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Damit Prozesse besser laufen und weniger kosten

Fiinf Tipps fir eine erfolgreiche
Prozessanalyse im EVU

Auch in Versorgungsbetrieben gilt: Der klassische Einstieg in die Prozessoptimierung ist die
Prozessanalyse. Ziel dieser ist zum einen, die Prozesse zu identifizieren, deren Optimierung das
grolte Potenzial fur Effizienzsteigerungen und Kostensenkungen bietet. Zum anderen sollte .
solch ein Projekt moglichst nachhaltig aufgesetzt werden — im Sinne eines kontinuierlichen -
Verbesserungsprozesses. Wie das gelingen kann, fasst Lisa Martens von der Vivax Consulting

GmbH in funf Tipps zusammen.

1. Mitarbeiter einbeziehen

Das Wichtigste ist, die gesamte Beleg-
schaft von vornherein aktiv einzubin-
den, wenn es um die Veranderung von
Prozessen und Strukturen im Unterneh-
men geht. Denn entsteht erst einmal der
Eindruck, dass wieder mal »umstruktu-
riert« werden soll, ohne dass sich wirk-
lich etwas andert, entsteht Verunsiche-
rung. Die Furcht, dass Jobs in Gefahr
sind, folgt in der Regel schnell. Damit
steigt das Misstrauen und die Motiva-
tion nimmt ab. Deswegen sollte der Ein-
stieg in ein ganzheitliches Prozess- und
Changemanagement iiber eine Prozess-
analyse erfolgen, die mehr ist als eine
reine Prozess-Kosten-Analyse, die ge-
meinhin als Instrument fiir Kostenein-
sparungen und Stellenabbau missver-
standen werden kann. Selbstverstand-
lich missen die Prozesskosten und
-kapazitaten analysiert werden. Denn
das ist die Basis, um tberhaupt an eine
Prozessoptimierung denken zu kénnen.
Dabei muss aber in jedem Fall von An-
fang an vermittelt werden, dass es um
sehr viel mehr geht: Es soll Transparenz
geschaffen werden, um die Arbeitsab-
laufe effizienter und effektiver gestalten
zu konnen. Am Ende geht es auch da-
rum, dass die Belastung der Mitarbeiter
abnimmt, weil sie wieder ausreichend
Zeit haben, sich auf ihre Kernaufgaben
zu konzentrieren, was sich dann wiede-
rum direkt auf die Arbeitszufriedenheit
auswirkt. Deswegen sollten Mitarbeiter
von vornherein tber das Projekt und
dessen Ziel(e) informiert werden. Auch
der Betriebsrat sollte vom Start weg mit
im Boot sein. Erst wenn die Mitarbei-
ter verstehen, worum es eigentlich geht,
und sie sich als Teil des Projekts fiihlen,
werden sie den Verdanderungsprozess
auch unterstttzen.
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Eine gute Méglichkeit, Mitarbeiter in ein
Projekt firr das Prozess- und Changema-
nagement einzubinden, ist der Einsatz
einer entsprechenden Softwarelésung,
die die Erfassung und Analyse der tagli-
chen Abldufe ganzheitlich abbildet. Mit
einem Tool wie Vivax Analytics ProCo
kénnen Mitarbeiter direkt in das Projekt
integriert werden, indem sie ihre Auf-
gaben und die damit verbundenen Zeit-
aufwande selbst erfassen. Vereinfacht
wird dies durch ein hinterlegtes Pro-
zessmodell, das mehr als 7000 Aufga-
ben eines typischen Versorgungsunter-
nehmens umfasst. Der Mitarbeiter kann
so auf vorhandene Prozesse zurtickgrei-
fen und muss nur seine Werte wie die
aufgewendete Zeit fiir den jeweiligen
Arbeitsgang erfassen. Je Arbeitsplatz
werden dafiir in der Regel nicht mehr
als ein bis drei Stunden flr die Erfassung
benotigt. Bereits bei der Eingabe bewer-
tet der Mitarbeiter die Durchfithrbarkeit
jeder einzelnen Tatigkeit. Damit haben
Mitarbeiter die Chance, die vorhande-
nen Probleme und Herausforderungen
ihrer taglichen Arbeit direkt mitzutei-
len. Auch bei der Ist-Prozess-Aufnahme
und Soll-Prozess-Entwicklung sollten
die Mitarbeiter eingebunden werden.
Denn sie sind die Experten, die diese
Aufgaben tagtaglich erfiillen. Dazu eig-
nen sich interaktiv gestaltete Vor-Ort-
Workshops mit den Mitarbeitern nach
dem Bottom-up-Prinzip. Hier werden die
eigenen Erfahrungen gegen den Blick
der Berater von aullen gespiegelt, die
Erfahrungen in anderen Unternehmen
gesammelt haben und wissen, welche
Aufgaben in den Prozessen anfallen und
wie sie besser abgebildet werden kén-
nen — gegebenenfalls auch durch den
Einsatz anderer IT-Systeme. Gelingt es
so, die Mitarbeiter ins gesamte Projekt
aktiv mit einzubeziehen, kénnen Ver-

