternehmens wéhlen. Zudem zeigen die
in den Projektunternehmen gemachten
Erfahrungen, dass dies auch den Bedtirf-
nissen der Mitarbeiter entspricht. Norm-
elemente und thematisch strukturierte
Vorgaben entsprechen nicht ihrem
Denken.

Ziel des Prozessintegrierten Management-
systems ist, sich aus Gesetzen, Normen,
Kundenanforderungen oder Richtlinien
ergebende Aufgaben in die Prozesse des
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Kern des Prozess-
managements ist die
Kundenzentrierung.

Unternehmens einzubauen. Das System
setzt sich aus zwei Bausteinen zusam-
men, die gezielt miteinander verknupft
werden:

1. Den Prozessen als den tatsdchlichen
Tatigkeiten des Unternehmens:
Diese Prozesse betreibt das Unterneh-
men auch dann, wenn Rahmenbedin-
gungen wie Qualitats-, Umwelt- oder
Arbeitsschutzanforderungen fehlen.

2. Den Anforderungen und Aufgaben aus
den im Managementsystem enthal-
tenen Themen.

Die fur den Mitarbeiter eines Prozesses
wichtigen zusatzlichen Aufgaben werden
in dessen Tatigkeitsbeschreibung inte-
griert und der Prozess in einem Prozessbe-
richt zusammengefasst (vgl. Kapitel 3.11).

Prozessorientierte Integrierte Managementsysteme © LfU
Prozesse als Plattform des Managementsystems

Folgende Aspekte sind Grundvorausset-
zung fur die Anwendbarkeit und Effizienz
eines Integrierten Managemensystems:

= Aufgabenbezug: Die Mitarbeiter
erhalten nur solche Informationen, die
zur Erfullung ihrer Aufgaben notwen-
dig sind.

= Wissensmanagement: Die Auf-
gabenbeschreibungen muissen sich an
den Bedirfnissen und Anforderungen
der Mitarbeiter orientieren.

= Risikoorientierung: Es durfen nur
Aktivitaten mit relevanten Auswir-
kungen aufgenommen werden. Die
Aufgaben missen dabei ausreichend
beschrieben sein.

2.1 Nutzen der Prozessorientierung

Das Prozessmanagement verknupft die
planenden, durchfihrenden und unter-
stitzenden Téatigkeiten in einem Regel-
kreissystem. Die Managementprozesse
geben Ziele vor, die in einem Controlling
gepruft und tiberarbeitet werden. Die Er-
fillung der Ziele wird regelméafBig gemes-
sen. Den Kern des Prozessmanagements
bildet die Kundenzentrierung. Dies gilt
ebenso fur die innerbetrieblichen Prozesse.
Auch sie haben einen Kunden mit einem
Wertanspruch. Die Kernprozesse stabili-
sieren sich selbst durch eine eigene
Prozessregelung mit Prozesszielen und
RegelgroBen. Management- und Unter-
stitzungsprozesse mussen Wert fur die
Kernprozesse erzeugen.Von zentraler Be-
deutung ist dabei die Visualisierung der
Organisation und des Ablaufs. Das System
gibt den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern einen Uberblick tiber die kundenorien-
tierte Organisation. Sie lernen dadurch die
Prozesse besser kennen und kdénnen die
eigene Aktivitat im Kontext der Rahmen-
bedingungen besser verstehen, was zu
einer hoheren Transparenz beitragt.

Seit langem vertreten Spezialisten des
Qualitatswesens sowie des Umwelt-,
Arbeits- und Gesundheitsschutzes die

Meinung, dass Anforderungen ihrer Fach-
disziplinen ,in die Linie" gehéren und dort
erledigt werden mussen. Das Prozess-
management erfillt diesen Wunsch. Auch
die Verantwortung fir die Durchfithrung
ist hierarchisch strukturiert.

Die Festlegung der Prozesse folgt dem
Motto: , Structure follows strategy”. Das
Unternehmen muss sich auf die eigenen
Starken, seine Kunden und die Zukunft
besinnen. Die Uiber die betrieblichen
Funktionen hinausgehenden Prozesse
bilden den strategischen Plan klarer ab.
Bei der Erfassung ist eine Bewertung und
risikoorientierte Beurteilung der Prozesse
moglich. Sie bildet die Grundlage, um
spater eine Entscheidung tiber die Detail-
tiefe treffen zu kdénnen. Ob Prozesse grob
oder fein kartiert werden, lasst sich im
Einzelnen entscheiden.

Die Systeme lassen sich — besonders wenn
Sie EDV-Systeme nutzen — problemlos
dokumentieren. Die hierarchische Struktu-
rierung der Dokumentation ermoglicht es
Thnen zu navigieren. Durch die Integration
der jeweiligen Normanforderungen ent-
steht eine normkonforme Dokumentation.
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2.2 Prozesse als Basisstruktur

Ein Prozess beschreibt einen zusammen-
héngenden Vorgang — vom , Leistungsauf-
trag” bis zu seiner vollstandigen Beendi-
gung. Prozesse setzen sich aus einer Folge
von Aktivitdten zusammen, an deren
Ende ein Ergebnis steht. Meist laufen sie
(z.B. Herstellungsprozesse) liber verschie-
dene Funktionen der Organisation mit
zahlreichen Beteiligten in unterschiedli-
chen Abteilungen. Die Beteiligten ftihrt
der Prozess zum Prozessergebnis, wobei
auch die bereits erwahnten ergebnisoffe-
nen, kreativen Prozesse durch einen
Ablaufplan zeitlich und strukturell mode-
riert werden kénnen.

Bei Prozessen handelt es sich nicht nur
um materielle Flisse, sondern auch um
Informations- und Dienstleistungsfliisse
sowie Fluhrungs- und Administrationsab-
laufe. Das Ergebnis des Prozesses wird
immer fur einen Kunden erbracht, ganz
gleich ob inner- oder auB3erbetrieblich. Ein
Prozessverantwortlicher wacht tiber die

g P S

Flihrungsprozesse

1

Flhrungsprozesse:
2.B. Ziele setzen oder
Personal entwickeln

B\ Wertschépfende Prozesse:
— 2.B. Produkt herstellen
oder Auto lackieren

Kernprozesse

— o —

Wertsichernde Prozesse:

z.B. Buchhaltung

Unterstiitzungsprozesse

Abb. 4: Einteilung der Prozesse

Qualitat, Koordination und Geschwindig-
keit des Gesamtablaufs. Ziel und
Ressourcen des Prozesses werden vorab
bestimmt und die Leistung gemessen.
Gute und Wettbewerbsfahigkeit der
Fihrungs- und Unterstitzungsprozesse
sind fir die Unternehmensqualitat ebenso
wichtig wie die der Herstellungsprozesse.

Was sind Prozesse?

Ein Prozess ist

eine zeitliche und logische Abfolge (einmalig, sporadisch, permanent)
miteinander verknUpfter Tatigkeiten (ausfiihrenden oder planenden)
durch einen Akteur (Mensch, Maschine)

an einem Objekt (materiell oder immateriell)

mit einem bestimmten Ergebnis (Output, Zielerreichung)

in der Verantwortung einer Person (planen, steuern, regeln).

Folgende Untergliederung von Prozessen hat sich bewahrt:

= Kernprozesse als wertschopfende Prozesse,

= Unterstltzungsprozesse als wertsichernde Prozesse, die fur die Aufrechterhaltung
des Geschaftsbetriebs erforderlich sind und

= Management- oder Flihrungsprozesse zum Beispiel zur Ausrichtung des Unter-
nehmens, der Kommunikation, Organisation und Personalentwicklung.

2.3 Prozessmanagement

Prozessmanagement betrachtet die kun-
denbezogenen Prozesse als den Kern der
Unternehmensorganisation. Um ihn herum
sind weitere Lenkungs- und Unterstiit-
zungsfunktionen angeordnet. Die Prozesse

werden gezielt aufgebaut, um das best-
mogliche Ergebnis zu erreichen. Durch
ein Ubergreifendes Prozesscontrolling soll
eine standig hohe Prozessleistung und
-verbesserung gewahrleistet werden.

oder Werk instand halten

Geschiftstitigkeiten
werden als struk-
turierter Ablauf
zusammenhédngender
Aktivitdten (= Pro-
zesse) betrachtet.
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Mitarbeiter miissen
in die Prozessge-
staltung einbezogen
werden.

Die Prozesse miissen so gestaltet sein,
dass sie nicht nur Spezialisten, sondern
alle Beteiligten verstehen kénnen. Deshalb
sollten die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter von Anfang an bei der Einfihrung
neuer, sie betreffender Prozesse eingebun-
den werden. Nur so kénnen sie gleichzei-
tig auch zu deren Optimierung beitragen.

Grundprinzipien des Prozessmanage-

ments sind:

m Prozesse sind Geschaftsprozesse, nicht
nur technische Prozesse.

m Die Gestaltung oder Umgestaltung der
Prozesse orientiert sich an den Erfor-
dernissen der Kunden.

m Die (abteilungs-)ibergreifende Wert-
schépfung ergibt sich aus der Per-
fektion einzelner Abteilungen und
Funktionen.

m  Der reibungslose Ablauf der Geschéafts-
prozesse sowie die Prozesskontrolle
und -steuerung stehen im Vorder-
grund.

m Die Entscheidungskompetenz, die
Leistungsmessung und das -feedback
finden auf Prozessebene statt.

Prozessorientierte Integrierte Managementsysteme © LfU
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m Prozesse konnen nie optimal gestaltet
werden! Standige Verbesserungen in
der Leistungsfahigkeit der Prozesse
und des Prozesssystems bilden deshalb
den Kern des Prozessmanagements.

= Die standige Verbesserung der Prozesse
und ihres Zusammenwirkens muss im
Managementsystem angelegt sein.
Einige Optimierungsziele fir Prozesse
in einem prozessintegrierten System
sind zum Beispiel: Rechtssicherheit
erhohen, Kommunikation verbessern,
Kundenanforderungen besser erfiillen,
Lieferzeiten/Durchlaufzeiten senken.

Beim Aufbau eines schlanken und prakti-
kablen Systems ist es wichtig, dass Sie
die zur Verfiigung stehenden Moglichkei-
ten, eine Aufgabe einem Prozess zuzuord-
nen oder diese zu beschreiben, bewusst
auswéahlen. Oberstes Ziel sollte dabei sein,
eine Aufgabe als Aktivitat oder Teilschritt
einer Aktivitat direkt in einen Prozess zu
integrieren.
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3. Fahrplan zum Prozessorientierten

Managementsystem

Wie Sie beim Aufbau eines prozessorien-
tierten Managementsystems vorgehen
sollten, ist nachfolgend ausfihrlich be-
schrieben (s. Abb. b). So gilt es zunéchst,
die Prozesse mit ihren Basisaufgaben zu
erfassen. Dann miissen Sie entscheiden,
welche Themen (z.B. Qualitats-, Umwelt-,
Arbeitsschutz-, Finanz-, Personal-, Risi-

@ Projekt managen

komanagement, Fiihrungsprinzipien usw.)
im System geregelt und den Basisauf-
gaben des Unternehmens zugeordnet
werden sollen. Die zur Integration von
Aufgaben in den Prozess und deren Uber-
prifung erforderlichen Schritte sind auf
den Seiten 13 bis 46 dargestellt.

@ Prozesslandkarte erstellen
@ Prozesse visualisieren
@ Prozesse beschreiben
@ Prozesse bewerten
@ Prozesse optimieren

Anforderungen ermitteln und zuordnen

Aufgaben ableiten

@ Aufgaben integrieren
System steuern, Uberprifen und verbessern

@ System dokumentieren

Abb. 5: Fahrplan zum Prozessorientierten Integrierten Managementsystem

3.1 Projekt managen

Eine Reihe von Aspekten tragen zum
Erfolg eines Prozessmanagementprojekts
bei. Grundséatzlich muss im Unternehmen
der Wunsch und die Uberzeugung vorhan-
den sein, dass eine Prozessorientierung
Vorteile mit sich bringt. Die Entscheidung
der Unternehmensleitung, ein prozess-
orientiertes integriertes System zu etablie-
ren, muss allen Beschéftigten kommuni-
ziert werden. Es sollte eine fir das Projekt
verantwortliche Person benannt werden,
die fiir den Fortgang der Aktivitaten sorgt.
Ein Wechsel bei den zustandigen Per-

sonen kann unter Umstanden den Projekt-
erfolg gefahrden. Uberlegen Sie schon vor
Beginn des Projekts, wer darin eingebun-
den werden sollte, wieviel Arbeit damit
verbunden ist und auf welche bereits vor-
handenen Moglichkeiten (z.B. EDV) Sie
zurickgreifen kénnen. Die dafiir verfig-
bare Zeit muss ausreichend bemessen
sein. Planen Sie fiir ein derartiges Projekt
zunachst ein halbes Mannjahr ein.
Dartiber hinaus ist es wichtig, die Prozess-
dokumentation tber einen léngeren Zeit-
raum hinweg zu vervollstandigen.

13

Benennen Sie

eine fiir das Projekt
verantwortliche
Person.
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Verschaffen Sie sich
einen Uberblick
iiber die Prozesse

in Threm Unter-
nehmen.

3.2 Prozesslandkarte erstellen

Zunachst mussen Sie sich eine Ubersicht
Uber die Prozesse des Unternehmens ver-
schaffen. Fertigen Sie zu diesem Zweck
eine so genannte Prozesslandkarte (PLK)
an. Sie beschreibt sémtliche planenden,
wertschdpfenden und wertsichernden
Tatigkeiten Ihres Unternehmens. Prozesse
koénnen auch tber das Unternehmen hi-
nausreichen und mit der Tatigkeit anderer
Betriebe oder Organisationen verkntipft
sein. Typisch ist dies beispielsweise flir
die Wertschépfungs- und Produktions-
kette der Automobilindustrie.

Vor Erstellung der Prozesslandkarte sollte
man sich grundsatzlich dartiiber einigen,
ob das Unternehmen in seiner derzeit be-
stehenden Organisationsstruktur erhalten
bleiben oder ob mit der Prozessorientie-
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rung diese Struktur verandert werden soll.
In der Regel ist zu tiberlegen, ob eine
funktionsorientierte Organisationsstruktur
(Abteilungsorganisation) beibehalten oder
durch eine objektorientierte (Prozessorga-
nisation) ersetzt werden soll. Die Ent-
scheidung ist von strategischer Bedeu-
tung, da sie sich nachhaltig auf die
Aufbau- und Ablauforganisation des
gesamten Unternehmens auswirkt.

Die Darstellung ist zunachst auf Vollstan-
digkeit ausgerichtet. Der Detailgrad hangt
davon ab, ob die Prozesslandkarte dann
noch auf ein Blatt beziehungsweise eine
Folie passt. Die Einteilung der Prozesse
sollte einem vorher festgelegten Schema,
zum Beispiel in Fuhrungs-, Kern- und Un-
terstiitzungsprozessen gegliedert, folgen.
Ein Beispiel zeigt die folgende Abbildung:

Managementprozesse (planende und steuernde Prozesse)
Unternehmensentwicklung planen

Ziele vereinbaren

Finanzmittel managen
Zielerreichung Uberwachen (Controlling)
Investitionen planen und ausfihren

innerbetrieblicher Kunde

Kernprozesse (wertschopfende Prozesse)
Kunden beraten

Prototypen bauen
Maschine herstellen
Maschine bemustern

Kunde

Maschine entwickeln und konstruieren

Kunde

Anwendungstechnik und Service durchfiihren
Personal binden, gewinnen, férdern, beteiligen

innerbetrieblicher Kunde

Leistungen vertreiben

Beratungsressourcen sichern (EDV, QS, US, AS)
Buchhaltung und Verwaltung durchfiihren
Anlagen und Gebdude instand halten

Unterstitzungsprozesse (wertsichernde Prozesse)

Abb. 6: Prozesslandkarte eines Maschinenbauers

Die Prozesslandkarte sollte nicht nach
einem starren Konzept angefertigt werden,
schlieBlich stellt die Gliederung der Téatig-
keiten in dieser Form auch eine Entschei-
dung tber die Strategie und Entwick-
lungsoptionen Thres Unternehmens dar.

Im obigen Beispiel ist der Prozess , Perso-
nal binden" ein Kernprozess, da hochqua-
lifizierte Mitarbeiter von anderen Firmen
gesucht werden. In anderen Betrieben
hingegen wird der , Personalprozess” den
Unterstitzungsprozessen zugeordnet.
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Hauptfragen beim Erarbeiten einer Pro-
zesslandkarte kénnen sein:

= Welches sind die fiir die Kunden rele-
vanten Erfolgsfaktoren?

= Welche Prozesse beziehungsweise Teil-
prozesse spielen fir deren Realisierung
eine Rolle (Wertschopfung!)?

m  Welche unterstiitzenden Prozesse sind
zur dauerhaften Leistungserbringung
(Wertsicherung!) notwendig?

m  Welche gestaltenden Prozesse muss
das Management erbringen?

m  Welche erhaltenden Managementpro-
zesse sind fur die Sicherung der
Zukunft des Unternehmens erforder-
lich?

®m Sind alle Unternehmensfunktionen
sowie externen Funktionen enthalten?
Ist die Karte flachendeckend?

®m  Sind alle Prozessnamen in der Unter-
nehmenssprache beschrieben und die
wesentlichen Schritte enthalten?

m Ist jeweils die Kundenbeziehung des
Prozesses klar?

m  Gibt es eine Argumentation fir diese
Prozesslandkarte, warum so und nicht
anders?

Der Entwurf muss nun mit der Unterneh-
mensleitung sowie einer Reihe von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern besprochen
werden. Bis sich ein Ergebnis erzielen und
das Unternehmen visualisieren lasst, sind
in der Regel mehrere Gesprachsrunden
notwendig.

Fihrungs- und Kernprozesse

Fuhrungsprozesse sind nicht mit den Ta-
tigkeiten der Manager oder der Geschéfts-
leitung gleichzusetzen. Vielmehr handelt
es sich dabei um Dienstleistungsprozesse,
die das Gesamtunternehmen planen und
regeln. Flihrungsprozesse sind beispiels-
weise alle strategischen Prozesse wie die
Unternehmensplanung und -entwicklung,
die Bereitstellung von Kapital, die Marken-
bildung, Zielvereinbarungen, aber auch
ein umfassendes Controlling. Produkt des

Prozessgruppen Funktionen ‘ Hauptbeteiligte O Mitwirkende
| Leitung | | Technik | | Verkauf | | Personal |

Management | Marketing | | Logistik | | Finanzen |
Flhrungs- Organi- Flhrungs- ‘
grundlagen sation prozess . ‘ . .
Mitarbeiter
Personal Beschaffung Verwaltung

Entuvicklung ¢ ¢ o ¢ O O @

chulung

Kundenbeziehung

TN N N N

Marketing Verkauf Silérr:(:fn— . C) <> . () ()

Produktentstehung

Produkt/ Lieferbereit-

. schaft Auftrag

glrgr?ljirl%lonS— / Beschaffung TR C) . . ' C) () ()
MaWi

Unterstlitzung
Rechnungs- ligiEmaly

Werkzeuge wesen .

EQUS Controlling 82’ AS, C) () ? () ? ? ()

Abb. 7: Die Verbindung von Prozess- und Funktionsorientierung
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Kernprozesse haben
in der Regel einen
Kundenbezug.

