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QB 3 Arbeitshilfe
Schlisselprozesse LQW / Mérz 2017

Definition aus dem LQW-Leitfaden fir die Praxis

Schlusselprozesse sind diejenigen zentralen Prozesse, die zur Erstellung und
Abnahme der fur die Organisation spezifischen Bildungsangebote und Dienstleistun-
gen fuhren. Schlisselprozesse liegen quer zu den jeweiligen Funktionsstellen und
Aufgaben und beziehen sich auf Arbeitsablaufe der Gesamtorganisation. Die Klarung
der Schlisselprozesse dient der Transparenz, der Verfahrens- und Rechtssicherheit,
der Verlasslichkeit, Verbindlichkeit und Eindeutigkeit. So wird untereinander abge-
stimmtes kooperatives Handeln innerhalb der Organisation gesichert.

1. Zum Aufbau dieser Arbeitshilfe

Diese Arbeitshilfe will eine konkrete Hilfestellung fir Organisationen geben, die sich
im Qualitatsentwicklungsprozess der Lernerorientierten Qualitatstestierung in der
Weiterbildung (LQW) befinden.

Die Arbeitshilfe ist keine zwingende Handlungsanweisung fur den Qualitats-
entwicklungsprozess; auch die im Qualitatsportal bereitgestellten Qualitats-
werkzeuge sind lediglich als Vorschlag und Anregung zu verstehen.

Jeder Organisation ist es freigestellt, eigene QualitatsmalRnahmen und Qualitats-
werkzeuge zu entwickeln, um ihrer jeweiligen Besonderheit gerecht zu werden. Ziel
dieser Arbeitshilfe ist es, ein besseres Verstandnis fur die Anforderungen des Quali-
tatsbereiches zu schaffen und eine individuelle Bearbeitung zu erleichtern.

Dazu wird im 2. Kapitel die Bedeutung der Schlisselprozesse fir ein Unternehmen
erlautert. Kapitel 3.1. erganzt diese allgemeinen Erlauterungen um wichtige Schlis-
selprozesse fur Weiterbildungsorganisationen in ihrem Verhaltnis zueinander.

Im 3. Kapitel werden zunéachst alle Anforderungen des Qualitatsbereiches aufgelistet
und dann im Einzelnen durchgegangen. Sie werden soweit notig erlautert und Mdg-
lichkeiten zur Erfillung der Anforderungen werden vorgestellt. Beispiele werden an-
gefuhrt, ggf. wird auf konkrete Qualitatswerkzeuge im Qualitatsportal verwiesen.
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2. Zur Bedeutung der SchlUsselprozesse fir ein Unternehmen

Von der funktionalen Abteilungsorganisation zum Prozessmanagement

In der Vergangenheit glaubte man, den Erfolg des Unternehmens Uber eine richtige
Aufbauorganisation sicherstellen zu kdnnen. Entsprechend wurde das Unternehmen
arbeitsteilig organisiert und funktional gegliedert. Die Basis der Organisation war die
Fachabteilung und insgesamt ein hierarchischer Aufbau. Dies fuhrte zu einer Buro-
kratisierung der Organisation und vielen internen, autonomen »Furstentimern«,
Positionen standen im Vordergrund, nicht die zur erledigenden Aufgaben. Streit um
Zustandigkeiten oder die Vermeidung von Verantwortungsiuibernahme waren oft die
Folge. Zu viele interne Koordinationsprozesse ohne wertschopfende Effekte und
ohne Nutzen fir die Kunden waren erforderlich, um die Organisation zu steuern.

Dies fuhrte zum Umdenken hinsichtlich eines effektiven Unternehmensaufbaus, der
sich zentral an den Leistung produzierenden Prozessen, der Wertschopfung und
dem Kundennutzen orientierte. Ein konsequentes Prozessmanagement richtet sich
an der inneren Logik der Aufgabenerledigung aus. lhr strategischer Fokus ist die
bereichsubergreifende Ablaufoptimierung.

