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Vorwort

., Die wichtigsten Innovationen sind jene, die das Denken verdndern.* Diesen Anspruch
stellen wir mit diesem Buch, dem Aphorismus von Hans-Jiirgen Quadbeck-Seeger,
einem deutschen Chemiker, folgend. Unsere Ingredienzen:

,, Verstindlichkeit ist die Hoflichkeit eines Experten.* Auch hier haben wir versucht,
unserem Aphorismengeber treu zu bleiben. Das Werk soll alle Interessierten begeistern
konnen. Daher muss es verstidndlich sein.

., Luxus: Kult um das Unndotige. “ Wir wollen alle jene ansprechen, die das Wesen von
Prozessen und ihre Nutzbarkeit im praktischen Tun begreifen wollen, ohne intensive
Sprach- und Gebrauchsstudien, vielmehr mit praxistauglichen Konzepten unterfiittert.
Studierende mogen den Textbuchcharakter des Buchs schitzen, PraktikerInnen die Bei-
spiele, Forscherlnnen und EntwicklerInnen die Konzeptdarstellungen und Theorieaus-
fliige.

,Je grofier das Projekt, desto stiller wird es begraben.“ Seit mehr als einem Jahr-
zehnt gibt es das Konzept und auch das Projekt. Es huldigt Einfachheit und Uberschau-
barkeit, ohne komplexe Zusammenhinge zu vernachlissigen. Die Treiber des Projekts
verspiiren steten Aufbruch. Es ist also Zeit, die Digitalisierung von Prozessen aus der
Brille der Subjektorientierung zu betrachten.

L Abenteuertouristen zieht es zu Orten, wo sie nichts zu suchen haben.“ Der Blick
lohnt sich, da sich eine Sicht auftut, die Nahe an unsere Wahrnehmung der Wirklich-
keit kommt, Bestehendes schliissig erweitert, und uns so neuen Handlungsspielraum
verschafft. Auch unsere Begleiterlnnen auf dem Weg zur Fertigstellung des Werks sind
Abenteurer. [hnen gebiihrt besonderer Dank:

e Christoph Moser — mit seinen Einsichten zur organisationalen Praxis
o Edith RieB — sie hat uns geholfen, die Formatierung formschon zu gestalten
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e Sabine Kathke, Heike Jung, Sybille Thelen von Springer Vieweg und Ralf Gerstner
von Springer fiir ihre Unterstiitzung seitens des Verlags zur Umsetzung unserer Ideen
e Jerome Geyer-Klingeberg von Celonis SE — zur Verdeutlichung der Prozesspraxis

., Innovationen sind keine Naturereignisse, wir miissen sie wollen und durchsetzen.“ — Ad
multos multiplicatores, nicht nur in Ingolstadt, Pfaffenhofen, Steyr und Wien.

Albert Fleischmann
Stefan Oppl
Werner Schmidt
Christian Stary
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matik und leitet den Schwerpunkt Communications Engineering sowie das Kompe-
tenzzentrum Wissensmanagement an der Johannes Kepler Universitit Linz, Osterreich.
Sein Wirkungskreis in der Forschung umfasst Lernunterstiitzungssysteme unter Beriick-
sichtigung wissensbasierter und organisationsentwickelnder Techniken. Seine von ihm
betreuten Projekte zielen auf intelligentes Design auf Basis von Beteiligtenbediirfnissen.
Dabei spielt Prozessmanagement eine entscheidende Rolle neben erkenntnistheoretisch
fundierter Entwicklung von Methoden. Seine Arbeit wird auf unterschiedlichen inter-
nationalen Konferenzen und Workshops zur diszipliniibergreifenden Forschung in den
Bereichen Entwicklung stakeholder-zentrierter sichtbar. Er engagiert sich in mehreren
internationalen Vereinigungen, wie beispielsweise als Vorstandsvorsitzender im Interna-
tional Council on Knowledge Management.






2 1 Motivation

es wird eine Vorgehensweise festgelegt, die dann in solchen Fillen immer wieder aus-
gefiihrt wird. Ereignisse der gleichen Art wie beispielsweise Bestellungen werden als
Ereignisklasse bezeichnet. Eine vorab festgelegte Vorgehensweise fiir eine Ereignis-
klasse wird als ein Prozessmodell bezeichnet. Bei der Ausfiihrung der im Modell fest-
gelegten Tétigkeitsfolgen als Reaktion auf ein identifiziertes konkretes Ereignis, z. B. die
Buchbestellung des Kunden Huber vom 20. Mai, handelt es sich um eine Prozessinstanz.

Jedes Unternehmen hat unabhéngig von seiner Art des Geschifts bestimmte Standard-
prozesse, die aber unternehmensindividuell ausgestaltet und zugeschnitten sein konnen.
So verfiigt beispielsweise jedes Unternehmen iiber einen Order-to-Cash-Prozess, mit
dem es auf Geschiftsereignisse vom Kundenauftrag bis zum Zahlungseingang reagiert
und diese durch Buchungen dokumentiert. Umgekehrt wird ein Beschaffungsprozess
existieren mit Bestellungen zur Befriedigung eigener Bedarfe, dem konkreten Bezug
(z. B. Wareneingang und FEinlagerung) sowie der Bezahlung der Kreditoren. Weitere
Beispiele sind Prozesse fiir die Personalbeschaffung oder die Logistik. Eine gebrduch-
liche Klassifikation unterteilt Prozesse nach ihrem Charakter in Management-, Kern- und
Supportprozesse. Die Einordnung ist unternehmensspezifisch und héngt u. a. von der
Branche ab.

Je klarer ein Unternehmen seine Geschiftsprozesse definiert und je konsequenter es
diese im tidglichen Geschehen umsetzt, umso leistungsfihiger ist es. Bei viele Unter-
nehmen griindet ihre Wettbewerbsfihigkeit nicht (mehr) nur auf die Besonderheit ihrer
Produkte, sondern auf die Giite der Geschiftsprozesse. Wihrend beispielsweise das
Geschift eines Verlags in erster Linie durch seine Biicher bestimmt wird, bestimmt bei
Amazon malgeblich die Kundenerfahrung bei Suche, Auswahl, Kauf, Bezahlung, Lie-
ferung und eventuelle Riickgabe von Produkten, also der reibungslose, kundenzentrierte
Prozess den Erfolg.

Die Modelle fiir solche Prozesse sind laufend anzupassen oder komplett neu zu
gestalten, weil sich die Reaktionen auf eine Ereignisklasse dndern konnen bzw. zusitz-
liche Reaktionen auf neue Ereignisklassen notig werden. Die resultierenden Spezi-
fikationen miissen auflerdem in der Organisation und der IT-Infrastruktur umgesetzt
werden, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Tagesgeschift Instanzen der
Prozesse abarbeiten konnen. Dabei sind Rahmenbedingungen zu beachten wie die
Effektivitit, Effizienz und Compliance, also die Anforderungen, das gewiinschte Ergeb-
nis mit dem geringsten moglichen Ressourcenaufwand und unter Einhaltung giiltiger
externer und interner Regularien (z. B. Gesetzen) zu liefern. Fiir die Erledigung dieser
Aufgaben hat sich das Geschiftsprozessmanagement (Business Process Management,
BPM) etabliert. Es bezeichnet einen integrierten Managementansatz fiir Analyse, Design,
Optimierung, Implementierung, Steuerung, Uberwachung und Weiterentwicklung der
Management-, Kern- und Supportprozesse im Unternehmen. In technischer Hinsicht
schlieBt es auch die IT-Unterstiitzung dieser Teilaufgaben durch Werkzeuge z. B. fiir die
Modellierung oder Ausfiihrung (z. B. Process Engines) oder umfassendere Business-
Process-Management-Systeme (BPMS) ein.





















1.6 Unterstiitzungskonzepte

v Geschaftsmodell und -strategie
Y Unternehmensarchitektur
Y Geschaftsprozesse

Unterstiitzungskonzepte:
Total Quality Management, Plan-Do-Check-Act, SO
9001, EFQM, ITIL, TOGAF, ArchiMate
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B das gewiinschte Ergebnis zu erzeugen.

Prozessrealisierung: Ein Prozess wird realisiert

L] mit Menschen und/oder Maschinen, die Aufgaben
der jeweiligen Handelnden Gbernehmen, und diese

L] mit Hilfsmitteln (Sachmittel, Information,
Anwendungsprogramme etc.) ausfihren.
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Abb. 1.5 Erginzung um Konzepte zur Unterstiitzung der Prozessdefinition

Frameworks fiir das Qualitditsmanagement:

e Total Quality Management (TQM) TQM/PDCA,
e Deming-Zyklus (PDCA, Plan-Do-Check-Act)

e ENISO 9001

e European Foundation for Quality Management (EFQM)

Frameworks fiir das Unternehmensarchitekturmanagement (Enterprise Architecture

Management, EAM):

e Zachman-Framework

e The Open Group Architecture Framework (TOGAF)

e Architecture-Animate (ArchiMate)

Frameworks fiir [T-Management und IT-Governance:

o IT Infrastructure Library (ITIL®)

e Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT)
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1.12 Unternehmensfiihrung und
Geschaftsprozessmanagement

Die Unternehmensfithrung als Institution gestaltet das Unternehmen. Sie bestimmt
mafgeblich das Geschiftsmodell, die Unternehmensstrategie und die Organisation.
Geschiftsmodell und Strategie sollen zukiinftige Erfolgspotenziale erschlieBen und
damit die nachhaltige Existenz des Unternehmens sichern. Mit der Unternehmensarchi-
tektur wird die Infrastruktur zur Ausschopfung der Erfolgspotenziale geschaffen. Die
Geschiftsprozesse und die in ihnen bearbeiteten Geschiftsobjekte (Daten) verkniipfen
die fachliche mit der technischen Ebene der Unternehmensarchitektur.

Die Geschiftsprozesse sind Gegenstand der Digitalisierung, d. h. der informations-
technischen Unterstiitzung der Prozessausfiihrung durch Menschen und Maschinen. In
den letzten Jahren haben sich die diesbeziiglichen Anforderungen deutlich vergroBert.
So sollen in Geschiftsprozessen nicht nur Menschen und IT-Systeme, sondern auch
»~smarte Maschinen und Geridte interagieren konnen. Gemeint sind hochintegrierte
Geschiftsprozesse im Kontext von Industrie 4.0 und Internet of Things, die sowohl
menschliche Akteure, als auch einzelne Gerite und Maschinen zu einem gemeinsamen
Ganzen integrieren. Die technischen Akteure werden dabei oftmals als ,,smart™ oder
»intelligent* bezeichnet.

Unternehmensfiihrung als Prozess bezeichnet die Managementtitigkeiten bei der
Schaffung und Ausschopfung der Erfolgspotenziale. Im Kontext des Geschiftsprozess-
managements bedeutet sie das Management von soziotechnischen Systemen mit Men-
schen, die in Prozesse eingebunden sind, und mit Maschinen, die Menschen bei ihren
Tatigkeiten unterstiitzen oder Folgen von Tétigkeiten autonom ausfiihren.

Trotz der zunehmenden Bedeutung der Digitalisierung steht der Mensch als
Gestalter von soziotechnischen Systemen und Anwender der unterstiitzenden Technik
im Mittelpunkt des Prozessmanagements. Nicht zuletzt aufgrund steigender Agilitits-
anforderungen ist es heute Ziel, dass die Mitarbeiter, so weit wie moglich, autonom
und selbststindig die operativen Prozesse gestalten (modellieren) konnen und diese
danach ohne wesentliche Verzégerungen und zusétzlichen Aufwand direkt informations-
technisch unterstiitzt werden. Mit einem deutlichen Bekenntnis zur Prozessorientierung
muss die Unternehmensleitung muss die Voraussetzungen dafiir schaffen (,,Tone from
the top*). Diese umfassen sowohl die notwendige Infrastruktur als auch ein Umfeld, das
Menschen ermutigt, sich aktiv in die Prozessmanagementaktivititen einzubringen.

Der Grad der Einbindung der Mitarbeiter ist gepriagt vom Menschenbild und der damit
verbundenen Fiihrungsphilosophie der Unternehmensleitung (,,Tone at the top®). Bei
einem klassischen, eher hierarchisch geprigten Ansatz werden die Menschen und ihre
Féhigkeiten als Ressource betrachtet, die Gegenstand der Handlungen von Fiihrungs-
kriften sind und schlieBlich Anweisungen ausfiihren. Eine derartige Managementphilo-
sophie ist gekennzeichnet durch direkte Intervention der Unternehmensfiihrung und
folgt der Theorie X. Geméil dieser Theorie wird etwaiger fehlender Motivation durch
Androhung von Sanktionierung seitens der Unternehmensfiihrung begegnet.
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Im mehr systemischen, d.h. ganzheitlichen Ansatz wie er dem St. Gallener
Managementmodell zugrunde liegt, soll ein System geschaffen werden, das selbst und
weitgehend selbststindig an der Gestaltung eines Geschiftsprozessmanagementsystems
arbeitet. Alle Mitarbeiter sollen sich aktiv einbringen kénnen. Dieser Managementstil
folgt dem Menschenbild gemifl Theorie Y. Danach sind die wesentlichen Merkmale
eines Menschen Freude an anspruchsvoller Arbeit, Selbstdisziplin, Verantwortung und
Verstandeskraft.

