Methoden des Prozessmanagements

Zusammenfassung

Prozessmodelle sind vereinfachte Abbildungen von Prozessen in einem Unternehmen
oder zwischen Unternehmen. Sie stellen die chronologisch-sachlogische Abfolge von
Tatigkeiten dar. Je nach Zielsetzung weisen Prozessmodelle einen unterschiedlichen
Detaillierungsgrad und Umfang auf.

2.1 Prozessmodellierung’
2.1.1 Ziele der Prozessmodellierung

Prozessmodelle sind vereinfachte Abbildungen von Prozessen in einem Unternehmen
oder zwischen Unternehmen. Sie stellen die chronologisch-sachlogische Abfolge von Ta-
tigkeiten dar. Je nach Zielsetzung weisen Prozessmodelle einen unterschiedlichen Detail-
lierungsgrad und Umfang auf.

Prozessmodelle konnen fiir verschiedene Zwecke genutzt werden und verfolgen nach-
stehende Ziele:

» Transparenz: Transparente Abldufe helfen den Beteiligten die Prozesse und Zusam-
menhinge zu verstehen. Jeder Prozessbeteiligte kann seine Aufgabe in der Prozesskette
erkennen, alle Beteiligten wissen, wer welche Aufgaben wahrnimmt. Prozessmodelle
konnen weiterhin der Vermittlung von Verstiandnis liber Tatigkeiten, Funktionen, Rol-
len und Schnittstellen dienen und somit zur Erhéhung der Transparenz von Ablaufen
innerhalb und auflerhalb der Organisation beitragen.

1'Vgl. z. B. Bundesstelle fiir Informationstechnik (2006).
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* Fehlervermeidung: Fehlerarme Prozesse verbessern die Termintreue, erhohen die Qua-
litdt und schaffen damit zufriedenere Kunden.

* Kosten: Kostenreduktion kann nur durch genaue Kenntnis des Einsparungspotenzials
erreicht werden. Die moglichen Einsparungspotenziale werden durch eine umfassende
Analyse des Istprozess lokalisiert.

* Dokumentation/personenunabhéngige Verfiigbarkeit des Wissens: Mit einer prozess-
geflihrten Dokumentation der Unternehmensablaufe wird das Wissen unabhéngig von
den beteiligten Personen allen verfiigbar gemacht. Das Wissen wird dokumentiert und
damit die Komplexitit gemeistert. Durch graphische Darstellung wird Objektivierung
und Klarheit fiir alle geschaffen.

* Erleichterte Einarbeitung neuer Mitarbeiter: Prozessmodelle konnen die Einarbeitung
neuer Mitarbeiter unterstiitzen und fiir die Schulung von Nutzern neuer Systeme die-
nen.

» Erhohte Mitarbeitermotivation: Anschauliche Prozessdokumentationen verdeutlichen
den einzelnen Mitarbeitern, wo ihre Téatigkeiten im Gesamtprozess einzuordnen sind
und welche Auswirkungen ihre Aktivitdten auf das Endergebnis haben. Dadurch wird
das prozessorientierte Verstdndnis der Mitarbeiter gefordert. Sie denken so iiber ,,den
Rand ihres Schreibtischs* hinaus und erkennen ihren personlichen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg, was motivationsfordernd wirkt.

* Auswertungsmoglichkeiten: Werden die Prozesse dokumentiert konnen die erstellten
Modelle nach unterschiedlichsten Fragestellungen ausgewertet werden. Diese Auswer-
tung kann automatisiert erfolgen, wenn die Prozessmodelle mithilfe von Softwaretools
erstellt wurden.

* Prozessoptimierung: Die Prozessmodellierung ermdglicht ein genaues Erkennen und
Verstehen des Istzustand. Schnittstellen werden erkennbar, ebenso wie Prozessverzo-
gerungen und Doppelarbeiten. Deutlich wird ebenfalls, wer welche Daten benétigt und
welche Ressourcen gebraucht werden. Die Visualisierung der Prozesse und damit die
Dokumentation der Schwachstellen ist in Optimierungsprojekten eine wichtige Kom-
munikationsgrundlage. Durch die Modellierung von Prozessen wird eine Basis fiir
weiterfilhrende Aktivititen wie Schwachstellenanalysen oder Optimierung organisato-
rischer Abldufe geschaffen.

