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gen und Abteilungen kennzeichne-
ten lange die Organisationsstruktur
von Unternehmen. Nicht erst mit
Web 2.0, sondern schon mit der ver-
mehrten Projekt- und Teamarbeit
wurden die starren Hierarchien
immer mehr zum Hindernis. Die L6-
sung heiBt Prozessorganisation -
eine neue Unternehmensstruktur,
die konsequent auf Geschaftspro-
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 hatte,
was sie wollen, hatten sie gesagt:
schnellere Pferde.” Henry Ford aber hat
mit visionarer Kraft und unternehmeri-
schem Mut Neues geschaffen. Die von
ihm perfektionierte FlieBbandarbeit war
eine gravierende Anderung in der
menschlichen Arbeitsteilung. Er zerlegte
den Arbeitsprozess in Arbeitsschritte.
Um die einzelnen Arbeitsschritte zu ver-
sorgen und diese miteinander in Ein-
klang zu bringen, ist ein hoher Koordi-
nationsaufwand notig. Abteilungen und
eine hierarchische Kommandokette hel-
fen, den Koordinationsaufwand mdog-
lichst klein zu halten.

Bis in die heutige Zeit hinein ist diese
hierarchische Organisationsform effizi-
ent. Wir erleben derzeit jedoch eine
Entwicklung hin zum immer schnelleren

mend schneller agieren. Eine hierarchi-
sche Organisationsstruktur lasst sich je-
doch nicht ad hoc andern. So behelfen
sich die Unternehmen mit Web 2.0,
Wikis und Projekten, bei denen Fach-
kompetenzen und nicht Hierarchien im
Vordergrund stehen. Doch spdtestens
dann, wenn das Projekt an die vorhan-
denen Abldufe anknUpft, beginnt der
Widerstreit zwischen Prozess- und Ab-
teilungsdenken. Dieser Konflikt wird si-
cher einer der Ausloser fir das Prozess-
management gewesen sein.

Derzeitiger Stand - Prozessdenken

Prozessmanagement ist Ausdruck des
Bestrebens, Ablaufe besser zu verstehen
und zu beherrschen, um schneller auf
Veranderungen reagieren zu koénnen.
Im Unterschied zum Projektmanage-
ment hat Prozessmanagement das Po-
tenzial zu einer neuen Organisations-
qualitat: der Prozessorganisation. Was
ist also Prozessmanagement?

Durch Prozessmanagement werden im
ersten Schritt die Arbeitsablaufe aufge-
nommen und schriftlich dokumentiert.
Wenn Unternehmen den Ist-Zustand
abbilden mochten, 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
personlichem Ermessen geholt u.A. Um
den Abteilungsprozess dokumentieren
zu kénnen, ist es notwenig, sich auf ei-
ne einheitliche Vorgehensweise zu eini-
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gen. Allein die Aufnahme, Diskussion
und Ubereinkunft der einzelnen Ablaufe
bringt die Unternehmen weiter. Doppel-
arbeiten, Suchzeiten und Missverstand-
nisse werden reduziert.

Nebenbei angemerkt sei, dass ein gro-
Ber Schritt zum Prozessmanagement
der DIN EN ISO 9000 zu verdanken ist.
Sie forderte erstmals, dass die Prozesse
nicht nur mindlich und punktuell, son-
dern durchgéngig schriftlich beschrie-
ben werden mussen. Prozessmanage-
ment besteht aber nicht nur aus dem
Beschreiben der Ablaufe. Prozessma-
nagement heiBt, seine eigenen Abldufe
zu verstehen. Dazu muss das Unterneh-
men zunachst das Zusammenspiel der
Prozesse erkennen. Und genau vor die-
sem Schritt stehen viele Unternehmen
derzeit. Einige haben jedoch den Fehler
gemacht, nicht die tatsachlichen Ablau-
fe abzubilden. Andere haben die Abldu-
fe derartig kompliziert oder so ober-
flachlich dargestellt, dass es schwerfallt,
die Verflechtung der Prozesse zu erken-
nen. Dann hilft leider nur ein Neustart.
Eine Prozessdokumentation ist dann
gut, wenn

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

der Mitarbeiter schnell und von Link
zu Link springend die Zusammen-
hénge erkennen kann,

man auch das notwendige Detail
geregelt hat und

in die Ubersicht der Prozesse hinaus-
zoomen kann.

Selbstverstandlich sollte die Prozess-
dokumentation aktuell sein und im Ar-
beitsalltag auch wirklich Anwendung
finden. Anderenfalls entfernt sich der
tatsachliche Ablauf schnell vom schrift-
lich festgehaltenen Ablauf — und die
Arbeit war vergebens. Es ist zwingend
notwendig, dass die Unternehmen die
beschriebenen Prozesse auch so an-
wenden. Im Qualitdtsmanagement-Sys-
tem sind dafur jahrliche Audits vorge-
schrieben. Werdendieseinausreichender
Anzahl und Tiefe mit gebotener Sorg-
falt erledigt und werden dann die
notwenigen Anderungen umgehend
umgesetzt, lasst sich das Auseinander-
driften der beschriebenen und tatsach-
lichen Abldufe wirkungsvoll verhin-
dern.
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Das Management ist sich haufig tber
diesen Sachverhalt noch nicht bewusst
und empfindet die Audits als lastigen
Verwaltungsakt. Ohne das Engagement
der Unternehmensleitung wird das Pro-
zessmanagement von den Mitarbeitern
nicht ernst genommen und die Mitar-
beiter halten sich nicht durchgéangig an
die Regelungen. Dann wird Prozess-
und Qualitdtsmanagement tatséchlich
zum Verwaltungsakt.

