n PROZESSMANAGEMENT

Entscheidung fuir den
Prozessweg

Globalisierte Prozesse realisieren die Strategieumsetzung

Basis fiir global gelebte Prozesse ist eine Prozessmanagementorganisation, die auch alle Kunden- und Normanforde-

rungen integriert. Das Zusammenspiel zwischen globaler und lokaler Prozessorganisation ist entscheidend fir die

nachhaltige Unternehmensentwicklung, wie ein internationaler Kabelhersteller erkannt hat..

Alexander Ebner, Klaus Spatzierer, Karl Wagner

as Wiener Unternehmen Cebauer &

Criller (CG) warschoninden1960er-

Jahren fithrend bei Kunststoffka-
beln und -leitungen in Osterreich. Mit dem
Schrittindie Automobilzulieferindustrie wur-
den neue Produktionsstandorte und -verfah-
ren notwendig. In den 90erJahren wurden
Aluminium-Masseleitungen fiir den Einsatz
in Autos entwickelt und die Produktpalette
um konfektionierte Kabelsatze erweitert. Ab
2010 schritt die Internationalisierung voran.
Neue Produktionsstandortein Indien, der Re-
publik Moldau, Mexiko, der Slowakei und Chi-
nawurden errichtet. Zudemwurden Enginee-
ringniederlassungen in den USA und
Deutschland aufgebaut.

Heute wird Prozessorientierung von
den globalen Kunden massiv eingefordert.
Die Erwartungshaltung bei Lieferungen
aus mehreren Werken ist, dass die Prozesse
Uberall gleich ablaufen und Prozessverbes-
serungen an einem Standort auch auf alle
anderen (bertragen werden. Diese Forde-
rung nach Standardisierungistauchin kon-
krete Kundenanforderungen eingeflossen.

Ziel des hier beschriebenen Projekts
,GG goes Process“ist, die lokalen Standorte
in die globalen Prozesse zu integrieren.
Schon heute werden bei der Errichtung
neuer Werke alle bestehenden Prozesse
vollstindig ausgerollt. Ein weiteres Ziel war
der Aufbau eines Integrierten Manage-

mentsystems, in dem alle Prozesse gelebt
und als Basis fiir kiinftige Digitalisierungs-
projekte genutzt werden kénnen.

Weg zum Prozessmanagement
wird frei

In der ersten Phase wurde das bestehende
Prozessmanagementsystem mittels Pro-
zessmanagement-Scan hinsichtlich seiner

et
Ma”agem entsystem petred®

Reife und Umsetzung beurteilt. Das Ergeb-
nis fithrte zur Entscheidung der Ceschafts-
fithrung, Prozessmanagement vollstindig
neu zu organisieren. Dabei sollte die beste-
hende Prozesslandkarte nicht weiterentwi-
ckelt, sondern von Grund auf neu gestaltet
werden.

Die Entwicklung der Prozesslandkarte
erfolgte zusammen mit der gesamten Ge-

Bild1. Die Prozessland-
karte zeigt Fithrungs-
prozesse, unterstiitzen-
de Prozesse und wert-
schopfende bzw. opera-

tive Prozesse.
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schaftsfiihrung (Bild 1). Zu Beginn des Pro-
zesslandkarten-Workshops wurden grund-
legende Zuginge und Varianten mit der
Geschaftsfiihrung besprochen. Besondere
Aufmerksamkeit sollte hierbei auf die glo-
bale Sichtweise und Konsolidierung gerich-
tet werden, da die Prozesslandkarte die Ba-
sis fiir zentrale und dezentrale Prozesse an
13 Standorten auf drei Kontinenten sein
wird.

Dabei wurden individuelle Darstellun-
gen der Prozesslandkarte durch jedes Mit-
glied der Geschéftsfithrung skizziert. Im
Nachgang zum Workshop wurden die Vari-
anten gegeniibergestellt und die Unter-
schiede herausgearbeitet. Auf dieser Basis
wurde die neue Prozesslandkarte fir das
gesamte Unternehmens entworfen.

