_®

monagement institu! bochum

Prozess-Management in Unternehmen

Am Ende steht doch immer

der Mensch

van Mike Emenako (mib Management Institut Bochum)

In Unternehmen werden oft nur noch
Systeme betrachtet, Management-
Strategien umgesetzt, Projekte verfolgt
und Prozesse definiert. Doch bei allen
Kennzahlen, Plinen und Fakten sollte
eines nicht vergessen werden: Gerade
Prozesse sind etwas Lebendiges, haben
eine Geschichte und eine Tukunft. Sie
kiinnen, nein, miissen sich sogar, je
nach Gegebenheit, verdndern. Und mit
ihnen die Menschen, die an diesen
Prozessen teilhaben, sie steuern und
letztendlich zum Erfolg fiilhren sollen.

rozesse bestimmen das Leben in

Unternehmen, und je nach GrisBe der
Organisation ist es gar nicht so einfach,
die Vielzahl an Prozessen zu Gberblicken.
Hinzu komme, dass Prozesse sich zum
Teil liberschneiden. Wo Menschen also
Prozesse und deren Schnittstellen zu be-
wiltigen haben, kénnen Probleme ent-
stehen. Veriinderung oder gar Verbesse-
rung in cinem Unternehmen kann jedoch
nur gelingen, wenn ehen jene Prosesse
genau analysiert und deren Ziele definiert
werden und dann ein Verbesserungskreis-
laufin Gang geserzt wird. Wird das Ganze
dann nicht nur statisch, sonderm dvna-
misch gestaltet und werden vor allem die
beteiligten Menschen eingebunden, ist
das der Grundstein zu einem entwick-
lungsfihigen Management-System.

Prozesse im System

Ein Prozess ist ein System von Titig-
keiten, das Eingaben mithilfe von Mit-
teln in Ergebnisse verwandelt. Was hier
so thearetisch klingt, Ist in der Praxis
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Unternehmensallag, ist Tagesgeschift der
Fithrungskriifte und Mitarbeiter (s Tab. 1;
Ubersicht der Prozesstypen).

Doch auch wenn es Alltag ist, haben
die meisten Menschen Angst davor, sich
einmal genaver damit zu beschiiftigen,
sich vielleicht sogar (iberpriifen zu lassen.
Wil man Verinderungen und Verbesse-
rungen im Unternehmen erreichen, muss
man. als Unternehmer und Flhrungs-
kraft um diese Bedenken und Angste erst
einmal wissen, diese anerkennen und
mit den beteiligten Menschen kommu-
nizieren, damit diese eine positive Ent
wicklung = bewusst oder unbewusst —
nicht blockieren {s. Tah, 2.

Wird adfiquat mit den Angsten der Mit-
arbelter umgegangen, kommt im Rahmen
eines Prozess-Managements schnell ein
Regelkreis zustande, der eine permanente
Verinderung und Verbesserung sicher
stellt (s, Grafik).

Sechs Thesen zum
Prozess-Management

Die Schwierigkeit beim Umgang mit
Prozessen ist folgende: Auf der einen Seite
muss man Vorginge miglichst detaillien
aufzeigen, um eine Verhesserung zu er-
zielen, aufl der anderen Seite darfl man
sich aberauch nichit in Kleinigkeiten ver-
zetieln, um ehen jene Verdnderungen zu
blockieren,

Unternchmen tin sich bei dieser Grat-
wanderung oft schwer, Sie schwanken
wischen Vogelperspektive (aus der von
weitem doch alles wunderbar aussiehr)
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und Froschperspektive (in der kleinteilige
Bereiche tiberbewertet werden und der
Blick aufs Wesentliche und grofe Ganze
verloren geht). Prozesse milssen immer
aus beiden Perspektiven betrachiet wer-
den. Leichter gelingt dies, wenn sich
Unternehmer und Fihrungskriifte im
Vorfeld einmal mit folgenden sechs The-
sen auseinandersetzen:

Prozesse haben eine Biografie
Prozesse leben, Prozesse haben eine
Geschichte, eine Zukunft, eine Vergan-

Prozesstypen

Leistungsprozessea

Unterstiltzungsprozesse - Schaffung der fiir effiziente und

Hauptaulgaben Beispiele fir Prozesse

Erstellung und Vermarktung der .
Produkte und Dienstleistungen

Marketingkampagnen planen
und durchfihran

+ Produkte entwickaln

= Auftrage abwickeln
Kundenreklamationen managen

Personal rekrutieren

Fersonal entwickeln
Lieferanten suchen & freigeben
IT-Applikationen entwickein/
beschaffen

* Know-how sicherstaflen

effektive Leistungsprozesse not-
wendigen Rahmenbedingungen

: Fahrungsprozesse kurz-, mittel- und lengfristige & Strategie planen und umsetzen
genheit und mﬁﬁ“_’”“ sich d'_!mmuipm' a Unternehmnsplanu:g unll:;-:I . 5-Ja|"|}rgeqspgn erstellen und
chend auch den Gegebenheiten anpas- “Steuerung sowie Entwickiung {ibaewachsi
sen und sich veriimdern. und Ahsicherung der Unter- * Budget erstellen und (berwa-

Es kommt also immer aufl die jeweilipe nehmenskiltue chen
Situation an. Auf die Sicuation, in dersich = interne Audits planen und
das Unternehmen befinder, auf die Situ- durchfiihren
atlon, in der sich der Prozess befindet * Mitarbeftergesprache planen
und die daran Beteiligten. Es ist wichtig und durctilhen
#u priifen, bevor man verdindert. In wel-  Taballe 1

cher Phase der Entwicklung befindet sich
das Unternehmen? Befindet es sich in der
Authau-, Ausbau- oder Festigungsphase.
In welcher Phase der Entwicklung befin-
det sich ein spezielles Produkt — in der
Test- oder Einflihrungs-Phase oder be-
reits in der Serienreife? Oder auch ein
Prozess, der das Unternehmen gerade
nach innen und aulen verformi: 1st erin
der Entwicklungs-, Reife- oder Sattigungs-
phase?

Fs st immer ein Wechselspiel swischen
statischen GesetzmiiBigkeiten und einer
dynamischen Wandlungst@higkeit, in der
sich Prozesse lebendig zelgen und wie
ein lebendiger Organismus behandelt

Tabelle 2

Zielsetzung des Prozess-Managements

Transparente Arbeitsablaufe

Interne und externe Kundenorientiering

Maglichkeit der Laistungsmassung

Angste

Die Gefahr der Ersetzbarkeit wird empfunden.
Kenntnisse dber die aigenen Aufgaben werden als
Besitzstand angesehen, der verteidigt werden
IMuss.

Abteilungsriele missen sich Prozessrielen unter-
ordnen, Machtteilung mit Prozessverantwortungs-
trégern wund damit Machiverlust.

[vie Moglichkeit der Leistungsmessung in Bezug
auf die eigenen Tatigkeiten wird als unangenehm
empfundan.

Prozessziele formulieren

werden milssen.

Visualisierung schafft Einvernehmen
Ein wesentlicher Aspekt des Themas
Provess-Management ist, dass Prozesse
In Unternehmen zundchst einmal visua-
lisiert werden., Welche Prozesse gibt es
im Unternehmen? Was sind sogenannte
Schiilsselprozesse? Wie sind die einzel-
nen Prozesse strukturiert? Wie sind Aul-
gaben verteilt? Wie flicken die Prozesse
durch das Unternehmen? Welche Berei-
che sind daran beteiligt? Wie sind die
Entscheidungswege? Wie sind die Ver-

Prozesse verbassern

und 0, wenn es darum geht, diese Mitar-

..

