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Vorwort zur zweiten Auflage: Triggerwarnung!

Wenn ich Giber mein im Jahr 2020 zu Beginn der Corona-Pandemie erstmals erschie-
nenes Buch »Crashkurs Geschéftsprozesse steuern« nachdenke, dann beschleicht
mich manchmal ein Gefiihl: »Du héattest es nicht schreiben sollen«, und das aus zwei
Griinden:

1. Alles ist perfekt. Sie haben ein Ziel und die Umsetzung klappt wie am Schniirchen.
Ein solches Mal} an Effizienz und Wirksamkeit kann eine menschenverachtende
Tendenz bekommen. Menschen sind dann nur noch ein Instrument, ein Mittel zum
Zweck. Wie Material: Zum Verbrauch bestimmt, sie miissen einfach nur funktionie-
ren. Der Mensch ist »Material, das nétig ist fiir den Transport und das Zusammenfi-
gen zu einem auszuliefernden Gesamtprodukt. Wir als Menschen kommen unter die
Réder, die Organisation wird unmenschlich. Dabei ist die Wirtschaft doch eigentlich
fir den Menschen da. Dass Menschen nur noch Masse sind, Material, fiir eine solche
Haltung (unmenschliche Organisationen zu bauen) wollte ich nicht mein Wissen zur
Verfligung stellen. Das ist die Nummer eins.

2. Wenn zu viel nicht funktioniert, Sie aber dieses Buch kennen, sei es als Kunde
der Deutschen Bahn (die inzwischen zum negativen Symbol eines in die Jahre ge-
kommenen Landes geworden ist) oder weil Sie ein neues Auto kaufen oder weil Sie
einfach nur das strategische Unversténdnis in diesem Lande erleben, in dem es of-
fensichtlich kaum noch Menschen gibt, die wissen, was Strategie ist. Dann kdnnen
Sie mit diesem Wissen liber Geschaftsprozesse, das ich lhnen hier an die Hand gebe
manchmal leicht verzweifeln. Das ist die Nummer zwei.

Ohne Strategie und ohne gutes Leitbild wird alles schief gebaut. Dann ist alles falsch,
was Sie tun. Erfolge sind zwar trotzdem méglich - rein zufallig. Allerdings wissen Sie
als Leser dieses Buchs, dass gute Prozesse - vom Grunde her - gar nicht so schwer
sind. Es geht immer um drei Dinge: Input, Output und um die richtige Richtung, damit
alles wie am Schniirchen klappen kann. Aber natiirlich liegt der Teufel im Detail. Es
kann trotz allem schwierig werden, obwohl es eigentlich ganz einfach sein misste.
Aber ich will jetzt nicht vorgreifen: Viel SpaR beim Lesen dieses Buchs. Lassen Sie sich
Uberraschen.

Alles Wissenswerte hierflir bekommen Sie recht kompakt in diesem Crashkurs-Rat-
geber. Bitte denken Sie jedoch trotz aller Bemiihungen in lhrer Steigerung von Ef-
fektivitat und Effizienz daran, dass Ihr Herz bei allen lhren Bemiihungen um gutes
Prozessmanagement auf dem rechten Fleck bleibt, dass lhre Systeme nicht un-
menschlich werden. Akzeptieren Sie das Menschliche oder den Faktor Mensch als
Teil Ihres Lebens. Das Leben ist spannend. Wer Unternehmer ist, braucht keinen Kri-
mi mehr zu sehen. Er erlebt Krimis in seiner unternehmerischen Arbeit selbst. Das ist
das Gute an dieser Aufgabe. Stellen Sie sich vor, es gdbe all diese Stérungen nicht.
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Dann ware das Leben vermutlich eintdnig. Langweilig. Der Faktor Mensch ist es, der
das Leben bunt und lebenswert macht. Und wenn Sie Mensch und Maschine verglei-
chen, dannist es auch mit der Kl noch so, dass die Wunder im Team entstehen. Wenn
Menschen gut zusammenarbeiten. Obwohl Joan Magretta diesen Vergleich vor vie-
len Jahren schrieb, glaube ich, dass ihr in diesem Buch abgedruckter Vergleich von
Maschine und Mensch nach wie vor brandaktuell ist. Trotz Computerrevolution und
kiinstlicher Intelligenz, die letztlich gar keine Intelligenz besitzt, wenn sie halluziniert.
Viel Erfolg bei der praktischen Umsetzung.

