FUHRUNG UND SCHLANKES DENKEN

Schlankes Management ist prozeBbasiertes Management:

In Prozessen denken

Lean Management muB in den Kopfen der Fihrungskrafte und Mitarber

ter verankert sein. Mit der abstrakten Leitidee der Ganzheitlichkeit allein

laBt sich schlankheitsbewuBtes Denken und Handeln allerdings nicht im-

plementieren. Notwendig ist ein solides Handwerkszeug. Michael ReiB

zeigt, warum sich prozeBbasiertes Management vorzuglich als Werkzeug

fur die ganzheitliche Bewaltigung der unternehmensinternen und -uber-

greifenden Schnittstellenprobleme eignet.

ie Entdeckung von Schliissel-
Dgrti[inn fiir den Unternehmenser-

folg gehorte schon immer zu den
besonders herausfordernden Aufgaben
von Managementpraxis und -wissen-
schaft. In diesem Zusammenhang wer-
den derzeit zahlreiche Expeditionen in
die Welt der Erfolgsfaktoren gestartet. Sie
sollen entdecken, wie Unternehmen eine
bestimmte Effektivitit bei verbesserter
Effizienz erreichen konnen.
Fiir viele ist das .Lean Management”
zum Inbegriff von Wettbewerbsfihigkeit
geworden. Derart .schlankes™ Manage-
ment erlaubt es - so etwa in der Sicht der
Siemens AG -, Kundenanforderungen oh-
ne jede Verschwendung zu erfiillen. Of-
fensichtlich ist dieses ehrgeizige Klas-
senziel der Schlankheitshewegung nicht
bereits dann erreicht, wenn ,zwar
schnell, aber schlampig” oder .zwar per-
fekt, dafiir aber sehr aufwendig” gewirt-
schaftet wird.
In den spiten 80er Jahren wurde auf die-
sen Expeditionen die ,ProzeBbeherr-
schung” als Fithrungskonzept entdeckt.
Hierbei handelt es sich um einen USA-

Import, der zwischenzeitlich iber die
deutschen Tochter von US-Firmen, iiber
weltweit tiatige Beratungsunternehmen
und Fachzeitschriften seinen Weg ins
deutsche Management gemacht hat.
Kriftigen Riickenwind hat der Umset-
zungsprozef auch durch die Verbreitung
der 1SO-Normen zum Qualitdtsmanage-
ment (ISO 9000 ff.) erhalten. Sprachlich
mehr oder weniger auf deutsche Ver-
hiltnisse angepalBte Konzepte wie ,Ge-
schiiftsprozeBmanagement”, _ProzeBin-
haber”, .Business Process Management”,
.Time Based Management”, .Business
Procedures” oder ,Kernprozesse” (Core
Process Redesign) haben sich auch bei
uns in den Organisationshandbiichern
eingenistet. Stolz verkiinden Firmen, daB
sie immer mehr Prozesse .im Griff ha-
ben”. Einige haben iiber diese Prozef3-
beherrschung einen groBen Schritt in
Richtung der angestrebten ,excellence”
gemacht.

Die Anhiinger des prozeBbasierten Ma-
nagements - auch ,ABM = Activity Based
Management” - stammen aus allen
Ecken der Management-Community. [h-
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re Argumente ,Pro ProzeBmanagement”
ergeben zusammen ein uneingeschrankt
positives Votum fiir dieses Fithrungs-
konzept: Einigkeit besteht in der Fach-
welt zunédchst dahingehend, daB das ja-
panische Lean Management-Modell sei-
ne eindrucksvollen Erfolge nicht zuletzt
der ProzeBorientierung verdankt.

Schlankheit durch
ProzeBbeherrschung
TR TR D N

ProzeBorientiertes Management tritt im
Lean-Konzept gleich in mehreren Er-
scheinungsformen auf:

W Parallelisierung von Prozessen der

Produktentwicklung und der Produk-

tionsanlagen- bzw. -verfahrensent-

wicklung in Form eines ,Simultaneous

Engineering” (SE).

Einbeziehung von Fertigungsprozes-

sen in den KonstruktionsprozeB in

Form einer fertigungsgerechten Kon-

struktion (DFM: Design For Manufac-

turing; DFA: Design For Assembly).

W Bestinde- und durchlaufzeitenmini-
mierende Synchronisierung von Pro-
zessen in Form von Lieferabrufsyste-
men (JiT: Just-in-Time-Prinzip; CFM:
Continuous Flow Manufacturing).

m Aufbauorganisatorische Gliederung in
relativ autonome und autarke Ferti-
gungssegmente, die bestimmten Pro-
zefsegmenten des Fertigungsprozes-
ses (Fertigungsstufen) entsprechen.

