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ten lange die Organisationsstruktur
von Unternehmen. Nicht prst mit
Web 2.0, sondern schon mit der ver-
mehrten Projekt- und Teamarbeit
wurden die starren Hierarchien
immer mehr zum Hindernis. Die Lö-
sung heißt Prozessorganisation -

eine neue Unternehmensstruktur,
die konsequent auf GeschäftsPro-
zesse ausgerichtet ist. Sie etabliert
eine neue Firmenkultur, in der die
Mitarbeiter nach Kompetenzen und
Aufgaben eingebunden werden.
Doch wie kommt man von einer hie-
rarchie- hin zur prozessorientierten
Organisation?

Wo kommen wir her -

wo gehen wir hin?

,,Wenn ich die Menschen gefragt hätte,
was sie wol len, hätten sie gesagt:
schnellere Pferde." Henry Ford aber hat
mit visionärer Kraft und unternehmeri-
schem Mut Neues geschaffen. Die von
ihm oerfektionierte Fließbandarbeit war
eine gravierende Anderung in der
menschlichen Arbeitsteilung. Er zerlegte
den Arbeitsorozess in Arbeitsschritte.
Um die einzelnen Arbeitsschritte zu ver-
sorgen und diese miteinander in Ein-
klang zu br ingen, ist  ein hoher Koordi-
nationsaufwand nötig. Abteilungen und
eine hierarchische Kommandokette hel-
fen, den Koordinattonsaufwand mög-
lichst klein zu halten.

Bis in die heut ige Zeit  hinein tst  diese
hierarchische Organisationsform effizi-
ent. Wir erleben derzeit jedoch eine
Entwickluno hin zum immer schnel leren

mend schneller agieren. Eine hierarchi-
sche Organisationsstruktur lässt sich je-
doch nicht ad hoc ändern. 5o behelfen
sich die Unternehmen mit  Web 2.0,
Wikis und Projekten, bei denen Fach-
kompetenzen und nicht Hierarchien im
Vordergrund stehen. Doch spätestens
dann, wenn das Projekt an die vorhan-
denen Abläufe anknüpft ,  beginnt der
Widerstreit zwischen Prozess- und Ab-
tei lungsdenken. Dieser Konf l ikt  wird si-
cher einer der Auslöser für das Prozess-
management gewesen setn.

Derzeitiger Stand - Prozessdenken

Prozessmanagement ist Ausdruck des
Bestrebens, Abläufe besser zu verstehen
und zu beherrschen, um schneller auf
Veränderungen reagieren zu können.
lm Unterschied zum Projektmanage-
ment hat Prozessmanagement das Po-
tenzial zu einer neuen Organisations-
qualität: der Prozessorganisation. Was
ist also Prozessmanagement?

Durch Prozessmanagement werden im
ersten Schritt die Arbeitsabläufe aufge-
nommen und schriftl ich dokumentiert.
Wenn Unternehmen den lst-Zustand
abbilden möchten, dann befragen sie
mehrere Mitarbeiter in der Abteilung.
Die meisten Unternehmen stellen dann
fest, dass die Mitarbeiter unterschied-
lich arbeiten: Arbeitsschritte werden
weggelassen, Dokumente nach eige-
nem Schema abgelegt, Freigaben nach
persönlrchem Ermessen geholt u.A. Um
den Abteilungsprozess dokumentteren
zu können, ist es notwenig, sich auf ei-
ne einheit l iche Vorgehensweise zu eini-

gen. Al lein die Aufnahme, Diskussion
und Übereinkunft  der einzelnen Abläufe
bringt die Unternehmen weiter. Doppel-
arbeiten. Suchzeiten und Missverständ-
nisse werden reduziert.