Michael Wérle, 2.3.2026
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1 Uberblick iiber dieses Buch

1.1 Die Krise als Managementherausforderung

Man konnte 2020 in der Corona-Krise im internationalen Vergleich gut sehen, wo es gutes
und wo es schlechtes Prozessmanagement gab. Die Tiicke des Virus war: Niemand konnte
wissen, was genau auf uns zukam. Ist das die hdchste Anforderung an gutes Management?
Ich glaube schon. Denn in jeder Krise gibt es Ungewissheit und z.T. massive Gegenkrafte.
Die erste Auflage dieses Buchs »Crashkurs Geschaftsprozesse steuern« wurde vollendet,
als sich das Land und die ganze Welt langsam wieder aus der Pandemiestarre [0ste. Ein
Osterreichischer Autor beschrieb den Lockdown, diesen Schockzustand, wie folgt:

[Die] staatlich verordneten MafRnahmen und Ausgangsbeschrdnkungen ha-
ben[...] das gréBRte wirtschaftliche Change-Projekt aller Zeiten bewirkt. Innerhalb
von wenigen Tagen wurden alle Mitarbeiter, bei denen es [...] mdglich war, ins
Home-Office geschickt. Und damit [wurden] selbst die untalentiertesten Technik-
Muffel zu einem Crash-Kurs in Sachen Telefon- und Videokonferenzen genétigt.

H. Schmid’

Der Schock wurde zum technischen Bildungsschub des ganzen Landes.
Uber Fiihrungskrafte schrieb derselbe Autor:

Gleichzeitig waren jene Manager, die bis dato den Antrag auf Home-Office als sub-
versiven Versuch fiir ein verldngertes Wochenende angesehen haben, genétigt,
von heute auf morgen der Belegschaft ihr uneingeschrénktes Vertrauen auszu-
sprechen. Sie hatten schnell erkannt, dass ein flichendeckendes Home-Office die
einzige Chance fiir Ihre [sic] Unternehmen bietet, einem wochenlangen, ruinésen
Stillstand zu entkommen.
So eine Entwicklung wdre in einem »normalen« Change-Prozess unméglich ge-
wesen. Die Widerstdnde, sowohl seitens der Belegschaft als auch seitens der Ent-
scheidungstréger, wéren uniiberwindbar gewesen.

H. Schmid?

Die Krise hat einfach Fakten geschaffen. Das lief oft durchaus ungemditlich ab. Nach
einer - wie so oft - reprdsentativen Umfrage wurde z.B. nicht einmal ein Drittel der
ins Homeoffice geschickten Mitarbeiter mit Technik ausgestattet. Dieser Change, ein

1 Schmid, H.: https://www.hrweb.at/2020/04/new-work-arbeitswelt/?xing_share=news; Abrufdatum:
24.04.2020.

2 Schmid, H.: https://www.hrweb.at/2020/04/new-work-arbeitswelt/?xing_share=news; Abrufdatum:
24.04.2020.
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Stresstest fiir Organisationen jeder Art, war beispiellos. Und mit ChatGPT und Co.
kommt nun der nachste Stresstest: die kiinstliche Intelligenz.

Alle Appelle zur weiteren Digitalisierung verhallten in der Zeit vor der Pandemie viel
zu oft. Dann aber kam der Corona-Schock: Und plé&tzlich fanden sich viele von uns in
zahllosen Videokonferenzen wieder. Und wir rieben uns die Augen, denn: Es war mog-
lich. Reisen wurden liberflissig, die Zusammenarbeit wurde umorganisiert, Betriebs-
rate und Datenschiitzer konnten gar nicht so schnell protestieren, wie der Shutdown
liber sie gekommen ist. Neue Verhaltensweisen und Organisationsformen wurden liber
Nacht erzwungen. Die wirtschaftliche Not machte erfinderisch und zerstorte diejenigen,
die nicht gewappnet waren - z.B., weil ihr Geschaftsmodell, ihre Kapitalausstattung,
ihre Marge oder ihr Management den Stresstest schlicht und ergreifend nicht liberlebte.
In Krisenzeiten wird leicht etwas ziellos agiert.

Von all diesen Themen handelt dieses Buch.

Ziele sind aber generell ein schwieriges Thema. Die Praxis zeigt: Nicht einmal 22 Pro-
zent der Mitarbeiter fihlen sich mit den Zielen ihres Arbeitgebers verbunden®. Das er-
gab eine Befragung, die FranklinCovey mit mehr als 2 Mio. Menschen zur Effektivitat
ihrer Manager durchfiihrte. Der Griinder von FranklinCovey, Buchautor Stephen R. Co-
vey, kommentierte das wie folgt: Im Vergleich mit einer FuRballmannschaft wére das
s0, als ob nicht einmal drei von elf Spielern wiissten, welches Tor ihr eigenes ist! Sollte
das richtig sein, zeigt das, wo der Hund begraben liegt: In der Zielsetzung und Zielkom-
munikation, gefolgt von Verbindlichkeit und Steuerung.

