Prozesskultur

Wie Unternehmen Prozessmanagement nachhaltig

verankern kdnnen

Prozessmanagement ist in aller Munde. Jeder will es, nur kaum einer weif3, wie weit man
gehen muss. Braucht man am Ende gar eine Prozesskultur? Der Beitrag zeigt, dass Prozess-
reifegradmodelle als htchste Umsetzungsstufe eine Prozessmanagementkompetenz
erwarten, Dabei wird deutlich, dass sich diese Kompetenz nachhaltig nur in Unternehmen
mit passenden Grundannahmen und Werthaltungen ausbilden lisst. Letztere sind Bestand-
teile einer Prozesskultur. Dieser Beitrag unterstreicht, dass die Prozesskultur den Aufwand
fiir das Prozessmanagement langfristig verringern wird. Um dorthin zu kommen, bedarf es
jedoch eines Change Managements. Dieses sollte auf einem klaren Masterplan aufbauen
und sich im Schwerpunkt auf die Entwicklung einer Prozesskompetenz bei den Mitarbeitern

ausrichten.

Einleitung

Prozessmanagement wurde in vielen Unternehmen
als ein Hebel fiir nachhaltige Produktivitdtssteige-
rungen identifiziert. Dies ist nicht erst seit Kurzem
so, sondern schon seit Anfang der 1990er-Jahre.
Nach einer Schwéichephase'wird das Konzept nun
noch konsequenter in den Unternehmen umge-
setzt. Manche sprechen deshalb auch von einer
»zweiten Welle« des Prozessmanagements.' Kriti-
sche Beobachter monieren, dassin den letzten Jah-
ren vor der Finanzkrise jeder Arbeitssuchende eine
gut dotierte Stelle finden konnte, der in der Lage
war das Wort »Prozess« zu schreiben. Diesem eher
scheinheiligen Ansatz stehen ernsthafte Bemiihun-
gen von Hochschulen entgegen, die eine Professio-
nalisierung im Prozessmanagement durch entspre-
chende Masterstudiengénge unterstiitzen wollen,
Damit kommen sie der Forderung nach, dass viele
Ingenieure und Betriebswirte eine hohere Prozess-
kompetenz besitzen miissten, die z.B. der Perso-
nalvorstand eines bekannten Automobilherstellers
im Jahr 2004 bei einem wissenschaftlichen Sympo-
sium an der Universitdt Hohenheim formulierte.
Wenn Unternehmenslenker heute ihre Hiduser
auf mehr Erfolg einschworen, fallt sehr hiufig das
Wort »Prozessmanagement«. Der Prozessexperte
Guido Fischermanns definiert: »Prozessmanage-
ment ist ein auf Dauer ausgerichtetes Konzept von
Vorgehensweisen, Verantwortlichkeiten, [T-Unter-
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stitzungen und kulturflankierenden . i
MaBnahmen, um eine effektive und ef- ”fﬁlnh__alt
fiziente Prozessorganisation im Unter- :
nehmen zu gewihrleisten«?. Da diese
Definition von Prozessmanagement ei-

stellt sich die Frage fiir die Unterneh-
men, wo sie mit der Einflihrung begin-
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Reifegradmodelle des Prozess-
managements
und die Aufwandsfalle

Anhaltspunkte fiir einen stimmigen schrittweisen
Aufbau des Prozessmanagements liefern inzwi-
schen verschiedene Reifegradmodelle.? Reifegrad-
modelle sollen helfen, die Qualitit von Prozessen
zu beurteilen. Sie folgen der Logik einer Treppe:
Stufe flir Stufe arbeitet sich das Unternehmen oder
der Prozessverantwortliche mit seinem Prozess in
weitere Hohen vor, bis er am Ende das Ziel, die
hochste Qualitidtsstufe, erreicht hat. Dann erhilt
der Prozess oder das Unternehmen den Grad »aus-
gereift«* oder »Process-Excellence«®. Untersucht
man die Reifegradmodelle auf typische Stufen oder

] .'Zusammenfassung/Summary
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Abb. 1
im Prozessmanagement

Entwicklungsstufen

Reifegrad des
Prozessmanagements

Prozessmanagement-
methodik

Prozessmanagement

betrachtet man die Einflihrungshistorie des Pro-

zessmanagements, lassen sich grob drei Stufen

unterteilen:

* Die erste Stufe bildet die Einflihrung einer Pro-
zessmanagementmethodik. In Projekten zur
Prozessoptimierung wird die klassische Metho-
de (Prozessdokumentation, -analyse, -optimie-
rung und -implementierung) angewandt und ge-
schult,

* Die zweite Stufe beruht auf der idee, das Pro-
zessmanagement nachhaltig im Unternehmen
zu verankern. Performance-Messung, Prozess-
verantwortung und kontinuierliche Prozessver-
besserung sind wichtige Elemente der zweiten
Stufe (Prozessmanagementsystem).