Die Arbeit bestimmt den Prozess

Arbeit besteht immer aus einer Anzahl von unterschiedlichen Tatigkeiten, die in einer
bestimmten Reihenfolge zu erledigen sind, d.h. Arbeit wird im Rahmen von Prozes-
sen geleistet. Prozesse bestehen aus unterschiedlichen Handlungen, die miteinander
in einem Zusammenhang stehen und durch ihr Zusammenspiel ein bestimmtes Er-
gebnis erzielen. In Organisationen werden unterschiedliche Aufgaben und Tatigkei-
ten zu Prozessen gebindelt und so aufeinander abgestimmt, dass zuverlassig und
wiederkehrend die gewlnschten Ergebnisse arbeitsteilig erstellt werden, auch wenn
sie sich aufgrund ihrer Komplexitat oftmals durch das gesamte Unternehmen, tber
Hierarchieebenen und durch Verantwortungsbereiche ziehen.

Die gesamte betriebliche Leistungskette besteht wiederum aus vielen einzelnen Pro-
zessen, die auch wieder in einem bestimmten Verhéaltnis zueinander stehen. Der
Output eines Prozesses ist im Regelfall der Input fur einen darauf folgenden Prozess
der Gesamtleistungserbringung. Das heif3t, auch organisationsintern hat man es mit
»Zulieferern« und »Abnehmern« oder in anderen Worten mit internen Lieferanten
und internen Kunden zu tun. Je besser, zeitsparender und intelligenter die Prozess-
ketten eines Unternehmens organisiert sind, desto effizienter und wirtschaftlicher
lauft der Gesamtprozess der Leistungserbringung zum Nutzen der Kunden ab.

Jede/r Einzelne ist Teil des Ganzen

Schlusselprozesse bezeichnen besonders wichtige und zentrale Handlungsablaufe,
von deren reibungslosen Ablauf letztlich die Existenz der gesamten Organisation ab-
hangig ist. Aus diesen Grinden ist es fur die Arbeit und die Steuerung in einer Orga-
nisation wichtig, diese Schliisselprozesse zu kennen und eindeutig zu definieren.
Dabei ist eine komplexe und umfassende Sicht auf die Prozesse der Leistungs-
erbringung notwendig. Es erfordert abteilungsubergreifendes Denken und Verstand-
nis daftur, dass ein einzelner Arbeitsschritt kein abgeschlossener Arbeitsprozess in
sich, sondern Teil eines komplexeren Ablaufes ist. Tatigkeiten und Aufgaben, die
eine Mitarbeiterin ausfiihrt, missen als ein Element einer Handlungskette wahrge-
nommen werden, die erst an ihrem Ende zum angestrebten Ergebnis fuhrt. Jede Ta-
tigkeit ist mit anderen verwoben. Mitarbeitende sind auf Vorarbeiten von Kollegen
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angewiesen und ihre Leistung ist wiederum Voraussetzung dafir, dass andere Kol-
legen anschliel3end weiterarbeiten kénnen. Jede Person ist somit fir das Gesamt-
ergebnis (mit-)verantwortlich, obwohl jede Einzelarbeit nur einen Teil zur Gesamt-
leistung beitragt. Tatigkeiten, die fur sich allein betrachtet wenig bedeutend erschei-
nen, konnen durch prozessorientiertes Denken und die Verdeutlichung der Bedeu-
tung der einzelnen Tatigkeit fir die gesamte Organisation aufgewertet werden, was
einen positiven Effekt auf die Motivation und das Verantwortungsbewusstsein der
Ausfuhrenden haben kann.

Der Organisationsaufbau folgt dem Prozess

Die Prozessketten eines Unternehmens bilden die Grundlage der Definition der so-
genannten Kern- oder Schlisselprozesse. Dies sind diejenigen zentralen Prozesse
einer Organisation, durch die die Produkte und Dienstleistungen fir die Kunden her-
gestellt und vertrieben werden. In den Schliisselprozessen bildet sich die ldentitat
des Unternehmens ab. Die Aufbauorganisation sollte daher den Schlisselprozessen
folgen und nicht anders herum. Keinesfalls darf die Definition der Schliisselprozesse
sich also an einem Uberkommenen Organisationsaufbau orientieren. Die Organisa-
tion hat die Funktion, die Herstellung der Kernleistungen fur die Kunden optimal zu
gewabhrleisten; sie ist kein Selbstzweck, sondern Mittel.