Geschéftsprozesssteuerung ohne durchdachtes Design. Management ohne die richti-
gen Zahlen. Flihrung, ohne klare Orientierung. Das ist eine Kurzbeschreibung der meis-
ten Firmen, wenn man von auf3en auf sie schaut. So werden ganze Firmen zum Spielball
im immer harter werdenden Wettbewerb. Dieses Buch hat den Anspruch, die wesent-
lichen Grundlagen fiir die Steuerung des »Schiffs im Wildwasser« zu liefern - allgemein-
verstandlich und ohne Rickgriff auf irgendwelche Dinge, die heute gerade Mode und
morgen wieder vergessen sind. Dieser Crashkurs hat den Anspruch, eine Zusammen-
stellung der Basics - verstandlich und praxisnah erklart - zu liefern.

1.2 Wer das Buch lesen sollte
Dieses Buch ist fiir Geschaftsfiihrer mittelstédndischer Firmen und ihren engsten Kreis
geschrieben, sofern sie bereit sind, ihre Unternehmensprozesse zu verbessern. Es rich-

tet sich primar an Inhaber-Geschaftsfiihrer kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU),

3 Covey, S. R.: Der 8. Weg. Mit Effektivitat zu wahrer GroRe. 11. Aufl., Offenbach 2011, S. 403 f.
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Menschen, denen die Firma gehort, Menschen also, die einen wesentlichen Einfluss auf
die Unternehmenspolitik nehmen konnen. Entscheider.

Der Unternehmenstypus der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) stellt in
Deutschland bekanntlich die grof3te Gruppe der in der Wirtschaft Verantwortlichen dar.
Es gibt etwa 3,5 Mio. kleine und mittlere Unternehmen mit bis zu 2 Mio. Euro Jahres-
umsatz. 92 Prozent von ihnen erzielen einen Umsatz von bis zu 2 Mio., 98 Prozent von
bis zu 3 Mio. Euro.

3,55 Mio.
Kleinunternehmen

Grofluntern.

0,02 Mio.

Abb. 1: 92 Prozent aller Unternehmen in Deutschland sind KMU

Zu Abbildung 1:

92 Prozent aller Unternehmen haben einen Umsatz von maximal 2 Mio. Euro
im Jahr. Fiir solche Unternehmen sind viele Modelle der Betriebswirtschafts-
lehre nicht passend. Doch die Grundgesetze der Okonomie, und die damit
verbundenen Vorgehensweisen, gelten auch fiir sie. An die Verantwortlichen
in Unternehmen dieser GréRBenordnung richtet sich dieser »Crashkurs«: ein-
fach aufbereitet - Basiswissen - praxisnah.

Ich bin immer wieder erstaunt, dass die Betriebswirtschaftslehre mit ihren vielen Lehr-
biichern nicht fiir solche Entscheider da ist. An den Hochschulen werden keine KMU-
Entscheider ausgebildet, weil die Lehrbilicher noch immer schwerpunktmaRig auf
Industriebetriebe ausgerichtet sind. Kein Wunder also, dass der gréf3te Teil der Fach-
literatur an den Bediirfnissen der Entscheider in KMU vorbeizielt. Diese miissen sich
taglich schlecht beraten mit unzureichenden Prozessen rumschlagen und suchen L&-
sungen dafiir.

Fir Sie als Geschaftsfiihrer ist dieses Buch geschrieben. Sie sind fiir den idealen Prozess
verantwortlich, nicht primar die Leiter lhrer Controlling-Abteilung oder Ihres Qualitats-
managements, sofern es so etwas in Ihrer Firma gibt. Auch nicht lhr Steuerberater, aber
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vielleicht hat dieser Ihnen das Buch empfohlen. Es kdnnte auch sein, dass lhr Lebens-
partner (ob Mann oder Frau) das Buch fiir Sie entdeckt hat. Durch das Internet ist ein
Buch mit Anfang und Ende noch wichtiger, weil es nicht so uferlos ist wie das World
Wide Web, in dem Sie regelrecht ertrinken kénnen. Im Meer von Informationen, nicht zu
verwechseln mit Wissen.

