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Kurzfassung der Masterarbeit

Die vorliegende Masterarbeit, beschéftigt sich mit dem Thema des Prozessmanage-
ments und dessen Implementierung in eine Unternehmensorganisation. Dabei wird
untersucht, in welcher Form und mit welchen Mitteln eine Funktionsorganisation in
eine Prozessorganisation verédndert werden kann. Prozessmanagement und die
Auswirkungen einer Veranderung in eine prozessorientierte Organisation werden
beschrieben und mit einer Methodenbeschreibung der verschiedenen Vorgehens-
weisen und einem fundierten Vorgehensmodell untermauert. Die praktische Anwen-
dung wird in Form eines Umsetzungskonzeptes, am Beispiel eines Elektronikkon-
zerns, dargestellt und dokumentiert. Als Grundlage dafir dient das im theoretischen
Teil beschriebene Vorgehensmodell. Die fir die Umsetzung notwendigen Moderati-
onsmethoden und Grol3gruppentechniken werden in der praktischen Anwendung

dargestellt.

Abstract

The present master thesis deals with the subject of process management and its

Implementation in a business organization. There it will examined, in which form and
with which means, a functional oriented organization can be altered into a process
oriented organization. Process management and the impact of a change into a pro-
cess-oriented organization are described and underpinned with a description of the
different methods. At the example of a company of the electronics industry, the prac-
tical application is presented and documented, in form of an implementation concept.
As a basis, the process model is used, which is described in the theoretical part. The,

for the implementation necessary methods, are presented in a practical application.
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Einleitung

1 Einleitung

Globaler Wettbewerb setzt Unternehmen zunehmend unter Druck. Dies betrifft nicht
nur international agierende Unternehmen, sondern auch in immer starkerem Aus-
malfd regional arbeitende Unternehmen. Durch die Preissensiblitat der Markte
wachst der Druck auf die Kosten und erzeugt vielfach einen Leidensdruck, der die
Fuhrungsebenen in den Firmen veranlasst, sich Alternativen zu den herkdmmlichen
Managementmethoden zu suchen. Nicht nur der Druck auf die Kosten und Preise
steigt, sondern auch die Anforderungen der Kundinnen steigen. Der Markt hat sich
vom Verkaufer- zum Kaufermarkt gewandelt, in dem vormals erfolgreiche Konzepte
nicht mehr funktionieren. Aus der Innensicht der Unternehmen betrachtet, fordern
die Mitarbeiterinnen immer mehr in die Unternehmen eingebunden zu werden und
einen, fur sie sicht- und erlebbaren, Beitrag zum Erfolg der Unternehmen zu leisten.
Eine Antwort darauf gibt das Geschéaftsprozessmanagement, welches eine starke
Kundenorientierung aufweist und stark darauf setzt, Mitarbeiterinnen funktionstiber-
greifend in die Prozesse einzubinden. Dabei werden Hierarchien und Sichtweisen
nachhaltig verandert und somit Change Projekte in Gang gesetzt.

Am Beginn und am Ende der Geschaftsprozesse steht der Kunde/die Kundin. Diese
Markt- und Kundenorientierung in Kombination mit einem gut strukturierten Pro-
zessmanagement ermdglicht es Unternehmen rasch und flexibel auf geanderte
Marktverhaltnisse zu reagieren und sich so erfolgreich am Markt zu behaupten. Die
vorliegende Masterarbeit geht der Frage nach, wie es gelingt eine Funktionsorgani-
sation nachhaltig in eine Prozessorganisation zu verandern mit dem Ziel anwendba-
re Methoden darzustellen, die es ermdglichen dies zu bewerkstelligen. Dazu geho-
ren Methoden der Prozessmodellierung ebenso wie Methoden der Prozessoptimie-
rung und Vorgehensmodelle zur Implementierung von Geschaftsprozessen.

Im praktischen Teil wird dies anhand eines Umsetzungskonzeptes fur ein Unter-
nehmen der Elektronikindustrie dargestellt. Ziel ist, Geschaftsprozessmanagement
zu installieren und in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess uberzuleiten.
Dabei werden die im theoretischen Teil beschriebenen Methoden und Vorgehens-

modelle angewendet.
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2 Theoretischer Teil

2.1. Geschichte

Die altesten Uberlieferten Nachweise sind die Leitfaden zum Management des Baus
der Cheops-Pyramide oder der Verwaltung des Chinesischen Reiches ca. 1100 v.
Chr. Frederick Taylor (1856 - 1915) wollte die Produktivitat in Produktionsbetrieben
steigern. Dabei trennte er die Hand- von der Kopfarbeit, prazisierte in "analytischen
Zeit- und Bewegungsstudien" berechnete Anleitungen, hohe Arbeitsteilung, Geld
als Motivationsfaktor (Pensum und Bonus) und sorgfaltige Auslese und Anpassung
der Arbeiterinnen. (Taylorismus). Durch die Analyse und die Zerlegung der Prozes-
se schuf er die Grundlage fur heutige Managementlehren. In den 1930er Jahren
entwickelten Dr. Fritz Nordsieck (1906 - 1984) und Hennig die Forderung nach der
Trennung von Aufbau- und Ablauforganisation. Nordsieck forderte bereits damals,
dass die Aufbauorganisation der Ablauforganisation folgen sollte. NutznielRer dieser
Erkenntnisse waren Henry Ford und danach Toyota. Speziell bei Toyota fokussier-
ten die "Lean production” und die "Just-in-Time Produktion” das gesamte Unter-
nehmen durch sorgfaltigen Einsatz aller verfligbaren Ressourcen prozessorientiert
auf die Wertschopfungsprozesse und erzielten somit eine starkere Kundenorientie-
rung. Damit wird auch "Kaizen" (Veranderung zum Besseren) in Verbindung ge-
bracht (Beginn der 1990er Jahre). In den 1970er Jahren wurden in Dienstleistungs-
unternehmen vermehrt Prozesse durch den umfangreichen Einsatz von Informati-
onstechnologien unterstutzt. In den 1990er Jahren wurden mit Business Process
Reeingineering (BPR), Six Sigma und der Prozesskostenrechnung wesentliche
Konzepte etabliert, die fir einen Boom des Prozess- und Qualitditsmanagements
sorgten. Die dadurch entstehenden neuen Geschaftsprozesse werden am Kunden-
bedarf ausgerichtet und so weit wie moglich mittels IT unterstitzt. Die Prozesskos-
tenrechnung trug in den 1990er wesentlich dazu bei, dass Prozesse auch als kos-
ten- und somit geschéftsrelevante Grél3en gesehen wurden. In den 1980er entstan-
den Total Quality Management (TQM) und die European Foundation for Quality
Management (EFQM) welche die ganzheitliche Betrachtung von Qualitat in den Mit-
telpunkt der Steuerung einer Organisation stellten. In weiterer Folge wurden Nor-
men (z.B.: 1SO 9000, 1SO 9001, ISO 8402, ISO/IEC 15504) und Prozessmodelle
(z.B.: ITIL, cobit, eTom) entwickelt, die alle einen Bezug zum Prozessmanagement
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aufweisen, laufend weiter entwickelt werden und fir die Gestaltung und Steuerung

von Prozessen zunehmend an Bedeutung erlangen.’

2.2. Definition Geschaftsprozessmanagement

R — Geschaftsstrategie

Geschaftsprozessmanagement

Prozess- Prozess- Prozess-
fihrung organisation controlling

Kun-

- 3
= Geschaftsprozesse

Prozessoptimierung

Kultur, Mitarbeiter, IT, Methoden

Abbildung 1: System des Geschaftsprozessmanagements

Quelle: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Pra-
xis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 8

,unter Geschaftsprozessmanagement wird ein integriertes System aus Fuhrung,
Organisation und Controlling verstanden (Abbildung 1), dass eine zielgerichtete
Steuerung der Geschéaftsprozesse ermdglicht. Es ist auf die Erfullung der Bedirf-
nisse der Kunden und anderer Interessengruppen ausgerichtet und tragt wesentlich

dazu bei, die strategischen und operativen Ziele des Unternehmens zu erreichen.*?

2.3. Vorgehensmodell fiir die Gestaltung von Geschaftsprozessen

! Vgl. Next Level Consulting GmbH: Geschéftsprozessmanagement, Ausgabe 2010, p 14 ff

2 Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 53
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Abbildung 2: Vorgehensmodell Gestaltung Geschaftsprozesse

Quelle: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Berlicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen", Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

2.3.1. Vorgehensmodelle mit Zuordnung der Methoden
Erganzend zum Vorgehensmodell, werden nachstehend die Grundséatze ordnungs-
mafiger Prozessmodellierung dargestellt, welche als Qualitatskriterien fur die In-

formationsmodellierung betrachtet werden®

e Grundsatz der Richtigkeit

e Grundsatz der Relevanz

e Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

e Grundsatz der Klarheit

e Grundsatz der Vergleichbarkeit

e Grundsatz des systematischen Aufbaus

,Grundlegende Anforderungen an Informationsmodelle zur Sicherstellung ihrer Qua-
litdt werden durch die Grundsatze ordnungsmaldiger Modellierung (GoM) formuliert.
Ihre Intention ist die Reduzierung bzw. Beherrschung der mit der Informationsmo-

dellierung einhergehenden Komplexitat. Die begrifflich an die Grundsatze ord-

® vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012
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nungsgemaller Buchfuhrung angelehnten GoM sollen zur Erh6hung und Sicherstel-

lung der Qualitat von Informationsmodellen beitragen.“*

2.3.1.1. Anstol3

Der Anstol} fur die Prozessorientierung einer Organisation liegt vielfach im Quali-
tatsmanagement (siehe Kapitel 2.4.1.) oder, unter anderem auch, in einem kompeti-
tiven Marktumfeld. Die daraus entstehenden Geschéftsprozesse und deren Opti-
mierung bzw. Modellierung gehen aus den, diesen zugrunde liegenden, Anforde-
rungen hervor. Beispielsweise kann, auf Grund der Marktsituation, die Notwendig-
keit einer starkeren Kundenorientierung die Geschéftsleitung dazu veranlassen,

diesen Prozess in Gang zu setzen.

2.3.1.2. Vorstudie

Die Vorgehensweise bei der Entwicklung der Geschéftsprozesse bedarf einer ein-
gehenden Vorstudie. Zeit die hier investiert wird, rechnet sich am Ende vielfach. In
der Vorstudie werden in einem ersten Schritt die Ziele sowie die Nichtziele des Pro-
jektes definiert, die Prozessrollen verteilt, die Grobplanung der Phasen gemacht,
eine Machbarkeitsstudie ausgearbeitet, das Projekt auf die Wirtschaftlichkeit hin
untersucht, der Detailierungsgrad festgelegt und der Projektauftrag ausgearbeitet.
Das Leitbild und die Strategie wird auf die Anforderungen eines Prozessmanage-
ments hin analysiert und hinterfragt. Gegebenenfalls miissen Anpassungen vorge-
nommen und in das Leitbild integriert werden. Nach der Identifizierung der Prozes-
se (siehe Kapitel 2.6.1.) wird eine Prozesslandkarte (siehe Kapitel 2.6.3.1.) erstellt

und die Prozesskandidaten (siehe Kapitel 2.6.3.2.) ermittelt.

2.3.1.3. Hauptstudie
In der Hauptstudie werden die Ergebnisse der Vorstudie verfeinert. Einen mogli-
chen Ablauf und Inhalte einer Hauptstudie zeigt die Abbildung 3:

* Entnommen aus: Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7.
Auflage, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012, S. 49
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Selektion des
Veranderungsbereiches

P Erkennen von
Enabling-Faktoren

” Entwicklung einer Vision
fiir zukiinftige Prozesse

»,Verstehen“ der vorhandenen
Prozesse

Entwicklung und Prototyping
Neuer Prozesse

L

< Modellierung der
organisatorischen Struktur

< Bewertung der Varianten
und Auswahl

Iterative Entwicklung der Strategie

Iterative Entwicklung des Leitbildes

Abbildung 3: Vorgehensweise in der Hauptstudie

Quelle: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Bertcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

Die Hauptstudie beginnt mit der Zuordnung der Teilprozesse zu Teilprozessprojekt-
teams, wobei die Prozesslandkarte als Quelle dient. Die Literatur spricht dabei von
einer Aufbaustruktur, die aus Teilprozessen, Prozess- und Arbeitsschritten besteht.
Die Struktur ist so gestaltet, dass sich jede Stufe von der Ubergeordneten ableitet.
Dies ist notwendig, um die Ergebnisse jedes Teilprozesses in den nachfolgenden
Prozessen weiterverarbeiten und um Verantwortungen verteilen zu kénnen.® Da-
nach wird analysiert, welche ,enabling Faktoren“ der IT herangezogen werden kon-
nen um die Prozesse zu unterstitzen. Beispielsweise konnen in einem Prozess IT
gestlitzte Verfahren dazu eingesetzt werden um Teilprozesse gréf3stmoéglich automa-
tisiert ablaufen zu lassen.

Bei einer notigen Neuverteilung der Aufgaben in Teams, kdnnen IT-Losungen un-
terstitzend eingesetzt werden. Diese und ahnliche Losungen werden beim Erken-
nen der ,enabling Faktoren“ mittels eines Kreativprozesses gesucht. Dabei werden
sowohl das Potenzial von bereits vorhandenen Mdéglichkeiten untersucht, als auch

neue Wege aufgezeigt. Bei der Entwicklung einer Prozessvision, wird definiert, was

® Vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

11
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das Unternehmen mit dem Prozessmanagement in Zukunft erreichen mdchte. Eine
Prozessvision kbnnte z.B. so aussehen: ,Wir wollen erreichen, dass durch unsere
Prozesse eine gro3tmogliche Termintreue entsteht und wir dadurch die Kundenzu-
friedenheit nachhaltig steigern®.

,Die Prozessvision gibt die Marschrichtung vor. Die Prozessmission konkretisiert die
Prozessvision und gibt den Handlungsrahmen vor. Sie zeigt den Weg auf, um die
Vision zu erfillen. Prozessvision und —mission bestimmen gemeinsam den Pro-
zesszweck".°

Die Beschreibung der Prozesslogik erfolgt im nachsten Schritt, dem ,Verstehen der
vorhandenen Prozesse®. Dabei werden die Basisdaten erhoben, die Probleme der
vorhandenen Prozesse analysiert und groftmdogliche Transparenz in die Prozess-
schritte gebracht’. Durch diesen Schritt werden oftmals bestehende Schwachstellen
und bestehende Verbesserungspotentiale bereits sichtbar. Zu bericksichtigen ist,
dass dieser Schritt im Wesentlichen der Ist-Analyse entspricht, dennoch aber einen
weit geringeren Detailierungsgrad als diese hat.

Das Kernstick der Hauptstudie ist die Prozessmodellierung, die ,Entwicklung und
Prototyping neuer Prozesse®. (siehe Kapitel 2.6.4 ff). Die Modellierung der Organi-
sationsstruktur folgt der Unternehmensstrategie, was in der Literatur als Idealfall
bezeichnet wird. Die Struktur-Folge Hypothese ,structure follows strategy“ von
Chandler® wird als Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung der strategische
Ausrichtung betrachtet. Daher geht es in diesem Schritt um die Abstimmung der
neu modellierten Organisationsstruktur mit der Strategie und dem Leitbild. Dartiber
hinaus wird die Koordination zwischen den Prozessen gestaltet, in dem die Koordi-
nationsinstrumente definiert, die Schnittstellen zwischen den funktionalen Einheiten
sowie die Schnittstellen zu den Sekundarprozessen definiert werden.

Die Bewertung der Varianten und Auswahl derselben erfolgt auf Basis der Teilpro-
zesse, wobei diese aufgrund von Unterscheidungsmerkmalen in Prozessvarianten
unterteilt werden. Idealerweise werden Prozessvarianten dann gemacht, wenn es

durch unterschiedliche Prozesskunden, -leistungen, -ziele zu starken Abweichun-

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S 91

! Vgl. Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonderer
Berucksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

® Vgl. Alfred Chandler, ,Structure follows strategy* (1962)

12
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gen zu den Standardprozessen kommt. Beispielsweise kann es Sinn machen, wenn
es in einem Vertriebsprozess zu einer starken Abweichung bei der Prozessgestal-
tung in Bezug auf Key-Account- und Kleinkundinnen kommt, oder beispielsweise
eine Differenzierung in einem Produktionsbetrieb in kundenspezifische Produkte
und Standardprodukte von No6ten ist. Der Vorteil dabei sind geringere Prozesskos-
ten und geringere Durchlaufzeiten. Sehr wohl aber steigt auf der anderen Seite der

Koordinations- und Dokumentationsaufwand.®

2.3.1.4. Umsetzung

Der nachste Schritt ist ein entscheidender. Hier liegt die eigentliche Herausforde-
rung fur die Unternehmen. Dabei spielen die vorangegangenen Punkte des Vorge-
hensmodells und deren konsequente Durchfihrung eine entscheidende Rolle. De-

tailliert wird dieser Punkt im Kapitel 2.7. beschrieben.

2.3.1.5. Evaluierung

Nach erfolgter Umsetzung wird Gberpruft, ob die Ziele erreicht wurden, oder ob es,
in den tatsachlichen Ergebnissen, Abweichungen zu dem vorab Definierten gibt.
Diese Abweichungen kdnnen sowohl bei den Zielen, als auch in der Stimmigkeit der
Organisation sowie bei der Wirtschaftlichkeit (quantitativer und qualitativer Nutzen)
festgestellt werden. Oftmals sind dadurch Anpassungen erforderlich, was den Effekt
hat, dass die Prozessentwicklung in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
Ubergeleitet wird.

2.3.1.6. Uberleitung in KVP

Mit der erfolgreichen Einfihrung von Geschéftsprozessen, ist ein neuer Abschnitt in
der prozessorientierten Organisation eingelautet. Der, der kontinuierlichen Verbes-
serung ihrer Prozesse. Die Grundlage davon ist die Fahigkeit von prozessorientier-
ten Unternehmen, sich den standig &ndernden Gegebenheiten anzupassen, sich
permanent weiterzuentwickeln und dies auch in ihrem Leitbild verankert zu haben.
Eine besondere Herausforderung liegt dabei in der Haltung der Mitarbeiterinnen
und Fuhrungskrafte (siehe Kapitel 2.7.). Die Prinzipien von Kaizen stellen eine wei-

° vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012
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tere Basis fir die Uberleitung in einen kontinuierlichen Veranderungsprozess dar.
(siehe Kapitel 2.6.5.)

2.4. Die prozessorientierte Organisation

2.4.1. Bedeutung der Prozessorientierung

Die Prozessorientierung hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung ge-
wonnen. Dartiber geben unterschiedliche, sich zyklisch wiederholende, Studien
Auskunft’. Aus diesen geht hervor, dass Prozessmanagement zunehmend als eine
der Topaufgaben des Managements betrachtet wird. Ausloser fur die Prozessorien-
tierung ist vielfach das Qualitdtsmanagement und die daraus resultierenden Ma-
nagementmethoden wie ,kontinuierlicher Verbesserungsprozess®, die ,Balanced
Scorecard“ und das ,benchmarking®.

Als unumstritten gilt heute die Tatsache, dass effizientes Geschéaftsprozessma-
nagement sich positiv auf die Erreichung der Unternehmensziele, die Steigerung
der Kundenzufriedenheit und die Verbesserung der Termintreue auswirkt.**

In Zeiten der Globalisierung und dem damit verbundenen Fortschreiten des interna-
tionalen Wettbewerbes, bedarf es einer hohen Flexibilitdt in Unternehmen, um sich
auf die rasch &ndernde Umwelt einzustellen.

Das Geschaftsprozessmanagement bietet, durch die permanente Optimierung der
Prozessleistung, die dafir notwendigen Voraussetzungen. Diese Erkenntnis hat in
vielen Unternehmen dazu gefiihrt, dass die Prozesse die Aufbauorganisation stark
beeinflussen (structure follows process). Im Sinne der Prozessorientierung stehen
somit die Prozesse klar im Vordergrund und bilden die Grundlage fur die Struktur
der Unternehmen. Als Konsequenz daraus ergibt sich, dass die Prozesse klar auf
die Strategie des Unternehmens ausgerichtet sind. Erst damit kann man Wettbe-
werbsvorteile generieren. Im Unterschied zu der gangigen Methode, Prozesse zur

Steigerung der operativen Effizienz einzusetzen.*?

2.4.2. Merkmale der prozessorientierten Organisation

10 TU-Wien: http://www.ifs.tuwien.ac.at/gpm-
studie/2007/Status Quo_Prozessmanagement 2007.pdf

1 Vgl.Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

2 vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen
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Ein wesentliches Merkmal ist das Zusammenwirken der drei Bereiche: Strategie,
Struktur und Kultur (Abbildung 2), sowie ein klares Bekenntnis der Unternehmens-
leitung zur Prozess- und Kundenorientierung. Dies zeigt sich insbesondere darin,
dass die Prozessorientierung sowohl im Leitbild des Unternehmens, als auch in der
strategischen Ausrichtung ihren Niederschlag findet.

Durch diese Integration in die Strategie als auch in das Leitbild, wird Prozessma-
nagement sowohl im operativen als auch im strategischen Bereich nachhaltig im-
plementiert. Der Vision des Unternehmens folgend, werden die Unternehmensstra-
tegien zur Erreichung der Ziele festgelegt. Im Prozesssteuerkreis, dem auch die
Geschaftsleitung angehort, wird eine Prozesslandkarte entwickelt, welche die Un-
ternehmensstrategie in Form von Prozessen abbildet (Prozessmanagement). Die-
se Prozessstrategien werden von den jeweiligen Prozesseignern, top-down auf die
operative Ebene transferiert. Gemeinsam mit den Prozessverantwortlichen werden
die Ziele der jeweiligen Prozesse erarbeitet und mit dem Prozessteam umgesetzt
und gesteuert.

Durch dieses Zusammenspiel zwischen strategischer und operativer Ebene ent-
steht ein dynamischer Regelkreis im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses.'® Das Bindeglied dazu ist die Balanced Scorecard (BSC), mit deren
Hilfe Strategie und Umsetzung verbunden und eventuelle Defizite und Unklarheiten
sichtbar gemacht werden **.