Prozesses Unternehmensentwicklung ist
die Unternehmenspolitik fir Qualitat,
Umwelt- und Arbeitsschutz. Kernprozesse
haben in der Regel einen Kundenbezug.
Hangt der Erfolg des Unternehmes jedoch
beispielsweise sehr stark von der Perso-
nalentwicklung ab, kann auch dieser
Bereich als Kernprozess definiert werden.
Haufig ist es nicht moglich, die funktio-
nale Organisation der Abteilungen schlag-
artig zu verandern und eine umfassende
Prozessorganisation einzuftihren. Dann
bildet die Prozessorganisation eine
LJZweitstruktur”, die tiber die klassische
Aufbauorganisation gelegt werden kann.
Diese Darstellung ist zur Verdeutlichung
der Prozesshaftigkeit der Aktivitaten in
jedem Fall ntitzlich. Die folgende Ab-
bildung zeigt einen Uberblick tiber eine
derart gemischte Organisation.

Alle Prozesse

Managementprozesse
Prozess Unternehmenssteuerung
Marketingprozess

Prozess Investition

Kernprozesse
Herstellungsprozess Bier
Abfullprozess Bier/AfG
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Die Vernetzung der Prozesse

Die in der Prozesslandkarte angegebenen
Prozesse sind haufig miteinander ver-
knupft. Deshalb kann von einem Netzwerk
der Prozesse gesprochen werden. Da es
nicht ganz einfach ist, ein solches Netz-
werk zu visualisieren, wurden die Pro-
zesse im Rahmen des Modellprojekts
anhand einer ,Eltern-Kind-Beziehung”
verdeutlicht (s. Abb. 8). Diese Beziehung
entspricht ihrer zeitlichen und materiellen
Abhéangigkeit. Bevor der Prozess Unter-
nehmenssteuerung kein Ergebnis erzeugt
hat, das weitere Prozesse anstoBt, lassen
sich andere Prozesse nicht neu ausrichten.

Unterstiitzungsprozesse
Prozess Buchhaltung und Verwaltung
Beratungsprozess

Personalprozess

Prozess Einkauf und Beschaffung
Prozess Reklamationsbearbeitung
Instandhaltungsprozess

Versandprozess

Kundenserviceprozess
Prozess Feste und Veranstaltungen
Prozess Akquisition und Kundenpflege

Prozess Immobilien

Abb. 8: , Eltern-Kind-Beziehungen“ zwischen Prozessen einer Brauerei: Die Geschwisterprozesse sind

in Gruppen zusammengefasst

ABC-Einstufung der Prozesse

Da die Prozessaufnahme im Detail sehr
schnell ausufern kann, gilt es rechtzeitig
Prioritaten zu setzen. Diese sollten natur-
lich die Relevanz der Prozesse beziiglich
der ausgewéahlten Themen klar wider-
spiegeln. Sollte sich dabei zeigen, dass
gewisse Prozesse nur eine nebengeord-
nete Bedeutung im Hinblick auf Kunden-

anforderungen und gesetzliche Bestim-
mungen besitzen, so kann man sicherlich
die detaillierte Ausarbeitung aller Akti-
vitaten zurdckstellen.

Diese Einstufung erfolgt mit einer einfa-
chen ABCO-Bewertung (A =stark relevant,
B=maBig relevant, C=kaum relevant,
O=keine Relevanz), die in einer gemein-
samen Runde mit den Prozessverantwort-
lichen beziehungsweise Fuhrungskraften



Prozessorientierte Integrierte Managementsysteme © LfU
Fahrplan zum Prozessorientierten Managementsystem

vorgenommen werden sollte. Dieses Vor-
gehen hat den Vorteil, dass eine Uber-
beziehungsweise Unterschatzung einzel-
ner Prozesse vermieden wird. Sinnvoller-
weise werden dazu die ausgewahlten

ABC-Einstufung der Prozesslandkarte

Managementprozesse

HEEE Unternehmensentwicklung

Prozess Finanzmanagement

Marketingprozess

mOoOod
EEBEE prozess Controlling
mOodd
EEOO

Prozess Investi

Kernprozesse

tion
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Themen separat eingestuft. Im Beispiel
sind die Themen Wirtschaftlichkeit (E fir
Effizienz), Qualitat (Q), Umweltschutz (U)
und Sicherheit (S) fiir die Prozesse einer
Brauerei bewertet worden.

EEEE Herstellungsprozess Bier (Planung, Rohstoffe, Brauen, Lagern)

EEEE Abfullprozess Bier/AfG (Planung, Logistik, Abftllung, Lagern)

BEBEOO Versandprozess (Lagerhaltung, Beladung, Vorverkauf, Dispo, Tourenplanung
OB OO Prozess Feste und Veranstaltungen (Bestellung, Versand, Ricknahme)

OE OO Kundenserviceprozess (Schankanlagenservice)

E OO Prozess Akquisition und Kundenpflege (Endverbraucher, Gaststatte, Verleger)

E OO Prozess Immobilienverwaltung

Unterstiitzungsprozesse

OOOO Ppersonalprozess

EEEE Prozess Einkauf und Beschaffung

OO0OOO Instandhaltungsprozess
OOOO prozess Buchhaltung und Verwaltung
OCOMEBE Beratungsprozess

OOOO prozess Reklamationsberarbeitung

Legende zur Relevanz-Be

urteilung

EQUS-Kriterien & |
E = Wirtschaftlichkeit
Q = Qualitat

U = Umwelt

S = Sicherheit

—

EQUS
EOmO

N

ABCO-Einstufung

B A =stark relevant

O B = maBig relevant

[J C =kaum relevant
lw (1 O = nicht relevant

Abb. 9: Prozesslandkarte einer Brauerei

@D Tipps fur die Praxis

Haufig fuhrt der Austausch von Materialien und Informationen zwischen Prozessen zu
Schnittstellenproblemen. Deshalb ist es in vielen Fallen notwendig, die Schnittstellen und
Ubergabestellen zu kennzeichnen sowie die zu (ibergebenden Materialien oder Informa-
tionen bezlglich Qualitat und Zeitpunkt eindeutig zu definieren. Dies ist umso wichtiger,
wenn fehlende Materialien oder Informationen im nachfolgenden Prozess zu Engpassen
fuhren und damit die Verantwortung des Prozesseigners und seine Prozessleistung nega-
tiv berthren kénnten. Die Kunden-Lieferanten-Beziehung der Prozesse untereinander
setzt eine Art Marktmechanismus zur Klarung dieser Nahtstellen voraus. Deshalb werden
solche Vereinbarungen meist in Kurzvertragen zwischen den beteiligten Prozessen getrof-
fen oder im Handbuch grafisch dargestellt (Franz/Scholz, 1996).
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Eine Prozesskar-
tierung stellt den
Prozessablauf
detailliert dar.

3.3 Prozesse visualisieren

Um ein detaillierteres Bild des Prozessab-
laufs zu erhalten, mussen Sie eine Prozess-
kartierung vornehmen. Dazu werden die
Prozesse mit ihren Aktivitaten so detail-
liert wie nétig mit den entsprechenden
Informationen zu Schnittstellen, weiteren
relevanten Aktivitaten, Verantwortlich-
keiten, eingesetzten Objekten, geltenden

Anforderungen usw. in Prozesserfassungs-

karten aufgenommen und abgebildet.
Beim Zusammentragen der Informationen

sollten Sie Formblatter verwenden (s. Abb.

10). Erkunden Sie zunachst den Prozess

Prozessbezeichnung:
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als Ganzes und notieren Sie die Haupt-
schritte sowie die In- und Outputs. Er-
fassen Sie auch die zusatzlich genannten
Ressourcen, die im Prozess zum Einsatz
kommen, oder erzeugte Produkte. Beson-
deres Augenmerk ist auf die Erfassung
der Rahmenbedingungen wie Qualitat,
Umwelt- und Arbeitsschutz zu legen.

Bei dieser aggregierten Betrachtung ist
es moglich, die Nahtstellen zu anderen
Prozessen aufzuzeichnen, die Grundlagen
einer Vereinbarung mit den Nahtstellen-
partnern sein kénnen.

Verantwortlicher:

Ausléser und Input | | Vorschriften

Hilfsmittel

Inputs aus anderen Prozessen/Eingangsdokumente

Anlagen/Verfahren

Hauptschritte

Qualitat, Umweltschutz, Sicherheit

Output

Wirtschaftlichkeit

Leistungskriterien

Outputs an andere Prozesse/Ausgangsdokumente

Abb. 10: Formblatt zur Aufnahme der wesentlichen Prozessinformationen und des groben Ablaufs

Nach der Erfassung der wesentlichen
Prozessinformationen kénnen Sie nun ein
Ablaufdiagramm skizzieren, das alle Be-
teiligten des Prozesses zeigt. Oft sind an

ubergreifenden Prozessen ein halbes
Dutzend Funktionen beteiligt und die
Pfeile zwischen den Aktivitaten gehen
hin und her.
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Am Hauptprozess beteiligte
Abteilungen, externe Einheiten,

Rollen

in Phasen

Hauptprozesseinteilung

Phase 1 Phase 2

Stelle . —
Abteilung Aktivitdt | Aktivitat

Stelle —
Abteilung Aktivitdt —

stele Aktivitat |—
Abteilung

Beschreibung der

Stelle Aktivitat

Abteilung Aktivitat

Abb. 11: Zuordnung der betrieblichen Funktionen zum Prozessablauf

Die Tiefe der Prozessaufnahme richtet
sich nach den Bewertungen auf der Pro-
zesslandkarte und den Erfordernissen des
Prozesses. Werden viele Schnittstellen zu
anderen Prozessen identifiziert, so lohnt
sich meist eine tiefergehende Kartierung.

Bei der Erfassung entstehen regelmaBig
Fragen nach dem tatsachlichen Ablauf der
Tatigkeiten. Schon an dieser Stelle kon-
nen Ansatze zur Optimierung des Prozes-
ses im Diagramm vermerkt werden. Fol-
gende Vorgehensweise hat sich bewahrt:

m Auswahl eines Prozesses,

= Abbildung aller Funktionsbereiche,
die von dem Prozess bertihrt werden
auf einer Pinwand oder einem Bogen
Papier,

m  Aufschreiben der Prozessschritte
auf Karten oder Ausfillen eines Er-
hebungsbogens fiir jeden Schritt,

= Anbringen der Prozessschritte bei den
ausfihrenden Funktionsbereichen,

m flr jeden Arbeitsschritt die verwen-
deten Dokumente auf eine Karte
schreiben beziehungsweise auf dem
Erhebungsbogen erfassen,

m Verbesserungspotenziale im Sinne von
Prozessvereinfachung, Erhéhung des
Sicherheitsstandards, Reduzierung
von Umweltauswirkungen usw. lassen
sich durch Punkte in unterschiedlichen
Farben am jeweiligen Teilprozess
beziehungsweise an der jeweiligen
Aktivitat kennzeichnen.

Beispielhaft ist nachfolgend der durch-
gehend kartierte Prozess ,Fertigung und
Montage” aus einem Metall verarbeiten-
den Betrieb dargestellt:
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Zulieferer = Verzinken, Chromatieren,
Beizen, Lackieren, Eloxieren

Prozessschritte, Aktivitaten 1/4
Prozesseinteilung
in Phasen
Arbeitsvor- ;
} Fertigun
g bereitung aung
S
[
- . .
u’i Arbeitsvor- | Uber-
. bereitung | gabe
c
) B I
g * | f
* Unterlagen prifen
; - Planbe-
é Projektleiter | Start P * Material kontrollieren = sprechung
9 * Mitarbeitereinsatz- durchfiihren
2 planung aktualisieren
< I it S
3
)} Leiter Arbeits- Material Material bearbeiten
= Arbeits- platz Ll aufmessen und L| Sdgen, Bohren, SchweiBen, >
] ! einrichten vorbereiten Trennen, Formen, Biegen,
o gruppe Stanzen
Q
1
w
(9
N .
° Zulieferer
o
E: ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
Bauleiter/
Kunde
Prozessschritte, Aktivitaten 2/4
" Fertigung Baustelleneinrichtung
c
)
w .
b~ Arbeitsvor-
w bereitung
c
o N
g
3 Projektleiter Baustellen- Vorhandeng Bgu;tellen— Bgu;tel\en—
= _| stand || Baustellenein- | einrichtung einrichtung -
5 abfragen richtung prfen planen prufen
< N P S
3 Leiter Oberflache Zusammenbau Baustelle
=) . behandeln Endarbeiten einrichten
= Arbeits- Beizen Transport _>
A e .
° gruppe Lackieren organisieren
o] R N .
a
ﬁ Oberflache behandeln
o
S
o
S
<

Bauleiter/

Kunde Baustellen-
stand mitteilen




Am Prozess beteiligte Abteilungen, Externe

Am Prozess beteiligte Abteilungen, Externe

Abb.
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Prozessschritte, Aktivitaten 3/4
Montage Abschluss
Arbeitsvor-
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12: Prozessabbildung des Prozesses Fertigung und Montage eines Metallverarbeiters
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Durch eine Visua-
lisierung lassen sich
Zustandigkeiten
kldren.

Anhand dieser Abbildung der realen Ab-
laufe werden die Springe und die wech-
selnden Zustandigkeiten schnell deutlich.
Sie bildet somit die Grundlage, um die
Verantwortlichkeiten der einzelnen Betei-
ligten besser abzugrenzen. Auch in den
Bereichen Qualitat, Sicherheit und Um-
weltschutz gibt es die Tendenz, Verant-
wortlichkeiten an andere Prozessaktivita-
ten weiterzugeben. Mit der Visualisierung
des Prozesses lassen sich die Zustandig-
keiten fur den Prozessschritt klaren. Nach
der Erfassung sollten Sie Uiber folgende
Informationen verfliigen:
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m Untergliederung des Prozesses in
Aktivitaten,
Kurzbeschreibung der Aktivitaten,
Benennung des verantwortlichen
Aufgabentragers fur die Aktivitat,

= Aufzahlung der fir die Aktivitat
relevanten Dokumente, Regelungen,
Anforderungen, Datenbanken etc. mit
Verweis auf bestehende und noch
erforderliche Regelungen,

® Benennung von Schnittstellen zwi-
schen den Aktivitaten — Input und
Output von Dokumenten.

@D Tipps fur die Praxis

mal zwei DIN-A4-Seiten umfassen.

Achten Sie bei der Prozessabbildung darauf, nicht zu viele Details und Sonderfalle zu
erfassen. Eine groBe Detailtiefe schadet ergebnisoffenen Ablaufen, da eine schnelle
Anpassung sowie die Umsetzung spontaner Einfalle und Ideen erschwert werden. Die
Darstellung allgemeiner Grundstrukturen und Regeln zur zeitlichen sowie inhaltlichen
Regelung der Ablaufe genlgt. lhre Abbildung sollte zunachst nicht mehr als eine, maxi-

3.4 Prozesse beschreiben

Die Prozesse sollten nicht nur visualisiert,
sondern zudem verbal beschrieben wer-
den. Dadurch lassen sich auch Daten und
Zahlen zum Prozess zusammenfassen,

die nicht in der Abbildung unterzubringen
sind. Die Beschreibung sollte enthalten:

Kurzbeschreibung der Prozesse,
Sinn, Nutzen und Kennzahlen des
Prozesses,

®m Benennung des Prozessverantwort-
lichen,

® Benennung von Schnittstellen zu
anderen Prozessen.

Um Prozessinformationen auf einen Blick
darzustellen, eignet sich die ,Ein-Seiten-
Darstellung” in einer Prozesskarte. Sie
fasst alle wesentlichen Prozessinformatio-
nen sowie die , Solleinstellungen” des
Prozesses zusammen. Die zentralen Felder
sind dabei die Prozessziele und -mess-
groBen, die eine Ausrichtung des Prozes-
ses und Controllinganséatze zusammen-
fassen sollen. Optimal ist es, wenn die
Prozessziele Teile der Unternehmensziele
und die MessgroBen Teile des Prozess-
und Unternehmenscontrollings abbilden.
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Prozess: Herstellung Bier
Prozesseigner: H. Laier

e Bestandskontrolle
e Lieferverpflichtung

* Rohstoffe, Energie,
Wasser

e Reinigungsmittel

* Planungszahlen

¢ Wochenplanung

® Personal mit
Fachausbildung

* Kenntnis des Verfahrens

» Teamfahigkeit

Lieferant/Schnittstelle:

* Malzerei, Hopfenbauer

e Lieferanten
® Prozess Buchhaltung

Prozessziele:

e Hochste Qualitat

e Steigerung Produktivitat

¢ Energiesparende,
umweltoptimierte
Produktion, sichere
Arbeitsbedingungen

o Gutes Betriebsklima

e ausr. Lieferfahigkeit

Prozessmessgrossen:

e Externe Q-Kontrollen

e LaborUberwachung,
Anzahl Reklamationen

e Produktivitat

¢ Einhaltung Gesetze,
Vorschriften

e Mitarbeitergesprache

¢ Bestand Lager konstant

Gesamtbewertung EQUS: AAAA

| Endet mit: [N

Bereitstellung
abfullfertiges Bier

o Abfullfertiges Bier nach
Q-Kriterien

o Treber, Abluft, Emissionen

® Produktionezahlen

¢ \Verbesserungspotenziale

o Zufriedene Mitarbeiter

Kunde/Schnittstelle:

Abfullprozess Bier/AfG,
Versandprozess, P. Buch-
haltung, Endkunde, Verleger,
Gaststatte, Klaranlage,
Entsorger, P. Controlling,

P. Betriebskontrolle

Anlagen: Malzlager, Hopfenlager, Sudhaus, Garkeller, Lagerkeller, Kalteanlage, Kompressor, Dampfkessel

Abb. 13: Prozesskarte des Prozesses Herstellung Bier

Die Prozessverantwortlichen werden von
der Frage ,,Welche Ziele hat Thr Prozess?"
meist tiberrascht. Erstaunlicherweise sind
sich die Prozessteilnehmer oder -verant-
wortlichen selten tiber den Beitrag ihrer
Tatigkeiten zum Gesamtziel des Unter-

nehmens im Klaren. Dies ist in den Kern-

prozessen wie dem gezeigten meist
einfacher als in Fuhrungs- und Unter-

stitzungsprozessen.

Die Diskussion tiber die Prozesskarte ist
ganz wesentlich und muss aktiv unter-
stitzt und begleitet werden. Nur dann
fihrt sie zu neuen Erkenntnissen und
Zielen sowie einem selbststandigen
Leistungscontrolling im Prozess.

In der folgenden Abbildung sind die
wesentlichen Fragen, die auf dem Weg

hin zur Prozesskarte gestellt werden
sollten, zusammengefasst.
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Diskussion iiber
die Prozesskarte
fordern.
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Prozess: Gesamtbewertung EQUS: E = Effizienz, Q = Qualitétssicherung,
Prozesseigner: Anlagen: U = Umweltschutz, S = Arbeitsschutz

Prozessziele: IEBM'

* Welche Ziele hat der Prozess?

Mit welcher Aktivitat (Wir betreiben den Prozess Mit welcher Aktivitat wird
beginnt der Prozess? mit dem Ziel...) _ der Prozess beendet?
 Verbindung der Zielbeschreibung zu
den Geschaftszielen?
* Welche ZielgréBen sind Muss-, \/
welche Soll- und welche KanngroBen,
m welche sind erfolgskritisch? m
* Welche KontrollgréBen kénnen aus
Materialien: den Zielen abgeleitet werden?

o Was ist das Ergebnis der Tatigkeit,

Welches Material wird benétigt? * Welche Kontrollpunkte eignen 57iCh des Prozesses?

Welche Anforde7rungen stellen wir zur Messung der Zielerreichung? « Welche Auswirkungen erzeugt der
an das Ma_terlal ’ Prozess oder kann er erzeugen
Informationen: (EQUS)?