anderungen sehr viel schneller und vor
allem nachhaltiger umgesetzt werden.

2. Mehr als Interviews und Stoppuhr-
Uberwachungen

Viele Beratungshauser starten eine Pro-
zessanalyse, indem sie unzahlige Inter-
views mit den Mitarbeitern durchftih-
ren. Natlrlich ist das grundsatzlich eine
gute Idee und sollte wie oben beschrie-
ben auf jeden Fall getan werden. Doch
werden hier meist aus Kostengriinden
Berufseinsteiger eingesetzt, die das Ge-
schaft und die Aufgaben im Unterneh-
men nicht richtig verstehen und damit
auch nicht beurteilen kénnen. Aufer-
dem ist es flir die Mitarbeiter schwierig,
auf Anhieb zu sagen, wie viele Stunden
in der Woche sie mit welchen Aufgaben
verbringen — zum Beispiel mit der Be-
arbeitung von E-Mails oder der Koordi-
nation von Terminen. Dariiber hinaus
werden die Interviews von verschiede-
nen Personen durchgefiihrt, sodass am
Ende eine riesige Menge an Daten ge-
sammelt wurde, die subjektiv gefarbt
sind und kaum miteinander kombiniert
und ausgewertet werden kénnen.

Auch die Stoppuhr-Taktik oder die direk-
te Beobachtung der Mitarbeiter bei der
Aufgabenbewadltigung kénnen in Ein-
zelfdllen hilfreich sein. In der Produk-
tion ist es sogar entscheidend, zu wis-
sen, wie lange jeder Prozessschritt dau-
ert. Doch in vielen anderen Bereichen
ist es sehr schwierig zu sagen, wie lan-
ge beispielsweise die Bearbeitungszeit
einer Beschwerde in Anspruch nimmt.
Misst man einzelne Fdlle, konnen da-
bei sowohl zwei Minuten als auch drei
Stunden zusammenkommen. Zudem
ist die Beobachtung aller Mitarbeiter
bei der Arbeit viel zu aufwendig und da-
her wenig sinnvoll. Dies sollte erst dann

erfolgen, wenn die Prozessanalyse abgeschlossen ist
und festgestellt wurde, dass einzelne Prozessschritte
zulange dauern oder Mitarbeiter diese unterschiedlich
abarbeiten. Dann ist es hilfreich, sich genau zeigen zu
lassen, was diese Personen tatsachlich tun.

Durch die softwaregestiitzte Eigenerfassung kénnen
solche Schwachstellen schnell identifiziert werden. Erst
danach ist es sinnvoll, durch Ist-Prozessaufnahmen
und gezielte Befragungen die Problematiken und Op-
timierungspotenziale weiter zu erforschen. Und hier
bewahrt es sich, erfahrene Personen bei der Prozess-
analyse und -optimierung einzusetzen, die die Prob-
lematiken und Herausforderungen in den einzelnen
Prozessen kennen und Losungen parat haben.