® Steuerung von Prozessen nach dem
Pull-Prinzip, wonach die abnehmen-
den Einheiten (interne bzw. externe
Kunden) die ProzeBsteuerung iiber-
nehmen (Beispiele: Kanban, Market
Driven Quality).

Der Auflistung kann man entnehmen,

daB es sich bei der ProzeBorientierung

um eine duBerst effiziente Umgangsform
mit Schnittstellen handelt. Vor diesem

Hintergrund werden auch die kursieren-
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den Schatzungen sehr plausibel, wonach
deutsche Manager 50-80 Prozent ihrer
Energie fiir die Uberwindung von Wi-
derstanden (an Schnittstellen) aufwen-
den, ihre japanische Kollegen hingegen
nur 20-30 Prozent.

Mit Schnittstellen
umgehen kdnnen

Immer mehr Firmen berichten uber
spektakulare Erfolge durch prozeBba-
siertes Management. Die IBM zdhlt zu
den Pionieren in der ProzeBmanage-
ment-Szene. IBM fihrt derzeit mit Hilfe
von 31 Prozessen, vom ,Warenversand”
tiber die ,AuBendienstvergiitung” bis zur
~Auftragsabwicklung” (von der Akquisi-
tion, tiber das Angebot. den Auftrag, die
Vertragsgestaltung, Fertigung, Ausliefe-
rung, Installation, Abrechnung bis hin
zur Wartung). Neben diesen Altmeistern
berichten in jiingster Zeit auch andere
Unternehmen tiber positive Erfahrungen
mit ProzeBorientierung. Bei Rank Xerox
wurde die ProzeBbeherrschung sogar
zum Herzstiick fiir die in Angriff genom-
mene Kulturrevolution. GewissermaBen
das Aha-Erlebnis fir die Rank-Revolu-
tiondre bildete die Einsicht, daB 80-90
Prozent der Fehler, Wartezeiten und Dop-
pelarbeiten an den cross-funktionalen
Schnittstellen entstanden.

Zahlreiche Unternehmensberater kom-
plettieren in jiingster Zeit ihre Produkt-
palette aus Ratio-Werkzeugen (GWA, ZBB
usw.) und Fiih-rungskonzepten

gesichtspunkten fdllt es besonders
schwer, die Qualitiat der Dienstleistungen
(Berichtswesen, Kundendatenbanken,
Fakturierung, Kostenrechnung, Gestal-
tung von Kaufvertragen usw.) zu bewer-
ten, die in diesen indirekten Bereichen
erstellt werden. Eine erste Abhilfe schafft
hier das Konzept des internen Kunden.
Kunden werden durch prozeBorientier-
tes Denken lokalisiert.

Das Konzept des
internen Kunden

Unter Effizienzgesichtspunkten sind die
Produktivitiatsnachteile der Verwaltung
gegeniiber den .Operations” ausschlag-
gebend dafiir, daB viele das ProzeBma-
nagement als eine neue Variante des Ge-
meinkostenmanagements betrachten und
betreiben. Dabei wird auf Erfahrungs-
werte verwiesen, nach denen nur 5 Pro-
zent der Gesamtdurchlaufzeit von Infor-
mationen (z.B. Kundenanfragen) echte
Bearbeitungszeiten, der Rest hingegen
Liegezeiten darstellen.
Eine derartige Konzentration des Pro-
zeBdenkens auf die biirokratieanfilligen
Gemeinkostenbereiche ist zwar ver-
standlich, grundsitzlich aber zu einsei-
tig. SchlieBlich kennen wir auch Faustre-
geln, wonach im MaterialfluB die tatsich-
liche Wertschopfung nur rund 15 Prozent
der Durchlaufzeit beansprucht, wobei die
restlichen 85 Prozent dadurch zustande
kommen, daB es keine ,griine Welle” fiir
den Materialflu gibt. Die

(z.B. Time-Cost-Quality Lea- ProzeBbasiertes Bemiihungen um ProzeBsyn-
dership-Konzept von Roland Management chronisierung (JiT) und Pro-
Berger) um die Sparte ,Pro- bedeutet, sich an zeBparallelisierung (Simulta-
zeBhandhabung”. Mit an vor- Prozessen orientie- nes Engineering) belegen
derster Front befindet sich hier ren. Es sollte als auBerdem, welch betrachtli-
die Fa. Diebold mit ihrem Pro- Leitplanke im ches Ratio-Potential in den fer-
dukt .GeschaftsprozeBoptmie- Denken der Mana-  tigungsnahen Prozessen exi-
rung GPO". Diebold-Maxime: ger fungieren. stiert. Zudem mufl man sich