Wertschépfungsprozess in den
organisatorischen Fokus stellen

Die Stdrke des Prozessmanagements
besteht darin, die im Laufe der Zeit ge-
wachsenen Unternehmensprozesse wie-
der dem eigentlichen Zweck unterzu-
ordnen: der Wertschépfung. Oder
anders ausgedriickt, alle Aktivitaten
wieder auf das auszurichten, was das
Unternehmen gut kann und womit es
sein Geld verdient. Dazu sollte das Un-
ternehmen seine Wertschépfungspro-
zesse, im Prozessmanagement auch
Kernprozesse genannt, in das Zentrum
seiner organisatorischen Betrachtung
stellen. Am besten gelingt das, indem
man den Prozess im chronologischen
Ablauf betrachtet. Angefangen vom
Angebot Uber den Auftrag und alle
Etappen der Auftragserbringung wer-
den die Arbeiten hintereinander aufge-
listet. So kommt man, auch in kleinen
Unternehmen, zwangsweise durch
mehrere Abteilungen.

Haufig féllt die Unterscheidung schwer,
welche Arbeiten Teil des Wertschép-
fungsprozesses sind und welche diesem
nur dienen, damit er reibungslos statt-
finden kann. Doch genau diese Uber-

Entwicklung zur Prozessorga:

1. Prozesse identifizieren und doku-
mentieren

2. Prozesse wie beschrieben leben

3. Organisation auf die wertschop-
fenden Prozesse ausrichten

4. in Prozessen denken und arbeiten

5. Zusammenarbeit nach Kompeten-
zen und Aufgaben

Schritt fur Schritt zur Prozessorganisation
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legungen helfen dem Unternehmen,
den Fokus zu finden, was ihre Stérke ist
und somit ihren Wertschépfungsprozess
darstellen sollte. Gutes Prozessmanage-
ment

o fokussiert den Wertschépfungspro-
zess,

e unterstltzt die Prozessarbeiter, so
das sie effizient arbeiten kénnen,

* integriert Managementsysteme wie
Qualitatsmanagement, Umwelt, Si-
cherheit usw. und

e Dbietet dem Prozessowner eine Be-
nutzerfihrung in der IT, die auf sei-
nen Prozess abgestimmt ist.

Kiinftiges Arbeiten in der
Prozessorganisation

Je weiter sich das Prozessmanagement
entfaltet hat, desto mehr werden die
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte das
Denken in Prozessen gewohnt sein. Und
dann durfen keine Abteilungsgrenzen
und Hierarchien mehr den Prozessfluss
behindern. Eine Prozessorganisation be-
notigt keine Abteilungen mehr. Sie be-
notigt 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 bewiltigenden Aufgaben orien-
tiert. So ist sie automatisch eine Zusam-
menarbeit auf Augenhohe.

Abteilungen, die eine Zusammenfas-
sung gleichartiger Arbeiten sind, wird es
wahrscheinlich erst einmal weiterhin
geben. Vielleicht eher unter einer neuen
Bezeichnung, wie Kompetenzcenter,
um auch nach auBen hin die neue Tren-
nung von Machtstruktur und inhaltli-
cher Arbeit deutlich zu machen. Die
neuen Kompetenzcenter werden viel
kleiner sein als die bisherigen Abteilun-
gen, denn sie werden auch ortlich mit
den Prozessschritten vor und nach ih-
nen in der Wertschopfungskette zusam-
men arbeiten. Die Einfiihrung von Pro-
zessorganisation ist ein enormer
Transformationsprozess, der auch bei
aktiver Arbeit seine Zeit dauern wird.

Entscheidend fur den Erfolg sind die
Fahigkeit und die Bereitschaft der Mitar-

beiter und Fhrungskrafte, diesen Wan-
del vollziehen zu kénnen und zu wollen.
So wird er nur gelingen, wenn das Un-
ternehmen den einzelnen Personen die
Maglichkeit gibt, sich mit ihren persén-
lichen Lebenszielen in der verénderten
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 westlichen Welt im materiellen
Uberfluss. Die maslowschen Grundbe-
durfnisse sind weitgehend erfullt. Wir
mussen weder hungern noch um unse-
re Sicherheit furchten. Wir haben uns
den Freiraum geschaffen, um nach
Selbstentfaltung zu streben. Diese
Selbstentfaltung des Individuums wird
durch die Prozessorganisation unter-
stutzt. Menschen werden in ihr zusam-
mengefuhrt, um gemeinsam in Prozes-
sen und Projekten arbeitend ein Ziel zu
erreichen.

So brauchen wir, in Anlehnung an Henry
Fords Ausspruch, zukinftig keine
schnelleren Hierarchien, sondern eine
Prozessorganisation.