Welche Informationen werden benétigt?
Welche Anforderungen stellen wir

¢ Welche Anforderungen hat der
Kunde an den Output/an das

an die Infos? Ergebnis?
Gerate/Einrichtungen (G/E): " Lk .
Welche G/E werden fiir den Prozess Prozessmessgrossen: ) \é\r/:Iuc?h(-::[ deraliﬂ'ﬁggg informationen
bendtigt? . o

g . . Welche Kenntnisse und
Wie sind die Anforderungen an Qualitat, * Was sind die Anforderungen an die Informationen entstehen im Prozess?
Kostep, Termine i.B. auf die G/E Verfahren aus EQUS? » Welche hiufigen Abweichungen
Ausbildungen und Kenntnisse: (z.B. wesentliche Anforderungen aus entstehen im Prozess und wo?
_des Prozesseygpers? Vorgaben, Gesetzen, Normen)
i.B. auf Qualitat, Anforderungen, Kosten? o Welche GroBen messen die

Prozessziele? \/

* Wie wird der Prozess gesteuert?

* Werden die kritischen und . .
erfolgsbestimmenden Aktivitaten Kunde/Schnittstelle:
gemessen?

Welche Funktionen sind beteiligt? * Welche Aspekte brauchen Wer ist der Kunde des Prozesses?

Wer liefert Gerate/Einrichtungen? Dokumentationen? Wer ist von mehreren Kunden

Wer liefert die Ausbildung/Kenntnisse? der wichtigste?

Wer liefert die Infos? An wen wird geliefert?

Wer liefert das Material? Ist dies der Kunde?

Lieferant/Schnittstelle:

Abb. 14: Kernfragen zur Erstellung und Diskussion der Prozesskarte

@D Tipps fur die Praxis

Fur die Diskussion und Festlegung der Prozesskarte miissen Sie ausreichend Zeit einpla-
nen. Widmen Sie dem Mittelteil der Karte besondere Aufmerksamkeit, in dem es um
Ziele sowie Wirtschaftlichkeits-, Qualitats-, Umwelt- und Sicherheitsaspekte geht. Insbe-
sondere die Festlegung von Prozesszielen und -messgréBen ist ungewohnt. Nutzen Sie
dazu einfache und Ubersichtliche Grafiken. Die Prozessziele sollten einen klaren Bezug zu
den Ubergeordneten Zielen besitzen.
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3.5 Prozesse bewerten

Im néachsten Schritt gilt es, die kartierten
Prozesse danach zu beurteilen oder zu
bewerten, inwieweit Qualitat, Arbeits-
und Umweltschutz hierbei eine Rolle
spielen. Diese Bewertung erfolgt induktiv,
das hei3t auf Basis der bisher vorliegen-
den Ergebnisse und Erfahrungen, der
benutzten Anlagen, der Regelungsdichte
und des wahrgenommenen Risikos.

Anhand der Prozessgrafik beurteilen Ver-
antwortliche und Experten aus Qualitat,
Arbeits- und Umweltschutz die Relevanz
und das Risiko des Prozessschritts. Die
Leitfrage hierbei ist: Welche Auswirkun-
gen hat der Prozessschritt tatsédchlich oder
potenziell — zum Beispiel bei fehlerhafter
Durchftihrung — auf Qualitét, Arbeits- und
Umweltschutz? Bei dieser Betrachtung
wird schnell deutlich, dass einzelne
Schritte spezifische Auswirkungen haben
konnen. So gibt es Aktivitaten, die nur
qualitatsrelevant sind, wahrend andere

Prozesseinteilung
in Phasen

nur fir den Bereich Sicherheit Bedeutung
haben. Durch die Bewertung lassen sich

die Anforderungen dem Prozessschritt zu-
ordnen. Sie sollte neben einer Prifung der
gesetzlichen Grundlage auch eine Risiko-
analyse im Sinne einer Fehler-Moglichkei-
ten-Einfluss-Analyse (FMEA) beinhalten.

Wie andere Planungs- und Kontrollpro-
zesse auch, sind Fuhrungsprozesse nicht
unmittelbar relevant fir die Bereiche
Qualitat, Umwelt- und Arbeitsschutz. Die
daflir existierenden Ziele und Programme
haben jedoch groBen Einfluss auf die
Prozesse. Dies trifft auch fir die Planungs-
schritte in den Prozessen zu. Bewertun-
gen der Planungs- und Kontrollprozesse
mussen deshalb diesen Aspekt der Fern-
wirkung mitbertcksichtigen.

Die folgende Abbildung zeigt einen
Ausschnitt des oben gezeigten Prozesses,
hier allerdings mit Bewertung.

Prozessschritte, Aktivitaten

Fertigung

Baustelleneinrichtung

Arbeitsvor-
bereitung

Am Prozess beteiligte Abteilungen, Externe

. Oberfléche behandeln
Leiter } ’
. Beizen, Lackieren
Arbeits- | DOTR
ruppe NANA AT
grupp A ABA
Oberfléche behandeln
i Verzinken, Chromatieren,
Zulieferer Beizen, Lackieren, Eloxieren
,,,,,,,, AABA
Bauleiter/
Kunde

Baustellenstand
abfragen

Vorhandene
| | Baustellenein-
richtung prfen

Baustellenein-
richtung planen

Baustellenein-
richtung prtfen

000A
,,,,,, S
Baustelle
N einrichten
000A

Baustellenstand
mitteilen

Sicherheit
Umwelt

Qualitat
Effizienz, Wirtschaftlichkeit

A: Sehr relevant
B: Relevant

C: MaBig relevant
0: Nicht relevant

Die Bewertung
ermoglicht es,
Anforderungen

zuzuordnen.
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Prozessschritte, Aktivitaten

Abschluss

Q
£ Endrech
o Arbeitsvor- ”trTlc nung
b~ bereitung ersteren
L - Rechnung
c -1 abstimmen |---¥R-Fooooo--o--- e
) o Nachkalkulation p
2 Projektleiter durchfiihren  — ;’abéé
S AADO
o AAOO
2 AR ____.
< Leiter
o Arbeits-
."é'., gruppe Legende
‘o
| le ' Iﬁ

Zulieferer
<o Sicherheit
a Umwelt
] e e L——— Qualitat
g 1l ) .
2 Bauleiter/ Effizienz, Wirtschaftlichkeit
o Kunde
£ N F A: Sehr relevant
< B f B: Relevant

Geschifts- /'ggo i C: MaBig relevant

leitung & 0: Nicht relevant

Abb. 15: Bewertung des Prozesses Fertigung und Montage nach den EQUS-Kriterien

Auch bei dieser Bewertung wird das
ABCO-Schema angewandt, um die Hohe
des Risikos zu beurteilen. Die Markierun-
gen und Bewertungen auf den Prozessab-
bildungen sind als Ausléser weitergehen-
der Regelungen des Managementsystems
zu verstehen. Der groBe Vorteil dieser
Ubersicht ist, dass der weitere Systemauf-
bau risikoorientiert erfolgen kann, also mit

den Aktivitaten, bei denen die groBten
Qualitats-, Umwelt- oder Sicherheits-
risiken bestehen, begonnen wird.

Die Verwendung von Punkten und Buch-
staben bei der Bewertung reicht lang-
fristig naturlich nicht aus. Fur jede Be-
wertung muss in einer tabellarischen
Ubersicht jeweils eine Begriindung an-
gegeben sein (s. Tab. 1).

Aktivitat EQUS-Aspekte
und Relevanz

E|Q|U|S

Begriindung Abgeleitete

Anforderungen

Wasserauf- | O | A | A | A
bereitung

Q: Wasserqualitat fur Brauen Q: Messungen der Wasser-
U: Transport, Lagerung und Ein- eigenschaften
satz von Chemikalien U: Transport und Lagerung in

S:

Gefahrstoffeinsatz, Gefahr
des Ausrutschens, elektrische
Gefahrdung beim Putzen und
am Schaltschrank, Gefahr
durch Chlorgas

S:

Containern, Dosierhilfen
Schutzbrille/Visier, Hand-
schuhe, Hautschutz, Schutz-
kleidung, FI-Schutzschalter,
Vollmaske, Wasseranschluss
zum Niederschlagen des
Chlorgases, Alarm- und
Rettungskette

Anmerkungen: Aspekte der Tatigkeit sind E = Wirtschaftlichkeit/Q = Qualitadt/U = Umweltschutz/
S = Sicherheit; Relevanz (A/B/C/0) ist die Einstufung der Aspekte in A = sehr wesentlich, B = wesentlich,
C = vorhanden, 0 = nicht vorhanden

Tab. 1: Bewertung einzelner Prozessschritte, Griinde und abgeleitete Anforderungen bei dem
Prozessschritt Wasseraufbereitung einer Brauerei
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@ Tipps fiir die Praxis

Die induktive Bewertung von Prozessen kann leicht zu einer Uber- oder Unterschatzung
der tatsachlichen Risiken flihren. Deshalb sollten Sie nach der Bewertung séamtlicher Pro-
zesse nochmals die Einschatzungen vergleichen. ErfahrungsgemaB reicht diese Bewer-
tung zunachst aus, wenn sie von prozesserfahrenen Mitarbeitern und Fachleuten aus den
Bereichen Qualitat, Umwelt- und Arbeitsschutz durchgefihrt wird. Die Beurteilungen
werden durch weitere Instrumente wie Gefahrdungsbeurteilung, Umweltpriifung, Audits
und bekannte Stérungen des Prozesses sukzessive erganzt.

3.6 Prozesse optimieren

Bisher dienten die Analysen und Auf-
zeichnungen dazu, den Prozess, seine In-
und Outputs sowie seine Leistungsfahig-
keit erst einmal zu verstehen. Viele Unter-
nehmen werden hiermit zufrieden sein.
In manchen Fallen wird bei der Prozess-
kartierung jedoch deutlich, dass der vor-
handene Prozess nicht effizient ist, zu
viele Prozessbeteiligte erforderlich sind,
unnotige Prozessschritte vorgenommen
werden oder alles zu langsam geht. Diese
Beobachtungen fiihren meist zu einem
.Re-Design” des Prozessablaufs, das das
erworbene Wissen zur Verbesserung des
Prozesses nutzt.

Folgende Schritte sind zu beachten:
m Die Neugestaltung sollte vom ge-

wunschten Ergebnis ausgehen.
Die Erwartungen der Prozesskunden

sollten die Logik und Struktur der not-
wendigen Prozessschritte bestimmen.
Auch interne Prozesse haben einen
Kunden und kénnen diesbeztiglich
verbessert werden.

=  Mehrere Outputs erzeugen mehrere
Unterprozesse oder Prozessvarianten,
die Sie getrennt konfigurieren kénnen.

= Lassen Sie die Aktivitdten nach Inhalt
und Umfang durch Prozessbeteiligte
zusammenstellen.

m Berticksichtigen Sie Querverbindun-
gen zu anderen Prozessen. Damit keine
Engpasse entstehen, muss die Zulie-
ferung zeitlich sowie inhaltlich exakt
definiert und schriftlich zwischen den
Partnern festgelegt sein.

m Klaren Sie den notwendigen Informati-
onsfluss und ordnen Sie diesen zu.

m Verteilen Sie die Verantwortlichkeiten
im und Uber den Prozess.

@D Tipps fur die Praxis

Schon bei der Prozessaufnahme haben Sie die Maglichkeit, Verbesserungen in der Pro-
zessstruktur festzulegen. Dabei sollte die Frage nach dem Kunden der Aktivitdt bezie-
hungsweise des Prozesses sowie nach den Rahmenbedingungen immer im Vordergrund
stehen. Widmen Sie sich erst anschlieBend den Fragen zur Prozesseffizienz.

3.7 Anforderungen ermitteln und zuordnen

Jede Unternehmensleitung bendtigt eine
solide Informationsbasis tiber die Rahmen-
bedingungen (= Anforderungen), innerhalb
derer sie ihre Entscheidungen treffen kann
und muss. Dabei handelt es sich meist um
gesetzliche Regelungen oder Normforde-

rungen, die flir bestimmte Branchen gel-
ten. Es kdnnen aber auch technische oder
finanzwirtschaftliche Erfordernisse sein,
wie etwa die Umstellung auf Euro. Es gibt
eine Vielzahl gesetzlicher Regelungen,
aber kaum geeignete Moglichkeiten, sie
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Beriicksichtigen
Sie die Erwartungen

der Prozesskunden.
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betrieblich umzusetzen. Im Rahmen der
Prozessaufnahme haben Sie die wichtig-
sten Regelungen und Themen identifiziert
und bewertet. Nun missen Sie priifen, ob
weitere Anforderungen an diesen Prozess
existieren, und festlegen, wie diese ausge-
wertet werden sollen. Hierbei gehen Sie
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nicht von den Prozessen, sondern von den
Anforderungen aus (s. Abb. 16). Vorab
mussen Sie klaren, welche Themen (z.B.
Umwelt-, Arbeitsschutz oder Qualitat) zu
betrachten sind. Je groBer

die Themenzahl, desto groBer der Umfang
der Anforderungen.

Umwelt-

Relevante

Arbeits- Anforderungen
sicherheit

schutz
Qualitats-

management

Unternehmen

Gesundheits-
schutz

zusatzliche
Aufgaben
in den
Prozess-
schritten

Abb. 16: Identifikation relevanter Anforderungen und Ableitung der Aufgaben

Im Anschluss an die Auflistung der wich-
tigsten Anforderungen gilt es nun, eine
Vorgehensweise zu entwickeln, die es
dem Betrieb erlaubt, systematisch und
effizient die fur seine Tatigkeiten relevan-
ten Vorschriften zu erfiillen.

Themenauswahl/Festlegung von
Themenverantwortlichen

Sinnvollerweise werden Sie sich fur
bestimmte Themenbereiche entscheiden
und dafir jeweils kompetente Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter als Verantwort-
liche benennen. In der Regel gibt es im
Unternehmen bereits Experten, die einen
guten Uberblick tiber die spezifischen
Anforderungen besitzen, etwa Umwelt-
beauftragte oder Sicherheitsfachkrafte.
Gelegentlich ist die Unterstitzung durch
externe Berater hilfreich, die tiber gute

Kenntnisse der branchentypischen Regel-
werke verfigen sollten. Erfassen Sie die
identifizierten Regelungen und werten
Sie diese auf moglichst effiziente Weise
aus.

Nachfolgend sind Hilfs- und Arbeitsmittel
zusammengestellt, die erste Hinweise auf
Anforderungen und die festzulegenden
Aufgaben geben kdénnen:

Anforderungen Qualitét

= Normen, Norminterpretationen (z.B.
Normenfamilie ISO 9001, 9002, 9003,
9004, VDE-Regelwerke, DIN-Regel-
werke, VDI-Regelwerke usw.),

m Fragenkataloge zu internen und exter-
nen Audits (z.B. der DGQ [Deutsche
Gesellschaft fiir Qualitat]),

= Anforderungen der Kunden, Pflichten-
hefte.
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Anforderungen Arbeitsschutz

m Ergebnisse der Gefahrdungsbeur-
teilung,

m Liste der zutreffenden Unfallver-
hitungsvorschriften und der damit
verbundenen betrieblichen Aufgaben,

®m Dbehordliche Anforderungen und
Auflagen,

B Auswertung betrieblicher Daten, zum
Beispiel Unfallgeschehen, Gefahrstoff-
messungen.

Anforderungen Umweltschutz

B Ergebnisse der Umweltprifung,

B Liste der Gesetze und rechtlichen
Vorgaben, Aufgaben hieraus,

®  Genehmigungen fiir Unternehmen und
Anlagen, Auflagen der Behorden,

®  Auswertung von Vorfallen, Ausschuss,
Abféllen.

Die wichtigsten Regelungen im Bereich
Umweltschutz, Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz finden Sie auf der
Internetseite der Gewerbeaufsicht Baden-
Wiirttemberg (www.gewerbeaufsicht.
baden-wuerttemberg.de). Sie informiert
Uber Vorschriften zu folgenden Themen:

52 Abfallrecht (AbfR)

52 Acetylenanlagen (Acet)

50 Arbeitsstatten (ArbStatt)

52 Arbeitszeitschutz inkl. Ladenschluss
(ArbZ)

52 Arbeitsschutz-Organisation (ArbSch)

52 Aufzige (Aufz)

&2 Baurecht (BauR)

62 Benzinbleigesetz (BzBl)

52 Dampfkesselanlagen (Dampfk)

52 Druckbehéalter/Druckgasbehélter
(Druckb)

52 Explosionsschutz (Elex)

52 Gefahrgutrecht (GefGui)

50 Gefahrstoffe (GefStoff)

50 Geratesicherheit (GSG)

52 Immissionsschutz (Im)

52 Jugendarbeitsschutz (JArbSch)

52 Medizinprodukte (MPG/MtG)

&2 Mutterschutz (MuSch)

50 Ordnungswidrigkeiten, BuBgeld-
verfahren und -kataloge (OwiG)

52 Sprengstoffrecht (Spreng)

5% Strahlenschutz (Str)

52 Anlagen mit brennbaren Flissigkeiten
(VbF)

52 Verwaltungsrecht (VerwR)

52 Wasserrecht (WassR)

Weitere Informationen finden Sie in Lose-
blattsammlungen und Infoblattern der
Industrie- und Handelskammern (IHK)
sowie auf deren Internetseiten (www.ihk-
umkis.de) und bei den Handwerks-
kammern und Branchenverbanden. Die
Anforderungen aus Normen kénnen Sie
einschlagigen Veroffentlichungen (Beuth-
Verlag, Berlin) sowie der Fachliteratur
entnehmen (Literaturhinweise s. S. 58).

Die betrieblichen Gegebenheiten und
Prozesse bilden die Basis, um relevante
Anforderungen zu identifizieren. Sie
hangen individuell vom Betrieb ab, zum
Beispiel von seiner Lage, dem Personal,
den eingesetzten Anlagen, Stoffen und
Verfahren, den hergestellten Produkten
sowie den entstehenden Abgasen,
Abwassern und Abfallen.

Relevanzpriifung und Zuordnung

Schon bei der Zusammenstellung der Vor-
schriften ist zu prifen, ob eine Regelung
fir die betrieblichen Verhéltnisse relevant
ist oder nicht. Sie werden feststellen, dass
aus gewissen Regelungen mehr Pflichten
erwachsen, als im Rahmen der Prozess-
aufnahme vermutet wird. Der jeweilige
Themenverantwortliche sollte dann die
inhaltlichen Aufgaben formulieren und sie
den betroffenen Prozessen zuordnen.

Uberpriifen Sie nochmals, welches Ge-
wicht die Regelungen fuir Ihre Prozesse
besitzen und ob die Erstbewertung korri-
giert werden muss. Anschlieend sollten
Sie ermitteln, ob die erkannten Anforde-
rungen schon umgesetzt sind oder ob
noch Handlungsbedarf besteht. Dies sollte
im Rahmen der Umweltprifung, der Ge-
fahrdungsbeurteilung oder bei Audits
erfolgen.
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Anforderungen
hiangen von der indi-
viduellen Situation
des Betriebs ab.
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Die Einbindung der
Mitarbeiter gewéhr-
leistet die Praxis-
tauglichkeit der
Regelungen.
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@D Tipps fur die Praxis

tion zu reduzieren.