Nur iiber eine Optimierung der
erfolgsrelevanten, funktionsiibergreifen-
den Geschiftsprozesse lassen sich Zeit-
einsparungspotentiale und Kostenreduk-
tionspotentiale gleichzeitig erschlieBen.
Eine analoge Argumentation liegt dem
«Time-Based Management” von der Bo-
ston Consulting Group zugrunde.
Unternehmensberater sehen weniger in
der Fabrik als vielmehr im Biiro die zen-
trale Arena fiir prozeBbasiertes Ma-
nagement. Griinde: Unter Effektivitits-

50

dariiber im klaren sein, daB
Geschaftsprozesse und operative Fa-
brikprozesse (Fertigungsengineering, AV
usw.) keinesfalls zwei getrennte Welten
darstellen. Auftragsabwicklung und Pro-
duktentwicklung beinhalten ja in aller Re-
gel auch Logistikvorgiange.
SchlieBlich pladieren auch zahlreiche
Wissenschaftler fiir prozeBbasierte
Fithrung. Seit den 70er Jahren, als uns
die Systemtheorie das Denken in ,Ele-
menten” und ,Relationen” beschert hat,
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Prof. Dr. Michael
ReiB ist Inhaber des
Lehrstuhls fiir
Organisation an
der Universitat

Stuttgart

ist kaum eine Management-Methodik auf
so breiter Front propagiert worden, wie
die ProzeBmethodik, also das Denken in
den Kategorien Input — Aktivitidt — Output.
Die Organisationswissenschaft feiert den
Triumpf der ProzeBorganisation iiber die
klassische Trennung zwischen Aufbau-
und Ablauforganisation. In Slogans wie
-FluBoptimierung statt Funktionsopti-
mierung!” oder .Prozesse sind wichtiger
als Positionen!” kommt das neue Schnitt-
stellenbewuBtsein des Organisators zum
Ausdruck.

Positionierung des
prozeBbasierten Managements
flasc==ses e S = i e

Bei der systematischen Ordnung der viel-
faltigen Schliisselgrofen fir den Unter-
nehmenserfolg haben sich Praxis und
Wissenschaft immer schon schwer getan.
So hat beispielsweise die Siemens AG ei-
ne Werbekampagne auf den Erfolgsfak-
tor .Innovation ist unsere Stirke” fokus-
siert. Parallel dazu wurden auch Anzei-
gen zum ,Geheimnis unseres Erfolges”
mit der Botschaft ,Die Mitarbeiter sind
unsere Stiarke” geschaltet.

Ahnliche Schwierigkeiten treten bei der
Beantwortung der Frage auf, wo eigent-
lich ProzeBbeherrschung im System der
Schliisselfaktoren steht. Die Standortpo-
sitionierung laBt sich dadurch erleich-
tern, daB man die Fiille der gangigen Er-
folgsfaktoren in drei Klassen unterteilt
(siehe Abbildung auf Seite 51).

In der ,Oberklasse” der Erfolgspotentia-
le sind alle Erfolgsfaktoren versammelt,
mit denen man direkt an der Wettbe-
werbsfront Punkte sammelt. Hierzu
zahlen die verfiigharen Kompetenzen,
das Technologie-Know-how, die Produk-
te sowie die kaufkriftigen Kunden, mit
denen man Geschéftshbeziehungen un-
terhdlt. Das Handling dieser Erfolgsfak-



toren entscheidet dariiber, welche Wett-

bewerbsvorteile ein Unternehmen in den

olympischen Strategie-Disziplinen wie

Preisvorteil oder Qualititsvorsprung rea-

lisieren kann.

Die Klasse der unternehmensinternen Er-

folgsfaktoren enthilt alle Erfolgsdeter-

minanten, wie wir sie beispielsweise aus
dem 7S-Schema von McKinsey kennen.

Zwischen diesen beiden befindet sich ge-

wissermalien die Schicht der handwerk-

lichen SchliisselgroBen. Deren Existenz
dokumentiert, daB exzellentes Manage-
ment nicht nur Kiinstler, sondern auch

Handwerker braucht.

Management-Handwerker benotigen ih-

rerseits ein geistiges Handwerkszeug. Die

Orientierung an Ressourcen, Prozessen

bzw. Programmen fungiert als Leitplan-

ke im Denken der Manager. Eben dieser
mentale Werkzeugkasten ist nun auch die

Heimat der ProzeBorientierung. Genau

beim ProzeBdenken laufen alle Faden zu-

sammen: Prozesse bilden namlich das

Verbindungsglied zwischen den Res-

sourcen als Inputs und dem Leistungs-

programm als Output. ProzeBorientie-
rung ist damit gleichbedeutend mit Wert-
schopfungsorientierung. ProzeBbasiertes

Management sorgt dafiir, daB die fiir die

Realisation von Programmen notwendi-

gen Ressourcen bereitgestellt werden.