Neben der Strategie und der Struktur vervollstéandigt erst die Prozesskultur das Be-
ziehungsdreieck der prozessorientierten Organisation. Als Teil der Unternehmens-
kultur, tragt die Prozesskultur wesentlich zur Erreichung der Ziele durch die Mitar-
beiterlnnen bei. Teamarbeit, Transparenz und Flexibilitat bei Veranderungen sind

dabei die wesentlichen Elemente.

13 Vgl. Next Level Consulting GmbH: Geschéftsprozessmanagement, Ausgabe 2010,

* vgl. Robert S. Kaplan, David P. Norton: Balanced Scorecard. Strategien erfolgreich umsetzen.
Stuttgart 1997
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Strategie

Unternehmen

Struktur Kultur

Abbildung 4: Interdependente Unternehmensdimensionen
Quelle: Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage, Campus Verlag

2.4.3. Organisationsveranderung durch Prozessmanagement

Prozesse sind allgegenwartig. Dennoch ist zu beobachten, dass nur wenige Unter-
nehmen sich mit Geschaftsprozessmanagement beschaftigen'®. Vielfach handelt es
sich bei Prozessen um eine Aneinanderreihung von Aktivitaten, die von Inputs an-
gestol3en sind und bei denen ein Output als Ergebnis vorliegt.

Inputs sind z.B. Rohstoffe und Outputs das Produkt. Fir den Input benétigt das Un-
ternehmen Zulieferer und fur den Output Kundinnen. Daher spricht man vielfach
von Lieferanten-Kundinnen Beziehungen oder auch Input- Output Beziehungen®.
Um nun eine weitgehend funktionale Organisation in eine prozessorientierte Orga-
nisation zu andern, bedarf es einiger wesentlichen Uberlegungen.

Eine der Ersten ist die, welche Anforderungen Kundinnen an das Unternehmen ha-
ben. Als weitere Uberlegung gilt, welche wertschopfenden Aktivitaten im Unterneh-
men gesetzt werden mussen und schlie3lich, welche Leistungen den Kundinnen

bereitgestellt werden sollen (Abbildung 5)

15 TU-Wien: http://www.ifs.tuwien.ac.at/gpm-
studie/2007/Status Quo Prozessmanagement 2007.pdf

1% vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen
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Abbildung 5: Definition von Prozess und Geschéftsprozess
Quelle: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement in der Pra-
xis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

Anhand dieser Uberlegungen zeigt sich bereits, in welche Richtung die Anderung in
eine prozessorientierte Organisation geht. Da sowohl am Anfang als auch am Ende
der Kunde/die Kundin steht, spricht man auch von einer Anforderungs- Leistungs
Beziehung'’.

Bei einem Geschaftsprozess, im Unterschied zu einem Prozess, werden allerdings
nicht nur die Winsche und Bedurfnisse von Kundinnen berticksichtigt, sondern die
aller Interessengruppen in und um ein Unternehmen. Vielfach spricht man hier auch
von Stakeholdern. Dazu gehdren die Mitarbeiterinnen, Lieferanten, Partnerbetriebe,
Kundinnen etc.

Erst durch diese Sichtweise gelingt es abteilungs- und funktionsiibergreifende Pro-
zesse zu gestalten, an deren Ende die Kundenzufriedenheit und damit die Errei-
chung der Unternehmensziele stehen.

2.5. Kundenorientierung im Geschaftsprozessmanagement

-Wir wollen die Erwartungen unserer Kunden mdglichst noch tbertreffen, indem wir
unsere Geschaftsprozesse standig optimieren. Ziel ist der gré3tmaogliche Nutzen far
den Kunden. Jeder Kunde, den wir erfolgreicher machen, starkt auch unsere eigene
Position als weltweit fihrendes Unternehmen der Elektrotechnik und Elektronik®

" vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen
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(Siemens Geschaftsbericht 2001)*®. Dieses Beispiel aus dem Siemens Geschéfts-
bericht 2001 zeigt, wie eng Geschéftsprozesse, Kundennutzen/Kundenzufriedenheit
und die Erreichung der Unternehmensvision verbunden sind.

Das wesentlichste Merkmal im Geschaftsprozessmanagement ist die Kundenorien-

tierung (siehe Kapitel 2.5.1.).

2.5.1. Kundenorientierung

Am Beispiel einer Supportabteilung eines Elektronikkonzerns im Bereich consumer-
electronic lasst es sich gut darstellen was Kundenorientierung im Geschaftspro-
zessmanagement ist.

Der Kunde/die Kundin ruft an und hat ein Problem mit seinem/ihrem elektronischen
Gerat. Am Ende des Gesprachs steht eine Losung fur den Kunden/die Kundin mit
der dieser/diese zufrieden ist. Fir den Kunden/die Kundin ist es nicht relevant, wel-
che Geschaftsprozesse ausgelost werden und wurden, um diese Anfrage in sei-
nem/ihrem Sinne zu beantworten. Und dennoch bedarf es einer Reihe von Prozes-
sen, an deren Ende das Gespréach steht, in dem der Kunde/die Kundin zufrieden
auflegt und seine/inre Erwartungen erfillt wurden. Jeder einzelne Prozess hat die
Kundenorientierung und die Erfullung der Erwartungshaltung der Kundinnen zum
Ziel. Die Gestaltung und Zusammenfihrung dieser zielgerichteten Prozesse ist Auf-

gabe des Prozessmanagements.

2.6. Prozessgestaltung

Wie bereits beschrieben (siehe Kapitel 2.4.) beginnen und enden Geschaftsprozes-
se beim Kunden/bei der Kundin. Die Planung der Prozessgestaltung beginnt z.B.
mit einem Auftrag des Kunden/der Kundin und endet bei der Auslieferung der Ware
oder der Beendigung einer Dienstleistung.

Um Prozesse gestalten zu kbnnen missen sie vorher als solche identifiziert wer-
den. In vielen Unternehmen gibt es unzéhlige Prozesse, die nie als solche identifi-
ziert wurden und sich so einem Geschéftsprozessmanagement entziehen. Dort

setzt die Prozessgestaltung an.

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 67

18



Theoretischer Teil

Nach der Identifizierung wird unterschieden um welche Art von Prozess es sich
handelt. Dabei wird zwischen priméren und sekundaren Prozessen unterschieden.
Primare Prozesse sind diejenigen, die unmittelbar der Wertschopfung dienen. Die-
se werden in der Literatur auch als Kernprozesse bezeichnet. Sekundare Prozesse
werden auch als unterstitzende Prozesse bezeichnet, wobei die Auftraggeberinnen
die Kernprozesse sind. Sekundarprozesse erbringen also Leistungen far ihre ,Kun-
dlnnen® den Primarprozessen wie z. B.: Infrastrukturleistungen.

Zusatzlich zur Prozessidentifizierung ist es wichtig, die Rollen in den Prozessen klar
zu definieren. Wer ist der Prozesseigner/ die Prozesseignerin, wer der Prozessver-
antwortliche und wer sind die Prozessmitarbeiterinnen.

Ein Dreh- und Angelpunkt in der Prozessgestaltung ist die Prozessmodellierung mit
der Ist-Analyse, der Schwachstellenermittlung und der Sollkonzeption.

Ein weiterer wichtiger Teil bei der Gestaltung ist die Prozessdokumentation. Sie
liefert die Basis um Prozesse den sich standig andernden Rahmenbedingungen
anzupassen und weiterzuentwickeln (kontinuierlicher Verbesserungsprozess). Auf
die in diesem Kapitel angefihrten Teilaspekte der Prozessgestaltung wird in den

folgenden Kapiteln noch n&her eingegangen.

2.6.1. Prozessidentifizierung

,Am Anfang des Geschaftsprozessmanagements steht die Identifizierung der Ge-
schaftsprozesse. Die Prozessidentifizierung beantwortet die Frage, welche Ge-
schaftsprozesse eine Geschaftseinheit bendtigt, um die Bedirfnisse der Kunden
bzw. Interessengruppen zu erfiillen“®.

Vollstandigkeitshalber sei hier angefuhrt, dass in der Literatur auch davon ausge-
gangen wird, dass es allgemein gultige Prozesse gibt, die in Unternehmen vorhan-
den sind. Die Arthur D. Little Unternehmensberatung entwickelte die ,aggregierten,

differenzierungsfahigen Leistungsprozesse* (ADL-Prozesse)® .

e Kundennutzenoptimierungsprozess

e Marktkommunikationsprozess

¥ Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 122

?® Entnommen aus: Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7.
Auflage, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012, S. 131
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e Produkt-/Leistungserstellungsprozess

e Logistik- und Serviceprozess

¢ Auftragsabwicklungsprozess

¢ Rentabilitdts- und Liquiditatssicherungsprozess
o Kapazitatssicherungsprozess

e Strategieplanungs- und —umsetzungsprozess

e Personalschulungs- und Motivationsprozess

Als Nachteil der ADL-Prozesse wird gesehen, dass keine Abgrenzung der Prozesse
untereinander dargestellt ist.

Bei der Einfuhrung von Geschéaftsprozessmanagement hilft die Darstellung von all-
gemeinen Prozessidentifikationen dabei, ein Umdenken in Richtung prozessorien-
tierte Organisation zu unterstlitzen, da in den allgemein giltigen Prozessen, eigene
Prozesse zum Teil wiedererkannt werden und somit eine Sensibilisierung in Rich-
tung Prozessdenken stattfindet. Um Geschaftsprozesse identifizieren zu kdnnen,

gibt es grundsétzlich zwei Vorgehensweisen:

1. Top-down-Ansatz

2. Bottom-up-Ansatz

Der Top-down-Ansatz geht von der Unternehmensvision und der Geschaftsstrate-
gie aus. Ausgehend von den strategischen Zielen, den Kundenanforderungen, dem
Leistungsangebot, der Wettbewerbsstrategie und den Kernkompetenzen werden
die Prozesse definiert.”* Daraus wird ersichtlich welche Prozesse nétig sind und wie
sie gestaltet werden mussen. Zu Beginn werden die primaren Prozesse (siehe Ka-
pitel 2.4.2.) betrachtet und in weiterer Folge die sekundaren Prozesse (Unterstit-
zungsprozesse) eruiert, die notwendig sind um die Kernprozesse zu unterstitzen.
Der Vorteil dieses Ansatzes liegt darin, dass zielgerichtete Prozesse schnell identi-
fiziert und quick-wins fur das Betriebsergebnis realisiert werden kénnen. Ein Nach-

teil dieses Ansatzes wird oft von den Mitarbeiterinnen empfunden, die durch den

L ygl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen,
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Veranderungsprozess bei den Ablaufen oftmals Uberfordert sind und mit direktem
oder indirektem Widerstand reagieren.

Der Bottom-up-Ansatz ist die Umkehrung des Top-down-Ansatzes. Hier geht man
von der Ist-Situation der untersten Prozessebenen aus (Teilprozesse) und analy-
siert wie Prozesse tatsachlich gelebt werden. Dies ist auch gleichzeitig die Starke
dieses Ansatzes. Auf der anderen Seite widerspricht diese Vorgehensweise den
Anforderungen des Geschéaftsprozessmanagements, welche strategie- kunden- und
wertschdpfungsorientiert sind, und somit ein Hindernis zur Erreichung der strategi-
schen Ziele darstellt.

In der Literatur wird vielfach vom Bottom-up-Ansatz abgeraten und der Top-down-
Ansatz zur Prozessidentifizierung empfohlen. Insbesondere in diesen Féllen, in de-
nen die Prozessidentifizierung nicht von oben herab oder durch externe Bera-
ternnen gemacht wird, sondern in denen das Management und betroffene Mitarbei-
terinnen einbezogen werden?,

Bei der Prozessidentifizierung, oder auch Ermittiung der Prozesskandidaten® wird
nach der Frage: ,Welche Leistungen erwarten unsere Kundinnen von uns?“ vorge-
gangen. Die Antworten auf diese Frage (,Was?“) werden in einem weiteren Schritt
mit der Frage nach dem ,Wie?“ hinterfragt. Daraus ergibt sich, dass das ,Was?“ das
die Basis fiur die Gestaltung und das ,Wie?“ das die Basis fur die Steuerung der
Prozesse ist. Als besonders zielfihrend bei der Prozessidentifizierung hat sich er-
wiesen, die involvierten Mitarbeiterinnen und das Management in gemeinsamen
Workshops daran arbeiten zu lassen. Dadurch kann auch erfolgreich dem Nachteil
des Top-down-Ansatzes begegnet werden, namlich, dem, dass die Mitarbeiterinnen
dies als ,von oben herab“ vorgegeben einstufen und mit Widerstand reagieren. Die-
se Vorgehensweise wird unter anderem auch im ,Change Management* beschrie-

ben und als unabdingbar fiir Veranderungsprozesse eingestuft**.

22 Vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen,

23 Vgl. Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonderer
Berlcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

% vgl. Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage, Campus Verlag
2008
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2.6.2. Prozessrollen

Der Begriff der ,Rolle® wird in der Organisationsentwicklung zunehmend an statt
des Begriffes ,Stelle“ verwendet. Dabei wird der Begriff oftmals mit der Definition
der Aufgabe, der Kompetenz, der Verantwortung und der Verhaltenserwartung an
die Mitarbeiterinnen verknipft. Die Prozessorganisation verwendet diesen Begriff
ebenfalls fur die Beschreibung der unterschiedlichen Positionen in Prozessen. Der
grol’e Vorteil von Rollen ist, dass es keine personenbezogenen ,Stellenbeschrei-
bungen” gibt und die Prozessorganisation von Personen entkoppelt wird. Dabei wird
die Definition von Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten von der RACI-Methode

unterstitzt.

R = Responsible: ist fur die Durchfihrung der Aktivitat zustandig
A = Accountable: ist verantwortlich im Sinne von ,genehmigen®

C = Consulted: muss/soll beteiligt werden, liefert Input

_ . . .. i . 25
| =Informed: ist Uber den Fortschritt informiert
GPM-Projektieiter | verantwortiich fir die Einfinrung des | 1
Geschaftsprozessmanagements Ein
fiih-
Konzepticnelle und methodische rung
Fromssatrater Unterstiitzung in der Einflihrungsphase l
Chief Process D‘rﬂggr- Verantwortlich fiir die Weiterentwicklung und |
bzw. Prozessmanager | Integration des gesamien GPM-Systams
Prozessverantwort- | Verantwortlich fir die Zielerreichung und Opti-
licher mierung eines Geschifls- bzw. Teilprozesses D;-!u"hm
nng
Prozesscontroller Verantwortlich fir die Weiterentwicklung und
Durchfiihrung des Prozesscontrollings
| Verantwortlich fiir die AufgabendurchfGhrung
Prozsssmitarbelter in den Prozess- und Arbeitsschritten

GPM = Geschiftsprozessmanagement

Abbildung 6: Rollen im Geschaftsprozessmanagement

Quelle: Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessma-
nagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

Eine wesentliche Rollenaufteilung dabei ist die Verantwortlichkeit bei der Einfihrung

und bei der Durchfiihrung. GPM-Projektleiterln und ein/eine eventuelle/r Prozessbe-

> Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement
in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen,
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raterln sind fur die Einfihrung verantwortlich. Die Rollen Prozessmanagerin, Pro-
zessverantwortliche/r, Prozesscontrollerin und Prozessmitarbeiterin fir die Durch-
fuhrung.

Bestimmendes Element bei der Durchfiihrung von Geschéaftsprozessmanagement
ist die Definition von Verantwortung. Sei es im Bereich des/der GPM Projektleiters/-
leiterin bei der Einfuhrung als auch im Bereich der Geschéfts- und Teilbereichsver-
antwortlichen bei der Durchfiihrung. Oftmals andern sich die Rollen nach der Ein-
fuhrung. So wird der/die GPM-Projektleiterin nach der Einfihrung zum/zur Prozess-
verantwortlichen oder Prozessmanagerin. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit zu
definieren, wann welche Rolle bendtigt wird. Auch die Zusammenlegung von Rollen
ist vielfach eine Option in der Rollenaufteilung.

So ubernehmen, zum Beispiel, Prozessverantwortliche mit Teilprozessverantwortli-
chen das Controlling. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die Rolle des/der Pro-
zessverantwortlichen eine umfassende und verantwortungsvolle ist und bei der
Zusammenlegung von Rollen bertcksichtig werden sollte. Dartiber hinaus ist es
von Vorteil wenn die Prozessverantwortlichen in den Prozesssteuerkreis (siehe Ka-
pitel 2.3.2.) integriert sind. GPM-Projektleiterin (Prozesseignerin) und Prozessma-
nagerin stehen oftmals in Konkurrenz gegeniber den leitenden Funktionen der Li-
nienorganisation.

Unternehmensleitungen, auch wenn sie sich der Wichtigkeit des Geschéftspro-
zessmanagements bewusst sind und unternehmensintern auch die Rolle der soge-
nannte Prozesssponsoren®® (ibernehmen, gehen der Entscheidung, Prozessver-
antwortliche auf eine Ebene mit den Linienverantwortlichen zu heben, gerne aus
dem Weg. Dabei hangt die Effizienz eines Geschaftsprozessmanagements sehr
stark von der Implementierung in die Aufbauorganisation ab (siehe Kapitel 2.3.
,Structure follows process®).

Daraus ergibt sich, dass die Prozessorganisation in die Funktionsorganisation eige-
bettet werden muss. Der Wert dieser organisatorischen Anpassungen zeigt sich in
der Effizienz des Geschaftsprozessmanagement und darin, dass die Potenziale, die
dieses bietet, fir Unternehmen zuganglich gemacht werden. Erst durch die Integra-
tion ins Gesamtunternehmen kann das volle Potential ausgeschopft werden.

In der Literatur kennt man die folgenden Mdglichkeiten:

%6 y/gl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 157

23



Theoretischer Teil

1. Einfluss-Prozessorganisation:

Erweiterung der Funktionsorganisation um
prozessorientierte Stellen

2. Matrix-Prozessorganisation:

Bildung von Mischformen aus Funktions- und
Prozessorganisation

3. Reine Prozessorganisation:
Ablosung der Funktionsorganisation durch volle

Integration der Geschaftsprozesse in die
Organisationsstruktur.

Abbildung 7: Organisatorische Einbettungen
Quelle: Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessma-
nagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 191

Als Unterstitzung bei der Einfihrung eines Geschaftsprozessmanagements, findet
man die Rolle des/der Prozessberaters/-beraterin. Diese/r hat die Aufgabe das Pro-
jektmanagement bei der Einfihrung, dem Aufbau des Controllings und der Imple-
mentierung der nachhaltigen Prozessverbesserung zu begleiten.

Dies kann sowohl durch externe als auch durch interne Beraterlnnen erfolgen. In-
terne Beraterlnnen haben oft den Vorteil, dass sie Uber ein groRes firmeninternes
Wissen verfligen und auch nach der Einfuhrungsphase im Unternehmen sind. Vo-
raussetzung dafir ist allerdings eine qualifizierte Schulung durch externe Beraterin-
nen oder Institutionen.

Um eine effiziente Arbeit des/der internen Beraters/Beraterin zu gewahrleisten,
sollte dieser/diese uber folgende Kriterien verfigen: ,Fachliche und soziale Kompe-
tenz, Akzeptanz im Unternehmen, Eignung als Beraterln, Unternehmenszugehérig-
keit von mindestens drei Jahren und Praxiserfahrung in moglichst zwei Funktio-
nen“?’ Fiir groRere Unternehmen werden oft mehrere interne Beraterlnnen benétigt,
die in ein sogenanntes ,GPM-Office“ zusammenfasst werden. Dieses ist dem/der
Prozessmanagerin direkt unterstellt.

Fur viele, oft kleinere Unternehmen, erweist es sich oft als sinnvoller sich ei-

nes/einer externen Prozessbheraters/-beraterin zu bedienen. Dies deshalb, da es

?" Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 158
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vielfach zu aufwendig ist, die internen Prozessberaterinnen ausbilden zu lassen, da
der Umfang der Ausbildung, entsprechend den Anforderungen an eine/n Prozess-

beraterin (siehe Abbildung 8), anspruchsvoll ist.

* Beratung und Information des Prozesssponsors

* Erarbeiten von Vorgehenskonzepten zur GPM-Einflihrung

* Methodische Unterstltzung der GPM-Einflihrung

* Durchflihrung von Organisations-, Prozess- und Schwachstellenanalysen
* Bereitstellung von Training von Prozessmethoden und —tools

* (QOrganisation und Moderation von GPM-Workshops

* Coaching des GPM-Projektleiters und der

* Geschéftsprozessverantwortlichen

* Beratung von Prozessteams und Kaizen-Teams

* Unterstltzung beim Change-, People- und Stakeholder-Management
* Transfer von Best-Practice-Erfahrungen aus anderen GPM-Projekten

Abbildung 8: Anforderungen an Prozessberater
Quelle: Enthommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessma-
nagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 159

,Der absolut beste Weg sicherzustellen, dass Prozesse hdchstes Engagement und
Aufmerksamkeit des Vorstandes erhalten, ist es, einen engagierten Chief Process
Officer (CPO) zu ernennen“ (Jeston/Nelis 2008, S. 338)%.

Dieses Zitat von Jeston/Nelis drickt im Wesentlichen bereits aus, um was es bei
der Ernennung eines CPQO’s geht: Um gewahrleisten zu kdnnen, dass Geschafts-
prozessmanagement in seiner Gesamtheit auch den ihm zustehenden Stellenwert
im Unternehmen bekommt, bedarf es engagierten und tatkraftigen Personen in
Schlusselpositionen und die 100%ige Unterstitzung der Unternehmensleitung. Dies
drickt sich unter anderem dadurch aus, dass der CPO im Prozesssteuerkreis und

in den Leitungsgremien des Unternehmens mit Stimme vertreten ist.

2.6.3. Analyse der Geschéaftsprozesse

8 Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement
in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 160
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Nach der ldentifizierung von Prozessen werden diese auf vermeidbare, nicht direkt
wertschopfende Téatigkeiten und auf notwendige, direkt wertschopfende Téatigkeiten,
hin analysiert. Dabei werden bestehende Prozesse unter diesen Aspekten betrach-

tet. Als effizient erweisen sich jene Faktoren wie sie in Abbildung 9 dargestellt sind.

for LIFE

Analyse der Geschaftsprozesse

* Identifikation der Kerngeschaftsprozesse
— Kriterien fiir Kerngeschaftsprozesse

* Ergebnis ist fir den externen Kunden von Nutzen

» Aktivitdten, die zur Erstellung oder Verwertung einer
Leistung fuhren

* Anfang und Ende ist abgrenzbar

* Zuordnung von Verantwortung, Qualitat, Zeit und
Kosten ist moglich

* Prozessvarianten (einfache bzw. schwierige Falle vorerst
nicht bericksichtigen)

Abbildung 9: Analyse der Geschéftsprozesse

Quelle: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Bertcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

Oftmals findet bereits in der Analysephase eine Bereinigung der bestehenden Pro-
zesse statt.

