. Kosten runter, Service rauf

Mehrwert durch innovative Prozessarchitektur

ein Artikel von Frank Schildmann

Mehr Service bei niedrigeren Kosten - das muss kein Widerspruch sein. Auf
die Ausgestaltung des Geschéaftsmodells und die entsprechende Prozess-
organisation kommt es an. Wer seine Kunden kennt und beobachtet weil3,
was diese wollen. Wer dabei unternehmerisch handelt, der findet auch ein
gutes, 6konomisch sinnvolles Leistungsangebot.

Ein Beispiel: Schafft man bei seinen Kunden durch umfangreiche Ablauf-
Informationen Vertrauen in die angebotene Leistung, wird der Kunde diese
Informationen als Service verstehen und weniger Rickfragen haben. Damit
braucht der Unternehmer nur die Kapazitaten vorhalten, die in direktem Zu-
sammenhang mit dem verkauften Produkt bzw. dem tatsachlichen Leis-
tungsversprechen stehen. So fuhrt mehr Service nicht zu einer Mehrbean-
spruchung, sondern zu einer Vermeidung bzw. Entlastung von Ressourcen
im Unternehmen.

Der Schlussel liegt darin, in der Prozessgestaltung eine Win-Win-Situation
fur Kunden und Unternehmen herzustellen. Wo das gelingt, 16st sich der
scheinbare Widerspruch zwischen Service- und Kostenintensitat auf. Es
entstehen fur Unternehmen und Kunden gleichermal3en attraktive, innovati-
ve Ldsungen.

Entscheidend: Der Blick auf das Gesamtkonstrukt

Das Thema innovativer Prozessgestaltung ist gleichermal3en relevant fur
Einzelhandler, Mittelstandler oder Groflunternehmer. Allerdings haben klei-
nere Unternehmen in der Regel den unmittelbareren Handlungsdruck. Sie
spuren sehr zeitnah und direkt, ob ihr Angebot passt und die Umséatze
stimmen. Und sie missen sich sofort auf Neuerungen einstellen und das
aus eigener Kratft.
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GroRBunternehmen haben es da haufig schwerer, denn viele Prozesse sind
nicht empfangerorientiert gestaltet: Auf der einen Seite fehlt die konsequen-
te vertriebs- und kundenorientierte Fokussierung des Unternehmens, auf
der anderen Seite mangelt es an der unternehmerischen Bewertung der
Gesamtprozesse, des Geschaftssystems.

Auch hierzu ein Beispiel: Ein Unternehmen fuhrt eine umfangreiche Kun-
den- und Vermittlerwertanalyse durch und kennt danach also seine ertrag-
reichen Kunden und seine produktiven Vertriebspartner. Diese werden in
Zielgruppen gemalR einer ABC-Kategorisierung eingestuft. Kinftig sollen
alle A-Kunden und A-Vermittler besonders betreut werden und die B- und
C-Kunden/-Vermittler entsprechend weniger intensiv. Gute Idee, oder? Das
Vorhaben ist aber zum Scheitern verurteilt, wenn die Leistungserstellung,
also die Fertigungslinien, im Unternehmen nicht konsequent darauf ausge-
richtet werden. Die Mitarbeiter kbnnen ihr Leistungsangebot sonst nicht
wirklich differenzieren und abgrenzen. Auch technisch muss adaquate Un-
terstlitzung geboten werden. Sonst bekommen am Ende alle ,mehr oder
weniger” Leistung!

Aussicht auf Erfolg haben Prozessinnovationen nur, wenn das Gesamtkon-
strukt im Fokus steht. Die Frage im Sinne der Prozessarchitektur ist:
~Stimmt dessen Statik?* Wenn Veranderungen an der Architektur vorge-
nommen werden, ist stets zu fragen: Sind die Prozesse belastbar? Passen
die einzelnen Prozesse und Prozessteile zusammen? Und fuhrt eine Ver-
anderung dazu, dass sich Leistung und Mitteleinsatz verbessern?

Haufig: Reden statt gestalten

Obwohl alle Beteiligten immer wieder beschworen, die strategische Ausrich-
tung bei der Gestaltung der Geschaftsprozesse im Blick zu haben, handeln
sie oft in Unkenntnis des Gesamtprozesses. Sie kennen nur Teile der Pro-
zesskette und der zur Verfliigung stehenden Mittel. Und sie sind in der Re-
gel auch nur fur einzelne Prozessschritte verantwortlich. Es fehlt die End-to-
End-Betrachtung, also die Sicht vom Kunden und zum Kunden.
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Anstatt die gesamte Produktionslinie/Fertigung konsequent zu gestalten,
werden einzelne Probleme bzw. deren Symptome behandelt. Die Ursachen
fur die uneffektiven Prozesse werden nicht beseitigt. So steigt bei Optimie-
rungsprojekten am Ende oft sogar die Komplexitat, da neue Prozesse hin-
zugefligt werden, ohne dass andere Aufgaben entfallen. Unter Umsténden
entsteht Uber Jahre ein groRRes ,Flickwerk”, das niemand mehr Uberblickt
und bei dem keiner weil3, wie belastbar es ist. Vor allem fur den Kunden
und fir Vertriebspartner ist das, was heute als Leistung produziert wird, oft
unverstandlich. Aber auch innerhalb der Unternehmen fehlt es an Transpa-
renz, wie Leistung tatsachlich zu Stande kommt.

Neue, bessere und innovativere Lésungen zu implementieren ist vor einem
solchen Hintergrund schwierig. Die Unsicherheit und das Halbwissen Uber
das Gesamtkonstrukt wird oft zur Innovationsbremse. Besser, man lasst
alles beim Alten, wer weil3, was man sonst vorfindet. ,Das haben wir schon
immer so gemacht und es funktioniert doch auch” - das sind nicht selten
Formen, um ein genaueres Hinsehen abzuwehren.