Sie kénnen diese Prifung im Rahmen eines halbjahrlichen gemeinsamen Gesprachs mit
den Prozessverantwortlichen und den Managementbeauftragten beziehungsweise The-
menverantwortlichen durchfiihren. Dabei sollte zum einen festgestellt werden, ob sich
innerhalb der Prozesse wesentliche Veranderungen ergeben haben, zum Beispiel neue
Anlagen, Produktionsverfahren oder Produkte. Zum anderen sollten Sie ermitteln, ob die
einschlagigen Anforderungen wie Qualitatsnormen, Sicherheitsstandards oder Umwelt-
gesetze erweitert oder verscharft wurden. In beiden Fallen gilt es zu Uberlegen, welche
neuen Pflichten sich daraus ergeben und wie sich diese umsetzen lassen. Prifen Sie auch
regelmaBig, ob Anforderungen weggefallen sind. Dies tragt dazu bei, Ihre Dokumenta-

3.8 Aufgaben ableiten

Fir bislang noch nicht geregelte Anfor-
derungen miussen nun Aufgaben festge-
legt werden. Die Anforderung kann zum
Beispiel lauten: ,Beim Umgang mit Ge-
fahrstoffen sind menschliches Leben,
Gesundheit und Umwelt durch geeignete
MaBnahmen zu schiitzen.” Daraus werden
folgende Aufgaben abgeleitet: ,Vor Benut-
zung des Handspritzstands Absaugung
anstellen.”, ,Vor Reinigung der Misch-
behalter Druckluftatmer anlegen.”

Setzen Sie zuerst die hoch gewichteten
Anforderungen in Aufgaben um. Dies
sollte durch die jeweiligen Prozessteams
erfolgen, denn sie sind die Experten fur
ihren Prozess und diejenigen, die die Auf-
gaben ausfiihren miissen. Die Einbindung
der Mitarbeiter gewahrleistet eine hohe
Praxistauglichkeit der getroffenen Rege-
lungen. Zudem kann die Mitwirkung an
der Erarbeitung der Aufgaben das Ver-
standnis fur bestimmte Anforderungen
férdern und damit die Akzeptanz fir eine
ordnungsgemalBe Ausfiihrung erhéhen.

Das schlief3t nicht aus, dass Vorschlage fur
die Aufgabenformulierung von anderen
Stellen, zum Beispiel den Umwelt-, Sicher-
heits-, Qualitdtsmanagementbeauftragen,
gemacht werden. Diese Experten sollten
Hilfestellung bei der Formulierung geben
und priifen, ob bei ordnungsgemaler
Ausfihrung der Aufgaben die rechtlichen
Anforderungen erfullt sind.

Dadurch verandert sich das Selbstver-
standnis vieler Beauftragter, denn haufig
erstellen sie Anweisungen im ,stillen
Kémmerchen und bringen sie dann in
Umlauf. IThre Funktion beim hier vorge-
stellten Vorgehen ist primar die eines
Moderators beziehungsweise Coachs,
nicht mehr die eines , Regulators®.

Beispiele fiir die Ableitung
von Aufgaben

Nachfolgend sind zwei Beispiele aus Pilot-
unternehmen dargestellt. Bei dem ersten
handelt es sich um ein einmaliges Projekt,
das zweite erfordert eine neue Routine-
aufgabe.
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Informationsquelle

Medien, Branchenverband, Erfahrungsaustausch, Hersteller

Relevanzpriifung

EDV, Geschéftsleitung (GL)

Verantwortung

Geschaftsfuhrer (GF), EDV

Betroffene Prozesse

Entwicklung, Herstellung, Bemusterung, Vertrieb, AuBendienst, Arbeitsvor-
bereitung (AV), Buchhaltung und Verwaltung, EDV

Aufgaben

Bestandsaufnahme durchfihren...............oocoooiiiii
Prafung Jahr-2000-Tauglichkeit vornehmen
MaBnahmenplan aufstellen...........ccccooviiiiiiiii
Hardware/Software updaten/ersetzen ..............ccccoceveeiiieeieeei.n.
Organisatorische MaBnahmen durchfihren
Lieferanten, Dienstleister, Handwerker zu Treffen einladen......... GL
Umstellung dokumentieren
Kunden verstandigen .........cccveeoiiiiiiiieecciee e

Uberpriifung

TSt AUT e

Tab. 2: Umsetzung der Anforderung Jahr-2000-Sicherheit in Aufgaben

Informationsquelle

Loseblattsammlungen von Gesetzestexten
Umweltdienst-IHK, Genehmigungen
Fachpresse/Verbandspresse
Verbandsrundschreiben

Liste relevanter
Regelwerke

Satzung der Stadt, AbwasserG, LandesbodenschutzG, BodenschutzG,
WHG WG Baden-Wiurttemberg AbwasserVO, IndirekteinleiterVO,
DirekteinleiterVO, LoschwasserTRG, Baurecht, LBO, VAwS, VbF, TRbF...

Relevanzpriifung

Betriebsleiter in Zusammenarbeit mit GL

Verantwortung
(hier fiir Vaws)

Leiter Instandhaltung

Betroffene Prozesse

Instandhaltung, interne Logistik, Belieferung, Vertrieb

Aufgaben = Sicherstellen des ordnungsgemaBen Tankens Prozesse Logistik,
durch Betriebsanweisung, Schulung Belieferung, Vertrieb
= Projekt zum Uberprifen bzw. Erneuern des Betriebsleitung
Bodenbelags
= Tagliche Sichtkontrolle Prozess Instandhaltung
= Kontrolle des Abscheiders, monatlich Prozess Instandhaltung
Uberpriifung Uber Audits, Dokumentation

Tab. 3: Umsetzung der Anforderung Gewdésserschutz auf dem Betriebsgeldnde (hier Betriebstank-

stelle) in Aufgaben

delegieren kann.

@D Tipps fir die Praxis

Wichtig beim Ableiten von Aufgaben ist, jeweils einen Verantwortlichen zu benennen,
da die Aufgaben ansonsten schnell in Vergessenheit geraten. Im Zweifelsfall sollte ein
Abteilungsleiter beziehungsweise Prozessverantwortlicher bestimmt werden, der diese
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Unterscheiden
Sie zwischen
einmaligen und
Routineaufgaben.

3.9 Aufgaben integrieren

Legen Sie fur die einzelnen Aufgaben fest,
wie sie in die Prozesslandschaft integriert
werden sollen. Zum einen gibt es so
genannte Einmal-Aufgaben (z.B. die Be-
stellung eines Umweltbeauftragten), fir
die ein MafBnahmenplan erstellt und
ausgefuhrt wird (Projektcharakter). Zum
anderen gibt es Routineaufgaben (z.B.
Prufungen von Anlagen und Maschinen),
fir die eine Erganzung beziehungsweise
Erweiterung der Prozesse notwendig ist
(Regelungscharakter). Hierzu ist eine enge
Abstimmung mit den Prozessverantwort-
lichen und dem -team erforderlich.

Grundsatzlich gibt es drei Moglichkeiten,
neue Aufgaben in die Prozesse zu inte-
grieren:

1. Integration der Aufgabe als Teil eines
bestehenden Prozessschritts, zum
Beispiel ,Notieren der Parameter auf
dem Auftragsbegleitschein” als Teil
des Prozessschritts ,Prozessparameter
prufen”.

2. Die Integration der Aufgabe in den
Prozess als eigenen Prozessschritt
(Aktivitat) zum Beispiel ,Prifung auf
Gefahrstoffeigenschaften” im Teil-
prozess ,Beschaffung neuer Stoffe”.

3. Zusammenfassung von Aufgaben zu
einem Teilprozess.

Gesetze, Normen, Richtlinien, Kundenforderungen...

Anforderungen

relevante
Anforderungen
auswahlen

Aufgaben
formulieren

_________

Aufgaben in Prozesse integrieren

Abb. 17: Ablauf der Prozessintegration von Aufgaben
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Weisen Aufgaben eine Ablaufstruktur auf,
konnen sie als eigenstandiger Prozess
dargestellt werden. Dieser Weg bietet sich
fir solche Aufgaben an, die nicht sinnvoll
in bestehende Prozesse zu integrieren
sind, weil sie zum Beispiel nicht regel-
maBig anfallen, keine Verbindung zu
bestehenden Prozessen haben oder den
Prozess unnotig aufblahen wirden.

Beigspiele fiir solche Teilprozesse sind die
Durchfiihrung einer Ersatzstoffpriifung
und einer Lieferantenbewertung oder auch
die regelmaBige Aktualisierung der Regel-
werke. Die Ersatzstoffpriifung und die Lie-
ferantenbewertung lie3en sich naturlich
auch in bestehende Prozesse integrieren.
Da es sich aber um Aufgaben handelt, die
im Beschaffungsprozess nicht regelmalig
zu erledigen sind, bietet es sich an, sie
auszugliedern. Auch die Aktualisierung
der Regelwerke hat keine direkte Verbin-
dung zu bestehenden Prozessen.

Die Aufgabenbtindel unterscheiden sich
von herkémmlichen Anweisungen darin,
dass die Aufgaben nicht primar nach The-
menzugehorigkeit (z.B. Abfallentsorgung),
sondern abhangig vom Prozessbezug
zusammengefasst werden. Eine klassi-
sche Verfahrensanweisung , Abfallent-
sorgung” enthéalt regelmaBige Aufgaben,
die in unterschiedlichsten Prozessen
abzuwickeln sind. So gehort die Aufgabe
,Getrennte Erfassung von Metallabfallen,
Altol, Kihlschmiermittel und sonstigen
Abféllen” eigentlich in den Produktions-
prozess, die Organisation und Dokumen-
tation der Abfallentsorgung als Aufgaben-
btindel in den Logistikprozess und die
Auswahl des Entsorgers in den Beschaf-
fungsprozess. Die nebenstehende
Abbildung fasst das Vorgehen nochmals
zusammen.
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Uberpriifung der Einhaltung und
Aktualisierung

Um — vor allem bei gesetzlichen Rege-
lungen — auf der rechtssicheren Seite zu
bleiben, muissen die Regelungen regel-
maBig auf Einhaltung und Aktualitat iber-
prift werden. Dies erfolgt tiblicherweise
im Rahmen von Audits und Begehungen.
Die Uberpriifung der Aktualitat sowohl der
Sach- als auch der Rechtslage ist Aufgabe
der Prozess- beziehungsweise der
Themenverantwortlichen. Wichtig ist hier
auch im Hinblick auf eine Begutachtung,
dass dazu ein systematisches Verfahren
eingefihrt wird, welches klare Zustandig-
keiten fur die Regelwerksverfolgung
bestimmt.

Beispiele fiir die Integration von
Aufgaben in Prozesse

Die folgende Tabelle zeigt, wie die
Integration in der Praxis erfolgen kann.

So wird eine Anforderung auf ihre Kon-
sequenzen abgeklopft, die betroffenen
Prozesse werden benannt und die wesent-
liche Aufgabenstellung aufgrund dieser
Anforderungen beschrieben.

In Abstimmung mit den Prozessverant-
wortlichen wird nun tberlegt, wie diese
Anforderungen und Aufgaben sinnvoll zu
realisieren sind. Die Umsetzung ist in der
letzten Spalte dargestellt.

Quelle Anforderung Aufgabe Betroffene Méglichkeit der
Prozesse Integration
ISO 9001 Vertragsuber- Kontrolle aller Arbeitsauf-  Vertrieb, — Zusatzlicher Prozess-
Element 3 prifung (VU) trage, Vertrage auf Belieferung schritt im Teilprozess
— Klarheit, Widerspruchs- Auftragsbearbeitung
freiheit — Checkliste fur Priifung
— Erfullbarkeit der Kun- — Freigaberegelung in
denanforderungen Prufschritt vorsehen
(wirtschaftlich, tech- — Durchlauf-Stempel fur
nisch, organisatorisch) VU auf Dokument
- Dokumentation der VU
EMAS, Erfassung der Erfassung der wesentli- alle; — Durchfuihrung einer
ISO 14001  Umweltspekte chen Umweltaspekte aller ~ Controlling/ Umweltprifung
betrieblichen Tatigkeiten Uberwachung - Umweltaudit als Teil-
prozess im Controlling-
prozess
— Erganzung der Prozess-
karten um Feld
~wesentliche Umwelt-
aspekte”
BG Anforderungen  Jahrliche technische Interne Logis-  — Prozess Interne Logistik
Vorschrift  Flurforderzeuge  Prafung durch Sachkun- tik, Herstel- Erganzung zu Doku-
D27 digen, arbeitstagliche lung — Bier, ment Prufpflichten und
Prafung durch Fahrer, Herstellung — Prufplane
Betriebsanweisung alkoholfreie — Arbeitsanweisung zu
erstellen, Schulungen Getranke Prozessschritten Trans-

port Flaschenkeller —
Lager und Lager — Lkw

Tab. 4: Beispiele flir Anforderungen, abgeleitete Aufgaben und Integration in betroffene Prozesse
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Gehen Sie bei der
Begutachtung
systematisch vor.



Beim in der Tabelle genannten Beispiel
der Vertragsprifung (DIN EN ISO 9001,
Element 3) gab es bei den Projektunter-
nehmen folgende Anwendungsfalle:
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Aufgabe/Priifung Integration in Controlling
Machbarkeit Lagerbestellung Versandprozess Reklamation
Bier und alkoholfreie Getranke vom

Kunden

Bierbestellung Fest Herstellungsprozess Bier, Prozess Reklamation

Feste und Veranstaltungen

Machbarkeit bei Spezifikation

des Kunden fur Spritzgussform prozess

Machbarkeit Sicherheitskriterien
nach EG-Maschinenrichtlinie

Kundenberatungs-/Konstruktions-

Konstruktionsprozess

I:léufigkeit Nacharbeit,
Anderung

Mangelmeldung

Sonderanfertigung
Alu-Stahl-Glaskombination
Eingangshalle

Prozess Arbeitsvorbereitung

Zeitverzug, Nacharbeit,
verzogerte Faktura

Tab. 5: Anwendungsféille fiir die Anforderung Vertragstiberpriifung (Beispiele)

Zusatzliche Regelungen sollten moglichst
direkt an die Betroffenen adressiert sein
und diese mit den notwendigen Informa-
tionen beziehungsweise Arbeitsmitteln
(Checklisten, Arbeitsanweisungen) versor-
gen. Als Ergebnis erhalten Sie ein Regel-

werksverzeichnis mit Prozesszuordnun-
gen und Aufgabenstellungen, eine Liste
erkannter Defizite und Folgerungen sowie
eine Aufstellung neuer, in die Prozesse
integrierter Aufgaben beziehungsweise
Anforderungen.

@D Tipps fur die Praxis

Da Unternehmen mit einer Vielfalt von Vorschriften und Anforderungen konfrontiert
sind, besteht die Gefahr, dass die Regelwerksverfolgung burokratisch ausufert. Hier gilt
es AugenmalB zu bewahren und — vor allem bei kleineren Betrieben — die Verhaltnis-
maBigkeit zu beachten. Der Aufwand der Uberprifung lasst sich zum Beispiel durch
Stichprobenverfahren reduzieren. Wurden Defizite bei der Umsetzung von Anforderun-
gen festgestellt, so sollten Sie diese als Verbesserungspotenzial betrachten. Die Erstellung
einer Prioritatenliste hilft Innen, den Uberblick zu bewahren.

3.10 System steuern, liberpriifen und verbessern

Grundmotiv fur das Setzen von Zielen ist
haufig das Streben nach stabiler Entwick-
lung und Verbesserung. Der Weg zu einer
geplanten Geschafts- und Unternehmens-
entwicklung fihrt iber mehrere Stationen:

Setzen klarer Ziele,

wirksame Uberpriifung der Umsetzung,
kontinuierliche Bemuihung um Verbes-
serung.
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Ziele dienen als Regelgréfen auf allen
Ebenen des Unternehmens. So sollte es
Unternehmensziele, Prozessziele und Ziele
von Gruppen sowie von Mitarbeitern
geben. Neben dem Prozessverstandnis ist
die Anwendung von Regelkreisen von
grundlegender Bedeutung fiir ein effizien-
tes Managementsystem.

Regelkreise treten in verschiedenen Ebe-
nen auf. Dabei kann es um den Abgleich
von Aufgabenstellung und Aufgaben-
erflllung in einzelnen Prozessschritten
gehen oder um den Vergleich von Ziel-
setzung und Zielerreichung. Er kann auf
Verbesserungsaktivitdten genauso ange-
wandt werden wie auf Systemprifungen.

Der Regelkreis besteht aus folgenden vier
Schritten:

Planen: Ein Ziel wird gesetzt/eine Verbesserung wird geplant.

Ausfiihren: Der Plan/die Zielsetzung wird umgesetzt.

Uberpriifen: Es wird Uberpriift, ob die Umsetzung auch zur gewiinschten Verbesserung
gefihrt hat bzw. das gesteckte Ziel erreicht wurde.

Korrigieren: Bei Erfullung bzw. Zielerreichung wird das Vorgehen akzeptiert und verankert.

Bei Abweichung werden die Ursachen analysiert und KorrekturmaBnahmen
ergriffen, z.B. die Methoden verandert.

Bei Nichterfullung werden die Ziele korrigiert.

Der neue, verbesserte Zustand gilt dann
wieder als Ausgangsbasis fir weiterge-
hende Ziele/Verbesserungen. Dieses
Schema ist auch als Deming-Kreis be-
kannt und mittlerweile wesentlicher
Bestandteil vieler Managementnormen
(ISO 9001, ISO 14001, EG-Oko-Audit).

Der Verbesserungszyklus sollte in allen
Prozessen verankert sein und dazu fuhren,
dass in allen Bereichen und auf sdmtlichen
Ebenen eine kontinuierliche Verbesserung
der Unternehmensleistung erreicht wird.

Zielsetzung

Auch wenn das Setzen von Zielen
manchmal lastig erscheint, ist es doch
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen. So bindeln Ziele Krafte und
fokussieren die Anstrengungen der Mit-
arbeiter und Prozessbeteiligten auf das
Wesentliche. Es handelt sich dabei um
selbst gesetzte, interne Anforderungen,
die wie externe Anforderungen in Prozes-
se integriert werden. Es werden folgende
Zielkategorien unterschieden:

m Unternehmensziele: betreffen die
ubergeordneten Ergebnisse des
gesamten Unternehmens. Dies kénnen
taktische, zum Beispiel Ertragsziele
oder strategische Ziele sein.

m  Prozessziele: betreffen die Gestaltung,
Ausfihrung und Produkte der Prozesse.

m FEinzelziele: zum Beispiel Projektziele
bei Investitionen.

Beim Aufstellen von Zielen ist darauf zu
achten, dass ein angestrebter Zustand
eindeutig beschrieben wird und ihre
Erreichung tberprifbar ist. Formulieren
Sie nach Moglichkeit quantifizierte Ziel-
vorgaben, um Fehlinterpretationen zu
vermeiden. Die Vorgaben dienen auch
dazu, aussagekraftige Kennzahlen zu
bilden und anzuwenden.

Ein wichtiger Aspekt bei der Zielsetzung
ist, Zielkonflikte zu vermeiden. Diese
werden haufig erst dann deutlich, wenn
Ziele ausformuliert vorliegen und neben-
einander gestellt werden. Daher sollten
Sie bei der Festlegung von Prozesszielen,

35
Formulieren
Sie qualifizierte
Zielvorgaben
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Beriicksichtigen
Sie auch weiche
Faktoren wie
Mitarbeiterent-
wicklung

die auch unabhangig von den strategi-
schen Zielen erfolgen kann, immer prtifen,
ob nicht ein Widerspruch zu tibergeord-
neten Zielen besteht. So kann das strate-
gische Ziel: ,,Unsere Produkte sollen sich
durch dberdurchschnittliche Lebensdauer
und Qualitéat von der Konkurrenz abhe-
ben” durch das Prozessziel ,, Wir wollen
immer den billigsten Anbieter/Lieferanten
auswahlen” konterkariert werden. Auch
Arbeits- und Umweltschutzziele sind
nicht immer mit Kostenminderungen ver-
einbar.