SchlUsselprozesse, Filhrungsprozesse und Unterstltzungsprozesse

Als Schlisselprozesse werden diejenigen Prozesse definiert und geklart, die zur
Erbringung der fur die jeweilige Organisation wichtigen Kernleistungen fuhren. Hier
soll das kooperative Handeln innerhalb der Organisation, d.h. die Arbeits- bzw. Her-
stellungsprozesse, an denen viele Beschéftigte in unterschiedlichen Funktionen mit-
arbeiten, untersucht und gegebenenfalls verbessert werden.

Von den Schlusselprozessen der unmittelbaren Leistungserbringung kénnen die
Fuhrungsprozesse unterschieden werden, die der Steuerung des Unternehmens
dienen. Unterstitzende Prozesse sind diejenigen Prozesse, die die unmittelbare
Leistungserbringung unterstitzen, die aber selbst nicht wertschépfend sind. Klas-
sisch ist dies z.B. die Buchhaltung, die notwendig ist, die aber selbst nicht die Kern-
leistungen der Organisation hervorbringt.

Vom Nutzen der Prozessorientierung

Durch standige Verbesserung der Prozessablaufe und die Verstandigung dariber,
welche Standards im jeweiligen Tatigkeitsfeld eingehalten werden mussen, bilden
sich Qualitatskriterien, die intern reibungsloses Zusammenarbeiten erméglichen und
so letztlich die Qualitat der Organisationsleistung fir den Kunden sichern.

Die Definition von Schlisselprozessen dient der Handlungserleichterung in der all-
taglichen Praxis. Um dies leisten zu kdnnen, mussen die Schlisselprozesse in der
Aufschlisselung der einzelnen Arbeitsschritte und in ihrer Darstellung transparent
und vollstandig sein. Die fur die Umsetzung der einzelnen Arbeitsschritte erforder-
lichen Arbeitsmaterialien und Vereinbarungen mussen ebenso wie die Verantwort-
lichkeiten eindeutig und verbindlich sein. Im Idealfall sollte jemand ohne detaillierte
Sachkenntnis einen definierten Prozess als Handlungsanleitung, d.h. als
»Gebrauchsanweisung«, nutzen kénnen und auf dem vorgezeichneten Weg anhand
der beschriebenen Tatigkeiten, mit Hilfe der Arbeitsmaterialien und in der angegebe-
nen Zeit das angestrebte Ergebnis erreichen kdnnen. Hierfur ist es wichtig, alle rele-
vanten Teilschritte zu berlcksichtigen und sie exakt darzustellen sowie dartber hin-
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aus alle erforderlichen Vorlagen, Checklisten und Informationen als zusétzliches
Material benutzerfreundlich aufzubereiten und griffbereit zur Verfiigung zu haben.

Eine Prozessorganisation hat viele Vorteile, z.B.:

e Die Arbeit wird dort erledigt, wo es am sinnvollsten ist.
e Die Zustandigkeiten sind klarer; die Transparenz im Unternehmen wird erhdht.

e Die Verantwortung ist eindeutig bei einer Person, ggf. unterstutzt durch ein Pro-
zessteam, angesiedelt.

¢ Aufwandige Kontrollmechanismen entfallen.
e Burokratie wird reduziert; nicht wertschopfende Tatigkeiten werden abgebaut.

e Entscheidungen im Rahmen der definierten Prozesse werden vor Ort von den zu-
standigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern getroffen.

e Die Arbeitsqualitat, die Eigenverantwortlichkeit, die Selbstorganisation und damit
die Zufriedenheit der Beschéftigten steigen.

¢ Die Kunden profitieren durch schnellere, ggf. kostengunstigere Leistungen.

3. Zu den einzelnen Anforderungen

Die Anforderungen des Qualitatsbereiches:

» Organisationsspezifische Schlisselprozesse sind definiert und dokumentiert.
» Die Verantwortung fir die Prozesse ist festgelegt.

» Die Schnittstellen innerhalb der Prozesse und ggf. zwischen den Schlisselpro-
zessen sind beschrieben.