e Die dritte und letzte Stufe wird hier als Prozess-
managementkompetenz bezeichnet. Kompetenz
wird als Fahigkeit (Konnen) und Fertigkeit (Tun)
gesehen. Der US-amerikanische Wirtschaftswis-
senschaftler Michael Hammer beschreibt dies
sehr prégnant: »Die Mitarbeiter sind geschult,
Verdnderungen zu initiieren und umzusetzen.
Die Mitarbeiter achten auf Anzeichen, die auf
Verdnderungsbedarf hindeuten und schlagen re-
gelmaBig Prozessverbesserungen vor«.8 Bis hier-
her handelt es sich um Prozesskompetenz. Geht
man noch einen Schritt weiter, dass die Prozess-
verbesserungen im Rahmen eines Selbstma-
nagements umgesetzt und gesteuert werden,
dann entsteht Prozessmanagementkompetenz.
Auf dieser Stufe tibernehmen die Mitarbeiter im
Unternehmen die Verantwortung fiir die Prozes-
se, die auf der zweiten Stufe noch beim Prozess-
managementsystem und den verantwortlichen
Prozessmanagern liegt.

Damit kommen in der dritten Stufe Denk- und Ver-
haltensweisen zum Tragen, die, wie spater gezeigt
wird, Elemente einer Prozesskultur sind. Prozess-
managementkompetenz kann sich nur nachhaltig
ausbreiten, wenn sie in eine Prozesskultur einge-
bunden ist, die diese wertschitzt. Prozessmanage-

Prozesskultur

Prozeésmana‘gement-

Prozessmanagement-
system

>
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Zeitliche Entwicklung

mentkompetenz trdgt jedoch auch in gegenseitiger
Befruchtung zur Ausbildung einer Prozesskultur
bei.

Schnellkommen bis zur Ausbildung einer Prozess-
managementkompetenz 30 Themenfelder’ zusam-
men (Prozesstools, Prozesskostenrechnung, Qualifi-
zierung, Prozessdokumentation, kontinuietliche
Prozessverbesserung, Strategieanbindung ..), die
flichendeckend in den Unternehmen umgesetzt
sein sollten. Die Umsetzung und der Betrieb der The-
menfelder sind mit einem sehr groRen Aufwand ver-
bunden.

Ein weit verbreiteter Ansatz in den Unternehmen
ldsst sich umschreiben mit »viel hilft viel«. Diese Be-
triebe streben dann natlirlich die héchste Entwick-
lungsstufe an und scheuen keinen Aufwand: Es sind
Unternehmen anzutreffen, in denen 30 von 3.000
Mitarbeitern als -Stabsmitarbeiter tiber Jahre aus-
schlieBlich mit der Prozessthematik befasst sind.
Hinzu kommt der Aufwand fiir Tools (Software, Me-
thoden, Berichte ...), deren Betreuung, Schulung und
natiirlich die einschldgigen Beratungsleistungen.

Andere Unternehmen wollen diesen Aufwand
nicht betreiben und suchen einfachere Losungen
nach dem Motto »weniger ist manchmal mehr«.
Viele dieser Unternehmen erreichen dann jedoch
die Stufe der Prozessmanagementkompetenz
nicht, weil die Aktivierungsenergie fiir das Errei-
chen und Erhalten der dritten Stufe nicht ausreicht.

Inzwischen ist in einzelnen Unternehmen die Er-
kenntnis gereift, dass nicht jeder Prozess auf dem
Niveau »ausgereift« oder »exzellent« angesiedelt
sein muss. Es ist durchaus differenziert festzuhal-
ten, ob ein Prozess die héchste Stufe erreichen
muss oder ob eine mittlere oder gar niedrigere Stu-
fe gentigt, weil der sonst betriebene Aufwand nicht
zu den erzielbaren Ertragen des Prozesses passt.
Wenn man jedoch auf Dauer ein »exzellentes« Ni-
veau erreichen will, dann stellt sich die Frage, ob
auch der Aufwand so lange betrieben werden muss.
Denkbar wdre, dass man das Niveau an Prozessex-
zellenz auf langere Sicht auch mit einem niedrige-
ren Aufwand realisieren kann. Den Schliissel hierzu
liefert die Etablierung einer Prozesskultur, die spé-
ter in diesem Beitrag erldutert wird. Zuvor wird je-
doch untersucht, ob man liberhaupt so etwas wie
eine Prozesskultur erkennen kann und wie diese
mit dem, was allgemein als Unternehmenskultur
anerkannt ist, korrespondiert,
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Prozesskultur

