'N.CANCOME

Robert A. Gardner

10 Lektionen zur Prozessverbesserung fiir Fihrungskrafte'

Mit der wachsenden Verbreitung von Prozessverbesserung in Unternehmen wachst auch die Zahl
der Unternehmen, die eigenstandig Verbesserungsprogramme einfihren. Obwohl diese Pro-
gramme Ublicherweise mit viel Enthusiasmus und groRem Potenzial ins Leben gerufen werden,
kdnnen diese Initiativen haufig die Erwartungen der Projektteams und der Fihrungskrafte nicht
erflllen. Diese Defizite entstehen in den meisten Fallen nicht durch mangelnden Einsatz der Mit-
arbeiter im Verbesserungsteam, sondern durch das Denkmuster der Fihrungskrafte in einem
Unternehmen.

Es gibt viele Wechselwirkungen, die den Erfolg eines Prozessverbesserungsprogramms beeinflus-
sen. Diese Wechselwirkungen sollten von den Fihrungskraften verstanden werden, damit keine
Entscheidungen getroffen werden, die den Erfolg des Verbesserungsprogramms unterlaufen. Die
folgenden 10 Lektionen sollen Fihrungskrafte dabei unterstitzen, die Wechselwirkungen eines
erfolgreichen Prozessverbesserungsprogramms zu verstehen und zu lenken. Diese Erkenntnisse
basieren auf persénlicher Erfahrung und auf Erkenntnissen von angesehenen Experten auf dem
Gebiet.

1.  Ohne Zielvorstellung wird das Ziel nie erreicht

In der Geschichte Alice im Wunderland kommmt Alice an eine Weggabelung. Sie ist sich nicht sicher,
welchen Weg sie nehmen soll und fragt die Tigerkatze, in welche Richtung sie gehen soll. Die Kat-
ze antwortet, dass dies davon abhangt, wohin sie denn gehen mochte. Alice gibt zu, dass sie nicht
weild wo sie eigentlich hin mochte, worauf die Katze antwortet, es sei vollig egal welchen Weg sie
nimmt. Aber es ist nicht egal. Wenn man ein Programm zur Prozessoptimierung startet ohne eine
klare Zielvorstellung zu haben, kann dies zum Scheitern des Projekts fihren. Ohne eine Zielvor-
gabe lasst sich kein Rahmen definieren, um Prioritaten festzulegen, Arbeitsaufwand zu definieren,
oder den Erfolg zu messen. Bevor Sie Ihr Verbesserungsprogramm starten, sollten Sie sich Zeit
nehmen um den Umfang und die Art und ihrer Probleme zu ermitteln, die Sie I6sen mdéchten (2).

Wenn Sie ein Kostenproblem haben, kénnten Sie als ersten Schritt ermitteln, wo lhre Kosten
hauptsachlich entstehen. Wenn Qualitat Ihr groRtes Problem ist, kdnnten Sie mit einer Kunden-
befragung deren Erwartungen und Zufriedenheit ermitteln. Denken Sie daran, dass in diesem
ersten Schritt noch keine Probleme geldst werden sollen, sondern lediglich ermittelt werden soll,
welche Probleme es gibt.

Peter Keen schreibt in seinem Buch The Process Edge es komme nicht selten vor, dass ein Unter-
nehmen viele erfolgreiche Verbesserungsmalnahmen vorweist, ohne dass sich die Performance
insgesamt verbessert hat (3). Laut Keen tritt dieses Phanomen auf, wenn Unternehmen ihre Ver-
besserungsprogramme auf Prozesse fokussieren, die eigentlich unwichtig sind. Die Lektion dar-
aus ist, dass eine signifikante Verbesserung nur dann erzielt werden kann, wenn die Prozessop-
timierung sich auf das Kerngeschaft bzw. die Wertschdpfungskette eines Unternehmens bezieht.

Daher ist ein weiterer wichtiger erster Schritt, die wichtigsten Prozesse |lhres Unternehmens zu
identifizieren, zu klassifizieren und einzuordnen. Viel zu haufig werden die Ziele in Unternehmen
wie bei einem Wurf auf eine Zielscheibe festgelegt. Diese Herangehensweise flihrt zu keinem
Ergebnis. Statt dessen sollten Ziele so gewahlt werden, dass sie mit den Wertvorstellungen und
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Prioritaten des Unternehmens (iberein stimmen. Genau wie bei Alice im Wunderland ist es auch
im Unternehmen wichtig, welchen Weg man einschlagt.