Kennzahlen ermitteln

Prozesse messen

- . Prozesse durchfishren

Quelie: mib 20086

die Dutlete verteilt. Sind diese nicht

antwortlichkeiten geregelt? Und wie ver-
laufen Informationent

Genauso wie diese Visualisierung bei
den beteiligten Mitarbeitern Einverneh-
men schafft, sind Informationen das A

heiter in den Progess der Prozessopti-
mierung einzubinden. Gerade in unserer
Zeit der Informationstiberflutung. Neh-
men wir z. B. einen groflen Konzern mit
400 Dwatlets in ganz Deutschland, deren
Mitarbeiter regelmifig mit Informatio-
nenversorgl werdern. Bis Mitte des Jahires
werden knapp 400 Vertricbsinformatio-
nen Uber Produkee und dergleichen an

genauestens kanalisiert, hat der Einzelne
keine Chance, diese Vielzahl an Informa-
tionen zu verarbelten - weder in der
Theorie noch in der Praxis. ]
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« Prozess-Management schafft Visu-
asierung die notwendige Klarheit darii-
ber, wio innerhalb der Organisation welche
Information hingeht, In welcher Form
dies peschicht und tiber welche Kangle,
Ist z. B, die Datenbank-Struktur nicht
sehir penaw festgelegt und wird dicse nichr
gepflegt bew, kommuniziert, herrsche
keine Transparens und Informationen
werden immer nur bruchstiickhaf ver-
reilt und aufgenommen.

Aulerdem herrscht oft keine gemein-
same Basis, Wenn unterschiedliche Men-
schen (ber bestimmue Dinge sprechen,
migen sie sich vielleicht in der [Yiskus-
sion einig sein. Wird dann aber visuali-
siert und jedem liegr ein klares Bild vor,
zedpt sich, dass doch unterschiedliche
Vorstellungen der Beteiligten an der
Tegesordnung liegen, So wird z, B, bei
bestimmiten Prozessen erst klar, dass
vinzelne Schritte cinfach lEnger davern,
dls manche Beteiligien angenommen
haben. Kein Wunder, dass dies oft genau
die Reibungspunkte sind, die gine Ent-
wicklung und Verhesserung verhindern,

Visualisierung hilft durch Simulations-
midglichkeiten, tsichlich einmal dar-
rustellen, wie Prozesse in Organisationen
ablaufen, durch welche Parameter man
in der Lage ist, Prozesse zu optimieren,
hesser zu strukturieren usw, S0 banal
diesauch klingen mag, es reicht in Unter-
nehumen oft schon aus, dass einmal alle
an einem Prozess Betelliglen gemeinsam
den Ablauf cines Prozesses betrachten.
Dadurch entsteht ein enormer Mehrwert
und alle erkennen, wie sinnvall die Ein-
fiihrung eines Prozess-Managements oder
eine Geschiftsprozessoptimierung ist.

Schnittstellen zu Verbindungsstellen
machen

Zwischen zwei Abteilungen gibt es
Schnltstellen, avch wenn manche Untee-
nehmen diese lieber Verbindungsstellen
nennen. Es wiire ja schdn, wenn Schnit-
stellen in Organisationen cher den Cha-
rakter von Verhindungsstellen hitten,
doch ist dies in der Unternehmensrea-
litdr Hngst nicht der Fall,

Weenn ess edne Onganisation aber schaffi,
sulche Schnittstellen zwischen Abteilun-
gen, einzelnen Prozessbereichen oder
Aufgabenbeteiligten tatsachlich zu Ver-
hindungsstellen zu machen, dann ist ein
gewaltiger Mehrwert zu erreichen. Auch
das wird jedoch nur dann funktionieren,
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wenn darliber gesprochen wird, wenn
klar abgestimmit wird, wie die einzelnen
Informationsfliisse sind usw,

Schweigen ist Blech, Reden ist Gold

Ein bekanntes Sprichwort lautet: , Reden
i5t Silber, Schweigen ist Gold! Fiir ein
gelungenes Prozess-Managemoent muss
dieser Spruch anders formuliert werden
oder wie auch der Theologe Prof, D, Die-
ter Strecker sagr: Schweigen ist Blech,
Reden ist Gold.” Wenn Abteilungen und
Bereiche einer Organisarion anfangen,
sich aussuschwelgen, liegt schon vieles
im Argen.