Prozessverantwortliche stoRen im Zuge der Analyse von Prozessen an Grenzen,
die im Bereich von internen oder externen Bestimmungen liegen, das sind Fixpunk-
te die unverdnderbar sind. Dazu gehoren z.B.: Gesetze, Normen, Richtlinien oder
auch interne budgetare Vorgaben und Rahmenbedingungen, die zu diesem Zeit-
punkt nicht anderbar sind und erst zu einem spateren Zeitpunkt verandert werden
konnen. Vermeintliche Fixpunkte liegen oft im emotionalen Bereich des Unterneh-
mens. Befurchteter Machtverlust, Angst vor Veranderungen, lieb gewordene Ablau-
fe und Befindlichkeiten zwischen den Abteilungen gehdéren ebenso dazu wie zbéger-
liches Verhalten in der Unternehmensleitung.

In Workshops werden diese Aspekte durch interne oder externe Moderatorinnen

sorgfaltig hinterfragt. Oftmals klaren sich bei diesen Interventionen bereits Vorbe-
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halte, werden Unklarheiten aufgeklart und ein Commitment zur grundsatzlichen
Vorgehensweise erzeugt. Nach der Unterscheidung zwischen nicht direkt wert-
schopfende Aktivitdten und direkt wertschdpfende Aktivitaten wird in weiterer Folge

ahnlich vorgegangen wie bei der Prozessmodellierung (siehe Kapitel 2.5.4.).

2.6.3.1. Erarbeitung der Prozesslandkarte

Zur Visualisierung des Geschéaftsprozessmanagements eignet sich die Prozess-
landkarte. Diese stellt alle Prozessarten im Unternehmen dar und zeigt die Bezie-
hungen und Abhangigkeiten zwischen ihnen auf. Nach der Identifizierung und Ana-
lyse der Geschaftsprozesse und deren Aufteilung in Kern-, unterstiitzende- und
Management-Prozesse werden diese grafisch dargestellt (siehe Abbildung 8). Im
Wesentlichen wird dabei zwischen den Kernprozessen, das sind Prozesse mit di-
rekt wertschopfende Aktivitaten, wie z. B.: Vertrieb, den unterstitzenden Prozes-
sen, das sind Aktivitdten mit nicht direkt wertschopfenden Aktivitaten, wie z.B.: Lo-
gistik, und Management-Prozessen, das sind Aktivitaten wie z.B.: Strategieentwick-
lung, unterschieden.

,Die Prozesslandkarte stellt zusammen mit dem Prozessmodell die oberste Darstel-
lungsebene der Geschaftsprozesse dar®. Diese dient als Grundlage fiir Verande-
rungsprozesse, da sie eine Ist-Darstellung aller Prozesse ist und deren Wechsel-
wirkung aufzeigt. Die Prozesslandkarte ist kein Analyse-Tool fur einzelne Prozesse,
sondern dient ausschlie3lich der Visualisierung. Die Erstellung erfolgt in der Regel
im Prozesssteuerkreis (siehe Kapitel 2.3.2.) und wird mit Hilfe von Moderationsme-
thoden (z.B.: Kartchenabfrage-Pinwand) oder digital (z.B.: Microsoft Visio) erstellt.
Hilfreich dabei ist, dass die eingesetzten Methoden flexibel sind, so dass die einzel-
nen Prozesse, bedingt durch interne Diskussionen und Entscheidungsfindungen,
leicht verschoben und zugeordnet werden kdnnen.

Zu beachten ist, dass nicht der Detailgrad entscheidend ist, dadurch wirde man zu
sehr in die Tiefe gehen, sondern der Zusammenhang zwischen den einzelnen Pro-

zessen.

# Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 83
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Management-Prozesse >

J,¢¢J,

Kernprozesse

Unterstiitzende Prozesse >

Prozesslandkarte

Kunden
Kunden

Abbildung 10: Prozesslandkarte
Quelle: eigene Abbildung

2.6.3.2. Ermittlung von Prozesskandidaten

Bei der Ermittlung von Prozesskandidaten geht es darum, die identifizierten Pro-
zesse daraufhin zu Gberpriufen, ob es sich wirklich um relevante Prozesse handelt.
Quellen zur Ermittlung von Prozesskandidaten:

¢ Kundinnenanforderungen

e Prozesstypen

e Segmentierungen®

Kundinnenanforderungen sind ein zentrales Element im Geschaftsprozessma-
nagement. Unternehmen mit einer prozessorientierten Organisation stellen sich da-
bei die Frage, welche Leistungen sich ihre Kundinnen von Ihnen erwarten. Grund-

satzlich sollten Unternehmen in der Lage sein folgende Fragen zu beantworten®

° Womit und wie verdienen die KundIinnen ihr Geld?

o Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren der Kundinnen

° Entnommen aus: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen
unter besonderer Beriicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsyste-
men", Kraus, H.; Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

* Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 83
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o Welches sind die kritischen Prozesse der Kundinnen
o Welche Probleme beschaftigen die Kundinnen am starksten?
o Wie kann die Geschéftseinheit den Kundinnen bei der Lésung ihrer Proble-

me am besten helfen?

Die aus der Beantwortung dieser Fragen abgeleiteten Leistungen, werden in eine
logische Reihenfolge von Arbeitsschritten zerlegt (Prozesse) und somit als Pro-
zesskandidaten definiert.

Der Focus liegt dabei immer beim Kunden/bei der Kundin. Es geht nicht darum, was
das Unternehmen kann, sondern was der/die Kundin braucht®,

Um welche Prozesstypen es sich dabei handelt, ergibt sich aus der Aufteilung in
Management-Prozesse (strategische und operative Fihrung), Unterstitzungspro-
zesse (stellen Ressourcen fir die Kerngeschaftsprozesse bereit), Kerngeschafts-
prozesse (Ergebnisse und Leistungen an externe Kundinnen) — siehe Abbildung 10.
Eine weitere Quelle zur Ermittlung der Prozesskandidaten ist die Segmentierung.
Darunter versteht man die Zerlegung einzelner Prozesse unter dem Aspekt der Be-
sonderheiten von Produkten, Kundinnengruppen und Regionen®:.

Eine weitere Segmentierung stellt das KANO-Modell dar, welches von Professor

Noriaki Kano von der Universitat in Tokio entwickelt wurde.

Dieses unterscheidet zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen

der KundIlnnen:

s Vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen,

% Vgl. Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonderer
Berlcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

29



Theoretischer Teil

+ Basisanforderungen
- Kunden setzen ihre Erflllung stillschweigend voraus,
- werden von Kunden nicht explizit genannt
- erzielen keine volle Zufriedenheit, auch wenn sie erreicht werden
- fuhren zu starker Unzufriedenheit, wenn sie nicht erfullt werden
* Leistungsanforderungen
- Kunden erwarten ihre Erftllung
- werden von Kunden explizit genannt
- ihr Erflllungsgrad (erfullt, Gbererflllt, nicht erflllt) bestimmt den Grad an
Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit
* Begeisterungsanforderungen
- ihre Erfullung wird nicht erwartet
- sie werden von Kunden nicht explizit verlangt
- ihre Erflllung 16st Begeisterung aus und hat einen Uberproportional
starken Einfluss auf Kundenzufriedenheit, Loyalitat, Wiederkauf und
Weiterempfehlung.
,Ein zufriedener Kunde kommt wieder, ein begeisterter bringt Freunde (Deming).

Abbildung 11: Kano-Modell

Quelle: eigene Abbildung, entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Ge-
schéftsprozessmanagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 126

Bei Anwendung des Kano-Modells in Unternehmen, werden die Begeisterungsfak-
toren oftmals zu Leistungsanforderungen und flieBen im Laufe der Zeit in die Ba-
sisanforderungen ein. Diese Entwicklung ist symptomatisch fur prozessorientierte

Organisationen mit daraus resultierender starker Kundenorientierung.

Zur Beschreibung der einzelnen Prozesskandidaten eignet sich eine Aufstellung wie
in Abbildung 12 dargestellt®*:

34 Entnommen aus: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen
unter besonderer Beriicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsyste-
men", Kraus, H.; Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,
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Prozesskandidat Beteiligte Welche Leistungen Kunden und

und Aufgaben Abteilungen werden erbracht deren Prozesse

Prozess A

Prozess B

Abbildung 12: Beschreibung Prozesskandidaten

Quelle: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Berlcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

2.6.4. Prozessmodellierung

,Uunter einem Modell versteht man ein System, welches einem zu beschreibenden,
zu erklarenden oder zu gestaltenden Originalsystem zugeordnet und ahnlich ist. Die
Art der Ahnlichkeitsbeziehung zwischen Original und Modell wird vom jeweiligen
Ziel des Vorhabens bestimmt“®°

Der Modellierung von Geschaftsprozessen kommt im Geschéftsprozessmanage-
ment eine besondere Bedeutung zu. Sie dient dazu, komplexe Aufgabenstellungen
leichter zu beherrschen, positive Erfahrungen zu nutzen und ermdglicht eine kom-
primierte Darstellung groRerer Informationsmengen. Dariliber hinaus besteht eine
geringere Gefahr von fehlerhaften Organisationslésungen. Die Prozessmodellierung
umfasst nicht nur die Prozesse selbst, sondern bindet auch Funktionen, manchmal
auch Personen, mit ein und stellt sie dar.

Als Vorbereitung auf die Prozessmodellierung ist der Detailierungsgrad auszuwéh-
len. Dabei gilt es abzuwagen, wie viel des Ist-Modelles in das Soll-Modell tber-

nommen wird. Wenn es sich bereits abzeichnet, dass viele Aspekte Gbernommen

% Entnommen aus: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen
unter besonderer Beriicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsyste-
men", Kraus, H.; Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,
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werden, ist der, im Normalfall sehr grof3e, Aufwand fur einen hohen Detailierungs-
grad gerechtfertigt.

Ebenso ist die Beschreibungssicht zu erwégen. Diese geht aus von der ARIS-
Architektur®®, welche von fiinf Sichtweisen ausgeht: Organisationssicht (alle Res-
sourcen), Prozesssicht (Verknipfung aller Sichtweisen), Datensicht (alle datenge-
nerierende Ereignisse in einem Unternehmen), Funktionssicht (die Abhangigkeiten
von Funktionen in einem System) und Leistungssicht (alle Leistungen des Unter-
nehmens). Da es sich bei der Prozessmodellierung meistens um Prozesse der Auf-
bau- und Ablauforganisation handelt, sind die Organisations- und Prozesssicht die
am meisten verwendeten.

Eine weitere MalRBhahme bei der Vorbereitung ist die Sichtung etwaig bendétigter In-
formationsquellen. Dies kénnen z.B. Handbulcher, Leitfaden und/oder auch Mitar-
beiterinnen sein, die Uber das entsprechende Expertinnenwissen verfiigen. Danach

sollte ein Prozess-Steckbrief®’

erstellt werden, der nachfolgende Merkmale enthélt:

e Name des Prozesses

e Ziel/Gegenstand des Prozesses

e Information, ob der Prozess aktuell bzw. in Zukunft ein Kernprozess ist bzw.
sein wird

e Information, inwieweit der Prozess dokumentiert ist bzw. wie aktuell diese Do-
kumentation ist

e Angaben uber einen/eine ggf. vorhandene/n Prozessverantwortliche/n (Name,
Organisationseinheit), die beteiligten Organisationseinheiten (z.B. Abteilung,
Kostenstelle, Mitarbeiterinnen, die Anzahl der unterschiedlichen Organisations-
einheiten und die Anzahl der Mitarbeiterinnen

e Angaben Uber eingebundene Anwendungssysteme

¢ Informationen, inwieweit Kontakte zu externen Geschéaftspartnerinnen bestehen
(Kundinnen, Lieferanten usw.)

e Angaben Uber die durchschnittliche Durchlaufzeit eines Prozesses (in Zeitein-
heiten) und deren Varianz

% Vgl. August Wilhelm Scheer, ARIS. Vom Geschéftsprozel? zum Anwendungssystem. 4. Auflage,
Springer, Berlin 2002

" Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage, Sprin-
ger-Verlag Berlin, Heidelberg 2012, S. 172
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e Angaben Uber die Prozessfehlerhaufigkeit (z.B. Haufigkeit von Reklamationen
oder Nacharbeiten)

e Angaben Uber die Kostenintensitat des Prozesses

e Einschatzung der Prozessbeteiligten, ob und ggf. welcher Reorganisationsbe-
darf besteht und wie dringlich eine Reorganisation ist

e Einschatzung des/der Methodenexperten/-expertin, inwieweit hinsichtlich des
betrachteten Ablaufs Optimierungsbedarf besteht, der den Prozess fur eine
Ubernahme in das Sollmodell ungeeignet erscheinen lasst.

Diese Auflistung stellt Merkmale zur Charakterisierung eines Prozesses dar, auf die

die identifizierten Prozesse hin betrachtet werden sollten®.

Ausgehend von einem Ist-Zustand z.B.: in der Support-Abteilung eines Unterneh-
mens, wird durch die Erhebung und Analyse (siehe Kapitel 2.5.3.) ein Modell des
Ist-Zustandes gezeichnet. Daraus geht hervor, wie der Support tatsachlich funktio-
niert. Davon ausgehend wird in Workshops erarbeitet, welche Anforderungen Kun-
dinnen an den Support haben und wie der Idealzustand zukinftig aussieht. Mégli-
che BegleitmalRnahmen zu diesem Zeitpunkt sind z.B. Kundinnenbefragungen.

Als Resultat dieser MalRBhahmen wird ein Modell entwickelt, welches einem ge-
wlnschten Zustand in der Zukunft entspricht (Soll-Modell). Dieses Soll-Modell wird,
unter Einbeziehung der betroffenen Stakeholder, in die Realitdt umgesetzt und wird
nun zum neuen Ist-Zustand™.

Zur technischen Unterstitzung werden oftmals BPM-Tools, die fur die Modellierung
von Geschéftsprozessen entwickelt wurden, eingesetzt. Die bekanntesten sind hier
in der Folge aufgefuhrt (vgl. Fraunhofer IAO 2008, S 26 ff. und 43 ff.; vgl. auch Ga-
datsch 2010, S. 121ff.):°:

e Aris IDS Scheer

% Jérg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage, Sprin-
ger-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

39 Vgl. Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Beruicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

“° Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement
in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 418

33



Theoretischer Teil

e ProVision Metastorm

e Mega Suite Mega

e Enterprise Modeler iGrafx

e System Architect Telelogic

e WebSphere Business Modeler IBM

e Documentum Process Suite EMC

e Casewise Corporate Modeler
e Visio Microsoft

e Adonis Universitat Wien

. sell-

‘ //3 | ProzeB-
|, modelle

Werkzeugunterstiitzung durch ADONIS

Kriteri ) ' |
Krrt - ( : .
festleeung || "LEMebung [— Analyse |—| Design || Evaluation |

Abbildung 13: Softwareunterstiitzung fur Prozessmodellierung

Quelle: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen unter besonde-
rer Berlcksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsystemen”, Kraus, H.;
Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,

2.6.4.1. Ist-Analyse und Schwachstellenermittiung

Die Ist-Analyse dient dazu, den Ist-Zustand der Prozesse zu erheben und zu doku-
mentieren, unter Berlcksichtigung der Zielsysteme des jeweiligen Unternehmens.
Die Unterteilung erfolgt in funktionale Ziele (z.B.: hohe KundInnenzufriedenheit), in
finanzielle Ziele (z.B.: Senkung der Personalkosten) und soziale Ziele (z.B.: Perso-
nalentwicklung)**.

Die Ist-Analyse dient in weiterer Folge als Grundlage fir die anschliel3ende

Schwachstellenanalyse, welche ihrerseits wiederum im Soll-Konzept fir Prozessop-

*L vgl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 5. Auflage, Vahlen Verlag 2010
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timierungen eingesetzt wird. Erfasst werden die Tatigkeiten, die bendtigten bzw.
generierten Informationen und die Methoden die in den einzelnen Prozessschritten
angewandt werden. Weitere wichtige Aspekte in der Ist-Analyse sind die Zeitdauer
der einzelnen Prozessschritte sowie die Prozesskosten.

Prinzipiell unterscheidet man zwischen Priméar- und Sekundarerhebungen. Bei der
Primarerhebung wird zuerst ein Prozessziel definiert zu dem gezielt Daten erhoben
werden. Bei der Sekundarerhebung werden schon vorhandene Daten ausgewertet.

Zur Ist-Analyse werden folgende Recherchemethoden*? herangezogen:

e Teilnehmende Beobachtung
e Daten- und Aktenrecherche
e Prozessworkshops

e Interview

Bei der teilnehmenden Beobachtung erlangt man einen tieferen Einblick in die Ab-
laufe, gleichzeitig ist durch die Anwesenheit des Beobachters oftmals ein geénder-
tes Verhalten bei den Mitarbeiterinnen zu bemerken, was zu einer mdglichen Ver-
falschung der Ergebnisse fuhrt.

Die Daten- und Aktenrecherche ist geeignet, um Prozessfehler zu entdecken und
zu aufzuzeigen. Als Beispiel sei hier das Beschwerdemanagement genannt, bei
dem durch die Akten- und Datenrecherche schnell Prozessfehler sichtbar werden.
Der Prozessworkshop ist eine gangige Methode. Dabei werden Moderationsmetho-
den wie Kartenabfragen und Mindmapping angewandt, um die unterschiedlichen
Wahrnehmungen von Prozessen durch die Mitarbeiterinnen zu erkennen. Gleich-
zeitig bekommen diese einen Uberblick tiber die Zusammenhange der unterschied-
lichen Prozesse und kdnnen sich diesbeziglich austauschen und Losungen ge-
meinsam erarbeiten. Ziel dabei ist, die Prozesse zu analysieren und Schwachstel-
len zu identifizieren. Im Falle, dass die Workshopteilnehmerinnen nicht tber das
notige Expertinnenwissen verfiigen, missen diese entweder von der Geschéftslei-
tung oder von internen/externen Expertinnen eingeholt und beim néchsten Work-

shop bearbeitet werden.

2 vgl. Peter Posluschny, Prozessmanagement, UVK Verlagsgesellschaft mbH, Minchen und Kon-
stanz 2012
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Interviews in den unterschiedlichen Formen werden oft angewandt um eine Ist-
Analyse zu machen. Eine der gangigsten Formen sind Interviews sowohl schriftlich,
in Form von Fragebdgen und personlich in Form von Einzelinterviews. Diese haben
den Vorteil, dass die Interviewten eher bereit sind auch Uber Schwachstellen zu
sprechen und dariber mit dem/der Interviewerln zu diskutieren. Im Vergleich zum
Workshop entfallen hier in der Regel langwierige Diskussionen. Um eine Akzeptanz
in der Gruppe zu bekommen, mussen die Ergebnisse der Einzelinterviews in ano-
nymisierter Weise in die Prozessworkshops einflieRen*®. Firr die vertiefende Analy-

se sollten Fragen zu nachfolgenden Aspekten gestellt werden®*;

» Steuerungsaspekt: Was wird wann und warum getan?

» Organisationsaspekt: Wer erledigt wo welche Tatigkeiten?

» |nformationsaspekt: Welche Informationen werden wie weitergegeben?
= Kontrollaspekt: Erreicht der Prozess seine Ziele?

» Sicherheitsaspekt: Wer darf was im Prozess?

Durch die Beantwortung dieser Fragen bekommt man die nétigen Informationen um

einen Prozess zu analysieren und Schwachstellen zu identifizieren.

2.6.4.2. Sollkonzeption

Wie im Kapitel 2.5.4.1. bereits angefuhrt, dienen die Ist-Analyse und die Schwach-
stellenanalyse der Soll-Konzeption. An diese werden sowohl nach innen, wie auch
nach auRen gerichtete Anforderungen gestellt**:

Nach innen gerichtete Anforderungen durch Unternehmensleitung und Mitarbeite-

rinnen:

e Erlossteigerungen
e Einsparungen von Kosten

e Straffung von Arbeitsablaufen

43 Vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

* Entnommen aus: Peter Posluschny, Prozessmanagement, UVK Verlagsgesellschaft mbH, Miin-
chen und Konstanz 2012

%5 Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage, Sprin-
ger-Verlag Berlin, Heidelberg 2012, S. 195
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¢ Reduktion von Planungszeiten

e Verkirzung von Bearbeitungszeiten

e Hohere Aktualitat von Informationen

e Bessere Kommunikation zwischen Unternehmenseinheiten mit Hilfe definierter
Schnittstellen und

e Minimierung von Liegezeiten

Nach aufRen gerichtete Anforderungen wie Kundinnen- bzw. Marktorientierung:

e Hohere Prozess- und hieraus resultierende Produktqualitat

e GrolRere Kundinnenndhe und bessere Kundinnenbindung

e Beschleunigte Kommunikation mit den Marktpartnerinnen

e GroRere Prozesstransparenz fur den/die Kundin sowie

e VergrofRerung der Marktanteile z.B. durch die Mdglichkeit einer schnelleren Re-

aktion auf Marktentwicklungen.

Um uUbertriebene Erwartungen der Prozessbeteiligten zu vermeiden, missen diese
im Vorfeld prazisiert werden.

Beispielsweise konnte erwartet werden, dass sich durch die Soll-Modelle Einspa-
rungen in einer Hohe ergeben, die nicht realistisch sind. Daher ist es wichtig, dass
vorab die Ziele genau definiert werden. Als ideales Werkzeug dazu hat sich das
SMART-Modell*® erwiesen. Von den definierten Zielen ausgehend, kénnen in weite-
rer Folge die Erwartungen abgeleitet werden. Durch diese Vorgehensweise kann
die Akzeptanz, die Qualitdt und somit die Umsetzbarkeit der Soll-Modelle deutlich
erhoht werden”’.

Wie bei der Erstellung von Ist-Modellen, ist auch bei der Konzeption von Soll-
Modellen der Detailierungsgrad vorab zu definieren. So brauchen, zum Beispiel au-
tomatisierte Ablaufe einen weniger hohen Detailierungsgrad als beispielsweise ab-
teilungsubergreifende Tatigkeiten von Mitarbeiterinnen. Dies wiederum ist immer

abhangig von den erarbeiteten Zielen der Soll-Modelle.