Umgekehrt wird gewihrleistet, dal3 Res-

sourcen als wertstiftende Werkzeuge und

nicht als blofie Spielzeuge dienen.

Aus dem zentralen Standort resultiert un-

mittelbar der hohe Stellenwert einer Pro-

zeBorientierung: Wird das Unterneh-
mensgeschehen methodisch vom Prozel3
her aufgerollt, gelingt der Auf- und Aus-
bau von Geschéftsfeldern mit den Kom-
petenzen, Technologien, Produkten und

Kunden als marktlichen Erfolgspotentia-

len. Zu diesem Zweck miissen gleichzei-

tig auch die internen 7S-Erfolgsfaktoren

-auf ProzeBl getrimmt” werden. Diesem

Anliegen dienen vornehmlich

B die organisatorische ProzeBstruktu-
rierung des Unternehmens,

W das Investment in prozeBunterstiit-
zende Informationssysteme, von Da-
tenbanken, PPS-Systemen bis hin zu
Management-Support-Systemen,

B das Prozef3-Controlling mit einer Pro-
zeBkostenrechnung (ABC: | Activity
Based Costing") als Kernstiick,

B die Formulierung von Wertschip-
fungsstrategien,

B der Aufbau einer ProzeB-Kultur, also

CowperenzeD  CIECHNOLOGERD

PRODUKTE C KunoEN

RESSOURCEN-
ORIENTIERUNG

PROZESS-
ORIENTIERUNG

PROGRAMM-
ORIENTIERUNG

eines SchnittstellenbewuBtseins bei al-
len Mitarbeitern sowie eine
m prozeBorientierte Personalfiihrung,
die beispielsweise das Instrument des
Job-Rotation zur Schulung von _Pro-
zeBkompetenz™ und damit von funkti-
onsiibergreifenden Qualifikationen
einsetzt.
Eine solche Unterstiitzung der Prozef-
orientierung durch Informationssysteme
und andere Managementinstrumente
stellt dabei keine EinbahnstraBe dar, son-
dern folgt den Regeln des Gebens und
Nehmens: Einerseits unterstiitzt Infor-
mationstechnologie die ProzeBbeherr-
schung. Andererseits hilft ProzeBorien-
tierung dabei, das Potential von Infor-
mationssystemen voll auszuschdpfen, et-
wa im Falle der papierlosen oder zu-
mindest papierarmen Bestellabwicklung.

e #=7 51 L D A= VN
Die Starken der
ProzeBorientierung
= ==

Aus der Positionierung des ProzeBden-
kens lassen sich Stirken des prozeBori-
entierten Managements direkt ableiten:

ProzeBorientierung garantiert eine

flachendeckende Wertschpfungsorientierung
des Unternehmensgeschehens

Es geht nicht um die bloBe Befolgung von
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ProzeBrichtlinien oder um das ,sture”
Abarbeiten von Prozessen. Da der Pro-
zeBoutput Stufe fiir Stufe von (internen)
Kunden bewertet wird, bezweckt Pro-
zeBbeherrschung sowohl die Erzeugung
von Kundennutzen (value added) als auch
die Vermeidung von Blindleistung (non
value-activities) bzw. Fehlleistung (z.B.
Fehlmengen durch Qualititsméngel und
Unpiinktlichkeit).

ProzeBorientierung iiberwindet die
Schnittstellen zwischen den betrieblichen
Funktionsbereichen

Damit dient sie als heilsames Gegengift
gegen Spezialisierung und Ressortegois-
mus. Der Schnittstellenballast zwischen
Einkauf, Entwicklung, Fertigung und Ver-
trieb wird erheblich verringert, das ge-
samte Unternehmen dadurch schlag-
kriftiger. Da Schnittstellen stets auch
maogliche Schwachstellen darstellen, eig-
net sich ProzeB-Management als Risk-
Management gegen Informationsverluste
und -verzerrung, zentrifugale Tendenzen,
Reibungsverluste und ineffiziente Innen-
orientierung (statt Marktorientierung).

ProzeBbasiertes Management

ermdglicht es, unternehmensiibergreifende
Wertschopfungsprozesse in den Griff zu
bekommen

Anders als das Denken in Funktionen en-
det das Denken in Prozessen nicht an den
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Werkstoren. Unternehmensiibergreifen-
de Wertschopfung wird aber in Zeiten
von strategischen Allianzen, Wertschop-
fungspartnerschaften und der Konzen-
tration auf Kernkompetenzen oft er-
folgskritischer als die unternehmensin-
terne Arbeitsteilung. Prozelbasiertes Ma-
nagement trigt also der Tatsache Rech-
nung, daB unternehmensinterne Struk-
turen immer stirker aufgeldst,
unternehmensiibergreifende Strukturen
hingegen immer enger werden.

