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Patentrezept Prozesse?

In vielen Gesprachen war Justin aufgefallen, dass der Begriff
»Prozess« oder »Standardablauf« auf offene Ablehnung stief3.
Lediglich der Inhaber Herr Ehrlich sprach ehrfurchtsvoll von
geordneten Ablaufen und Effizienz durch gute Prozesse. Justin
hatte eine stattliche Anzahl an Zitaten zu »unmoglichen Prozes-
sen« gesammelt:

»Wenn wir die Langlaufer erst bestellen wiirden, sobald die
Konstruktion alle Stiicklisten fertig hat und die Bestellvorschla-
ge im Einkauf aufschlagen, wiirden wir keine Maschine plinkt-
lich liefern. Die ERP-Berater haben da einen Standardprozess
geschaffen, den wir taglich verletzen. Aber sagen Sie es nicht
weiter, sonst bekommen wir Arger mit dem Chef.«

»Seit wir eine Muss-Risiko-Analyse im neuen Produktentwick-
lungsprozess im Gate 1 haben, iibernimmt niemand mehr echte
Verantwortung. Die Leute sind im Grunde auch zu unerfahren
dafir. Alle verstecken sich hinter der Methode. Und am Ende
trifft dann doch der die Entscheidungen, der Ahnung von der
Materie hat. Sonst kann das doch nicht klappen. Aber das ist
alles andere als der definierte Prozess.«

»Herr Thaim, Sie haben ja keine Ahnung. Wir haben diese scho-
nen und guten Prozesse, aber wenn wir uns im Vertrieb an jede
Anweisung halten wirden, konnten wir keinen Auftrag mehr
verkaufen. Es gibt immer Probleme, bei denen uns kein Prozess
der Welt hilft. Im Gegenteil.
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Oft mussen wir die Prozesse ignorieren, um mit einer guten Idee
zum Ziel zu kommen. Und auferdem muss es oft schnell gehen.
Da kann ich nicht auf andere Abteilungen warten.«

In der Buchhaltung und im Personalwesen war offensichtlich
mehr Ordnung in den Ablaufen. Aber im Vertrieb, in der Kon-
struktion und in der Montage schien die Anzahl der taglichen
Uberraschungen und Entscheidungen viele gut gemeinte Pro-
zesse ad absurdum zu fuhren. Die Mitarbeiter waren in einer
Zwickmihle: Prozesse leben oder Problem losen? Beides gleich-
zeitig schien haufig nicht machbar zu sein.



Das System

Justin hatte dartiber hinaus viele Zusammenhéange zur Durch-

laufzeit und zum Durchsatz verstanden und fertigte ein

Ursache-Wirkungs-Diagramm an:

( Zukaufteile und

o kommen oft spdter

Informationen vom Kunden

Mitarbeiter wollen
zuverldssig sein und
Zwischentermine
halten

—— -

Unsere Fiihrung wandelt
Schdtzungen in
Meilensteine um

4 )

Zeitschdtzungen sind in
manchen Abteilungen
schwierig. Die
Zeitvarianz ist hoch.
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Projektleiter, Vertrieb und
GF beschleunigen Projekte
individuell

Prioritdten springen
scheinbar

Alle glauben daran, dass
Auftrdge sofort gestartet
werden miissen

Mitarbeiter schaffen
sich maglichst Zeit-
puffer - also grofe

Blacke im Projektplan

A

{ |
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Projekpldne bestehen zu ca.
L 50% aus Puffer

Zwischentermine werden
kontrolliert

Budget zu sein

Wir mussen uns an
den Plan halten um
punktlich und im

r

.

Es gibt viele
Riickfragen,

Missverstdndnisse
und Korrekturen

o

Viel Arbeit im Umlauf.
Wir arbeiten an allem
gleichzeitig und
miissen hdufig unter-
brechen, weil etwas

fehlt.

'

Ampeln sind griin &
Pakete werden
weiter gegeben,
aber die Arbeit ist
selten wirklich
fertig

*

Wann eine Aufgabe “fertig”
ist, ist nicht definiert

Durchlaufzeit
wird erhoht

Produktivitat
wird
reduziert

/




Die Eskalation

Ernst Ehrlich horte sehr aufmerksam zu und verstand die Skizze
schnell: »Herr Thaim, habe ich Sie insofern richtig verstanden,
dass sich viele unserer Probleme im Auftragsabwicklungspro-
zess auf wenige Kernursachen reduzieren lassen:

- Wir nehmen Zwischentermine und Planbarkeit wichtiger als
Vollstandigkeit und Richtigkeit von Aufgaben. Damit erzeugen
wir unsichtbare Puffer im Projektplan, schlechte Qualitat im
Prozess und viele Nachfragen. Das miissen wir abstellen.

-~ Wir starten mit Aufgaben zum frithestmoglichen Termin.
Damit erzeugen wir Stapel auf den Tischen und stellen unsere
Montage zu. Schadliches Multitasking entsteht. Und am Engpass
verlieren wir Durchsatz. Sie meinen, wir miissten uns auf ein-
zelne Aufgaben fokussieren und weniger springen?

-~ Wir haben keine effiziente Routine, weil Regulierungswut
an der falschen Stelle konstruktiven Umgang mit Problemen
erschwert. Wir brauchen die richtige Balance zwischen Verant-
wortung und Prozess.

Ist es das?« — Justin horte sich antworten: »Ja. Den Scheifd miis-
sen wir abstellen. Sonst verlieren wir drei Millionen Euro pro
Jahr! Unser Ertrag und unsere Innovationskraft gehen floten,
wenn das so weitergeht.«

»Haben Sie eine Idee? Was schlagen Sie vor? Wollen Sie, dass wir
unsere Plane ignorieren? Wollen Sie, dass wir zu spat anfangen?
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Wollen Sie, dass wir den Arbeitsfortschritt nicht mehr kontrol-
lieren? Also, noch mehr Anarchie kénnen wir hier nun wirklich
nicht gebrauchenc, protestierte Herr Ehrlich.

Justin brachte noch einmal das Beispiel vom Drucker vor. Ein
Auftrag nach dem anderen. Fokussierte Arbeit.

Weniger springen zwischen Aufgaben. Gute Koordination
zwischen den Aufgaben.

»Und wie genau lauft das in der
Praxis ab?«, fragte sein Chef.

Justin spirte, wie ihm
warm wurde. Er hatte
keine Ahnung und
Schweifdperlen traten
ihm auf die Stirn.

»Geben Sie mir eine Woche
Zeit. Dann habe ich ein Konzept,
PR o antwortete er.

44
Ernst Ehrlich erwiderte
knapp: »In Ordnung. Bis
nachsten Dienstag. Ich bin
sehr gespannt.«




Justin und die Prinzipien
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inzipi i hatte.
Justin erkannte, dass er 4 Prinzipien aufgeschrieben
u ,

Er ging daran, sie zu erkldren ...





