PROZESSMOPISRRISNVINE

Vor Uber zehn Jahren wurde mit
dem Schlagwort ,,Business Pro-
cess Reengineering” die Welle
der ,Prozessorientierung*“ losge-
freten. Sie beherrscht noch bis
heute in unterschiedlichster
Form die Praxis der industriellen
Reorganisation. Auch wenn sich
die ursprunglichen Begriffe und
Strategien immer wieder ge-
wandelt haben. So hat sich im
Kern ein methodischer Ansatz
fest etablieren kénnen: Die
grafische Modellierung von
Geschdftsprozessen ist zu einem
festen und nicht mehr weg zu

denkenden Element im Werk-

zeugkasten von Reorganisato-

ren und Innovatoren geworden.

rozessmodellierungsmethoden

haben einen unglaublichen Boom
erlebt und noch heute schieflen immer
wieder neue und ausgefeiltere Metho-
den wie Pilze aus dem Boden. Unter-
sucht man jedoch die Praxis rund um
den Einsatz von Prozessmodellierung,
muss man erniichtert feststellen, dass

vom IST zum SOLL

zwar eine grofe Auswahl an Metho-
den existiert, die Form und der Kon-
text ihrer Anwendung aber auf hal-
bem Weg stehen geblieben sind. So
leisten sich insbesondere grofie Fir-
men noch immer — und trotz Krise —
ganze Abteilungen, die mit ausge-
kliigelten Werkzeugen seit Jahren ver-
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suchen, zusammenhéngende Unter-
nehmens-Prozess-Modelle zusam-
menzustellen. Ein niichterner Blick in
die Praxis zeigt jedoch schnell, dass die
angefangenen Baustellen nur selten
fertig gebaut werden und die Model-
lierung der Realitdt und ihrer Verdn-
derung stets hinterherlaufen.
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Modellierung ist Mittel
und nicht Selbstzweck

Prozessmodellierung hat sich in
zahlreichen Bereichen fest etablieren
konnen. Untersucht man die Situati-
on etwas genauer, stellt sich schnell
die Frage, welchem Zweck Modellie-

Ein niichterner
Blick in die
Praxis zeigt
jedoch schnell,
dass die an-
gefangenen
Baustellen nur
selten fertig
gebaut werden
und die Mo-
dellierung der
Realitat und
ihrer Verén-
derung stets
hinterher-
laufen.

Hindernisse

Bild 1: Vom ,,Ist“ zum ,,Soll“.
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»Reale Welt“
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Anwendung
von
Wissen

-

rungsaktivitdten eigentlich dienen.
An erster Stelle unter den Anwen-
dungsfeldern stehen einerseits Orga-
nisationsgestaltung, etwa im Rah-
men einer Reorganisation oder der
Einftihrung eines Qualitdtsmanage-
mentsystems. Auf der anderen Seite
geht es um die Gestaltung von Pro-
zessen im Rahmen der Einfiihrung
oder Optimierung von IT-Systemen.
Prozessmodellierung erlaubt es da-
bei, eine Briicke zwischen Organisa-
tion und I'T-Technologie zu schlagen.
Sie sollte dabei vor allem der Kom-
munikation zwischen Organisati-
onsexperten — etwa Mitarbeitern ei-
ner Fachabteilung — und IT-Exper-
ten — etwa Programmierern — die-
nen. Niichtern zusammengefasst,

kann man festhalten, dass mit dem
Einsatz von Prozessmodellierung
zwei Aufgaben verfolgt werden:
® Prozessmodellierung ist ein Hilfs-
mittel zur Unterstiitzung von Ver-
dnderungen und dient zuerst — et-
was schlicht gesagt — der Definition
eines Soll-Zustandes auf Basis eines
Ist-Zustandes (siehe auch Bild 1,
® Zweitens ist Prozessmodellierung
ein Werkzeug zur Generierung von
Wissen iiber eine Organisation.
Modellierung ist dabei ganz klar ein
Mittel und kein Selbstzweck. Das
Maf fiir die Bewertung eines Model-
lierungsvorhabens bzw. eines Modells
ist daher ausschliefilich dessen Beitrag
zur Verdnderung einer Organisation.
Dabei spielt es keine Rolle, ob die

»green field“ der Modellierung
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Partielles Modell der ,Realen Welt“ gemdss
dem Fokus des betrachteten Problems

Generierung
von
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Bild 2: Modellbasierter Ansatz zur Problemldsung (Quelle: Wiendahl 1996).

Bild 3: Sozialer Kontext von Modellierung.

Modellierung unmittelbar der Gestal-
tung einer neuen Organisation dient
oder indirekt — etwa tiber die Ein-
fiihrung einer neuen Software — die
Prozesse neu gestaltet und optimiert.