3. Eine Prozessmanagerin einzustellen, bringt noch
nicht den Erfolg!

Die Einstellung einer Prozessmanagerin bringt maxi-
mal frischen Wind in das Unternehmen, aber noch
lange nicht die Optimierung, die eigentlich benétigt
wird. Denn eine umfassende Prozessoptimierung ist
eine Mammutaufgabe. Einen Mitarbeiter dafiir frei-
zustellen, ist der richtige Schritt. Doch kann diese Per-
son das nicht ohne Unterstlitzung umsetzen. Allein
schon der erste Schritt zur Prozessoptimierung — die
Prozessanalyse — ist sehr komplex und aufwendig.
Kaum ein Unternehmen hat die Transparenz tber al-
le Prozesse, Aufgaben und Kosten. Aus diesem Grund
hat die tktVivax Group mehr als 7000 Aufgaben in
Uber 600 Prozessen identifiziert, die fuir ein in der Ver-
sorgungsbranche tatiges Unternehmen typisch sind.
Mithilfe der Softwarelésung ProCo kénnen diesen die
benotigten Kennzahlen wie Personal- und Sachkosten
durch wenige Klicks direkt zugeordnet werden. Auf
diese Weise erhdlt das Unternehmen unkompliziert
und zeitnah eine gute Datengrundlage. Die ausfiihrli-
chen Auswertungsmaglichkeiten zeigen dann schnell,
»wo der Schuh am meisten driickt«, welche Prozesse
also die grofSten Optimierungspotenziale haben. Einer
gezielten Prozessoptimierung steht dann nichts mehr
im Weg. Diese dann einem internen Prozessmanager
und den beteiligten Abteilungsleitungen zu tberlas-
sen, ist nicht die beste Losung. Zum einen ist eine Pro-
zessoptimierung aufwendig, vor allem dann, wenn
viele Prozesse zeitgleich angegangen werden sollen.
Zum anderen sind interne Mitarbeiter nicht objektiv
und entwickeln meist einen Tunnelblick. Die Fachab-
teilungen haben zudem das Problem, dass sie in eine
Art Verteidigungshaltung fallen. Denn sie leben die
Prozesse schon jahrelang so und es ist nur nattrlich,
dass sie sich dafuir rechtfertigen wollen, warum sie so
arbeiten wie sie arbeiten.

Eine externe Unterstiitzung bei der Prozessoptimie-
rung hat deswegen Vorteile:

Erfahrung und Branchenkenntnis

Blick von auBen auf das Unternehmen
Unabhdngigkeit von unternehmensinternen Ver-
flechtungen

Vorhandensein von Vorlagen, Werkzeugen und
Wissen

Arbeitserleichterung und freie Ressourcen.
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4. Alles auf einmal machen: Ja bitte
oder nein danke?

Fiir jedes Optimierungsprojekt gibt es
eineklare Vorgabe: Der operative Betrieb
muss reibungsfrei weitergehen und die
Kunden dtirfen keinen Nachteil durch
eine laufende Prozessoptimierung ha-

Change-
‘management
‘Datenschutz und
IT-Sicherheit ~ §
Digitalisierung und )
Daten-Management \gg

Prozessanalyse
und
-visualisierung

ben. Das bedeutet: Man sollte nicht zu
viel auf einmal angehen. In vielen Pro-
jekten ist zu beobachten, dass Unter-
nehmen eine Prozessanalyse beginnen,
das komplette ERP, CRM und weitere IT-
Systeme austauschen, parallel diverse
andere Projekte am Laufen sind und die
durch diese Umbriiche ausgeldste Mit-

Moderation und
Kommunikation

rojekt-

Bild 1. Anforderungen an das Prozessmanagement
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Bild 2. In der Softwareldsung ProCo sind mehr als 7000, fr Versorgungsunternehmen

typische, Aufgaben hinterlegt.
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arbeiterfluktuation die Situation noch-
mals verkompliziert. Ein addquates Ser-
vice-Level aufrechtzuerhalten ist dann
kaum noch méglich. Zudem werden die
Mitarbeiter durch die standige Uberfor-
derung demotiviert. Deswegen muss vor
dem Projektstart eine Roadmap entwi-
ckelt und festgelegt werden, wann welche
Projekte anstehen. Das bedeutet nicht,
dass mehrere Projekte nicht gleichzeitig
stattfinden k6nnen. Diese miissen jedoch
gut koordiniert und geplant werden, da-
mit weder die Kunden noch die Mitarbei-
ter darunter leiden und die Projekte er-
folgreich umgesetzt und abgeschlossen
werden kénnen.

