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Prozessmanagemenf /sf l/nfer-
neAimenss/'cherung
5o«z/o //«««er, £rq/eMez7er, Z/ctow/rag, C/7

« 1/1/er c//'e Prozesse /n se/nem L/nterne/imen n/cftf be/ierrsc/it be/re/rsc/rf

gar n/c/ibs». D/'eser mar/r/ge Satz \/on P/i/7/p S. Crosby, e/nem c/er ftbren-
c/en Oua//täfspäpsfe aus c/en Anfängen der Qua/Zfäfs-Managemenf/ebre,
bat nacb l/iz/'e i/or se/ne Gü/f/g/re/f.

Prozessmanagement bedeutet für ein Unter-

nehmen nicht nur die Sicherung der Qualität

der Produkte und Dienstleistungen, sondern

auch eine Steigerung der Kundenzufrieden-

heit sowie die Optimierung aller Abläufe in der

Wertschöpfungskette (Abb.l). Und wer ist für

diese anspruchsvolle Aufgabe am besten ge-

eignet? Der Manager selbst, indem er sich ver-

ändert und zum Prozessmanager mutiert. Für

den Prozessmanager ist ein Unternehmen ein

ganzheitliches Gebilde, in dem alles mit allem

verbunden ist, jeder wichtig ist und unabhängig

von seiner Person oder Aufgabe einen Beitrag

zum Ganzen geben kann. Er heisst Störungen

als Informationsquelle willkommen und sucht

Antwort auf Informationen, die scheinbar kei-

nen Sinn ergeben. Der Manager der Zukunft lei-

tet nicht einfach ein Unternehmen, er managt
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die Prozessfamilien. Zu wissen, wo heraus und

wie man Veränderungen einleitet und steuert,

sind Voraussetzungen für das Prozessmanage-

ment. Die Prozessfamilien Management und

Support in Abbildung 1 sind die Leitplanken

der Wertschöpfungskette. Die Ausrichtung einer

Unternehmung nach ihren Prozessen reduziert

die vorhandenen Schnittstellen und erhöht

gleichzeitig die Flexibilität. Ob dies auch eine

Kostenreduktion nach sich zieht, wird erst in

einer objektiv durchgeführten Gemeinkostena-

nalyse sichtbar.

Im Gegensatz zu Grossunternehmen, in
denen vorteilhafterweise pro Prozess ein Ver-

antwortlicher tätig ist, kann in den kleinen und

mittleren Unternehmen (KMUs) eine Person

ohne weiteres mehrere Prozesse parallel ver-

walten. Ein Unternehmen überlebt aber nicht

wegen seiner perfekt gestylten Prozessorganisa-

tion, sondern in erster Linie aus den Ergebnis-

sen der Wertschöpfungskette. Innerhalb dieser

Kette bringt die Optimierung der Produktions-

prozesse den grössten wirtschaftlichen Nutzen.

Eine verbesserte Produkt- und Arbeitsqualität,

gekennzeichnet durch eine niedrige Fehler-

quote und eine Reduktion der internen und

externen Fehlleistungskosten sowie eine reale

Produktivitätssteigerung zeichnen einen opti-

mierten Prozess aus. Die Bandbreite einer nen-

nenswerten Wertschöpfungssteigerung aus den

Prozessen Beschaffung und Verkauf ist eher als

schmal einzustufen. Dem, auf den ersten Au-

genblick scheinbaren finanziellen Erfolg durch

das Austauschen von so genannten teuren auf

billigere Hilfsmittel (Farbstoffe/Chemikalien

etc.) folgt sehr schnell die Ernüchterung. Ohne

eine vorausgegangene Machbarkeitsabklärung

bei Produktewechsel können die Folgekosten,

verursacht durch nachträgliche Rezepturan-

passungen und Nacharbeit sowie Preisnachläs-

se bei berechtigten Kundenreklamationen, die

Einsparungen bei weitem übertreffen.

Der Markt diktiert die Preise, d.h. die an-

fallenden Ist-Produktionskosten können nicht

immer vollumfänglich auf den Verkaufspreis

umgelegt werden. Umso wichtiger ist die Res-

sourcenoptimierung in den Produktionspro-

zessen (Abb. 2), und diese wird, fatalerweise,

in vielen Unternehmen nicht richtig erkannt.

Zu oft ist man davon überzeugt, dass die z. Zt.

praktizierte Produktionstechnologie auf dem

neuesten Stand der Technik steht. Ein schwer-

wiegender Denkfehler, denn nach Beendigung

einer Optimierungsphase kann durchaus eine

Senkung der Stückkosten von bis zu 20 % er-

reicht werden. Zahlreiche Studien zeigen, dass

die Rendite überdurchschnittlich steigt, wenn

die Prozessqualität konsequent verbessert wird.