» Simulationen: Durch entsprechende Softwaretools kdnnen auf Basis der erstellten Mo-
delle Simulationen durchgefiihrt werden. Durch Simulationen lassen sich z. B. Engpés-
se frithzeitig erkennen.

e Zertifizierung: Die Prozessmodelle als standardisierte Dokumentationsform fiir Ablau-
fe sind eine Voraussetzung fiir die Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000:1000.

 Basis fiir die informationstechnische Unterstiitzung: Prozessmodelle dienen als Grund-
lage fiir die Entwicklung und Einfiihrung von Softwaresystemen.
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2.1.2 Grundsatze der Prozessmodellierung?

Mit den Grundsdtzen ordnungsgeméfBer Modellierung (GOM) ist ein methodischer Ord-
nungsrahmen entwickelt und iiber die letzten Jahre validiert worden, der die Erstellung
von Prozessmodellen in Bezug auf Klarheit, Konsistenzsicherung und Qualitat unterstiitzt.

In Anlehnung an die Grundsétze ordnungsgeméaBer Buchfithrung, die iiberall dort An-
wendung finden, wo die Vorgehensweise zur buchhalterischen Erfassung von rechnungs-
wesenrelevanten Sachverhalten nicht im Gesetz kodifiziert ist, wurde der Begriff ,,Grund-
sdtze ordnungsgemélBer Modellierung* gewdhlt, der tiberall dort Gestaltungsempfehlun-
gen gibt, wo die Regeln zur Modellierung nicht mehr ausreichen. Die formalen Regeln,
die eingehalten werden miissen, wenn man mit der Methode der ereignisgesteuerten Pro-
zessketten arbeitet, z. B. dass man immer mit einem Ereignis beginnt und einem Ereignis
endet, reichen nicht aus, den Modellerstellern als Grundlage fiir eine ,,gute* Modellierung
zu dienen. Hier setzen die Grundsitze ordnungsgemafler Modellierung an, die Empfeh-
lungen geben fiir den Beginn und das Ende des Prozesses, fiir den Detaillierungsgrad, fiir
die Einbettung in einen Ordnungsrahmen und fiir die Verstindlichkeit. Insgesamt wurden
sechs Grundsitze definiert.

1. Der Grundsatz der Richtigkeit
Der Grundsatz der Richtigkeit fordert, dass die Représentation der Realwelt in einem
Modell der Realwelt in wesentlichen Ziigen entspricht. Die Richtigkeit der Modelle
wird von den Fachabteilungen gepriift und ist dann erfiillt, wenn die betroffenen Perso-
nen ihre Tatigkeiten und Abldufe in den Modellen unter Verwendung der entsprechen-
den Fachbezeichnungen wiedererkennen und nachvollziehen kdnnen.
2. Der Grundsatz der Relevanz

Statt dem Grundsatz der Vollstdndigkeit aus dem Themenbereich der Grundsitze ord-
nungsgemafer Buchfiihrung, spricht man bei der Modellierung besser von dem Grund-
satz der Relevanz, da ein Modell, verglichen mit der Realwelt, niemals vollstdndig ist.
Fiir die Zwecke der Modellierung ist es auch nicht notwendig, dass ein Modell vollstén-
dig ist. Es ist vielmehr erforderlich, dass die fiir die Modellierungszwecke relevanten
Aspekte im Modell beriicksichtigt werden. Hierzu ist es ganz besonders wichtig, den
Modellierungszweck genau zu kennen. Ein Modell, das aus Sicht der Informationsver-
arbeitung erstellt wird und als Vorgabe fiir die Implementierung eines EDV-Systems
dienen soll, wird andere Bestandteile aufweisen als ein Modell, das die organisatori-
schen Abldufe beschreiben soll. Wieder andere Anforderungen werden an ein Modell
gestellt, das fiir Zertifizierungszwecke gemall der DIN ISO 9000 ff. dienen soll. Der
Modellierungszweck gibt also einen Hinweise darauf, was relevant ist und damit im
Modell beachtet werden muss, und was, obwohl es in der Realwelt beobachtbar ist, sich
nicht im Modell wiederfindet.