Nebenbei angemerkt sei, dass ein gro-
ßer Schritt zum Prozessmanagement
der DIN EN ISO 9000 zu verdanken ist.
Sie forderte erstmals. dass die Prozesse
nicht nur mündl ich und punktuel l ,  son-
dern durchgängig schriftl ich beschrie-
ben werden müssen. Prozessmanage-
ment besteht aber nicht nur aus dem
Beschreiben der Abläufe. Prozessma-
nagement heißt, seine eigenen Abläufe
zu verstehen. Dazu muss das Unterneh-
men zunächst das Zusammenspiel der
Prozesse erkennen. Und genau vor die-
sem Schritt stehen viele Unternehmen
derzeit. Einige haben jedoch den Fehler
gemacht, nicht die tatsächlichen Abläu-
fe abzubi lden. Andere haben die Abläu-
fe derartig kompliziert oder so ober-
flächlich dargestellt. dass es schwerfällt,
die Verflechtung der Prozesse zu erken-
nen. Dann hi l f t  le ider nur ein Neustart .
Eine Prozessdokumentat ion ist  dann
gut, wenn

. der Mitarbeiter. der sie anwenden
muss, sie gut versteht,

.  der Mitarbeiter schnel l  und von Link
zu Link spr ingend die Zusammen-
hänge erkennen kann,

. man auch das notwendige Detail
geregelt hat und

. in die Übersicht der Prozesse hinaus-
zoomen kann.

Selbstverständlich sollte die Prozess-
dokumentat ion aktuel l  sein und im Ar-
beitsal l tag auch wirkl ich Anwendung
f inden. Anderenfal ls entfernt s ich der
tatsächliche Ablauf schnell vom schrift-
l ich festgehaltenen Ablauf -  und die
Arbeit war vergebens. Es ist zwingend
notwendig, dass die Unternehmen die
beschriebenen Prozesse auch so an-
wenden. lm Qual i tätsmanagement-Sys-
tem sind dafür jähr l iche Audits vorge-
schrieben. Werden diese in ausreichender
Anzahl und Tiefe mit gebotener Sorg-
fal t  er ledigt und werden dann die
notwenigen Anderungen umgehend
umgesetzt, lässt sich das Auseinander-
driften der beschriebenen und tatsäch-
l ichen Abläufe wirkunqsvol l  verhin-
dern .
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Das Management ist sich häufig über
diesen Sachverhalt noch nicht bewusst
und empfindet die Audits als lästigen
Verwaltungsakt. Ohne das Engagement
der Unternehmensleitung wird das Pro-
zessmanagement von den Mitarbeitern
nicht ernst genommen und die Mitar-
beiter halten sich nicht durchgängig an
die Regelungen. Dann wird Prozess-
und Qualitätsmanagement tatsächlich
züm Verwaltungsakt.

Wertschöpfungsprozess in den
organisatorischen Fokus stellen

Die Stärke des Prozessmanagements
besteht darin, die im Laufe der Zeit ge-
wachsenen Unternehmensprozesse wie-
der dem eigentlichen Zweck unferzu-
ordnen: der Wertschöpf ung. Oder
anders ausgedrückt,  al le Akt iv i täten
wieder auf das auszurichten, was das
Unternehmen gut kann und womit es
sein Geld verdient. Dazu sollte das Un-
ternehmen seine Wertschöpfungspro-
zesse, im Prozessmanagement auch
Kernprozesse genannt, in das Zentrum
seiner organisator ischen Betrachtung
stellen. Am besten gelingt das, indem
man den Prozess im chronologischen
Ablauf betrachtet. Angefangen vom
Angebot über den Auftrag und alle
Etappen der Auftragserbringung wer-
den die Arbeiten hintereinander aufge-
listet. So kommt man, auch in kleinen
Unternehmen, zwanqsweise durch
mehrere Abtei lungen.