Prozessmodellierung
dient dem Change
Management

Die von vielen Fachleuten und Aka-
demikern genannten Kriterien und
Anforderungen an Modellierungs-
vorhaben und -methoden, etwa das
Maf an Detaillierung oder die Mog-
lichkeit, m&glichst viele verschieden-
artige Objekte iiber verkniipfte Sich-
ten abzubilden, sind nur Hilfskriteri-
en, die dem Kriterium ,Beitrag zur
Verdnderung* hinten an stehen.
Untersucht man den praktischen
Einsatz von Prozessmodellierungs-
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methoden und —werkzeugen, muss
man feststellen, dass hier viele Wi-
derspriiche vorliegen. Prozessmo-
delle werden bevorzugt zur Defini-
tion eines Ist-Zustandes genutzt —
hier wird mit Liebe zum Detail viel
Energie verwendet — um darauf
aufbauend einen Soll-Prozess zu
definieren. Wahrend flir die Ist-
Prozessaufnahme im besten Fall
noch eine Fiihrungskraft des betrof-
fenen Bereiches befragt wird. So er-
folgt die Soll-Prozessdefinition in
der Regel im Kreise von Experten,
die hdufig nur wenig Ahnung vom
eigentlichen Prozess und dem da-
hinter liegenden Tagesgeschift ha-
ben. In vielen Fillen ist Prozessmo-
dellierung zu einem Werkzeug fiir
eine kleine Elite im eigenen Unter-
nehmen verkommen, in der Exper-
ten — hdufig Quereinsteiger mit
akademischem Background oder
externe (IT-)Berater - komplexe
Modelle anfertigen. Mit der Konse-
quenz, dass diese so manchem be-
troffenen Mitarbeiter wie ein Buch
mit sieben Siegeln vorkommen und
in vielen Fillen auch nie wirklich
fertig und erst recht nicht umgesetzt
werden. Das Ergebnis ist ein durch
und durch fiktiver Soll-Zustand, der
sich héufig nur schwerlich umset-
zen ldsst. Hindernisse sind dabei
nicht nur die fehlende Akzeptanz
und Motivation der betroffenen
Mitarbeiter und Fihrungskrifte
sondern hdufig auch schlichte De-
tails, die das Tagesgeschéft pragen,
bei der Modellierung aber nicht
beriicksichtigt wurden.
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Unternehmens- Anwendbarkeit
prozesse

z.B. Swimmlane

Als klassisches Beispiel
seien an dieser Stelle die

korrekt aber dennoch kaum brauch-
bar wiren.

Die Frage, welche Rolle Prozess-
modellierung bei einem Experten-
orientierten Ansatz fiir die effektive
Verdnderung spielt, kann man ein-
fach beantworten: keine oder nur ein
geringe. Als erniichterndes Fazit
bleibt hier die Feststellung, dass
wihrend man noch eine Fantasie-
welt modelliert sich die Realitét
schon ldngst in eine andere Richtung
gedndert hat. Das wichtigste Mittel
des Verdnderungsmanagements ist
dabei die Fahigkeit und Tendenz der
Linie, sich selbst zu organisieren und
so die Herausforderungen des Tages-
geschifts halbwegs zu meistern.

Prozessmodellierung
ist ein Mittel zum
Wissensmanagement

Der Nutzen von Prozessmodellen
lasst sich wie folgt zusammenstellen,
denn diese Modelle dienen:

@ der formalen Beschreibung eines
Prozesses, der Verantwortlichkei-
ten und der genutzten Ressourcen,

e der formalen Beschreibung des
System- und Storungsverhaltens
(z.B. in Form einer FMEA),

@ der Kenntnis der kritischen Fakto-
ren und Ereignisse,

@ der Generierung von Wissen tiber
das System und sein Verhalten
(Zusammenhang des Systems, sei-
ner Flemente und der Umwelt),

@ der Kollektivierung dieses Wissens
iiber zahlreiche Personen hinweg,

@ der Erarbeitung und Bewertung
von alternativen Szenarien zur
Optimierung.

Diese Aufstellung ldsst sich sicher

weiter fortsetzen. Im Kontext des

Change Managements dient Prozess-

modellierung vor allem als Kommu-

Kreislauf des Wissens

Der Kreislauf des Wissens bei der
Prozessmodellierung lasst sich analog
zu Bild 2 darstellen. Mit Hilfe von
Modellierungstechniken entsteht ein
Partialmodell der realen Welt. Dabei
stellt ein solches Partialmodell ein
Problem oder Problemumfeld aus ei-
nem bestimmten Fokus dar. Zur Lo-
sung des realen Problems wie auch
zur Umsetzung der Losung ist ergdn-
zend individuelles Erfahrungswissen
notwendig. Das Einbringen von indi-
viduellem Erfahrungswissen erlaubt
auferdem, dass ein Modell in Bezug
auf seine Komplexitdt eine unterkriti-
sche Grofie behalten kann. Gleich-
zeitig kann es jedoch den sich im
Rahmen des Transfers in die reale
Welt ergebenden Komplexitatsanfor-
derungen gentigen.