Merkmale fiir den Nachweis
einer Prozesskultur

Der Begriff »Prozesskuttur« bedarf einer genaueren
Beschreibung., Die Merkmale einer Prozesskultur
werden dazu analog zum Kulturebenen-Modell o
nach Schein® herausgearbeitet, einem Modell zur
Beschreibung der Organisationskultur. Es wird
nach typischen Artefakten, Werten und Grundan-
nahmen einer Prozesskultur gesucht. Dazu werden
verschiedene Beitrdge tiber Erfahrungen von Unter-
nehmen bei der Einftihrung des Prozessmanage-
ments ausgewertet. Die Beitrdge ermoglichen ei-
nen Uberblick Uber eine grofere Zeitspanne, der
besondere Entwicklungen deutlich macht. .
* Eine recht umfassende Auseinandersetzung mit
Hinweisen auf eine Prozesskultur findet sich in
einem Beitrag aus dem Jahr1995 iiber die ALCAN
Deutschland GmbH mit ihrem Werk in Nirn-

sierung auf die Kundenbedirfnisse
und die Integration der Zulieferer.
Auch die Restauration dieser Werte
ist eine wichtige Basis fiir das Pro-
zessmanagement.

In der jlingeren Vergangenheit wur-
de im Rahmen der Fusion von Air
France und KLM im Jahr 2006 von ei-
ner verbindenden Prozesskultur ge-
sprochen.” Eine wichtige Grundan-
nahme, die dort formuliert wurde,
lautet: »Vor und nach mir gibt es je-
manden, der von meiner Service-
qualitdt abhdngt«.

Auch in einem aktuellen Beitrag zur
Entwicklung des Geschéftsprozess-
managements bei Siemens Medical
Solutions findet sich explizit eine
Verbindung von Prozessen und Kul-

Artefakt

Ein Artefakt ist urspriinglich etwas vom Men-
schen Geschaffenes. In Bezug auf das Prozess-
management bedeutet Artefakt alles, was
vom Menschen installiert ist, beispielsweise
die Strukturen, die Methoden, die Ziele und
Arten der Kostenrechnung,

ARIS .
ARIS bezeichnet sowohl ein Konzept als auch
eine Software. Das Konzept der Architektur
integrierter Informationssysteme von August-
Wilhelm Scheer soll sicherstellen, dass ein be-
triebliches Informationssystem die gestellten
Anforderungen erfiillen kann. Zugrunde liegt
die Vorstellung vom ARIS-Haus, das davon
ausgeht, dass es fiinf verschiedene Perspek-
tiven auf einen Prozess gibt.

berg.? Der Hersteller von Automobitkolben und
Gussteilen sah sich bei der Umsetzung des
Fraunhofer-Konzepts vom fraktalen (nach dem
Prinzip der selbstahnlichen Strukturen) Unter-
nehmen auf dem Weg zu einer neuen Unterneh-
menskultur, Auf der Ebene der Grundannahmen
kam man bei ALCAN zu der Uberzeugung, dass
mit arbeitsteiligen Organisationsstrukturen und
Abteilungsdenken kein Produktivitidtssprung re-
alisierbar ist. Diese Erkenntnis ist ein klassi-
scherStartpunkt fiir die Auseinandersetzung mit
den |ldeen des Prozessmanagements.

* Imvon Hammer/Champy™ aufgefithrten Beispiel
des Agrarmaschinenherstellers John Deere (An-
fang der 1990er-Jahre) finden sich ebenfalls eini-
ge Elemente einer Prozesskultur. Hervorzuheben
ist hierz.B. auf der Werteebene die starke Fokus-

tur.”? Als wichtige Werte werden unternehmeri-
sche Freiheit und Vertrauen in die Mitarbeiter an-
gefilhrt. Vertrauen ist die Voraussetzung filr Pro-
zesstransparenz Uber Verantwortungsbereiche
hinweg.

* Inallen genannten Beitrdgen finden sich weitere
Hinweise auf Artefakte, Werte und Grundannah-
men einer Prozesskultur. Zentrale Aspekte sind
in derfolgenden Abbildung 2 zusammengefasst.

Fokussiertauf den Aspekt einer Prozesskultur finden
sich kaum theoretisch ausgereifte Beitrige. Schmel-
zer/Sesselmann weisen zwar auf die Prozesskultur
als wichtigen Teil der Prozessfilhrung hin, eine expli-
zite Beschreibung unterbleibt.” In einem White Pa-
per (Kommunikationspapier) des Kompetenzzent-
rums fir Geschéftsprozessmanagement findet sich

WeII Prozessmanagement

Abb. 2 Elemente einer
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Prozesskultur aus Beitrdgen
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Prozessmanagement

heck

Mitarbeiter kéninen beschreiben, - -
. wie sich ihie Arbeit auf

und Lieferariten ay

Grundanhahmen -

Abb. 3 Elemente einer Pro-
zesskultur aus theoretischen
Beitragen
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eine genauere Betrachtung von Schnigelberger/

Knuppertz/Grotenhdfer.™ Auch aus Hammers Bei-

trag zum »Process and Enterprise Maturity Model«™

lassen sich Elemente einer Prozesskultur extrahie-
ren, Die Abbildung 3 gibt einen Uberblick.