2 Vgl. Becker und Rosemann (1997, S. 18-30).
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3. Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit
Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit ist so zu interpretieren, dass dann ein optimaler
Detaillierungsgrad der Modelle gefunden ist, wenn mit dieser Modellierung die gestell-
ten Fragen beantwortet und die gesteckten Ziele erreicht werden konnen. Eine weitere
Detaillierung bringt also keinen zusétzlichen Informationsgewinn. Diese Grenze ist
nicht leicht zu definieren. Eine gute Unterstiitzung bietet die Frage nach der Persis-
tenz des Realweltausschnittes, d. h. wie grof3 ist die Verdnderlichkeit in detaillierteren
Stufen, ohne dass sich das ,,Grundsétzliche* auf der weniger detaillierten Stufe dndert?
Wenn die Persistenz auf der hoheren Ebene wesentlich grof3er ist als auf der niedrige-
ren, wire dies ein Hinweis darauf, auf der weniger detaillierten Stufe zu modellieren.
Ist das Detailliertere ,,sowieso klar, so dass weder fiir den Modellierer noch fiir die
entsprechende Fachabteilung durch die weitere Detaillierung ein zusétzlicher Nutzen
entsteht (auBer dass dokumentiert ist, was sowieso jeder weil}), kann auf eine tiefere
Modellierung verzichtet werden.
Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit fordert zudem, dass nicht jedes Modell neu
erzeugt werden muss. Durch die Nutzung von sogenannten Referenzmodellen kann
Modellierungsaufwand reduziert werden und gleichzeitig das Modellierungsziel umge-
setzt werden.

4. Der Grundsatz der Klarheit
Der Grundsatz der Klarheit fordert Leserlichkeit, Verstandlichkeit und bestmdgliche
Anschaulichkeit der Modelle. Dies bedeutet, dass Modelle so einfach wie moglich und
nur so kompliziert wie nétig sind. In der praktische Umsetzung wird Klarheit bei Model-
len dadurch erreicht, dass mit dem Startereignis oben oder links begonnen wird und sich
dann die Prozesse von oben nach unten oder von links nach rechts lesen lassen. Auch
sollten sich Flusslinien oder Kanten so wenig wie mdglich tiberkreuzen. Dariiber hinaus
sollte das Modell nicht mehr Elemente beinhalten, als zum Verstéindnis notwendig sind.
Aus Griinden der Ubersichtlichkeit sollte ein Prozessmodell auf einer DIN A4 Seite aus-
gedruckt noch gut lesbar sein. Sind mehr Prozessschritte erforderlich, sollten diese in
Teilmodelle ausgelagert werden.

5. Der Grundsatz der Vergleichbarkeit
Der Grundsatz der Vergleichbarkeit zielt darauf ab, dass Modelle, die mit unterschied-
lichen Modellierungsverfahren erstellt worden sind, miteinander verglichen werden
konnen. Dies ist dann von Bedeutung, wenn unterschiedliche Abteilungen oder Model-
lierungsteams Modelle mit einem unterschiedlichen Instrumentarium erstellt haben.
Grundsitzlich sollte in einem Unternehmen darauf geachtet werden, dass nur wenige
Modellierungstechniken zum Einsatz kommen, insbesondere sollte versucht werden,
gleiche Fragestellungen in einer gleichen Modellierungsart aufzunechmen. So sollten
alle Prozesse eines Fachkonzeptes mit ereignisgesteuerten Prozessketten beschrieben
werden. Wenn in einem weiteren Schritt diese Prozesse in ein DV-Konzept tiberfiihrt
werden sollen, kann beispielsweise eine UML-Modellierung® sinnvoll sein.

3 Unified modelling language (s. Abschn. 2.1.3.6).
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Notwendige Grundsatze

Richtigkeit Relevanz Wirtschaftlichkeit
» Modellqualitat
Klarheit Vergleichbarkeit || Systematischer
Aufbau

Erganzende Grundsitze

Abb. 2.1 Beitrag der 6 Modellierungsgrundsétze zur Modellqualitit

6. Der Grundsatz des systematischen Aufbaus

Der Grundsatz des systematischen Aufbaus bedeutet, dass bei den unterschiedlichen
Sichten, die modelliert worden sind (z. B. Organisationssicht, Datensicht und Funk-
tionssicht), die sichteniibergreifende Konsistenz hergestellt wird. Das heif3t, dass im
Modell nur auf Daten referenziert wird, die auch tatsdchlich im Datenmodell beschrie-
ben sind.