1.3 Das Buch in drei Minuten

Der Inhalt ist schnell erzahlt, aber in der Praxis nicht ganz so leicht realisiert, und zwar so:

1. Siedefinieren ein Ziel, moglichst ein strategisches Ziel,

2. entwerfen einen Ablaufplan (eine Schrittfolge fiir die Verwirklichung lhres Ziels) und

3. konzentrieren sich strikt darauf, das Ziel mit aller Kraft zu verwirklichen.

4. Dabei werden Sie auf jede Menge Hindernisse treffen, die Sie iiberwinden miissen,
wenn Sie lhr Ziel erreichen wollen.

5. Dafiir brauchen Sie ein Steuerungsinstrument und jederzeit den Uberblick (z.B. ein
Unternehmercockpit).

Das wars.

1.4 Wann Sie das Buch nicht lesen sollten

Ich sehe tagtaglich Alltagshindernisse, die zu grundlegenden Stérungen flihren. Beispiele:

» »Der Chefentscheidet nicht, er beantwortet nicht einmal meine E-Mails«, sagen Mit-
arbeiter. Fiihrungsschwéche? Die Betroffenen kénnen dann nur spekulieren, woran
das liegen konnte: Vielleicht mag er sie nicht? Vielleicht ist er tiberlastet? Vielleicht
ist er ignorant oder unfahig? Dass das »den ganzen Laden« aufhalten kann, kann
sich jeder vorstellen. Doch vermutlich hat jeder hierzu seine eigenen Bilder im Kopf.

« Koordination: Teammitglieder gehen eigene Wege, es fehlt an Zusammenarbeit
und Koordination im Team. Weder das Ziel ist klar noch die Zusammenarbeit. Die
schon erwahnte Untersuchung von FranklinCovey hat ergeben: Nur 13 Prozent der
befragten Mitarbeiter finden, dass die Teams iber alle Bereiche hinweg reibungslos
zusammenarbeiten.

Fazit: Der Chef funktioniert nicht, das Team auch nicht. Vielleicht noch als kleine Er-
ganzung: Sie nutzen KI? Sie oder Ihre Mitarbeiter merken aber nicht, dass die Kl hallu-
ziniert? Dann haben Sie ein neues, ein weiteres Problem (mehr dazu in Kapitel 6.10.1).

Wenn aber ein Unternehmen eine klare Richtung (Strategie) hat und alle wissen, wo es
hingehen soll, dann ist es nur noch wichtig, die Schritte dorthin zu definieren, Probleme
zu l6sen und den Plan Schritt fiir Schritt zu vollziehen.
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Wenn das alles ist und Sie und lhr Team das gut und ohne Stérungen konnen, dann
kaufen Sie dieses Buch nicht. Ansonsten ware zum Thema »Geschaftsprozessmanage-
ment« noch einiges zu sagen. Praxisnah. Wenig theoretisch. Grundlegend. Deshalb
tragt das Buch den Titel »Crashkurs Geschaftsprozesse steuernc.

Falls Sie sich aber schlicht und ergreifend nicht konzentrieren kdnnen, sollten Sie die-
ses Buch ebenfalls nicht lesen. Auch wenn Sie Schwierigkeiten haben, konsequent zu
sein, wird das mit diesem Buch nicht besser werden. Sparen Sie sich das Geld.

Ansonsten soll es flr Sie leicht sein: Mit Marginalien am Rand kommen Sie schneller auf
den Punkt - quasi auf der Uberholspur.

1.5 Die Hauptthemen im Uberblick

Du machst einen Plan. Und es kommt anders. Deswegen verzichte auf Planung.
Denn es kommt ja sowieso anders. Das ist planlos. Bedenke: Nur wer genau
plant, irrt exakter.

Zahlen sind nicht alles, aber ohne Zahlen ist alles nichts. Buchfiihrung ist Pflicht, doch
die Kir besteht darin, aus der Buchfiihrung mehr zu machen: ein echtes Steuerungs-
instrument fiir das ganze Unternehmen.

Falls Sie wenig Zeit zum Lesen haben, springen Sie gleich in diejenigen Themenbereiche
hinein, die Sie besonders interessieren. Die Grundlogik der Geschéftsprozesssteuerung
ist einfach, die Praxis ist es natiirlich nicht. Also geht es um die Verbesserung dieser oft
schwierigen Praxis. Immer entlang der Grundlogik.

Fiir eilige Leser mit wenig Zeit ein Uberblick:

Kapitel 1 dient der Hinflihrung zum Thema und der Orientierung. Hierin befinden Sie
sich gerade.