Die Ausrichtung auf Kostensensibilität muss zu

hôô. 2: û/wyZzœ z/er fraaevsoyVrà/enzwg

einer der unverzichtbaren Eigenschaften des

Managements werden. Nicht realisierbar ist in

diesem Zusammenhang das oft genannte Mini-

maxprinzip (maximales Ergebnis bei minima-

lern Einsatz).

Eine Umfrage unter Führungskräften hin-

sichtlich Kostenreduktion in ihrem Unterneh-

men ergab, dass man sich über die Wertigkeit

einer Steigerung der Prozesssicherheit nicht im

Klaren ist, sonst hätte diese nicht nur den drit-

ten Rang belegt. Auf den vorgelagerten Rängen

platzierten sich die Einführung einer leistungs-

gerechten Entlohnung sowie die Verkürzung der

Durchlaufzeiten von Kundenaufträgen. Beides

ist aber ohne eine vorausgegangene Prozess-

Optimierung nicht zu erreichen. Was ist nun

eigentlich, bzw. was versteht man unter einem

Prozess?

Ein Prozess ist eine Folge von Schritten,

die aus bestimmten Inputs erwartete Outputs

entstehen lassen, wodurch eine Wertsteigerung

erfolgt. Prozesse haben einen Verantwortli-

chen, werden verstanden, und auf Vorbeugung

gestützte Tätigkeiten sind Bestandteil der täg-

liehen Arbeit eines jeden. Fakten, Messgrössen

und Informationen bilden die Grundlage des

Prozessmanagements-.

Eine ständige Überwachung der Prozesse

lassen frühzeitig Abweichungen feststellen, um

so im Sinne einer Qualitätserhaltung korrigie-

rend eingreifen zu können. Durch das Prinzip

der ständigen Verbesserung wird höchste Pro-

duktivität mit bester Qualität vereint - und

das zu günstigen Kosten. Typische Merkmale

eines Projektes zur Prozessoptimierung sind

die speziellen, einmaligen Zielvorgaben sowie

die zeitlichen, finanziellen und personellen Be-

grenzungen. Ein erfolgreicher Projektabschluss

setzt die Bildung eines projektspezifischen

Teams voraus. Der Schlüssel für den Erfolg ei-

nes Projektes ist grundsätzlich die Qualifikation

der Teammitglieder, insbesondere aber die des

Projektleiters. Für die Mitarbeiter im Team und

für die Unternehmungsleitung muss aus den

Projektzielen das angepeilte Resultat eindeutig

ersichtlich sein, z.B:
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• Verbesserung der Prozessqualität und der

Arbeitsabläufe innerhalb eines Routings

• verbesserte Produktequalität unter Einhai-

tung des vorgegebenen Kostenrahmens

• Reduktion der Entwicklungs- und Fehlleis-

tungskosten
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Die Mitglieder des Projektteams kommen

aus den Fachbereichen, die direkt beteiligt sind

bzw. analysiert werden. Sie nehmen an Koor-

dinationsgesprächen teil und übertragen das

erworbene Fachwissen an die Mitarbeiter ihres

Bereiches. Mitarbeiter, die nicht aktiv am Pro-

jekt beteiligt sind, werden periodisch durch die

Geschäfts- oder Projektleitung über den aktu-

eilen Stand informiert. Bei Verbesserungsvor-

haben an Produkt und Routings (Summe aller

Teilprozesse die zur Herstellung eines Produktes

notwendig sind) werden die Mitarbeiter in den

entsprechenden Fachbereichen zur Mitarbeit

hinzugezogen.

Der Aufwand für die Analyse des Ist-Zustan-

des ist möglichst gering zu halten, die Suche

nach den vermeintlichen «Schuldigen» ist

Nährstoff für das Wachsen einer Misstrauens-

kultur in der Unternehmung und die denkbar

schlechteste Voraussetzung für einen erfolgrei-

chen Projektstart. Die Analyse ist immer ein

Blick zurück - wichtiger ist anschliessend die

klare Zielsetzung für den Blick nach vorn. Im

Gegensatz zu Radikalkuren, wie ein kurzfristig

durchgeführter Personalabbau, werden echte

und anhaltende Ertragsverbesserungen durch

die Prozessoptimierung erst zu einem späteren

Zeitpunkt sichtbar (Abb. 3). Dies ist auch einer

der Gründe, warum viele, im Ansatz richtige

Projekte zur Prozessoptimierung, in der Analy-

sephase oftmals abstürzen. Prozessanalyse-Pro-

zessbeschreibung-Prozessverbesserung ist der

Kreislauf einer kontinuierlichen Verbesserung

und somit ein Dauerauftrag an die Prozess-

verantwortlichen und deren Mitarbeiter. Ein

Endprodukt, das den Kundenanforderungen

entspricht, beeinflusst im positiven Sinne die

Kundenzufriedenheit, und die ist dann gege-

ben, wenn der Kunde, anstatt der Ware, zurück-

kommt. Nur 4 % der unzufriedenen Kunden

beschweren sich über mangelnde Qualität, 90 %

dagegen werden fortan das Produkt meiden.

