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Effizient sein ist einfach. Effektiv sein ist eine Herausforderung

Roman P. Bichler, Master of Business Management

Effizienz ist in aller Munde.

Wir mussen unsere Arbeiten in immer kirze-
rer Zeit, mit immer geringerem Aufwand und
weniger Ressourcen erledigen als friher. Nur
so kdénnen wir Schritt halten mit der Konkur-
renz. Effizienz ist also mdglich, sofern die
richtigen Mittel in der notwendigen Qualitét
zur Verfugung stehen. Alle Effizienz nutzt
aber nichts, wenn wir unsere Ziele nicht ge-
nau kennen. Wir kénnen zwar enorm schnell
sein, leisten damit aber noch lange keinen
effektiven Beitrag zum Unternehmenserfolg.
Wie also verbinden wir Effizienz mit Effektivi-
tat?

Ein effektives und effizientes Unternehmen
entwickelt sich Uber finf Prinzipien:

1. Halte Ordnung.

2. Konzentriere dich auf die Kernprozesse
und deren Prozessqualitat.

3. Sorge flur Zuverlassigkeit in den Kernpro-
zessen.

4. Erh6éhe die Geschwindigkeit in den Kern-
prozessen.

5. Optimiere das Verhéltnis zwischen Kosten
und Nutzen.

Die funf Prinzipien zeigen die notwendige
Entwicklung zu mehr Effektivitét einer Orga-
nisation.

Halte Ordnung

Schon Konfuzius wusste: Die Grundlage
erfolgreicher Organisationsentwicklung ist
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Ordnung. Sie bildet das Fundament fir alle
Effektivitats- und Effizienzmassnahmen. Wer
Ordnung halt, findet Dinge schneller, spart
Zeit und reduziert Stress fur sich und sein
Umfeld. Nach der Lean Management Metho-
de 5S funktioniert das so am einfachsten:

e Sortiere die unnétigen Dinge aus.

e Ordne alle Dinge so, dass sie stets am
richtigen Ort sind.

e Schaffe ein sauberes, sicheres und ge-
sundes Arbeitsumfeld.

e Entwickle Standards aus den ersten drei
Schritten.

o Halte Standards ein und verbessere sie.

In jeder Organisation finden sich ordnungs-
bewusste Mitarbeitende, die sich selbst zu
unternehmerischem Denken verpflichten. Sie
sorgen flr Ordnung und kontinuierliche Ver-
besserung. Und sie fordern eine entspre-
chende Kultur und geeignete Strukturen far
Mitarbeitende. Zu diesen Strukturen gehoren:
ein betriebliches Vorschlagswesen, mitarbei-
terorientierte Fihrung, Investition in die Wei-
terbildung und Prozessorientierung. Damit
wird eine hohere Identifikation der Mitarbei-
tenden mit der Organisation und mit ihrer
taglichen Arbeit erreicht. Diese ordnungsbe-
wussten Mitarbeitenden sind fur die Effektivi-
tat und Effizienz einer Organisation sehr
wertvoll und missen gezielt geférdert wer-
den. Denn erst, wenn in der Organisation
Ordnung herrscht — sei es am Arbeitsplatz,
im Lager, beim Inventar, in der Kommunikati-
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on und bei den Prozessen — kann sich die
Organisation um die Prozessqualitat kim-
mern.

Konzentriere dich auf die Kernprozesse
und deren Prozessqualitat

Widmet sich die Organisation der Prozess-
qualitat, ist Priorisierung gefragt. Welche
Prozesse generieren einen wahrnehmbaren
Kundennutzen?

Folgender Leitsatz hilft dabei:

,Kernprozesse sind Geschéftsprozesse, die,
ausgehend von der eigenen strategischen
Positionierung  gegenlber  Mitbewerbern,
einen signifikant hoheren Beitrag zum wahr-
genommenen Kundennutzen leisten!”

Kernprozesse beeinflussen den Kundennut-
zen also direkt. Nur damit ist der langfristige
Erfolg garantiert. Aber Vorsicht: Der Kunden-
nutzen ist auch eine Gratwanderung zwi-
schen Erwartungen des Kunden und Leis-
tungen der Organisation. Entscheidend ist
namlich der konkret wahrgenommene Nutzen
aus Sicht des Kunden. Er entscheidet, ob die
erbrachte Dienstleistung es wert ist, die
Geldborse zu 6ffnen.

Damit dies gelingt, muss die Organisation
nahe am Kunden sein. Diejenigen Bereiche,
die in direktem Kundenkontakt stehen, sind
gefragt. Jegliche Riuckmeldungen des Kun-
den sind in die Effektivititsmassnahmen
einzubeziehen, ob positiv oder negativ. Es
braucht also eine offene Feedbackkultur und
-organisation. Entsprechende Kommunikati-
onskanale zwischen den Bereichen mit direk-
tem Kundenkontakt und den Prozessverant-
wortlichen sind aufzubauen und zu intensivie-

ren. Dabei sind kurze Entscheidungswege
erfolgsversprechend. Fir die Prozessqualitat
haben sich deshalb folgende Grundsatze
bewahrt:

o Visualisierung der Prozesse, gross und
Ubersichtlich. Dazu eignen sich die Brown-
Paper-Methode, das Zuschauen bei der
taglichen Arbeit und Interviews

o Betroffene, also Prozessverantwortliche
und Mitarbeitende, von Anfang an zu Be-
teiligten machen

o Erkannte Massnahmen sofort festhalten
und eine Pendenzenliste fihren

e Mit Farben fir die Abteilungen arbeiten,
damit unndtige Prozessschlaufen besser
sichtbar werden

e Veranderungsmdglichkeiten und -bedurf-
nisse fir alle Beteiligten sicht- und spurbar
machen

e LOsungsorientierung, also die Aufmerk-
samkeit auf das Funktionierende richten

Zudem sind die Kernprozesse gezielt mit der
Unternehmensstrategie und dem operativen
Geschaft zu verbinden. Sie sind zu optimie-
ren und, wo sinnvoll, zu automatisieren, und
zwar immer mit Fokus auf die Erwartungshal-
tung des Kunden.