“° SMART steht fur: spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch, terminierbar

47 Vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012
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Als weiterer Schritt, bei der Konzeption der Soll-Modelle, ist auf die Abgrenzung
zwischen den identifizierten Kernprozessen (Primarprozesse) und den diese unter-
stitzenden Prozessen (Sekundarprozesse) zu achten. Als Methoden sind, wie im
Kapitel 2.5.1. bereits beschrieben, sowohl der Ansatz top-down als auch der Ansatz
bottom-up zu verwenden.

Im Gegensatz zur Prozessidentifizierung (Kapitel 2.5.1.) gibt es bei der Konzeption
von Soll-Modellen seitens der Literatur keine Empfehlung dartber, was zu praferie-
ren ist.

Der Vorteil des top-down Ansatzes ist der, dass sich die entwickelten Soll-Modelle
an die strategischen Vorgaben des Unternehmens halten. Da dies der Schwerpunkt
der Betrachtung ist, werden oftmals die wechselhaften Abhangigkeiten (Interdepen-
denzen) nicht genigend beachtet, was oftmals zu Ressourcenkonflikten fihrt. In
diesem Fall ist die Folge eine niedrige Prozessleistung.

Der bottom-up Ansatz hingegen, hat eine ganzheitliche Betrachtung aller Aktivitaten
des Soll-Modells und leitet von jeder Ebene die Struktur der nachst héheren Ebene
ab. Dabei werden gleichzeitig die Abgrenzungen zwischen den primaren und se-
kundéaren Prozessen definiert. Der Vorteil des bottom-up Ansatzes ist, dass durch
dessen Fokussierung auf die operativen Aktivitdten bedingte Nahe zu den Kernpro-
zessen, oftmals kurzfristig umsetzbare Soll-Modelle entwickelt werden. Daraus
ergibt sich aber auch gleich der Nachteil des bottom-up Ansatzes. Durch den Fokus
auf die Aktivitaten, flieRen oftmals, intuitiv, Einzelaktivitdten in das Soll-Modell, ohne
dass diese hinterfragt und bewertet werden. Erst bei der Interaktion mit anderen
Prozessen, zeigt sich dies dann als Schwachstelle. Zusatzlich wird durch die Viel-
zahl von Einzelaktivitaten, die Konzeption des Soll-Modelles sehr komplex und teil-

weise nicht mehr Uberschaubar®.

,Als Ergebnis des Grobentwurfs sollten folgende Ergebnisse vorliegen*®:

48 Vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

9 J6rg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage, Sprin-
ger-Verlag Berlin, Heidelberg 2012, S. 209
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e Eine Gliederung aller identifizierten Prozesse in Kern- bzw. Supportprozesse und
deren Leistungsbeziehungen ist zu erarbeiten. Ein bestehender Ordnungsrah-
men kann hierbei als wichtige Hilfestellung betrachtet werden.

e Grobe Prozessstrukturen der ersten Ebenen, z.B. nur Funktionssammlungen o-
der Wertschopfungsketten als Ausgangspunkt fur die weitere Modellierung sind
zu erstellen.

o Eine erste Gruppierung der Kern- bzw. Supportprozesse mit mdglichst ho-

mogenen Modellierungskomplexen ist zu erarbeiten. Die Modellierungskomplexe

sind unter Beriicksichtigung des Gesamtumfanges so zu bilden, dass die Prozess-
bindung zwischen den Komplexen gering und innerhalb der Komplexe stark ist. Die

Prozessbindung wird hierbei durch die Anzahl der Schnittstellen und die inhaltlich

fachliche Beziehung zwischen Prozessen definiert. Als Gruppierungs- bzw. Hierar-

chisierungsprinzipien kann hierbei auf die bereits in der Istmodellierung verwende-

ten funktions- bzw. objektorientierten Verfahren zurickgegriffen werden.”

Wie eingangs in diesem Kapitel angefuhrt, dient die Ist-Analyse der Sollmodellie-
rung in der die ermittelten Schwachstellen, nach eingehender Untersuchung (siehe
Kapitel 2.5.4.2.), bertcksichtigt werden. Als Beispiel sei hier die mangelhafte Infor-
mation Uber Produkterneuerungen in einer Supportabteilung erwéhnt. Die in der Ist-
Analyse angewandten Kriterien (siehe Kapitel 2.5.4.2.) werden auch in der Konzep-
tion des Soll-Modells verwendet. In der Literatur wird folgender Leitfaden fir die

Modellierungsphase angegeben®":

e Parallele Bearbeitung von Teilprozessen durch das Modellierungsteam unter Be-
ricksichtigung der wechselhaften Abhangigkeiten (Interdependenzen) der einge-
setzten Ressourcen.

e Holistische Betrachtungsweise der Prozesse durch das Modellierungsteam, ohne
die Modellierung der Aufbauorganisation mit einzubeziehen. Dies sollte in einer
eigenen Modellkonzeption erfolgen um die Komplexitat bei der Erstellung des
Soll-Modells nicht unnoétig zu erhéhen.

e Teilprozesse sollten die Mdglichkeit einer Selbstkontrolle enthalten um nicht zu

einem spateren Zeitpunkt eine Qualitatssicherung einfihren zu missen, die nicht

0 vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012
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nur auf die Motivation der Mitarbeiterinnen eine negative Auswirkung hat, son-
dern auch zusétzliche Schnittstellen schafft.

e Jeder Prozess hat die Fokussierung auf den/die Kundin. Daher ist es bei der
Modellierung vorteilhaft, eine/n KundIn fir diesen Prozess exemplarisch auszu-
wahlen. Dies gilt auch fur interne Kundinnen.

e Bei der Erstellung des Soll-Modelles sollte bereits das organisatorische Lernen**
in der Form bertcksichtigt werden, als dass die Mitarbeiterinnen erkennen kon-
nen, welchen Beitrag sie zum Unternehmenserfolg leisten. Dies geschieht insbe-
sondere durch die hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Aktivitaten in

den Teilprozessen.

Um die Soll-Modelle einer breiteren Anzahl von Mitarbeiterinnen zuganglich zu ma-
chen, ist es angebracht diese frihzeitig zu kommunizieren. Dies hat den Vorteil,
dass Mitarbeiterinnen die nicht an der Sollmodellierung mitgearbeitet haben, die
Mdoglichkeit gegeben wird, ihre Meinungen und Erfahrungen einzubringen. Dies
kann in Form von Informationsveranstaltungen und/oder Workshops gemacht wer-
den. Idealerweise wird die 6ffentliche Préasentation des Soll-Modells durch gut auf-
bereitete Dokumente und Fallbeispiele ergdnzt um den Mitarbeiterinnen einen

schnellen Zugang zur Thematik zu ermdglichen.

2.6.5. Methoden zur Prozessoptimierung

,Das Problem zu erkennen ist wichtiger, als die Lésung zu erkennen, denn die ge-
naue Darstellung des Problems fihrt zur Losung.”
Zitat von Albert Einstein

Auf Basis der Ist-Analyse werden Schwachstellen ermittelt und mittels unterschied-
licher Analyse-Tools Uberprift. Zusatzlich zu den in Kapitel 2.5.4.1. angefuhrten
Methoden, werden hier drei weitere angefuhrt, die im Wesentlichen der Prozess-

*L vgl Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen
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verbesserung dienen. Alle drei legen den Schwerpunkt dabei auf die Identifizierung
und Beseitigung von Schwachstellen und der Prozessverbesserung®:

o Total Cycle Time (TCT)
e Kaizen

o Six Sigma

TOTAL CYCLE TIME (TCT)
Wesentliche Merkmale der TCT-Methode sind:

« Ermitteln von Barrieren, die den Prozessablauf behindern

o Beseitigen von Barrieren und Ersatzprozessen durch Prozessteams und Barrie-
renbeseitigungsteams

« Messen der Wirkungen der Barrierenbeseitigung Uber die Leistungsparameter
Prozesszeit, Termintreue und Prozessqualitat

e Vergleich der MessgréfRen mit den Zielvorgaben fur Prozesszeit, Termintreue

und Prozessqualitat*>

TCT unterscheidet zwischen Sach-, Prozess- und Kulturbarrieren. Stehen zum Bei-
spiel Materialteile oder Informationen nicht zur Verfligung spricht man von Sachbar-
rieren. Diese werden sehr oft in Unternehmen gefunden, kénnen allerdings durch
Expertinnen leicht identifiziert und beseitigt werden. Der Einfluss auf die Prozess-
leistung ist relativ gering. Unnétige Doppelarbeiten und Stillstand kennzeichnen die
Prozessbarrieren. Diese treten nicht so haufig auf wie die Sachbarrieren, haben
aber einen grof3eren Einfluss auf die Prozessleistung. Den weitaus grof3ten Einfluss
auf die Prozessleistung haben die Kulturbarrieren. Identifiziert werden sie durch das
Auftreten von unklaren Zielen, wechselnden Prioritaten, mangelhafter Kundenorien-
tierung und Probleme in der Zusammenarbeit. Kulturbarrieren haben einen weitaus
gro3eren Einfluss auf die Prozessleistung als die davor genannten Barrieren, sind

aber wesentlich schwerer abzubauen und bedurfen in den meisten Fallen einer ak-

5 Vgl Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

% Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 382
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tiven Intervention durch das Management. Bei der Beseitigung dieser Schwachstel-
len/Barrieren setzt TCT stark auf Team- bzw. Gruppenarbeiten in denen die Ursa-

chen analysiert und Malinahmenpléne erarbeitet werden.

KAIZEN

Der Begriff Kaizen stammt aus dem Japanischen und bedeutet Kai = Wandel,
Zen=zum Besseren. Gemeint ist die schrittweise Verbesserung aller Unterneh-
mensbereiche, um einen dauerhaften Erfolg zu haben. Qualitat und Kundenzufrie-
denheit ist dabei ein zentrales Thema. Das Aquivalent in der deutschen Sprache ist
der ,Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP). Kaizen beinhaltet eine Haltung
die alle Mitarbeiterinnen idealerweise verinnerlicht haben. ,Die Botschaft von Kai-
zen heildt, es soll kein Tag ohne irgendeine Verbesserung im Unternehmen verge-
«54

hen

,Die Kernpunkte von Kaizen sind:

o Eliminierung von Verschwendung
o Fokussierung auf Prozesse

« Orientierung an Kunden

« Einbeziehung aller Mitarbeiter

« Teamarbeit*®

Wie daraus hervorgeht, setzt Kaizen, éhnlich wie TCT auf die Teamarbeit zur Erar-
beitung und Beseitigung der Schwachstellen. In der Terminologie von Kaizen be-
zieht sich der Begriff der Schwachstellen hauptsachlich auf Verschwendung. Die
Definition von Verschwendung bei Kaizen lautet: Verschwendung ist alles was fur

die Kundinnen keinen Wert hat und wofir sie nicht bereit sind zu zahlen.

,Nicht wenige Verschwendungen gehen auf Fuhrungsdefizite zurtick:

« Verschwendung durch fehlende Fokussierung, z.B. unklare Ziele, fehlende Ziel-

vereinbarungen, mangelhafte Information, falsche Ressourcenzuordnung

> Masaaki Imai, Kaizen,8. Auflage, 2000, Ullstein Verlag

** Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 384
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« Verschwendung durch fehlerhafte Struktur z.B. unklare Organisation, Koordinati-
onsmangel, fehlende Transparenz, fehlende Kommunikation, keine geeigneten
Leistungskennzahlen, unzureichende Leistungsmessung, Doppelarbeit

o Verschwendung durch fehlende Verantwortungszuordnung z.B. unklare Rollen,
Machtkampfe, keine Aufgabendelegation, kein Empowerment

« Verschwendung durch fehlende Mitarbeiterfiihrung: z.B. Unzufriedenheit, keine
Anerkennung, keine Wertschatzung, Demotivation, ungenutzte Kreativitatspoten-
tiale

« Verschwendung durch fehlende Kompetenz: z.B. keine Schulung, kein Training,

kein Erfahrungsaustausch*®

Im Unterschied, zum Beispiel zu einem Innovationsmanagement, welches sich auf
neue Produkte und neue Prozesse konzentriert, setzt das Management mit Kaizen
vor allem auf Detailverbesserungen bei den Produkten und der Vermarktung der-
selben mit dem Ziel einer kontinuierlichen Verbesserung. Im Mittelpunkt stehen we-
niger die Ergebnisse, im Unterschied zum Innovationsmanagement, sondern viel-
mehr die Prozesse.

Analog zur Definition von Geschaftsprozessmanagement (siehe Kapitel 2.3.2.) leitet
Kaizen die Ziele von der Strategie des Unternehmens ab. Der Fokus dabei liegt bei
den internen und externen Kundinnen und deren Zufriedenheit. Das gleiche gilt
auch fur die Innensicht. Jede/r Mitarbeiterin ist sowohl KundIn als auch Lieferantin.
Aus dieser Haltung geht hervor, dass alle Mitarbeiterinnen Verantwortung tber-
nehmen, sowohl fur die vorgelagerten Aktivitaten (als Lieferantin) als auch fur die
darauf folgenden Prozesse (die Kundinnen). Dreh- und Angelpunkt sind die Kaizen-
Teams, die in regelmafigen Sitzungen Verschwendungen identifizieren, beseitigen
und selbstandig MalRnahmen zur Verbesserung setzen. Dadurch erreichen sie eine
hohe Effizienz in der Prozessoptimierung.

Grol3e Bedeutung bei Kaizen hat das betriebliche Vorschlagswesen, an das nach-

folgende Anforderungen gestellt werden:

e ,Verbesserungsziele (=Kaizen-Ziele) sind aus den Prozesszielen abzuleiten

*® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 385
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« Verbesserungsvorschlage sind auf den Arbeitsplatz und die Arbeitsumgebung

(Prozess- und Arbeitsschritt) des Kaizen-Teams zu beziehen

e Nur die erfolgreiche Umsetzung von Vorschlagen wird pramiert

o Pramien werden am Umsetzungserfolg gemessen

« Die Teilprozessverantwortlichen bewerten die Vorschlage und veranlassen eine

schnelle Auszahlung von Pramien.

«57

Wie schon angefihrt, hat Teamarbeit bei Kaizen eine besondere Bedeutung. Dies

zeigt sich auch bei der Entlohnung, die an die Erreichung der Kaizen-Ziele gebun-

den ist. Wie von Dr. Reinhard K. Sprenger beschrieben®, ist dies ein Motivations-

faktor von mehreren. Kaizen-Teams motivieren sich viel mehr aus den ihnen Uber-

lassenen Verantwortung und der firmeninternen Anerkennung fir guten Erfolg und

erreichter Ziele.

Als Werkzeuge stehen dem Kaizen-Team mehrere Methoden zur Verfigung, wie

dies der Abbildung 14 zu entnehmen ist.

Sieben neue
Werkzeuge

. Pareto-Dia-

» Beziehungs-
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» Affinitats-
diagramm
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gen innerhalb

einhalten 29;:-3“9‘(6“
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Abbildung 14: Kaizen-Werkzeuge
Quelle: entnommen aus Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanage-
ment in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 388

" Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 387

°® Dr. Reinhard K. Sprenger, Mythos Motivation, 19. Auflage, Campus Verlag 2010
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Unternehmen die Kaizen anwenden, kénnen nicht nur eine deutliche Prozessopti-
mierung verbuchen, sondern auch deutliche positive Auswirkungen auf die so ge-
nannten ,weichen Faktoren“ des Unternehmens. Dazu zahlen die Teamfahigkeit,
die Motivation und das Engagement um nur einige zu nennen. Toyota galt jahrelang
als Aushangeschild fur die Anwendung von Kaizen. Dennoch kam es im Jahre 2010
zu einigen weltweiten Rickrufaktionen aufgrund mangelnder Qualitat. Die Ursachen
liegen nicht im Kaizen, sondern im Topmanagement des Unternehmens, welches
das Qualitatsmanagement in der Produktion vernachlassigte und somit gegen seine

eigenen Grundprinzipien verstief3. *°

Gemeinsam mit der Verbreitung von Geschaftsprozessmanagement, finden viele

Unternehmen in Europa Zugang zu Kaizen.

SIX SIGMA

Mit Sigma bezeichnet man die Standardabweichung um den Mittelwert p einer
Normalverteilung, bei der eine untere und eine obere Spezifikation (untere und obe-
re Vorgabe der Eigenschaften/Merkmale eines Produktes oder Dienstleistung) fest-
gelegt wird. Den Abstand zwischen diesen beiden Spezifikationen nennt man
Streubreite.

Als Beispiel: Henry Ford legte bei der Produktion seines Ford T-Modells obere und
untere Grenzwerte fur seine Bauteile fest, da er nicht davon ausgehen konnte, dass
jeder Bauteil gleich grof3 war. Er und seine Techniker wussten hingegen genau,
dass diese ,Streubreite® der Gesamtqualitdt des Produktes (Ford T-Modell) nicht
abtraglich waren.

Ziel von Six Sigma ist die Prozessverbesserung unter Anwendung analytischer und
statistischer Methoden. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass jeder Prozess eine
Zielabweichung (Variation) zu den geplanten Spezifikationen (untere und obere
Spezifikation, den Zwischenraum bezeichnet man als Streubreite) hat. Jede Variati-
on hat unmittelbare Auswirkung auf die Prozessqualitat, den Output und in weiterer

Folge auf die Kundenzufriedenheit. Six Sigma ist somit ein Management-Ansatz der

% vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen
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Prozesse unter Qualitdtsaspekten analysiert und optimiert®® und eine Verbindung
zwischen Kundenanforderungen und Prozessqualitat herstellt. ,Ziel der Methode
Six Sigma ist es, eine Variation von 6 ¢ zu erreichen. 6 o bedeutet, dass bei einer
Million Mdoglichkeiten nur 3.4 Fehler auftreten durfen. Mit einer Ausbeute von
99,99966% kommt Six Sigma dem Null-Fehler-Ziel sehr nahe. Ein derart an-
spruchsvolles Ziel beschleunigt wesentlich Prozessverbesserungen in einer Organi-
sation“’.

Anhand eines Beispiels kann man die Bedeutung dessen ermessen: wenn man von
der Anzahl der Flugzeuglandungen auf einem Flughafen ausgeht, bedeutet der
Wert von 4 o eine Prozessgite von 99,37903%. Ein scheinbar sehr hoher Erfll-
lungsgrad der Kundinnenerwartung. Umgelegt auf die Anzahl von Abstirzen oder
Beinahe-Unféllen bedeutet dies allerdings, statistisch gesehen, 6 Beinahe-Unfalle
oder —Abstlrze pro Tag, was bei weitem nicht den Kundinnenerwartungen an die
Sicherheit des Flugplatzes entspricht. 6 o bedeutet eine Prozessgite von
99,99966%, was, statistisch betrachtet, einen Absturz bzw. Beinahe-Unfall pro Jahr
bedeutet.

Six Sigma beinhaltet 6 Guteklassen, an Hand derer die Wirkung dieses System

eindrucksvoll dargestellt ist (siehe Tabelle 1)

Sigma-Wert | Defects per million opportunities (DPMQO) | Prozessgute in %
1 691.462 30,85375
2 308.537 69,14625
3 66.807 93,31928
4 6.210 99,37903
5 233 99,97673
6 3,4 99,99966

Tabelle 1: Six-Sigma Wertetabelle

Quelle: eigene Darstellung, entnommen aus: Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg.,
Prozessmanagement, 7. Auflage, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

Dreh- und Angelpunkt von Six-Sigma ist der DMAIC-Verbesserungs-zyklus. Dies
steht far

60 Vgl. Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rosemann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage,
Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 391
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e Definieren (define)

e Messen (measure)

e Analysieren (analyse)
e Verbessern (improve)
e Uberprifen (control)

Beim Definieren stellt man sich die Frage was das Problem genau ist, in wieweit es
von den Prozesszielen und den Kundenanforderungen abweicht und um welche
Prozesse es sich handelt. Angewandtes Werkzeug dabei ist zum Beispiel das VOC-
Modell (Voice of Customer). Beim Messen wird die Prozessfahigkeit der beteiligten
Prozesse bewertet und beurteilt. Als Werkzeug dabei kommt z.B.: das FMEA-
Modell (Fehlermoglichkeits- und einfluss-Analyse) zum Einsatz. Beim Analysieren
werden die Prozesse auf ihre Fehlerursachen hin analysiert und mit statistischen
Methoden bestimmt. Dabei wird beispielsweise das Ursachen- Wirkungsdiagramm
(Ishikawa-Diagramm) eingesetzt. Beim Verbessern werden die Verbesserungsmag-
lichkeiten an Hand von Daten und nach dem Kriterium ihrer Wirkungsweise auf die
Kundenzufriedenheit identifiziert und ausgewahlt. Als Werkzeug findet hier z.B. das
FMEA-Modell Verwendung. Beim Uberpriifen werden an Hand von Zahlen die Ver-
besserungsmalRnahmen bewertet und bei gutem Erfolg fur den regelmafigen Ein-
satz standardisiert. Als Werkzeug wird in dieser Phase z.B. die Prozessfahigkeits-

untersuchung angewandt.®

,Mit Six Sigma sind folgende Wirkungen verbunden (siehe Abbildung 15):

e Direkte kurzfristige Ergebniswirkungen durch Vermeidung operativer Fehlerkos-
ten und Senkung der Qualitatskosten

e Direkte und indirekte kurzfristige Ergebniswirkung durch Steigerung der Pro-
zesseffizienz (hbhere Prozessqualitat, geringere Prozesskosten, kirzere Pro-
zesszeiten, hohere Termintreue)

e Indirekte langerfristige Ergebniswirkung durch Steigerung der Prozesseffizienz
und Erhéhung der Kundenzufriedenheit®®

%2 vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 591
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Abbildung 15: Ergebniswirkung von Six-Sigma Projekten (Quelle Toépfer 2007, S.