Kapitel 2 ist kurz: Hier definieren wir nur, was wir unter Prozessen verstehen. Da die
Definition mehrdimensional ist, sollten Sie dieses Kapitel auf jeden Fall lesen.

Kapitel 3 handelt von Zielen und Strategien. Da das in jedem Managementbuch vor-
kommt, kdnnten Sie dieses Kapitel auch Uberspringen; ich rate lhnen dennoch, das
nicht zu tun, weil in der Praxis fast immer ziellos agiert wird. Wenn lhnen das aber alles
klar ist und Sie eine klare Unternehmensstrategie verfolgen, konnen Sie gleich weiter-
blattern.
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Kapitel 4 handelt davon, wie Prozesse gestaltet werden sollten. Weil es hierzu kaum Li-
teratur gibt, sollten Sie dieses Kapitel unbedingt lesen. Kleiner Hinweis an dieser Stelle:
Das Geschaftsprozessmanagement beginnt nicht in Threm Unternehmen und hort dort
auch nicht auf. Es beginnt viel frither (aulerhalb lhres Unternehmens) und endet auch
nach der Auslieferung Ihres Produkts oder lhrer Dienstleistung nicht.

Kapitel 5 ist ein Marchen. Wenn Sie Marchen nicht mogen, tiberspringen Sie es am besten.
Es handelt von der methodischen Verwirrung im Management, von einem Problem, das
Sie nicht so leicht erkennen. Kleiner Tipp: Menschen ohne Kenntnis sind hier hilfreich.

Kapitel 6 ist am umfangreichsten. Hier geht es um die Wirklichkeit, die realen Geschéfts-
prozesse, auf die Sie treffen; und darum, wie man sie gut analysiert und beschreibt,
um sie wirklich verdndern zu kdnnen. Wichtig war mir hierbei, wie man an die relevan-
ten Informationen kommt, wie man die Beteiligten mit auf die Reise nimmt, was man
macht, wenn man sich verkalkuliert hat, und warum Organisationen oft so verdnde-
rungsresistent erscheinen. Da darf das Thema »Widerstand« natirlich nicht fehlen. Es
gehort - neben dem Thema »Spiele« - zu meinen Lieblingsthemen.

Wenn lhnen das reicht, kénnen Sie Kapitel 7 lberspringen. Es behandelt kurz und
knapp, wie man auf der Basis der Kapitel 4-6 vom Ist- zum Soll-Zustand gelangt. Da
das aber das Geheimnis des unternehmerischen Erfolgs ist, interessiert Sie das aber
vielleicht doch.

Kapitel 8 liegt mir personlich sehr am Herzen. Es behandelt die richtige Steuerung von
Firmen. Das betrifft den Bereich der Zahlen und ihr Verhaltnis zur Organisation und den
darin arbeitenden Menschen. Wenn Sie etwas verandern, miissen Sie es konsequent
nachhalten, immer wieder korrigieren und ansteuern. Dabei spielen KPIs eine zentrale
Rolle. Hier stelle ich ein praxiskonformes Modell des Controllings vor, das fiir alle Unter-
nehmen gilt, die mit Arbeit Geld verdienen.

Anhang: Der ganze Anhang dient der Nitzlichkeit: Ein Glossar, bei dem ich mir Miihe
gegeben habe, die wichtigsten Begriffe dieses Buchs zu definieren. Das Vorwissen wird
unterschiedlich sein, es liest sich wie ein Lexikon, ist aber eine Wiedergabe des Buchs.
Literaturverzeichnis, Stichwortverzeichnis und Abkurzungsverzeichnis fir die schnelle
Orientierung sind zum Nachschlagen; das ist ein Muss in jedem ernsthaften Sachbuch.
Es ist spater mal wichtig, wenn Sie auf das Buch zurtickgreifen.

Der Anhang beinhaltet ein paar wichtige Inhalte und weiterflihrende Links, die mitten

im Buch in voller Lange das Lesen behindert hatten:

o Zahlencockpit: Eine Detaildarstellung des Finanz-Controllings, wie wir es fiir den
Mittelstand entwickelt haben. Darin stecken viele Jahre Erfahrung, die Sie natdirlich
ignorieren kdnnen.
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o Praxisbeispiele: Ein Bericht Uiber zwei Mittelstandler - einer aus dem Gesundheits-
bereich und einer aus dem Handwerk -, die - ohne IT-Kenntnisse - eine ziemlich
geniale IT-Abbildung der Prozesse in ihrem Unternehmen selbst geschaffen haben.
Einer von ihnen meinte, sein Umsatzwachstum von 1 auf 12 Mio. Euro in nur vier
Jahren ware ohne die Software, die er weitgehend selbst gepragt hat, nicht moglich
gewesen. Und weil Mittelstand und Industrie viele gemeinsame Probleme haben,
Geschaftsprozesse (neu) zu strukturieren, zu optimieren oder zu verandern, ist auch
ein Industriebeispiel enthalten.