Erginzt wird dieses Menschenbild durch entsprechende Organisationstheorien. Diese
haben den Zweck, das Entstehen, Bestehen und die Funktionsweise von Organisationen
zu erkldren. Organisationstheorien setzen implizit ein bestimmtes Menschenbild voraus.
So geht der Taylorismus iiberwiegend von einem Menschenbild aus, das der Theorie X
entspricht. Die systemische Organisationstheorie nach Luhmann macht hingegen keiner-
lei ethische Annahmen zu den Menschen in einer Organisation, sie nimmt nur an, dass
diese miteinander kommunizieren. Der Schwerpunkt bei der Theorie des Kommunikati-
ven Handelns liegt zwar auch auf der Kommunikation, aber durch Theorie und Vernunft
soll die Welt verdndert werden. Es wird davon ausgegangen, dass der Mensch von Natur
aus einsichtig und offen fiir Argumente ist.

Zu den verschiedenen Menschenbildern gibt es passende Managementphilosophien
und Organisationstheorien. Art und Einsatz von Methoden, Techniken und Werkzeuge
miissen damit in Einklang stehen. Beispielsweise passt es nicht zusammen, die Ein-
bindung von Mitarbeitern zu propagieren, wenn die Unternehmensfiihrung dann deren
Vorschldge nicht ernst nimmt oder gar nicht wahrnimmt. Bevor es an die Gestaltung
von Prozessen geht, sollte sich ein Unternehmen deshalb bewusst machen, welches
Menschenbild seine Fiihrungs- und Unternehmenskultur prégt.

Wir denken, dass es insbesondere fiir die mit der Digitalisierung verbundenen Heraus-
forderungen einer Ausrichtung zu Theorie Y bedarf, welche in der Praxis hdufig zu
Kulturwandel fiihren wird (miissen).

Literatur

1. Osterle, H. und Winter, R. (2003), Business Engineering, in: Osterle, H. und Winter, R. (Hrsg.),
Business Engineering, 2. Auflage, Springer, Berlin.
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z. B. ein Computerprogramm sein. Fiir einen Modellierer konnen Modelle dazu
dienen, sich in der Welt zurecht zu finden, d. h. der Modellierer ist gleichzeitig
auch Nutzer des Modells. Modellierer und Modellnutzer konnen aber auch zwei
unterschiedliche Subjekte sein.

— innerhalb bestimmter Zeitintervalle (wann?)
Modelle erfiillen auch eine Funktion iiber die Zeit, d. h. ihre Nutzung ist auf einen
bestimmten Zeitpunkt oder auf ein definiertes Zeitintervall bezogen. Innerhalb
dieser Zeit konnen sich die betrachtete Wirklichkeit oder die Vorstellungen des
Modellierers oder Modellanwenders derart verindert haben, dass zusitzliche Attri-
bute in ein Modell einflieBen sollen

— unter Einschrinkung auf bestimmte gedankliche oder tatsdchliche Operationen
(wozu?).
Modelle werden zu einem bestimmten Zweck geschaffen, sei es, damit ein
bestimmter Ausschnitt der Wirklichkeit besser verstanden werden kann, oder, um
einen Bauplan fiir den Umbau der Wirklichkeit zu bekommen.

Bei der Erstellung eines Modells stecken Modellierende immer in einem gewissen
Dilemma. Zum einen soll das Modell in ausreichendem Mafle die gewiinschten Aspekte
der Wirklichkeit wiedergeben, wobei nicht klar definiert ist, was ausreichend ist; Zum
anderen soll das Modell nicht zu komplex sein, damit es noch handhabbar bleibt. Die-
ser Zielkonflikt fiihrt dazu, dass die meisten Modelle iterativ weiterentwickelt werden,
bis sie wegen der steigenden Komplexitit das Ende ihres Lebenszyklus erreichen, da sie
nicht mehr handhabbar sind.

In den folgenden Abschnitten stellen wir Beispiele fiir Modelle vor, die Aspekte
betrachten, welche explizit oder implizit in Modelle fiir Geschiftsprozesse einflie-
Ben. Wir haben die Beispiele gruppiert in Modelle aus den Sozialwissenschaften, der
Betriebswirtschaftslehre, der Wirtschaftsinformatik und der Informatik. Die Einordnung
in diese Gruppen ist teilweise nicht iiberschneidungsfrei, da insbesondere die Wirt-
schaftsinformatik als Querschnittsdisziplin Sachverhalte grundsétzlich aus mehreren Per-
spektiven betrachtet.

2.3 Modelle der Sozialwissenschaften

Geschiftsprozessmanagement hat mit Menschen und Maschinen zu tun. Es mochte
deren Zusammenwirken unter Beriicksichtigung von Zusatzanforderungen der tech-
nischen sowie der Okonomischen und 0Okologischen Machbarkeit organisieren.
Insbesondere das Zusammenwirken und Zusammenleben der Menschen ist schon Jahr-
tausende lang Thema der Philosophie. Die Philosophie als die Lehre von den grund-
legenden Bestimmungen und Strukturen des Lebens, der Welt und des Wissens versucht,
die Welt und die menschliche Existenz zu ergriinden, zu deuten und zu verstehen. Die
urspriingliche Bedeutung von Philosophie war die Lehre vom guten Leben.
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von Zeit- und Bewegungsstudien. Eine Zerlegung des Produktionsprozesses in kleinste
Arbeitsschritte, eine Entlastung der Arbeiter von geistigen Titigkeiten, sowie eine Ande-
rung des Lohnsystems sollen zu einer optimalen Nutzung der vorhandenen Leistungs-
potenziale fiihren.

Ziel ist die Steigerung der Produktivitdt menschlicher Arbeit. Dies geschieht durch
die Teilung der Arbeit in kleinste Einheiten, zu deren Bewiltigung keine, oder nur
geringe Denkvorginge zu leisten, und die aufgrund des geringen Umfangs bzw. Arbeits-
inhalts schnell und repetitiv zu wiederholen sind.

Dem Taylorismus liegen folgende Kernprinzipien zugrunde:

e Arbeitsplanung
Die Planung der Arbeit wird von anderen Personen durchgefiihrt als deren
Ausfithrung (Trennung von Hand- und Kopfarbeit). Damit wollte Taylor die
Driickebergerei, die er den Arbeitern unterstellte, umgehen. Durch Zeit und
Bewegungsstudien, die von den Kopfarbeitern ausgefiihrt wurden, sollte der geringste
Bewegungs- und Zeitaufwand fiir einen Arbeitsschritt ermittelt werden.

e [Leistungslohn
Aus diesen Zeit- und Bewegungsstudien ergab sich auch, was die Arbeiter in einer
gewissen Zeit zu leisten hatten. Ein Bonus oder eine Primie sorgten dafiir, dass sich
die als dumm und faul eingestuften Arbeiter auch tatsdchlich bemiihten, die vor-
gegebenen Leistungsdaten zu erreichen.

e Auswahl der am besten geeigneten Arbeiter
Durch eine entsprechende Auslese galt es einen erstklassigen Arbeiterstamm auf-
zubauen. Es wurden entsprechende Tests entwickelt und eingesetzt, um besonders
fingerfertige und flinke Arbeiter zu identifizieren.

e Versohnung zwischen Arbeitern und Management
Taylor glaubte, dass durch das von ihm entwickelte System die Produktivitit so
gesteigert werden kann, dass der Streit um die Verteilung des Gewinns zur Neben-
sache werden wiirde. Dadurch sollte der Konflikt zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern aufgelost werden.

Der Taylorismus betrachtet im Wesentlichen die Strukturierung der Arbeitsschritte, stellt
jedoch nicht auf deren Reihenfolge ab. Diesen Aspekt ging Henry Ford an, der mit der
Einfiihrung des Fliefbands die einzelnen Titigkeiten koordinierte. Damit waren die
Voraussetzungen fiir die Massenfertigung geschaffen, die das 20. Jahrhundert prigte.
Das FlieBbandprinzip wurde auch in die Verwaltung iibertragen und beeinflusste stark
das Geschiftsprozessmanagement. Flussdiagramme sind die FlieBbandvorgaben fiir die
Abwicklung von Verwaltungsaufgaben oder die ,,Produktion* von Dienstleistungen.
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3. Kanile, Vertriebswege:
Dieser Faktor steht fiir die einzelnen Kanile, iiber die mit den Kunden kommuniziert
wird und ihnen die versprochenen Werte libermittelt werden. Die Vertriebskanile
bestimmen, wie die Interaktion mit den Kunden ablduft. Kommunikation, Distribution
und Verkaufsstellen bilden Schnittstellen eines Unternehmens zu seinen Kunden.
Die Wahrnehmung des Kunden an diesen Beriihrungspunkten ist dabei zentral und
bestimmt den Eindruck, den ein Kunde von einem Unternehmen hat.
Zu beantwortende Fragen sind u. a.:
— Wie erfahren Kunden von den angebotenen Produkten und Dienstleistungen?
— Wie gelangen die Produkte/Dienstleistungen zum Kunden?

4. Kundenbeziehungen:
Hier wird beschrieben, welche Form des Umgangs mit den Kunden gepflegt wird.
Jedes Unternehmen sollte sich dariiber Gedanken machen, welche Arten von Kunden-
beziehungen es mit den verschiedenen Zielgruppen eingehen mochte. Dabei hingt
die Gestaltung der Kundenbeziehungen nicht nur von der jeweiligen Zielgruppe ab,
sondern auch von den damit verbundenen Zielen des Unternehmens (Neukunden-
gewinnung, Bestandskundenpflege etc.).
Zu beantwortende Fragen sind u. a.:
— Welche Art von Beziehung erwarten die einzelnen Kundengruppen?
— Wie wird die Beziehung zu den Kunden organisiert?
— Was kostet die Pflege des Kundenkontakts und was bringt dieser Kunde?

5. Einnahmequellen, Erlosmodelle:
Das Unternehmen schafft mit seinem Angebot einen Mehrwert. Die zentrale Frage
ist, wie viel der Kunde bereit ist, dafiir zu bezahlen. Das Unternehmen trifft eine
Entscheidung beziiglich der Preismodelle und der Preisstrategie (Einmalzahlung,
Abonnement etc.).
Zu beantwortende Fragen sind u. a.:
— Wofiir und wie viel sind Kunden wirklich bereit fiir das Angebot zu zahlen?
— Wie viel trigt jede der einzelnen Umsatzquellen zum Gesamtumsatz bei?
— Wie wiirden die Kunden gerne zahlen?

6. Schliisselressourcen:
Zur Erstellung des Angebots sind in jeder Unternehmung bestimmte Ressourcen
erforderlich. Diese konnen sich im eigenen Besitz befinden, aber auch gemietet oder
von strategischen Partnern zur Verfiigung gestellt werden.
Zu beantwortende Fragen sind u. a.:
— Welche physischen Ressourcen (Raumlichkeiten, Produktionsmaschinen) werden

benotigt, um ein Produkt oder einen Service erstellen und anbieten zu konnen?
— Welche intellektuellen Ressourcen (Wissen, Patente, Partnerschaften, Kunden-
stamm) werden bendétigt?

— Welche personellen Ressourcen (Team) werden benotigt?
— Welche finanziellen Ressourcen (verfiigbares Kapital, Sicherheiten) werden benotigt?
— Wie konnen die notigen Ressourcen beschafft und vorgehalten werden?
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o Builder: Umsetzung des Systementwurfs
e Programmierer: Bereitstellen der technischen Infrastruktur
e Benutzer: Betriebsverantwortliche zur Sicherstellung der Funktionsfahigkeit

In den Spalten finden sich die Fragen, die das Unternehmen beantworten muss:

e Was (Inventar): Was fiir Objekte, Ausriistungen, Daten, Informationen etc. werden
benotigt?

Wie (Funktionen und Prozesse): Wie arbeitet das Unternechmen, z. B. wie sehen die
Geschiftsprozesse aus?

Wo (Standorte, Netzwerk); Wo sind die Standorte des Unternehmens?

Wer (Menschen): Wer sind die Menschen, die das Unternehmen am Laufen halten?
Welche Geschiftseinheiten gibt es und wie sieht die Organisationsstruktur aus?

Wann (Zeit): Wann werden Geschiftsprozesse instanziiert und ausgefiihrt? Was sind
die Zeitplane fiir das Geschift?

Warum (Motivation): Warum betreiben wir das Geschift so wie wir es betreiben? Was
sind die Treiber des Geschifts? Hier flieBen Aspekte des Geschiftsmodells ein.

Zachman sieht vor, dass fiir jede Zelle der Tabelle ein geeignetes Modell entwickelt
wird. So gesehen handelt es sich bei seinem Framework um ein Modell fiir eine Menge
von Modellen, die verschiedene Aspekte eines Unternehmens genauer betrachten.

Die Nutzer konnen bei den Reihen und Spalten durch andere Schwerpunktsetzung
vom Original abweichen. Diese Flexibilitit ist eine Stirke des Modellrahmens. Er ent-
hilt aber keine Vorgehensweise oder Methodik zur Definition einer konkreten Unter-
nehmensarchitektur. Prozesse fiir deren Entwicklung oder Transformation miissen sich
die Anwender anderweitig erschlieBen oder ginzlich selbst gestalten.