Fokus: Das Geschaftsmodell

Der Weg, ,Flickwerk* zu vermeiden, fuhrt Gber das Geschéaftsmodell. Es
bildet MaRgabe und Rahmen fir alle Fragen der Prozessgestaltung: Was

soll erzeugt werden, was ist im Kern das Produkt- und Leistungsangebot?

Viele Unternehmen missen sich hier noch deutlicher fokussieren. ,Alles
selbst zu machen* ist keine zeitgeméaRe Lésung. Kernkompetenzen sind zu
starken, andere Leistungen konsequent hinzuzukaufen und sinnvolle Ko-
operationen einzugehen. Die Kernprozesse aber sind idealerweise so klar
und transparent zu gestalten wie etwa in der ,glasernen Fabrik* oder in ei-
nem Onlineshop. So gewinnt das Geschaftsmodell in den Prozessen sein
Profil. Die Neuausrichtung und Modernisierung des Geschaftsmodells kann
dabei mit einfachen Mitteln erfolgen. Der erste Schritt ist die konsequente
Einfuhrung der empfangerorientierten Sicht und empfangerorientierter Pro-

Zesse.
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Der zweite Schritt ist die Optimierung der Prozessschritte. Und dabei ist
nicht der Einsatz teurer Technik der Schlissel zum Erfolg, sondern die rich-
tige Synchronisierung der Prozessschritte und -beteiligten. In 80 % der Pro-
zesse konnen schon mit ,Bordmitteln” erhebliche Reduzierungen von Zeit,

Geld und Mitarbeiterkapazitaten realisiert werden.

Und zu beachten ist: Es gehdren tatséchlich alle Funktionen und Organisa-
tionseinheiten in die Betrachtung. Keine Organisationseinheit hat einen
Selbstzweck - sie dienen alle dem Geschaft. In der Praxis stehen die pro-
duktionsabhéangigen Prozesse und Kosten immer wieder im Fokus. Was
aber ist mit den produktionsunabhangigen Bereichen? Diese geraten viel zu
oft in den Hintergrund. Auch hier ist durch eine Bereinigung der Prozesse
und eine klare Aufgabenbeschreibung ein hohes Einsparungspotential mog-
lich.

Flankierung: Wissens- und Change Management

Um das Geschaftsmodell in dieser Weise auszurichten und zu modernisie-
ren, bendtigen alle Beteiligten das Wissen bzw. Transparenz tber das Un-

ternehmen (Prozesse, Kosten, etc.).

Dieses Wissen erlangt man nicht von heute auf morgen, kann man nicht
durch einen Kraftakt (z. B. der Dokumentation aller Prozesse) herbeifiihren.
Diese Transparenz muss konsequent erarbeitet werden. In erster Linie gilt
es, das erworbene Wissen systematisch zu konservieren und verfligbar zu
machen. Das Wissensmanagement ist eine zentrale Aufgabe, um das Un-
ternehmen transparenter, unabhéngiger und leistungsfahiger zu machen.

Nur wer ,seinen Laden" kennt, wird langfristig erfolgreich sein, ist hier die

Devise.
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Entscheidend fir den Erfolg der Neuausrichtung bzw. des Umbaus des Un-

ternehmens ist zudem, dass es gelingt:

Kreativitat zu fordern
Kommunikation zu steuern
Innovation zu unterstiitzen
Konflikte zu bewaltigen
Lernprozesse zu gestalten

Zusammenwirken zu sichern

N o gk~ wDdh R

Projektmanagement zu optimieren

Ein entsprechendes Umfeld sicherzustellen, ist die Aufgabe eines guten
Change Management. Wird es von Beginn an in den Prozess der Neuaus-
richtung einbezogen, sichert es die Zusammenarbeits- und Innovationsfa-
higkeit in der Gestaltungsphase und sorgt flr Nachhaltigkeit und weniger

Reibungsverluste in der Umsetzung.

Zusammenfassung

.Kosten runter, Service rauf* ist moglich! Das ist die Botschaft dieses Arti-
kels. Innovative Prozessarchitektur ist der Weg dorthin. Will man ihn be-
schreiten, so ist vor allem eins gefordert. Stringenz! Das Geschaftsmodell
als Ganzes zu betrachten, keinen Bereich auszulassen, auch vor ,alten
Zopfen“ nicht halt zu machen - das sind die Herausforderungen, denen man
auf diesem Weg begegnet. Offensives Wissens- und Change Management

helfen dabei, sie zu bewéltigen.
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Was konnen wir fir Sie tun?

Unsere Kompetenz in der Gestaltung innovativer Prozessarchitekturen ha-
ben wir in zahlreichen Projekten bewiesen. Die Berater der EVOLOG-
Beratungsgesellschaft bringen Fachkompetenz und Veranderungskompe-
tenz mit, orientieren sich bei der Wahrnehmung dieser Aufgabe an den ge-

nannten Herausforderungen und sichern den Projekterfolg durch

. eine strategische Beratung, die die gesamte Wertschopfungs-
kette im Blick hat,

] innovative Prozessarchitektur,

. das aktive Einbeziehen der Fuhrungskréfte als Multiplikatoren,

. Realisierungsplanung in ,verdaubaren® Etappen,

. Kommunikation, die die Vorteile der Veranderung sichtbar macht
und Widerstande abbaut und

. professionelles Projektmanagement.

Frank Schildmann

Executive Berater

EVOLOG Beratersozietat GbR
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Tel.: 0221 /92 15 95 -0, Fax 0221 / 92 15 95 -25
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