1.6 Einfiihrung: Worum es
bei der Geschaftsprozesssteuerung geht

Finde deinen Stil, folge deinem Weg. Aber orientiere dich an der Logik der
Wertschépfung. Es schadet auf keinen Fall, wissenschaftliche Erkenntnisse zu
integrieren. Aber lass Unwesentliches weg. Nicht alles, was Wissenschaftler
schreiben, braucht ein Mittelstdndler. Um die Wahrheit zu sagen: Vieles wurde
niemals fiir dich entwickelt.

Sie tragen Verantwortung als Unternehmer und Sie sind Entscheider. In turbulenten
Zeiten brauchen Sie ein schnelles Boot, mit dem Sie stabil und sicher durch Strom-
schnellen steuern kénnen. Um dieses Boot geht es beim »Crashkurs Geschaftsprozesse
steuernc. In der Geschaftsprozesssteuerung geht es um die grundlegende Verkniipfung
und Steuerung fuir den nachhaltigen Erfolg.

Eigentlich wollte ich ein Buch dariliber schreiben, was zu tun ist, falls Ihr Geschafts-
modell und lhre Firma nicht mehr funktionieren. Dieses Buch ist inzwischen auch
erschienen.’ Doch der Haufe Verlag hat mich liberzeugt, ein Buch liber Geschéftspro-
zesssteuerung zu schreiben. Mit dem vorliegenden Crashkurs ersetzen Sie das Schei-
tern durch das Funktionieren.

Als ich einer Freundin, die in einer Hamburger Behorde fiir die Zusammenarbeit der IT
mit verschiedenen Abteilungen der Behorde zustandig ist, erzahlte, dass ich ein Buch
zum Thema »Prozessmanagement« schreibe, meinte sie trocken: Die meisten Organi-
sations- und Managementbiicher seien zu kompliziert, und die Autoren glaubten, ein
Buch kénne nur dann gut sein, wenn es kompliziert sei. Dabei ist es in der Praxis schon
schwer genug, die einfachsten Dinge um- und durchzusetzen. Um es mit Clausewitz zu
sagen: Alle guten Dinge sind einfach, nur nicht leicht.

4 Worle, M./Chappuzeau, D.: Warum erfolgreich scheitern nicht geht. Rettung Ihres Unternehmens unter
extremen Bedingungen, Ingelheim 2025.
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Wozu also Prozessmanagement? Mehr noch: Wozu Geschaftsprozesssteuerung? Ist das
eine andere eigene Managementdisziplin? Durchaus.

Zu einer guten betrieblichen Organisation gehort vieles: eine gute Geschaftsidee, da-
raus abgeleitet ein gutes Geschaftsmodell, aber auch gutesindividuelles Selbstmanage-
ment und eine gute, klare, transparente und zukunftsgerichtete Aufbauorganisation
des Unternehmens. Aber wirklich zentral ist nur eins: das Management von Prozessen.
Fiir die Juristen unter lhnen: Damit ist nicht der Gerichtsprozess gemeint. Es sind die
Kernprozesse im Unternehmen, und die dazugehorigen Unterstiitzungsprozesse. Denn
wenn Sie ein Ziel erreichen wollen, ist alles ein Prozess. Deshalb ist Geschaftsprozess-
management so entscheidend.