Eine Briicke zwischen
Modell und Realitéit bauen

Prozessmodellierung muss vor allem
auf Kommunikation abzielen. Dieser
kollektive Kommunikationsprozess

B Definierte und verstan-
dene Ziele

B Definiertes Vorgehen zur
Prozessaufnahme und
-optimierung

M Definierte Modellie-
rungsmethode

B Definiertes Objekt der
Modellierung

B Anwendung von allge-
meinverstdndlichen
Methoden (die Me-

vollzieht sich an der Grenze zwi-
schen modellbasierter und realer
Welt und ist der eigentliche Wissens-
prozess. Um ein Prozessmodellie-
rungsvorhaben zum Erfolg zu brin-
gen, ist es daher notwendig, genau
diese Schnittstelle zu gestalten. Es
gilt, eine Briicke zu bauen, die fiir al-
le Beteiligten und Betroffenen -
Mitarbeiter, Fiihrungskrifte, Orga-
nisations- und Informatik-Experten
— passierbar ist.

Neben Fragen nach dem techni-
schen und konzeptionellen Gestal-
tungs- bzw. Modellierungsprinzipi-
en ist somit die Frage nach dem so-
zialen Kontext des gesamten Model-
lierungsvorhabens wichtig (siehe
auch Bild 3). Die Ausgestaltung die-
ses ,sozialen Kontextes“ muss sich
am Kkleinsten gemeinsamen Nenner
zwischen allen Beteiligten beziehen.
Damit wird automatisch der Mitar-
beiter in der Linie, der nur iiber in-
tuitive Modellierungskenntnisse ver-
figt, zum Mafstab. Ein Prozessmo-
dell, dass ein einfacher Mitarbeiter
nicht versteht, wird damit automa-
tisch zu einem Problem.

Ein erster Ansatz ist es daher, die
Mitarbeiter in Bezug auf Prozessmo-
dellierung auf die Fahigkeit zum Le-
sen und Interpretieren von Prozess-
modellen zu schulen. Diesem Ansatz
sind jedoch enge Grenzen gesetzt, da
relativ viele Mitarbeiter geschult
werden miissen. Damit wird der
Grad an Einfachheit und Intuitivitat
der gewdhlten Modellierungsmetho-
de zum effektiven Mafistab. Um Er-
folg zu haben, ist es unabdingbar,
dass Modelle einfach und intuitiv
sind. Um dennoch technische, in der
Regel komplexere Zusammenhdnge
darzustellen, ist es moglich, ein Kon-
zept in mehreren Ebenen zu verfol-
gen. Dabei kommt gegeniiber Mitar-

Modellierungssemantik

B Gleichzeitige Modellierung von informato-
rischen und physischen Handhabungen

B Modellierung von zu vielen verschiedenen
Ebenen und Sichten in einem Modell

B Keine klare Abgrenzung der in die Model-
lierung einzubeziehenden Objekte

Modellierungsqualitét

B Halbfertige bzw. unvollsténdige Prozess-
modelle

B Verschiedene Prozessmodelle passen
nicht zusammen, Uberschneiden sich oder
geben kein zusammenhdangendes Bild

B Wechsel des Betrachtungspunkies

B Wechsel des Betrachtungsgegenstandes
(z.B. Start ,Kundenauftrag“, Ende ,Produk-
tionsauftrag”)

B Eigenstdndige Interpretation und selbstén-
diges Aufflllen von Lucken

B Unterschiedlicher Genauigkeitsgrad (h&u-
fig resultiert aus unterschiedlicher Gewich-
tung und Detaillierung bei der Erhebung)

Modellierungspraxis

B Modellierung auf Basis von Modellen
(z.B. Qualitédtshandbuch) anstatt Praxis
(z.B. eigene Erhebung vor Ort)

B Fehlender Einbezug der Experten vor Ort,
d.h. Mitarbeitern aus der Linie

B Fehlende Berucksichtigung der Verhdalinis-
se im Tagesgeschdft, z.B. Routine der Aus-
nahmen, chronische Probleme, schlechte
Abstimmung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten, etc..

ableiten. Im Kern steht die Aufgabe,
das sozial-kommunikative Umfeld
des gesamten Projektes zu fordern.
Ziel muss es sein, dass im eigenen
Unternehmen eine breite Diskussion
iber die eigene Organisation statt-
findet und die verschiedenen Reor-
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