Als nachster Schritt wurden jedem Pro-
zess fachliche und inhaltliche Ansprech-
partnerzugeordnet. In einem Interview mit
jedem dieser Ansprechpartner wurde an-
hand der Prozesslandkarte ein Prozess-
steckbrief erstellt. Ziel der Interviews war
einerseits der Cross Check der Prozessland-
karteaufVollstindigkeit und Durchgangig-
keit,andererseits die Vorstellung des neuen
prozessorientierten Ansatzes. Durch das In-
volvieren der Fiihrungskréafte konnte von
Beginn an die Kommunikation sehr gut ka-
nalisiert werden und im Schneeball-Prinzip
darauf aufgebaut werden. Die Anpassung
vor allem auf der ndchsten Ebene der Pro-
zesslandkarte erzeugte Verbindlichkeit bei
den Fithrungskraften. Zudem wurden auch
mogliche Anpassungen und Anderungs-
wiinsche mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern besprochen. Prozessmanage-
ment als wichtiges Fundament zur Verbes-
serung der Wettbewerbsfihigkeit wurde
anerkannt.

Potenzielle Prozessverantwortliche fiir
die globalen Prozesse wurden auf dieser
Grundlage ausgewihlt und von der Ge-
schaftsfithrung nominiert. Durch die beste-
hende Aufbauorganisation und die damit
verbundene Teilung in die Divisionen
JWires“und ,Harness“wares auchim Sinne
eines nachhaltigen Change notwendig, fiir
einzelne Prozesse zwei globale Prozessver-
antwortliche (einen je Division) zu nomi-
nieren. Dies konnte im weiteren Projektver-
lauf sukzessive reduziert werden.

Das Engagement der gesamten GCe-
schaftsfiihrungwihrend dieser Phase legte
den Grundstein fiir die prozessorientierte
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Bild 2. Die Korrelationsmatrix verbindet die Forderungen aus Normen und Regelwerken mit operativen

Prozessen im Unternehmen.

Ausrichtung der Organisation. Das Ma-
nagement Commitment war fiir die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter somit klar zu
erkennen.

Im Zuge der Neuausrichtung von GG
wurden vier strategische Building Blocks
entwickelt:
®  Kundenorientierung,

B |nnovation,
®  Projektmanagement,
B Prozesse und Systeme.

Diese sollen den Erfolg langfristig sicher-
stellen und die Organisation strategisch
ausrichten. Sie wurden mit der Prozess-
landkarte abgeglichen, umsicherzustellen,
dass Schwerpunkte und Prioritaten durch-
gangig gesetzt werden.

Prozesse leben
von Kommunikation

Als Projekttitel wurde ,GG goes Process“ ge-
wahlt, dieser wurde aufend in der internen
Kommunikation verwendet. Die Projekt-
kommunikation warvon Beginn an ein ent-
scheidender Faktor. Hierbei wurden lau-
fend Informationen und wichtige Entschei-
dungen im Zuge der Management-Mee-
tings top-down weitergegeben und damit
auch die Wichtigkeit des Projekts signali-
siert. Mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter wurde tber alle verfligbaren Medien
kommuniziert, beispielsweise mittels Mit-
arbeiterzeitung oder Statusinformationen
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bei Management-Meetings. Neben diesen
Informationen wurde besonderes Augen-
merk auf das Feedback gelegt. So wurden
Telefonkonferenzen eingerichtet, um offe-
ne Fragenzuklaren und Riickmeldungenzu
evaluieren.

Um die Prozesslandkarte als zentrale
Orientierung noch verbindlicher zu gestal-
ten, wurde sie individuell an das Unterneh-
men angepasst (Bild 1). Durch die Darstel-
lungals Kabelquerschnittwurde einedirek-
te Verbindung zu den Produkten von GG
und der Corporate Identity hergestellt.

Bestehende Managementsysteme
werden integriert

Das Prozessmanagement stellt den zentra-
len Dreh- und Angelpunkt fiir das gesamte
Managementsystemvon GG dar. Daherwar
es notwendig, den Linkzuden unterschied-
lichen Managementsystemanforderungen
herzustellen. Mittels einer Korrelationsma-
trix wurden die relevanten Normen auf
Subkapitel-Ebene den Prozessen gegen-
libergestellt (Bild 2). Der zu diesem Zeit-
punkt Gberarbeitete veréffentlichte Auto-
IATF16949:2016 stand
hier im Vordergrund. Denn fiir Automobil-

motive-Standard

zulieferer gelten besondere Normvorga-
benwie IATF oder TISAX und dazu kunden-
spezifische Anforderungen.