In der Unternehmenspraxis wird der Begtiff »Pro-
zesskultur« wenig verwendet. Sehr hiufig wird je-
doch in letzter Zeit in den-Reihen des Topmanage-
ments von »Prozessorientierung« gesprochen und
damit eine Anderung der Strukturen (Artefakte),
Werte und Grundannahmen gemeint - oder auch
nicht. Die »Prozessorientierung« oder das
»prozessorientierte Unternehmen« sind gern ver-
wendete Worthiilsen oder Generalisierungen, Sie
sollen zum Ausdruck bringen: »Alles wird gutl«,
»Wir kennen den Wegl« oder »Wir sind up to date
mit unserem Management-Know-how!« Eine Hin-
terfragung dieser Begriffe zur Konkretisierung der
Pléne des Topmanagements wire oftmals dringend
erforderlich. Meist traut sich jedoch keiner zu fra-
gen, wie das prozessorientierte Unternehmen kon-
kret aussehen soll. Erwarten wiirde man anstelle
derWorthlilsen z. B. folgende Beschreibungen:

* Kundenorientierung und Ergebnisorientierung
sollen wieder stérkerin den Vordergrund riicken:
Jeder Mitarbeiter hat Kunden und kennt diese.
Fiir die Kunden wollen wir optimale Lésungen
bereitstellen und dabei sehr effizient arbeiten.

e Die Offenheit fiir eine Zusammenatrbeit tiber Ab-
teilungsgrenzen hinweg im Dienst des Kunden
muss an die Stelle der Wagenburgmentalitit der

Abteilungen treten. Keine Angst, keine Abschot- -

tung. Stattdessen: Vertrauen, Informationswei-
tergabe und ein sténdiges Bemiihen um Transpa-
renz flr die Partner bei der Leistungserstellung.

* Interesse an Uibergeordneten (Prozess-)Zielen —
Eigeninteressen werden zuriickstellt. Man orien-
tiert sich am Erfolg am Ende des Prozesses beim
zahlenden Kunden und nicht nur am Ende des
eigenen Verantwortungsbereichs.

_* Es gibt Prozessziele. Diese werden aber nicht

»von oben heruntergebrochen«, sondern ent-
lang der Wertschdpfung vom Kunden her hori-
zontal weitergegeben. '

* .Freude an Prézision, Taktung und Rhythmus in
der Zusammenarbeit: Ein Kollektiv funktioniert
besser, wenn ein gemeinsamer Takt da ist. Wir
arbeiten Hand in Hand flir unseren Kunden.

¢ Die Zusammenhdnge bei der Leistungserstel-
lung sind den Mitarbeitern bekannt, Sie wissen,
woher ihre Arbeit kommt, warum sie getan wer-
den muss, wohin die eigene Arbeit geht und wer
letztendlich der Kunde ist.

¢ Aufgabenwerden prézise in Teilaufgaben zerlegt
und diese dann in eine optimale Abfolge ge-
bracht. Diese Aufteilung ist visualisiert und fiir
alle, die diese Aufgaben erledigen miissen, ein-
fach zugénglich.

* Fehler werden an ihren Wurzeln behoben. Dazu
gehen die verantwortlichen Mitarbeiter die Pro-
zesskette soweit zurilick wie nétig; auch tber
Abteilungs- oder Unternehmensgrenzen hinweg
bis zu den Lieferanten.

Entscheidend ist, dass sich jedes Unternehmen
selbst intensiv dariiber Gedanken macht, wie es
das formulierte Ziel eines prozessorientierten Un-
ternehmens tatséchlich realisieren méchte. Es
muss eine lebendige Beschreibung geschaffen
werden, in der die Mitarbeiter in einer Vorausschau
das neue prozessorientierte Unternehmen erken-
nen konnen. Und dazu gehéren auch die neuen
Werte, Grundannahmen, Denk- und Verhaltenswei-
sen, die im Sinne einer Prozesskultur kiinftig Hand-
lungsorientierung leisten sollen.