Tipps:

e Erstellen Sie eine Gliederung der wichtigsten Prozesse in lhrem Unternehmen (process
map) und stellen Sie dar, wie diese Prozesse zur Wertschépfung beitragen.

e Fuhren Sie ein System zur Messung der Performance im Unternehmen ein (enterprise level
performance measurements) um lhre Prozesse zu bewerten und lhnen die Planung der
Verbesserungsschritte zu erleichtern.

e Bestimmen und quantifizieren Sie die Kernpunkte Ihrer Unternehmens-Performance, die
Sie verbessern méchten.

e Veranlassen Sie, dass FUhrungskrafte regelmaliig die Mitarbeiter tber die Zielsetzung lhres
Verbesserungsprogramms informieren.

2.  Fahigkeit zur Verbesserung wéchst mit der Zeit und durch Erfahrung

Effektive Prozessverbesserung kann man nicht von der Stange kaufen. Die Fahigkeit eines Unter-
nehmens zur Verbesserung kann nur im Unternehmen auf nattirlich Weise wachsen (4). Seien Sie
skeptisch, wenn lhnen jemand Erfolgsrezepte auf einem Silbertablett verkaufen méchte. Solche
Versprechungen basieren meist auf unzureichender Kompetenz und fuhren zu unrealistischen
Erwartungen wodurch die Glaubwiurdigkeit Ihres Verbesserungsprogramms langfristig geschadigt
werden kann. Stellen Sie sich stattdessen der Verbesserungsprozess wie eine Evolution vor, die
standig angepasst und umgertstet werden muss.

Am Besten beginnt man mit kleinen, realistischen Zielen, mit denen man seine Kompetenz und
sein Engagement erweitert. Wenn man sich zu Beginn zu anspruchsvolle Ziele setzt, kann das
Projekt nur scheitern. Beginnt man stattdessen mit realistischen Zielen und baut seine Kompe-
tenz langsam auf, kann man seine Erwartungen nach und nach erhéhen und komplexere Prob-
leme I6sen. Die Methoden und Systeme zur Prozessoptimierung mussen dabei dynamisch ange-
passt werden, um den Anforderungen im Verbesserungsprozess gerecht zu werden. Man beginnt
seine Prozessverbesserung mit den typischen ,low-hanging-fruits”, also Zielen die leicht erreich-
bar sind. Dabei entscheidend ist die gewonnene Erfahrung, die man spater bei komplexeren
Problemen anwenden kann. Denken Sie aber auch daran, dass gerade die scheinbar einfachen
Probleme oft zu Bauchschmerzen fuhren; daher sollte Ihre Erwartungshaltung fur spatere, kom-
plexere Projekte nicht von anfanglichen schlechten Erfahrungen getribt werden.

Tipps:
e Stellen Sie sicher, dass Ihre Mitarbeiter die notwendige Kompetenz haben und Unterstut-
zung bekommen, um die ihnen zugeteilten Aufgaben zu I6sen.
e Setzen Sie realistische Verbesserungsziele und Zeitrahmen, die lhren Kapazitaten entspre-
chen.
e Die Teilnehmer Ihres Verbesserungsprogramms sollten Sie durchgehend unterstitzen, for-
dern und anerkennen.

3. Nachhaltige Verbesserung erhalt sich selbst

Die Fahigkeit, Verbesserungsergebnisse nachhaltig im Unternehmen einzufihren steht in direk-
tem Zusammenhang mit der Fahigkeit, Veranderungen zu verstehen und zuzulassen. Verande-
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rung besitzt eine komplexe Dynamik und sollte bei allen Planungs- und operativen Entscheidun-
gen eine Rolle spielen.