Das gleiche gilt fiir Organisationseinheiten, die im Prozessmodell aufgefiihrt sind.
Diese sollten auch in einem Organisationsmodell abgebildet sein. Der Grundsatz
des systematischen Aufbaus stellt sicher, dass alle Teilmodelle in ein iibergreifendes
Gesamtkonzept eingebunden sind.

Abbildung 2.1 zeigt den Zusammenhang zwischen den 6 Grundsitzen der Modellierung
und der sich daraus ergebenden Modellqualitdt. Die Grundsétze Richtigkeit, Relevanz und
Wirtschaftlichkeit werden auch als notwendige Grundsitze bezeichnet, wiahrend Klarheit,
Vergleichbarkeit und systematischer Aufbau erginzende Grundsitze sind.

2.1.3 Dokumentationsmoglichkeiten von Prozessen

2.1.3.1 Vorbereitende Uberlegungen
Um die allgemeine Verstindlichkeit und Einheitlichkeit der Prozessmodelle zu gewéhr-
leisten, ist zur Modellierung eine standardisierte Beschreibungssprache sinnvoll.

Tabelle 2.1 zeigt eine Ubersicht der hiufig verwendeten Symbole.

Bevor mit der eigentlichen Modellierung begonnen wird, sollte geklart werden, wie die
Prozesse zu dokumentieren sind. Im einfachsten Fall kann die Modellierung ohne tech-
nische Unterstiitzung auf Papier erfolgen. Diese Mdglichkeit ist nur dann sinnvoll, wenn
einfache Prozesse zu dokumentieren sind und diese Dokumentation nur einem kleinen Per-
sonenkreis zur Verfiigung gestellt und nicht weiter genutzt werden soll. Dariiber hinaus
kann die Modellierung ,,auf Papier* bzw. am Flipchart im Rahmen eines Workshops durch-
geflihrt werden, bevor die Prozessmodelle in ein Softwaresystem tibertragen werden.
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Tab. 2.1 Symbole fiir die Prozessmodellierung. (Entnommen aus Bundesstelle fiir Informations-
technik 2006)

Bezeichnung Symbol Beschreibung

Startpunkt oder Ende eines
Prozesses

Ereignisse sind zeitpunktbe-
zogene Zustinde. Das Ein-
treten eines Ereignisses zieht
eine bestimmte Folge nach
sich.

Ereignis

Funktion Durch eine Funktion (=Téti-
gkeit) wird an einem Objekt
eine Transformation eines
bestimmten Inputs zu einem

Output durchgefiihrt.

Organisationseinheit Die Organisationseinheit gibt
an, welcher Aufgabentriger
oder welche Rolle eine Funk-
tion iibernimmt. Dadurch
erfolgt die Kldrung von

B —
ﬁ

Zustiandigkeiten in einem
Prozess.

Exklusive-Oder-Verzweig-
ung: Nur einer der folgenden
Teilprozesse kann eintreten.

Oder-Verzweigung: Einer,
mehrere oder alle folgenden
Teilprozesse konnen eintreten.

Verzweigungsstellen/
Konnektoren

Und-Verzweigung: alle fol-
genden Teilprozesse miissen
eintreten.

Flusslinie (=Kante)

Datenfluss

Verbinder fiir die

Organisationseinheit |  _______________ '

Informationsobjekt Ein Informationsobjekt ist
ein Element des Datenfluss-
es (z.B. Kundendaten, Adr-
essdaten).

Dokumente in Papierform Z.B. in Papierform vorlieg-
ende Liste, Eingangsrechn-
ung.

\/
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Tab. 2.1 (Forsetzung)

Elektronisches Dokument Beispiel: elektronische Be-
stellung.

Datenspreicher (Persistenz) Datenspeicherung im direk-
ten Zugriff.

Zusammengehorige Elektronischer Schriftwech-

elektronische Dokumente sel zu einem Vorgang.