Exkurs: Weshalb die Geschaftsprozesse in der Krise durchleuchtet
werden

Wenn es lhrer Firma nicht gut geht, kommen die Prozesse auf den Priifstand. So
erging es einem nicht ganz kleinen Kurierdienstleister. lhm fehlte Geld, aber die
Ursache war ein Verfall seines Geschaftsmodells. Wenn Geld fehlt, konnen Sie
nicht einfach zur Bank gehen und um einen Kredit bitten. Vielleicht haben Sie so-
gar Gliick, wenn lhnen Ihre Bank kurzfristig hilft. Das allerdings ist nicht von Dauer,
falls Sie die Ursachen Ihrer Probleme nicht abstellen. Dafiir miissen Sie in der Lage
sein, die Ursachen und den Sanierungsweg zu beschreiben, also Losungen vorzu-
schlagen, die wirklich Erfolg haben. Dann wird auch die Bank wirksam helfen kon-
nen, dabei allerdings haufig auch zusatzliche Sicherheiten verlangen. Projekt oder
Prozess? Aufbau- oder Ablauforganisation? Verdnderung lhres Geschaftsmodells?
Am Ende geht es immer ums Geldverdienen und um die richtige Steuerung. Denn
die Gehalter Ihrer Mitarbeiter zahlen nur vordergriindig Sie als Arbeitgeber, letzt-
lich zahlt sie immer lhr Kunde. Ihr Geschaftsprozess muss also auf Ihre Kunden
ausgerichtet sein.

Ein Kollege brachte mich auf die Idee, dass man sogar auf den klassischen Unterschied
zwischen Aufbau- und Ablauforganisation verzichten kann. Denn auf lange Sicht ist
auch die Aufbauorganisation eine Ablauforganisation. Fiir die Betriebswirte unter Ih-
nen: Es ist dhnlich wie mit der Unterscheidung zwischen fixen und variablen Kosten.
Am Ende ist alles variabel. Stephen Robbins weist darauf hin, dass Sie sich ausdenken
konnen, was Sie wollen, dass Sie kluge Biicher lesen kdnnen, so viele Sie wollen. Die
Praxis ist Behavioral Organisation - bei uns hier der Ist-Prozess.

Doch ich will Sie nicht mit »Theorie« langweilen. Ob das den Praktiker in Ihnen im Alltag
interessiert? Kurzfristig nicht, langfristig schon. Immer dann, wenn Sie auf nicht tiber-
windbare Hiirden stof3en, miissen sie tiefer einsteigen und (ob Sie wollen oder nicht)
Uber grundlegende Fragen nachdenken.
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Warum dann nicht gleich?

Ich selbst wollte nie wieder ein neues Buch kaufen. Zu viel ist schon geschrieben, zu
wenig umgesetzt worden. Und einige Fragen sind nach wie vor offen. Aber an der Re-
duktion auf das Wesentliche besteht ein Bediirfnis.

Als ich gerade wieder ein Digitalisierungsprozess-Projekt abgeschlossen hatte, staun-
te ich dariber, dass selbst grundlegende Dinge wie Projektmanagement (Anfang -
Meilensteine - Ende) nicht wirklich erfolgreich umgesetzt werden. Der Kollege Kurz, ein
erfolgreicher Buchautor zum Thema »Ordnung und Zeitmanagement, hat unter seinen
Lesern eine Umfrage durchgefiihrt, bei der jeder Zweite antwortete, dass nur bei einem
Drittel aller Projekte der Zeitplan eingehalten wird. Aber er schatzt, dass die Dunkelzif-
fer viel hoher liegt. Viele Methoden kommen mir vor wie das Marchen von »des Kaisers
neuen Kleidern«. Darauf komme ich im Mittelteil des Buchs noch zu sprechen.

Eigentlich geht es im Kern doch »nur« darum, Entscheidungen zu treffen (nattirlich die
richtigen) und das Team fiir deren Umsetzung zu gewinnen. Und dann aus zwangslaufig
auftretenden Fehlern zu lernen. Ist das so schwer? Offensichtlich ja.

Zu Prozessen gehoren Krisen. Krisen sind unvermeidlich, der Umgang mit diesen Krisen
ist aber sehr unterschiedlich. Was macht es aus, dass die einen in Krisen zerbrechen
und die anderen gestarkt daraus hervorgehen? Ein Forschungsgebiet hierfiir ist die Re-
silienzforschung. Eine grofle personliche Resilienz-Lehrmeisterin war fiir mich die US-
Amerikanerin Eva Kor. Ich hatte personlich das Gliick, mit ihr befreundet zu sein und
mich von ihr inspirieren lassen zu kdnnen. Eva Mozes Kor hatte als Kind das Konzentra-
tionslager Ausschwitz tiberlebt und wurde spater zu einer viel bewunderten und nicht
nur in den USA bekannten Speakerin fiir »Forgivenessc. Sie lebte als KZ-Uberlebende
vor, wie man Krisen durch die Kraft der Vergebung bewaltigen kann. Resilienz entschei-
det Uber Gesundheit und die Fahigkeit, Krisen zu meistern. Was wir tun und wie wir
leben, muss verstehbar, machbar, sinnhaft und stimmig sein. Und die Resilienz zeigt,
ob wir in Krisenzeiten ausreichend Widerstandsressourcen haben - ob wir anpassungs-
fahig sind, Vertrauen haben und zu einer Gemeinschaft wirklich dazugehéren®. Eva Kor
lehrte mich, dass die Fahigkeit zu vergeben fiir die so wichtige Koharenz lebensrettend
sein kann.

