MANAGEMENT

Damit ein Rad ins andere greift

Wie man bei Marktwachstum die internen Ablaufe wieder auf Spur bringt

Ein schlechtes Betriebs-
klima und immer mehr
Reklamationen trotz guter
Produkte und Strategie —
Dieses Problem lernt so
manches Unternehmen
kennen, wenn das Wachs-
tum am Markt die Anpas-
sung interner Prozesse
tiberholt hat. Andreas
Steinke berat Unternehmen
bei der Begutachtung und
Neuausrichtung ihrer inter-
nen Ablaufe.

twa 5.800 Unternehmen

kiampfen in der deutschen
Lebensmittelindustrie um den
Kunden. Den sinkenden Ver-
kaufspreisen stehen wachsende
Rohstoff- und Energiekosten
und die starke Verhandlungspo-
sition des Einzelhandels gegen-
uiber. Faktoren, die vor allem
unter den mittelstandischen
Lebensmittelproduzenten den
Wettbewerb verschirfen. Um
auf dem umkidmpften Markt zu
bestehen, konzentrieren sich
die Unternehmen auf die Erwei-
terung von Marktanteilen und
den Vertrieb. Hinzu kornmt der
Markenauftritt. In den Fokus
des Managements riickt die
gute Platzierung am Point-of-
Sale. ,Und das zu Recht®, meint
Andreas Steinke. Aus guten
Griinden konzentriere sich das
Top-Management auf die Er-
weiterung von Marktanteilen.

»vertrieb und Marketing miissen

+Das Gespiir fiir die richtigen Fragen hilft im ersten Schritt der Analyse enorm
weiter”, stellt Andreas Steinke, Unternehmensberater bei Schulte Bender &

Partner in der Praxis immer wieder fest

im Feld hoch aktiv sein, um

Umsatz zu generieren und zu
halten®, stellt er im Gesprich
mit LT Klar. Steinke weif3, wo-

von er redet — der diplomierte
Lebensmitteltechnologe ist als
fur V i

Berat

& Partner titig. Seine Aufgabe:
Identifizieren von Kosten- und
Leistungsvorteilen.

Dabei stof3t er immer wie-
der auf Unternehmen, die mit
einer innovativen Strategie
erfolgreich am Markt sind,
gleichzeitig ihre Wertschop-
fungskette aber nur unzurei-
chend professionalisiert haben.
~In einer solchen Situation
besteht die Gefahr, dass "innen"
und "auRen" zunehmend ausei-
nanderdriften”, gibt Steinke zu
bedenken. Der Umsatz geht ste-
tig nach oben, die Produktions-
kapazitidten werden ausgebaut,
die Anzahl der Beschiftigten
in Verwaltung und Produktion
nimmt zu — und trotzdem fragt
sich das Management: Warum
liegen mein Ertrag und die Mo-
tivation meiner Mitarbeiter weit
hinter den Erwartungen? Hat
die Dynamik des Unternehmens
die interne Ablauforganisation
erst einmal iiberholt, zieht sich
ein niedriges Arbeits- und Er-
gebnisniveau wie ein roter Fa-
den durch die internen Prozesse
- sel es im Auftragseingang, in
der Materialbeschaffung oder in
der Produktionsplanung.

Als Folge treten Spannun-
gen im Unternehmen auf und
Reklamationen hiufen sich.
Zeitgleich wichst der interne
Kostenapparat. Mangelnde Ab-
stimmungen zwischen Abteilun-
gen, fehlende Transparenz und
keine klaren Grenzen zwischen
den Verantwortlichkeiten von
Mitarbeiten kennzeichnen die
Situation. ,Auf lange Sicht fahrt
das Unternehmen allméhlich in
eine Risikozone, trotz augen-
scheinlich positiver Entwick-
lung am Markt", warnt Steinke.
Dabei handle es sich um ein
erwartbares Ereignis und nicht
um ,eine Katastrophe“. Ganz im
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Im ersten Schritt komme
es darauf an Transparenz zu
schaffen und den Ist-Zustand
objektiv zu erfassen. Der Weg
dorthin fiihrt tiber systemati-
sche Interviews mit Prozess-
verantwortlichen. Sie helfen
Informationen entlang der
gesamten Wertschépfungskette
zu sammeln. Damit die Moment-
aufnahme aller Prozesse gelingt,
holen sich Unternehmen Un-
terstiitzung von aufden in Form
von Unternehmensberatern wie
Andreas Steinke. Das Ergebnis
der Analyse sollte die Summe
aller Standardprozesse, dazuge-
horenden Begleitprozesse und
isolierten Einzelprozesse abbil-
den - die sogenannte Prozess-
landschaft des Unternehmens.
Dabei definiert Steinke einen
Prozess als eine logische Ver-
kniipfung von Einzeltitigkeiten,
die erledigt werden miissen, um