Häufig fällt die Unterscheidung schwer,
welche Arbeiten Teil des Wertschöo-
fungsprozesses sind und welche diesem
nur dienen, damit er reibungslos statt-
finden kann. Doch genau diese über-

Entwicklung zur Prozessorga:

1. Prozesse identifizieren und doku-
menüeren

2. Prozesse wie beschrieben leben
3. Organisation auf die wertschöp-

fenden Prozesse ausrichten
4. in Prozessen denken und arbeiten
5. Zusammenarbeit nach Komoeten-

zen und Aufgaben

Schritt für Schritt zur Prozessorqanisation

legungen helfen dem Unternehmen,
den Fokus zu finden, was ihre Stärke ist
u nd somit ihren Wertschöpfu ngsprozess
darstellen sollte. Gutes Prozessmanaoe-
ment

. fokussiert den Wertschöpfungspro-
ZESS,

o unterstützt die Prozessarbeiter, so
das sie effizient arbeiten können,

o integriert Managementsysteme wie
Qualitätsmanagement, Umwelt, Si-
cherheit usw. und

o bietet dem Prozessowner eine Be-
nutzerführung in der lL die auf sei-
nen Prozess abgestimmt ist.

Künftiges Arbeiten in der
Prozessorganisation

Je weiter sich das Prozessmanagement
entfaltet hat, desto mehr werden die
Mitarbeiter und Führungskräfte das
Denken in Prozessen gewohnt sein. Und
dann dürfen keine Abteilungsgrenzen
und Hierarchien mehr den Prozessfluss
behindern. Eine Prozessorganisation be-
nötigt keine Abteilungen mehr. Sie be-
nötigt Prozessmanager und Prozessow-
ner; Mitarbeiter, die in Prozessen
denken, sie am Laufen halten und sie
mit anderen koordinieren. Prozessorga-
nisation ist eine neue Art, die sich an
den Kompetenzen der Agierenden und
den zu bewältigenden Aufgaben orien-
tiert. So ist sie automatisch eine Zusam-
menarbeit  auf Augenhöhe.

Abtei lungen, die eine Zusammenfas-
sung gleichartiger Arbeiten sind, wird es
wahrscheinl ich erst einmal weiterhin
geben. Viel leicht eher unter einer neuen
Bezeichnung, wie Kompetenzcenter,
um auch nach außen hin die neue Tren-
nung von Machtstruktur und inhalt l i -
cher Arbeit deutlich zu machen. Die
neuen Kompetenzcenter werden viel
k leiner sein als die bisherigen Abtei lun-
gen, denn sie werden auch örtlich mit
den Prozessschritten vor und nach ih-
nen in der Wertschöpfungskette zusam-
men arbeiten. Die Einführung von Pro-
zessorganisat ion ist  ein enormer
Transformationsprozess, der auch bei
aktiver Arbeit seine Zeit dauern wird.

Entscheidend für den Erfolg sind die
Fähigkeit und die Bereitschaft der Mitar-

beiter und Führungskräfte, diesen Wan-
del vol lz iehen zu können und zu wol len.
So wird er nur gel ingen, wenn das Un-
ternehmen den einzelnen Personen die
Möglichkeit gibt, sich mit ihren persön-
lichen Lebenszielen in der veränderten
Organisation wieder zu finden.

Fazit:

Das Industriezeitalter haben wir lange
hinter uns gelassen. Wir befinden uns
auf dem Weg von der Informations- zur
Wissensgesellschaft. Heute leben wir in
der west l ichen Welt  im mater iel len
Überfluss. Die maslowschen Grundbe-
dürfnisse sind weitgehend erfüllt. Wir
müssen weder hungern noch um unse-
re Sicherheit fürchten. Wir haben uns
den Freiraum geschaffen, um nach
Selbstentfal tung zu streben. Diese
Selbstentfaltung des Individuums wird
durch die Prozessorganisation unter-
stützt. Menschen werden in ihr zusam-
mengeführt, um gemeinsam in Prozes-
sen und Projekten arbeitend ein Ziel zu
erreichen.

So brauchen wir,  in Anlehnung an Henry
Fords Ausspruch, zukUnft ig keine
schnel leren Hierarchien. sondern eine
Prozessorgan isation.
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