91)

Quelle: entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessma-
nagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 592

Einen Uberblick (iber die Unterschiede der drei vorgestellten Modelle zur Prozess-

verbesserung stellt Abbildung 16 dar.
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Abbildung 16: Vergleich von TCT, Kaizen und Six Sigma
Quelle: entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessma-
nagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 378
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2.6.6. Prozessdokumentation

Um die Akzeptanz von Prozessen zu erhéhen, die Nachverfolgung zu sichern und
eine kontinuierliche Prozessverbesserung zu gewahrleisten, bedarf es einer Pro-
zessdokumentation. Diese ist in ihrem Umfang abh&ngig von der Grol3e des Unter-
nehmens und der Komplexitat der Prozesse. Grundséatzlich sollte man den Umfang
so gestalten, dass Versionierungen und Anderungen an Dokumenten, sowie Rol-
lenbeschreibungen in denen die Verantwortung und Aufgabenverteilungen festge-
schrieben sind, mit einem ubersichtlichen Aufwand zu bewerkstelligen sind. Daher
gilt es zu uberlegen, welche Dokumente wirklich notwendig sind. Speziell bei der
Soll-Modellierung féllt eine Vielzahl von Dokumentationen an, die aber nach der
Implementierung nicht mehr nétig sind um den Prozess zu verstehen und nachvoll-
ziehen zu kénnen. Die in Tabelle 2 dargestellten Ebenen reichen in der Vielzahl der

Falle aus um eine aussagekraftige Prozessdokumentation zu erhalten.

Ebene Prozessdokumentation
Ubersicht
1 Untenehmensprozessmodell, Prozessland-
karte
Geschéftsprozesse
Beschreibung Geschaftsprozesse
2 Aufbaustruktur Geschéaftsprozesse

Rollenbeschreibung Geschaftsprozess-
verantwortliche, Managementteam, Pro-
zessteam

Teilprozesse

Beschreibung Teilprozesse
Ablaufstruktur Teilprozesse
PO-Diagramm Teilprozesse
Rollenbeschreibung Teilprozessverant-
wortlicher, Kaizen-Team
Leistungsvereinbarungen mit Lieferanten

Tabelle 2: Prozessdokumentation

Quelle: eigene Darstellung, entnommen aus Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Ge-
schaftsprozessmanagement in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 148
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Die Ebene 1 stellt eine Ubersicht in Form des Unternehmensprozessmodells und
der Prozesslandkarte dar und zeigt die Geschéaftsprozesse mit den dazugehorigen
Teilprozessen und deren jeweiligen Schnittstellen.

Auf der Ebene 2 werden die Geschaftsprozesse mit den dazugehérigen Teilprozes-
sen und Prozessschritten detailliert dargestellt. Ebenso werden hier die Verantwort-
lichkeiten, die Prozessergebnisse und Prozesskundinnen dokumentiert. Die 3. Ebe-
ne dient dazu, die Teilprozesse zu dokumentieren. Dies geschieht analog zur Ebe-
ne 2. Vielfach wird hier ein Prozesshandbuch mit nachfolgendem Inhalt einge-

setzt:®

Name des Prozesses

Geltungsbereich des Prozesses
Prozessziele

Qualifikationsanforderung an die Mitarbeiter
Prozessbeurteilung

Prozessverantwortliche

Prozessablauf

Prozessaufzeichnungen

© © N o o s~ w DB

Weiterfuhrende Dokumente

10. Schnittstellenmatrix

Zur technischen Unterstlitzung bei der Prozessdokumentation finden hier die BPM-
Tools ihre Verwendung wie sie im Kapitel 2.5.4 aufgefiihrt sind. Die grof3en Vorteile
dabei liegen in den Visionierungen und in den raschen Adaptierungsmaoglichkeiten
bei der Anderung von Dokumenten, Rollen und Verantwortlichkeiten. Zu achten ist
ferner auf Bedurfnisse der Userlnnen und Interessentinnen, da dies grof3e Bedeu-
tung fur die Akzeptanz des Geschaftsprozessmanagements bei den Stakeholdern

hat. Die Literatur unterscheidet zwischen zwei Versionen:

e _Verwalter-Version

- Es werden Uber eine zentrale Schnittstellen alle Informationen bereitgestellt, die

® Entnommen aus: Krickl, O., "Business Redesign - Neugestaltung von Organisationsstrukturen
unter besonderer Beriicksichtigung der Gestaltungspotentiale von Workflowmanagementsyste-
men", Kraus, H.; Thom, N. (Hrsg.); FBO-Verlag, Wiesbaden, 1995,
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fur die Verwaltung (Erstellung, Anderung, Verteilung und Speiche-
rung/Aufbewahrung) des Managementsystems und der Geschéaftsprozesse er-
forderlich sind. Alle Dokumente (Prozessbeschreibungen und —darstellungen,
Qualitatsmanagementhandbuch, Auditberichte, Revisionsberichte etc.) werden
integriert bearbeitet und normkonform verwaltet.

e Nutzer-Version
- Es werden Prozessinformationen fr unterschiedliche Nutzergruppen spezifisch

ausgewahlt und aufbereitet, die diese anfordern, benétigen oder interessieren.“®

Auch wenn der Aufwand oftmals als sehr umfangreich empfunden wird, ist die Pro-
zessdokumentation ein unabdinglicher Bestandteil des Geschéaftsprozessma
nagements, speziell im Hinblick auf Nachverfolgung, Transparenz und als Basis fur

einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

2.7. Implementierung Geschaftsprozessmanagement

Die Einfuhrung eines Geschéaftsprozessmanagements hat eine hohe strategische
Bedeutung fur ein Unternehmen. Als solches muss diese Entscheidung auch in der
Unternehmensleitung geféllt und von ihr getragen werden. Die Literatur geht davon
aus, dass die Einfiihrung eines Geschéftsprozessmanagements in Form eines Pro-
jektes stattfinden muss.®® Als solches bedarf es der Werkzeuge des Projektmana-
gements, wie der grundsatzlichen Uberlegung einer Einfiihrungsstrategie durch die
Projektleitung, die Zielplanung (diese wird durch die Ergebnisse der Konzeption des
Soll-Modells bestimmt), die Definition der Projektrollen, wie Steuerungsgruppe, Pro-
jektleitung, Projektteam, die Erstellung eines Projektstrukturplanes (PSP), die Defi-
nition der Meilensteine und der Arbeitspakete.

Als Einfihrungsstrategie haben Schmelzer/Sesselmann drei Varianten definiert, die
vor dem Start des Projektes zu analysieren, zu bewerten, auf Praktikabilitdt zu

tberprifen sind und letztendlich eine davon auszuwahlen ist.®’

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 150

06 Vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéaftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen und Jorg Becker, Martin Kugeler, Michael Rose-
mann Hrsg., Prozessmanagement, 7. Auflage, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2012

® Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 459
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Variante Vorteile Nachteile
Pilotierung = geringe Schnittstellen-
eines primaren Projektkomplexitat probleme
A Geschaftsprozesses | = niedriger Abbruch- lokale Prozess-
in einer Geschafts- schaden orientierung
einheit = Erfahrungsgewinn geringe Wirkung
Parallele = Ziel- und Organisa- hoéhere
Implementierung tionsklarheit der Projektkomplexitat
B aller primaren Geschaftseinheit mehr Projekt-
Geschaftsprozesse = Prozessorientierung in ressourcen
in einer Geschafts- Geschaftseinheit héherer Abbruch-
einheit = Erfahrungsgewinn schaden
Parallele = unternehmensweite hohe

Implementierung
aller primaren
c Geschéftsprozesse
in allen Geschafts-
einheiten
des Unternehmens

Ziel- und Organisa-
tionsklarheit sowie
Prozessorientierung
geringe Reibungs-
verluste
ganzheitliche Lésung

Projektkomplexitat
umfangreiche
Projektressourcen
hoher Abbruch-
schaden

Abbildung 17: EinflUhrungsvarianten primarer Geschaftsprozesse
Quelle: entnommen aus Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanage-
ment in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Minchen, S. 459

Nicht nur die genaue Planung und Durchfihrung des Projektes, Einfiihrung eines

Geschaftsprozessmanagements, ist entscheidend fir den Erfolg, sondern auch die

Berucksichtigung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren. Dazu wird bei Schmel-

zer/Sesselmann 2010 angefuhrt:

,Der Report ,The state of Business Process Management — 2010 stellt fest, dass

folgende Hindernisse bei der Einfuhrung des Geschaftsprozessmanagements be-

sonders haufig auftreten (vgl. BPTrends 2010, S. 39 f.):

Es gibt mehrere konkurrierende Prozessprojekte (49%).

Das oberste Management ist nicht interessiert (38%).

Das Management wiinscht einen nicht erreichbaren ROI (Return on Investment)

(27%).

Das Management hat andere zeitliche Prioritaten (23%).

Erfolglose Prozessprojekte in der Vergangenheit belasten das Vertrauen in den

Erfolg (12%)“.%®

68

Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement in der Praxis, 7.
Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 449 ff
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Daraus wird ersichtlich, welche wichtige Rolle der Unternehmensleitung und den
darunter liegenden Managementebenen bei der Einfihrung eines Geschéftspro-
zessmanagements zukommt.

Speziell beim Ubergang von einer Funktions- in eine Prozessorganisation, ist es fiir
das Management oft schwierig sich vom funktionalen Denken zu I6sen und eine
funktionsubergreifende Denk- und Sichtweise zu bekommen. Symptomatisch dafir
ist die inside-out Sicht, was bedeutet, dass die Meinung vorherrscht, dass das Un-
ternehmen weil3, was die Kundinnen brauchen.

Prozessmanagement hat, wie schon im Kapitel 2.3. beschrieben, eine outside-in
Sicht, deren zentrales Anliegen es ist, die Bedurfnisse und Erwartungen der Kun-
dinnen und Stakeholder in den Mittepunkt des unternehmerischen Fokus zu stellen
und die Strategie und Prozesse darauf auszurichten.

Nicht nur die Sichtweise des Managements in den mittleren Ebenen stellt einen
Misserfolgsfaktor dar, sondern auch soziale Grinde sind Hindernisse bei der Ein-
fuhrung eines Geschéftsprozessmanagements. Dazu zahlt die generelle Angst vor
Veranderung genauso wie konkrete Angste um Position und Macht bis hin zur
Angst um die Existenz im Unternehmen.

Oftmals ist es tatsachlich so, dass die Veranderungen bei der Umformung von einer
Funktions- in eine Prozessorganisation im mittleren Management am starksten sind.
% Diese tief sitzenden Befiirchtungen und Angste miissen von den Projektverant-
wortlichen wahrgenommen, respektiert und bearbeitet werden. Das gleiche gilt fur
die Mitarbeiterlnnen. Schmelzer/Sesselmann zitieren dazu Jeston/Nelis: ,Die Men-
schen sind ein entscheidender Teil des Erfolges eines jeden GPM-Projektes. Wenn
Sie diesen Aspekt nicht richtig behandeln, wird das Projekt entweder scheitern oder
nur begrenzten Erfolg haben (Jeston/Nelis 2008, S. 284)“.”° Befiirchtungen und
Angste sind emotionaler Natur und in Veranderungsprozessen normale Begleiter-

scheinungen.”

09 Vgl. Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement in der Praxis,
7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

® Entnommen aus: Hermann J. Schmelzer; Wolfgang Sesselmann: Geschéftsprozessmanagement
in der Praxis, 7. Auflage, 2010 Carl Hanser Verlag Miinchen, S. 451

™ vgl. Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage, Campus Verlag
2008
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Doppler/Lauterburg geben drei Ursachen fur Widerstande in Veranderungsprozes-

sen an:

1. ,Der oder die Betroffenen haben die Ziele, die Hintergriinde oder die Motive einer
MalRnahme nicht verstanden.

2. Die Betroffenen haben verstanden, worum es geht, aber sie glauben nicht, was
man ihnen sagt.

3. Die Betroffenen haben verstanden, und sie glauben auch, was gesagt wird, aber
sie wollen oder kénnen nicht mitgehen, weil sie sich von den vorgesehenen

MaRnahmen keine positiven Konsequenzen versprechen®.”?

Am schwierigsten ist der Umgang mit dem 3. Punkt, da sich dabei die Kraft der
Emotion am deutlichsten bemerkbar macht. Der Umgang damit erfordert erfahrene
und gut ausgebildete Change Managerinnen.

Dies beginnt bereits damit, Widerstande zu erkennen, da diese meist nicht offen
vorgebracht werden. Ahnlich eines Konfliktes, wie bei den von Friedrich Glasl "
beschriebenen Eskalationsstufen, beginnt der Widerstand im Verborgenen und be-
darf einer guten Beobachtungsgabe und Fachwissen seitens der verantwortlichen

Projektmanagerinnen.

Doppler/Lauterburg fassen dies in einer Ubersicht zusammen:

2 Entnommen aus: Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage, Cam-
pus Verlag 2008, S. 337

" vgl. Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Filhrungskrafte, Beraterinnen und
Berater. Haupt, Bern 9. A. 2009
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verbal nonverbal
(Reden) (Verhalten)
aktiv Widerspruch Aufregung
(Angriff)
Gegenargumentation Unrube
Vorwiirfe Streit
Drobungen Intrigen
Polemik Geriichte
sturer Formalismus Cliquenbildung
passiv Ausweichen Lustlosigkeit

(Flucht)

Schweigen
Bagatellisieren
l)’/{u{(’/ll

ins Ldcherliche ziehen

Unwichtiges debattieren

Unaufmerksamkeit
Miidigkeit
Fernbleiben

innere Emigration

Krankheit

Abbildung 18: Allgemeine Symptome fur Widerstand
Quelle: entnommen aus Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage,
Campus Verlag 2008, S. 339

Wird der Widerstand einmal offen ausgetragen, reagieren viele Fihrungskrafte mit
Arger iber diese Zeitverschwendung, da sie sich nun mit dieser Problematik ausei-
nandersetzen mussen. Mit sachlichen und logischen Argumenten kommt man an
diesem Punkt nicht weiter. Vielmehr gilt es die Mitarbeiterlnnen mit inren Angsten
und Befurchtungen dort abzuholen wo sie sich befinden.

In Workshops und Einzelgesprachen missen Fuhrungskrafte mit ihren Mitarbeite-
rinnen offen sprechen, sich ihrer Befiirchtungen und Angste annehmen und
dadurch wieder die Basis fur Vertrauen schaffen. Erst durch die Beachtung des Wi-
derstandes und der Beschéaftigung mit den dahinterliegenden Grinden, gelingt es
Fuhrungskraften ihre Mitarbeiterinnen zu motivieren die Verdnderungen mitzuma-
chen und mitzutragen.”

Die aktive Einbindung der Mitarbeiterinnen in den Veranderungsprozess ist einer
der Erfolgsfaktoren im Change Prozess: Einfihrung eines Geschéaftsprozessmana-

gements.

™ vgl. Klaus Doppler, Christoph Lauterburg, Change Management, 12. Auflage, Campus Verlag
2008

55



Theoretischer Teil

2.8. Kritische Wiirdigung

Dr. Fritz Nordsieck entwickelte bereits in den 1930er Jahren die Trennung von Auf-
bau- und Ablauforganisation. Daraus folgerte er, dass die Aufbauorganisation der
Ablauforganisation folgen sollte. Diese schon 80 Jahre alte Forderung stellt auch
heute noch Unternehmen vor eine Problemstellung, die nur schwer zu Uberwinden
ist. Speziell in Unternehmen die traditionell als Funktionsorganisation aufgebaut
sind. In dieser herrscht starke Arbeitsteilung und eine sehr ausgepragte Hierarchie.
Ein weiteres Merkmal dieser Organisationsform ist die vertikale Ausrichtung. Dies
bedeutet, dass die Einteilung nach Funktionen erfolgt. Beispielsweise: Marketing,
Produktion, Vertrieb etc. In den einzelnen Abteilungen arbeiten Expertlnnen und
sind auf die Ergebnisse derselben fokussiert. Durch die vorgegebene und, durch
diese Einteilung begtinstigte, Hierarchie kommt es zu starkem Statusdenken inner-
halb der unterschiedlichen Abteilungen und damit oftmals auch zu Konkurrenz in-
nerhalb des Unternehmens. Als Beispiel sei hier die hdufig zu beobachtende Kon-
kurrenz zwischen Marketing und Vertrieb anzufiihren (vielfache Beobachtung und
Erfahrung des Autors).

Die Vorgaben liegen meist im Bereich der Kosteneffizienz und nicht so sehr in der
Kundenorientierung. In der Literatur wird dies auch als inside-out Sichtweise be-
zeichnet. Die Prozesse enden meist an den Abteilungsgrenzen und gehen kaum
Uber diese hinaus.

Durch diesen Umstand ergeben sich viele Schnittstellen zu anderen Abteilungen,
die einen grof3en Koordinationsaufwand nach sich ziehen. Fur die Mitarbeiterinnen
ist es, bedingt durch die Sichtweise auf die eigenen Arbeitsprozesse, schwierig, das
Endergebnis im Auge zu behalten und sie verlieren dadurch den Bezug zum ferti-
gen Produkt und in weiterer Folge zum/zur Kundin.

Bedingt durch den globalen Wettbewerb stof3t diese Organisationsform an ihre
Grenzen, da es ihr an Flexibilitat mangelt um auf Marktveranderungen rasch reagie-
ren zu kdnnen. Zuséatzlich geraten Unternehmen mit einer inside-out Sichtweise,
durch die globale Anderung vom Verkaufermarkt zum Kaufermarkt, verstarkt unter
Druck.

Prozessorganisationen haben einen anderen Ansatz: outside-in. Das bedeutet,
dass sie sich, vom Kunden/der Kundin und den Markten ausgehend, nach innen
orientieren. Dies impliziert eine starke Marktorientierung und die Fahigkeit schnell

auf Veranderungen am Markt zu reagieren. Um dies organisatorisch zu bewaltigen,
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haben Prozessorganisationen einen anderen Aufbau als Funktionsorganisationen.
Die Prozesse laufen tGber Abteilungsgrenzen hinweg und richten sich stark an die
Wertschopfung. Sehr aussagekraftig, in diesem Zusammenhang, ist einer der
Grundgedanke von Kaizen: Prozesse die sich nicht an der Wertschépfung orientie-
ren sind Verschwendung. Und in weiterer Folge: Es soll kein Tag ohne irgendeine
Verbesserung im Unternehmen vergehen.

Daraus erkennt man zwei grundsétzlich verschiedene Ansatze. In der Funktionsor-
ganisation herrscht die Kosteneffizienz und in der Prozessorganisation die KundIn-
nenorientierung und kontinuierliche Verbesserung vor. In einem bestandigen Markt
mit langen Produktzyklen hat die Funktionsorganisation ihre Berechtigung. In einem
sich standig wechselnden Marktumfeld hat die Prozessorganisation ihre Starken
und Vorzuge. In immer mehr Vorstandsetagen setzt sich die Meinung durch, dass
die Zukunft des Unternehmens in der Anderung in eine Prozessorganisation liegt.
H&aufig jedoch wird es nicht so konsequent durchgefiihrt, wie es Unternehmen wie
zum Beispiel General Electrics oder Toyota gemacht haben. Dies liegt oftmals da-
ran, dass sich die Unternehmensleitungen davor scheuen, die Strukturen des Un-
ternehmens so radikal zu &ndern wie es fur eine Prozessorganisation notwendig
ware. Vielfach liegt es zusatzlich auch daran, dass es Widerstande in den nachge-
ordneten Managementebenen gibt, die oftmals einen Verlust an Einfluss und Positi-
on befurchten. Dort wo es gelingt, ist eine deutliche und nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung, speziell in kompetitiven Markten, feststellbar.

Methoden zur Prozessoptimierung wie TotalCycleTime, Kaizen und Six Sigma, er-
obern immer mehr auch die europaischen Unternehmen. Im angloamerikanischen
und asiatischen Teil sind diese schon seit langerem stark vertreten.

Die Kritik an der Prozessorganisation ist dahingehend, dass es zu einem Zielkonflikt
in der effizienten Nutzung der Ressourcen kommt, da es ublicherweise nicht vorge-
sehen ist, dass dieselben Ressourcen von verschiedenen Prozessen genutzt wer-
den. Zuséatzliche wird kritisiert, dass das Spezialistentum verloren geht, was zu ei-
nem Wettbewerbsnachteil werden kann. Diese und ahnliche Kritikpunkte veranlas-
sen viele Unternehmen zu Mischformen zwischen Funktionsorganisation und Pro-
zessorganisation zu greifen, da diese nicht auf ihr Spezialistentum verzichten wol-
len andererseits aber sehr wohl die dem Prozessmanagement immanente KundIn-

nenorientierung als strategisch wichtig erachten.
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3 Praktischer Teil

3.1. Firmenvorstellung

Im gegenstéandlichen Fall handelt es sich um ein Unternehmen der Elektronikbran-
che. Die Firma wurde als Familienunternehmen gegriindet und war Vertriebspartner
eines internationalen Elektronikkonzerns. Vor etwa 6 Jahren verkaufte der Grinder
an diesen Konzern. Das Unternehmen ist globaler Marktfiihrer auf seinem Gebiet,
wurde 1989 mit finf Mitarbeiterinnen gegriindet und zahlt heute mit weltweit fast
9.000 Mitarbeiterinnen und Standorten in den USA, Taiwan und Europa zu den er-
fahrensten Herstellern in seinem Bereich. Charakteristisch ist, dass sowohl Entwick-
lung als auch Produktion immer im eigenen Haus und den eigenen Produktionsstét-
ten erfolgen. Dies tragt entscheidend zur Sicherung des hohen Qualitatsstandards
bei. Seine Produkte fur die Industrie fertigt der Konzern in den USA. Alle Consumer-
Electronic-Produkte werden in den Produktionsstatten in Taiwan herge-
stellt. Weltweit beschatftigt der Konzern mehr als 1.400 Ingenieure und sichert so die
technische Kompetenz innerhalb des Unternehmens. Von 1989 bis heute wurden
weltweit bereits tber 80 Millionen Geréte verkauft. Das Unternehmen ist seit Grun-
dung profitabel und verzeichnet seit 2003 einen durchschnittlichen jahrlichen Um-
satzzuwachs von 43 Prozent. In Europa ist es mit 11 eigenen Biros vertreten, so-
wie mit Exklusivimporteuren, die auch fur den Service und Support im jeweiligen
Land zusténdig sind. Fir den Osterreichischen Markt zustandig ist das eigene Biro
in Graz. Dort sind knapp 30 Mitarbeiterinnen in den Bereichen Marketing, Vertrieb,
Produktmanagement und Support beschaftigt, wobei das gesamte Consumer-
Electronics Produktspektrum abgedeckt wird. Als reines Vertriebsunternehmen ist

das Unternehmen auf den Verkauf der Produkte an Handler ausgerichtet.