» Eine Begrundung der organisationsspezifischen Schliisselprozesse in Bezug auf
das Leitbild und die Definition gelungenen Lernens liegt vor.

» Die eingesetzten Verfahren und die damit erzielten Ergebnisse werden bewertet.
Schlussfolgerungen werden gezogen.

3.1. Organisationsspezifische Schlisselprozesse sind definiert und dokumen-
tiert.

Was eine Organisation letztendlich als ihre Schlisselprozesse definiert, ist durch
diese LQW-Anforderung nicht vorgegeben. Im Gegenteil, eine der wichtigsten Auf-
gaben im Qualititsmanagement ist eine organisationsspezifische Prozessgestaltung.
Um zu den Schlisselprozessen zu kommen, wird nicht nach den Funktionen von
Abteilungen gefragt, sondern nach dem bestmdglichen Funktionieren der Leistungs-
erbringung im Interesse der Kunden.

Bei der Suche nach den Schlisselprozessen konnen z.B. folgende Fragen hilfreich
sein:

e Welche Arbeitsablaufe fihren unmittelbar zur Herstellung und zum Vertrieb unse-
rer Produkte und Dienstleistungen?

e Durch welche Arbeitsablaufe wird die Existenz unserer Organisation wirtschaftlich
gesichert?
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e Welche Arbeitsablaufe haben direkten Einfluss auf die Qualitat unserer Produkte
und Dienstleistungen?

e Welche Arbeitsablaufe haben die starksten Auswirkungen auf unsere Kunden?

Als Antwort auf diese Leitfragen finden sich neben organisationsspezifischen Pro-
zessen in nahezu allen Organisationen allgemeine Schlisselprozesse, die sich auf
die Aufgaben »Erhebung von Kundenbedurfnissen«, »Produktentwicklung«, »Marke-
ting/Vertrieb«, »Auftragsabwicklung« und »Qualitatskontrolle/Evaluation« beziehen.
In jeder Organisation werden Handlungsablaufe durchgeftihrt, die sich im Kern auf
die Bewaltigung dieser Aufgaben beziehen, unter welchen Bedingungen und spe-
ziellen Eigenarten der Organisation sie auch immer vollzogen werden. Diese Pro-
zesse sind universell, weil sie die wesentlichen Schritte zur Erstellung der Produkte
und Dienstleistungen umfassen. Jeder dieser Schllisselprozesse ist eine in sich
abgeschlossene Sequenz, an deren Abschluss eine existenzielle Funktion fur die
Organisation wahrgenommen wurde. Aber jeder dieser Schllsselprozesse ist seiner-
seits in das Zusammenspiel weiterer Schliisselprozesse der Gesamtorganisation
eingebunden und hat daher Schnittstellen zu anderen Prozessen. Das heil3t, alle
Schlusselprozesse kénnen wiederum zu einer durchgangigen Prozesskette des
Gesamtunternehmens zusammengefuhrt werden. So macht beispielsweise ein
Schlusselprozess der BedarfserschlieRung erst Sinn, wenn er als Voraussetzung fur
eine daran anschlielBende Produktentwicklung dient. Erst in der Kombination der
Schlusselprozesse ergibt sich die Gesamtleistung der Organisation fur die Kunden.
Jeder Schlisselprozess orientiert sich dabei in seiner spezifischen Weise am Leitbild
der Organisation.

Die Grafik auf der folgenden Seite soll das Zusammenspiel der Schlisselprozesse
einer Weiterbildungsorganisation sowie ihre Beziehung zum Leitbild und zu anderen
LQW-Qualitatsbereichen verdeutlichen.

Diese LQW-Anforderung verlangt nicht, dass die Gesamtheit aller méglichen Schlis-
selprozesse definiert wird. Bei der Auswahl der Schlisselprozesse, die definiert und
dokumentiert werden sollen, kann man sich z.B. an folgenden Fragen orientierten:

e Welche Prozesse machen uns intern am meisten Schwierigkeiten, wo treten die
grofdten Friktionen auf?

e Bei der Definition welcher Schliisselprozesse erwarten wir die groRten Effizienz-
gewinne im Interesse unserer Kunden?