2.5.1.2 The Open Group Architecture Framework (TOGAF)

TOGAF ist das Rahmenwerk der Open Group zur Entwicklung von Unternehmensarchi-
tekturen einschlieBlich der Geschiftsprozesse. Wihrend das Zachman-Framework die zu
betrachtenden Objekte betont und kaum Unterstiitzung fiir den Architekturentwicklungs-
prozess bietet, fokussiert TOGAF auf die Vorgehensweise zur Modellerstellung. Es stellt
Methoden und Werkzeuge zur Verfiigung, die bei Einfiihrung, Erstellung, Gebrauch und
Weiterentwicklung von Unternehmensarchitekturen helfen.

TOGAF unterscheidet bei der Beschreibung vier Teilarchitekturen:

e Business Architecture
Fachliche Aspekte der Unternehmensarchitektur
e Data Architecture
Logische und physische Strukturen der Daten und Ressourcen fiir deren Management.
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Abb. 2.9 Architecture Development Method von TOGAF

e Vorbereitungsphase (Preliminary Phase)
Hier werden das organisatorische Umfeld und die verwendeten Rahmenwerke,
Methoden, Unterstiitzungswerkzeuge sowie wichtige Prinzipien festgelegt.

e Phase A Architekturvision (Architecture Vision)
Hier werden die Ziele und die Beteiligten bei der Aktualisierung der Unternehmens-
architektur festgelegt und eingebunden.

e Phase B Geschiftsarchitektur, Geschiftsmodell (Business Architecture)
Hier werden fiir die Geschiftsarchitektur der aktuelle und der gewiinschte Zustand
beschrieben. Die entscheidenden Unterschiede werden herausgearbeitet. Es werden
die gewiinschten Sichten festgelegt und die dazu geeigneten Werkzeuge ausgewdhlt.

e Phase C IS-Architektur (Information System Architecture)
Hier werden fiir die Anwendungs- und Informations-/Daten Architektur der aktuelle
und der gewiinschte Zustand beschrieben. Die entscheidenden Unterschiede werden
herausgearbeitet. Dazu werden die konkreten Anwendungen und Datenmodelle ver-
wendet.

e Phase D Technologiearchitektur (Technology Architecture)
Hier werden fiir die Technologiearchitektur der aktuelle und der gewiinschte Zustand
beschrieben. Die entscheidenden Unterschiede werden herausgearbeitet. Dazu werden
die konkreten Hardwaresysteme beschrieben.
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Passive Behavior Active Strucure
structure

Strategy ressourcen ressourcen

Business Business objects  Business services, Business actors and roles
functions and processes

Application Data objects Appll.catlon services, Appllcanon components and  Stakeholders,
functions and processes interfaces drivers, goals,

Technology artifacts Technology services, Devices, system software, principles and
functions and processes communicatioon networks requirements

Physical material

Implementation and deliverables Work packages platforms

migration

Abb. 2.10 ArchiMate Architectural Framework

e Verhaltenselemente (Behavior elements)
Verhaltenselemente repridsentieren die dynamischen Aspekte eines Unternehmens.
Ein Service ist das von auflen sichtbare Verhalten des Systems, das diesen Service
erbringt. Die Services werden iiber die entsprechenden Schnittstellen verwendet.
Schnittstellenereignisse stofen die aktiven Strukturelemente an, welche dann die
zugehorige Servicefunktion ausfiihren.

Diese drei Modellfragmente entsprechen den Grundelementen von natiirlichen Spra-
chen: Subjekt, Priadikat bzw. Verb und Objekt. Sie werden auf insgesamt sechs Ebenen
betrachtet:

e Strategieebene (Strategy Layer)
In der Motivation wird beschrieben, was ein Unternechmen erreichen mochte. In den
Strategiekonzepten wird auf iibergeordneter Ebene beschrieben wie ein Unternehmen
seine Ziele erreichen mochte.

e Geschiftsebene (Business Layer)
Mit den Elementen des Business Layer konnen Produkte und Services beschrieben
werden, die ein Unternehmen extern zur Verfiigung stellt. Die Geschiftsebene zeigt,
wie das Unternehmen diese Produkte und Services realisiert und soll bei der Analyse
der Unternehmensstruktur helfen.

e Applikationsebene (Application Layer)
In der Anwendungsebene wird die Unterstiitzung der Geschiftsebene durch
Anwendungen und Daten dargestellt.

e Technologieebene (Technology Layer)
Auf der Technologieebene wird die Infrastruktur beschrieben, welche benotigt wird,
um Anwendungen zu realisieren. Dies sind im Wesentlichen die benotigten Hardware-
und Softwarekomponenten.
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Abb. 2.12 Sichten und einschlidgige Modelltypen in ARIS

wird ein fachliches Modell erstellt und in ein entsprechendes DV-Konzept (DV-Modell)
tiberfiihrt. Dieses dient schlielich als Basis fiir die konkrete technische Umsetzung.

e Fachkonzept:
Im Fachkonzept werden die Sachverhalte der betrieblichen Problemstellung
beschrieben. Auf dieser Ebene werden Datenmodelle, Funktionsmodelle, Organi-
gramme, Wertschopfungsketten bzw. Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPKs) und
Produktmodelle eingesetzt.

e DV-Konzept:
Im DV-Konzept wird spezifiziert, wie das Fachkonzept DV-technisch umzusetzen ist.
Auf dieser Ebene werden Datenbankmodelle (Datensicht), Struktogramme (Funktions-
sicht), Netztopologien (Organisationssicht) und Trigger-Mechanismen (Steuerungs-
sicht) betrachtet. Der Zweck des DV-Konzepts ist eine Anpassung des Fachkonzepts an
die Anforderungen der Informationstechnik.

e Implementierung:
Auf dieser Ebene wird das DV-Konzept in ein ausfiihrbares Softwaresystem
umgesetzt. Auf dieser Abstraktionsstufe werden Datenbeschreibungssprachen (Daten-
sicht), Programme (Funktionssicht), Netzwerkprotokolle (Organisationssicht) und die
Programmsteuerung (Steuerungssicht) betrachtet.
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Gesellschafts-,
Organisationsmodelle

Geschéaftsmodell
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Organisationsstrukturen

Umgebung, Kunden Unternehmensmodell
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Interne Ressourcen, Informatikmodelle

Infrastruktur

I
| Daten, Abldufe, Reihenfolgen

Geschaftsprozessmodelle

Abb. 2.34 Integration verschiedener Modelle durch Geschiftsprozessmodelle

Geschiftsmodelle betrachten unter anderem die Aspekte Kunden, Lieferanten, Partner
und Wertschopfung und blicken damit zunzchst auf die externen Leistungsbezichungen.
Insbesondere mit Wertversprechen (Produkte und Services), Aktivititen und Ressourcen
stellen sie aber auch die Verbindung zur stirker nach innen gerichteten Unternehmens-
architektur her. In dieser sind auf der fachlichen Ebene die Aufbauorganisation mit den
personellen Ressourcen, die Prozesse und die logischen Geschiftsobjekte modelliert.
Die Verkniipfung mit der technischen Schicht der Unternehmensarchitektur fiihrt zu den
Modellen aus der Informatik. Diese beschreiben etwa Datenstrukturen, Kontrollfliisse
und Algorithmen fiir Programme sowie die Gestalt und das Zusammenwirken weiterer
informations- und kommunikationstechnischer Komponenten, die fiir die Ausfiihrung
gewlinschter Aktionen im Rahmen der Prozessunterstiitzung und -automatisierung notig
sind.
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Abbildung von parallelen Abldufen. Anhand von Aktivititsdiagrammen fithren wir die
Strukturierung von Modellen durch Partitionierung und Schachtelung ein und zeigen
damit, wie Modelle auch anhand von Verantwortlichkeiten und nicht nur ausschlie3lich
anhand des Arbeitsablaufs strukturiert werden konnen.

BPMN (Business Process Modelling and Notation) ist der heute meist eingesetzte Stan-
dard zur Abbildung von Geschiftsprozessen. Ausgehend von mehreren unterschiedlichen
Modellierungssprachen — unter anderem von Aktivititsdiagrammen — wurde eine Spra-
che definiert, die explizit zur Abbildung von Geschiftsprozessen geeignet sein sollte und
mit deren Hilfe Modelle fiir unterschiedliche Zielsetzungen — von der Kommunikations-
unterstiitzung bis hin zur Ausfiihrung in Workflowmanagement-Systemen — erstellt wer-
den konnen sollten. Aus Sicht der Sprachkonzeption ist die BPMN vor allem hinsichtlich
ihrer Moglichkeiten zur kompakten Abbildung von komplexen Ablidufen (etwa Aus-
nahmebehandlungen) interessant.

S-BPM (Subject-oriented Business Process Modeling) ist ein Modellierungsansatz, der
die in einem Geschiftsprozess involvierten Akteure und deren Interaktionsverhalten
ins Zentrum der Modellbildung stellt. Die sich daraus ergebende Modellierungssprache
zeichnet sich durch einen geringen Umfang von Sprachelementen bei gleichzeitig
umfassender Ausdrucksstirke zur Abbildung von Geschiftsprozessen aus. Sie wird hier
einerseits als Vertreterin eines nicht vorrangig ablauforientierten Herangehens an die
Geschiftsprozessmodellierung vorgestellt und bildet auerdem in der Sprachkonzeption
eine Alternative zur BPMN und ihrem sehr umfangreichen Satz an Modellierungs-
elementen.

3.2 Flowcharts

Flowcharts (oder deutsch: Flussdiagramme bzw. urspriinglich Programmablaufpline)
ermoglichen es, einfache, sequenzielle Prozesse abzubilden. Ein sequenzieller Prozess
zeichnet sich dadurch aus, dass zu keinem Zeitpunkt mehr als eine Aktivitit gleichzeitig
durchgefiihrt wird — parallele Abldufe konnen also nicht abgebildet werden. Erstmals
beschrieben wurden Flowcharts im Rahmen der industriellen Produktionsplanung in den
1920er-Jahren. Ende der 1940er-Jahre wurden sie fiir die Beschreibung von Prozessen
in der aufkommenden Informationstechnologie adaptiert. Seit Mitte der 1960er-Jahre
stellen sie eine standardisierte Reprisentationsform fiir Programmabldufe dar. Bis heute
sind sie ein Mittel der Wahl, um Abldufe in Computerprogrammen oder auch Prozesse in
Organisationen darzustellen, solange deren Komplexitit die Ausdrucksstirke eines Flow-
chart nicht iibersteigt.

Die Einschrinkung der Ausdrucksstirke von Flowcharts ist deren historischen Ent-
wicklung geschuldet. Sowohl in der industriellen Produktionsplanung als auch in frii-
hen Computersystemen war es nicht notwendig, parallele Abldufe abbilden zu konnen.
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Abb. 3.10 EPK mit Schleife
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Abb. 3.13 Zusitzliche Notationselemente in eEPKs

die Benennung von Rollen (etwa: Geschiftsfithrung) oder Abteilungen (etwa: Finanz-
buchhaltung) angefiihrt. Dadurch wird gewdhrleistet, dass die Spezifikation eines Pro-
zesses von der Verfiigbarkeit konkreter Personalressourcen unabhéngig ist und erst zur
Durchfiihrungszeit konkrete Personen zugewiesen werden miissen. Die Zuordnung zu
einer Funktion erfolgt durch ungerichtete Linien. Eine organisationale Einheit kann so
mehreren Funktionen zugeordnet werden. Auch ist es moglich, organisationale Einheiten
mehrfach anzufiihren, wenn die Prozessdarstellung dadurch iibersichtlicher wird.

In dhnlicher Form werden Anwendungssysteme modelliert. Sie kennzeichnen die Not-
wendigkeit, bei der Ausfiihrung einer Funktion ein bestimmtes IT-System einzusetzen
(z. B. ein ERP-System oder eine Datenbank). Sie werden Funktionen ebenfalls mit
ungerichteten Linien zugeordnet.
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Hinsichtlich des Datenflusses erkennen wir nun, dass zum Priifen des Antrags der
eigentliche Antrag vorhanden sein muss. Diese Priifung fiihrt nicht nur zur positi-
ven oder negativen Beurteilung eines Antrags im Prozessablauf, sondern auch zu einem
Informationsobjekt, in dem die Beurteilung gespeichert ist. Im Falle einer negativen
Beurteilung wird dieses Informationsobjekt benétigt, um die Ablehnung zu erstellen (wir
konnen also annehmen, dass die Ablehnung eine inhaltliche Begriindung enthilt). Im Falle
der Bestitigung des Antrags wird das Datenobjekt ,,.Beurteilung* nicht mehr benétigt — wir
konnen also annehmen, dass in diesem Fall keine weitere Begriindung erfolgt.

Hinsichtlich der Verantwortlichkeiten erkennen wir nun, dass mehrere organi-
sationale Einheiten am Prozess beteiligt sind. Wéihrend die Antragspriifung durch
einen Sachbearbeiter erfolgt, ist fiir die endgiiltige Bestitigung oder Ablehnung der
Abteilungsleiter zustindig. Wichtig ist hier, dass die Ereignisse, auf Basis derer die Ent-
scheidung getroffen wird, durch die Funktion ,,Antrag priifen” ausgelost werden, fiir die
der Sachbearbeiter zustindig ist.