ProzeBorientiertes Denken eignet sich

als gemeinsames Denkmuster fiir alle
Managementfunktionen

Das ,ProzeB-Esperanto™ erleichtert nicht
nur die interdisziplindre Kommunikati-
on. Es bildet auch eine geeignete Platt-
form fiir ,general management” im Sin-
ne von ganzheitlichem Management.

Mit Hilfe der ProzeBorientierung gelingt

der Briickenschlag zwischen den internen
Erfolgsfaktoren und den marktlichen
Erfolgspotentialen

ProzeBorientierung sorgt dafiir, daB alle
internen Faktoren stromlinienformig auf
die Forderung der Marktpotentiale aus-
gerichtet werden. Dadurch wird die Ge-
fahr einer Innenorientierung gebannt.

Die Stdarken des prozeBbasierten Mana-
gements lassen sich zu einer Art Er-
folgsformel verdichten:

Prozefibasiertes Management liefert das
ideale Handwerkszeug fiir Schnittstel-
lenmanagement. Schnittstellenmanage-
ment ist der Schliissel zu ganzheitlichem
Management und ganzheitliches Ma-
nagement seinerseits der Schliissel zu
exzellenter Unternehmensfiithrung.

Domanen des prozeBbasierten
Managements
EErESSs e

Professionelles ProzeBmanagement um-
faBt im wesentlichen vier Doménen (vgl.
Abbildung oben). Diese korrespondieren
weitgehend mit den Phasen, die inner-
halb eines prozeBbasierten Manage-
ments abzuarbeiten sind.

ProzeB-Diagnose

Sie soll Prozesse identifizieren, analysie-
ren, spezifizieren und auf diesem Wege
transparent und damit beherrschbar ma-
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chen. Hinter dieser simpel klingenden
Formulierung verbergen sich diffizile De-
tailaufgaben. Zunichst miissen unter
Riickgriff auf die vorhandenen Ge-
schéftsfelder (Produkt-Markt-Segmente)
die betrieblichen Wertschopfungsketten
bestimmt werden. Danach gilt es, die je-
weiligen internen Kunden und Lieferan-
ten ,upstream” iiber den Wertschop-
fungsprozeB hinweg zu lokalisieren.
Angesichts der verwirrenden und teil-
weise undurchsichtigen Querverbindun-
gen zwischen Wertschopfungsprozessen
ist ProzeBidentifikation alles andere als
eine leichte Ubung. Dies betrifft zum ei-
nen die Frage der Abgrenzung verschie-
dener Prozesse: Wann ist beispielsweise
Konstruktion ein Teilprozell der Auf-
tragsabwicklung, und wann ist sie ein ei-
genstindiger ProzeB? Erhebliche Schwie-
rigkeiten bereitet zum anderen auch die
hierarchische Zerlegung eines Prozesses
in Subprozesse. Bei dieser sog. Prozef3-
segmentierung mull der addquate Auflo-
sungs- bzw. Detaillierungsgrad bestimmt
werden. Die Zerlegung eines Prozesses
in seine ,atomaren” Bestandteile — eine
aus dem Vermichtnis des Taylorismus
stammende Empfehlung - ist viel zu pau-
schal.

ProzeB-Optimierung

Hiermit sind alle Bemiithungen um eine
Verbesserung durch ProzeBengineering
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bzw. Process-Redesign angesprochen.
Der Grad der momentan erzielten Pro-
zelibeherrschung wird durch die ProzeB-
Rating erfaBt, bei IBM etwa mit Hilfe ei-
ner Schulnotenskala. Optimierung soll
Umstandlichkeiten (Verschwendung in
Form von Doppelarbeit, Unwegen, Me-
dienbriichen) und Ineffektivitat (fehlen-
der Kundennutzen) eliminieren. Beson-
dere Aufmerksamkeit wird auBerdem
den Schwachstellen (Transportrisiken,
Storanfalligkeit von Anlagen usw.) ge-
widmet. ProzeBbeherrschung gewihrlei-
stet ProzeBsicherheit durch moglichst
Jrobuste Prozesse”.

ProzeB-Implementierung
ProzeBbeherrschung allein auf der Basis
einer optimierten ProzeB-Richtlinie be-
werkstelligen zu wollen, ist eine lllusi-
on. ProzeBbasiertes Management kann
nur funktionieren, wenn Prozesse in der
Organisation, in den DV-Systemen, im
Controlling und in den Kopfen der be-
troffenen Mitarbeiter Verankert sind. Mit
anderen Worten steht und fallt der Er-
folg mit dem Support durch Organisati-
on/DV, durch Controlling und durch Un-
ternehmenskultur.