Die Auswahl der definierten Schlisselprozesse ist jedoch zu begrinden.

=» Ein Instrument zur Definition von Schllisselprozessen finden Sie im
Qualitatsportal als Datei:
QB 3 Qualitatswerkzeug Definition von Schllisselprozessen.

Die Erfahrung zeigt, dass sehr sorgfaltig definierte und dokumentierte Prozesse, die
das Handeln der Beschaftigten tatsachlich strukturieren, im Arbeitsalltag viele Frik-
tionen, Fehler und Doppelarbeiten vermeiden. Deshalb wir in allen Qualitdtsmana-
gementsystemen auf Prozessdefinitionen/-dokumentationen besonderer Wert gelegt.

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH « Sedanstralte 46 « 30161 Hannover « www.qualitaets-portal.de




Zentrale Schlisselprozesse in QB2
Weiterbildungsorganisationen Bedarfserschlie3ung
Wie ermitteln wir die

Bedurfnisse unserer
Kunden?

Q)edarfserschlielsu,z‘}

@
N
S

Wie Uberprifen
wir die Qualitat
unserer Arbeit?

(2
% Wie entsteht
’g unser
S
S

QB3
SchliUssel-
prozesse

Leitbild

QB5
Evaluation

Angebot?

Definition
gelungenen
Lernens

S

o
Z
8
[}
3

o) )
W- . 0’06 0@
oo si(l,?eonr%vailrn Eie ’bblz,” S Wie erreicht o8 10
Lehr-Lern-Prozess (<) B1
Durchfiihrung? 9 *_ N\a‘\‘ Eﬂzg:ﬁngebot K inden.
Kunden? kommunikation

© ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH « Sedanstralie 46 « 30161 Hannover « www.qualitaets-portal.de



3.2. Die Verantwortung fur die Prozesse ist festgelegt.

Die Umstellung von einer hierarchischen Abteilungsorganisation auf eine Prozess-
organisation geht mit einer Verantwortungsubernahme durch diejenigen Beschaftig-
ten einher, die die jeweilige Arbeit ausfihren. Zur Eindeutigkeit und Klarheit hat es
sich bewahrt, fur jeden definierten Schllisselprozess eine Gesamtverantwortung an
eine Person zu Ubergeben, selbst dann, wenn innerhalb eines Prozesses mehrere
Personen tatig sind bzw. wenn der Prozess von einem Team durchgefuhrt wird.
Durch die Festlegung der Prozessverantwortung wird dariiber hinaus sichergestellt,
dass die Funktionalitat der Prozesse kontinuierlich Uberpruft und die Prozesse ggf.
angepasst oder weiter optimiert werden.

3.3. Die Schnittstellen innerhalb der Prozesse und ggf. zwischen den Schlis-
selprozessen sind beschrieben.

Schnittstellen gibt es sowohl innerhalb der Prozesse als auch zwischen den Schlis-
selprozessen (vgl. die Grafik auf Seite 6). Prozesse sind in der Regel Funktionsstel-
len Ubergreifend, d.h. es sind nahezu immer verschiedene Personen mit unter-
schiedlichen Aufgaben im Rahmen der Prozesse beschéftigt. Die Stellen, an denen
Arbeit von der einen Hand in die nachste wandert, sind besonders sensibel und feh-
leranfallig. Daher ist diesen Schnittstellen im Rahmen eines Qualitdtsmanagements
besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Vor allem Schnittstellen zu externen
Dienstleistern sind fehleranfallig, weil man mit dem eigenen Qualitdtsmanagement
nur Zugriff auf die Bedingungen der eigenen Organisation hat und nur sehr vermittelt
auf die Arbeit der Externen.

Im Rahmen der definierten Schllsselprozesse, d.h. in der organisationsinternen
Kooperation, stellt die Arbeit der einen Funktionsstelle in der Regel die Vorarbeit fur
den folgenden Prozessschritt dar. Die Kolleginnen und Kollegen sind innerhalb der
Gesamtleistungserbringung der Organisation fureinander Zulieferer und Abnehmer.
Es ist daher besonders niitzlich, fiir die Ubergabestellen von Arbeit Qualitatskriterien
festzulegen. Damit wird sichergestellt, dass die nachfolgend beschaftigte Person
nicht die Mangel und Fehler ausgleichen muss, die im Rahmen vorgelagerter Pro-
zessschritte aufgetreten sind. Bei Abweichung von diesen Qualitatskriterien geht die
Arbeit an den Leistungserbringer zur Nachbesserung zuriick. Qualitatskriterien kon-
nen auch an externe Dienstleister weiter gegeben werden.