3.3.5 Einordnung

Die EPK bietet umfassendere Moglichkeiten zur Abbildungen von Geschiftsprozessen
als Flowcharts. Gemein ist ihnen die Orientierung an den Abldufen innerhalb einer
Organisation als priméres Strukturierungsmerkmal des Geschiftsprozesses (d. h. alle
im Modell abgebildete Information ist an der Beschreibung des Prozessablaufs ver-
ankert). Dies ist zwar naheliegend, wenn ein organisationaler Prozess beschrieben
wird, aber — wie wir spiter sehen werden — nicht unbedingt die einzige Mdglichkeit.
Andere Modellierungssprachen nutzen Akteure oder Daten als primére Strukturierungs-
merkmale, an denen alle anderen Informationen verankert werden und machen so
Aspekte eines Prozesses sichtbar, die in (e)EPKs nur implizit abgebildet werden kdonnen
(wie etwa der Ubergang von Verantwortlichkeiten im Prozess und der dabei notwendigen
Kommunikation zwischen den Akteuren).

Die Notwendigkeit, Funktionen und Ereignisse einander immer abwechseln zu las-
sen, fiihrt in EPKs zu sehr umfangreichen und zum Teil nur schwer verstindlichen
Modellen. Aulerdem birgt sie das Risiko, Modellierende bei der Erstellung der Modelle
dazu zu verleiten, Trivial-Ereignisse zu formulieren, die dem Modell keine Information
hinzufiigen (etwa: Funktion: ,, Aufgabe ausfiihren®, Ereignis: ,,Aufgabe ausgefiihrt®).
Korrekt eingesetzt, bietet diese Systematik aber Vorteile: Einerseits konnen Prozesse
exakter beschrieben und abgegrenzt werden als etwa mit Flowcharts, andererseits erlaubt
die EPK eine Verkniipfung zwischen der Sicht auf die Fihigkeiten einer Organisation
(ihrer Funktionen) und der Sicht darauf, wie sie mithilfe ihrer Fahigkeiten auf externe
Reize oder Ereignisse innerhalb der Organisation selbst reagiert. So kdnnen organisatio-
nale Fihigkeiten generisch beschrieben und mehrfach in Prozessen eingesetzt werden,
wodurch Ineffizienzen durch Replikation vermieden werden.

Aus pragmatischer Sicht hat sich in der Praxis jedoch gezeigt, dass sowohl die Spezi-
fikation generischer Funktionen als auch prozessspezifischer Ereignisse nicht immer
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Abb. 3.18 Aktivitidtsdiagramm mit Verzweigung (drei Zweige)
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Abb. 3.19 Aktivitdtsdiagramm mit Schleife
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Abb. 3.21 Aktivitidtsdiagramm mit Partitionen und Datenobjekten und Signalen

3.4.3 Einordnung

Aktivititsdiagramme vereinen mit gewissen Einschrinkungen die Einfachheit der
Flowchart-Notation mit der Ausdrucksstirke von EPKs. Sie erlauben es, die Behandlung
von Daten im Prozess darzustellen und fiihren mit Partitionen ein Mittel zur iiber-
sichtlichen Abbildung von Verantwortlichkeiten ein. Die Verfiigbarkeit von Signa-
len erlaubt im Gegensatz zu den bisher behandelten Sprachen erstmals eine Abbildung
von Kommunikationsvorgédngen zwischen Prozessbeteiligten oder mit der Umwelt des
abgebildeten Prozesses.

Das Fehlen eines Elements, das dem ODER-Konnektor in der EPK entspricht, stellt
zwar eine Einschrinkung dar, die allerdings in der Praxis selten schlagend wird, da im
realen Umfeld zumeist einander ausschliefende Alternativen oder vollstindig von-
einander unabhingige Ausfiihrungszweige vorkommen. Insgesamt stellen Aktivitétsdia-
gramme also ein geeignetes Mittel zur Abbildung von Geschiftsprozessen dar, vor allem
wenn die Zielgruppe fiir die Modellverwendung einen informationstechnischen Hinter-
grund hat und mit der Notation bereits vertraut ist. Fiir andere Zielgruppen ist aufgrund
der flexibleren Einsetzbarkeit und der héheren Ausdrucksstirke fiir Geschéftsprozess-
modellierung die BPMN vorzuziehen, die wir im nichsten Abschnitt behandeln werden.

3.5 BPMN

Die BPMN - Business Process Modeling (and) Notation — wurde 2002 bei IBM ent-
wickelt und nachfolgend von der BPMI (Business Process Management Initiative)
verdffentlicht. Ziel war es, der Vielzahl an Prozessmodellierungssprachen, die im aka-
demischen Bereich und in der industriellen Praxis eingesetzt wurden, einen universell
verwendbaren Standard entgegen zu setzen. Dieser sollte die wesentlichen Eigenschaften
der géngigsten Sprachen iibernehmen und es ermoglichen, neben der Dokumentation
von Geschiftsprozessen auch Modelle zu erstellen, die unmittelbar zur IT-unterstiitzten
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Abb. 3.26 BPMN-Modell mit parallel ablaufenden Zweigen
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Abb. 3.27 BPMN-Modell mit Pools, Lanes und Datenobjekten

abgebildet werden, weswegen das Beispiel hier erneut unspezifischer wird. Der Einsatz
von Nachrichten-Ereignissen, die wir im tiberndchsten Abschnitt einfiihren werden, wird
diesen Mangel aber wieder beheben. Die Beurteilung des Antrags wird nur im Falle einer
negativen Beurteilung als Datenobjekt zur Aufgabe ,,Antrag ablehnen* iibergeben — wir
konnen also annehmen, dass die Ablehnung eine inhaltliche Begriindung enthilt. Im Fall
der Bestitigung des Antrags, wird das Datenobjekt ,,Beurteilung* nicht mehr benétigt —
wir konnen also annehmen, dass in diesem Fall keine weitere Begriindung erfolgt.
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Abb. 3.35 AusschlieBliche Abbildung von Kommunikationsvorgéngen in BPMN

3.5.6 Notationselemente zur Modellierung komplexer
Sachverhalte

Die BPMN bietet mithilfe der bislang vorgestellten Notationselemente die Moglich-
keit, Geschiftsprozesse aus Sicht der durchfiihrenden organisationalen Einheiten darzu-
stellen. Die BPMN lisst dabei die Freiheit, Prozessmodelle vage zu halten oder Teile
davon unspezifiziert zu lassen, wenn diese fiir die Zielsetzung der Modellierung nicht
relevant erscheinen. In manchen Fillen soll aber ein Prozess moglichst exakt gefasst
und in all seinen vorstellbaren Varianten und moglicherweise auftretenden Ausnahme-
fillen abgebildet werden. Dies ist etwa notwendig, wenn das Modell die Grundlage fiir
die IT-basierte Unterstiitzung der abgebildeten Arbeitsprozesse dienen soll. Werden hier
Aspekte weggelassen oder verkiirzt abgebildet, ergibt sich eine Diskrepanz zwischen
dem realen Arbeitsprozess und den auf dem Modell basierenden Unterstiitzungsmafnah-
men, was letztendlich zu nicht zufrieden stellenden Werkzeugen und Workarounds fiihrt.
Dieser Abschnitt beschreibt jene Notationselemente der BPMN, die komplexe Ablauf-
beschreibungen ermoglichen. Aufgrund der Vielfalt der abbildbaren Szenarien fiihren wir
Beispiele hier direkt bei der Beschreibung der jeweiligen Elemente an.

3.5.6.1 Varianten der Aktivititsmodellierung
Im folgenden Abschnitt werden Besonderheiten der Modellierung von Aktivititen sowie
deren Modellierung als Subprozesse genauer erklrt.

3.5.6.1.1 Subprozesse

Prozesse konnen mittels Subprozessen modelliert werden. Diese Methode wird meistens
verwendet, um bei der Modellierung von groBen, umfangreichen Prozessen den Uber-
blick behalten zu konnen. Subprozesse konnen dabei diagrammatisch minimiert werden.
Dann ist der Prozess nur mehr als kleine Aufgabe im gesamten Prozess zu erkennen und
durch ein kleines Plus gekennzeichnet.
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Abb. 3.39 Vollstindiger Satz an BPMN-Ereignis-Typen

Start-Ereignisse lassen sich dariiber hinaus hinsichtlich ihres Einsatzortes unterscheiden.
Sie konnen zum Auslosen eines gesamten Prozesses oder zum Auslésen von Sub-
prozessen verwendet werden. Der zweite Fall wird als ,,Ereignis-Teilprozess* bezeichnet
und kann mittels ,,unterbrechend* und ,nicht-unterbrechend spezifiziert werden. Im
eher iiblichen Fall wird durch ein ,,unterbrechendes* Startereignis gekennzeichnet, dass
der Kontrollfluss vollstindig an den Subprozess iibergeben wird, innerhalb des jewei-
ligen Pool also alle anderen Aktivititen unterbrochen werden. ,,Nicht-unterbrechende*
Ereignis-Teilprozesse werden beim Eintreffen des jeweiligen Ereignisses gestartet, ohne
dass die Durchfiihrung der aktuell innerhalb eines Pool ausgefiihrten Aktivitidten unter-
brochen wird. Damit kann etwa auf Ereignisse reagiert werden, die nicht im Haupt-
prozess eines Pool behandelt werden sollen oder konnen, deren Auftreten aber eine
Reaktion nach sich ziehen soll, ohne dass der Hauptprozess beeintrichtigt wird (etwa
Kundennachfragen iiber die Status einer Auftragsbearbeitung, wihrend dieser Auftrag
gerade im Rahmen des Hauptprozesses bearbeitet wird).
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Abb. 3.41 Beispiel fiir angeheftete Ereignisse (links: nicht unterbrechend, rechts: unterbrechend)
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Abb. 3.42 Beispiel fiir die Verwendung von nicht-unterbrechenden Timer-Events

der Kunde das Geld zuriickerhalten. Die Bestellung soll trotzdem noch fertig bearbeitet
werden. Im Fall eines unterbrechenden Events wiirde der Kunde lediglich sein Geld
zuriickerhalten, nicht aber das bestellte Essen.

3.5.6.6 Terminierung von Prozessen

Sequenzfliisse in einem Prozess werden iiblicherweise mit einem Endereignis
abgeschlossen. Endereignisse beenden jedoch nur die Ausfithrung des jeweiligen
Sequenzflusses. Falls parallel noch weitere Sequenzfliisse aktiv sind, etwa, weil sie durch
eine paralleles oder inklusives Gateway geoffnet wurden oder weil sie durch angeheftete
Events ausgelost wurden, werden diese weiterhin ausgefiihrt. Um einen (Sub-)Prozess
vollstindig und sofort zu beenden (also die Ausfiihrung in allen Zweigen zu beenden),
existieren mehrere Moglichkeiten.

3.5.6.6.1 Das Terminate-Event

Das Terminate-Event bricht alle aktiven Zweige eines Prozesses innerhalb eines Pool
unmittelbar und sofort ab. Prozesse in anderen Pools sind nicht betroffen und sollten des-
halb ggf. vor dem Abbruch durch das Senden eines Signals vom Abbruch in Kenntnis
gesetzt werden.
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Anordnung beibehalten. Wenn man zusitzlich noch eine Kollaboration modelliert, ist es
naheliegend, die vertikale Anordnung der Pools zugrunde zu legen. Entsprechend sind in
den Choreografie-Aktivititen der Abbildung entweder der Kunde oben und die Werbe-
agentur unten oder aber die Werbeagentur oben und die Grafiker unten eingezeichnet.

Choreografie-Aktivititen mit mehr als zwei Partnern kommen in diesem Beispiel
nicht vor. Hierfiir kann man oben bzw. unten mehrere Partner-Felder eintragen. Dabei
ist aber immer nur ein Feld hell hinterlegt, da nur einer der Partner den Nachrichtenaus-
tausch durch eine initiale Nachricht in Gang setzen kann.

Fir die Choreografie-Aktivititen ist im Choreografie-Diagramm ein Sequenzfluss
definiert. Seine Modellierung entspricht im Wesentlichen der Sequenzfluss-Modellierung
von Prozessen. Allerdings sind gewisse Elemente der Prozessmodellierung im
Zusammenhang mit der Choreografie-Modellierung nicht sinnvoll und daher auch nicht
zulédssig. So gibt es z. B. keine Nachrichten- Ereignisse innerhalb eines Sequenzflusses,
da der Nachrichtenaustausch per Definition Teil der Choreografie-Aktivititen ist. Ent-
sprechend folgen beispielsweise auf das ereignisbasierte Gateway in der Abbildung keine
Ereignisse, sondern Choreografie-Aktivitidten. Hierbei wird der Pfad gewihlt, dessen
Choreografie-Aktivitit als erste durch die jeweilige auslosende Nachricht gestartet wird.

Will man wissen, welche Nachrichten in jeder Choreografie-Aktivitit ausgetauscht
werden, so konnen diese wiederum in Form kleiner Briefsymbole hinzugefiigt und mit
dem jeweiligen Partnerfeld verbunden werden. Die Briefe sind ebenso wie die beteiligten
Partner farblich gekennzeichnet. Ein helles Briefsymbol steht fiir die Nachricht, mit der
eine Choreografie-Aktivitit ausgelost wird. Die Briefsymbole der anderen Nachrichten
sind dunkler dargestellt.