Veranderungen im Umfeld des Systems lassen sich leichter durchsetzen, weil dort aus dem Kon-
text der lokalen Aufgabe der Mitarbeiter heraus gehandelt wird (5). Diese Tatsache wird bei vie-
len Verbesserungsprogrammen ignoriert, wenn versucht wird das Verhalten der Mitarbeiter di-
rekt zu beeinflussen. Verbesserungsprogramme, die Veranderungen im Kontext des Arbeitsum-
feldes einfUihren sind grundsatzlich effizienter, da sie beim Mitarbeiter zu einem Lernprozess und
zu einer Veranderung des Verhaltens fuhren. Die durch Mitarbeiter gesteuerte Prozessverbesse-
rung ermdoglicht wichtige Veranderungen, weil Mitarbeiter ihre lokale Rolle selbst umgestalten
kdénnen.

Generell bendtigt man den Druck der Geschaftsfuhrung (management push) um ein Verbesse-
rungsprogramm zu initiieren. Allerdings hat dieser Druck von Oben erhebliche Einschrankungen
in der Effektivitat, und durch Druck alleine wird es nicht moglich sein, Veranderungen langfristig
umzusetzen. Das endgultige Ziel ist es einen nachhaltigen Zustand zu erreichen, in dem komple-
xe Probleme von kompetenten und motivierten Mitarbeitern geldst werden. Dieser Zustand wird
nur erreicht, wenn die Mitarbeiter an einem Strang ziehen (employee pull) und als operative,
nachhaltige Kraft (operative sustaining force) agieren (6). Wenn man versucht, die Mitarbeiter an
Bord zu holen, ist es hilfreich sich die Ermittlungstechniken in einem Kriminalfall vorzustellen:

e Motiv: Mitarbeiter missen den Verbesserungsprozess verstehen und verinnerlichen; dies
setzt Kommunikation, Fihrungskraft und Weiterbildung voraus.

e Tatzeit: Mitarbeiter mussen die Zeit und Moglichkeit haben, um Verbesserung umzusetzen;
dies funktioniert nur mit der kontinuierlichen Unterstlitzung der FUhrungskraft.

o Tatwaffe: Mitarbeiter brauchen die Fahigkeit und das Wissen, um Strategien und Werkzeu-
ge zur Verbesserung einzusetzen; daflir mussen die Mitarbeiter geschult werden und sie
mussen Praxiserfahrung sammeln.

e Die Herausforderung fur die Fihrungskrafte besteht darin, ihren Fihrungsstil und ihr
Kerngeschaft so auszurichten, dass den Mitarbeitern Motiv, Tatzeit und Tatwaffe zur Verfu-
gung stehen, um zu handeln.

Tipps:

¢ Verwenden Sie Prozesse als Hebel, um Veranderung umzusetzen.

« Uberlegen Sie sich bei der Planung lhres Verbesserungsprogramms, wie Sie die Mitarbeiter
mit an Bord holen kénnen (employee pull).

« Uberlegen Sie sich, wie sich Ihre operativen Entscheidungen auf die Motivation der Mitar-
beiter auswirken.

¢ Vergewissern Sie sich, dass die Geschaftsfuhrung und die Personalabteilung die Dynamik
der Mitarbeiter-Motivation verstehen und unterstutzen.

4, Lokale Prozessoptimierung erzielt keine Verbesserung des Systems

Der Erfolg von Verbesserungen kann nur im Zusammenhang des gesamten Unternehmens beur-
teilt werden. In , The Theory of Constraints” beschreibt Eliyahu Goldratt, dass lokale Verbesserun-
gen und Optimierungen haufig eine suboptimale Losung fir das Gesamtsystem erzielen (7). Da-
her ist es notwendig, alle Verbesserungen im Kontext des gesamten Systems und Unternehmens
zu planen und zu beurteilen.
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Tipps:
o Entwickeln Sie ein generelles Verstandnis des gesamten Systems bevor Sie Verbesserungen
anstreben.
e Wahlen Sie Verbesserungsinitiativen basierend auf der Performance des gesamten Systems.
e Beurteilen Sie die Verbesserung mit Hilfe von Kennzahlen, die das ganze Unterneh-
men/System abdecken.

Das Konzept der internen Kundenzufriedenheit kann zwar zu lokalen Optimierungen fuhren,
aber der externe Kunde und dessen Zufriedenheit sind letzten Endes ausschlaggebend fur die
Bewertung lhrer Leistungsfahigkeit.