3.2. Ausgangssituation

Nach der Ubernahme durch den internationalen Konzern verlie die Grinderfamilie
das Unternehmen und die zweite Ebene Ubernahm die Fuhrung. Die neuen Eigen-
tumer implementierten ihr weltweites Rechnungswesen, fuhrten das Controlling ein
und installierten ein fur alle gultiges Berichtswesen. Das Leitbild wurde bei der
Ubernahme definiert und an alle Mitarbeiterinnen kommuniziert. Die Strategie des
Unternehmens ist erarbeitet und wird vom Management getragen. Abgesehen von

diesen Anderungen blieb die Struktur des Unternehmens unverandert. Vertrieb,
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Support, Produktmanagement und Marketing arbeiteten gleich weiter wie zuvor. Die
neue Geschaftsfihrung sah sich vor der Situation, dass nicht alle Mitarbeiterinnen
den Wandel vom Familienunternehmen zum weltweiten Konzern mittragen konnten
und wollten. Die Folgen waren Unstimmigkeiten in der Belegschaft, welche verein-
zelt zu Kandigungen fuhrten. Im Laufe der Jahre wurden Strukturen punktuell den
neuen Gegebenheiten angepasst. Die Prozesse blieben weitgehend erhalten und
erfuhren ebenfalls punktuelle Anpassungen. Das Unternehmen ist als Funktionsor-
ganisation aufgestellt. Die Prozesse sind zumeist nicht abteilungstibergreifend,
wodurch sich die Notwendigkeit der Koordination von Schnittstellen ergibt. Daher
wird Uberlegt notwendige Veréanderungen durchzufihren, Prozesse zu optimieren,

wenn notig neue Prozesse zu definieren und zu dokumentieren.

3.3. Problemstellung

Durch das standige Wachstum steht das Unternehmen vor der Herausforderung,
die gesteigerten Anforderungen zu bewaltigen. Diese resultieren nicht nur aus den
steigenden Umsatzzahlen, sondern auch aus der Vielfalt der Produktneuheiten und
Updates der am Markt befindlichen Produkte. Durch die Informationspolitik des
Konzerns, gibt es unterschiedliche Informationsquellen, die im Betrieb organisiert
werden mussen, um zu gewahrleisten, dass jede Abteilung Uber die entsprechen-
den Informationen verfiigt und diese auch weitergeben kann. Davon betroffen sind
sowohl Vertrieb, Marketing, Support als auch die Geschaftsfihrung. Insbesondere
das Handlerinformationssystem bedarf einer Restrukturierung, da dies die Kommu-
nikation nach auf3en zu den Kundlinnen ist, gleichzeitig aber auch eine wichtige Rol-
le im internen Informationsmanagement tibernimmt. Durch die, seit der Ubernahme
kaum veranderten, Strukturen ergeben sich im Arbeitsalltag Engpéasse, die ihrer-
seits zu Doppelgleisigkeiten, Unstimmigkeiten und teilweise zu verzégertem Markt-

auftritt fuhren.

3.4. Ziele

Geschéftsprozessmanagement ist eingefuhrt und abteilungsibergreifende Prozes-
se konnen noch besser gesteuert werden. Die Zielrichtung der Prozesse ist ver-
starkt auf die Kundinnen ausgerichtet, damit die Kundinnenbetreuung deutlich ver-

bessert und der Vertrieb zielgerichteter arbeiten kann. Durch ein verbessertes In-
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formationssystem ist das Produktmanagement noch besser in der Lage schnell am
Markt zu agieren. Dadurch ist der Wettbewerbsvorteil gesichert und weiter ausge-

baut.

3.5. Umsetzungskonzept
Das in diesem Kapitel dargestellte Umsetzungskonzept geht von der Annahme aus,
dass ein externer Berater beauftragt wurde, dieses Konzept fiur das Unternehmen

zu erstellen und das Projekt zu begleiten. Der Beratungsauftrag erstreckt sich von
der Konzepterstellung bis zu den Moderationen der benétigten Workshops. Um ein

Geschaftsprozessmanagement einzufiihren bedient man sich idealerweise des Pro-
jektmanagements. Die Projektrollen, werden oftmals bereits friihzeitig mit Mitarbei-
terinnen besetzt, die spater im Prozessmanagement eine wichtige Rolle spielen
werden. So wird z.B. der/die Projektleiterin in weiterer Folge zum/zur Prozessma-
nagerin, der/die fur die Integration und die Weiterentwicklung des Prozessmana-
gements verantwortlich sein wird (siehe Abbildung 4). Zu Beginn steht der Projek-
tauftrag, der eine Vereinbarung zwischen dem/der Projektauftraggeberin und

dem/der Projektleiterin darstellt.

3.5.1. Projektauftrag

Im Projektauftrag werden die Rahmenbedingungen festgelegt, innerhalb derer das
Projekt ablauft. Zu diesen Rahmenbedingungen z&hlen nicht nur Beginn und Ende
des Projektes, sondern auch die definierten Ziele, die Meilensteine (Hauptaufga-
ben), die Nichtziele und der Kostenrahmen. Ein weiterer wichtiger Bestandteil ist die
Definition des Projektteams. Wie bereits erwahnt, werden auch in dieses bereits
Mitarbeiterlnnen integriert, die in den Prozessteams Aufgaben Ubernehmen wer-
den. Idealerweise werden bereits zu Beginn der Implementierung des Geschéfts-
prozessmanagements moglichst viele Stakeholder involviert, um in weiterer Folge
die Akzeptanz und damit die Erfolgsaussichten des Geschaftsprozessmanage-
ments zu erhdhen. Durch die Anzahl der Mitarbeiterinnen (siehe Kapitel 3.1) des
Unternehmens, welches diesem Praxisfall zugrunde liegt, ist es als ideal zu be-

trachten, dass der Grol3teil der Belegschaft bereits friihzeitig involviert ist.

3.5.1.1. Vorgehensweise Projektauftrag
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Der Geschéftsfuhrer beauftragt einen externen Berater mit der Erstellung, Beglei-
tung und der Moderation der beno6tigten Workshops. Ein Beratungsauftrag wird er-
teilt in dem, unter anderem, geklart wird, dass der Berater nicht die Rolle des Pro-
jektleiters Ubernimmt. Als erster Schritt findet ein Gesprach zwischen Berater und
Geschaéftsfuhrer statt. Dies wird in Form eines Interviews abgehalten, in dem der
Geschaftsfuhrer aus seiner Sicht, den Ausldser beschreibt, der ihn dazu veranlasst
hat, Geschaftsprozessmanagement in seinem Unternehmen einzufiihren. In diesem
Gesprach werden in weiterer Folge die Ausgangssituation des Unternehmens dar-
gestellt (siehe Kapitel 3.1. ff) und die Oberziele der Geschaftsleitung definiert. Diese
Oberziele stehen im unmittelbaren Zusammenhang mit der Strategie des Unter-
nehmens. Eine Frage des Beraters lautet z.B. ,Wie unterstlitzt Geschaftsprozess-
management, die Strategie des Unternehmens?“ Weitere Fragen zielen darauf ab,
etwaige ,hidden agenda’s” herauszufinden. Hidden Agenda‘s sind, auf das Projekt
bezogene, Motive des Auftraggebers, die dieser nicht 6ffentlich machen mochte
und die ein bestimmtes Ziel verfolgen. Fur den externen Berater ist dies wichtig zu
wissen, da er dies in seinem Konzept berticksichtigen muss. Eine Verschwiegen-
heitsklausel ist Ublicherweise in einem Beratungsauftrag festgeschrieben. Ein mog-
licher Fragenkatalog fir ein Interview ist in der Tabelle 3 dargestellt. Der Geschéfts-
fuhrer bestimmt nun auch offiziell den Projektleiter, mit dem er sich vorab bereits
abgestimmt hat. Als Output dieses Interviews wird ein Gesprachsprotokoll verfasst,
welches auf der Mitschrift des externen Beraters beruht. Der n&chste Schritt bei der
Erstellung des Projektauftrages ist eine Besprechung mit dem Projektleiter in Form
einer moderierten Sitzung. Ziel dabei ist, einen Projektlenkungsausschuss und das
Projektteam auszuwdahlen. Dabei ist wiederum auf die spateren Rollen im Prozess-
management Rucksicht zu nehmen und die Mitarbeiterinnen dementsprechend
auszuwahlen. Als Basis dafirr dient eine Projektumfeldanalyse, um die Stakeholder
(alle involvierten Personen) zu identifizieren. Ausgehend von dieser Analyse wer-
den der Projektlenkungsausschuss und das Projektteam ausgewahlt. So kann z.B.
der Controller oder die Controllerin das Projektcontrolling tibernehmen und im spa-
teren Verlauf die Rolle des/der Prozesscontroller/in einnehmen. Dadurch ist schon
frihzeitig gewabhrleistet, dass wichtige Personen in das Gesamtprojekt integriert
werden. Das Gespréachsprotokoll fasst wiederum alle Ergebnisse zusammen und
dokumentiert diese. Im néchsten Schritt wird dem Projektlenkungsausschuss das

Projekt prasentiert mit dem Ziel ein Commitment herzustellen und einen Abstim-
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mungsworkshop anzukindigen, der die Formulierung eines Projektauftrages zum
Ziel hat, wobei die Inhalte bereits vorgestellt werden. Durch diese MalRnahme er-
weitert sich wiederum der Kreis der beteiligten Personen und gewahrleistet die
Ubernahme von Verantwortung fir das Gesamtprojekt.

Im 2-tdgigen Abstimmungsworkshop, bei dem der Geschéftsfuhrer, der Projektleiter
und der Projektlenkungsausschuss teilnehmen, wird eine Grobplanung des Projek-
tes durchgefihrt. Dazu gehdren der Zeitrahmen und eine erste Schatzung der Kos-
ten und der bendtigten Ressourcen. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Definition
von Zielen (SMART-Methode) und die Definition von Nichtzielen. Letztere dienen
dazu, eine Abgrenzung zu anderen Projekten herzustellen. Die Hauptaufgaben
(Meilensteine) werden erarbeitet (und in den Projektstrukturplan eingearbeitet) und
die Projektrollen definiert. Das vom Projektleiter zusammengestellte Projektteam
wird vorgestellt, diskutiert und letztendlich fixiert. Als Ergebnis dieses 2-tagigen
Abstimmungsworkshop liegt ein Projektauftrag vor, der von allen getragen und vom
Projektauftraggeber (Geschaftsfiihrer) und Projektleiter unterschrieben wird. Diese
Vorgehensweise bei der Erstellung des Projektauftrages hat den Vorteil, dass die
Nachteile des top-down Ansatzes, bei der Implementierung eines Geschéaftspro-
zessmanagements, bereits friihzeitig minimiert werden (siehe Kapitel 2.6.1.).

3.5.1.2. Formular Projektauftrag
_pma
PROJEXT MAN' AAAAAAAAAAAAAA
standard
projekthandbuch PROJEKT-
001 AUFTRAG
Projektstartereignis: Projektstarttermin:
Projektendtermine:
Projektziele: Nicht-Projektziele:
Hauptaufgaben (Projektphasen): Projektressourcen und —kosten*:
Ressourcen-/Kostenart Mengen- Kosten (in Euro)
Cii.____aginheit i
ProjektauftraggeberIn: ProjektleiterIn:
Projektteam:
Vomame Nachname, (ProjektauftraggeberIn) Vorname Nachname, (ProjektleiterIn)

* Kategorien flr das Budget des gesamten Projektes maglich:

Kategorie A: bis 0,3 Mio €

Kategorie B: bis 1 Mio €

Kategorie C: bis 10 Mio €

Kategorie D: Uber 10 Mio € 62
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Abbildung 19: Formular Projektauftrag
Quelle: Projekt Management Austria

3.5.1.3. Moderationsmethoden

Nachfolgende Moderationsmethoden werden bei der Erstellung des Projektauftra-

ges eingesetzt:

3.5.1.3.1. Interview

Das Interview mit dem Auftraggeber stellt einen wesentlichen Punkt am Beginn des

Projektes dar. Je klarer und offener der externe Berater mit dem Projektauftragge-

ber kommuniziert, umso besser wird er die Beweg- und Hintergriinde dieses Auftra-

ges verstehen. Nachfolgender Fragenkatalog ist situativ zu verstehen und beinhal-

tet Fragen zu den wichtigsten Bereichen eines Unternehmens (Anm.: aus Sicht des

Autors).

Themenbereiche
im Interview

Fragenkatalog

Vision

1. Wie sieht Ihr Unternehmen in 5 bzw. in 10 Jahren aus?

2. Welche Rolle haben Sie in 5 bzw. 10 Jahren im Unternehmen?

3. Was sollen die Menschen in 5 bzw. in 10 Jahren tber lhr Unternehmen
sagen?

4. Was kdnnen Sie tun, um den oben beschrieben Vorstellungen naher zu
kommen?

Mission

1. Wodurch tragen Sie bzw. Ihr Unternehmen dazu bei, dass lhre Kundinnen
bessere Geschéafte machen kénnen?

2. Womit unterstiitzen Sie Ihre Kundinnen bei deren taglicher Arbeit?

3. Wodurch verbessern Sie mit lhrer Dienstleistung/Ihrem Produkt die Le-
bensqualitat Ihrer Kundinnen?

4. Wodurch tragen Sie dazu bei, dass lhre Kundinnen ihre Ziele besser,
schneller und leichter erreichen?

5. Wie kdnnen Sie Ihren Kundinnen den von lhnen gestifteten Nutzen klar
erkennbar machen?

Leitbild

1. Welche Werte bestimmen lhr unternehmerisches Handeln?

2. Sind diese Werte bei lhren Entscheidungsfindungen prasent?

3. Wie fuhren Sie Ihr Unternehmen bzw. lhre Mitarbeiterinnen auf Grundlage
dieser Werte?

4. Wissen lhre Mitarbeiterlnnen Uber diese Werte Bescheid und handeln sie
danach?

5. Was ist nétig, um diese Werte in lhrem Unternehmen mit Leben zu erful-
len?
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Positionierung

1. Wer sind Ihre wichtigsten Mitbewerber?

2. Was unterscheidet Ihr Unternehmen ganz klar von allen anderen Mitbe-
werbern auf dem Markt?

3. Womit spricht Ihr Unternehmen die Emotionen der Kundinnen an?

4. Womit geben Sie lhren Kundlnnen einen guten Grund, sich gerade fir lhr
Unternehmen zu entscheiden?

5. Was koénnen Sie tun, um Ihr Unternehmen ganz klar vom Mitbewerb ab-
zugrenzen und eine einzigartige Marktposition zu besetzen?

Vertriebsstrategie

1. Wie sieht Ihre Verkaufs- und Vertriebsstrategie aus?

2. Welche Zielgruppen/Markte sollen bedient werden?

3. Welche Vertriebskanéle kdnnten Sie noch nutzen?

4. Wer soll aktiv verkaufen?

5. Mit welchen konkreten MaRhahmen kénnen Sie lhre Vertriebsstrategie
optimieren?

Information- und
Kommunikations-
systeme

1. Was (wie viel) wissen Sie uber Ihre Kundinnen?

2. Was ware gut, Gber Ihre Kundinnen zu wissen?

3. Wie (mit welchen Systemen) sammeln Sie das Wissen tUber Ihre KundIn-
nen?

4. Wie erreichen Sie lhre Kundinnen?

5. Wie erfahren potentielle Kundinnen von Ihnen?

6. Was sagen Sie lhren bestehenden Kundinnen tber lhr Unternehmen?

7. Wie findet der Informationsaustausch innerhalb lhres Unternehmens der-
zeit statt und wie soll er in Zukunft stattfinden?

8. Wo treten haufig Kommunikationsprobleme auf und wie werden diese
gelost?

9. Welche technischen Mdglichkeiten zur Informationsverteilung stehen
Ihnen zur Verfligung und wie setzen Sie diese ein?

10. Welche konkreten MalBhahmen ergeben sich fur Sie bzw. fir Ihr Unter-
nehmen aus den oben angeflihrten Fragen?

Organisation

1. Woflr verwenden Sie in Ihrem Unternehmen lhre Zeit? (Analyse der orga-
nisatorischen Téatigkeiten)

2. Wie sollte die Organisation Ihres Unternehmens aussehen, damit Sie sich
Ihrer Vision anndhern?

3. In welchen Bereichen sollten Sie lhre Organisation optimieren?

4. Welche Aufgaben missen Sie selbst erledigen?

5. Was konnte eine andere Person besser erledigen?

6. Welche konkreten MaBnahmen sind ndétig, um lhre Organisation zu opti-
mieren?

interne Beziehung

1. Wie tragen Sie dazu bei, dass sich alle im Unternehmen tatigen Personen

in ihrer Arbeitsumgebung wohl fihlen? (Auch Sie!)

2. Wie gehen Sie mit Lob und Kritik um?

3. Woruber reden Sie mit lhren Mitarbeiterinnen hauptséchlich?

4. Wie stellen Sie Identifikation mit Ihrer Vision und mit dem Weg her, den
Sie sich fur Ihr Unternehmen vorstellen?

5. Was koénnen Sie tun, um die Qualitat der internen Kundinnenbeziehungen
zu verbessern?

externe Beziehung

1. Wo und wie nimmt Sie lhr/lhre (potentieller/r) Kunde/in wahr?

2. Wie bauen Sie eine Beziehung zu neuen Kundinnen auf?

3. Wie pflegen Sie die Beziehung zu StammkundIlnnen?

4. Welche Regeln haben Sie, um Reklamationen zufriedenstellend zu be-
handeln?

5. Was koénnen Sie tun, um die Qualitat der externen Kundinnenbeziehungen
zu verbessern?
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Fuhrungssystem 1. Wie setzen Sie lhre Vision derzeit im Unternehmen um?

2. Wie und mit welchen Methoden fihren Sie sich selbst und/oder lhre Mitar-
beiterinnen?

3. Wie gehen Sie mit Entscheidungssituationen um?

4. Welche Werte sind Thnen im Umgang mit Kundinnen wichtig?

5. Welche Ressourcen stehen lhrem Unternehmen heute zur Verfligung
(Finanziell, personell, Knowhow.....)

6. Was sind Ihre drei wichtigsten Unternehmensziele?

7. Was kodnnen Sie tun, um lhr Fiihrungssystem zu optimieren und mehr
Raum fur Ihre Ziele zu schaffen?

Wunderfrage Angenommen, das Problem ist morgen wie durch ein Wunder gel6st —
woran wirden Sie es bemerken, was wéare dann anders? Wer wiirde es noch
merken, woran? Was kénnte so ein Wunder ausgeldst haben?

Tabelle 3: Fragenkatalog fur Interview mit Auftraggeber
Quelle: eigene

3.5.1.3.2. Moderierte Sitzung

Die Moderatorinnen Ubernehmen in Sitzungen die Rolle von Katalysatoren und be-
teiligen sich nicht mit ihren persénlichen Meinungen und/oder Wertungen des Ge-
schehens. Die Moderatorinnen sind verantwortlich fiir den Ablauf und behalten den
Uberblick Giber den Gesamtprozess. Die Werkzeuge der Moderatorinnen sind Fra-
gen und Moderationstechniken, mit deren Hilfe sie die Teilnehmerinnen unterstit-
zen um zum definierten Ziel zu gelangen.

Wichtig ist die Vorbereitung, wobei sich Moderatorinnen idealerweise folgende Fra-
gen stellen:

e Was ist das Ziel der Veranstaltung?

o Was ist bisher passiert?

e Wer sind die Teilnehmerinnen?

¢ Welche Erwartungen / Beflirchtungen haben diese voraussichtlich?

¢ Welchen Informationsstand haben die Teilnehmerinnen?

o Wie viel Zeit steht zur Verfigung bzw. wie lange soll die Veranstaltung dauern?
Die Gliederung einer moderierten Sitzung erfolgt in die drei Bereiche: Einleitung,

Hauptteil und Schlussteil. Die nachfolgende Tabelle gibt Aufschluss dariber, wie

eine Gliederung in der Praxis aussehen kénnte:
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Phase

Inhalte

Einleitung

Begriung durch den Auftraggeber

Ubergabe an Moderator

Ziele benennen (im Vorfeld mit Auftrag-
geber abgestimmt)

Rahmenbedingungen kléren

Ablauf vorstellen

Regeln vereinbaren

Grund fUr die Sitzung erlautern

Hauptteil

Inhaltliche Arbeit

Schlussteil

Zusammenfassung

Konkrete Vereinbarungen (wer, was, bis
wann)

Die nachsten Termine vereinbaren

Tabelle 4: Gliederung einer moderierten Sitzung

Quelle: eigene

In weiterer Folge wird eine genaue Planung gemacht. In dieser werden die Details,

wie die unterschiedlichen Aktivititen, die Zeit, die Methode, welche Materialien ver-

wendet werden und wer was macht bereits definiert. Eine Planung wird in der nach-

folgenden Tabelle 5 exemplarisch dargestellt:

Abschnitt Aktivitat Zeit Methode

Materialien

Wer?

Einleitung

Hauptteil

Schlussteil

Tabelle 5: Detailplanung einer moderierten Sitzung

Quelle: eigene

Moderatorinnen haben, wie bereits erwahnt, sowohl Fragen als auch Moderations-

methoden zur Verfugung. Einen Uberblick Uber die gangigsten, in moderierten Sit-

zungen verwendeten, Methoden gibt die nachfolgende Tabelle.
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Methode

Zweck

bewahrt in der Praxis

Abfrage auf Zuruf

Meinungen, Idee, Vorschlage sammeln

- Uberschriften verwenden

- sofort aufschreiben

- wenig strukturieren

- passive Teilnehmerlnnen direkt
ansprechen

- bei groBeren Gruppen, das
Schreiben delegieren

Kartenabfrage

Meinungen sammeln bei heterogenen
Gruppen und/oder heiklen Themen.
Vorteil: jede Karte hat denselben Stel-
lenwert

— Fragen prazise stellen

— Schreibregeln einflihren

— Alle Karten aufpinnen - auch
doppelte

— Anschlie3end clustern und
Uberschriften geben

— keinen Raum fir Diskussionen
lassen

— zUgig arbeiten

,Punkten® = Priori-
taten setzen

Themen nach Wertigkeit ordnen

- Entscheidungsrahmen erklaren
- Kriterien prazise definieren

- Vorgehensweise erlautern

- Material vorbereitet (Punkte
etc.)