IT-System (Anwendung)

Sprungmarke (beides Darstellungsformen | Erstrecken sich Prozessmo-
sind iiblich) delle tiber mehrere Seiten,
so werden diese iiber Sprun-

gmarken mit Seitenzahlen
miteinander verbunden.

Das Symbol wird als Ver-

weis auf einen an anderer Stelle
dokumentierten Teilprozess
genutzt. Das Symbol sollte
mit der entsprechenden
Seitenzahl oder dem Teil-
modellnamen gekennzeichnet
sein.

Teilprozess

Einfache Prozesse konnen mit Standardsoftware (z. B. Microsoft Powerpoint, Visio)
abgebildet werden. Diese Moglichkeit bietet sich an, wenn keine komplexen Prozesse
vorliegen und nur wenige Personen an der Modellierung beteiligt sind. Der Vorteil einer
Modellierung mit Standardsoftware liegt auch in der einfachen Nutzung dieser Modelle,
ohne dass eine spezielle Software zur Erstellung oder Betrachtung der Prozesse verfiigbar
sein muss. Standardsoftware ist auch dann ausreichend, wenn die Modelle nur fiir ein be-
grenztes Projekt (z. B. Materialflussoptimierung) eingesetzt werden sollen.

Werden mit der Modellierung umfangreiche Ziele verfolgt, sind mehrere Modellie-
rungsteams an der Prozessdarstellung beteiligt und sollen die erstellten Modelle langerfris-
tig genutzt werden, ist der Einsatz einer speziellen Modellierungssoftware zu tiberdenken.

Fiir den Einsatz von Modellierungssoftware sprechen folgende Aspekte:

» Die Tools sind datenbankgestiitzt, d. h. erstellte Elemente kdnnen mehrfach wieder ver-
wendet werden.

» Die Objekte lassen sich logisch verkniipfen und konnen nach der Modellierung anhand
verschiedener Kriterien ausgewertete werden.
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* Die Modellierung kann in nahezu beliebiger Detailtiefe vorgenommen werden und
bleibt trotzdem iibersichtlich.

* Inden Tools ist eine Versions- und Zugriffskontrolle integriert, so dass mehrere Model-
lierer gleichzeitig an dem Modell arbeiten kdnnen.

e Durch das standardisierte Vorgehen wird die Zusammenfiihrung einzelner (Teil-)Mo-
delle (Konsolidierung) vereinfacht.

Trotz dieser Vorteile sind folgende Nachteile zu beachten:

* Hoher Erstellungsaufwand der Modelle durch
— Kosten (Lizenzkosten) fiir den Erwerb der Software, sowie Kosten fiir die Auswahl
eines geeigneten Modellierungstools,
— Schulungsaufwand fiir die Modellierer,
» Vorgabe der Methodik durch die Software.

Die geeignete Modellierungsunterstiitzung ist im jeweiligen Einzelfall zu entscheiden und
héngt von den zu 16senden Problemen und der konkreten Unternehmenssituation ab.

2.1.3.2 Wertschopfungskettendiagramm (WKD)

In einem Wertschopfungskettendiagramm (=Prozesslandkarte oder Prozessarchitekturmo-
dell) werden alle Prozesse eines Unternechmens bzw. eines Unternehmensbereiches ein-
schlieBlich dessen Schnittstellen abgebildet. Das Wertschopfungskettendiagramm ermdg-
licht somit eine iibergeordnete Sicht (Metaebene) auf die Unternehmensprozesse. Es dient
der groben Darstellung der Prozesse auf hohem Abstraktionsniveau und vermittelt grof3ere
Zusammenhidnge auf einen Blick. Die Abbildung von Kerngeschiftsprozessen erfolgt in
ihrer zeitlichen Abfolge und ihren hierarchischen Beziehungen.

Das Wertschopfungskettendiagramm findet Verwendung, wenn eine Ubersicht iiber
die Unternehmensprozesse (Ablauforganisation) erarbeitet und dokumentiert werden soll.
Auf Basis dieser prozessbezogenen Ubersicht kann der Untersuchungsbereich fiir die sich
anschlieBende detaillierte Modellierung abgegrenzt, Schnittstellen ermittelt sowie Zusam-
menhénge und Wechselwirkungen zwischen einzelnen Prozessen analysiert werden (s.
Abb. 2.2).