5. Handlung allein erzielt keine Verbesserung

Programme zur Prozessverbesserung leiden haufig darunter, dass die Durchfihrung und die
Methode zu stark gewichtet werden (means/ends inversion), wodurch die Handlung und nicht
das Ziel in den Vordergrund rtckt. Man kann zwar seine Kompetenz nur erweitern, in dem man
aktiv wird, aber dabei sollte man die eigentliche Messung des Erfolgs nicht vergessen - die Ge-
schaftsergebnisse (business results).

Wenn man sich zu sehr mit der Handlung und nicht mit dem Ergebnis befasst, fihrt dies dazu,
dass unwichtigen Punkten sehr viel Beachtung geschenkt wird. Hier greift das Pareto Prinzip, das
Verbesserungen, die 80% lhrer Probleme betreffen sich nicht zu 80% in verbesserter Leistungs-
fahigkeit niederschlagen.

Hinzu kommt, dass der Fokus auf Aktivitat und Detailtiefe zu einer Kultur fuhrt, in der es besser
erscheint, beschaftigt zu sein, als wirkliche Ergebnisse zu erzielen. Daraus resultiert eine wirt-
schaftliche Betrachtungsweise, in der die Handlung wichtiger ist, als das Ergebnis (form-over-
substance dynamic) und diese Unternehmenskultur steht im direkten Gegensatz zu den Werten,
die Sie durch Ihr Verbesserungsprogramm einfiihren wollten.

Um einen Prozess zu verbessern, muss man wertvolle Zeit und Ressourcen investieren. Daher ist
es wichtig, in Bereichen zu investieren, die einen merkbaren wirtschaftlichen Vorteil erzielen
kénnen. Wird ein Prozess wirtschaftlich betrachtet, kann es sogar sinnvoller sein, den Prozess
nicht zu verandern oder sogar an Fremdfirmen zu vergeben, anstatt etwas zu verbessern.

Tipps:
e |dentifizieren Sie die Leistungskennzahlen, die verbessert werden sollen, bevor Sie lhr Ver-
besserungsprogramm starten.
¢ Verwenden Sie wenn moglich systemubergreifende Kennzahlen.
e Handlung sollte zwar anerkannt werden, aber nur Ergebnisse werden belohnt.

6. Erst wird es schlechter, bevor es besser wird

Im Gegensatz zu den Prophezeiungen vieler Fachleute muss man sich darauf einstellen, dass sich
die Dinge erst verschlechtern werden, bevor sich etwas verbessert (8). Der Grund ist recht ein-
fach: die Kosten fur ein Verbesserungsprogramm fallen sofort an, aber die daraus resultierenden
Verbesserungen lassen sich erst spater messen. Kurzfristig setzt dies das Unternehmen unter
noch grolleren Leistungsdruck. Prozessverbesserung setzt ein Trade-Off (Zielkonflikt) voraus -
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Investitionen werden heute getatigt um in der Zukunft davon zu profitieren. Wenn man den Ziel-
konflikt eines Verbesserungsprozesses nicht erkennt, entstehen Stérungen im Unternehmen:

Tipps

7.

Der G
einen

Boykott (original: short-circuit/Kurzschluss): Erfolgreiche Prozessverbesserung basiert auf
solidem Fundament. Uberspringt man wesentliche erste Schritte oder halt man sich nicht
an die Reihenfolge, wird der Fortschritt langfristig gehemmt. Allzu haufig werden gut
durchdachte Verbesserungsplane durch die Geschaftsflihrung boykottiert, weil man sich
weigert die essentiellen ersten Schritte durchzufiihren. Solche Verbesserungsprogramme
werden leider bereits kurz nach dem Start ins stocken geraten.

Schein-Verbesserung: Mitarbeiter, die fur die Verbesserung verantwortlich sind, werden im
Unternehmen unter enormen Druck gestellt, méglichst bald messbare Ergebnisse zu liefern.
Dadurch entsteht eine Tendenz, Ergebnisse zu manipulieren oder zu tUbertreiben, so dass
das Resultat besonders gut aussieht. Mit der Zeit wird das Verbesserungsprogramm ober-
flachlich, denn es wird immer mehr Wert auf die Darstellung der Ergebnisse als auf die In-
halte gelegt. Wenn die Integritat eines Verbesserungsprogramms in Frage gestellt wird, und
somit die Glaubwurdigkeit und die Motivation abnehmen, ist das Programm zum Scheitern
verurteilt. Dies ist nicht nur eine zynische Beobachtung, solche Dinge passieren tatsachlich
in der Praxis.