Ist ein Ziel gesetzt, so verlauft die Um-
setzung dhnlich wie bei den externen
Anforderungen. Es wird geprift, welche
Prozesse von den Zielen betroffen sind,
welche Aufgaben und Prozessziele daraus
folgen, ob Prozesse gedndert und welche
MaBnahmen zur Erreichung der Ziele
ergriffen werden mussen.

Strategische Ziele bestimmen

Strategische Ziele beschreiben die unter-
nehmensweite Messlatte, die mittel- bis
langfristig erreicht beziehungsweise tiber-
schritten werden soll. Das Aufstellen von
strategischen Zielen ist ein klassischer
Fuhrungsprozess ,,Unternehmensentwick-
lung”. Er leitet sie systematisch aus der
strategischen Ausrichtung ab und konkre-
tisiert Visionen. Dabei werden Prioritaten
und Zeithorizonte sowie der Handlungs-
und Gestaltungsspielraum des Unter-
nehmens festgelegt. Es sollten nicht nur
finanzielle Ziele gesteckt, sondern auch so
genannte weiche Faktoren wie Mitarbei-
terentwicklung, Kundenzufriedenheit

und Prozessbeherrschung bertiicksichtigt
werden.

Prozessziele bestimmen

Prozessziele erhalten Sie auf zwei unter-
schiedlichen Wegen: Zum einen werden
im Rahmen der Prozessaufnahme aus der
Kenntnis der Ablaufe heraus konkrete Ver-
besserungsziele formuliert. Dabei sollten
Sie moglichst Ziele nennen, auf welche
die Prozessbeteiligten auch einen direkten
Einfluss haben. Zum anderen werden
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Prozessziele systematisch aus den strate-
gischen Zielen abgeleitet. Sie sind von
Prozess zu Prozess unterschiedlich, ergan-
zen sich aber mosaikartig zum strategi-
schen Ziel. Deshalb sind Prozessziele so
festzulegen, dass ihr Erreichen unmittel-
baren Einfluss auf die Realisierung des
Ubergeordneten Ziels hat. Folgendes
Beispiel aus einer Brauerei verdeutlicht
diesen Zusammenhang:

m Strategisches Ziel:
Expansion durch intensivierte Bearbei-
tung des Absatzgebiets, Verbreiterung
des Angebots, ErschlieBen neuer Ziel-
gruppen.

m Operatives Ziel:
Gebindeformen prifen, Kundenbe-
fragung durchfithren, Machbarkeiten
prifen, Events und Werbung planen.

m Ziel Abfiillprozess:
Einfihrung einer 0,33-Liter-Buigelver-
schlussflasche, Umbau der Abfillerei

Wie unterschiedlich Prozessziele sein
kénnen, zeigen folgende Uberlegungen:
Ein Innovationsprozess braucht keine
Ergebnisziele, da es hier zunachst um das
Sammeln von ,Ideen” geht. Die Umsetzung
der Innovation sollte zeitlich stark struk-
turiert sein, also Ziele fiir Durchlaufzeiten
erftillen. Ein Fertigungsprozess dagegen
muss unter klaren Bedingungen ablaufen,
um zu einem entsprechenden Ergebnis zu
fihren. Hier kann Prozessbeherrschung,
also eine Minimierung der Fehler- und
Ausfallquoten, ein Ziel sein.

Gute Planung allein ist kein Garant fur
eine erfolgreiche Umsetzung: Sie miissen
deshalb regelméaBig und systematisch
uberprifen, ob Sie sich auf dem richtigen
Weg befinden. Die damit verbundenen
Aufgaben sind im folgenden Uberwa-
chungsprozess dargestellt.

Uberpriifung

Ein Unternehmen bendtigt neben einer
klaren Strategie sowie Zielen und Pro-
grammen auch Informationen dartber,
ob es mit seinen Zielen noch auf dem
richtigen Kurs liegt. Zu beobachtende
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Kriterien kénnen beispielsweise Qualitats- ermittelt werden und der Geschaftsfiih-
abweichungen, Liquiditat oder Kunden- rung als Entscheidungsbasis dienen.
zufriedenheit sein. Zudem gibt es im Es zeigt sich aber, dass diese klassische
betriebswirtschaftlichen Bereich Kenn- Betrachtung nur ein sehr unvollkommenes
zahlen, die tiblicherweise im Controlling Bild des Unternehmens liefert.

Dokument:
Controllingprozess Controlling Datum: 16.07.99
Revision: 1
Seite: 1/2
Ausléser: Prozessschritte, Aktivitaten
Prozesseinteilung in Phasen
Uni Weih.
GL Betriebe-
Wunsch BAB vergleich
A
4 Abruf Prifung Erstellung Kostentrager-| SRR
Controlling Daten Daten BAB rechnung 9
*************************************************************** DeckungsbeitragsR.
FiBu Daten 1< Kundenkalkulation
77777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 Vorkalkulation
Techn. Daten

¢ Aufgaben des Controllings
— Erstellung BAB/Betriebsvergleich
- Kostentragerrechnung
— Budgetiiberwachung
— Wirtschaftlichkeitsberechnung/Kalkulation
— Statistik/Berichtswesen

Am Prozess beteiligte Abteilungen, Externe

Einkauf Daten [«

Abb. 18: Beispiel fiir einen ,, klassischen“ Controllingprozess

Finanzielle GroB3en sind Ergebnisse der
Prozesskette und somit Vergangenheits-
werte. Sie werden oft nur auf der Fuh-

fung als Ebenen der Betrachtung und
Darstellung besteht. Alle Erfolgsdimensio-
nen und Ziele sollten von einem Uberprii-

rungsebene eingesetzt, was dazu fuhrt,
dass die betroffenen Stellen im Unterneh-
men erst spat Informationen tiber mogli-
che Fehlentwicklungen erhalten. Moderne
Ansétze versuchen daher, MessgroBen
und Kennzahlen auch fir die Mitarbeiter-
motivation, die Prozesseffizienz und die
Kundenzufriedenheit einzusetzen, da hier
Hebel und Erfolgsfaktoren fir die Ziel-
erreichung des Unternehmens liegen.

Es empfiehlt sich ein zweigeteilter Uber-
prufungsprozess, der aus einem einheit-
lichen Controlling als Gesamtsicht des
Unternehmens sowie der Prozesstberpri-

fungsprozess erfasst sein. Das einheitliche
Controlling verdeutlichen die nachfolgen-
den Beispiele. Das erste zeigt einen
klassischen finanztechnischen Controlling-
prozess in einem der Pilotunternehmen.
Dabei handelt es sich um einen Unter-
stiitzungsprozess fir die Planung und Auf-
tragskalkulation, der Informationen aus
unterschiedlichen Quellen bezieht. In
dieser Darstellung ist die Festlegung der
Soll-GroBen oder die Zuordnung von
Geschafts- und Prozesszielen noch nicht
zu erkennen. Auch die Einleitung von
KorrekturmaBnahmen liegt auBBerhalb der
Prozessgrenzen.

Wahlen Sie einen
zweigeteilten Uber-
priifungsprozess.
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Ein vollstandiger Controllingprozess sollte zur Einfihrung von Umweltkennzahlen”
sowohl die ZielgroBen tbernehmen als enthalten, die im Internet unter

Kennzahlen eignen auch MaBnahmen bei Abweichungen www.uvm.baden-wuerttemberg.de/Ifu
sich zur Uber- einleiten. Ebenso kann es fiir die Uberwa- verfugbar sind.
wachung externer chung kritischer externer Anforderungen
Anforderungen. zum Beispiel im Umweltbereich sinnvoll Der im zweiten Beispiel zusammenge-

sein, Kennzahlen zu benutzen. Hinweise stellte Controllingprozess dient mehr der
und Tipps sind in den von der Landesan- gesamten Unternehmenslenkung als dem
stalt fir Umweltschutz Baden-Wiirttem- rein finanzwirtschaftlichen Planen.

berg herausgegebenen ,Arbeitsmaterialien

Dokument:
Controllingprozess Datum: 16.07.99
Revision: 1
Seite: 1/2
Ausloser: Prozessschritte, Aktivitdten
GL Uni Weih., Betriebevergleich, Benchmarking,
Wunsch: Lenku;@‘_x Analyse Kundenzufriedenheit
des Unternehmens ™. ﬁ
g B N
= Abruf Prufung Erstellung Prozess- Kosten- und
§ Controlling Daten | | Daten BAB bewertung Erlésrechnungen
w A -
T ittt e s Erfullung
g Prozessziele
¢ alle Prozesse Daten 1< -
S Vergleich
s - e e e e e L L L P LT LR Wettbewerb
2
: Lohnbuchhalt. Daten [
5 /= O
5
2 FiBu | | Daten <=
- e
o
N
g GL ¢ Aufgaben des Controllings .
£ — Kosten- und Erl6srechnung, Budgetierung
< e — Wirtschaftlichkeitsberechnung/Kalkulation
— Zielberichte an Prozess (EQUS-Berichte)
— Benchmarking und Vergleiche mit

Wettbewerb
— Runder Tisch Verbesserung und
Unternehmensentwicklung

Abb. 19a: Neu konzipierter Controllingprozess zur Unternehmenslenkung
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Dokument:
Controllingprozess Datum: 16.07.99
Revision: 1
Seite: 1/2
Ausloser: Prozessschritte, Aktivitdten
GL
Wunsch: Lenkxjﬁ'gv.,,
des Unternehmens ™.
]
c A q q
= Berichte Ziel-
‘E Controlling verteilen [~| Round setzungen
] X Table
P2 iininiuininit Verbes- [T777"TfT7TTIITTTooooomooooooooooooooooooos
) Bericht | < e el
5 alle Prozesse relhrnEn
'E ______ e e e g
2
< Lohnbuchhalt. Bericht | <
3
2 e T B T T B T T
g A
2 FiBu Bericht | <«
8
S Round
& GL |[fusammeny o] Table
£ fassung Verbes-
< SerUNG |

Abb. 19b: Neu konzipierter Controllingprozess zur Unternehmenslenkung

Der Uberpriifungsprozess ist also ein
wichtiger Vorgang, der sicherstellen soll,
dass das Unternehmen seine Ziele nicht
aus den Augen verliert. Eis muss die Um-
welt beobachten, um externe Stérungen
frihzeitig zu erkennen, und regelmaBig
den tatsachlichen mit dem geplanten Kurs
(Ziel) vergleichen. Das Unternehmen
muss auch rechtzeitig Uberprifen, ob das
System an sich den Erfordernissen der
gestellten Aufgaben gentigt.

Zum Uubergreifenden Controlling kommt
die Uberpriifung der Prozessleistung im
Prozess selbst hinzu. Dazu muss jeder Pro-
zess intern Korrekturschleifen vorsehen,
die automatisch Signale geben, wenn im
Ablauf Probleme auftreten oder Ziele ver-
fehlt werden. Der Uberpriifungsprozess
dient dazu, die Prozessleistung mit den
tUbergeordneten Zielen und Anforderun-
gen zu vergleichen.

Da der Zeithorizont und die Bedeutung
von Zielen oder Anforderungen unter-
schiedlich sind, kommen neben Kenn-
zahlen noch weitere Instrumente zum
Einsatz. So werden Normanforderungen
ublicherweise im Rahmen von Audits und
strategische Ziele sowie Management-
strukturen durch Management Reviews
kontrolliert. Fur die strategischen Ge-
schaftsziele gilt ein langerer Zeithorizont,
daher werden sie in angemessenen
Zeitrdumen Uberpruift.

39

Uberpriifen Sie
regelmaiBig die
Funktionsfihigkeit
des Systems.
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Identifizieren Sie
Abweichungen
durch die regel-
maBige Kontrolle
wichtiger
Prozessziele.
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Controlling,
Audit

Unternehmens-
ziele
| Uberpriifung gegen Ziele
und Anforderungen >
. xterne
Prozessziele + Anforderungen

Ruckkopplung durch
Controllingbericht
Auditbericht

Uberprifung
Prozessleistung

Prozess

Prozesscontrolling

—

z.B. durch Kennzahlen

Abb. 20: Die verschiedenen Méglichkeiten der Uberpriifung von Prozessen

Wichtige spezifische Prozessziele werden
sinnvollerweise durch einige kontinuier-
lich zu erhebende Kennzahlen verfolgt, die
eine schnelle Reaktion auf Abweichungen
erlauben. Im Uberpriifungsprozess werden
auf verschiedenen Ebenen unterschied-
liche Methoden verwendet, um die
Zielerreichung zu kontrollieren und zu
Uberprifen.

Kennzahlen definieren

Fr die Prozessziele sind Messgrof3en
sowie eine Bewertungsskala festzulegen.
Diese ermoglicht es, Handlungsbedarf zu
ermitteln. Eine Messzahl als Steuerungs-
groéBe ist nur dann sinnvoll, wenn sie von
den Mitarbeitern beeinflusst werden kann.
Andernfalls ist bei Abweichungen keine
Korrektur moglich. Um die Messgrofen zu
erfassen, sind geeignete Messpunkte
(relevante Aktivitaten) auszuwahlen. Sie
mussen so festgelegt werden, dass sich
kritische Entwicklungen zuverlassig iden-
tifizieren lassen.

So genannte Ampeldarstellungen sind
eine einfache Methode, um Prozesszu-
stande tbersichtlich darzustellen. Dabei

Ebene Methode zur Uberpriifung

Geschéftsziele  Reviews

Anforderungen  Audits, Controlling

Prozesse Prozesskennzahlen

Einzelziele Projektcontrolling

ist fur die jeweilige Messgrofe/Kennzahl
ein dreistufiger Korridor zu definieren.
Fur die MessgroBe/Kennzahl sind neben
dem Zielwert die ,erlaubten” Abweichun-
gen vorzugeben. Jeder Korridor wird
durch eine Ampelfarbe dargestellt, wobei
je nach Farbe (= Zustand) reagiert wird:
grin = laufen lassen, gelb = beobachten,
rot = korrigieren.

Visualisierte Prozessablaufe und anschau-
liche Kennzahlenampeln férdern die
Selbstregulierung und die Wirksamkeit
prozessinterner Regelkreise. Verantwort-
lichkeit und Kompetenz zur Umsetzung
sollten dabei in den Prozessen selbst
angelegt werden.
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Das folgende Beispiel zeigt das Controlling Symbole und Handlungen MessgroBen fiir Prozesse

der Kelrr-lzahl.ln einer Brauerei. -Ange— Durch- Energie-
geben sind die Korridore und die erforder- laufzeit | einsatz

lichen ReinigungsmalBnahmen.
’ Korrigieren >48 h > 300 kWh
O Beobachten 24 h 250 kWh  Planwert
O Laufen lassen <10h < 190 kWh

Abb. 21: Beispiel flir MessgréfBen in einem Ampeldiagramm

Keimzahl-Status

BBZ
60 -
abstellen und
sofort reinigen
45

sofort reinigen

3000000000 000000000000000000000000

innerhalb 3
Tagen reinigen
15
0 ’_|I|_|IHI'_|I T T IHIHIHIHI'_‘I T I'_|I I|—|I|_|I’_|IHI|—|I'_|I
12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

Woche

Abb. 22: Beispiel fiir ein direktanzeigendes Controlling: Keimzahlen und Reinigungsschritte in einer
Brauerei

@D Tipps fur die Praxis

Grundsatz bei der Uberwachung sollte sein: Soviel wie méglich selbststeuernd in den
Prozessen verankern, so wenig wie mdglich Gbergeordnet kontrollieren. Alle Kennzahlen
muUssen einem klaren Ziel oder Zweck zuzuordnen und begriindbar sein. Eine Kennzahl
oder MessgroBe sollte vom Betroffenen moglichst direkt beeinflusst werden kénnen, da
sie sonst nicht ernst genommen wird. Am besten ist, Sie wahlen bereits beim Aufstellen
von Zielen eine sinnvolle und praktikable Kennzahl aus (s. auch Balanced Scorecard Seite
56). Kennzahlen sind jedoch kein Selbstzweck, sondern mussen gezielt als Entschei-
dungsgrundlage dienen, sei es um KorrekturmaBnahmen einzuleiten oder um die Pla-
nung zu verbessern.

41



42

Sorgen Sie fiir eine
stiandige Ver-
besserung der Pro-
zesse durch kleine
und kostengiinstige
MaBnahmen.

Kontinuierliche Verbesserung (KV)

Da ein Unternehmen nicht nur Fehler
vermeiden und korrigieren, sondern sich
in allen Bereichen verbessern will, gilt es,
Verbesserungspotenziale gezielt zu ent-
decken und auszuschépfen.

Das erstmals in Japan angewandte Kon-
zept der kontinuierlichen Verbesserung
(Kaizen) versucht, die unternehmerische
Leistung nicht mit groBen, einzelnen
Projekten oder Innovationen zu steigern,
sondern will die Prozesse durch eine Viel-
zahl kleiner und kostengtinstiger MafB3-
nahmen stetig optimieren.

Kontinuierliche Verbesserung bedeutet

m die standige Verbesserung von Prozes-
sen und Produkten in kleinen Schritten

m durch die Beteiligung samtlicher Mit-
arbeiter und Fuhrungskrafte — der
Mensch steht dabei im Mittelpunkt.

Haufig wird in der Literatur auch vom
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(KVP) gesprochen. Die kontinuierliche
Verbesserung kann jedoch nicht in einen
separaten Geschéftsprozess ,ausgelagert”
werden, sondern muss eine grundlegende
Aufgabe innerhalb jedes Prozesses sein.

Da gute Ideen und Vorschlage von allen
Mitarbeitern kommen koénnen, ist es
sinnvoll, umfassende MaBnahmen einzu-
fihren, um Verbesserungsvorschlage zu
erfassen, auszuwerten, umzusetzen und
zu belohnen. Bei gréBeren Unternehmen
kann dies im Rahmen eines Vorschlags-
wesens erfolgen, bei kleinen Firmen bietet
sich die regelmaBige Durchfithrung von
KV-Workshops oder Ideenwettbewerben
an. Auch die Ergebnisse aus Audits und
Reviews lassen sich dabei gezielt bertick-
sichtigen.
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Erfolgsfaktoren flir erfolgreiche KV-Akti-

vitaten sind:

m KV sollte als generelle Aufgabe ver-
standen und deshalb moéglichst viele
Betroffene einbezogen werden.

= Der KV sollte sich an den Zielen orien-
tieren.

m Die Umsetzungsrate der Vorschlage
sollte tber 80 Prozent liegen.

m  Vorschlage sollten Anerkennung durch
Vorgesetzte, Mitarbeiter und Dritte
erfahren.

= Fur KVP-Projektgruppen muss ge-
nugend Freiraum geschaffen werden.

® Durch das ,Eigenttimer”“-Gefiihl kann
die Selbstmotivation verstarkt werden

m  Es empfiehlt sich eine methodische
Unterstiitzung (z. B. Brainstorming,
Ishikawa-Diagramme, Moderation).

Um eine Verbesserung zu initiieren, gibt
es zwei Ansatzpunkte, die auf den ersten
Blick sehr unterschiedlich erscheinen.
Doch schon bald wird deutlich, dass die
eine Methode oft in die andere Uibergeht.

1. Prozesse optimieren

(Top down — deduktiv)
Bei diesem Ansatz wird der gesamte
Prozess betrachtet und analysiert sowie
gezielt nach Optimierungspotenzialen
gesucht. Meist stoBt man auf eine Reihe
von Problemen, die sich mit der zweiten
Methode 16sen lassen.

2. Gezielt Einzelprobleme 16sen
(Bottom up - induktiv)
Hier geht es um ein konkretes Problem,
das in einer gemeinsamen Anstrengung
gelost werden soll. Manchmal stellt sich
dabei heraus, dass die Ursache in der Pro-
zessstruktur begrundet ist — man gelangt
deshalb wieder zur ersten Methode.
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Vorgehensweise ,Prozesse
optimieren”

= Den Prozess verstehen lernen,

Fehler eliminieren,

Verschwendung beseitigen,
Abweichungen verringern,

Plan fur kontinuierliche Verbesserung
aufstellen.