Die Erstellung einer Prozesslandkarte erfordert einen Uberblick iiber sédmtliche Prozes-
se eines Unternehmens oder einer Abteilung.

Fiir die Modellierung eines Wertschdpfungskettendiagramms kénnen die oben genann-
ten Symbole verwendet werden. Oft findet man auch eine Darstellung in Form von Block-
pfeilen (s. Abb. 2.3). Beide Darstellungsalternativen sind in der Praxis iiblich*:

Bei der Erstellung eines Wertschopfungskettendiagramms sind externe Prozessschnitt-
stellen (Lieferanten, Kunden) zu erfassen. Bereits auf dieser hohen Abstraktionsebene ist
es sinnvoll iibergreifende Informationsobjekte (Papierantrag, Datensatz,...) an den inter-
nen und externen Schnittstellen darzustellen.

4Vgl. 0. V. (25.07.2010).
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Abb. 2.2 Darstellung eines Wertschopfungskettendiagramm mit Symbolen

eschaffun Produktion Absatz Beschaffun Produktion Absatz eschaffun Produktion Absatz
Lieferant Lieferant Lieferant Kunde Kunde Kunde
Bezugs estellunge! Bestande
quellen
abwickeln managen
ermitteln

Abb. 2.3 Darstellung eines Wertschopfungskettendiagramms mit Blockpfeilen

2.1.3.3 Flussdiagramme

Das Flussdiagramm, auch Flow Chart genannt, bildet einen einzelnen Prozess ab. Dabei
wird der Schwerpunkt auf die beteiligten Rollen und Organisationseinheiten gelegt (s.
Abb. 2.4).

Das Flussdiagramm dient damit der Darstellung einzelner, mehrere Organisationsein-
heiten umfassender Prozesse in Form eines Uberblicks. Auf Basis der Flussdiagramme
kann so ein organisationsweites Verstidndnis iiber Verlauf und Beteiligte an einem Prozess
gewonnen werden. Das Flussdiagramm kann weiterhin als Grundlage zur Identifizierung
und weiteren Analyse von Teilprozessen herangezogen werden.

Bei der Erstellung eines Flussdiagramms sollten die oben angegebenen Symbole be-
nutzt und folgende Regeln beachtet werden:

* Die beteiligten Organisationseinheiten sind in entsprechenden Spalten (so genannte
Schwimmbahnen oder swimlanes) darzustellen.

* Es muss ein Informationsobjekt zu Prozessbeginn (Input) und ebenfalls am Ende (Out-
put, Ergebnis) vorliegen.

* Auf jede Funktion oder Tatigkeit folgt ein Informationsobjekt, das das Ergebnis der
Funktion darstellt.
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Org1 Org2 Org3

U%

1. Unterlagen
entgegennehmen und
Daten eingeben

i

v

Antragsdaten —»[ 2. Daten ermitteln ]

> *

~—— Antragsdaten —»[ 3. autom. Abgleich ]

l
)
\/
m Meldung

berechtigt

5. Antrag ablehen 4. au}ome}hsch
weiterleiten

v

A 4
6. Daten auf Rechner
z Ubertragen

Abb. 2.4 Beispiel Flussdiagramm Antragsbearbeitung. (Vgl. Bundesstelle fiir Informationstechnik
2006)

i

* Eine Funktion kann durch einen Teilprozess ersetzt werden.
» Die Verbindung komplexer Prozesse, die sich iiber mehrere Seiten erstrecken, erfolgt
iiber Sprungmarken.

2.1.3.4 Erweiterte ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK)
Bei erweiterten ereignisgesteuerten Prozessketten handelt es sich um eine semiformale
Modellierungssprache’.

Diese beschreibt Prozesse als eine Aufeinanderfolge von Funktionen und Ereignissen (s.
Abb. 2.5). Als Ereignis wird dabei ein eingetretener relevanter Zustand bezeichnet. Die Er-
weiterung wird durch das Hinzufligen von Organisationseinheiten, Informationsobjekten und

> Entwickelt wurde sie von August Wilhelm Scheer an der Universitit des Saarlandes.
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