Einem vorausblickenden Prozessmanager

ist bewusst, dass jedes Projekt in der Analyse-

phase zuerst Kosten verursachen wird, die sich

allerdings in der Konsolidierungsphase in eine

dauerhafte Ertragsverbesserung umwandeln

werden. Für den Produktionsverantwortlichen

gilt grundsätzlich: Fehler von vornherein ver-

meiden, Produkte gegen Störgrössen unemp-

findlich machen, die Wünsche der Kunden sys-

tematisch berücksichtigen und das Streuungs-

verhalten der Teilprozesse überwachen. Fehler

und Störungsmöglichkeiten in den einzelnen

Prozessen präventiv zu begegnen, bedeutet, ihre

Ursachen schon im Vorfeld zu erkennen und zu

beseitigen.

Faz/f
Der Denkansatz - Prozessoptimierung ist auch

gleichzeitig Unternehmenssicherung - muss

auf allen Mitarbeiterebenen verstanden und

vorgelebt werden, denn an der betriebswirt-

schaftlichen These - um Gewinn zu machen

muss man die Kosten senken - führt nach wie

vor kein Weg vorbei.

Branche /m Höhenf/ug:
fechfext/V une/ /Wanfex gehen
neue /mpu/se

«Tec/m/sc/te Texf/7/en und /'nnoizaf/Ve ße/c/e/c/ungsfexf///en s/nd t/i/e/fer auf
dem l/ormarsc/i - d/'e Branchen ze/'gen s/'c/i opf/m/sf/sc/r/», so /aufef das

Faz/f der am 9. Jun/' /'n Fran/cfurf am IWa/n zu Fnde gegangenen Tec/tfexf//
undFWanfex. L/nfer dem /Woffo «Focus/ng on /nnovaf/on» und «Face your
V/s/ons - D/"scoi/er the Future of C/of/r/ng» ze/gfen /"nsgesamf 7'777 /\us-
sfe//er /hre neuesten Produ/rfe, Fntw/c/c/ungen und Trends aus den ßere/'-

chen der fechn/'schen Texf/7/en und der /nnovraf/Ven ße/c/e/dungsfexf///en.

Davon stellten 1'075 Aussteller aus 47 Ländern

auf der Techtextil aus und deckten damit die ge-

samte Produktpalette der technischen Textilien

ab. Im Vergleich zur Vorveranstaltung ist das ein

Plus von 22 %. Die so genannten «Intelligenten

Textilien», die die Avantex zeigt, wurden von 42

Ausstellern aus elf Ländern angeboten.

Mit rund 22'65ö Besuchern aus 70 Ländern

verzeichneten die Techtextil und die Avantex

eine Steigerung von 11 %. «Der Pioniergeist

war in den Hallen deutlich zu spüren», sagt

Detlef Braun, Geschäftsführer der Messe Frank-

furt GmbH. Die Marktentwicklung bestätigt die

Stimmung: Für Deutschland gilt die Prognose,

dass der Bereich der technischen Textilien und

der innovativen Bekleidungstextilien von 40 auf

45 % des Gesamttextilumsatzes steigen wird. «Es

waren bisher die beiden besten Techtextil- und

Avantex-Veranstaltungen, mit einer sehr guten

Grundstimmung und einer hohen Zufrieden-

heit auf Aussteller- und Besucherseite. Alle Teil-

nehmer erwarten nachhaltige Impulse für ihre

jeweiligen Branchen», so Michael Jänecke, Ob-

jektleiter der Techtextil und Avantex weltweit.

«Der Markt der technischen Textilien und

der innovativen Bekleidungsstoffe wächst wei-

ter, das haben Techtextil und Avantex gezeigt»,

bestätigt auch Fa Quix, Chairman «Arbeits-

gruppe Technische Textilien» EURATEX (Bei-

gien). «Auf beiden Messen haben wir gesehen,

wie innovations- und wachstumsstark die Bran-

chen sind - und das in allen Produktgruppen

und Anwendungsgebieten gleichermassen. Im

Vordergrund standen für die Fachbesucher die

Teffzperatzzrrege/zzr/e Fo/o; dtee
FraraP/«?7 13
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