Ein klarer Kopf, ein organisierter Schreibtisch und eindeutige Ziele sind flir gutes Selbst-
management ndtig. Ohne gutes Selbstmanagement kein gutes Prozessmanagement.
Wir leben in turbulenten Zeiten und Lésungen miissen jeden Tag neu gesucht werden.
Allerdings darf der strategische Plan nicht jeden Tag neu erfunden werden.

5 Drath, K.: Die Kunst der Selbstfiihrung: Was Flihrungskrafte liber Resilienz wissen sollten. Miinchen 2019,
S.36f.
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Eigentlich wollen wir alle, dass alles wie am Schniirchen klappt. Somit braucht man ein
Schniirchen und dann muss es noch klappen. Die meisten Lehrbiicher sind fiir Indus-
trieunternehmen und Konzerne verfasst. Wissenschaftler verstehen die Praktiker klei-
ner und mittlerer Unternehmen nicht. Der Verlag verpasst dem Buch einen schmissigen
Titel, und wenn Sie es lesen, fragen Sie sich, warum Sie es gekauft haben. Aber wie fin-
den Sie nun die relevanten Erkenntnisse? Kénnen wir uns an den Verkaufszahlen orien-
tieren? Eher nicht.

Allerdings bedeutet das im Umkehrschluss nicht, dass ein Buch, wenn es sich nicht gut
verkauft, schlecht oder nutzlos ware. Das gilt beispielsweise fiir Michael Gerbers Buch
»The E-Myth«. Die deutsche Ausgabe hat sich nicht gut verkauft und ist deshalb nur
noch gebraucht erhaltlich®. So auch das Grundlagenwerk von Stephen Robbins tiber
Organisation. Beide Biicher sind wichtige Werke zur Entwicklung von Unternehmen.
Andere Blicher, wie z.B. die Bestseller eines meiner Lieblingsautoren Stephen R. Covey
(»The Seven Habits of Highly Effective People«), haben sich millionenfach verkauft; sie
wurden ins Deutsche Uibersetzt und sind als Horbiicher erhaltlich. Und trotzdem sind
seine Werke im deutschen Mittelstand noch immer weitgehend unbekannt.

Und selbst dann, wenn sich ein Buch gut verkauft und wirklich sehr bekannt ist, ist
doch der Umsetzungsgrad, also das, was in der Praxis daraus gemacht wird, oft zu klein.
Unternehmen scheinen ein Eigenleben zu fiihren. Sie haben oft keine Ziele, weil Mit-
arbeiter eigene Ziele verfolgen.

Das will ich kurz erlautern: Wenn ein Mitarbeiter piinktlich kommt und piinktlich geht,
also nicht unpiinktlich kommt und vor allem Gberpiinktlich geht, dann hat er ein Ziel.
Er scheint zwar ein zuverldssiger Mitarbeiter zu sein, aber ist er auch ein guter Mit-
arbeiter? Er tut moglicherweise nur so viel, dass er plinktlich nach Hause kommt; das
ist unschadlich, sofern er die Ziele des Unternehmens kennt und als Leistungstrager
unterstiitzt. Dazu braucht es nicht selten auch mal eine »Extrameile«, die mit dem
Piinktlichkeitsziel in Konflikt treten kann. Ob das Unternehmen gut aufgestellt ist, ob
alles zur Zufriedenheit der Kunden ablauft und ob es zukunftsfahig ist, sind ganz an-
dere Fragen. Geht es dann um einen Veranderungsprozess, der heute Change genannt
wird, zeigt sich, dass nur eine kleine Gruppe von Mitarbeitern den Prozess wirklich en-
gagiert vorantreibt.

Das Wesentliche vom Unwesentlichen trennen kdnnen und auf die richtigen Mitstreiter
setzen, ist bei der Geschaftsprozesssteuerung entscheidend. Hier sind Ziele, Prozess-
gestaltung und auch Zahlen (sog. Key Performance Indicators, KPIs) von groRRer Bedeu-
tung. Methoden an sich sind es nicht.

6 Fiir 124-650 €!, zuletzt abgerufen am 26.2.26 bei Amazon.