Die Korrelationsmatrix wurde liber die
gesamte nachfolgende Prozesserarbeitung
als Basis verwendet, um die Erfiilllung »»
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methodischen Umgang mit

Prozessen und Unterstiitzung

Geschaftsleitung

Auftrag zur
Erarbeitung und
Aufrechterhaltung von
globalen Prozessen

Auftrag zur
Aufrechterhaltung der
lokalen Prozessvarianten

Standortleiter |

Globale Prozessowner

Globale Prozessowner

Globale Prozessowner
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Lokale Prozessowner

—_—
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Bild 3. Die Rollen im Prozessmanagement miissen definiert werden, damit die Prozesse im Unternehmen gelebt werden kdnnen.

der Normanforderungen sicherzustellen.
Beijeder Prozessabnahmewurde durch das
Qualititsmanagement eine Uberpriifung
derNormkonsistenz durchgefiihrt. Die Pro-
zessverantwortlichen konnten damitsicher
sein, dass die fiir den jeweiligen Prozess re-
levanten Normanforderungen tatsichlich
erfullt werden.

In der darauffolgenden Projektphase
wurden die Grundlagen des Prozessma-
nagements festgelegt und in einem Pro-
zessmanagement-Handbuch zusammen-
gefasst. Dabei wurden neben Grundlagen
des Prozessmanagements wie der Vier-
Schritte-Methode auch die Rollenbilder be-
schrieben. Vor allem die Rolle des Global
Process Owner (GPO) und die damit ver-
bundenen Aufgaben und Kompetenzen
wurden festgelegt.

Bei der Verankerung der Rolle des GPO
wurden mit der Geschiftsfithrung mehrere
Méglichkeiten diskutiert — von einer Ma-
trixorganisation, bei der die Prozessverant-
wortlichen vorrangig eine koordinierende
Rolle zur Unterstiitzung der Bereiche bzw.
Abteilungen haben, bis zu einer prozessori-
entierten Organisation, bei der Prozesse im
Vordergrund stehen. Im Zuge der Diskussi-

on wurden die verschiedenen Vor- und
Nachteile besprochen, vor allem deren
Konsequenz in der Umsetzung.

Diese Scharfung des Rollenbilds erfolg-
te in mehreren Workshops zusammen mit
der gesamten Geschiftsfiihrung, da es es-
senziell ist, die Verantwortung zwischen Li-
nie und Prozess klar zu regeln.

Das Managementvon GG hatsich letzt-
lich fir eine prozessorientierte Organisati-
on entschieden. Demnach sind die Process
Owner ergebnisverantwortlich fiirihre Pro-
zesse und kénnen liber die Prozessausfih-
rungen global entscheiden.

Die Erarbeitung der Prozesse erfolgte
nach deren Priorisierung. Die Prozesse wur-
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\ / / Storungsticket

Bild 4. Stérungen kon-
nen unabhangigvom
Standort gemeldet

werden. Das Global

Incident Management
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den entsprechend ihrer strategischen Rele-
vanz und nach ihrem Handlungsbedarf be-
wertet. Die Bewertung erfolgt durch jedes
Mitglied der Geschaftsfiihrung individuell.
So wurden zehn Pilotprozesse ausgewdhlt,
die in der nichsten Phase ausgearbeitet
wurden. Die restlichen Prozesse wurden in
der Gesamtplanung beriicksichtigt und ein
Master Plan zur finalen Umsetzung aufge-
setzt.

Neue Ablaufe
mussen trainiert werden

Als Vorbereitung dafiir wurde ein mafige-
schneidertes Trainingskonzept erarbeitet.
Dieses beinhaltete einerseits die Prozess-
management-Grundlagen, wie sie im Pro-
zessmanagement-Handbuch fiir GG be-
schrieben waren, und andererseits ein
Training-on-the-Job wéahrend der Erarbei-
tungderPilotprozesse. Zielsetzung war, al-
le beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiterauf die Veranderung durch Informa-
tion, Methoden und Erfahrungen vorzube-
reiten. und GPOs
wurden in das Trainingskonzept miteinbe-
zogen, um das Prozessverstindnis zu
scharfen (Bild 3).

Die Prozesse wurden von Spezialisten

Alle Bereichsleiter

(in deren Rolle als Prozessexperten) ge-
meinsam mit dem jeweiligen Prozessver-
antwortlichen erarbeitet. Die bewdhrte
Vier-Schritte-Methode war hierbei die
Grundlage. Besonderes Augenmerk wurde
den Ist-Prozessen geschenkt. Diese wurden
teilweise je Division, aber auch je Werk er-
arbeitet, um hier einen Best-Practice-An-
satz verfolgen zu kdnnen.