Vorgehensweise ,,Probleme 16sen”
Projekt beschreiben und planen,
Bestandsaufnahme durchfthren,
Ursachen analysieren,

Losungen suchen,

Ergebnisse prifen,

Losungsansatze verankern,

weitere Planung.

Fr die Durchfihrung von KV-Aktivitaten
gibt es eine Reihe von Methoden und
Ansatzen, die vom Brainstorming tdber die

gezielte Prozesssimulation bis hin zur
Kundenbefragung reichen.

@D Tipps fur die Praxis

KV sollte fur alle Themen und Bereiche gelten: Oft werden nur technische MaBnahmen
oder Produktverbesserungen belohnt, doch Optimierungspotenziale stecken auch in vie-
len organisatorischen Abldufen und Regelungen. Achten Sie darauf, Verbesserungsvor-
schlage so schnell wie moéglich zu bearbeiten und Ablehnungen zu begriinden. Am
besten ist es, wenn sich Verbesserungen auf Prozessebene erortern und direkt umsetzen
lassen. KV ist oft auch eine Frage der Unternehmenskultur. Wenn sie von den Fihrungs-
kraften vorgelebt und honoriert wird, ist jeder im Unternehmen motiviert, einen entspre-
chenden Beitrag zu leisten. Generell gilt: Die Betroffenen haben oft die besten Losungs-
ideen. Betrachten Sie Fehler als Lernquellen und nicht als Vergehen.

3.11 System dokumentieren

Auf Seite 50 sind einige Bedurfnisse von
Mitarbeitern als , Kunden"“ des Manage-
mentsystems genannt. Diese wiinschen
sich im Wesentlichen Checklisten und
Wartungsplane, also Werkzeuge und
Methoden zur Umsetzung. Fiir sie muss
auBerdem klar sein, welche Dokumente
sie benutzen sollen.

Die Vorgesetzten erwarten einen Uber-
blick Uiber den eigenen und die angren-
zenden Bereiche sowie das Gesamtunter-
nehmen. Das Zusammenwirken der
Unternehmensteile, das Herunterbrechen
der Ziele und das Uberpriifen der Ziel-
erreichung sind hier wichtige Aspekte,

welche die Dokumentation abbilden muss.

Der Auditor und Zertifizierer erwartet eine
vollstandige und klar nachvollziehbare
Dokumentation. Deshalb muss es eine
zuverlassige Dokumentenlenkung, eindeu-
tige Bezeichnungen und definierte Termi-
ne geben.

Die Dokumentation des prozessorientier-
ten Systems sollte alle diese Anforderun-
gen erflillen. Zur besseren Benutzbarkeit
fir die oben genannten Gruppen ist sie
hierarchisch gegliedert. Je nach Anspruch
kann schnell auf die Ubersicht der Pro-
zessebene, die Hilfsmittel des Hilfsmittel-
teils oder den Systemteil zugegriffen
werden.

Die folgende Abbildung stellt den grund-
satzlichen Aufbau und das Vorgehen bei
der Erstellung dar:
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Die Dokumentation
muss nachvollziehbar
und verstandlich
sein.
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Gesamt-
dokumentation

e & B e

Systemteil
Strategie,
Organisation,
Ziele, Regeln

Prozessteil Hilfsmittelteil Informationsteil
Prozesslandkarte, Checklisten, Aufgaben- Regelwerke
Prozessabbildungen, beschreibungen, Anlagenverzeichnis
Prozesskarten Formblatter... Abfallbilanz

Vorgehen zur Erstellung der Dokumentation

1. Prozessaufnahme mit Erstellung des Prozessteils

2. Uberarbeitung der Organigramme und Unternehmensziele

3. Zuordnung der vorhandenen Regelungen und Dokumente

4. |dentifizierung und Integration fehlender relevanter Aufgaben

5. Erarbeitung von Werkzeugen und Hilfsmitteln

6. Referenzierung zu relevanten Normelementen bzw. -forderungen

Abb. 23: Struktur der Gesamtdokumentation und Vorgehen bei der Erstellung

Beispielhaft ist nachfolgend die Gliede- stellt. Der laufend zu verwendende Teil ist
rung des Handbuchs einer Brauerei darge- grau hinterlegt.

1 Firmenbeschreibung
1 2 Grundsatze, Ziele, Programme
3 Organisation (Prozess-, Qualitats-, Umwelt- und Arbeitsschutzorganisation)
Systemteil 4 Verbesserung in Prozessen und Aktivitaten
5 Aktualisieren und Verteilen der Dokumentation
6 Uberprufungen und Audits
7 Verfolgung der Anforderungen und der Regelwerke
8 Aktualisierung des Systems
Prozesslandkarte 7 Prozess Feste und Veranstaltungen
2 1 Prozess Unternehmenssteuerung 8 Kundenserviceprozess
2 Marketingprozess 9 Prozess Akquisition und Kundenpflege
Prozessteil 3 Investition 10 Prozess Immobilien
4 Herstellungsprozess Bier 11 Personalprozess
5 Abfullprozess Bier/AfG 12 Prozess Einkauf und Beschaffung
6 Versandprozess 13 Instandhaltungsprozess
14 Prozess Buchhaltung und Verwaltung
15 Beratungsprozess
Hilfsmittelteil (Beispiele) 16 Prozess Reklamationsbearbeitung
3 Checklisten, Formblatter, Zustandigkeitslisten, Betriebsanweisungen, Priifungen,
Instandhaltung und Wartung, die dem einzelnen Prozess beigelegt sind

Informationsteil (Beispiele)

4

1 Liste der Regelwerke

2 Liste der VawS-Anlagen

3 Input-Output-Betrachtung
4 Abfallbilanz

Abb. 24: Gliederung der Dokumentation eines Integrierten Systems
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Das eigentliche Handwerkszeug der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Prozessen sind die Prozessberichte. Sie
fassen alle Abbildungen, Beschreibungen,
Ziele und Hilfsmittel des Prozesses zu-
sammen:

Bericht Prozess Fertigung und
Montage

Prozesslandkarte

Prozessbeschreibung/Zweck

Prozessabbildung

Prozessverantwortung

Prozessnahtstellen und externe

Partner

Prozessziele

. PrGfpunkte und Kennzahlen zur
Prozesslenkung

8. Aufgabenbeschreibung:

= Unterlagen und Material prufen,
Einsatzplanung

= Planungsbesprechung

m Werkstattarbeiten

m Baustelle vorbereiten

= Montage

= Abnahme und Nachkalkulation

ua b wN -

N o

Anhang

= Informationen, Betriebsanweisun-
gen Umwelt- und Arbeitsschutz,
Prafungen, Inspektionen, Check-
listen, Arbeitsmittel

= Aufzeichnungen

Fur Unternehmen mit ISO 9001-Dokumen-
tation ist es sinnvoll, zunachst eine Ver-
weisliste bestehender Verfahrens- und
Arbeitsanweisungen zu erstellen und erst
dann integrierte Aufgabenbeschreibun-
gen anzufertigen. Die Liste kann in den
Aufgabenbeschreibungen auf das Hand-
buch verweisen. Im Systemteil muss eine
Referenztabelle mit Normanforderungen
und den abgeleiteten Aufgaben vorhan-
den sein. Dies erleichtert auch die Prifung
und Zertifizierung des neuen Systems und
den Ubergang wahrend der Einfiihrungs-
phase.

Zukunftig wird die Dokumentation eines
integrierten Systems mehr und mehr auf
elektronischem Weg erfolgen. Dies ist
schon heute mit den ublichen Program-
men moglich, scheitert aber oft an der
fehlenden Durchdringung der Unterneh-
men mit EDV und Netzwerken.

Die oben skizzierte hierarchische Doku-
mentation eignet sich ideal zur Verwen-
dung im Intranet. Die Abbildung der
Ebenen und die Verkntipfung kann die
neue prozessorientierte Sichtweise opti-
mal unterstitzen. Links aus der Abbil-
dung eines Prozessschritts zu den Check-
listen und Hilfsmitteln fiir diese Aufgabe
nutzen dem Mitarbeiter unmittelbar.
Solche Systeme sind auch schon im Ein-
satz (Ahrens, 1999; Meuche/Hofmann-
Kamensky, 1999), allerdings unterschied-
lich ausgereift.

Bei einem Pilotunternehmen wurden die
erstellten Unterlagen und Dokumente in
eine HTML-Dokumentation tUberfihrt.
Die Inhalte und die Linkstruktur zeigt
folgende Abbildung.
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Die Dokumentation
lasst sich ideal

fiir das Intranet
verwenden.
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HTML-Struktur
eines Prozessberichts Homepage
Gliederung
Prozess- Bewertete Systemteil
landkarte PLK Gliederung
Prozessbericht .
Prozess- Einzel-
abbildung dokumente
Aufgaben- Grafische Prozess- Listen und
beschreibung Bewertung karte Verweise
I I I
Hilfsmittel, Verbale Prozessbe-
Formulare Bewertung schreibung

Abb. 25: Inhalte und Linkstruktur einer HTML-Dokumentation des Prozessorientierten Integrierten

Managementsystems
Die Vorteile einer solchen Darstellung m  Die Dokumentation ladt zur Benutzung
sind: ein, da sie grafisch und intuitiv zu
m  Durch die Gliederung ist es moglich, bedienen ist.
jede Ebene schnell und direkt anzu- = Informative Elemente lassen sich leicht
sprechen. Aufgaben sind den Pro- verknlpfen, zum Beispiel Fotos von
zessen und Aktivitaten zugeordnet Anlagen oder Mitarbeitern sowie ex-
und kénnen Uber sie erreicht werden. terne oder interne Datenbanken.

@D Tipps fur die Praxis

Da sich der Bereich der EDV-gestiitzten intranetbasierten Dokumentation standig wan-
delt, sollten Sie sich unbedingt mit den EDV-Verantwortlichen in Ihrem Unternehmen
abstimmen. Hilfreich ist zunachst eine Teilumsetzung der Dokumentation. Dadurch kén-
nen Sie erste Erfahrungen bezlglich der Nutzerakzeptanz sammeln. Im Gegensatz zu
gedruckten Handbuchern ist die schrittweise Vervollstandigung einer HTML-Dokumenta-
tion fur den Nutzer mit keinem Aufwand verbunden. Sie sollten auch einen kurzen
redaktionellen Teil einbauen, der beispielsweise Gber Neuerungen oder Termine geplanter
Veranstaltungen informiert. Ein solcher Service regt die Mitarbeiter dazu an, haufiger die
EDV-Dokumentation aufzurufen. Der damit verbundene Nutzen wiegt den zusatzlichen
Aufwand in der Regel auf.
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4. Das Projekt

Das von der Landesanstalt flir Umwelt-
schutz Baden-Wirttemberg, der IHK Sud-
licher Oberrhein, der Handwerkskammer
Stuttgart und dem Umweltzentrum fiir
Handwerk und Mittelstand begleitete
Projekt hatte zum Ziel, die Anforderungen
aus den Bereichen Qualitat, Umwelt-,
Arbeits- und Gesundheitsschutz in ein
System zu integrieren. Prozessorientierte
Integrierte Managementsysteme wurden
deshalb modellhaft in die Geschéaftspro-
zesse einer Reihe von Pilotunternehmen
etabliert. Zu den wesentlichen inhalt-
lichen Kriterien des Projekts zahlten:

m Definition des Projektablaufs sowie
eines verbindlichen Projektmanage-
ments in den Unternehmen.

m Erarbeiten einer individuellen Struktur
fir ein Integriertes Prozessorientiertes
Managementsystem in den einzelnen
Unternehmen sowie einer zweck-
orientierten Dokumentation.

m Identifikation und Modellierung der
Geschaftsprozesse.

® Zusammenfihren und Abstimmen der
Einzelanforderungen aus den Berei-
chen Qualitat, Arbeits-, Umwelt-, Ge-

4.1 Projektablauf

Im Rahmen des Projekts wurden sieben
Workshops durchgefiihrt, die wechselwei-
se in den teilnehmenden Unternehmen
stattfanden.

Workshop 1: Einfiihrung

Vorstellung des Projekts, Kennenlernen
der Projektteilnehmer, Informationen Uber
die vorhandenen Managementsysteme im
Unternehmen, Information tber Moglich-
keiten, Perspektiven und Entwicklungen
im Themenfeld Integriertes Prozessorien-
tiertes Managementsystem, Verstandnis
von Kultur und Problemen der beteiligten
Unternehmen.

Workshop 2: Projektmanagement
und IMS-Architektur festlegen
Individuelles Projektmanagement und
Vorgehensmodell, individuelle Projektziele
des Unternehmens, mogliche Architek-

Das Projekt

sundheitsschutz und Hygiene. Vermei-

dung von Doppelungen, Widerspriichen
und Zielkonflikten.

Gezielte Bereitstellung von Information.

Definition einer gemeinsamen Basis aus
Fihrungs- und Controllingaufgaben des
Managementsystems sowie allgemeiner
und Ubergreifender Regelungen.

» Uberfihrung bestehender Strukturen
und Regelungen einzelner Manage-
mentsysteme in ein Prozessorientiertes
Integriertes Managementsystem. Nach
Moglichkeit Verwendung vorhandener
Regelungen und Dokumente.

m Integration der Anforderungen in das
betriebswirtschaftliche Umfeld zur
Wertsicherung und Erhéhung der
Produktivitat der Ressourcen- und
Stoffstrome.

m Zertifizierbarkeit/Validierbarkeit des
Systems nach EG-Oko-Audit-Verord-
nung, ISO 9001/14001 und weiteren
zuvor identifizierten Kriterien.

®  Ausrichtung des Unternehmens auf
eine zukunftsfdhige prozessorientierte
Denkweise, wie sie zum Beispiel die
Revision der ISO 9000, die EFOM- und
die TOM-Modelle vorsehen.

turen eines IMS und der Dokumentation,
Anforderungen an Aufbau und Funktions-
weise eines IMS.

Workshop 3: Geschiftsprozesse ken-
nenlernen und aufnehmen

Prozesse als Sichtweise der Organisation,
Prozesstypen, Vorgehensweise bei der
Erfassung, Erstellung einer Prozessland-
karte, Benennung der Prozessverantwort-
lichen und Bildung von Prozessteams,
Anforderungen an die Prozesse und Ver-
antwortlichkeiten definieren, Prozesse
dokumentieren.

Workshop 4: Anforderungen identifi-
zieren, Ist-Soll-Vergleich anstellen
und Ubergang von klassischen
Managementsystemen vollziehen
Anforderungen aus den Bereichen Qua-
litat, Arbeits-, Umwelt-, Gesundheits-
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schutz und Hygiene an die Prozesse
ermitteln, Abgleich vorhandener Regelun-
gen mit dem Sollzustand und Bewertung,
Kenntnis des Arbeitspensums im Unter-
nehmen, Verfeinerung des Projektplans,
Ubergang (Migration) vom Einzelmanage-
mentsystem zum IMS.

Workshop 5: Dokumentation erstellen
Gliederung einer Prozessdokumentation,
Mitarbeitern Dokumente zuordnen,
Prozessbericht.

4.2 Projektunternehmen

Die Geiger Stahl- und Metallbau GmbH,
Stuttgart, beschaftigt rund 30 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Mit seinen Produk-
ten Treppen, Vordacher, Gelander, Ttren,
Tore, Schaufenster bis hin zu Wintergarten
und Stahlhallen erzielt das 1935 gegrinde-
te Unternehmen einen durchschnittlichen
Jahresumsatz von 2,5 Millionen Euro. Rund
die Haélfte der Auftrage werden im Werk
vorgefertigt und anschlieBend auf den
jeweiligen Baustellen montiert. Analog zur
Baubranche gibt es eine Jahressaison-
kurve, an die sich Geiger mit einer flexib-
len Arbeitzeitgestaltung anpasst.
»Eigentlich ein gutes System. So
kénnte ich die Betriebsablaufe struk-
turieren. Derzeit habe ich jedoch zu
wenig Zeit. «

Die Privatbrauerei M. Ketterer, Horn-
berg (Schwarzwald), produziert und ver-
treibt Bier sowie alkoholfreie Getranke.
Der 1877 gegruiindete Betrieb beschéaftigt
25 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In
der Produktion kommen die klassischen
Brauverfahren der kalten Garung und
Lagerung zum Einsatz. Die Biere werden
nicht pasteurisiert, sie gelangen nach
kurzer Lagerzeit frisch in den Verkauf.
Die Kunden sind zur Hélfte Gastronomie-
betriebe, circa ein Drittel des Absatzes
erfolgt tiber Getrankehandler, die selbst
wiederum als Verleger agieren. Zu den
Kunden von Ketterer gehéren dartiber
hinaus Getrankemaérkte, der Lebensmittel-
handel sowie Betriebe und Vereine.
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Workshop 6: Fiihrungs- und
Controllingprozess festlegen
MessgroBen fur die Prozessleistung de-
finieren, Managementprozess abbilden,
Eigenschaften von Managementpro-
zessen.

Workshop 7: EDV zur Dokumenta-
tion, Visualisierung und Verbreitung
einsetzen

EDV zur Prozessorientierung, EDV-basier-
te Dokumentationen, Fahrplan zum Pro-
zessorientierten Managementsystem.

»Hervorragend, viel besser als unser
erster Versuch mit der ISO 9001.

Wir wollen diese Systematik unbedingt
weiterverfolgen und in die EDV tiber-
nehmen. «

Auch die Privatbrauerei Ganter blickt
auf eine lange Firmengeschichte zurtck.
Das Freiburger Familienunternehmen
braut bereits seit 1865 Bier. Ganter ver-
wendet dazu Malz aus kontrolliert-inte-
griertem Anbau. Zum Betrieb, der rund
200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschéaftigt, gehdéren neben der Malzerei
ein Sudhaus, der Garkeller, Lagerkeller,
Filterkeller, ein Labor sowie die Flaschen-
und Fassabfiillung.

»Wir werden auf jeden Fall weiter-
machen, da die Prozessstruktur hervor-
ragend zur Strukturierung unseres
Betriebs geeignet ist.«

Spritzgussformen fiir Kunststoffteile sind
das Spezialgebiet der Otto Manner
GmbH. Das Unternehmen im baden-
wiurttembergischen Bahlingen begann
1965 mit dem Bau von Singleformen und
zahlt seit 1972 auch zu den Pionieren auf
dem Gebiet der Etagenformen. Der Be-
trieb und seine rund 300 Beschéaftigten
setzt auf eine intensive Zusammenarbeit
mit seinen Kunden — von der Projektent-
wicklung bis hin zur Produktionsoptimie-
rung und Anwendungsberatung nach
Inbetriebnahme der SpritzgieBform.

»Bei uns ist das System genau richtig,
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kommt aber zu friih. Wir sind noch
nicht so weit. Wir wollen unser 20-
Elemente-System behalten, aber prag-
matisch daran weiterarbeiten. «

Die ZF Friedrichshafen AG ist der welt-
weit grofite unabhangige Spezialist fur
Antriebs- und Fahrwerktechnik. Das
Unternehmen mit Sitz in Friedrichshafen
ist mit rund 34.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in 17 Landern vertreten und
unterhalt weltweit tiber 60 Produktions-
standorte. ZF erwirtschaftet jahrlich einen
Umsatz von sechs Milliarden Euro. Fur
Pkw, Nutzfahrzeuge und Arbeitsmaschinen
entwickelt und fertig das Unternehmen
Getriebe, Lenkungen, Achsen und Fahr-
werkkomponenten sowie komplette Syste-

4.3 Motive und Aufwand

Die Pilotunternehmen hatten sehr unter-
schiedliche Motive, sich mit Prozessma-
nagement zu befassen.