Verhaltnis von Prozesskultur
und Unternehmenskultur

Bisher wurde die Mbglichkeit der Existenz einer

Prozesskultur gezeigt. Doch in welchem Verhiltnis

muss diese zur Unternehmenskultur gesehen wer-

den? Denkbar wiéren drei Konstellationen:

® Prozesskultur als Unternehmenskultur In die-
sem Fall wiirde die Unternehmenskultur mit ei-
ner Prozesskultur gleichgesetzt. Dass eine Unter-
nehmenskultur eine solche Gestalt annimmit, ist
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durchaus denkbar, wenn sich entsprechende
Werte und Grundannahmen (wie in den Abb. 2
und 3 gezeigt) prdgnant in den Vordergrund
stellen wiirden, Der Wirtschaftswissenschatftler
Georg Schreydgg interpretiert z,B. einen Kultur-
typ von Deal/Kennedy als Prozesskultur.’ Er be-
schreibt diese Kultur als klar, hierarchisch, per-
fekt im Detail, misstrauisch und konventionell.
Entscheidend flir die Herausbildung und Erhal-
tung einer solchen Kultur ist die Konsistenz mit
dem Umfeld. Zu erwarten wére eine solche Pro-
zesskultur z. B. bei Logistikdienstleistern oderim
Transaktionsbanking. Unternehmen in diesen
Sektoren sind auf die Abwicklung eines meist klar
erkenn- und ahgrenzbaren Prozesses speziali-
siert.

Prozesskultur als Subkultur D.h. die Unterneh-
menskultur als Ganzes ldsst sich nicht auf eine
Prozesskultur reduzieren. Es sind nur einzelne
Funktionsbereiche oder Regionen, in denen pro-
zessorientierte Grundannahmen und Werte von
besonderer Pragnhanz sind. Auch hier ergibt sich
diese Ausprdagung aus dem Wechselspiel mit dem
Kontext, den Artefakten und der Leistungserstel-
lung. Wenn Letztere offensichtlich auf klar ab-
grenzbaren und stark frequentierten Abfolgen von
Aktivitdten beruht, drdngt sich eine Prozesssicht
quasi auf. Vielleicht arbeitet aber auch ein be-

Unternehmens- ¢
kuftur :

Prozesskulfur-

: Prozésékhltﬁr o
als Subkultur

Prozesskulturbausteine 2 -
) als Unternehimenskultur

als Teil”
der Unternehmenskultur-

Vorteile durch die Ausbildung
einer Prozesskultur

Abb. 4 Verschiedene
Konstellationen von Prozess-
und Unternehmenskultur

Die Etablierung einer Prozesskultur hilft, den l&n-
gerfristigen Aufwand flir das Prozessmanagement
in Grenzen zu halten oder gar zu reduzieren. In lte-
ren Auseinandersetzungen zum Nutzen einer Un-
ternehmenskultur wird Uber die Freisetzungseffek-
te durch Ubernahme neuer Managementideen in
etablierte Aktions- und Verhaltensmuster berich-
tet. So gelingt es durch die Handlungsorientierung,
die eine Unternehmenskultur erbringt, den Kontrol-
laufwand zu verringern,” Formale Regelungen miis-
sen dann nicht mehr standig Uberpriift werden oder
konnen sogar ganz entfallen. Darliber hinaus wet-
den eine raschere Entscheidungsfindung, geringe-

stimmter Typ von Menschen in diesen Bereichen,
die sich leicht mit den Grundannahmen und Wer-
ten einer Prozesskultur identifizieren. Denkbar wé-
re z.B. eine Prozesskultur in der Produktion, in der
Logistik oder — global betrachtet - in einem deut-
schen oder japanischen Werk.

e Unternehmenskultur mit Elementen einer Pro-
zesskultur Diese Konstellation kommt zum
Tragen, wenn andere Grundannahmen und Wer-
te dominant bleiben und diese eine Prozessori-

" entierung nicht ausreichend férdern. Dann miis-
sen weitere Elemente in die Unternehmenskul-
tur integriert werden. So kénnten z.B. die Werte
Vertrauen und Transparenz (Uiber Abteilungs-
grenzen hinweg) eingefiihrt werden, um beste-
hende Probleme an den Schnittstellen abzumii-
dern. Fiir Unternehmen, die zu komplexen Wert-
schopfungsnetzwerken gehdren, sind diese Ele-
mente einer Prozesskultur sehr wichtig, um
Transaktionskosten zu senken.” Die Herausfor-
derung dieser Konstellation liegt darin, die Ver-
trdglichkeit der verschiedenen kulturbildenden
Elemente sicherzustellen.

Einen Uberblick tiber die verschiedenen Konstella-

tionen von Prozess- und Unternehmenskultur gibt
die folgende Abbildung 4:
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re Koordinationskosten und eine bessere Kom-

munikationseffizienz angefithrt." Fiir das Pro-

zessmanagement konnten sich folgende Mog-
lichkeiten der Aufwandsreduktion ergeben:

* Prozessassessments missen nicht mehrvier-
teljahrlich durchgeftihrt werden, sondern nur
alle ein oder gar zwei Jahre. Die Gefahr eines
Ruckfalls in die Zeit ohne Prozessmanage-
ment besteht nicht mehr, wenn es eine Pro-
zesskultur gibt.