Wichtig hierbei war auch, von Beginn
an Spielregeln fiir die Workshops zu defi-
nieren, etwa: Kein Workshop ohne Global
Process Owner! Dies erzeugte Verbindlich-
keit mit den Arbeitsergebnissen. Des Wei-
teren wurden bei Bedarf auch Prozessex-
perten von entfernteren Standorten mit-
eingebunden, um die Inputs zur Anwend-
barkeit und auch die jeweiligen
Erfahrungen aufzugreifen. Die GPOs hat-
ten die Aufgabe, die Prozesse mit den loka-
len Verantwortlichen (Local Process Owner)
laufend abzustimmen und Feedback einzu-
holen.

Jeder Workshop wurde dabei von ei-
nem Prozess-Coach moderiert. In der ers-
ten Projektphase wurden die priorisierten
Prozesse von dem Beratungsunterneh-
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men Procon moderiert. Nach einem um-
fassenden Training wurde diese Rolle suk-
zessive von internen Prozess-Coaches
iibernommen. Dabei erfolgt neben einem
Training der theoretischen und methodi-
schen Grundlagen auch ein praktischer
Teil, wobei die Prozess-Coaches individu-
ell auf ihre Rolle vorbereitet wurden. Die
Verankerung des Prozessmanagements
wurde durch diesen Know-how-Transfer
sichergestellt.

Clobale Standards werden
durch Prozesse eingehalten

Einer der wichtigsten IT-Prozesse, der mit-
tels ,GG goes Process optimiert wurde, ist
der sogenannte Incident-Management-Pro-
zess. In diesem Prozess konnen die Anwen-
der Stérungstickets senden, und diese wer-
den dann je nach Eskalationslevel abgear-
beitet (Bild 4).

Die Prozessoptimierung hat erreicht,
dass alle User bei GG, unabhangig vom
Standort, ihre Stérungstickets lber einen
genau definierten Single Point of Contact
einmelden konnen. Der Prozess wurde ab-
teilungstbergreifend implementiert. Nun
konnen auch Tickets gesendet werden, die
Stérungen in anderen Abteilungen betref-
fen (z.B. Automatisierungssysteme).

Im Prozess erfolgt die Klassifizierung
und Weiterleitung dieser Tickets an jenen
Bereich, der fir die konkrete Problemstel-
lung verantwortlich ist. Unterstiitzt wird
der Prozess durch ein global ausgerolltes
Tool, welches derzeit implementiert wird.
Fir die Toolauswahl wurde die Prozessbe-
schreibung aus ,GG goes Process* als wich-
tigster Teil der Ausschreibung herangezo-
gen.

Der Prozess wird mit Kennzahlen (KPls)
Uberwacht (z.B. Dauer der Ticketbearbei-
tung). Die hieraus gewonnenen Daten sind
die Basis fir proaktive Verbesserungen, um
bekannte Probleme kiinftig zu vermeiden.
Somit wurden folgende Ziele erreicht:

B Prozessimplementierung iber Abtei-
lungsgrenzen hinweg.

®  Dije Kundenorientierung (View of the
Customer) wurde durch einen Single-
Point-of-Contact-Ansatz  berticksich-
tigt.

B Die Prozessimplementierung wird glo-
bal durch ein weltweit verfiigbares Tool
unterstutzt.

®  Das Benchmarking wird moglich durch
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Anlehnung an Standardprozessmodel-
le (z.B. Information Technology Infra-
structure Library).

Im Zuge des Projekts konnte die Prozess-
orientierung innerhalb der Organisation
deutlich gesteigert werden. Prozessma-
nagementmethoden werden nun zur kon-
kreten Losung von Problemen verwendet.
Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
allen Ebenen verfiigen (iber ein tiefes Pro-
zessverstandnis. Die Geschéaftsfithrung und
Flithrungskrifte nutzen Prozessmanage-
ment heute als Fithrungswerkzeug. Alle
Standorte konnten direkt oder iber den
GPO in das Prozessmanagementsystem
eingebundenwerden. Nichtzuletzt werden
alle relevanten Norm- und Kundenanfor-
derungen erfiillt. m
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