An den Schnittstellen innerhalb und zwischen den Prozessen muss geklart sein:

1. Was (Information, Teilergebnis etc.) wird wann (Datum, Prozesszeitpunkt etc.),
in welcher Form (personlich, schriftlich, mundlich, elektronisch, mit welchem
Formblatt etc.), in welcher Qualitat (Qualitatsstandards, Messkriterien etc.) an
wen (interner Kunde, externer Dienstleister etc.) tibergeben?

Wie ist das Ergebnis des vorherigen Prozessschrittes weiter zu verarbeiten?

3. Wie wird das weiterverarbeitete Produkt an den nachsten Kooperationspartner
oder an den Endabnehmer weitergegeben? (Siehe hierzu wieder 1.)

3.4. Eine Begrindung der organisationsspezifischen Schlisselprozesse in
Bezug auf das Leitbild und die Definition gelungenen Lernens liegt vor.

Wichtig ist nicht allein die Standardisierung von zentralen Prozessen, sondern vor
allem die Begrindung, welches tberhaupt die Schliisselprozesse der jeweiligen Or-
ganisation sind.
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Eine Begrindung der organisationsspezifischen Schlisselprozesse in Bezug auf das
Leitbild und die Definition gelungenen Lernens kann nur von jeder Organisation in
Hinblick auf ihre spezifischen Ziele verfasst werden. Dennoch kénnten folgende Fra-
gen hier helfen.

Mogliche Fragen zur Entwicklung einer Beqgrindung:

e Wodurch verbessern die Schlisselprozesse die Effektivitat unserer Leistungs-
erbringung im Interesse unserer Kunden?

e Inwiefern tragen die Schlisselprozesse dazu bei, dass die Interessen und
Bedurfnisse der Lernenden im Prozess der Leistungserstellung berticksichtigt
werden?

o Auf welche Weise tragen die Schlisselprozesse dazu bei, die nach auRen kom-
munizierten Aussagen des Leitbildes umzusetzen?

e Inwiefern schafft die Definition der Schliisselprozesse geeignete Voraussetzun-
gen fur die Lerner- und Kundenorientierung des Unternehmens?

3.5. Die eingesetzten Verfahren und die damit erzielten Ergebnisse werden
bewertet. Schlussfolgerungen werden gezogen.

Die Bewertungen und Schlussfolgerungen haben eine wichtige Funktion bei der
Lernerorientierten Qualitatstestierung. Sie dienen den Organisationen dazu, ihr
Vorgehen, ihre Ablaufe, Verfahren und Prozesse, das Gelingen ihres spezifischen
Handelns und vor allem die erzielten Ergebnisse zu reflektieren — im Idealfall immer
vor dem Hintergrund des Leitbildes und der Definition gelungenen Lernens.
Bewertungen und Schlussfolgerungen sind also die Selbstvergewisserung der Orga-
nisation hinsichtlich ihrer erfolgten Qualitatsentwicklungen inklusive der dabel
erkannten weiteren Entwicklungsmadglichkeiten/-notwendigkeiten. Im Prinzip geht es
bei den Bewertungen und Schlussfolgerungen um einen Viererschritt, der aber von
der Organisation nicht so expliziert werden muss:

Die Organisation verfolgt mit ihren Qualitatsmalinahmen bestimmte Ziele.

Zur Erreichung dieser Ziele werden bestimmte Verfahren eingesetzt.

Mit diesen eingesetzten Verfahren werden bestimmte Ergebnisse erzielt.

Diese Ergebnisse werden dahingehend bewertet, ob sie die Ziele erfillen.
Daraus wird z.B. auf die Beibehaltung oder die Veradnderung der Verfahren
geschlussfolgert.
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