* Prozessoptimierung bedarf nicht mehr der An-
weisung durch die Fihrung oder der Unterstlit-
zung externer Berater und einer gewaltigen
Projektmaschinerie, sondern ist den Mitarbei-
ternin Fleisch und Blut ibergegangen: Sie lduft
selbststdndig, selbstorganisiert und sehr effi-
zient.

¢ Die Einhaltung von Konventionen bei der Pro-
zessmodellierung muss nicht mehr perma-
nentvon Spezialisten iberwacht werden, weil
die Mitarbeiter diese inzwischen beherrschen
und Fehler selbst bemerken und beseitigen.

e Auf den fldchendeckenden Einsatz méchtiger
Prozessmanagement-Software-Tools fiir reine
Dokumentationszwecke kann verzichtet wer-
den, weil flr die wenigen wirklich wichtigen
Prozesse auch einfachere Werkzeuge wie das
Foto eines Wertstromdesigns ausreichen.

Prozessassessment
Prozessassessments bewerten die
Effektivit4t und Effizienz sowohl
einzelner Geschéaftsprozesse wie
auch des gésamten Systems des
Geschéftsprozessmanagements.
Sie zeigen die »Reife« des ganzen
Prozesssystenis. Mit dieser Bewer-
tung lassen sich Schwachstellen
der Prozesse-aufdecken und
Verbesserungsmalnahmen
identifizieren.

Wertstromdesign

Das Wertstromdesign ist eine
Methode, um die Produktion zu
optimieren. In den letzten Jahren
erfreut sie sich zunehmender Be-
liebtheit. Das Besondere an dieser
Methode ist, dass sie die gesamte
Produktion kompakt visualisiert.

~ Im Mittelpunkt steht der Wert-

strom, der fiir die Herstellung
eines Produkts notig ist, doch
auch der Material- und Informa-
tionsfluss sind dargestellt. Wert-
stromdesign ist auch unter dem
englischen Begriff svalue stream
mapping« bekannt.
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* Der Schulungsaufwand geht zuriick, weil erfah-
rene Mitarbeiter die Methoden, Werte und
Grundannahmen ganz selbstverstindlich an
neue Mitarbeiter weitergeben.

Gelingt es, diese den Aufwand reduzierenden Ef-
fekte zu realisieren, so ist mit einem abnehmen-
den, ja vielleicht sogar negativen Grenzaufwand —
verursacht durch die Prozesskultur - zu rechnen
(vgl. Abb. 5).

Der Weg zur Entwicklung
einer Prozesskultur

Prozessmanagement wird manchmal mit dem An-
trainieren einer Methode gleichgesetzt. In diesem
Fall werden Mitarbeiter auf eine zweitdgige Schu-
lung entsandt. Die Fiihrung geht dann davon aus,
dass diese Mitarbeiterim nichsten halben Jahr das
Prozessmanagement im Unternehmen einfilhren
und méchtige Potenziale freigesetzt werden kén-
nen. Viele Fehlschldge zeigen, dass es so nicht
geht, Sollen die Potenziale wirklich genutzt wer-
den, dann muss sich die Unternehmenskuttur ver-
dndern und dazu bedarf es eines professionellen
Change Managements. Die Ausbildung einer Pro-
zesskultur oder auch schon die Anreicherung der
Unternehmenskultur mit Elementen einer Prozess-
kultur ist dann Kulturentwicklung. Die Schwierig-
keiten und Risiken eines solchen Ansinnens sind
schon ldnger bekannt.?° Geeignete Lésungsansit-
ze finden sich heute unter dem Sammelbegriff
Change Management. Im Folgenden werden die He-
rausforderungen im Change Management fiir die
Entwicklung einer Prozesskultur und zwei integrale
Ansitze zu deren Uberwindung vorgestellt.

Herausforderungen im Change Management

Die acht Ratschlédge fiir ein Change Management
nach Kotter?' erscheinen zunéchst trivial. Im Fol-
genden wird jedoch gezeigt, dass das Einfithren ei-
nes Prozessmanagements und die Entwicklung ei-
ner Prozesskultur Uber das Abarbeiten von »Koch-
rezepten« hinausgehen.

* Die Dringlichkeit muss erkannt sein Leider
erkennen die Verantwortlichen im gleichen Mo-
ment dann aber meist auch, dass es jetzt schon
zu spét ist, weil die Etablierung einer Prozess-
kultur mit vier bis sieben Jahren einfach zu lange
dauert, Uber dieses Dilemma muss sich die Fiih-
rung hinwegsetzen,

* Eine mdchtige Koalition der Erneuerer muss
sich des Themas annehmen Potenzielle Er-
neuerer mit Machtbasis sehen aber gerade die-
se durch eine Prozessorientierung gefihrdet.
Zielist es ja, die alten Strukturen aufzubrechen.
Deshalb ist die Bereitschaft, hier mitzumachen,
oft gering.