Kommunikation ist ein wichtiger Fak-
tor innerhalb des Geschifisprozess-
Managements, Gerade in der Erarbei-
tung der Prozesse schafft ein kommuni-
kativer Prozess, das Austauschen, schon
sehr viel Transparens. Von all den vielen
und méglichen Techniken, die zum Teil
angewendet werden, ist das Miteinan-
derreden immer noch die eflfektivsie.
Tun Abteilungen dies iiber alle Schnitt-
stellen hinweg, werden diese tatsichlich
zu Verbindungsstellen = und eln wichal-
ger Schritin Richiung Prozess-Manape-
ment ist getan,

Zielen, wiegen und auswiegen

(Ohne Zahlen und Fakeen ldsst sich beim
Prozess-Management nichis erreichen.
Schon Archimedes sagte, man kann nur
das verbessern, was man auch messen
kann. Also muss man in Unternchmen
einfach mehr messen, Die Frage ist nur,
was genad und wie dies initiert und
automatisiert werden kann.
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Gerade wenn bestimmte [Nnge schein-
bar micht messbar sind, sind es oft die Be-
reiche, die entscheidend fiir die Verbes-
serung von Prozessen sind. Zahlen sind
cinfach ein wichtiges Elemont des Prozess-
Managements, und wo immer es geht und
sinnvoll ist, miissen Kennzahlen definiert
werden. Diese Kennzahlen lassen sich im
einfachsten Fall immer aus den Grund-
griifen Chealitin, Zeit und Kosten ableiten.

... und am Ende steht doch wieder
der Mensch!

Auch wenn Unternchmen alle Techni-
ken beherrschen, wenn Fiihrungskrifie
visualisieren, Regeln festlegen und alle
notwenigen Tools @ur Verfligung stellen,
am Ende pgeht es doch immer damm,
dass Prozesse auch in die Tal umgesetzt
werden. Und das geht eben nur mit und
durch Menschen, Herrscht in Untermeh-
men ein gutes Berrichsklima, laufen immer
auch Prozesse besser ab - well man kom-
muniziert, sich mitelnander abstimmit,
auch kritisch im [Malog miteinander steht
und dann einfach die Umsetzung erfolgt.
Auch, wenn das nicht immer so lelcht ist.

Im StraBenverkehr gibt es Geschwin-
digkritshegrenzungen, aber das alleine
reicht nicht aus. Es kommt immer noch
darauf an, ob Menschen diese Regelnauch
einhalten. Zusétzlich kennen wir doch
alle den .inneren Schweinehund®, der
aus Bequemlichkeit immer wieder das
macht, was er vielleicht schon immer
gemacht hat und was mbglichst wenig
Aufwand bedarf, Im Stralienverkehr gibt
s deshalb eine gewisse Pollzeifunktion.
Auch wenn man diese Polizeifunktion
nicht mit Fllhrung gleichsetzen kann,
braucht man gerade auch hier gine Kon-
rollfunktion. Letztendlich ist es eine
elementare Aufgabe der Flihrung, diese
Kontrolle auszufithren - nicht im Sinne
einer misstrauischen Oberwachung, son-
dern vielmehr im Sinne eines effektiven
und firdernden Controllings.

Fazit

Prozesse haben eine Blogralie - .Bio-"
van Leben, .-grafie” von Geschichie. Pro-
zesse sind lebendig, arbeiten mit leben-
digen Menschen flir lebendige Menschen,
Dementsprechend kéinnen sich auch
Prozesse dindern, miissen sich wandeln,
wenn Unternchmen im Markt erfolg-
reich agieren und auch zukiinfrig eine
Chance haben wollen. i
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