Besonders hinsichtlich der addquaten or-
ganisatorischen Fundierung ist die Fach-
welt in zwei Lager gespalten. Vornehm-
lich die Praxisseite sieht eine organisa-
torische Verankerung von Prozefverant-



wortung dadurch gewiihrleistet, daB man
die vorhandene funktionale Organisati-
onsstruktur unangetastet belifit, zusitz-
lich jedoch sog. ProzeBinhaber (process
owners) installiert. Die Rolle dieses Pro-
zeBverantwortlichen kann am besten der
(hochrangige) Funktionsmanager iiber-
nehmen, dessen Bereich am stirksten in
den ProzeB involviert ist. Er tibernimmt
dann eine Patenschaft fiir den Prozel,
zusitzlich zu der von ihm wahrgenom-
menen Funktionsverantwortung.

Von wissenschaftlicher Seite wird dafir
pladiert, bereits die Primérorganisation
eines Unternehmens auf ProzeBverant-
wortung zu trimmen. Jeder Stelleninha-
ber sollte zugleich auch als ProzeBinha-
ber agieren. Dieser Gedanke wurde be-
reits auf breiter Front im Rahmen der
vorgangsorientierten Sachbearbeitung
verwirklicht. Bei dieser Rundumsachbe-
arbeitung liegt die Verantwortung fir ei-
nen ProzeBkomplex in den Hinden ei-
nes DV-gestiitzt arbeitenden Sachbear-
beiters. Auch die Fertigungssegmentie-
rung entspringt der Idee einer prozeB-
orientierten (Fabrik-)Organisation. Die
Ersetzung der konventionellen Werk-
stitten durch Fertigungssegmente lauft
aber stets auf ein recht radikales Um-
krempeln der existierenden Strukturen
hinaus. Hand in Hand mit der breiteren
ProzeBverantwortung mul} auch die Au-
tonomie dieser prozeBverantwortlichen
Einheiten zunehmen. Dazu ist wieder-
um Delegation erforderlich, die sich letzt-
lich nur iiber eine .Entmachtung” von
ibergeordneten Stellen erreichen laBt.

ProzeB-Realisation

Damit ist die alltigliche Abarbeitung von
Prozessen durch Anwendung der ein-
schliagigen ProzeBrichtlinien gemeint. De-
ren Umsetzung, Routinisierung und
Uberwachung obliegt den jeweiligen Pro-
zeBmanagern, die ihren Job als .neben-
berufliche” ProzeBpaten oder als haupt-
amtliche ProzeBverantwortliche ausiiben.
Die durch Messung oder Kundenbefra-
gung ermittelten Kennzahlen der Prozel3-
Realisierung (Anzahl der Fehler, Nach-
arbeitszeiten, Durchlaufzeiten, Anzahl
der Kundenbeschwerden usw.) werden
an die ProzeB-Diagnose weitergeleitet
und dort statistisch ausgewertet.

Keine der skizzierten Dominen des pro-
zeBbasierten Managements ist ausge-
reizt. Jede beinhaltet vielmehr eine ganze

Fiille von Herausforderungen. Im Rah-
men der Prozel-Diagnose gilt es zu be-
achten, dabB Prozesse zunehmend kom-
plizierter werden. Nur in Ausnahmefal-
len macht es Sinn, einen Standard-Pro-
zeB wie die Auftragsabwicklung iiber al-
le Produkte und iiber alle Kunden ein-
heitlich zu definieren. Das wiirde letztlich
gegen das Gebot der Kundenorientierung
verstoBen. In aller Regel miissen Prozes-
se produkt- und kundenspezifisch zuge-
schnitten werden. Der ProzeBsegmentie-
rung ist mit anderen Worten eine Ge-
schiftsfeldsegmentierung, d.h. eine Pro-
duktsegmentierung (z.B. in Teilefamilien)
und/oder Kundensegmentierung (Stan-
dardauftrige versus Sonderauftrage) vor-
zuschalten. Aus der Kombination von Ge-
schifts- und ProzeBsegmentierung ent-
stehen dann {iberschaubare ,Unterneh-
men im Unternehmen”, mit jeweils un-
terschiedlicher Sortimentsbreite (Seg-
mentbreite) und Fertigungstiefe (Seg-
menttiefe).