3.5.8 Einordnung

Die BPMN hat sich in den letzten Jahren auch in der industriellen Praxis durch-
gesetzt. Durch ihren umfassenden Satz an Sprachelementen eignet sie sich fiir viele
Anwendungsbereiche von der Dokumentation bis hin zur automationsgestiitzten Aus-
flihrung von Geschiftsprozessen in Organisationen. Der umfangreiche Sprachschatz
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wird gleichzeitig aufgrund der gesteigerten Komplexitit als Manko der BPMN gesehen.
Insbesondere die Vielzahl an Ereignistypen mit zum Teil nur schwer zu unterscheidenden
Bedeutungen fiihrt zu gesteigertem Aufwand beim Erlernen der Sprache.

Der mit der moglichen Komplexitit der entstehenden Modelle und der damit ein-
hergehenden erschwerten Verstindlichkeit wird tiblicherweise dadurch begegnet, dass
in geeigneten Anwendungsfillen ein reduzierter Sprachumfang verwendet wird. Zur
deskriptiven Dokumentation von Geschiftsprozessen ist es iiblicherweise nicht not-
wendig, den vollstindigen Satz an Ereignissen und komplexeren Aufgabentypen zu
verwenden. Erst wenn ein Prozessmodell etwa durch Simulation validiert oder zur Aus-
fiihrung gebracht werden soll, miissen die Modelle um Information zu Ausnahmefillen
o. A. angereichert werden. In diesen Fillen kann von den einfacheren Modellen aus-
gehend eine Detaillierung und Erginzung vorgenommen werden.

Die BPMN ist eine der wenigen Sprachen zur Geschiftsprozessmodellierung, die
explizit auf Kommunikationsvorginge zwischen beteiligten Akteuren eingeht und deren
Abbildung ermoglicht. Bei der Definition der Sprache war der Ausgangspunkt zur Spezi-
fikation von Kommunikationsfliissen allerdings die Kopplung technisch getrennter
Informationssysteme. Die BPMN geht implizit davon aus, dass es innerhalb eines Pool
(also zwischen Lanes) nicht notwendig ist, sich um die Kommunikation zwischen Akteu-
ren zu kiilmmern, weil alle Zugriff auf die gleiche Informationsinfrastruktur haben. Zwi-
schen Pools werden Nachrichtenfliisse modelliert, die im Rahmen der Ausfiihrung dazu
dienen, die Abbildung der im Ausgangspool verwendeten Datenstrukturen auf jene des
Ziel-Pool zu beschreiben.

Ein Nachrichtenfluss entspricht also im Wesentlichen semantisch einer Daten-
tibergabe von einem Informationssystem zu einem anderen und ist dem entsprechend
immer ein Kommunikationsvorgang mit genau einem Sender und genau einem Emp-
finger — mehrere Empfinger konnen beispielsweise nicht mit einer einzelnen Nach-
richt angesprochen werden. Wihrend dieser Mechanismus auch zur Abbildung von
nicht-technischer Kommunikation eingesetzt werden kann, ist seine Ausdrucksstirke
jedoch beschrinkt. Insbesondere kann etwa eine Kommunikation zwischen zwei oder
mehreren Akteuren ohne klar abgrenzbare Nachrichten nur auf Umwegen und mehr-
deutig modelliert werden. Diese Einschriankung ist jedoch dem Anspruch der Ausfiihr-
barkeit der erstellen Prozesse geschuldet und existiert in dieser Form auch in anderen
kommunikationsorientierten Ansitzen.

Die BPMN fokussiert des Weiteren auf Prozessen mit einem vollstindig spezifizier-
baren Kontrollfluss. Dies sto3t an Grenzen, sobald Prozessteile fallspezifisch und nicht
vorab im Detail beschreibbar sind. Fiir derartige Prozesse haben sich in den letzten Jah-
ren unterschiedliche Ansitze gebildet, die entweder auf eine deklarative Modellierung
der Ausfiihrungsbedingungen von Prozessteilen abzielen, oder die Kommunikations-
vorgidnge zwischen den beteiligten Akteuren in den Mittelpunkt stellen. Als Beispiel fiir
letztere Kategorie betrachten wir im nédchsten Abschnitt die subjektorientierte Geschifts-
prozessmodellierung (S-BPM).
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Abb.3.52 S-BPM Verhaltensdiagramme zum obigen Interaktionsdiagramm (links: Verhalten
Sachbearbeiter, rechts: Verhalten Abteilungsleiter)

von komplexen Kommunikationsszenarien durch den Einsatz von Inputpools sowie die
detaillierte Beschreibung der in Nachrichten ausgetauschten Daten durch Geschifts-
objekte — wie nachfolgend erklirt.

3.6.3.1 Inputpools

Ein Inputpool dient einem Subjekt quasi als Postkasten, in dem eingehende Nachrichten
gespeichert werden, bis sie im Verhaltensdiagramm benotigt werden. Im Gegensatz zu
einem einfachen Postkasten ist ein Inputpool aber konfigurierbar. Es kann festgelegt
werden, wie viele Nachrichten welchen Typs zwischengespeichert werden konnen.
Wenn der Inputpool entsprechend seiner Konfiguration nicht in der Lage ist, eine Nach-
richt entgegenzunehmen, so muss der Sender im Sendezustand warten, bis die Nachricht
zugestellt werden kann. Dadurch lassen sich unterschiedliche Kommunikationsszenarien
abbilden.

Wird der Platz im Inputpool fiir einen bestimmten Nachrichtentyp auf O reduziert, so
muss der Sender immer warten, bis der Empfinger bereit ist, die Nachricht entgegenzu-
nehmen. Man spricht dann von synchroner Kommunikation. Wenn der Inputpool so kon-
figuriert ist, dass er Nachrichten zwischenspeichern kann, muss der Sender nicht warten,
bis der Empfinger in jenem Zustand ist, in dem er die Nachricht annehmen kann. Man
spricht dann von asynchroner Kommunikation (dies ist die einzige Art der Kommunika-
tion, die in der BPMN abgebildet werden kann). Dariiber hinaus erlauben Inputpools,
Nachrichten in beliebiger Reihenfolge entgegen zu nehmen. Die Nachrichten miissen
also nicht in jener Reihenfolge abgearbeitet werden, in der sie eintreffen, sondern kon-
nen entsprechend der Bediirfnisse des Empfiangers verarbeitet werden.

Inputpools haben keine grafische Entsprechung in der S-BPM, sondern sind ein Kon-
zept der Ausfithrungssemantik. Sie werden fiir jedes Subjekt textuell bzw. in einem
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Tab. 3.2 Geschiftsobjekt ,DR-Antrag* im Status ,Dienstreisebuchung’

Datenstruktur/ Bedeutung Datentyp | Kann/Muss | Wertebereich/Default
Datenelement

Daten zum Antragsteller

Name Nachname Character | M

Vorname Vorname Character | M

Daten zur Reise

Reisebeginn Date M innerhalb/Jahres ab
akt. Datum/akt. Datum

Reiseende Date M Reisebeginn plus/Jahr/
Reisebeginn

Reiseziel (Ort/Land) | ... Character | M

Daten zur Buchung

Vertragshotelketten | Genehmigungs-vermerk | Character | M

Frist fiir Buchungs- | ... Date K
bestitigung
Buchungsbestitigung | ... Date M jn

durch ein Interaktionsdiagramm miteinander verkniipft, in dem ihr Nachrichtenaustausch
beschrieben ist. Dadurch ermdglicht S-BPM eine lose Kopplung von Prozessteilen
und eine einfachere Verdnderbarkeit des Verhaltens eines Subjektes, solange dessen
Kommunikationsschnittstelle, also der Satz an empfangenen und gesendeten Nachrichten
und deren Reihenfolge, unverindert bleibt.

Die Verwendung von Zustandsdiagrammen zur Beschreibung des Verhaltens eines
Subjekts stellt ebenfalls einen grundlegenden Unterschied zu den anderen bislang
behandelten Sprachen dar. Ein Zustandsdiagramm beschreibt — wie im Namen bereits
enthalten — den Zustand eines Systems (hier: eines Subjektes — dies kann genauso ein
Mensch wie eine Maschine sein) und die Ereignisse, die zu einem Zustandsiibergang
fithren. Ein Subjekt kann sich immer nur in genau einem Zustand befinden — es ist des-
halb per Definition nicht in der Lage, Vorginge parallel auszufiihren. Vielmehr arbei-
ten alle Subjekte parallel und unabhingig voneinander. Dies bedingt ein Umdenken
bei der Modellierung, da Konstrukte wie UND-Konnektoren (in EPKs), Split/Joins (in
Aktivitdtsdiagrammen) oder parallele Gateways (in BPMN) nicht zur Verfiigung stehen.
Gleichzeitig fiihrt dieser Modellierungsansatz zu einfacheren, kompakteren Modellen
und einem vor allem im Gegensatz zur BPMN deutlich reduzierten Sprachumfang, was
der Verstindlichkeit der Modelle zutriglich ist.
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Tab.3.3 Konzepte der Definitionsteil Konzept
Geschiftsprozessdefinition la Anfang
Input
1b Ende
Ergebnis
lc Kundenbediirfnis
2a Aktivitdten/Aufgaben
2b Startereignis
Handelnder
2c Sachlogische Reihenfolge
Zeitliche Reihenfolge
2d Geschiftsobjekt
3a Mensch
Maschine
3b Sachmittel
Information
Anwendungsprogramm
Hilfsmittel (allgemein)

Nur bedingt erkennbar werden in dieser Ubersicht die unterschiedlichen Zuginge
in der Abbildung der sachlogischen und zeitlichen Zusammenhinge. Dennoch unter-
scheiden sich in diesem Punkt die Sprachen wesentlich: Flowcharts bieten keine
Moglichkeit zur Abbildung paralleler Ablidufe, in EPKs ist lediglich eine starke Kopp-
lung von parallel verlaufenden Aktivitiatszweigen vorgesehen, indem diese innerhalb
eines Prozesses mittels UND- bzw. ODER-Operator verkniipft werden. UML Aktivi-
tatsdiagramme und BPMN bieten die gleichen Mechanismen (unter anderen Namen),
erlauben aber auch eine lose Kopplung von Prozessen bzw. Prozessteilen mittels Signa-
len (bei Aktivitdtsdiagrammen) bzw. Nachrichtenfliissen (bei BPMN).

Insbesondere letzterer Mechanismus ermdoglicht eine detaillierte Beschreibung von
Kommunikationsabldufen von grundsitzlich unabhingigen Prozessteilen. Eine Ein-
schriankung liegt in der notwendigen Vorabfestlegung von eindeutigen Zuordnungen
zwischen Sendern und Empfingern von Nachrichten. Die S-BPM bietet einen dhnlichen
Kommunikationsmechanismus, ist aber in diesem Punkt flexibler (insbesondere bei Ver-
wendung der in der grafischen Darstellung der Sprache nicht abgebildeten Inputpools).
Eine Beschreibung von parallel ablaufenden Prozessteilen ist in der S-BPM nur durch
die Verteilung derselben auf unterschiedliche Subjekte moglich — innerhalb eines Sub-
jektes kann immer nur ein Funktionszustand aktiv sein, es konnen also ausschlielich
alternative Zweige im Verhalten eines Subjektes dargestellt werden.
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B reditanfrage E Das Bild zeigt das Verhalten des Subjekts
formulieren JInteressent”. Im Startzustand (markiert durch
Kreditanftage erstellt ein Dreieck im Kreis) wird eine Kreditanfrage

v formuliert. In der Regel geschieht dies durch das
Kreditanfrage ! Aus-flllen eines entsprechenden Formulars. Die

) Sende) ) Inhalte des Formulars waren Bestandteil der Spe-
| To: Sachbearbeitung - Immobilienkredit | zifikation des Geschaftsobjekts , Kreditanfrage”.

| Msg: Kreditanfrage

3 Nachdem die Kreditanfrage erstellt wurde, wird

P ﬂ diese an das Subjekt ,Sachbearbeitung Kredit-
warten anfrage” gesendet. Danach wird auf eine Ant-
| wort vom Subjekt ,Sachbearbeitung Immo-

From:Sachbeavbeitun;mbilienkredit From:SachbeQng-Immobilienkredit bilienkredit” gewartet. Dies kann entweder die
Meo:Angsboy J: | MsgZabishnung Nachricht ,, Angebot” oder , Ablehnung” sein. In
l l beiden Féllen ist das Subjektverhalten beendet
durch erreichen der jeweiligen Endzustinde die
e ELLE E LD E als solche durch Punkte gekennzeichnet sind.
erhalten Kreditanfrage

Abb. 4.3 Verhalten des Subjekts ,,Interessent*

3 ]
R n Das Bild zeigt einen Auszug der Verhaltens-
——— beschreibung des Subjekts ,Sachbearbeitung
| Msg: Kreditanfrage Immobilienkredit”. Dieser Auszug zeigt nur den
einfachen positiven Fall.
V””“""_"“*““"’“‘“E Im Startzustand (Zustand markiert mit Dreieck im
- =il . — Kreis) empfangt das Subjekt die Nachricht
3 ¥ ,Kreditanfrage” vom Subjekt ,Interessent”. Mit

dieser Nachricht erhdlt das Subjekt das
ausgefullte Formular (Geschaftsobjekt) mit den
Interessent kreditwirdig Daten der Kreditanfrage. Im nachsten Zustand
v wird geprift ob diese Daten vollstindig sind.
Wenn nein wird eine entsprechende Ruckfrage
an das Subjekt ,Interessent” gesendet. Dieser
.A"ge""‘?f“‘e”‘ Zweig (Linker teil des Bildes) ist in der Verhal-
Freigabe notwendig tensbeschreibung nicht weiter beschrieben.
GESER B Sind die Angaben vollstindig wird die Kredit-
T wurdigkeit des Interessenten geprift. Ist der
v g Interessent kreditwirdig wird ein Angebot
erstellt. Liegt der gewiinschte Kredit unter 200
1 : Tsd. Euro wird die Nachricht ,Angebot” an das
&Zg':”f;;’zzi:"_ Subjekt Interessent gesendet.