» Anwendung des EFQM-Modells:
Das Qualitatsmodell der European
Foundation for Quality Management
basiert auf der Prozessstruktur eines
Unternehmens. Es wird unter anderem
danach bewertet, wie es seine Pro-
zesse identifiziert, fihrt, prift und
verbessert.

m Ubernahme des Unternehmens,
Kennenlernen und Optimieren der
Prozessstruktur: Die Ubernahme
eines Unternehmens stellt den neuen
Besitzer vor die Frage, wer dort was
wie tut. Eine Prozessaufnahme hilft,
die betrieblichen Ablaufe zu verstehen.
Dartiber hinaus ist es notwendig, Ver-
besserungspotenziale im Betrieb zu
erkennen und umzusetzen.

m Verbesserung und Transparenz der
Organisation, Verminderung des
Abteilungsdenkens: In Unternehmen,
die auBler einem Abteilungsorgani-
gramm keine weiteren Methoden der
Visualisierung haben, fehlen oft eine
eingangige Struktur, Transparenz und
Kundenorientierung. Vieles passt als
Ablauf nicht zusammen.

Das Projekt

me und Systemmodule, die einbaufertig
ans Montageband der Kunden geliefert
werden. Auch fiir Schiffe, Schienenfahr-
zeuge und Hubschrauber ist ZF ein be-
deutender Antriebsspezialist. 1992 wurde
eine alle Bereiche umfassende durchgan-
gige Organisationsstruktur des Umwelt-
schutzes eingefihrt. Seit 1997 verfliigt das
Unternehmen tiber ein Umweltmanage-
mentsystem. Fir das Jahr 2000 ist die Zer-
tifizierung beziehungsweise Validierung
samtlicher Standorte nach ISO 14001
beziehungsweise EG-Oko-Audit-Verord-
nung vorgesehen.

»Fir uns war die Abstimmung des
Prozessleitfadens ntitzlich, da hierzu
weniqg veréffentlichte Erfahrung
vorliegt. «

s Ubergang von ISO 9001 auf kombi-
niertes integriertes System: Wenn
zusatzliche Anforderungen, zum Bei-
spiel der ISO 14001, in ein bestehendes
Managementsystem integriert werden
sollen, entsteht die Frage nach dem
Wie.

» Grundsétzliches Interesse an einer
Strukturierung der Geschéftspro-
zesse:

Diese Wiinsche lassen sich durch die
Erfassung und Modellierung der Pro-
zesse abdecken. Da durch die Prozess-
strukturierung des Management-
systems die eigentlichen Ablaufe des
Unternehmens deutlich werden,
koénnen sie besser verstanden und
angewandt werden.

Aufwand

Die Einfihrung eines Prozessmanage-
ments ist aufwéandiger als reine Qualitéts-,
Umwelt- oder Sicherheitsmanagement-
projekte, da neben thematisch gruppier-
baren Anforderungen auch Prozesse
bearbeitet werden mussen. Der Mehrauf-
wand belauft sich in der Regel auf rund

30 Prozent des Gesamtprojekts. Allerdings
uUbersteigt der Nutzen den Mehraufwand
deutlich.
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Beschaftigte wiin-
schen verstiandliche
und praxisorientierte
Aufgabenbe-
schreibungen.
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4.4 Anforderungen der Mitarbeiter

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in nicht ten. Sie winschen sich Hilfsmittel fir die
leitender Funktion wiinschen sich er- Managementtatigkeiten Planung, Kon-
fahrungsgemal einheitliche und verstand- trolle und Fuhrung. Die Unternehmens-
liche Aufgabenbeschreibungen sowie leitung erwartet ein tibersichtliches Con-
Praxishilfen fir ihre Arbeit. Fihrungskrafte trolling sowie Klarheit iber Gesamtlage
mochten einen Uberblick tiber ihren Ver- und Risiken des Betriebs.

antwortungs- und Kontrollbereich erhal-

Ergebnisse einer Befragung

Die Winsche der Nutzer eines Managementsystems wurden im Rahmen einer Mit-
arbeiterbefragung ermittelt und gemeinsam mit einer Befragung alteren Datums
ausgewertet (Meuche/Hofmann-Kamensky, 1999).

Wiinsche zum Inhalt des Managementsystems

Der Gesamtablauf muss vernlnftig sein (= Sinn).

Getrennte Systeme machen keinen Sinn (= Integration).

Das System muss einen umfassenden Uberblick geben (= Uberblick).

Ich méchte den Sinn meines Teilschritts erkennen (= Navigation).

Das System muss klare umsetzbare Aufgaben formulieren (= Klarheit).

Daten mussen mit der Wirklichkeit und den Gegebenheiten Ubereinstimmen

(= Realitatsnahe).

m Ich mdchte meine Verantwortung verstehen und wissen, welche Aufgabe ich in
meiner Funktion zu erfillen habe (= klare Verantwortlichkeiten).

Werkzeuge des Managementsystems

Es sollten Checklisten als Leitlinien fiir Aufgaben zur Verfigung gestellt werden.
Terminverfolgungen wie Wartungsplane sind natzlich.

Werkzeuge beziehungsweise Methoden zur Umsetzung sollen bereitgestellt wer-
den.

Es muss klar sein, welche Dokumente zu benutzen sind.

Kommunikation

Ich méchte in den Informationsfluss eingebunden sein.

Ich mochte wissen, wer was macht und wer was verantwortet.
Ich mochte meinen internen Kunden ausmachen kénnen.

Ich mochte wissen, wen ich informieren muss.
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5. Prozessmanagement fiir Fortgeschrittene

Nachfolgend erhalten Sie einen Uberblick
tber aktuelle Managementkonzepte und
ihren Bezug zum vorgestellten Prozess-
integrierten Managementsystem. Allen
Managementsystemen gemeinsam ist,
dass sie Prozesse systematisch lenken
und auf die wesentlichen Anforderungen
ausrichten wollen. Dabei findet man
regelmaBig folgende Strukturelemente:

Festlegung einer Strategie,
klare Definition messbarer Ziele,
Festlegung und Dokumentation
interner Prozessablaufe,

m Erfassung von Abweichungen und
daraus abgeleitete Korrektur- und
VorbeugemalBnahmen,

= Schulung und Motivation von Mit-
arbeitern,

= interne Uberwachung und Bewertung
des gesamten Systems.

Die einzelnen Managementsysteme unter-
scheiden sich vor allem hinsichtlich der zu
koordinierenden Themen und Anforde-
rungen. Wéahrend sich die Prozessopti-
mierung nahezu ausschliefllich auf interne
Ablaufe konzentriert, orientiert sich das
Umweltmanagement nach auf3en (Bertick-
sichtigung der Anspruchsgruppen, Infor-
mation der Offentlichkeit). Verschiedene
Managementsysteme bieten unterschied-
liche Sichtweisen auf dasselbe Unter-
nehmen.

Alle Managementsysteme ringen standig
um Ressourcen und Akzeptanz. So kommt
es in den Unternehmen haufig zu Ziel-
konflikten und Konkurrenzsituationen, bei-
spielsweise dass ein ,Qualitater” gegen
einen , Umwelttédter” kdmpft, obwohl beide
methodisch nicht weit auseinander
liegen. Wenn sich jedoch beide auf ihre
Kunden, also die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Unternehmens konzentrie-
ren, sollte eine erfolgreiche Integration
nicht schwer fallen.

5.1 Qualitatsmanagement nach ISO 9001

Da auch etablierte Systeme beziehungs-
weise die zugrunde liegenden Normen
und Konzepte regelmafBig iberarbeitet
werden, sind nachfolgend nochmals die
wesentlichen Aspekte sowie aktuelle Ent-
wicklungen, insbesondere der Qualitats-
und Umweltmanagementsysteme, darge-
stellt.

Das Qualitatsmanagement nach ISO 9001
ist das wohl am meisten verbreitete
Managementsystem. Dies liegt zum einen
daran, dass dazu eine weltweit gtiltige
zertifizierbare Norm vorliegt, zum anderen
wurde der Qualitdtsgedanke als fundamen-
taler Erfolgsfaktor eines Unternehmens
erkannt.

Ziel des Qualitdtsmanagements ist es,
dauerhaft sicherzustellen, dass

m die gelieferten Produkte oder Leis-
tungen den Ansprichen des Kunden
entsprechen,

m die definierte Qualitat erreicht wird,
ohne dass dem Unternehmen nicht
kalkulierte Kosten entstehen,

= die gultigen Gesetze, Richtlinien und
Normen, insbesondere im Hinblick auf
die Produktsicherheit, eingehalten
werden,

= das Unternehmen fahig ist, fehlerfreie
Produkte standig bereitzustellen.

Wahrend die alte Norm noch auf die viel
gescholtenen 20 Elemente aufbaut, ist in
der Revision 2000 eine neue Grund-
struktur definiert worden. Diese ist in der
folgenden Abbildung dargestellt.
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Umweltmanage-
mentsysteme
ermoglichen eine
kontinuierliche
Verbesserung der
betrieblichen
Umweltleistung.

Fiihrungsprozesse

Unterstlitzungsprozesse
Ressourcen
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Abb. 26: Das neue prozessorientierte Modell des Qualitdtsmanagements

Bei der Uberarbeitung wurden folgende
Verbesserungen eingebracht:

Prozessorientierte Struktur der Norm,
Konsistenz mit der ISO 9004,
Verbesserte Kompatibilitat zu anderen
Managementsystemen, insbesondere
zum Umweltmanagementsystem nach
ISO 14001,

m FErleichterung der Anwendung in allen
Branchen und fur alle Arten von
Produkten einschliefllich Dienstleis-
tungen,

m Erleichterung der Anwendung auch fir
kleine und mittlere Unternehmen
(KMU),

® angemessene Anpassung an die je-
weilige Unternehmenssituation.

AuBerdem wurden die ISO 9002 und 9003
in die neue ISO 9001 integriert.

Die vorgesehene Prozessorientierung
passt zum prasentierten Konzept der Pro-
zessintegration. Auch der dabei verwen-
dete PDCA-Zyklus (PDCA = Plan, Do,
Check, Act) und der Aspekt Kontinuierli-
che Verbesserung finden sich nun explizit
in der Norm. Die Inhalte sind wesentlich
zweckmaBiger und verstandlicher struktu-
riert. Das Konzept der Prozessintegration
deckt bereits einen groBen Teil der Anfor-
derungen der neuen ISO 9001 ab.

5.2 Umweltmanagementsysteme nach EMAS und ISO 14001

Zielsetzung eines Umweltmanagement-
systems ist es, die Eigenverantwortung
fur betriebliche Umweltauswirkungen
wahrzunehmen, die betriebliche Umwelt-
leistung kontinuierlich zu verbessern
sowie die Anforderungen der verschiede-
nen Anspruchsgruppen zu erfassen und
angemessen zu berticksichtigen.
Im Bereich Umweltmanagement gibt es
zwei Systeme, die eine breitere Anwen-
dung erfahren:
= die EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS)
und
m die DIN EN ISO 14001.

Wahrend EMAS eine freiwillig anwend-
bare Verordnung der Europaischen Union
ist, handelt es sich bei der ISO 14001 um
eine weltweit gultige Norm. Die grund-
legenden Themenbereiche sind die glei-
chen, EMAS fordert allerdings eine
weitergehende Umweltprifung sowie die
Veroffentlichung einer Umwelterklarung.

Die ISO 14001 lehnt sich in ihrem Aufbau
sehr stark dem transparenten PDCA-
Schema an, und auch die neue EMAS II
sieht als Grundstruktur das Management-
system nach ISO 14001 vor.
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Grundsatzlich erfiillt die Prozessintegra-
tion auch die Forderungen dieser Systeme.
Einige Aspekte wie die Durchfthrung
einer Umweltprifung oder die Erstellung

einer Umwelterklarung kénnen — wenn sie
nicht in der Prozesslandschaft zu hinter-
legen sind — im Systemteil untergebracht
werden.

5.3 Vom Normsystem zum Prozessmanagement

Wenn Sie bereits tiber ein zertifiziertes
(ISO 9001/14001) oder validiertes Manage-
mentsystem (EMAS) verfigen und dieses
erweitern wollen, fragen Sie sich bestimmt,
ob Sie véllig neu beginnen mussen oder
ob Sie viele der vorhandenen Elemente
weiterverwenden konnen. Die Antwort
lautet: Die meisten inhaltlichen Aspekte
lassen sich weiterhin nutzen, allerdings
bedingt die Prozessorientierung eine neue
Grundstruktur. Auch bei der ISO 9001
geht der Trend eindeutig hin zur Prozess-
orientierung. Wenn Sie schon ein solches
Managementsystem etabliert haben,
entsteht durch die Revision der zugrunde
liegenden Norm konkreter Handlungs-
bedarf.

Der Ubergang zu einem prozessorientier-
ten integrierten Managementsystem ist
vor allem in folgenden Bereichen mit
einem zusatzlichen Aufwand verbunden:

®m  Prozessaufnahme und Bestimmung
von Prozessverantwortlichen,
Anpassung der Dokumentation,
Aktualisierung der Anforderungen,
teilweise Integration bisher separater
Anforderungen (z.B. Verfahrensan-
weisungen) in die Prozessstruktur.

Mit der Prozessaufnahme ist sicherlich am
meisten Arbeit verbunden. Hier empfiehlt
es sich, vollig unabhangig von allen vor-
handenen Elementen anzufangen.
Erstellen Sie die Prozesslandkarte und
versuchen Sie dann, die wichtigsten Kern-
prozesse zu erfassen. Wenn Sie schon
Verfahren in Ablaufdiagrammen dokumen-
tiert haben, wird ihnen dies nicht schwer
fallen. Allerdings sollten Sie sich inten-
siver mit eher ungewohnten Aspekten wie
Schnittstellen, Prozesszielen und Prozess-
bewertung auseinander setzen. Dahinter
verbirgt sich mehr Potenzial als auf den
ersten Blick ersichtlich ist.

Der knifflige Teil ist sicher die Ubernahme
von bisher separat geregelten Aufgaben in
die Prozessstruktur. So werden in der Regel
die Vorgaben der ISO 9001-Verfahrens-
anweisung Prifung oder Prifmitteliber-
wachung als zuséatzliche Arbeitsschritte in
die Kernprozesse aufgenommen.

In der Ubergangsphase gentigt zunachst
die unten beschriebene Darstellung. Die
vorhandenen Unterlagen werden in einem
nicht gegliederten Logistikprozess jenen
Bereichen zugeordnet, in denen sie durch-
gefihrt werden.
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Uberpriifen Sie
den Umfang der
Dokumentation.
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Verantwortlichkeit: H. Rohde

Gebaude: Geb. A11, Warenannahme, Rohmateriallager

Prozessbeschreibung: Lieferantensuche, -auswahl, -beurteilung, Beschaffung, Warenannahme, Kontrolle
und Einlagerung von Rohmaterial, Entsorgung von Verpackungen

Schnittstellen: Fertigungsinseln, Rohwarenlager, Besteller bei Bedarfsanforderungen, Produktionssteuerung

Abb. 27: Anordnung der vorhandenen Dokumente im Prozessverlauf

Anpassung der Dokumentation

Bei der Anpassung der Dokumentation
wird haufig ein groBer Aufwand betrie-
ben. Sie miissen jedoch nicht unbedingt
ein eigenes Handbuch erstellen, sondern
konnen schrittweise vorgehen. Arbeiten
Sie am Anfang mit Querverweisen und
nehmen Sie die Anpassung beziehungs-
weise Integration erst bei einer ohnehin
notwendigen Uberarbeitung vor.

Ein hilfreicher, gelegentlich auch von Zer-
tifizierern geforderter Schritt ist, den not-
wendigen Umfang der Dokumentation zu
Uberprifen und konsequent auszudinnen.
Vor allem interne Regelungen gibt es hau-
fig im kontraproduktiven UbermaB, wo-
hingegen manch elementare gesetzliche
Forderung nirgends zu finden ist.

Zertifizierung/Begutachtung
kombinierter Systeme

Fr das Unternehmen und den Zertifizie-
rer ist es nutzlich, das Vorgehen bei der
Zertifizierung beziehungsweise Begutach-
tung abzustimmen. Prifer arbeiten nach

CheckKlisten, die sich an den gangigen
Normelementen orientieren. Es ist deshalb
wichtig, die inhaltlichen Anforderungen
der Norm/Verordnung sowie die abge-
leiteten und integrierten Aufgaben darzu-
legen. Welche Grundstruktur Sie dazu
wabhlen, liegt ganz im Ermessen des
Unternehmens. Lassen Sie sich nicht ent-
mutigen, sondern verhandeln Sie lieber
Uber die Moglichkeit, ein Kosten sparen-
des Kombi-Audit durchzuftihren. Auch die
prozessorientierte Dokumentation darf
kein Hindernis sein, da alle Normrevi-
sionen in Richtung Prozessorientierung
weisen (z.B. ISO 9001:2000). Zur Unter-
stitzung der Prifung eignen sich Quer-
verweislisten, die von den Normanforde-
rungen zu den entsprechenden Punkten
in Ihrer Managementsystemdokumentation
fihren.

Das Ergebnis: Ein zukunftssicheres,
flexibles Managementsystem, das sich
ohne grundlegende Anderungen an neue
Aspekte, zum Beispiel Risikomanage-
ment, anpassen lasst und wertvolle Hin-
weise zur Optimierung Ihrer Prozesse
liefern kann.



Prozessorientierte Integrierte Managementsysteme © LfU
Prozessmanagement fiir Fortgeschrittene

@D Tipps fur die Praxis

Uberzeugen Sie zuerst den Qualitatsmanagementbeauftragten, der haufig mit viel
Mihen das Qualitdtsmanagementsystem aufgebaut und in vielen Verfahrensanweisun-
gen dokumentiert hat, von den Vorteilen des neuen Systems. Machen Sie deutlich, dass
die Arbeit keineswegs umsonst war. Prifen Sie auch alte Verfahrensanweisungen und
Regelungen, die haufig interner Natur sind, und nutzen Sie die Gelegenheit , auszumis-
ten”. Versuchen Sie, durch eine einfache und zentrale Bereitstellung von Arbeitsmitteln
die Mitarbeiter an gewisse Standards zu gewohnen.

Arbeiten Sie im Rahmen der Prozessaufnahme mit bereichsiibergreifenden Gruppen
zusammen. Eine Vielfalt von Problemen und Schwierigkeiten lasst sich haufig auf bilate-
ralem Weg klaren. Nutzen Sie die Erweiterung um ein zusatzliches Thema, zum Beispiel
Arbeitssicherheit oder Risikomanagement, zur Migration hin zur Prozessorientierung.
Beachten Sie dabei jedoch auch, dass die Prozessaufnahme eine neue Sichtweise des
Unternehmens darstellt, die nicht einfach durch Ergdnzungen und Anpassungen vorhan-
dener Elemente realisiert werden kann. Vielmehr erfordert sie eine breite Einbindung der
Mitarbeiter und Prozessverantwortlichen.

5.4 Weitere Managementsysteme

Das Excellence-Modell der EFQM

Das EFQM-Modell verwirklicht die Grund-
satze des Total Quality Managements
(TQM). Ein auf neun Dimensionen beru-
hender Kriterienkatalog erlaubt es, das
Unternehmen kritisch auf Starken und
Verbesserungspotenziale hin zu prifen
und daraus Handlungspléane zur Qualitats-
steigerung abzuleiten. Die EFQOM setzt
dabei auf eine interne Selbstbewertung
und nicht auf die Begutachtung durch
einen externen Zertifizierer.