Arbeiten in Klein-
gruppen

Themen kdnnen intensiv bearbeitet wer-
den, Output und Qualitat erhéht sich
durch die gleichzeitige Bearbeitung in
mehreren Gruppen, Teilnehmerinnen
lernen die Meinungen und Einstellungen
der anderen Teilnehmerinnen besser
kennen

- Gruppenaufteilung und Arbeits-
raume vorher Uberlegen

- Bendotigtes Material vorbereiten
- Themen immer visualisieren
(schriftlich)

- Zeitvorgaben

- Moderatorlnnen begleiten die
Gruppen und geben Hilfestellung
wenn notig

- Gruppen tragen ihre Ergebnisse
im Plenum vor

- mit diesen wird weitergearbeitet

Arbeiten im
Plenum

Moderierte Diskussionen, Expertinnenin-
puts, Gruppenergebnisse prasentieren,
Vereinbarungen treffen

- bei Diskussionen Regeln ver-
einbaren

- Moderationsball verwenden: es
spricht nur der- oder diejenige,
die den Ball in Handen hat

- Gruppenergebnisse werden erst
nach der Prasentation diskutiert

- Zeitvorgaben bei externen In-
puts

Tabelle 6: gangigste Moderationsmethoden in moderierten Sitzungen

Quelle: eigene

3.5.1.3.3. Fishbowl
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Eine gangige Methode, um den Austausch und die Diskussion in einer Gruppe zu
fordern. Bei kritischen Themen ermdglich diese Methode, die Inhalte unter ver-
schiedenen Perspektiven zu betrachten. Von Fishbowl gibt es mehrere Varianten.

Hier ist eine davon vorgestellt: "

»ochritt 1: Anmoderation:

Ein kleiner innerer Stuhlkreis (oder Podium) mit maximal sieben Stuhlen wird auf-
gebaut. Darum herum sind im gro3en Kreis die Ubrigen Stuhle platziert. Die Vorge-
hensweise ist genau zu erklaren. Es ist wichtig darauf hinzuweisen, dass sich die

Teilnehmerinnen abwechseln sollen. Meist wird die Thematik vorgegeben.

Schritt 2: Stuhlkreis besetzen

Die ersten Teilnehmerinnen — Freiwillige nach Schnelligkeit oder bestimmt von den
Kleingruppen — besetzen sechs Stihle. Einer bleibt leer. Anfangliche Hemmungen
werden vom Moderator/der Moderatorin Uberbriickt. Er/Sie achtet auf einen wert-
schatzenden Dialog und auf die Einhaltung wichtiger Spielregeln. Ein Platz in dem

Stuhlkreis ist meist fur den/die Moderatorln reserviert.

Schritt 3: Dialog

Die Personen im inneren Kreis diskutieren und tauschen ihre Meinungen aus. Es
kann nun ein/e Teilnehmerin aus dem Aul3enkreis aufstehen und den leeren Stuhl
besetzen. Die Person im Innenkreis, die gerade spricht, formuliert ihre Gedanken in
Ruhe zu Ende und begibt sich anschlieend in den Aul3enkreis. Der/Die neu Hinzu-
gekommene besetzt dann diesen inneren Platz, und der siebte Stuhl ist wieder leer
fur den/die Nachste/n aus dem AulRenkreis.”

Fir kleinere Gruppen ist die Anzahl der Stiihle dementsprechend anzupassen. Es
empfiehlt sich, dass die Moderatorinnen die gebrachten Argumente auf einem Flip

mitprotokollieren.

3.5.1.3.4. Brainstorming

> Entnommen aus: Walter Bruck, Rudolf Miiller Wirkungsvolle Tagungen und GroRgruppen, 2007
Gabal Verlag GmbH, Offenbach
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Brainstorming ist eine Kreativitatstechnik um innerhalb kurzer Zeit viele Idee zu ei-
nem Thema zu bekommen und zu visualisieren. Auch bei dieser Methode gibt es

mehrere Varianten, eine davon ist hier exemplarisch vorgestellt.

Vorgehensweise Methode 635:

Jede/r der Teilnehmerinnen (6 TN/Gruppe sind ideal) bekommt ein Blatt ausgehén-
digt, auf dem die Fragestellung vorformuliert ist. In den kommenden 5 Minuten
schreibt jede/r 3 Ideen zur Losungsfindung auf das Blatt und gibt dieses im Uhrzei-
gersinn weiter. Gleichzeitig bekommt jede/r ein neues Blatt auf dem bereits 3 Vor-
schlage stehen und schreibt seinerseits/inrerseits wiederum in 5 Minuten 3 neue
hinzu und gibt es wieder weiter. Das Brainstorming ist beendet wenn die Teilneh-
merinnen jedes Blatt gehabt haben. Auf diese Weise entstehen 108 (6x3x6) Vor-
schlage zur Lésungsfindung. Bei der Auswertung bewerten die Teilnehmerinnen die
abgegebenen Vorschlage mittels ,Punkte und setzen so die Reihenfolge der L6-
sungsvorschlage fest. Situativ werden eine oder mehrere Ideen ausgewahlt, die in

einem weiteren Schritt ausgearbeitet werden.

3.5.1.3.5. Kartenabfrage
Kartenabfragen sind eine gangige Methode um in kurzer Zeit Informationen abzu-
fragen. Bendtigte Materialien sind Moderationskarten und — stifte. Eine Frage wird

vorgegeben: z.B.: ,Was sind Nichtziele des Projektes?“

1. Jede/r Teilnehmer/in schreibt jeweils einen Gedanken auf eine Karte

2. Alle Karten werden vom Moderator/der Moderatorin eingesammelt

3. Jeder Gedanke wird vom Moderator/der Moderatorin vorgelesen und auf eine
Pinnwand gepinnt

4. Mit den Teilnehmerinnen gemeinsam, clustert der/die Moderatorin die Karten

5. Die Cluster werden mit Uberschriften versehen.

3.5.2. Projektstart
Das vom Projektleiter zusammengestellte Projektteam (siehe Kapitel 3.5.1.1.) wird
informiert und zu einer Informationsveranstaltung eingeladen. Die externen Berate-

rinnen erarbeiten gemeinsam mit dem Projektleiter den Tagesablauf und definieren
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die verwendete Methode fur die Gruppenarbeit. Als Methode eignet sich ,The world
cafe”, fur die Fragen vorbereitet werden mussen. Diese werden bei einem Abstim-
mungsworkshop mit Geschaftsfihrer, Projektlenkungsausschuss und Projektleiter
ausgearbeitet. Nachfolgend sind die Inhalte der Informationsveranstaltung darge-

stellt:

e Vortrag Geschaftsfuhrer:
Darstellung der Situation
Vision einer prozessorientierten Organisation
e \ortrag externer Experte:
Kundenorientierung und Prozessmanagement
e world cafe
zur kritischen Hinterfragung der Einfihrung von Geschaftsprozessmanagement
anhand der vom Projektkernteam ausgearbeiteten Fragen
e Ergebnisse sichten und protokollieren
e Commitment zur prozessorientierten Organisation herstellen
e nachste Termine vereinbaren

Nach der Informationsveranstaltung wird eine moderierte Sitzung mit dem Ge-
schaftsfihrer, dem Projektlenkungsausschuss und dem Projektleiter abgehalten, in
der die Ergebnisse des World Café gesichtet, besprochen und in die nachsten Pro-

jektschritte eingearbeitet werden.

3.5.2.1. Methoden
Zusatzlich zu den bereits im Kapitel 3.5.3.3 vorgestellten Moderationsmethoden,

findet in diesem Abschnitt eine zusatzliche Methode Anwendung

3.5.2.1.1. World Cafe

,1he world cafe (TWC), wie es im Original heif3t wurde von Juanita Brown und Da-
vid Isaacs 1995 erstmals der Offentlichkeit vorgestellt. Ziel ist, dass sich die Teil-
nehmerlnnen einer Veranstaltung in einem ungezwungenen Rahmen Utber ein, fur
das Unternehmen, relevantes Thema austauschen. Wesentliche Wirkungsfaktoren
von TWC sind vorbereitete Fragen, die auf ihren Motivationsgrad hin, vorher aus-

getestet wurden. Nachfolgende Anwendungsgebiete bieten sich an:
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¢ ,ldeen generieren, Wissen teilen, innovatives Denken stimulieren, und Aktions-
maoglichkeiten erforschen

e Strategische Herausforderungen einer tieferen Analyse unterziehen

e Beziehungen und gemeinsame Ergebnisverantwortung in einer Gruppe vertiefen

e Bedeutsame Interaktion zwischen Sprecherin und Publikum schaffen
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e Gruppen von 12 bis 1200 Personen in einen authentischen Dialog bringen

Die Eckpfeiler eines TWC sind folgende Faktoren:

e Den Sinn und Zweck sowie das Ziel der Veranstaltung klaren

¢ Die ortlichen Gegebenheiten im Sinne einer guten Atmosphére gestalten

e Fragen stellen, welche die Diskussion anregen und die Kreativitat fordern

¢ Die Teilnehmerinnen motivieren sich aktiv zu beteiligen

e Aktives Zuhdren und vertieftes Fragen um Zusammenhange besser verstehen zu
konnen

e Gemeinsam neue Erkenntnisse generieren.

Je nach Anzahl der Teilnehmerinnen, werden Tische vorbereitet, auf denen eine
Frage oder ein Thema z.B. in Form von Menikarten bereitliegt. Idealerweise wer-
den pro Thema drei Gesprachsrunden gemacht. Jeder Tisch hat eine/n sogenann-
ten Gastgeber/Gastgeberin der/die die Aufgabe hat, das Thema oder die Frage na-
her zu erklaren. Die Gastgeberinnen bleiben immer am selben Tisch. Die Grup-
penmitglieder schreiben ihre Gedanken auf Flips, oder Moderationskarten. Eine
Gesprachsrunde dauert ca. 20 — 30 Minuten. Danach gehen die Teilnehmerinnen,
quasi als Reisende zum nachsten Tisch und arbeiten am Ergebnis der vorangegan-
genen Gruppe weiter. Nach der letzten Gespréachsrunde kommen alle Teilnehme-
rinnen im Plenum zusammen um die Ergebnisse zu sichten und zu diskutieren. Da-
nach werden die Gesprachsrunden wieder an den, mit einem neuen Thema vorbe-
reiteten, Tischen fortgesetzt. TWC l&sst sich nicht nur als alleinstehende Moderati-
onsmethode einsetzen, auch Elemente daraus werden oftmals bei Veranstaltungen

eingesetzt z.B.: zum Austausch nach Vortragen.

3.5.3. Die Ist-Analyse

® Entnommen aus: Walter Bruck, Rudolf Muller Wirkungsvolle Tagungen und GroRgruppen, 2007
Gabal Verlag GmbH, Offenbach
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Fir die Ist-Analyse, in diesem Praxisfall, sind Prozessworkshops (siehe Kapitel

6.4.1.1.) ein geeignetes Mittel. Dazu wird eine Workshopreihe mit dem gesamten

Projektteam geplant und durchgefihrt. Als Moderationsmethoden werden mode-

rierte Sitzungen und Gruppenarbeiten mit Kartenabfragen eingesetzt.

3.5.3.1. Inhalte der Prozessworkshops

Wie im Kapitel 2.6.3 ausfuhrlich beschrieben, werden nunmehr die einzelnen Schrit-

te der Ist-Analyse durchgefihrt:

Kernprozesse werden identifiziert

Prozesslandkarte wird erstellt

Prozesskandidaten werden ermittelt

Der Ist-Zustandes der Prozesskandidaten wird analysiert

Ein Modell des Ist-Zustandes wird erstellt

Schwachstellenanalyse des Ist-Zustandes wird durchgefuhrt und

quick wins werden realisiert - SofortmalRnahmen werden erarbeitet und mittels

Malnahmenplan umgesetzt

Die Hauptaufgabe der Moderatorinnen besteht darin, die richtigen Fragen zu stellen

und die Gruppe bei der Ergebnisauswertung zu unterstitzen.

Geeignete Fragen zur Ist-Analyse:

Welche Leistungen erwarten unsere Kundinnen von uns?

Welche dieser Leistungen stehen in einer logischen Abfolge zueinander (Arbeits-
ablaufe)?

Welche wertschépfenden Prozesse haben wir?

Welche unterstiitzenden Prozesse brauchen diese?

Was wird wann und warum getan?

Wer erledigt wo welche Téatigkeiten?

Wer darf was im Prozess?

Welche Informationen werden wie weitergegeben?

Erreicht der Prozess sein Ziel?
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Im Zuge dieser Prozessworkshops werden die Prozessrollen definiert. Dabei stellt
es sich oftmals als hilfreich heraus, dass schon zu Beginn jene Mitarbeiterinnen in
die Projektteams berufen werden, die in den Prozessen eine entscheidende Rolle
spielen. So wird z.B. aus dem Projektleiter der Prozessmanager. Dieser ist verant-
wortlich fur die Integration und die Weiterentwicklung des gesamten Geschéftspro-
zessmanagements. Weiters werden die Prozessverantwortlichen fir die einzelnen

Prozesse und die Prozessmitarbeiterinnen ausgewahlt.

3.5.4. Modellierung des Soll-Modells

Als nachster Schritt werden von den Prozessteams die Soll-Modelle entwickelt.
Nachdem der Veranderungsbereich identifiziert wurde, werden in Workshops enab-
ling Faktoren erarbeitet. Dazu bedient man sich Kreativitatsworkshops mit Brainst-
orming (siehe Kapitel 3.5.1.3.4) Das Erkennen von enabling Faktoren dient dazu,
herauszufinden, welche technischen Losungen hilfreich fur die Abwicklung des Pro-

zesses waren. Moderationsfragen dazu lauten z.B.:

¢ Welche Technologien haben wir, die uns bei der Neugestaltung des Prozesses
unterstutzen?

¢ Welche Technologien kénnten uns sonst noch unterstiitzen?

Ebenfalls mit Hilfe von Kreativitatsworkshops wird in weiterer Folge die Vision fur
zuklnftige Prozesse entwickelt. Diese Vision wird unabhangig von der vorhandenen
Kultur und den vorhandenen Ablaufen entwickelt und soll bei zukinftig zu entwi-
ckelnden Prozessen Anwendung finden.

Beim Entwickeln neuer Modelle ist entscheidend, dass man die vorhandenen Pro-
zesse versteht. Dazu bedient man sich sowohl des erstellten Ist-Modells (nicht in
dem Detailierungsgrad wie bei der Ist-Analyse) als auch innerbetrieblicher Umfra-
gen. Diese werden in Form von Interviews mit den beteiligten Mitarbeiterinnen
durchgefuhrt. Zur Vorbereitung wird ein Gesprachsleitfaden und Fragen fur die In-

terviews mit den betroffenen Mitarbeiterinnen ausgearbeitet.

Folgende Fragestellungen sind hilfreich fir die Interviews:
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e Welche Rolle haben die Interviewten in den Prozessen?

e Lassen sich die Ergebnisse der Prozesse quantifizieren?

¢ Wie organisieren die Interviewten ihre Arbeiten in den Prozessen?

¢ Welche Informationen werden bendtigt, aus welchen Quellen kommen sie und
wie werden diese weitergegeben?

e Wie lauft der Informationsfluss?

e Was tragt der Prozess zur Kundinnenzufriedenheit bei?

e Wo sind die Probleme im Prozess?

e Wie schauen mogliche Losungen aus?

e Wie ist der Idealzustand des Prozesses um maximale Kundlnnenzufriedenheit zu

erreichen intern/extern?

Nachdem die Interviews durchgefuhrt wurden, werden diese ausgewertet, doku-
mentiert und in das Soll-Modell Gberfiihrt. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt
darin, dass die betroffenen Mitarbeiterinnen bereits in dieser Phase in das Gesamt-
projekt involviert werden.

Die Modellierung der neuen Modelle erfolgt im nachsten Schritt. Dazu werden auf
Basis der entwickelten Vision, Prozessvarianten entwickelt (siehe Kapitel 2.3.1.3),
die in weiterer Folge bewertet und auf ihre Durchfuhrbarkeit hin Uberprift werden.
Als Moderationsmethode wird auch hier die Kartenabfrage verwendet. Das Ergeb-
nis wird sowohl in Form eines Prozess-Steckbriefes dokumentiert (siehe Kapitel
2.6.4) als auch in die unternehmensinterne BPM-Software Ubertragen, mit deren
Hilfe der fehlerfreie Ablauf des Prozesses Uberpruft wird.

Nach Abschluss der Workshops mit den Prozessteams, wird ein Workshop durch-
gefuhrt, bei dem der Prozessmanager, die Prozessverantwortlichen und IT-
Mitarbeiterinnen ein Gesamtmodell erstellen. Dabei werden die Schnittstellen zwi-
schen den einzelnen neuen Soll-Modellen identifiziert und benannt. Exemplarisch
wird ein Soll-Modell in Abbildung 20 dargestellt:
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Abbildung 20: Soll-Modell
Quelle: Internet: http://de.academic.ru/pictures/dewiki/83/Screen_Shot Modell.jpg
Recherche: 20. Mai 2013

3.5.5. Implementierung des Soll-Modells

Am Beginn der Implementierungsphase wird eine moderierte Sitzung mit Ge-
schéftsfuhrer, Projektlenkungsausschuss und Projektleiter/Prozessmanager durch-
gefihrt. In dieser Sitzung wird das Soll-Modell vorgestellt und die Einfuhrungsstra-
tegie definiert. Im konkreten Fall ist es angebracht, die Geschaftsprozesse in allen
Abteilungen gleichzeitig einzufiihren. In dieser Sitzung wird auch die weitere Vorge-
hensweise besprochen und abgestimmt. Der nachste Schritt ist ein Implementie-
rungs-Workshop mit dem gesamten Prozessteam, wobei als Methode Open Space
vorgeschlagen wird. Vereinbart wird, dass die Ergebnisse daraus als Basis fur eine

RTSC-Konferenz mit allen Mitarbeiterinnen dienen.

Der Ablauf des Implementierungs-Workshops wird wie folgt festgelegt:

e Prasentation der entwickelten Soll-Modelle durch die Prozessverantwortlichen

¢ Prasentation des Gesamtmodells durch den Projektleiter (Prozessmanager)
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e Prasentation der Einfuhrungsstrategie durch den Geschéftsfiihrer und Uberlei-
tung zu Open Space.

¢ Die externen Beraterlnnen ibernehmen die Moderation

e Open Space zum Thema "Implementierung des Gesamtmodells auf Basis der
Einfihrungsstrategie®

In der Nachbearbeitung werden die Ergebnisse der Sharing-Phase (die Durchfih-
rung von Open Space wird im Kapitel 3.5.5.1 beschrieben) gesichtet, ausgewertet
und dokumentiert. Daraus wird ein Protokoll erstellt und an die Teilnehmerinnen
verteilt.

Die externen Beraterlnnen beginnen mit der Konzeption der RTSC-Konferenz (sie-
he Kapitel 3.5.5.2) und starten mit einer Sitzung des Kernteams um die, fur die Kon-
ferenz notwendigen, Fragen auszuarbeiten und den Ablauf zu besprechen. Fragen
sind z.B.: Wie konnen wir gewahrleisten, dass die Ergebnisse der Evaluierungspha-
se zu einer Optimierung des Soll-Modells fihrt? Weitere Fragen werden zu Themen
der Implementierung, der Evaluierungsphase und zur Phase der Uberleitung in ei-
nen kontinuierlichen Verbesserungsprozess ausgearbeitet.

Alle Mitarbeiterinnen werden mit einem Einladungsschreiben zur RTSC-Konferenz
eingeladen und vorab Uber die wesentlichen Inhalte informiert. Die Durchfuhrung
der Konferenz wird im Kapitel 3.5.5.2 beschrieben. Als Ergebnis werden Mal3nah-
menplane erstellt und Projektteams fur die Umsetzung derselben gebildet.

Das Roll-Out erfolgt entsprechend der gewahlten Durchfihrungsstrategie und unter
Einbeziehung der, fur die Umsetzung der MalRnahmenplane verantwortlichen, Pro-
jektteams aus der RTSC-Konferenz.

Die Prozessverantwortlichen und ihre Teams sind fiir die standige Uberpriifung und
Optimierung ihrer Prozesse verantwortlich. In regelmaligen Besprechungen wird
der jeweilige Prozess auf die Prozessleistung hin Uberprift und gegebenenfalls op-
timiert und angepasst. Dies entspricht der Arbeitsweise von Kaizen-Teams (siehe
Kapitel 2.6.5) und gewahrleistet fortan einen kontinuierlichen Verbesserungspro-

zess im Unternehmen.