Fehlende
Informationen QI Kundenbonitt priifen

anfordern

Angebot erstellen

£ 4

Angebot versenden

Do State

Abb. 4.4 Verhalten des Subjekts ,,Sachbearbeitung Immobilienkredit*

sich auch schon auf die Ergebnisse von Teilschritten, also Prozessbeteiligte der eigenen
Organisation als Kunden. So gilt es beispielsweise zu evaluieren, ob ein vorgelagerter
Prozessschritt alle Informationen liefert, die ein Bearbeiter bei seiner Teilaufgabe fiir
eine Entscheidung (z. B. Genehmigung) benotigt. Wir haben bereits angesprochen, dass
ein Modell schon wihrend seiner schrittweisen Entwicklung immer wieder in Teilen
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Optimierung im Fallbeispiel

Das Modell konnte bereits bei seiner Entstehung optimiert werden, und zwar durch die
Parallelisierung der zunichst sequenziell geplanten Schritte zur Priifung der Kunden-
bonitidt und der Werthaltigkeit der Immobilie.

4.2,5 Organisatorische Implementierung

Validierte Prozesse miissen fiir den Produktivbetrieb in die bestehende und gegebenen-
falls neu zu gestaltende organisatorische Umgebung eingebettet werden. Dies erfordert
i. d. R. eine Anpassung der sie umgebenden Ablauf- und Aufbauorganisation.Ein einzel-
ner Prozess ist meist Teil einer gesamten Wertschopfungsumgebung (Wertschopfungs-
kette, Wertschopfungsnetz), in die er sich nahtlos einfiigen muss. Im Hinblick auf die
ablauforganisatorische Integration in die Prozesslandkarte sind deshalb insbesondere
die Schnittstellen mit anderen Prozessen zu betrachten. Dies kann dazu fiihren, dass an
Schnittstellen eines vor- oder nachgelagerten Prozesses Anderungen durchzufiihren sind.
Solche Sachverhalte sind im Regelfall bereits in den vorgelagerten Aktivititsbiindeln
berticksichtigt. Bei der Implementierung darf es deshalb letztlich nur noch um die zeit-
liche Synchronisation der Produktivsetzung gehen. Damit ist gemeint, dass Prozesse, die
tiber Schnittstellen verbunden sind, gleichzeitig erneut produktiv gesetzt werden miissen,
wenn sich an einer Schnittstelle eine Verdnderung ergeben hat, die auch beim Partner-
prozess Modifikationen notig gemacht hat.

Die aufbauorganisatorische Einbettung umfasst die Zuordnung von konkreten Hand-
lungstrigern, also letztlich Menschen als Stellen- oder Rolleninhaber, zu den im Modell
abstrakt spezifizierten Akteuren. Herausforderung ist dabei u. a. die Beriicksichtigung
des organisatorischen Kontexts beim Einsatz von Workflow Engines. Diese miissen etwa
zur Laufzeit dynamische Vertreterregelungen ebenso auflosen konnen wie die Tatsache,
dass Personen im selben Prozess verschiedene Rollen bekleiden kdnnen. Beispielsweise
kann eine vorgesetzte Person im Urlaubsantragsprozess der Genehmiger von Urlaubs-
antrdgen der eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein, selbst aber auch Antrag-
steller fiir den eigenen Urlaub sein, den wiederum der eigene Vorgesetzte genehmigen
muss. Fiir die korrekte Steuerung einer Instanz durch die Bearbeitungsstellen und —
schritte muss die Software also Organisationswissen besitzen.Bei der organisatorischen
Einbettung sind weitere qualitative und quantitative Aspekte zu beriicksichtigen. So
ist darauf zu achten, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die fiir die Ausfiihrung
des modellierten Verhaltens notigen Qualifikationen (Skills) besitzen oder durch Schu-
lungen erwerben konnen. Adidquate Qualifikation ist nicht nur Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Arbeit im aktuell giiltigen Prozess, sondern fordert auch Impulse fiir Ver-
besserungen seitens der Prozessbeteiligten.

Die Anzahl der Personen, die den abstrakten Akteuren im Modell zugeordnet werden,
beeinflusst die Kapazitit fiir die Bearbeitung von Prozessinstanzen und wirkt sich damit
auf Parameter wie die Durchlaufzeit aus.
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Tab. 4.3 Realisierte IT-Umgebung des Prozesses

IT-System/-Service | Auswabhl fiir den Prozess wesentlicher Funktionen

Portal der Bank Stellt Informationsmaterial zur Finanzierung und elektronisches Formular
zur Erfassung des Kreditantrags durch den Kunden oder einen Sachbe-
arbeiter Immobilienkredit zur Verfiigung

Workflow Engine | Instanziiert Vorgang beim Speichern des Antrags durch den Kunden im Portal.
Steuert die Instanzen gemédfl Modell und bindet dabei bei Bedarf Benutzer
und andere Systeme oder Services ein.

Zeichnet Log-Daten zu den Vorgingen auf.

Erzeugt Meldungen und Berichte auf Basis der Log-Daten

Banksystem Verwaltet Kunden
Kategorisiert Kunden (Scoring)
Ermittelt Konditionen

Erzeugt Angebote

4.2.7 Betrieb und Monitoring

Implementierte Prozesse gehen nach der Abnahme in den Echtbetrieb (Going Live).
Dies bedeutet, dass die Prozessbeteiligten sie in der aufgebauten organisatorischen und
informationstechnischen Umgebung im Tagesgeschéft in Form von Instanzen ausfiihren.

Fiir die Gewinnung von Information fiir das bewusste Management der Prozesse ist
die Beobachtung ihres Verhaltens im laufenden Betrieb notig. Dieses Monitoring nimmt
Messdaten auf und berechnet daraus Ist-Werte fiir die bei der Analyse und Modellie-
rung definierten Process Performance Indicators. Ein sofortiger Vergleich mit definierten
Soll-GréBen fiihrt bei Abweichungen zu Eskalationen entlang der Managementhierarchie
und gegebenenfalls zu kurzfristigen Malnahmen. Mittel- und ldngerfristige Aus-
wertungen lassen strukturelle Verbesserungsmoglichkeiten erkennen. Die Analyse des
Prozessverhaltens und moglicher Abweichungen lésst Riickschliisse auf Ursachen zu und
16st Riickkopplungen in andere Aktivitétsbiindel aus.

Betrieb und Monitoring im Fallbeispiel

Seit Freigabe des Prozesses arbeitet die Bank Kreditantrige der Interessenten in der
beschriebenen Form und Umgebung ab. Das Monitoring fiir das vergangene Quartal
ergab folgende durchschnittliche Zahlen:

e Interessenten haben 50 Antrige pro Woche gestellt

e Die Bank hat 20% davon abgelehnt, die Hilfte davon wegen mangelnder Bonitit

e Zu den restlichen Antrigen erhielt der Interessent ein Angebot innerhalb von 4 Tagen

e In 30% der Fille hat der Interessent das Angebot angenommen und einen Vertrag
abgeschlossen
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Da Mitbewerber mit sehr kurzen Bearbeitungszeiten werben, nimmt die Bank an, dass
die Dauer von 4 Tagen bis zum Erhalt eines Angebots bei sonst vergleichbaren Kondi-
tionen einer der Griinde ist, warum Kunden keinen Vertrag abschlieen. Sie weicht auch
signifikant vom vorab formulierten Ziel von 3 Tagen ab.

4.2.8 Verbesserungsszenarien

Die folgenden Szenarien zeigen, wie mit weiterfilhrenden Analysen der Monitoring-Er-
gebnisse nach Ursachen fiir die lange Durchlaufzeit geforscht, und fiir Verbesserungs-
mafBnahmen (Optimierung) in passende Aktivititsbiindel verzweigt werden kann. Davon
hingt im Einzelfall der weitere Pfad durch die Aktivititsbiindel ab, also welche Tétig-
keiten anschlieBend noétig sind, ehe der umgestaltete Prozess produktiv gesetzt werden
kann. Die Ausfiithrungen beschrinken sich zur Vereinfachung jeweils auf eine Ma3nahme.
In der Realitiit wird man meist mehrere Optimierungsmdglichkeiten parallel verfolgen.

4.2.8.1 Verbesserungsszenario 1

Die Betrachtung der Hiufigkeitsverteilung fiir den Anfall der Kreditantridge hat ergeben,
dass montags 25, dienstags 15, mittwochs 6 und donnerstags und freitags je 2 Antrige
vorliegen. Dies konnte daran liegen, dass Interessenten am Wochenende vermehrt
Immobilien besichtigen, Kaufentscheidungen treffen und die Finanzierung angehen. Die
Auswertung der Liegezeit bis zur Bearbeitung durch die Sachbearbeitung Immobilien-
kredit zeigt, dass dort zu Wochenbeginn wegen des hohen Aufkommens ein Engpass vor-
liegt. Bei der derzeit vorgehaltenen Kapazitit von 5 Sachbearbeitern in Vollzeit betrdgt
die durchschnittliche Liegezeit 2 Tage. Um diese und damit die Durchlaufzeit zu ver-
ringern, konnte im Rahmen der organisatorischen Implementierung an den Montagen
und Dienstagen zusitzliche Sachbearbeitungskapazitit, etwa in Form verfiigbarer Halb-
tageskrifte eingesetzt werden. In diesem Fall @ndert sich der Prozess nicht, es sind keine
weiteren Aktivititen notig.

4.2.8.2 Verbesserungsszenario 2

Eine genauere Analyse hat ergeben, dass die hohe durchschnittliche Durchlaufzeit von
den Antridgen mit Betrdgen zwischen 200.000 € und 500.000 Mio. € verursacht wird,
weil die Liegezeit bis zur Genehmigung durch die Abteilungsleitung relativ zu den ande-
ren Anteilen der Gesamtdauer sehr hoch ist. Dies liegt daran, dass Abteilungsleitung und
Stellvertretung z. B. wegen hédufigen Dienstreisen nicht regelmifig fiir Genehmigungen
zur Verfiigung stehen.Der interne Prozessberater der Bank schligt eine Anderung der
Geschiftsregel zur Genehmigung vor. Zukiinftig soll es den Sachbearbeitern erlaubt
sein, fiir Betrdge bis 500.000 € Angebote selbst zu unterschreiben und zu verschicken.
Diese Reorganisation beriihrt mehrere Aktivitdtsbiindel. Zunidchst erfordert sie eine
Anderung des Modells, da die Genehmigungsschleife iiber die Abteilungsleitung entfillt.
Die Modelldnderung bedarf der anschlieBenden Validierung, um sicherzustellen, dass
der gednderte Ablauf (immer noch) zum gewiinschten Ergebnis fiihrt. Im Rahmen der
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Abb. 5.1 Einordnung Vorbereitung
der Vorbereitung in das
Prozessmanagementmodell

org.
Implemen-
tierung

Validierung

Analyse &
Model-
lierung

Betrieb und
Monitoring

IT-
Implemen-
tierung

< Situative Abfolgen und Iterationen >

Beteiligten zumeist unangenehm zu dokumentieren — Was wurde in letzter Zeit ,,falsch*
gemacht?

Solange man das Werkzeug ,natiirliche Sprache® benutzt, befindet man sich eher
in der Aktivitit Analyse als Modellierung. Der Ubergang von der natiirlichen Spra-
che zu einer formaleren Prozessmodellierungssprache entspricht dem Ubergang in
Modellierungsaktivitdten. Der Modellierung kann eine mehr oder weniger intensive Ana-
lysemethode vorausgehen. In Extremfillen wird unmittelbar ein Prozessmodell ohne
vorangehende natiirlich sprachliche Analyse erstellt. Allerdings ist zu empfehlen, dass
zumindest die strategischen Aspekte des betrachteten Prozesses bekannt und definiert
sind.

In der Folge werden Richtlinien zur Artikulation und Abstimmung von prozess-
relevantem Wissen vorgestellt, welche methodisch und werkzeugtechnisch unterstiitzt
werden konnen. Ein wesentliches Element stellt dabei das Verstindnis von Rollen dar,
welche die Beteiligten als relevant fiir die Abwicklung von Prozessen erachten. Dariiber
hinaus empfiehlt sich, die Austauchbeziehungen zwischen Akteuren zu betrachten, zur
weiteren Gestaltung von Prozessen deren Qualitit zu bewerten und daraus gegebenen-
falls Anderungspotenzial abzuleiten.

Optimierung

5.1.1 Allgemeines zu Artikulation und Abstimmung

Wissen tiber Arbeitsabldufe und organisationale Prozesse ruht in den meisten Fillen in
den Kopfen von Handlungstrigern. Daher kommt einer kontextsensitiven strukturierten
Erhebung und Analyse entscheidende Bedeutung zu. Die Erhebung dient der Artikula-
tion von Erfahrungswissen und wird in den meisten Fillen im Rahmen der Modellierung
durchgefiihrt. Wird sie allerdings bereits vorab bearbeitet, dann kann in GPM-Projek-
ten mit der Vielfalt von Ansitzen zur Aufgaben- oder Problembewiltigung strukturier-
ter umgegangen werden. Allerdings spielen in diesem Zusammenhang die Abstimmung
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wahrgenommenen Problemsituation heraus durchgefiihrt, sondern entweder mit rein
planendem Charakter angestoen wird, oder welche nur von einzelnen beteiligten Indivi-
duen als ,,problematisch* wahrgenommen werden.