Herausforderungen des prozeB-
basierten Managements

Wenn nun ein Kunde mehrere Leistun-
gen (Hardware, Software, Beratung, War-
tung, usw.) als Paket, sprich als konfigu-
rierte Problemldsung bezieht, miissen die
Wertschopfungsprozesse fiir verschiede-
ne Produkte zusammenwachsen, um so
dem Kunden einen einzigen Ansprech-
partner im Hause zuordnen zu kénnen
(,one face to the customer”). Die kun-
denverantwortliche Einheit — ein Key Ac-
count Manager oder Auftragszentrum -
muB dann simultan einen ganzen Pro-
zeBkomplex im Griff haben.

Vermutlich die Herausforderung der Pro-
zeB3-Diagnose schlechthin ist die dda-
quate Auswahl der Prozesse, die man ei-
ner ProzeBoptimierung unterziehen will.
Oft hat man sich hier in der Praxis auf
die operativen Prozesse eingeschossen,
die sich ohne groBere Schwierigkeiten
standardisieren lassen, wie beispiels-
weise ,Leasing”, ,Versetzungen" oder
+Produktankiindigungen”. Auf diesem
Wege gelangt man mitunter aber nur zu
luxuridgsen ,Arbeitsanweisungen”, nicht
jedoch zu einer Beherrschung der er-
folgsrelevanten Schnittstellen.

Um das Investment in derartige Neben-
kriegsschauplitze zu reduzieren, wurde
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die Forderung nach Konzentration auf
die Kernprozesse erhoben. Fir den Che-
miekonzern Dow zihlen hierzu zehn Pro-
zesse, u.a. ,Planen und Zuordnen”, .Zu-
friedenstellen des Kunden™ und ,Ent-
wickeln von Produkten”. Letztlich laft
sich das Spektrum der marktbezogenen
Prozesse auf drei Kernprozesse kompri-
mieren: die Auftragsabwicklung, die Pro-
duktentwicklung und die Unterneh-
mensplanung. Als erfolgskritisch erweist
sich die Beherrschung der Schnittstellen
zwischen den drei Kernprozessen. Es be-
darf wohl keiner besonderen Begriin-
dung, daB solche Ubergangsprozesse wie
z.B. die Anlaufsteuerung und das Ande-
rungsmanagement gewissermaBen den
Hartetest fir professionelles ProzeBma-
nagement definieren. Hier miissen ja
tragfahige Briicken zwischen den beiden
Welten der Routine-Prozesse (Abwick-
lung) und der Nicht-Routine-Prozesse
(Entwicklung) geschlagen werden.
Hewlett Packard beispielsweise fiihrt sei-
ne Erfolge bei der Verkiirzung von Pro-
dukteinfithrungszeiten (Halbierung der
-Break Even Time") nicht zuletzt auf ei-
ne gelungene Kopplung zwischen Pro-
jekt- und ProzeBmanagement zuriick.
Nach japanischem Vorbild gelingt der
Briickenschlag am besten, wenn man das
Schicksal eines Neuprodukts in die Han-
de eines gewichtigen .Champions” legt,
der entweder in der Schwergewichts-
klasse (.shusa”) oder zumindet in der
Mittelgewichtsklasse die Interessen sei-
nes Produkts gegen die Fachbereichsin-
teressen durchboxt.

Ein permanenter Lernprozef
e o SOl e oM el

ProzeB-Optimierung bedeutet letztlich,
daf sich jedes ProzeBmanagement auf
einer ewigen Baustelle abspielt. .Der Pro-
zeB lebt”, indem er die Stadien eines Le-
benszyklus wie Entwicklung, Anlauf, Rei-
fung, Degeneration usw. durchlauft. Alle
von einem Prozell Betroffenen - sprich
Kunden, Lieferanten und ProzeBinhaber
- sind also in einem permanenten Lern-
prozef begriffen. ProzeBengineering be-
deutet Teamarbeit, wobei die Teams -
wie beispielsweise bei der BP AG - von
zentral angesiedelten Reengineering-Ma-
nagern fachlich unterstiitzt werden.

ProzeBoptimierung vollzieht sich nach
dem Prinzip der kontinuierlichen Ver-
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besserung in kleinen Schritten. Das stellt
hochste Anforderungen an eine Doku-
mentation des aktuellen ProzeB-Status.
AuBlerdem kann es bei Anderungen in
den unterstiitzenden Informationstech-
nologien (ebenso bei gesetzlichen Ande-
rungen, etwa bei der Produkthaftung)
auch zu groBen Spriingen kommen: Be-
schaffungsprozesse in der Automobilin-
dustrie werden im Rahmen von JiT-Lie-
ferabrufsystemen nicht nur innerbe-
trieblich, sondern auch zwischenbe-
trieblich DV-gestiitzt abgewickelt. Eine
rein interne Optimierung erweist sich
sehr schnell als obsolet. Die Datenfern-
tbertragung zwischen Herstellern und
Lieferanten basiert dabei auf bran-
chenspezifischen, nationalen VDA-Stan-
dards bzw. auf EDIFACT-Standards.