Das Modell gibt Bereiche und Kriterien an,

die in Befdhiger und Ergebnisse aufgeteilt
sind. Die Befahiger sind die Erfolgsfakto-
ren eines Unternehmens. Sie ermoglichen
eine exzellente Leistung, flihren zu den
Ergebnissen und sind Indikatoren fir die
Leistungen des Unternehmens.

Das Modell beschreibt einen ganzheitli-
chen Ansatz und sieht als einen zentralen
Bereich Prozesse vor. Obwohl der thema-
tische Schwerpunkt auf der Qualitat liegt,
werden in einigen Kriterien (wie z. B.
gesellschaftsbezogene Ergebnisse) auch
Forderungen anderer Anspruchsgruppen
bertcksichtigt.
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Eine detaillierte
Bestandsaufnahme
zeigt Schwach-
stellen auf.
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Das EFQM-Modell
zeigt auf, in welchen
Bereichen systema-
tische MaBnahmen
und Vorgehens-
weisen entwickelt
werden sollten.

Erfolgsfaktoren (Befahiger)
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Leistung (Ergebnisse)

Mitarbeiter-
orientierung

[

Politik &
Strategie

[

Partnerschaft
und
Ressourcen

—l —

Prozesse

Fuhrung 1

]

Mitarbeiter-
bezogene
Ergebnisse

]

]

[ Wichtige
Kunden- Ergebnisse
bezogene der
Ergebnisse Organisation

[

Gesellschafts-
bezogene
Ergebnisse

Innovation und Lernen

Abb. 28: Das Excellence-Modell der EFQM

Das EFOM-Modell stellt einen anspruchs-
vollen Ansatz dar, der mit Beteiligung der
Industrie permanent weiterentwickelt
wird. Kriterien wie Flihrung, Mitarbeiter-
zufriedenheit und gesellschaftsbezogene
Ergebnisse gehen weit tiber die Anforde-
rungen klassischer Managementkonzepte
hinaus.

Das Modell gibt keine Inhalte vor, sondern
zeigt vor allem auf, in welchen Bereichen
das Unternehmen systematische MafBnah-
men und Vorgehensweisen entwickeln
sollte und wo positive Ergebnisse erwartet
werden. Durch die Betrachtung der Ergeb-
nisseite unterscheidet sich das EFQM-
Modell von den meisten anderen Manage-
mentsystemen, die hauptsachlich die
Befahigerseite betrachten. EFQM eignet
sich deshalb auch als Basis flir firmen-
ubergreifende Vergleiche (Benchmarks).

Viele Bestandteile des EFQM-Modells sind
auch im prozessintegrierten Konzept zu
finden. Die Schulung zur Durchfithrung
von Selbstbewertungen und die umfas-
sende Darstellung aller Ergebniskriterien
werden allerdings in der Regel einen
zuséatzlichen Aufwand erfordern.

Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (deutsch = ausge-
wogenes Anzeigeinstrument) ist ein
System flir ein erweitertes, strategisches
Controlling. Es stlitzt sich bei der Auswahl
von Zielen, Maf3nahmen und Kennzahlen
nicht allein auf finanzielle GréBen. Die
Balanced Scorecard sieht vor, die Dimen-
sionen Mitarbeiter, Prozesse und Kunden
bei allen Planungen und Zielen in glei-
chem MaBe zu bertcksichtigen.

Das System reicht von der Entwicklung
einer Vision, Uber strategische Ziele bis
hin zu Prozess- und Bereichszielen. Zu
jedem Prozess- und Bereichsziel gibt es
MabBnahmen, Programme und Mess-
groBen. Die Balanced Scorecard kann also
als ausgewogenes Ziel- und Controlling-
system mit strategischer Ausrichtung
bezeichnet werden.
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Strategie und Vision (aus Kompetenzen, Potenzialen, Kundenbeziehungen usw.)

4....

<

Anzeigetafel

Entwicklungs-

Wie erhalten wir uns lebensfahig

Gesamtunternehmen Hauptfragen Umsetzung
Finanzielle Welche Erwartungen an die Wertsteigerung N
Perspektive haben die Eigentimer? Festlegen von

Kunden- Welche Leistungen erwarten die Kunden?
perspektive Wo wollen wir die Erwartung Ubertreffen? Strategischen Zielen
MessgroBen
Prozess- . ) MaBnahmenpakete
perspektive Wie missen Geschéaftsprozesse dazu arbeiten? EinzelmaBnahmen

zu jedem Aspekt

erspektive und verbessern uns?
persp J
R ]
|
]
n Anzeigetafel Prozess Anzeigetafel Mitarbeiter
[
- Finanzielle Finanzielle
* Perspektive Perspektive
L N ’
Kunden- Kunden-
perspektive .. perspektive
4
L 4 '
Prozess- 2 T'E LA Prozess-
perspektive perspektive
Entwicklungs- Entwicklungs-
perspektive perspektive

Abb. 29: Die vier Kriterien der Balanced Scorecard und die Verbindung mit der Unternehmensstrategie

Die Vorgehensweise zur Umsetzung der
Balanced Scorecard ist:

= Es wird eine Vision fir das Unterneh-
men erarbeitet.

m  Aus der Vision werden strategische
Ziele flr die vier Perspektiven Finan-
zen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter
abgeleitet.

m Strategische Ziele werden in einem
Ursache-Wirkungs-Modell abgebildet.

= PFUr jedes strategische Ziel wird eine
MessgroBe entwickelt.

Es werden operative Ziele festgelegt.
Es werden Initiativen zur Umsetzung
der Ziele entwickelt.

Eine Verwandtschaft mit dem EFQM-
Modell ist nicht zu tbersehen. Auch die
Balanced Scorecard stellt Strategie und
Vision in den Mittelpunkt — nicht Kontrolle
und Steuerung. Prozesse, eine systema-

tische Zielfindung sowie die Anwendung
von Kennzahlen sind grundlegende Be-
standteile, so dass sich hier vergleichbare
Elemente wie beim Prozessintegrierten
Managementsystem finden lassen.

Managementkonzepte werden zwar in
vielen Variationen prasentiert, beinhalten
jedoch mittlerweile alle die folgenden
bewahrten Grundelemente:

Prozessorientierung,
Kontinuierliche Verbesserung nach
dem PDCA-Schema,

m systematischer Umgang mit internen
und externen Anforderungen.

Diese Kernelemente finden Sie auch im
vorgestellten Prozessorientierten Manage-
mentsystem, somit wird eine gute und
flexible Basis auch fiir weiterfiihrende
Konzepte geschaffen.
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7. Weitere Informationen

Bereich Arbeitsschutz

Internet
www.eval.at: Arbeitsplatzevaluierung im
Internet

www.bma.de: Bundesministerium fur
Arbeit- und Sozialordnung

www.baua.de: Bundesanstalt fur Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (Forschung
und aktuelle Themen)

www.hvbg.de: Hauptverband der gewerb-
lichen Berufsgenossenschaften

www.kann.de: Kommission Arbeitsschutz
und Normung (Neues zur Normung im
Arbeitsschutz)

www.gewerbeaufsicht.baden-
wuerttemberg.de: Gesetzessammlung der
Gewerbeaufsicht Baden-Wiirttemberg

www.lags.de: Netzwerk Gesundheit im
Betrieb (Hilfen zur Bildschirmarbeit)

www.lfas.de: Bayerische Landesanstalt fir
Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik
(gute Linksammlung fiir den Bereich
Arbeitsschutz)

www.vdsi.de: Verband Deutscher Sicher-
heitsingenieure (Verdffentlichungen und
Linksammlung)

Bereich Umweltschutz

Normen

DIN EN ISO 14001 (1996): Umweltmanage-
mentsysteme — Spezifikation mit An-
leitung zur Anwendung.

DIN EN ISO 14004 (1998): Umweltmanage-
mentsysteme — Allgemeiner Leitfaden tiber
Grundsétze, Systeme und Hilfsinstrumente.

DIN EN ISO 14010 (1996): Leitfaden fir
Umweltaudits — Allgemeine Grundséatze.

DIN EN ISO 14011 (1996): Leitfaden fur
Umweltaudits — Audiverfahren — Audit
von Umweltmanagementsystemen.

DIN EN ISO 14012 (1996): Leitfaden fur
Umweltaudits — Qualifikationskriterien fur
Umweltauditoren.

Weitere Informationen

DIN EN ISO 14031 (1999): Umweltmanage-
ment — Umweltleistungsbewertung —
Leitlinien.

DIN33924 (1998): Leitfaden zur Umwelt-
prifung im Rahmen des Umweltmanage-
ments.

DIN33923 (1998): Leitfaden fur Umwelt-
audits — Anforderung an Pruflisten fir
Umweltaudits.

Internet
www.alltheweb.com: Suchdienste;
schnelle Suche tber das ganze Internet

www.beuth.de: Beuth-Verlag; kosten-
pflichtige Texte der ISO 14001 und der
ISO 14004 (Allgemeiner Leitfaden,
Grundsétze, Systeme)

www.bml.de: Bundesministerium fir
Ernahrung, Landwirtschaft und Forsten
(u.a. Pressedienste, Agrarpolitik, Agrarsta-
tistik, Verbraucherinfos, Welternahrung)

www.bmu.de: Bundesministerium fir
Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicher-
heit; Presseinformationen, Zahlen, Daten,
Fakten, viele Umweltlinks

www.emas.lu: Informationen zum EG-
Umweltauditsystem

www.envirolink.org/sbh: Sustainable
Business Network

www.future-management.de: future
management

www.ihk-umkis.de: Umweltinformations-
dienst der Deutschen Industrie- und
Handelskammern mit aktuellen Entwick-
lungen, Fortbildungsveranstaltungen,
Messeterminen etc.

www.inem.org/: Internationales Netzwerk
fur Umweltmanagement (INEM); Ergeb-
nisse aus Forschungsprojekten zum
Umweltmanagement

www.1s0.14000.com: ISO 14000

www.jura.uni-sb.de/internet/: Juristische
Informationen im Internet; Rechtsnormen,
Linksammlung zur Internationalen Gesetz-
gebung
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www juris-sb.de: Juris GmbH; Literatur
und Hinweise zum Umweltrecht: Nach-
weise der bibliographischen Angaben
und inhaltserschlieBender Schlagworter
umweltrechtlicher Literatur (Bucher,
Zeitschriften, graue Literatur usw.)

www.kni.de: Klaus Novy Institut; Eva-
luierungsberichte tiber Einfihrung und
Potenziale von Umweltmanagement-
systemen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU)

www.suedlicher-oberrhein.ihk.de: IHK
Sudlicher Oberrhein; aktuelle Informa-
tionen zum betrieblichen Umweltschutz,
zu Fortbildungen und Seminarangeboten

www.sustainable.ch: Sustainable
Performance Group;

www.uis-extern.um.bwl.de/lfu/: Landes-
anstalt fir Umweltschutz Baden-Wirttem-
berg; Informationen zum betrieblichen
Umweltschutz

www.umis.de/links/management.html:
Umweltmanagement Internet-Service;
Magazinbeitrage und Kurzmeldungen
zum Thema Umweltmanagement, kosten-
lose Expertendatei

www.umweltbundesamt.de: Umweltbun-
desamt; Volltextsuche in den zahlreichen
Veroffentlichungen, Veroffentlichungs-
liste als Download, Okobase, Datenbank,
umfangreiche Link-Sammlung mit
Kommentar zu Umweltinformationen,
Pressemitteilungen

www.umweltdatenbank.de: Umweltma-
nagement unter einem D,A,CH,; Uberblick
Uber Organisationen, die im Bereich
Umweltmanagement, Oko-Audit und ISO
14001 in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz tatig sind

www.umwelt-online.de/suche.htm:
Volltextrecherche in den Bereichen
Umweltrecht und Arbeitsschutzrecht,
kostenpflichtig

www.univie.ac.at: CEDAR; Zentrale
Européaische Umweltdatenbank
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www.u-punkt.de: Umweltinformations-
dienst fur die Wirtschaft; Datenbank mit
Auswertungen von uber 70 Fachzeit-
schriften, Gesetz- und Verordnungsblat-
tern zu allen Umweltthemen in Kurzfas-
sungen einsehbar

Qualitét

Normen

DIN EN ISO 9000 Teil 1: Normen zum Qua-
litdtsmanagement und zur Qualitatssiche-
rung/Qualitdtsmanagement-Darlegung,
Leitfaden zur Auswahl und Anwendung

DIN EN ISO 9001: Qualitatsmanagement-
systeme — Modell zur Qualitatssicherung/
Qualitatsmanagement-Darlegung in De-
sign, Produktion, Montage und Wartung

DIN EN ISO 9002: Qualitatsmanagement-
systeme — Modell zur Qualitatssiche-
rung/Qualitdtsmanagement-Darlegung
in Produktion, Montage und Wartung

DIN EN ISO 9003: Qualitatsmanagement-
systeme — Modell zur Qualitatssiche-
rung/Qualitdtsmanagement-Darlegung
bei der Endprifung

DIN EN ISO 9004 Teil 1: Qualitatsmanage-
ment und Elemente eines Qualitats-
managementsystems, Teil 1: Leitfaden

DIN EN ISO 9004 Teil 8: Leitfaden fur
qualitatsbezogene Grundsatze und ihre
Anwendung auf Managementverfahrens-
weisen

Internet
www.quality.de/top500.htm:
Quality-Datenbank

www.din.de: Deutsches Institut fir Nor-
mung; Ubersicht tiber DIN/ISO-Normen

www.dga.de: Deutsche Gesellschaft fir
Qualitat e.V.; Allgemeine Informationen,
Hinweise zu Aus- und Weiterbildungs-
moglichkeiten

www.efgm.de: Buropean Foundation for
Quality Management; Darstellung des
Europaischen Qualitdtsmodells
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8. Glossar

ABCO0-Analyse

Hierbei handelt es sich um eine Methode
zur Bewertung der (Umwelt-)Relevanz von
Untersuchungsbereichen. Dies kénnen
sowohl Stoffe als auch Prozesse sein. Die
Bewertung erfolgt durch eine Einstufung
des Untersuchungsbereichs in die Kate-
gorien A-B-C-0 wobei A fiir ,hohe", B fur
.mittlere”, C fir ,geringe” und 0 fir
.keine" Relevanz steht. Vielfach ist auch
eine dreistufige ABC-Analyse gebrauch-
lich, hierbei steht A fir , hohe”, B fur
.mittlere” und C fir , geringe bzw. keine"
Relevanz. Die Bewertung erfolgt in Form
einer Matrix mit verschiedenen Bewer-
tungskriterien.

Aktivitat

Eine Aktivitat beinhaltet einzelne Tatig-
keiten, die vom Unternehmen beziehungs-
weise dessen Mitarbeitern ausgefihrt
werden. Bei einer prozessorientierten Be-
trachtung sind die einzelnen Aktivitaten
die unterste Gliederungsebene (Geschafts-
prozess — Teilprozess — Aktivitat).

Aufbauorganisation

Sie beschreibt die Zustands- und Bezie-
hungsstruktur eines Unternehmens. Eine
Aufbauorganisation entsteht durch das
Bilden von Stellen als kleinste Einheiten
der Organisation und ihre Zusammen-
fihrung zu tbergeordneten Einheiten.
Sie legt die Rechte und Pflichten der Mit-
arbeiter in der Hierarchie fest.

Betriebsanweisung

Dabei handelt es sich um schriftliche
Regelungen zum Umgang mit bestimmten
Stoffen oder zur Durchfihrung einzelner
Tatigkeiten mit dem Ziel, Beeintrachti-
gungen der Gesundheit, der Sicherheit
oder der Umwelt zu vermeiden. Gesetzlich
vorgeschrieben sind Betriebsanweisun-
gen fur alle im Unternehmen verwendeten
Gefahrstoffe (§ 20 Gefahrstoffverordnung)
sowie fir den Betrieb bestimmter Maschi-
nen und Anlagen aufgrund der Unfallver-
htitungsvorschriften der Berufsgenossen-
schaften.

Glossar

Bottom up — Top down

Unter ,Bottom up” versteht man ein
Steuerungsprinzip von unten nach oben.
Dabei werden Ideen von den Mitarbeitern
entwickelt und in der Hierarchiestruktur
nach oben getragen. Der umgekehrte Weg
ist das Top down-Prinzip, das heil3t
Entscheidungen, beispielsweise zur Ein-
fihrung eines prozessorientierten inte-
grierten Managementsystems, werden
von der obersten Leitung gefallt und die
Umsetzung an die jeweils niedrigere
Hierarchiestufe weiter delegiert.

Controlling

Das System, das Planung, Information,
Steuerung und Kontrolle koordiniert wird
als Controllingsystem bezeichnet.

Deming-Kreis

Dieser Regelkreislauf besteht aus den
Bereichen Planen, Durchfihren, Uber-
priifen und Verbessern.

EMAS (Environmental Management
and Audit Scheme)

Verordnung (EWG) Nr. 1836/93 des Rates
vom 29. Juni 1993 tber die freiwillige
Beteiligung gewerblicher Unternehmen
an einem Gemeinschaftssystem fiir das
Umweltmanagement und die Umweltbe-
triebsprifung (EG-Oko-Audit-Verord-
nung).

FMEA

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)
ist ein Begriff, der aus dem Qualitats-
management bekannt ist. Ubersetzt steht
FMEA fiir Fehlermoglichkeiten erkennen
und ausschlieBen und lasst sich so in
leicht veranderter Form auch fir Analysen
in den Bereichen Umweltschutz und
Sicherheit einsetzen.

ISO 9000 (DIN EN ISO 9000ff.)
Internationale Normenreihe zum Quali-
tatsmanagement.

ISO 14000 (DIN EN ISO 14000ff.)
Internationale Normenreihe zum
Umweltmanagement.

61



62

Glossar

Managementsystem

Ein formal verankertes Regelwerk zur
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
komplexer Organisationen. Es regelt
Planung, Umsetzung und Kontrolle von
Prozessen im Unternehmen.

Total Quality Management (TQM)
Beim TQM gehort Qualitatsdenken zum
festen Bestandteil der Unternehmens-
kultur. Es ist ein Ansatz der strategischen
Unternehmensfihrung mit dem Ziel der
Qualitatsféorderung zum Beispiel durch:

m Steuerung der Qualitat iber die
gesamte Wertschopfungskette,

m Ubertragung der Lieferanten-Kunden-
Beziehung auf das Innenverhaltnis des
Unternehmens,

= Einbeziehung der Mitarbeiter in den
kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess,

®  Verknipfung von Produktivitats- mit
Qualitatsdenken,

®m Integration der Qualitatspolitik in die
Unternehmenspolitik,

m Verstandnis des Unternehmens als
offenes System, das permanenten Ver-
anderungen am Markt folgen muss.
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Unternehmenspolitik

Die Formulierung einer betrieblichen
LPolitik” mit Leitlinien zur Unternehmens-
entwicklung ist Ausdruck des Strebens
nach einem Soll-Prozess, der eine konti-
nuierliche Verbesserung zum Ziel hat.

Die Unternehmenspolitik spiegelt in ihren
Leitlinien die Vision und das Selbstver-
standnis des Unternehmens wider.

Verfahrensanweisung
Verfahrensanweisungen sind tibergreifen-
de schriftliche Regelungen zur Umsetzung
externer Normen auf das Unternehmen
sowie zur Implementierung unterneh-
mensinterner Normen (insbesondere zu
Umwelt, Sicherheit und Qualitét). Ver-
fahrensanweisungen kénnen fiir einzelne
Arbeitsplatze konkretisiert werden.