Frahzeitig Bilanz ziehen: Wir sind so stark auf die Verbesserung fixiert, dass wir versuchen
den Gewinn sobald wie mdglich auszuweisen. Naturlich wird dies schwierig, wenn der an-
geklndigte Nutzen nur kosmetischer Natur ist, oder wenn noch keine messbaren Gewinne
zustande gekommen sind. Wenn solche Stdérungen auftreten, gerat das Unternehmen un-
ter noch starkeren Druck. Dieser Druck ist kontraproduktiv und zerstért die Méglichkeit,
sich selbstandig nachhaltig weiter zu entwickeln. Zu Beginn ist es daher wichtig, die durch
Verbesserung erzielten Gewinne in weitere Verbesserungsprogramme zu reinvestieren.

Vermeiden Sie am Anfang zu hohe Erwartungen und rechnen Sie nicht mit frihzeitigen
Ergebnissen. Zu Beginn besteht lhre Zielsetzung darin, Engagement und Fachwissen aufzu-
bauen, und die Leistung und wachsende Kompetenz zu honorieren.

Stellen Sie die Integritat aller Ergebnisse sicher. Falsche Behauptungen untergraben die
Kultur, die Sie einfuhren méchten.

Nicht alles ist ein Nagel

rundsatz von Abraham Maslow "Wer gut mit dem Hammer umgehen kann, halt alles fur
Nagel" trifft auch auf die Prozessverbesserung zu. Es kommt nicht selten vor, dass ein Un-

ternehmen eine Methode einfihrt und diese dann auf alle anderen Probleme im Unternehmen
versucht anzuwenden. Ahnlich wie der Hammer von Manslow ist eine Methode ein Werkzeug,
das sorgfaltig ausgewahlt und konfiguriert werden muss, je nachdem welches Problem Sie damit

[6sen

mochten.

In der Prozessverbesserung gibt es verschiedene Methoden, die bei bereits bekannten Prozess-
Problemen effektiv eingesetzt werden kénnen. Versucht man jedoch, diese Methoden auf Prob-
leme anzuwenden, denen kein Prozess zugrunde liegt, z.B. schlechte Business Plane, unwirksame
Unternehmensstrukturen oder fehlende Mitarbeiterkompetenz, so endet dies in Zeitverschwen-

dung.
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Die Wahl der Methode sollte durch eine ehrliche Betrachtung lhrer Verbesserungsbedurfnisse
erfolgen. Faktoren, die bei der Wahl eine Rolle spielen, beinhalten die Reife eines Prozesses, den
Umfang der angestrebten Verbesserung, den verfluigbare Zeitrahmen in dem eine Verbesserung
erzielt werden soll, und die Risikobereitschaft. Abhangig von diesen Faktoren wird entschieden,
ob Sie einen schrittweisen Ansatz verfolgen, wie zum Beispiel die Six Sigma DMAIC Methode ,de-
fine-measure-analyze-improve-control”, oder ob Sie einen radikalen Ansatz bevorzugen, wie zum
Beispiel eine Umstrukturierung. Wenn Sie die Methoden und Werkzeuge zu Beginn eines Verbes-
serungsprojekts nicht sorgfaltig auswahlen, werden lhre BemUhungen erfolglos bleiben.

Tip:

e Beim Start einer Verbesserungsinitiative sollten Sie darauf Acht geben, dass die Art und der
Umfang der angestrebten Verbesserung klar definiert werden. Denken Sie dabei zum Bei-
spiel an kurzere Durchlaufzeiten (cycle time reductions), héhere Produktivitat oder weniger
Fehler.

8. Wielange kommt darauf an wie viel

Haufig erhalt man widerspruchliche Ratschlage, wie man den Umfang und den Zeitrahmen eines
Verbesserungsprojektes definieren sollte. Viele Verbesserungsprogramme scheitern bereits an
diesem ersten Schritt. Manchmal ist man gezwungen, Projektplane an festgelegte Zeitrahmen
anzupassen und gleichzeitig sollen messbare Geschaftsergebnisse erzielt werden. In Wirklichkeit
hangt der Zeitplan davon ab, wie viel man erreichen mochte.