»Hat die Dynamik des Unternehmens die interne
Ablauforganisation erst einmal iiberholt, zieht sich
ein niedriges Arbeits- und Ergebnisniveau wie ein
roter Faden durch die internen Prozesse”

(Gegenteil: Das vermeintliche
Luxusproblem birgt aus Sicht
des Unternehmensberaters
enorme Chancen, ,wenn es
gelingt sie zu objektivieren und
schrittweise zu justieren®.
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ein betriebliches Ziel oder Er-
eignis sicherzustellen.

+Das Gespiir fiir die rich-
tigen Fragen, hilft im ersten
Schritt der Analyse enorm
weiter, stellt er in der Praxis

A LTERES T T N R B ST S

immer wieder fest. Wichtig sei
es den Blick dafiir zu schiirfen,
welchen Beitrag die einzelnen
Abteilungen in der Ablauf-
organisation leisten. Bis ins
Detail nachzufragen, helfe zu
verstehen, was die jeweiligen
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verantwortlichen in Workshops.
Dabei stellen gerade erginzte
oder neue Prozesse die grofdte
Herausforderung dar, da sie
den Konsens zwischen allen
Beteiligten erfordern. ,Bei
einem bereits angeschlagenen
Betriebsklima, erfordert dies
Fingerspitzengefiihl. Richtig
umgesetzt kann es jedoch auch
die Motivation starken®, meint
Steinke. Von dem gestéarkten
Teamgefiihl profitieren die
Mitarbeiter noch nach der Um-
strukturierung: Durch weniger
Uberraschungsereignisse und
Stérpotentiale kénnen sie sich
besser auf ihre neu geordneten
Aufgaben konzentrieren. Sys-
tematische Missverstindnisse
zwischen Mitarbeitern und
ganzen Abteilungen sowie Pro-
zesslliicken gehoren der Vergan-
genheif an, sodass alle wieder
an einem Strang ziehen.

Doch bevor das Ziel von der
neuen Reibungslosigkeit der
innerbetrieblichen Abliufe er-
reicht ist, miissen die geplanten
Mafinahmen bewertet werden.
+Eine Roadmap hilft dabei Prio-
ritdten zu setzen, visuell darzu-
stellen und zu kommunizieren®,

«Das vermeintliche Luxusproblem birgt
enorme Chancen, wenn es gelingt sie zu objektivieren
und schrittweise zu justieren”

Prozesse, die die Abteilungen
oder Personen verantworten,
beinhalten. Interne und externe
Verkniipfungen zwischen den
Prozessen spielen dabei genau-
so eine Rolle wie die Qualitat
des Informationsflusses oder
der EDV-gestiitzten Prozesse.
Einen ersten Eindruck, wie gut
es um die Prozesslandschaft
bestellt ist, erhalt der Analyst,
indem er Prozessqualitit, Feh-
lerhaufigkeiten und Effektivitat
bewertet.

Im zweiten Schritt der
Prozessoptimierung erfolgt die
Bewertung des Ist-Zustandes
auf Effizienz und Effektivitat.
Ziel ist es hierbei unsichere
Prozesse zu verbessern, unnoti-
ge zu eliminieren und fehlende
Schritte auszuarbeiten. Dies
geschieht idealerweise in enger
Kooperation mit den Prozess-

berichtet Steinke. In der Umset-
zungsphase sei es wichtig, nicht
nur einen Mafdnahmenkatalog
abzuarbeiten, denn nicht jede
Person im Betrieb werde sich
bereitwillig auf Neues einstellen
wollen oder konnen. ,Bei der
Neuausrichtung von Abliufen
sind Widerstinde vorprogram-
miert”, betont Steinke. Um Ak-
zeptanz und Partizipation unter
den Mitarbeitern zu schaffen
empfiehlt er das Team von An-
fang an transparent in den Pro-
zess miteinzubeziehen. ,Wih-
rend des Projektes regelmifiig
und offen iiber den Status zu
informieren und Reviews und
Workshops zu organisieren, ist
eine ebenso wichtige SAule der
Umsetzungsphase, wie die kon-
kreten Mafsnahmen zur Neujus-
tierung der Prozesslandschaft.”
JG .
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