Diesen Problemen kann mit einer expliziten Unterstiitzung des Reflexionsprozesses
begegnet werden. Eine derartige Unterstiitzung muss sicherstellen, dass Artefakte zur
Reprisentation der individuellen mentalen Modelle geschaffen werden, die dann die
Grundlage fiir die gegenseitige Verstindlichmachung der jeweiligen Sichten auf den
Arbeitsprozess bedienen kann. Derartige Artefakte konnen dazu dienen, Aspekte eines
Arbeitsprozesses abzustimmen und sicherzustellen, dass die in Artefakten kodierte osten-
sive Sicht auf einen Arbeitsprozess durch darauf aufbauendes performatives subjektives
Handlungswissen in der Arbeitspraxis umgesetzt werden kann. Aus methodischer Sicht
muss dazu sichergestellt werden, dass alle am realen Arbeitsprozess beteiligten Personen
organisatorisch und methodisch in der Lage sind, sich am kollaborativen Lernprozess zu
beteiligen. Dies bedingt vor allem, dass sie die verwendeten Ausdrucksformen verstehen
und aktiv einsetzen konnen. Dies ist wiederum eine Lernherausforderung, die explizit
adressiert werden muss.

Eine in den Bildungswissenschaften weithin akzeptierte Moglichkeit zur Externali-
sierung und Abstimmung mentaler Modelle ist die Bildung konzeptioneller Modelle.
Gleichzeitig konnen derartige Modelle die Grundlage fiir die Spezifikation von Arbeits-
prozessen und die Konfiguration von Arbeitsunterstiitzungssystemen bilden, sofern sie
sich einer formal spezifizierten Semantik bedienen (wie etwa die BPMN oder S-BPM).
Konzeptionelle Modelle stellen also ein Mittel dar, Arbeitende in die Lage zu versetzen,
ihre Arbeit zu reflektieren, abzustimmen, die Ergebnisse dieser Abstimmungsprozesse
fiir die Dritte zugidnglich zu machen und diese im Rahmen der existierenden System-
grenzen zur Unterstiitzung der eigenen Arbeitsabldufe nutzbar zu machen.

Modelle sind Abbildungen der Realitit, die zu einem bestimmten Zweck gebildet
werden. Modelle reprisentieren nie das reale Phinomen als Ganzes, sondern enthalten
nur jene Aspekte der Realitiit, die vom Modellbildenden als relevant fiir die jeweilige
Zielerreichung erachtet werden. Fiir die Modellbildung stellt sich damit die Frage nach
der Definitionsmacht dieser Modelle und der durch sie abgebildeten sozialen Realitit.
Sofern ein Modell nicht nur einen das modellbildende Individuum betreffenden Zweck
erfiillt, sondern von anderen Personen genutzt wird, beeinflusst das Modell die mentalen
Modelle dieser Personen und damit auch deren Verhalten.

Die aktive Involvierung operativ Titiger in die Spezifikation von Arbeitsprozessen
stellt deshalb eine Moglichkeit fiir deren selbsterméchtigte Gestaltung ihrer Arbeit dar.
Dazu ist es jedoch notwendig, dass operativ Tétige in die Lage versetzt werden, der-
artige Modelle zu verstehen, selbst zu gestalten, und deren Wirkung auf ihre Arbeits-
prozesse abschitzen zu konnen. In aktuellen Ansitzen wird hingegen nach wie vor
von der Notwendigkeit eines Prozess-Analysten ausgegangen, der die Sichtweisen der
Arbeitenden in ein Prozessmodell iibersetzt. Dies kann zu Abweichungen zwischen
dem realen Arbeitsprozess und dessen Modellreprédsentation fiihren. Aufierdem nimmt
diese Vorgehensweise den operativ titigen Personen die Moglichkeit im Sinne des
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modellbasierten Lernens ihre mentalen Modelle zu schirfen und mit jenen der anderen
Beteiligten abzustimmen.

Um operativ Tédtige in die Lage zu versetzen, derartige Modelle zu verstehen, muss
das Erlernen von grundlegenden Ansitzen zur Erstellung und Interpretation konzeptio-
neller Modelle Gegenstand der Aus- oder Weiterbildung sein. Arbeitende miissen jene
Modelle erkennen konnen, die den Systemen zugrunde liegen, in die sie eingebettet sind.
Dariiber hinaus sollen sie die Implikationen von externen oder selbst durchgefiihrten
Anderungen an diesen Modellen abschitzen und Interventionen dementsprechend planen
konnen.

Dazu miissen folgende Punkte methodisch unterstiitzt werden:

e die Ermoglichung der individuellen Artikulation eigener mentaler Modelle tiber
Arbeit, um eine individuelle Reflexion zu erméglichen und dadurch Liicken und
Inkonsistenzen individuell wahrnehmbar zu machen, sowie zu verhindern, dass Sicht-
weisen einzelner Personen nicht beriicksichtigt werden und diese in der Folge keinen
Bezug zu ihrer Arbeitsrealitét herstellen kénnen

e die Unterstiitzung der Vereinbarung eines gemeinsamen Vokabulars, um unterschied-
liche Verstindnisse von Begriffen zu identifizieren und sich in der Folge eindeutig
iber die gegenstindliche Arbeit austauschen zu konnen, und zu verhindern, dass das
gleiche reale Phinomen mit unterschiedlichen Begriffen bezeichnet wird — oder dass
umgekehrt der gleiche Begriff fiir unterschiedliche reale Phinomene verwendet wird

e die Unterstiitzung der Entwicklung eines gemeinsamen Verstindnisses iiber die kol-
laborative Arbeit, um eine Grundlage fiir die Reflexion der individuellen mentalen
Modelle anzubieten, und damit in Verbindung stehend,

e cine Unterstiitzung bei der Identifikation und Auflosung von konfliktionierenden
Sichtweisen, um Unterschiede in jenen mentalen Modellen, die die Kollaboration
zwischen Akteuren unmittelbar betreffen, sichtbar zu machen und deren Abstimmung
zu ermoglichen.

In den folgenden Abschnitten werden einige Methoden gezeigt, mit denen diese
Anforderungen umgesetzt wurden.

5.1.2 Compare/WP

Die oben beschriebenen Anforderungen werden in der Methode ,,CoOMPATE/WP* exem-
plarisch umgesetzt. COMPArE/WP steht fiir ,,Collaborative Multi-perspective Articula-
tion and Elicitation of Work Processes®. Bei der Anwendung von CoMPArE/WP wird
anhand der Reflexion iiber einen realen kollaborativen Arbeitsprozess Bewusstsein liber
die Zusammenarbeit in einem konkreten Einzelfall geschaffen. Aufgrund ihrer Ver-
ankerung an konkreten Arbeitsprozessen eignet sich die Methode auch als Mittel zur
Organisationsentwicklung. Die Kooperationsform der Methode wird grundsitzlich durch
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Abb. 5.5 Kollaborative Abstimmung

Die iibrigen Teilnehmenden intervenieren hier nur nachfragend zur Vermeidung von
Missverstindnissen oder zur Offenlegung von Unklarheiten. Eine aktive Beteiligung
der anderen erfolgt, sobald das erste AUSTAUSCH Element zum Einsatz kommt
(Schritte 3—4). Sofern eine grundlegend gemeinsame Sichtweise auf den Arbeits-
prozess existiert, sollte an dieser Stelle einer der Teilnehmenden ein entsprechend
zuzuordnendes AUSTAUSCH-Element einbringen kénnen (Schritte 5-7).

Ist dies der Fall, so wird der Beschreibungsprozess durch diese Person fortgesetzt (ab
Schritt 8). Bei einer grundsitzlichen Passung, die sich jedoch in der Bezeichnung des
Elementes — etwa durch unterschiedliche Abstraktionsebenen — unterscheidet, muss diese
mehrfache Bezeichnung aufgelost werden oder die semantische Aquivalenz der beiden
Elemente durch tiberlappendes Anordnen dargestellt werden (z. B. Schritt 7). Falls kein
zuzuordnendes Element vorhanden ist, wird eine grundsitzlich divergierende Repri-
sentation sichtbar. Diese kann auf mangelndes Relevanzbewusstsein eines Austausches
zuriickzufiihren sein. Dies bedeutet, dass dem angesprochenen Teilnehmenden die
Interaktion zwar bewusst war, aber im Kontext des Arbeitsprozesses als nicht relevant
erschien. Falls eine wahrgenommene Interaktionserfordernis eines Teilnehmenden nicht
erwidert wird, muss es jedoch zu tiefer gehenden Aushandlungsprozessen kommen.

Der initiale Abstimmungsprozess endet, sobald alle Teilnehmenden ihre indivi-
duellen Modelle erldutert und zum gemeinsamen Modell hinzugefiigt haben. Dieser
Externalisierungs-Phase folgt eine kollaborative Reflexionsphase, im Rahmen derer der
Arbeitsprozess anhand des gemeinsamen Modells durchgegangen und hinsichtlich seiner
Passung auf die individuellen Sichtweisen der Beteiligten diskutiert wird. Etwaige not-
wendige Modifikationen werden an dieser Stelle nach einer Konsensbildung der jeweils
Betroffenen durchgefiihrt.
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Das Ergebnis der Anwendung der Methode stellt nun eine konsensuale Reprisentation
des kollaborativen Arbeitsprozesses dar. Aufgrund der eingeschrinkten Ausdrucksstirke
der eingesetzten Modellierungssprache ist an dieser Stelle die Abbildung von -
ansonsten in Prozessbeschreibungen iiblichen — Arbeitsvarianten oder Entscheidungen
nicht moglich. Die Entscheidung fiir eine semantisch auf wenige Elemente beschrinkte
Modellierungssprache fiel aufgrund didaktischer Kriterien, da empirische Belege zeigen,
dass unerfahrene Modellierende ihre Sichtweisen auf einen Arbeitsprozess initial einfacher
narrativ anhand eines konkreten Falles beschreiben konnen.

Entscheidungen hinsichtlich der konkreten Umsetzung des Arbeitsprozesses sind
bei der fallbasierten Beschreibung bereits getroffen. Damit ist eine explizite Repri-
sentation derselben im Rahmen der Modellierung nicht notwendig. Eine vollstindige
Beschreibung des Arbeitsprozesses bedingt somit eine mehrfache Durchfiihrung der
Methode oder deren Erweiterung um weitere Verfeinerungsschritte, die aber an dieser
Stelle nicht ndher betrachtet werden sollen.

Im Sinne der Bildung von Modellierungskompetenz liegt der Fokus in Komponente
1 auf der Hinfiihrung zur fiir die Modellbildung notwendige Abstraktion und Kon-
zeptualisierung von Wahrnehmungen der realen Welt. In Komponente 2 erfolgt die durch
Strukturhilfen angeleitete Darstellung und Reflexion der eigenen Arbeitswahrnehmung
in konzeptionellen Modellen und deren Beschreibung mittels vorgegebener Struktur-
elemente. Komponente 3 fokussiert in der Folge auf Modell-Verstindnis (der anderen
individuellen Modelle), -Interpretation (hinsichtlich deren Auswirkungen auf das eigene
Modell) und —Aushandlung (der gemeinsam vertretbaren Sicht) von Modellinhalten,
wodurch letztendlich die Kompetenz zur selbstermichtigenden Beeinflussung von
Arbeitsprozessen vermittelt wird.

Zur Auseinandersetzung mit der Wirkung einer konkreten Anwendung der Methode
muss der Begriff der ,,Selbsterméchtigung® gefasst werden. ,,Selbstermichtigung* kann
nach Liebert (2015) folgendermallen verstanden werden: ,[Der] Begriff der Selbst-
erméchtigung [...] fordert [...] dazu auf, sein Schicksal in die eigene Hand zu nehmen,
seine individuellen Anspriiche nicht nur zu formulieren, sondern auch — aktiv — durch
,Selbsttitigkeit’ umzusetzen —, auch wenn dies bedeutet, gegen die eingespielten Regeln
und etablierten Strukturen der institutionellen Ordnungen zu verstoB3en.*

Die Methode soll nun zur ,,Selbstermichtigung® im Sinne dieser Definition fiih-
ren. Der Anspruch, Arbeitende in die Lage zu versetzen, ,,individuelle Anspriiche [...]
zu formulieren®, ist das grundlegende Gestaltungsziel der vorgeschlagenen Methode.
Die Zielsetzung, dazu zu befihigen, ,,diese [Anspriiche] auch — aktiv — durch Selbst-
tatigkeit umzusetzen* wird im Kontext durch Arbeitsbeeinflussungssystem gesteuerter
Arbeitsprozesse insofern entsprochen, als dass operativ Tatige dazu befihigt werden, die
konzeptionelle Modellierung von Arbeitsprozessen als jene ,,Sprache®, die zu Konfigu-
ration existierender Arbeitsbeeinflussungssystemen verwendet wird, nicht nur zu ver-
stehen, sondern auch selbst zum Einsatz zu bringen. Dies soll dazu fiihren, dass diese
sozio-technischen Systeme — wie zu Beginn argumentiert — als Arbeitsunterstiitzungs-
systeme einsetzen zu konnen, die den Arbeitsprozess und die zur Zielerreichung
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notwendige Kollaboration fiir die handelnden Individuen erleichtern konnen. Die
Befihigung, diese ,,Umwidmung* vorantreiben zu konnen, bildet die Grundlage dafiir
,die institutionelle Ordnung [...] infrage zu stellen und in letzter Konsequenz durch neue
Formen der ,freien* Selbstorganisation zu iiberwinden.*

Die Akzeptanz existierender organisationaler und technischer Rahmenbedingungen
und der Unabdingbarkeit ihres weiteren Einsatzes, die — wie in der Einleitung dar-
gestellt — einen Ausgangspunkt dieser Methode bildet, stellt gleichzeitig die grofite
Herausforderung bei der Ermdglichung von Selbstermiéchtigung im organisationalen
Kontext dar. Die Verwendung dieser Unterstiitzungssysteme ermoglicht nicht nur eine
Fremdsteuerung, sondern auch eine Selbstdisziplinierung im Sinne der Erreichung vor-
gegebener Ziele, die mit der Verfiigbarkeit technischer Unterstiitzung bei Planung und
(Selbst- wie Fremd-)Kontrolle sogar erleichtert wird.