3.5.5.1. Open Space
Open Space wurde 1985 von Harrison Owen entwickelt und entstand aus der

grundsatzlichen Uberlegung, dass den Teilnehmerinnen von Konferenzen, oftmals
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die Kaffeepausen am besten gefielen und sie sich dort auch am besten austau-
schen konnten. Das brachte ihn dazu, ein Konferenzformat zu entwickeln, bei dem
sich die Teilnehmenden in einer strukturierten Weise austauschen, ihre Anliegen
vorbringen und gemeinsam Ideen entwickeln kénnen. Die Struktur bezieht sich da-
bei lediglich auf die Rahmenbedingungen und die Abfolge der Aktivitaten. Die Eck-
punkte einer Open Space Veranstaltung stellen sich folgendermalien dar:

Einfuhrung

Anliegen Sammlung
Marktplatz
Gruppenarbeitsphasen
Sharing
MalRnahmenplanung
Abschluss

© N o 0 A~ W Dd PR

Dokumentation

Als Verhaltensrichtlinien sind lediglich vier Grundséatze und ein Gesetz vorgege-

ben’’:

JDie vier Grundsatze

e Wer immer kommt, es sind die richtigen Leute

e Was immer geschieht, ist das einzige, was geschehen kann

Es fangt an, wenn die Zeit reif ist

Vorbei ist vorbei

Das eine Gesetz

Das Gesetz der zwei FulRRe*

Der erste der vier Grundsatze — wer immer kommt, es sind die richtigen Leute —
drickt aus, dass es vollig unerheblich ist, welche Menschen zu diesem Workshop
kommen, speziell im Hinblick auf Status und Funktion. Vielmehr ist es wichtig, dass

diese Teilnehmerinnen durch ihr Engagement und ihre Leidenschaft fur die vorge-

" Entnommen aus: Harrison Owen, Open Space Technology — Ein Leitfaden fur die Praxis, J.G.
Cotta’sche Buchhandlung Nachfolger GmbH, gegr. 1659, Stuttgart 2001, S. 89
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brachten Anliegen eine hohe Qualitat in die Interaktion und in die Gespréache brin-
gen. Der zweite Grundsatz — was immer geschieht, ist das einzige, was geschehen
kann — sagt uns, dass Uberraschende Ereignisse und Gegebenheiten uns einen
Schritt weiterbringen, auch wenn wir uns dadurch Uber unsere vorab gemachten
Plane und Uber unsere Erwartungen hinausbewegen mussen. Dadurch kommt es
erst zu echten Lernerfahrungen. Der dritte Grundsatz — es fangt an, wenn die Zeit
reif ist — bezieht sich auf die Kreativitat und deren Eigenheit, dass sie sich nicht
nach der Uhr richtet. Der letzte der vier Grundsatze - vorbei ist vorbei — bedeutet,
dass wenn eine Zeit von z.B. zwei Stunden vereinbart wurde, Ergebnisse aber be-
reits nach einer halben Stunde vorliegen, dann hat es keinen Sinn, noch weiter da-
ran zu arbeiten. Vielmehr schliel3t man das Thema ab und geht zu einem neuen
Thema Uber. Andererseits kann es natirlich auch vorkommen, dass ein Thema
noch nicht fertig besprochen ist. Da gilt der Umkehrschluss — nicht vorbei, ist nicht
vorbei — was bedeutet, dass man, unter Rucksichtnahme auf andere Teilnehmerin-
nen, der verfliigbaren Zeit und eventuellen organisatorischen Auflagen (Raumeintei-
lung etc.), das Thema zu Ende diskutiert.

Bei dem einen Gesetz — dem Gesetz der zwei Ful3e — geht es um die Eigenverant-
wortung jeder einzelnen Person, dort anwesend zu sein, wo er/sie etwas Sinnvolles
beitragen kann. Wenn dies nicht gegeben ist, so verlasst man den Ort und geht in
einen anderen Raum mit einem anderen Thema. Fur die Initiatoren der Anliegen,
bedeutet dies, dass sie sich immer daruber bewusst sein mussen, dass ihre Teil-
nehmerinnen mit ihren FifRen abstimmen, in dem sie einfach den Raum verlassen
und so zu verstehen geben, dass das Thema nicht interessant ist und/oder der Dis-
kussionsleiter oder die Diskussionsleiterin zu sehr von sich selbst Uberzeugt ist und
andere Meinungen nicht aufkommen lassen méchte. Dadurch kommt es zu einer
verniunftigen Verteilung der Verantwortung. Die liegt namlich bei jeder/m Einzelnen.
Das ruft eine weitere Eigenheit von Open Space hervor. Den Hummeln und den
Schmetterlingen. Die Hummeln sind diejenigen die von einer Gruppe zur anderen
schwirren und da wie dort Inputs geben. Fir die Diskussionsleiterinnen ist dies oft-
mals eine Herausforderung. Diese Inputs sind allerdings wichtig, um Diskussionen
wieder in Gang zu setzen oder auch andere Sichtweisen einzubringen. Die Schmet-
terlinge hingegen nehmen an den Diskussionsrunden nicht teil. Sie sitzen an der
Bar, oder auf der Terrasse und unterhalten sich tber dies oder das oder tun einfach

gar nichts. Dennoch ist gerade dieses Nichtstun ihr Beitrag zum Gelingen der Kon-
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ferenz. Andere Konferenzteilnehmerinnen gesellen sich dann zu ihnen, benutzen
die Ruhe zum Ausspannen oder beginnen mit ihnen eine Unterhaltung. Erfahrungs-
gemal sind gerade diese Unterhaltungen wiederum wichtige Inputs fir die Diskus-
sionsrunden. Dadurch leisten die Schmetterlinge, ob gewollt oder ungewollt, wiede-
rum einen Beitrag zum Erfolg einer Open Space Konferenz. Fur die Inititiatorlnnen
und Teilnehmerinnen einer Open Space Konferenz gilt: Mit Uberraschungen ist zu
rechnen! Dies wird oftmals auf ein eigenes, gut sichtbares, Plakat geschrieben, ge-
nauso wie die vier Grundsatze und das eine Gesetz.”®

Aus den vier Grundsatzen und dem einen Gesetz kann man schon die Grundaus-
richtung von Open Space erkennen. Jede/r der Teilnehmerinnen ist selbst verant-
wortlich fur das Gelingen der Konferenz und die Qualitat der Ergebnisse. Dies er-
lautert der Hauptmoderator/die Hauptmoderatorin bereits in der Einfuhrungsphase.
Dabei stellt er/sie sich in die Mitte des Sesselkreises und erklart den Teilnehmerin-
nen den Ablauf, die einzelnen Schritte und das Thema der Konferenz.

Dabei gilt es folgendes zu beachten:

e schaffen wir ein Bewusstsein in der Gruppe, wer anwesend ist, wie viel Erfah-
rung unter den Teilnehmenden vorhanden ist und welche Ressource sich die
Gruppe sein kann

e geben wir einen Uberblick tiber den Gesamtablauf und erklaren die einzelnen
Schritte im Detail, damit alle Anwesenden wissen, was Sie erwartet

o erklaren wir die 4 Prinzipien, 2 Erscheinungen und 1 Gesetz des Open Space

e geben wir Hinweise auf die notige Infrastruktur: Wo ist was? Wozu dient die An-
liegenwand, wie bringt man Themen ein, was sind Dokumentationsbdgen und
was passiert mit ihnen, wie werden die Ergebnisse aus der Gruppenarbeit am
Ende zusammen gefihrt, wie entsteht ein MalRnahmenplan, wo sind Toiletten,

wozu dient die Redaktionszentrale, etc.”

Die Teilnehmerinnen sitzen dabei im Kreis. Der Kreis symbolisiert, dass alle gleich-

berechtigt teilnehmen.“"®

8 Vgl. Harrison Owen, Open Space Technology — Ein Leitfaden fur die Praxis, J.G. Cotta’sche
Buchhandlung Nachfolger GmbH, gegr. 1659, Stuttgart 2001

" Entnommen aus: Internet http://www.organisationsberatung.net/open-space-methode-open-space-
konferenz/#Einfhrung in_die Methode Open Space, Recherche: 20. Mai 2013
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Im néachsten Schritt werden die Anliegen vorgetragen. Dazu stellt sich der/die Anlie-
genbringer/in in den Sesselkreis, tragt das Anliegen vor und pinnt es anschlie3end
auf die Anliegenwand. Diese kann z.B. aus mehreren Pinnwanden bestehen und ist
mit Pinnwandpapier versehen, auf denen die Zeitblocke und ArbeitsrAume notiert
sind. Auf diese Weise wird der Stundenplan nach und nach mit Anliegen gefillt. Die
Moderatorinnen Gibernehmen in dieser und auch in allen anderen Phasen des Open
Space eine helfende Rolle. Dadurch wird die Selbstorganisation der Teilnehmerin-
nen unterstitzt. Nachdem die Anliegenwand befillt ist bzw. keine Anliegen mehr
eingebracht werden, wird der Marktplatz er6ffnet. Dazu gehen alle Teilnehmerinnen
an die Pinnwénde und tragen sich bei dem Thema ein, das fir sie interessant ist.
Sollte es dabei zu Uberschneidungen bei den einzelnen Themen kommen, ent-
scheiden die Themengeber wie damit umzugehen ist. Oftmals bringt eine gute Ab-
grenzung Klarheit, oder es werden Themen zusammengefasst. Erfahrungsgemal
kann man die Zeitdauer von Einfiihrung, dem Vorbringen der Anliegen und die Pha-
se des Marktplatzes mit ca. 90 Minuten veranschlagen. Dies abhangig von der
GruppengroRRe.

Nach dieser Phase beginnt das Herzstiick des Open Space: Die Gruppenarbeits-
phase. In dieser diskutieren die Teilnehmerinnen tber die einzelnen Themen, wobei
Ublicherweise eine Stunde Zeit vorgegeben wird. Die Ergebnisse werden auf soge-
nannten Dokumentationsbdgen aufgeschrieben. Analog zum Marktplatz und der
Anliegenwand, findet hier die Dokumentationswand Verwendung. Diese muss
grof3ziigig gestaltet werden, da hier alle Gruppenergebnisse in Form der Dokumen-
tationsbdgen prasentiert werden. Das Moderatorinnenteam hat hier die Aufgabe,
nach jeder Gruppenarbeitsphase, die Dokumentationsbégen einzusammeln, zu
nummerieren, zu archivieren und A3-Kopien zu machen, die dann auf die Doku-
mentationswand gehangt werden. Dies erfordert einen sehr genauen Ablaufplan, da
dies schnellstméglich gemacht werden sollte. Die Arbeitsrdume werden zusam-
mengeraumt und fir die nachsten Gruppen wieder mit Moderationsmaterialien aus-
gestattet.

Nachdem die Gruppenarbeitsphase beendet ist, beginnt die Sharing-Phase. Dazu
versammeln sich alle Teilnehmerinnen vor der Dokumentationswand und begutach-
ten und kommentieren die Ergebnisse. Dazu haben sie die Moéglichkeit, in eigens,

neben den Dokumentationsbégen angepinnten, Ergdnzungsblatter, Kommentare
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und Erganzungen hinzuzuschreiben. Dadurch kommt es zur Vernetzung der ldeen
und zu einem regen Austausch in der Gruppe.

Nicht bei allen Open Space Konferenzen kommt es nach der Sharing-Phase zu ei-
ner Planungsphase der einzelnen Malinhahmen. Wenn dies gemacht wird, beruht
das wiederum auf Freiwilligkeit. Die Moderatorinnen fragen die Teilnehmerinnen,
wer sich fur welches Thema interessiert und bereit ist, die Ergebnisse der Gruppen-
arbeit auch umzusetzen. Die Teilnehmerinnen haben die Mdglichkeit sich zu mel-
den, eine Projektgruppe zu bilden und einen MalRnahmenplan zu entwickeln.

Nach Beendigung dieser Phase kommt es zum Abschluss. Idealerweise wird dieser
im Geiste von Open Space, der Freiwilligkeit, gestaltet. Harrison Owen hat die Re-
destab-Zeremonie entwickelt, die hier nachfolgend erklart wird. Erganzend muss
angemerkt werden, dass es viele unterschiedliche Formen eines Abschlusses gibt.
Eines haben sie alle gemeinsam: ,Das Vergangene wurdigen und auf die Zukunft
iibertragen, und zwar so, dass alle Teilnehmerinnen einbezogen werden*®

Bei der Redestab-Zeremonie wird ein verzierter Stab, oder ein Mikrofon bei grof3en
Veranstaltungen, herumgereicht. Jeder Teilnehmer, jede Teilnehmerin hat die M6g-
lichkeit die personlichen Eindricke dieser Veranstaltung zu sagen. Als Motto gilt
dabei: Vorbei ist vorbei, nicht vorbei ist nicht vorbei. Das Ende ist erst dann, wenn
es nichts mehr zu sagen gibt. Erst dann verabschiedet sich das Moderatorinnen-
team von den Teilnehmerinnen.

Nach dem Ende der Konferenz steht fur das Moderatorinnenteam die Dokumentati-

on an. Dabei werden folgende Inhalte aus der Konferenz zusammengefasst:

e Dokumentationsbdgen aus den Arbeitsgruppen
e Erganzungsblatter aus dem ,Sharing®

e Vorhabenblatter

Tagesablauf einer Open Space Konferenz, bezogen auf den Praxisfall:

% Entnommen aus: Harrison Owen, Open Space Technology — Ein Leitfaden fur die Praxis, J.G.
Cotta’sche Buchhandlung Nachfolger GmbH, gegr. 1659, Stuttgart 2001, S. 152
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,Open Space, 1 Tag, 3 Arbeitsgruppenphasen, mit ,Impulsvortrag” zu Beginn
35 Teilnehmer

9.00 BegruRung, Ubersicht

9.30 Impulse des Abteilungsleiters
10.30 Fragen aus dem Plenum

11.00 Einfihrung in Methode, Anliegensammlung
12.00 Gruppenarbeit Runde 1

13.00 Mittagspause

14.00 Gruppenarbeit Runde 2

15.00 Gruppenarbeit Runde 3

16.00 Sharing/ Sichten der Ergebnisse
16.30 MaRnahmenplanung, Abschluss“®!
3.5.5.2. RTSC-Konferenz

RTSC steht fur Real Time Strategic Change und bedeutet so viel wie Veranderung
in Echtzeit. Diese Methode wurde 1994 von Kathleen Dannemiller entwickelt. ,Ihre
Grundidee ist: Veranderung wird nicht nur geplant, sie passiert zeitgleich im Kopf

und im Herzen der Beteiligten“®?

Die gangigsten Anwendungsgebiete sind nachfolgende:

Mitarbeiterlnnen fur eine neue Vision, Kultur und/oder Leitbild zu begeistern

Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Unternehmensteilen férdern

Prozessmanagement einfiihren und/oder Prozesse optimieren

Projekte revitalisieren

Die RTSC-Konferenz &ahnelt in gewissen Bereichen dem Zukunftsworkshop. Ein
wesentlicher Unterschied dabei ist allerdings, dass RTSC nicht ergebnisoffen ist. Im
Falle einer RTSC werden umzusetzende Strategien ganz klar vorgegeben. Die Me-
thode folgt dem Motto: Strategieentwicklung top-down, Umsetzung bottom-up. Die
Grundidee dabei ist, bei Mitarbeiterinnen ein hohes Mal} an Selbstbeteiligung zu

8 Entnommen aus: Internet http://www.organisationsberatung.net/open-space-methode-open-space-
konferenz/#Einfhrung in_die Methode Open_ Space, Recherche: 20. Mai 2013

% Entnommen aus: Walter Bruck, Rudolf Miiller Wirkungsvolle Tagungen und GroRgruppen, 2007
Gabal Verlag GmbH, Offenbach, S. 149
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erzeugen und hierarchietbergreifend an gemeinsamen Zielen zu arbeiten. Dadurch
gelingt es, eine Bereitschaft in Change-Projekten zu erzeugen. Da dies nicht an
einem Tag passieren kann, wird in der Literatur empfohlen eine RTSC-Konferenz
fur 3 Tage anzuberaumen. Speziell bei kleineren Gruppen kommt es aber vielfach
zu Anderungen der Zeitdauer, allerdings unter Beibehaltung grundlegender Prinzi-

pien.

RTSC baut auf 3 Grundannahmen auf:

1. Unzufriedenheit mit der bestehenden Situation (Druck)
2. Ein attraktive Vision des zuklnftigen Zustands (Zug)
3. Konkrete erste Schritte zur Umsetzung (Wissen wie anpacken: Praktikabilitat,

Konkretisierung, "Know-how")

Dies baut auf einer Formel fiir Veranderungen von Beckhard®® auf, wonach es drei
Faktoren braucht um eine Veradnderung in Gang zu setzen. Die Unzufriedenheit
(U), die Vision (V), die ersten Schritte zur Umsetzung (E). Diese mussen groR3er

sein, als der Widerstand gegen Verénderungen (W). Dies mindet in der Formel:

UXVXE>W

Im Original lautet die Formel:
DxVXF>R

und steht fir:

8 Beckhard, R 1969 Organization Development: Strategies and Models, Addison-Wesley, Reading,
MA.
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D = Dissatisfaction with how things are now;

V = Vision of what is possible;

F = First, concrete steps that can be taken towards the vision;

If the product of these three factors is greater than

R = Resistance,

Daraus ergeben sich die drei groBen Phasen jeder RTSC wie in Tabelle 7 darge-

stellt:

Aufritteln

Unzufriedenheit mit der
Realitat aul3ern; gleichen
Informationsstand fir alle

erzeugen

Mit Zielen identifizieren

Identifikation mit den Zie-
len (Werte, Schlisselpro-
jekte, Strategien) herstel-
len, oft aus Best Practice

abgeleitet

Umsetzung erarbeiten
Nahziele setzen, Mal3-
nahmen planen,
Selbstverpflichtung der
Teilnehmerlnnen  for-

dern

Tabelle 7: Grundelemente und Phasen einer RTSC-Konferenz

Quelle: Entnommen aus: Walter Bruck, Rudolf Muller Wirkungsvolle Tagungen und Grof3gruppen,
2007 Gabal Verlag GmbH, Offenbach, S. 151

In Abbildung 21 ist dargestellt, wie sich der Ablauf einer RTSC-Konferenz fur diesen

Praxisfall darstellt.
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In nachstehender Tabelle wird der zeitliche Ablauf einer RTSC-Konferenz darge-

stellt:
1. Tag 2. Tag 3. Tag
08:00 Uhr 08:00 Uhr
Begrufung und Voraus- Begrufung und Voraus-
schau auf den Tag schau auf den Tag
Gruppenarbeiten zur Vor- | Prasentation der von der
stellung der Mitarbeiterin- | Fihrungsebene ausge-
nen: wahlten Themen. Wert-
Frage: "Wie stellen wir uns | schatzung fur die nicht
unser Unternehmen als ausgewahlten Themen
eine prozessorientierte und Erklarung der Grin-
Organisation in Zukunft de.
vor?"
Referat der Geschaftsfuh- | Gruppenarbeiten in de-
rung: nen Projektteams gebil-
Zielzustand einer pro- det und Malnahmen zu
zessorientierten Organisa- | den ausgewahlten The-
tion men erarbeitet werden.
Gruppenarbeiten zum Im Plenum werden die
Thema Zukunftsvorstel- ausgearbeiteten Mal3-
lung: nahmenplane prasentiert
Frage: "Wie kénnen wir und commitet.
gewabhrleisten, dass unse-
re Prozesse, nach der Ein-
fuhrung, standig weiter
verbessert werden?"
13:00 Uhr Die erarbeiteten Mal3-
Mittagspause nahmenplane werden
von der Geschéftsfuh-
rung feierlich gewurdigt.
Anschliel3end erfolgt
noch eine Danksagung
und abschlie3ende Wor-
de durch die Geschafts-
fuhrung.
14:00 Uhr 14:00 Uhr 14:00 Uhr
Eroffnung, Einfihrung, Gruppenarbeiten zur Aus- | Ende der Veranstaltung
Vorstellung arbeitung von Empfehlun-
gen an die Geschaftsfih-
rung:
Frage: "Welche Ressour-
cen brauchen wir um dies
gewahrleisten zu kon-
nen?"
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Sicht der Geschaftsfiih-
rung auf die aktuelle Situ-
ation.

Darstellung der Vision
und der Chancen fir die
Zukunft, anhand des be-
reits ausgearbeiteten und
kommunizierten Soll-
Modells.

Uberarbeitung des Erst-
entwurfes

Sicht der Fuhrungskrafte
auf die aktuelle Situation

Begutachtung und Bewer-
tung der Ergebnisse der
Gruppenarbeiten durch die
Teilnehmerinnen

Sicht eines Kunden auf
die Leistung des Unter-
nehmens am Kunden

Bewertung und Priorisie-
rung erfolgt mittels Punkte

Expertenvortrag zum
Thema der prozessorien-
tierten Organisation und
deren Chancen fir die
Zukunft

Moderierte Diskussion
der Teilnehmerlnnen zum
Thema

Feedbackrunde zum Tag

Ausblick auf den nachs-
ten Tag

Ausblick auf den nachsten
Tag

Ende ca. 19:00 Uhr

Ende ca. 19:00 Uhr

gemeinsames Abendes-
sen

Abendessen fiur die Teil-
nehmerinnen

Auswertung der Ergebnis-
se durch die Fuhrungs-
krafte. Nach Diskussion
der einzelnen Punkte er-
folgt die Priorisierung der
Themen.

Ergebnisse werden zu-
sammengefasst und fur
die Prasentation am
nachsten Tag vorbereitet

Tabelle 8: zeitlicher Ablauf einer RTSC-Konferenz

Quelle: eigene
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Eine RTSC-Konferenz ist eine sehr vorbereitungsintensive Methode. Der Erfolg
hangt sehr stark, von den in der Vorbereitung getatigten MaRnahmen ab. Dazu ge-
horen die Einbeziehung der Geschaftsfihrung und des gesamten Fihrungsteams,
sowie das Commitment fur die Ziele der Konferenz. Der Ablauf der Konferenz ist
zeitlich sehr stark strukturiert und bedarf grof3ter Disziplin der Teilnehmenden. Um
dies zu gewahrleisten unterstutzt ein Moderatorinnen-Team den/die Hauptmodera-
tor/in. Aul3er fur das Mittagessen, sind keinerlei Zeiten fir Pausen vorgesehen. Zur
Erfrischung steht den ganzen Tag ein Buffet zur Verfligung, welches von den Teil-
nehmerinnen jederzeit frequentiert werden kann. Dies ist eine bewusste Mal3nah-
me, um die Teilnehmerinnen unter Druck zu halten. Dies gewéhrleistet eine intensi-
ve Arbeit an den auszuarbeitenden Themen.

RTSC ist eine vielfach erprobte Methode, um die Bereitwilligkeit fir eine Veréande-

rung in einer Organisation zu erhéhen.

3.6. Handlungsempfehlung an die Geschaftsfiihrung

Dieses Umsetzungskonzept wurde entwickelt um die in der Zieldefinition gestellten
Anforderungen zu erflllen. Primare Voraussetzung ist das unbedingte Commitment
von Geschaftsfuhrung und der Fuhrungsebene, diese Ziele erreichen zu wollen.
Dies setzt voraus, dass die Strategie des Unternehmens der Fihrungsebene klar ist
und als solche als Antrieb fir die gesetzten Aktivitdten dient. Der im Leitbild des
Unternehmens bereits definierte Anspruch eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses und somit eines Geschaftsprozessmanagements, sollte noch starker im
Bewusstsein von Fuhrung und Mitarbeiterinnen verankert werden. Ein weiterer we-
sentlicher Punkt bei der Umsetzung, ist die frihzeitige Einbeziehung aller Mitarbei-
terlnnen und sonstiger Stakeholder.

Die in diesem Konzept beschriebenen Methoden und Ablaufe eines Change-
Prozesses beziglich der Implementierung eines Geschéaftsprozessmanagements,
sind auf die Gegebenheiten und Herausforderungen des Unternehmens abge-

stimmt.
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