Verbesserungsprojekte sind der Motor der Veranderung, daher muss realistisch geplant werden.
Sowohl die Dauer, als auch der Umfang mussen bei der Planung, Durchfiihrung und Bewertung
des Projekts sorgfaltig Gberdacht werden. Einfache Probleme lassen sich normalerweise in kurzer
Zeit durch eine einfache L6sung beheben. Komplexe Probleme erfordern in der Regel an-
spruchsvollere Werkzeuge und langere Zeitrahmen.

Ein hilfreiches Konzept zur Planung von Verbesserungsprojekten ist die Verbesserungs-
Halbwertszeit (improvement half-life) (9). Bei dieser Methode wird eine Korrelation der benétig-
ten Zeit mit dem Grad der Unternehmens- und Prozess-Komplexitat erstellt. Abbildung 1 macht
deutlich, dass die Zeit, der Arbeitsaufwand, und die nétige Fach-Kompetenz mit der Komplexitat
des Verbesserungsprojektes ansteigen. Wenn man sich mit sehr komplexen oder sehr umfang-
reichen Prozessen befasst, ist eine haufig angewandte Technik, die Prozesse zu unterteilen und
an diesen Unterprozessen getrennt zu arbeiten. Auf diese Art kann die Zeit und die Komplexitat
eines Projekts reduziert werden. Allerdings ist es wichtig, die Unterprozesse auch als einen gan-
zen Prozess zu betrachten.
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Abbildung 1: Halbwertzeit von Verbesserungen
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Quelle: Elizabeth K. Keating, Rogelio Oliva, Nelson P. Repenning, Scott Rockart and John D. Sterman, “Overcoming the
Improvement Paradox,” European Management Journal, Vol. 17. No. 2. Adapted from: Schneidermann, 1991.

Tipps:
e Verwenden Sie die Halbwertzeit fir Verbesserung, um festzustellen ob der Projekt-
Zeitrahmen der Komplexitat des Projekts entspricht.
e Auch wenn Sie Projekte in Unterprozesse aufteilen, sollte die Messung der erzielten Ver-
besserung immer im Kontext des gesamten Prozesses erfolgen.

9. Ohne klare Verantwortlichkeiten fiihlt sich niemand verantwortlich

Bereits zu Beginn eines Verbesserungsprojekts tritt das Problem der Verantwortlichkeit auf. Die
meisten Unternehmen haben eine vertikale Struktur, die sich an der Funktion (Fachbereich oder
Abteilung) orientiert, wahrend Prozesse horizontal Uber das Unternehmen hinweg gleich sind.
Diese Unternehmen haben in der Regel hoch entwickelte Systeme, um Verantwortlichkeiten ver-
tikal zu kontrollieren, aber Prozesse werden in der horizontalen Ebene meist Ubersehen und ig-
noriert. Kurzum, niemand fuhlt sich verantwortlich fir die Prozesse des Unternehmens, die Uber
die Leistung und Wertschopfung eines Unternehmens entscheiden.

In ihrem Buch ,Improving Performance” bieten Geary Rummler und Alan Brache einen praxisori-
entierten Ansatz, um die horizontale und vertikale Ebene gleichzeitig durch ein System von Zielen
und MessgroRen zu steuern (10). Bei dieser Methode werden Unternehmensstrategien und Ziele
den wichtigsten Geschaftsprozessen zugeordnet und nicht, wie Ublich, den Funktionen im Unter-
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nehmen (siehe Abbildung 2). Dies ist der logische erste Schritt, denn die Geschaftsprozesse sind
die wichtigsten Faktoren bei der Bestimmung der Effizienz eines Unternehmens.

Abbildung 2: Ziele im Unternehmen definieren
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Im zweiten Schritt werden die Ziele auf der horizontalen Prozessebene den Funktionen zugeord-
net, die zu dem Prozess beitragen. Zuletzt werden die funktionalen Ziele vertikal der Weisungs-
kette im Unternehmen zugeordnet. Auf diese Art erhalt jede Abteilung Ziele, die mit den Prozes-
sen die diese Abteilung unterstitzt Ubereinstimmen. Die Zweidimensionalitat verdeutlicht die
Verantwortlichkeiten sowohl vertikal als auch horizontal.