Im Prozessmanagement gibt es auch den
Begriff des Prozess-Reengineering. Das ist
eine Methode, bei der nicht ein kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess (auch KVP
genannt) oder einzelne Prozessoptimie-
rungen umgesetzt werden, sondern eine
komplette Reorganisation der Prozess-
und Organisationsstruktur.eines Unter-
nehmens erfolgt. Es werden quasi von
einer »griinen Wiese« aus Soll-Prozesse
entwickelt und umgesetzt, ohne Bertick-
sichtigung der Ist-Prozesse. Diese radika-
le Variante muss stets von ganz oben im
Unternehmen untersttitzt werden und
sollte nur mithilfe von erfahrenen Pro-
zess-und Changemanagement-Beratern
angegangen werden, damit die Mitarbei-
ter nicht auf der Strecke bleiben. Hier ist
es zudem noch wichtiger, jeden Mitarbei-
ter mitzunehmen. Denn dieses Vorgehen
birgt groRe Risiken und wird deswegen
auch nur sehr selten umgesetzt. Denn
die Verflechtungen und Abhingigkeiten
in einem Unternehmen sind meist sehr
komplex, weswegen das Prozess-Reengi-
neering schwierig umzusetzen ist.
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Bild 3. Wichtige Kennzahlen kénnen mit ProCo direkt den jeweiligen Prozessen zugeordnet werden.
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5. Nach der Prozessanalyse muss es
weitergehen

Und zwar schnelll Die Prozessanalyse ist
nur die erste Phase. Nachdem der Uber-
blick tiber die Ist-Situation im Unter-
nehmen geschaffen wurde, muss der
nachste Schritt ohne groRen Zeitver-
zug folgen. Die Mitarbeiter haben flei-
Rig und ehrlich angegeben, was sie wie
machen. Nun sollte ihren Problemen
auch Gehér verschafft werden. Basis ist
eine ganzheitliche Prozesslandkarte mit
den herausgefundenen Priorisierungen.
In Arbeitsgruppen und in Workshops
werden daftir die Ist-Prozesse detailge-
nau mit allen Starken und Schwichen
aufgenommen — und dies Bottom-up
gemeinsam mit den Mitarbeitern. An-
schlieBend werden die Soll-Prozesse
ebenfalls in Workshops gemeinsam mit
den Mitarbeitern entwickelt und nicht
im »dunklen Keller« von den Beratern al-
lein ausgettiftelt. Danach muss die Um-
setzung so schnell wie mdglich starten.
Denn zu diesem Zeitpunkt sind die Mit-

arbeiter bereit fiir die Veranderung. Hier
ist die Flihrungsriege gefragt, Bedingun-
gen zu schaffen, um einer Implementie-
rungsphase so wenig Steine wie méglich
in den Weg zu legen.

Was passiert mit einem Wanderweg,
der nicht gepflegt wird? Nach kiirzester
Zeit ist er mit Strauchern tiberwuchert
und umgekippte Baume versperren den
Weg. Solauft es auch mit den Prozessen,
wenn man sich nicht um sie kimmert.
Workarounds werden gebildet, Personal
wechselt und sehr schnell ist der auf-
wendig entwickelte und umgesetzte
Soll-Prozess nicht mehr der gelebte Pro-
zess und die Ineffizienzen verselbststin-
digen sich wieder. Deswegen miissen
Prozessverantwortliche definiert und
ein Prozessmanagementimplementiert
werden, das sich fir die Einhaltung der
Prozesse und flir deren Fortentwick-
lung einsetzt. Auch externe Einfluss-
faktoren wie neue rechtliche Rahmen-
bedingungen fiihren regelmiRig dazu,
dass Prozesse angepasst werden miis-

sen. Eine kontinuierliche und ganzheit-
liche Prozessanalyse stellt sicher, dass
Abweichungen von den Prozessen und
Ineffizienzen friih erkannt werden, ohne
dass ein groRerer »Schaden« entsteht.
Rechtzeitig angestoRene Prozessopti-
mierungen runden mit der Einbindung
von externer Erfahrung ein gutes Pro-
zessmanagement ab. Auch hier kann ein
softwarebasiertes Vorgehen die Arbeit
erleichtern. Denn mit Werkzeugen wie

ProCo kann die Selbsterfassung jederzeit 1
wiederholt und es kénnen Verbesserun-
gen (oder Verschlechterungen) sichtbar
gemacht werden — und dies auch ohne
Unterstlitzung externer Berater.

Lisa Martens,
Geschaftsfuhrung,
Vivax Consulting GmbH, Berlin

>> |.martens@vivax-consulting.de

>> Www.vivax-consulting.de
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