® Vision und Strategie entwickeln Die Schwie-
rigkeit, die in Visionen gern verwendeten Wort-
hiilsen wie »Prozessorientierung« zu konkreti-
sieren, wurde in diesem Beitrag schon darge-
legt, Das Fehlen einer Strategie oder eines Mas-
terplans ist schlicht eine weit verbreitete hand-
werkliche Nachldssigkeit.

® Vision und Strategie kommunizieren Das
heiBt vor allem die Prozessorientierung vorle-
ben: also Prozessziele zu setzen, diese zu verfol-
gen und das Thema immerwieder zur Sprache zu
bringen. Aber nur wer einen Masterplan schrift-
tich fixiert hat, kann diesen auch vemniinftig
kommunizieren.

* Hindernisse beseitigen Oft sind es die Pro-
zessinsider, die ihren Expertenstatus nicht verlie-
ren wollen und sich verweigern. Bei diesen Mitar-
beitern lohnt sich eine sorgfiltige Uberzeugungs-
arbeit. Oft haben sie ihren Expertenstatus in auf-
opferungsvoller Arbeit fiir das Unternehmen er-
worben. Dies angemessen zu wiirdigen, ist der
wichtigste Schritt zur Beseitigung der Blockade.

* Kurzfristige Erfolge anstreben Das Vorhaben
soll nicht versanden. Dies ergibt sich von selbst
aus einem guten Masterplan. Wenn eindeutige
Meilensteine eingeplant sind, dann gibt es auch
kurzfristige Erfolge.

* Siegesfeiern nicht zu frith ansetzen. Oftmals
bendtigt das Topmanagement fiir die eigene
Rechtfertigung die Vollzugsmeldung schon nach
anderthalb Jahren. Leider benétigt die Entwick-
lung einer Prozesskultur mehr Zeit. Eine Losung
besteht darin, das Prozessthema iiber eine Fol-
ge von Projekten am Laufen zu halten.
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* Das Neue in der Unternehmenskultur veran-
kern Genau darum geht es in diesem Beitrag:
Der bestehende Wertekanon des Unternehmens
muss mit den Aspekten der Prozesskultur ange-
reichert oder durch sie ersetzt werden.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass es
aufdrei Dinge ankommt: Den Durchsetzungswillen,
einen soliden Plan und eine kluge Zusammenarbeit
mit den Menschen.

Professionelles Change Management
und Masterplan

Erfahrene Change Manager sind sich einig, dass ein
moglichst umfassender Plan fiir das Change-Vorha-
ben die Basis des Erfolgs ist. Dieser umfassende
Plan wird als Masterplan bezeichnet, da er oft meh-
rere Projektpldne integriert,

Ein guter Masterplan enthélt allerdings nicht nur
einen guten Projektplan auf der Sachebene, son-
dern sollte um die Ebenen Kontextsteuerung und
Verhaltenssteuerung erweitert werden. Die Beach-
tung der Kontextebene soll eine ihr gerechte L&-
sung sicherstellen oder Platz fiir die Entwicklung
von Losungen zur Kontextanpassung lassen. Die

Prozesskultur

bestehende Aufbaustruktur spielt eine wichtige
Rolle.

Die Verhaltenssteuerung zielt auf das Kennen,
Kénnen, Wollen und Durfen der Mitarbeiter. Dabei
sollte man der Realitdt der operativen Geschlos-
senheitins Auge sehen. D.h., die Mdglichkeiten der
Einflussnahme auf das Verhalten sind begrenzt.
Appelie bewirken nichts. Die Mitarbeiter miissen
selbst iberzeugt sein und ihre Prozesse managen
wollen.

Wie schon angedeutet, baut ein guter Master-
plan fur die Ausbildung einer Prozesskultur auch
auf mehreren Projekten auf, die Lerninseln sind
und das Einiiben neuer Denk- und Verhaltenswei-
sen fordern. Im Bankensektor kénnten dies der Auf-
bau einer Kreditfabrik — ein Unternehmen, in das
Banken ihre automatisierte Darlehensvergabe aus-
lagern - und dann die Modernisierung der Ver-
triebsprozesse sein, Die folgende Abbildung 6 zeigt
die Struktur fiir einen groben Masterplan zum Auf-
bau einer Kreditfabrik und ein Anschlussprojekt im
Vertrieb. In der Praxis fehlt allzu h4ufig die Planung
der Verhaltensebene: Menschen helfen anders zu
handeln heift gezielt infomieren, qualifizieren und
motivieren.
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Prozessmanagement

Aufbau von Prozesskompetenz
bei den Mitarbeitern

Vor einer Geschiftsreise in die amerikanische Zen-
trale eines IT-Konzerns Mitte der 1990er-Jahre frag-
te der Reisende, wie denn die Finanzmanagerin
dort so sel. Er erhielt die Antwort »She is strong in
processes«. Die Managerin zeichnete sich damals
durch ihre Fdhigkeit aus, Reporting-Prozesse tiber
weltweit verteilte Einheiten sehr schnell exakt 4n-
dern oder neu aufsetzen zu kénnen.