In einigen Fallen ist im Rahmen der Pro-
zeBoptimierung zu priifen, ob die vom
Ansatz her durchaus iiberzeugende Pull-
Logik (etwa: Market Driven Quality, Tar-
get Costing, Holprinzip) in jeder Hinsicht
befriedigt. Gerade bei Prozessen der Pro-
dukt- und Verfahrensentwicklung ist in
bestimmten Fillen parallel zur Markt-
orientierung (MANNESMANN-DEMAG-
Leitlinie: .Der Markt ist die Richtschnur
unserer Aktivitaten!”) auch ein entge-
gengerichtetes Vorgehen von den eigenen
Kompetenzen hin zu den Kundenanfor-
derungen empfehlenswert. Durch ein sol-
ches Technology Push-Prinzip lassen sich
u.a. neue lukrative Applikationen fiir ver-
fligbare Technologien entdecken.

Die organisatorische Einbindung
- =l = o Te. .l Eleb]

Herausforderungen auf dem Gebiet der
ProzeB-lmplementierung stellen sich
zunichst bei der organisatorischen Ver-
ankerung eines prozeBbasierten Mana-
gements. Bei der Wahl zwischen den bei-
den Varianten der ProzeBorganisation
gerat der Organisator zwangslaufig in ein
Spannungsfeld zwischem Implementier-
barkeit einerseits und Funktionstiichtig-
keit andererseits: ProzeBverantwortung
im Nebenamt ist zwar leichter umzuset-
zen. Sie kompliziert aber das Unterneh-
mensgeschehen durch die zusitzlich in
die - ohnehin schon komplexe - Organi-
sationsstruktur eingeschleusten Organi-
sationseinheiten (ProzeBinhaber). auch
wenn oder gerade weil diese _lediglich”
in der Sekundéarorganisation angesiedelt
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sind. Demgegeniiber fiihrt die prozeB-
orientierte Modifikation des gesamten Or-
ganigramms zwar zu einer Simplifizie-
rung, konkret zu einer Reduktion des
Schnittstellenballasts. Sie dhnelt aber oft
einer organisatorischen Revolution und
provoziert folglich jede Menge Wider-
stiande.

Viel Mithe bereitet es auBerdem, eine
ProzeB-Kultur aufzubauen. Die Umstel-
lung vom Denken in Funktionen auf das
Denken in Prozessen kommt einer An-
derung des Weltbilds gleich. Das Denken
in Kistchen ist den Managern so in
Fleisch und Blut tiibergegangen wie das
Haken Machen™ den Wirtschaftspriifern.
Die durch die Kastchen festgelegten Zu-
stindigkeiten fir abgegrenzte Aufgaben
sind auBerdem viel leichter faBbar als die
Verantwortung fir einen abstrakten Pro-
zell. Folge: Die Umstellung auf ProzeB-
denken wird fast ebenso zah vonstatten
gehen wie die Ablosung des geozentri-
schen durch das heliozentrische Welthild.
Auch in der laufenden Prozel3-Realisie-
rung stellen sich Herausforderungen,
meist in Gestalt versteckter Risiken und
Nebenwirkungen. Deshalb sollte man
auch die .Packungsbeilage” des prozefi-
basierten Managements genau lesen.
Zundchst muBb man sich vor Augen hal-
ten, daBl ProzeBregelungen auf die be-
reits praktizierte Ergebnissteuerung oder
Budgetsteuerung der Mitarbeiter und Or-
ganisationseinheiten aufgesetzt werden.
An der Schnittstelle zwischen Abneh-
mern und Zulieferern werden demgemaB
im Rahmen eines Lieferanten-Audit nicht
nur die Produkte und Ressourcen des Lie-
feranten, sondern auch dessen Prozesse
durchleuchtet, Nur dann wird ihm die
Zertifizierung gewdhrt.

Eine derart griindliche Regelung fordert
zwar die Transparenz, es kommt aber ge-
nau dann zu einer Uberreglementierung,
wenn man die betroffenen Mitarbeiter in
ein Regelungskorsett hineinzwingt, nur
um die Prozesse in den Griff zu bekom-
men. Es vertragt sich nicht mit der Idee
der Deregulierung (etwa im Sinne des
Managements by Exception oder des Ma-
nagement by Objectives), wenn die Or-
ganisationshandbiicher infolge der Pro-
zeBrichtlinien immer dicker werden. Ei-
ne falsch dosierte ProzeBorientierung
birgt die Gefahr des Neo-Taylorismus in
sich.