Ein anderer natzlicher Ansatz, um die Prozessverantwortlichkeit herzustellen, ist die Rolle des
Prozessverantwortlichen (process owner), die den Matrix-Ansatz des Unternehmens wiederspie-
gelt (matrix approach to organizational design) (11). Normalerweise ist der Prozessverantwortli-
che bei einem Prozess fir den Entwurf, die Dokumentation, die Schulung anderer Mitarbeiter, die
Struktur und die Durchfiihrung zustandig. Diese Person beschaftigt sich hauptsachlich mit der
Leistungsfahigkeit des Prozesses, nicht mit der taglichen Arbeit. Das Alltagsgeschaft wird von
funktionalen Verantwortlichen (functional managers) erledigt.

Tipps:

e FlUhren Sie Prozessziele und messbare Leistungsziele fir die wichtigsten Prozesse im Un-
ternehmen ein. Vergewissern Sie sich, dass diese Ziele die sowohl die derzeitigen Bedurf-
nisse als auch die langfristigen Ziele des Unternehmens widerspiegeln.

e Wenden Sie diese Ziele horizontal in allen Unternehmensbereiche an, die zu diesen Prozes-
sen beitragen. Fihren Sie ein System ein, mit dem Sie Leistung managen kdnnen (Perfor-
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mance Management) und dass klare Verantwortlichkeiten fur bestehende Tatigkeiten und
Leistungsziele definiert.

e Fuhren Sie die Rolle des Prozessverantwortlichen ein, um sicher zu gehen, dass Prozesse
von jemandem gemanagt werden.

10. Das Uberschreiten der Ziellinie bringt Sie nicht immer ins Ziel

Viele Verbesserungsprojekte erreichen nicht Ihr volles Potenzial, weile L6sungen nicht dauerhaft
implementiert werden. Manchmal sind Teams so bestrebt ein Projekt abzuschlie3en, oder die
Geschaftsfihrung ist so darauf bedacht den wirtschaftlichen Nutzen aus dem Projekt zu realisie-
ren, dass die dauerhafte Implementierung der Lésungen nicht effektiv geplant und umgesetzt
wird. In anderen Fallen entwickeln die Projektteams zwar Plane zur Implementierung, aber die
Veranderungen werden im Unternehmen nicht angenommen.

Teams kommen und gehen und kdénnen nicht fur langfristige Ergebnisse verantwortlich gemacht
werden. W. Edwards Deming pflegte zu sagen, dass die Produktionssysteme dem Management
gehoren. Nur die Geschaftsfihrung kann dafiir verantwortlich gemacht werden, dass Verande-
rungen auch eingefihrt und gemanagt werden.

Viele Methoden zur Leistungsverbesserung scheitern daran, dass die Geschaftsfuhrung nur zu
Beginn involviert wird und spater nicht. Die ist absurd. Die Geschaftsfuhrung muss sowohl bei
der Planung involviert werden, als auch jederzeit einen Uberblick (iber Verbesserungsansatze
haben und die wichtigsten Prozesse im Unternehmen managen.

Tipps:
e Erstellen Sie umfangreiche Implementierungsplane fur alle Verbesserungsprojekte.
e Stellen Sie sicher, dass die Verantwortlichkeiten fir die Implementierung von Verbesserun-
gen und fur die Prozesspflege klar definiert sind.
e Fuhren Sie ein Auditsystem fur die Zeit nach der Implementierungsphase ein, um zu garan-
tieren dass Verbesserungen effektiv weitergefuhrt werden.

Try to avoid the pitfalls from the beginning!

Diese Lektionen sollten es lhnen ermdglichen, die haufigsten Stolperfallen zu beginn eines Pro-
zessverbesserungsprogramms zu vermeiden. Dies ersetzt allerdings nicht lhre Strategie oder
Methodik der Prozessverbesserung. Die Lektionen sollten Ihnen eine neue Sichtweise ermaogli-
chen, um lhre Strategie und Methodik zu analysieren und deren Effektivitat sicherzustellen. Ich
hoffe die Lektionen helfen Ihnen, einige Hindernisse zu umgehen, die sonst lhren Fortschritt er-
schweren wirden.
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