Sorge fur Zuverlassigkeit in den Kernpro-
zessen

Ist der Prozess einmal definiert und einge-
fuhrt, kann er nach und nach verbessert wer-
den. Damit steigt seine Zuverlassigkeit. Hier
helfen uns die japanischen Produktionsprin-
zipien des Lean Management. Sie helfen
dem Unternehmen, sich der wesentlichen
Merkmale von unzuverldssigen Kernprozes-
sen bewusst zu werden. Diese sind:



o Uberproduktion

o Unnétige Warte- und Liegezeiten

o Herstellprozesse, die besser sind als ge-
fordert

o Prozessfehler, die ignoriert oder umgan-
gen werden

e Unndtige Bewegungen bei Mensch, Ma-
schine und Material in den Prozessschrit-
ten

e Lange Transportwege und komplizierte
Verpackungen

e Zu tiefe Bestande

In den Kernprozessen ist nach diesen Merk-
malen Ausschau zu halten. Werden sie auf-
gedeckt, mussen sie umgehend adressiert
und eliminiert werden. Mit den Ordnungs-
grundséatzen von Prinzip eins und den Mass-
nahmen von Prinzip zwei bringt die Organisa-
tion eine deutlich héhere Prozesszuverlas-
sigkeit zustande.

Erhdhe die Geschwindigkeit in den Kern-
prozessen

Den Mitarbeitenden muss eines deutlich vor
Augen geflhrt werden: Strukturierte und or-
ganisierte Prozesse erzeugen nicht nur flr
das Unternehmen und die Geschéftsleitung
einen Mehrwert, sondern auch fur die Mitar-
beitenden; sie verfliigen dadurch Gber mehr
Ressourcen.

Indes: Bevor optimierte Prozesse ihre Star-
ken ausspielen kénnen, kommt es zu einer
Leistungseinbusse, begleitet von einer vo-
ribergehenden Abnahme der Prozessge-
schwindigkeit.

Der Grund: Die Organisation und die Mitar-
beitenden muissen sich erst an die neue Si-

tuation gewohnen und die Prozesse verinner-
lichen.

Um diese Durststrecke zu Uberwinden und
die Leistungskurve schnell zu reaktivieren
und ins Positive zu steuern, sind Quick Wins
notwendig, also schnelle Erfolge in kurzer
Zeit. Das bedeutet: Bei der Planung der Op-
timierungsmassnahmen sind diejenigen Auf-
gabenpakete zu priorisieren, die mit wenig
Aufwand schnell zu positiven Ergebnissen
fuhren.

Der Prozess legt nach und nach an Ge-
schwindigkeit zu. Die Durchlaufzeiten werden
kirzer, weil die Handgriffe sitzen. Mitarbei-
tende erkennen weitere Optimierungspoten-
ziale und sorgen damit fur zunehmende Ge-
schwindigkeit. Erst jetzt lasst sich ein opti-
miertes Kosten-Nutzen-Verhaltnis anpeilen.

Optimiere das Verhaltnis zwischen Kosten
und Nutzen

Die Prinzipien eins bis vier tragen bereits
entscheidend zu einer héheren Effektivitat
bei, oder anders formuliert: Sie erh6hen den
Grad der Zielerreichung in der Organisation.
In Prinzip finf geht es nun darum, die Effizi-
enz zu verbessern. Dazu muss die Organisa-
tion Kosten reduzieren und den Nutzen fur
den Kunden weiter erhdhen. Das Kosten-
Nutzen-Verhaltnis muss mess- und optimier-
bar sein. Damit entsteht ein Frihwarnsystem
fur Effektivitats- und Effizienzabweichungen.
Auf der Kostenseite erfolgt dies Uber die ef-
fektive Prozesskostenrechnung. Sie kalkuliert
die Kosten pro Prozessschritt fir Mensch,
Maschine und Material. Auf der Nutzenseite
werden die wahrgenommenen Nutzwerte fur
den Kunden in die Waagschale gelegt.



Ein System fur mehr Effektivitat und Effizienz
ist nun eingefihrt und kann kontinuierlich
verbessert werden.

Konklusion

Es reicht nicht mehr, mit immer weniger Res-
sourcen immer schneller zu werden. Es geht
darum, die wichtigen Dinge aus Sicht des
Kunden zu erkennen. Der wahrgenommene
Kundennutzen ist gegeniber den Mitbewer-
bern splrbar zu erhdéhen. Dies bedingt mehr
Kundenndhe auf allen Kanélen und in allen
Kundenbeziehungen. Die Ruckkopplung der
Kundenmeldungen in die eigene Organisati-
on muss gezielt aufgebaut und gefordert
werden.

Kernprozesse flhren auf direktem Weg zum
Kundennutzen. Sie gehdren in den Fokus der

Effektivititsmassnahmen. Doch Vorsicht:
Effektivitat und Effizienz wollen gehegt und
gepflegt sein. Dies bedeutet das Etablieren
eines kontinuierlichen Prozesses, der sicher-
stellt, dass der Kundenfokus nicht verloren
geht. Jede Organisation ist also auf Dauer
gefordert, sich auf allen finf Stufen weiterzu-
entwickeln und diese fortwéhrend zu durch-
laufen. Das wusste schon Thomas Alva Edi-
son, als er sagte: ,Erfolg hat nur, wer etwas
tut, wéhrend er auf den Erfolg wartet!”
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