Ein solches Denken und Arbeiten in Prozessen
sollte flir eine kritische Masse von Mitarbeitern
ganz selbstverstandlich werden. Ideal sind zwei bis
drei Mitarbeiter je Team. Der Mitarbeiter ist die
kleinste Einheit mit Prozesskompetenz im Unter-
nehmen. Im Zusammenspiel mit den anderen Mit-
arbeitern, mit Flihrungskréften und externen Exper-
ten entwickelt sich eine organisationale Prozess-
managementkompetenz, Diese bereitet dann den
Boden flir eine Prozesskultur. Es entsteht eine sich
selbst verstdrkende Wechselwirkung zwischen Kul-
tur und Kompetenz, die letztendlich auch zur Uber-
windung der operativen Geschlossenheit beitrigt.

Geht man von der obigen idealvorstellung hin-
sichtlich der Prozesskompetenz bei den Mitarbei-
tern aus, so sollten 15-25% der Mitarbeiter mit dem
Denken und Arbeiten in Prozessen vertraut sein.
Diese Mitarbeiter sollten dann nicht in einschlégi-
gen Stabsabteilungen (Betri"ebsorganisation, inter-
ne Unternehmensberatung, Assistenten) angesie-
delt sein, sondern in Linieneinheiten. Hier erfiillen
sie ihre Linienaufgabe. Diese Aufgabe organisieren
sie jedoch entsprechend ihrer Prozesskompetenz.
Auch bei Anderungen oder Optimierungen ihrer Ar-
beit flieRt ihre Prozesskompetenz ein, die sich zu
einer Prozessmanagementkompetenz ausweitet,
wenn Aufgaben der Systemgestaltung hinzukom-
men,

Der Aufbau der Prozesskompetenz der Mitarbei-
ter erfolgt heute kosten- und zeitintensiv durch ex-
terne Schulungen, Inhouse-Trainings, Train-the-
Trainer-Konzepte oder berufshegleitende Studien-
gidnge. Um die Unternehmen hier ldngerfristig zu
entlasten, sollte in die aktuelle Diskussion um
Schliisselqualifikationen im Studium und in der
Ausbildung dem Denken und Arbeiten in Prozessen
ein héherer Stellenwert eingerdumt werden. An den
Hochschulen tut sich hierinzwischen einiges. Kiinf-
tigwerden deshalb neue Mitarbeiter von den Hoch-
schulen schon ein MindestmaR an Prozesskompe-
tenz mitbringen. Das Eigentliche wird sich aber erst
in der Praxis entwickeln kénnen.

Fazit

Es gibt eine Prozesskultur. Sie misst der Abfolge
von Aktivitdten in langeren Wertschépfungsketten
einen hohen Wert zu. Die typische Grundannahme
dieser Ausrichtung kann durch ein Zitat des Quali-
tatsexperten David Juran zum Ausdruck gebracht
werden: »Wer seine Prozesse nicht beherrscht, be-
herrscht gar nichts im Unternehmen«. Aufbauend
auf dieser Grundannahme bilden sich korrespon-
dierende Werte und Artefakte heraus.

In der auslaufenden Krise kann die Einfuhrung
einer Prozesskultur nicht helfen. Prozesskultur
taugt nicht als kurzfristiger Rettungsanker, denn
die Umsetzungsdauer ist mit vier bis sieben Jahren
schlicht zu hoch. Aber nach der Krise ist vor der Kri-
se. D.h., fUr die nichsten Krisen wird die Prozess-
kompetenz der Mitarbeiter mit entsprechenden
Elementen einer Prozesskultur liberlebenswichtig.
Denn nur wer seine Abldufe kiinftig schnell an dje

_ neuen Gegebenheiten anpassen kann, hat gute

Chancen, kiinftige Krisen zu tiberstehen.

Die gegenwértige Entwicklung deutet darauf hin,
dass sich eine Prozessmanagementkompetenz in
positiver Wechselwirkung mit einer Prozesskultur
in vielen Unternehmen ausbilden wird. Prozess-
orientiertes Handeln wird dann selbstverstindlich.
Prozesskompetenz wird zur Schliisselkompetenz in
der Ausbildung von Mitarbeitern fiir die Unterneh-
men.
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