Die Verwendung der Werkzeuge des klassischen Geschiftsprozessmanagements zur
Bildung von Reflexions- und Gestaltungskompetenz von Arbeitsprozessen birgt dar-
iiber hinaus fiir operativ Tédtige das Potenzial, die entwickelten Kompetenzen auch zur
Optimierung von Arbeitsprozessen aus betriebswirtschaftlicher Perspektive einzusetzen
bzw. dazu angehalten zu werden. Wihrend dies nicht per-se dem Konzept der Selbst-
ermichtigung entgegensteht, kann gleichzeitig auch nicht von einer Kohdrenz der Inter-
essen beider Gestaltungsperspektiven ausgegangen werden. Im Sinne einer nachhaltigen
Verankerung der selbstermiichtigten Gestaltung von Arbeitsprozessen in Organisatio-
nen muss diese Kohidrenz aber angestrebt und auch explizit sichtbar gemacht werden.
Dies stellt eine groe Herausforderung im Kontext des Einsatzes von Geschiftsprozess-
modellierung zur Organisationsentwicklung dar und muss als solche auch vor und wéh-
rend des Einsatzes der vorgestellten oder dhnlicher Methoden der akteurszentrierten
Geschiftsprozesserhebung und -modellierung berticksichtigt werden.

5.1.3 Bewusstmachen von prozessrelevantem
Veranderungspotenzial

In der Folge wird zunichst die Value Network Analysis vorgestellt, wie sie im Wissens-
management zur Bearbeitung von Leistungsbeziehungen zwischen vernetzten Akteuren
eingefiihrt wurde, ehe ihr Potenzial fiir die Prozessanalyse- und -modellierung detailliert
wird.

5.1.3.1 Value Network Analysis

Betrachten wir, wie eingangs erwéhnt, die Wertschopfung von Organisationen, und damit
die Ebene der leistungsbezogenen Austauschbeziehungen zwischen Akteuren, so kon-
nen im Rahmen von Arbeitsvorgéngen tangible von intangible Austauschbeziehungen im
Netzwerk von Akteuren unterscheiden werden. Tangibler Austausch wird durch Energie-
und Materialfliisse bestimmt. Intangibler Austausch, wie Wissen, verweist auf kogni-
tive Prozesse und handlungsleitende Information. Werden nun TeilnehmerInnen und






170 5 Vorbereitung der Prozessimplementierung

Beispiel ist, Verstindnis fiir eine Kundensituation aufzubauen (intangibel), bevor eine Leis-
tung (tangibel) angeboten wird. Fiir eine Praxisgemeinschaft ist unmittelbar der stdrungs-
freie Gang von Prozessen von Bedeutung. So sind jene Transaktionen wesentlich, welche
(auch) mittels intangibles gewihrleisten, dass ein gemeinsamer Zweck des Handelns
sichergestellt ist. Es gilt dies nun methodisch zu beriicksichtigen.

In einem Value Network werden mittels komplexer dynamischer Austauschvorgéngen
zwischen zwei oder mehreren Individuen, Gruppen oder Organisationen tangible und
intangible Werte generiert, die den Gegenstand der reflektierenden Gestaltung darstellen.

5.1.3.2 Holomapping

Die auf Vernetzung beruhende Sichtweise zur organisationalen Wertgenerierung
bringt eine neue Form der Organisationsmodellierung mit sich, jeder Austausch einen
Mechanismus bzw. ein Medium als enabler fiir Transaktionen erfordert. Diese konnen
Arbeitsmittel wie e-mail oder face-to-face-Interaktionen in Communities of Practice
sein. Typische intangibles betreffen, wie oben bereits angesprochen, Wissen zur
Informationsgewinnung von Kunden und Feedback zu (Produkt-)Entwicklungen.

Die Darstellung tangibler und intangibler Austauschprozesse in einem Diagramm mit
Flusselementen erlaubt die Dynamik von lebenden Systemen abzubilden. Zunichst wer-
den die Teilnehmer oder Rollen (auch Gruppen, Teams oder Organisationseinheiten, aber
keine technischen Hilfsmittel) dokumentiert — sie bilden die Knoten des Netzwerks und
werden oval visualisiert. Die Teilnehmer senden oder erginzen sogenannte deliverables
an andere Teilnehmer. Pfeile zeigen die Richtung an, welche die deliverables im Verlauf
einer bestimmten Transaktion nehmen, bezeichnet mit dem jeweiligen deliverable.

Transaktionen oder Aktivititen werden als gerichtete Kanten (Pfeile) dargestellt,
wobei der Ursprung bei einem Teilnehmer und das Ende bei einem anderen Teilnehmer
zu sein hat. Der Pfeil zeigt Bewegung an und gibt die Richtung vor, in die etwas zwi-
schen zwei Teilnehmern geschieht. Im Gegensatz zu Teilnehmern, welche zeitstabil sind,
sind Transaktionen zeitlich begrenzt und fliichtig. Sie besitzen einen Startpunkt, eine
Dauer und einen Abschluss.

Deliverables hingegen sind echte ,Dinge‘, die sich von einem Teilnehmer zu einem
anderen bewegen. Ein deliverable kann materiell (tangible) sein, wie ein Dokument
oder ein Tisch, oder ideell (nicht am Materie gebunden), wie eine Nachricht oder eine
Anforderung, die nur verbal iiberbracht wird. Deliverables konnen auch intangibel
sein, wie beispielsweise Wissen iiber einen bestimmten Sachverhalt (kognitiv) oder
ein Gefallen (sozial/emotional). Pfeile sind immer nur in eine Richtung zuldssig — sie
umfassen eine einzige Transaktion. Beidseitige gerichtete Pfeile sind bedeutungslos,
vielmehr verunméglichen sie eine Analyse der Abldufe und Austauschbeziehungen.

Ein Austausch tritt dann auf, sobald eine Transaktion in einem deliverable resultiert,
das zuriickkommt. Er muss in der praktischen Handlungswelt in Organisationen nicht
zwangsldufig gegeben sein. Tritt er allerdings auf, kann sich ein Value Network etablie-
ren, mit Transaktionen als molekulare Elemente der Wertegenerierung.
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und Verfiigbarkeit von Information erhohen soll. Langfristig anzustreben ist als intangibler
Austausch zwischen Kunden und Customer Service ein durch wechselseitige Sicherheit
geprigter Umgang, der sich mit Loyalitdt der Kunden zur Organisation ausdriicken ldsst.
Erst durch den offenen Austausch an Information wird nachhaltiges Customer Knowledge
Management moglich.

Value Networks betrachten Systeme in ihrer Gesamtheit und beriicksichtigen deren
Komplexitit. Sie ermoglichen die ganzheitliche Identifikation von materiellen als auch
ideellen Werten. Letztere bestimmen jedenfalls indirekt die Qualitdt materieller Aus-
tauschbeziehungen und sind folglich bei der Entwicklung sozio-technischer Systeme mit
zu beriicksichtigen. Der durch Value Networks einnehmbare Fokus auf die beteiligten
Individuen fordert die Sinnstiftung und Motivation derselben zur Beteiligung an Refle-
xion und aktiven Mitgestaltung. Die vorgestellten Erhebungen und Analysen erlauben
die Explikation einzelner Rollen und deren direkt oder indirekt wahrgenommener Bei-
trag zur Wertschopfung eines organisationalen Systems durch Akteure. Dies erleichtert
die Rollenkldrung sowie das Verstindnis von Zusammenhingen, da diese mittels Wert-
austauschbeziehungen grafisch in Holomaps visualisiert, und somit rollenspezifisch
riickgekoppelt werden. Sie stellen somit einen viablen Ausgangspunkt partizipativer
Gestaltung sozio-technischer Systeme dar.

5.1.3.7 Potenziale fiir Prozessanalyse und -modellierung
Fiir die Gestaltung von Prozessen und deren Modellierung lassen sich aus der Value Network
Analysis mehrfach Potenziale schopfen:

e Die Value Network Analysis erlaubt die Reprisentation einer Situation, wie sie
von Handlungstragern wahrgenommen wird. Die Darstellung der Situation erfolgt
anhand von Rollen, die durch Knoten eines Netzes von Akteuren reprisentiert wer-
den. Da jeder Rollentriger diese Analyse durchfiihren kann, konnen individuell
wahrgenommene Interaktionsmuster mit der Wahrnehmung anderer Rollentrager
gegeniibergestellt und abgeglichen werden. Somit erlaubt die Value Network Analysis
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die strukturierte Feststellung von unterschiedlich wahrgenommenen Interaktions-
mustern zwischen Handlungstrigern aus deren Sicht, wobei die unterschiedlichen
Interaktionsmuster auch kumuliert dargestellt werden kdnnen.

e Die Erfassung und Darstellung der Ist-Situation stellt einen Referenzpunkt dar, von
dem aus Verdnderungspotenziale erschlossen werden konnen. Damit konnen fiir
alle Beteiligten nachvollziehbar Anderungen von Interaktionen auf der Basis einer
gemeinsamen Ausgangslage diskutiert werden.

e Die Value Network Analysis erlaubt die Bestimmung von Rollen, welche nicht zwin-
gend funktional in einer Organisation, etwa im Organigramm, zu finden ist. Die
Rollenbestimmung orientiert sich an den Kommunikations- und Interaktionsmustern,
welche im Rahmen der Aufgabenerfiillung und dem wahrgenommenen Organisations-
geschehen als relevant erachtet werden. Somit riicken die fachliche und die Inter-
aktionsebene in den Vordergrund.

e Im Rahmen der Erarbeitung von Verdnderungsvorschligen, werden anstelle von
Forderungen einzelner Rollentriger Vorschlige an andere im Sinne individueller
Angebote an das Kollektiv gemacht. Eine derartige Vorgangsweise stellt den Adres-
saten frei, dieses Potenzial zu nutzen. Samtliche Angebote werden im Kontext ihrer
Herkunft dargestellt und beziiglich ihrer organisationalen Wirksamkeit von den
jeweilig vorschlagenden Handlungstrigern bewertet und konnen darauf autbauend im
Kollektiv abgestimmt werden.

e Interaktionsbeziehungen werden differenziert nach vertraglich verpflichtenden
Leistungen (tangibles) und nicht nur aus der jeweiligen Rolle nach vertragsmafig
geregelten Leistungen (intangibles). Damit wird bereits evident, in welcher Form
die Bewiltigung von Aufgaben erfolgt, ob eher nach formellen Grundsitzen oder
Interaktionen, welche eine erfolgreiche Prozesserfiillung begiinstigen, oder nach
informellen Grundsitzen. Gleiches gilt fiir Anderungsvorschlige, die ebenfalls
in formelle Strukturen (als Teil von funktionalen Rollenbeschreibungen) oder auf
informeller Ebene angesiedelt (als freiwilliger Beitrag) sein konnen.

e Die Veridnderung einer Ist-Situation in einen Soll-Zustand kann auf mehreren Wegen
erfolgen: i) eine informelle (intangible) Interaktion wird formeller Teil einer Rolle
(tangible); ii) eine formelle (tangible) Interaktion wird weggelassen oder informeller
Teil einer Rolle (intangible); iii) eine tangible bzw. intangible Beziehung wird neu
eingefiihrt und ergénzt bestehende Interaktionsmuster.

e Interaktionsbeziehungen sind direkt iiberfiihrbar in konkrete Prozessschritte, da sie
zeitlich aneinandergereiht die Erfiillung von Aufgaben durch die Rollentriger repri-
sentieren. Somit kann aus einer Holomap ein Prozessmodell abgeleitet werden,
welches den Austausch von Leistungen zwischen Akteuren (im Gegensatz zu lineari-
sierten Funktionsschritten) in den Mittelpunkt stellt.

Insgesamt stellt die Value Network Analysis eine diagrammatisch/tabellarische Technik zur
Organisationsentwicklung mit dem Ziel von Prozessdefinitionen bzw. ausfiihrbaren Prozes-
sen dar, welche eine Abbildung von Interaktionsstrukturen auf kommunikationsorientierte
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