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Alle Texte, Bilder und Abbildungen wurden vom Autor selbst ersonnen und geschaffen. Jede Ähnlichkeit mit Werken und Publikationen Dritter ist rein zufällig und nicht intendiert. Alle Rechte vorbehalten, insbesondere das des öffentlichen Vortrags sowie der Übertragung durch Rundfunk und Fernsehen, auch einzelner Teile. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Fotografie, Mikrofilm oder andere Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Autors reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfältigt oder verbreitet werden.


Alle genannten Produkt-, Programm-, Hersteller- und sonstige Namen unterliegen gegebenenfalls einem Schutz durch Bestimmungen u.a. zu Warenzeichen, Markenrecht oder Patentrecht. Die Verwendung dieser Angaben im Rahmen des Buches erfolgt ausschließlich in Referenz auf die so bezeichneten Produkte und Dienstleistungen der Anbieter.


Alle Angaben zu Programmen, Webseiten und sonstigen Produkten oder Dienstleistungen Dritter sierte wurden Organisationen mit größtmöglicher können Sorgfalt jedoch für recherchiert. Schäden jedweder Weder der Art Verfasser haftbar gemacht noch von werden, ihm autori- die in direktem oder indirektem Zusammenhang mit der Verwendung von Inhalten dieser Veröffentlichung entstehen.


Die Texte in diesem Werk verzichten für bessere Lesbarkeit auf „gendergerechte Schreibweise“ und schließen ausdrücklich wie gleichberechtigt alle Geschlechter und daraus abgeleitete Identitäten halts dies mit ein. erfordert. Unterschiede Die Texte werden beabsichtigen nur dort keinerlei gemacht, Ausschluss wo die Vermittlung oder Abgrenzung des intendierten von Perso- Innen aufgrund von Abstammung, geographischer und sozialer Herkunft, Religion, Glaube oder anderen Eigenschaften einer Identität. Etwaige Stellen beziehen sich ausschließlich auf den Kontext, in dem sie geschrieben worden sind zur Darstellung des intendierten Inhalts.




Vorwort zur aktuellen Auflage


Vor mehr als 8 Jahren habe ich mit der „EzPR“ eine Methode vorgestellt, die insbesondere die tägliche Erfahrung der Mitarbeitenden und die Faktoren der Kultur und des Umgangs miteinander in Unternehmen einbezieht. Etwas, das andere geläufige Methoden wie BPMN oder EPK nicht so thematisieren, dass eine systematische Veränderung der psycho-sozialen Themen einer Organisation im Rahmen einer Führungsaufgabe gelingen könnte, wenn sie von der Führung nicht anders thematisiert wird.


Seit der Veröffentlichung der ersten Fassung hat sich die Welt stark verändert. Wir diskutieren nicht mehr „die Realität“ oder „den Fakt“ oder „das Datum.“ Vielmehr thematisieren wir „alternative Fakten“ oder „alternative Realitäten“ in Unternehmen und Gesellschaft und sind der Wirkung der sozialen Netzwerke im täglichen Miteinander stark ausgesetzt.


Vor dem Hintergrund dieser Veränderung und den technischen Ansätzen zur Dokumentation, Modellierung und Gestaltung von Geschäfts-Prozessen und der Organisation in Unternehmen vor dem Hintergrund, dass diese im Anfang des 3. Jahrtausends in möglichst vollem Umfang digitalisiert und auch automatisiert werden können, war zu fragen:


„Hat die EzPR heute noch eine Relevanz?“


Die Frage beantworte ich mit einem eindeutigen „Ja“ und habe mich daher entschieden, die „Erfahrungszentrierte Prozessreflexion“ in einer zweiten Auflage zu publizieren.


Vor dem Hintergrund sich immer schneller ändernder Umfelder und Anforderungen an Unternehmen ist dabei die Frage gerechtfertigt, ob ein sehr ausführliches Darstellen der Geschäfts-Prozesse bis ins hohe Detail in graphischer oder textueller Form noch einen Nutzen entfalten kann. Besteht nicht das Risiko, dass die Prozesse bereits verändert sind, wenn sie fertig dokumentiert sind?


Etwaige Einwendungen sind in der Praxis relevant und müssen im Einzelfall bewertet werden.


Insgesamt dient ein Studium der Inhalte dieses Buches dem umfassenden Verständnis von Geschäfts-Prozessen und den verschiedenen Ansätzen, diese zu optimieren.


Grundsätzlich bleiben Geschäfts-Prozesse eingebettet in eine Geschäfts-Organisation die inhaltliche Basis, entlang derer Abläufe digitalisiert und automatisiert werden sollen. Ob ein Unternehmen dabei nur einzelne Prozesse betrachtet oder im Rahmen der Umstellung der IT-Systeme auf „Software as a Service“(SaaS) und damit verbundene ständige Aktualisierungen der Systeme durch den Anbieter des Dienstes, bedarf einer Betrachtung von Kosten und Nutzen.


Mit dem notwendigen Verständnis im Unternehmen und entsprechendem Wissen und Vorgehen kann eine Optimierung von Abläufen auch ein kontinuierliches Vorgehen sein, in dessen Umsetzung Dokumentationen erfolgen.


Wesentlicher Faktor bei der Digitalisierung und Automatisierung von Geschäfts-Prozessen ist heute die sogenannte „User Experience“ (UX), bei der es darum geht, dass Anwender von demotivierenden und langweiligen Aufgaben befreit werden. Damit soll auf der einen Seite die Motivation gesteigert werden. Andererseits soll die Kapazität knapper werdender Mitarbeiter-Verfügbarkeit für die Themen eingesetzt werden, die nicht automatisch abgebildet werden können.


Um ein umfassendes System für eine „datengetriebene Organisation“ zu etablieren, ist letztlich das Gefüge aus Geschäfts-Prozessen die gliedernde Grundlage, womit ein Aufwand, diese zu definieren, gerechtfertigt ist.


Aus Sicht der Geschäfts-Prozesse, deren Dokumentation oder Optimierung ist die Frage eingesetzter IT-Technik weniger relevant. Viel wichtiger ist das Verständnis der im Unternehmen benötigten Informationen, die in der „EzPR“ als Inhalte bezeichnet werden. Damit kann eine umfassende Dokumentation auch gleichzeitig die Basis bilden, ein passendes „Information Management System“ (IMS) zu etablieren.


Ein Thema, das vor dem Hintergrund von immer mehr Daten und der damit verbundenen Thematik von „Data Ownership“ und Datenschutz hilft, aktuelle und zukünftige Kosten zu optimieren.


Insofern bewerte ich ein fundiertes Wissen um „Business Process Management“ (BPM) als nach wie vor wichtig in Unternehmen, wozu dieses Buch eine sehr gute Basis schafft.


Herford, im Januar 2025


Ingo Dörrie




Vorwort zur ersten Auflage


Im ersten Buch dieser Reihe erläutere ich ausführlich ein Vorgehen für Ausbau und Optimierung von Informationstechnik in Unternehmen und Organisationen. Auf Basis der Vorgehensweise ist die Vernetzung von interner Information mit Umfelddaten einfach möglich. Die neueste Auflage des Buches „Information verarbeiten“ bezieht auch „Big Data“ und „künstliche Intelligenz“ in die Betrachtung ein und thematisiert die Verantwortung und Rolle der Menschen im Umgang mit Daten.


Im vorliegenden Werk beschäftigen wir uns im Detail mit der Überprüfung sowie Verbesserung der Abläufe in Firmen. Wir beziehen die Struktur des Geschäftes mit ein. Sie bildet die Grundlage der Verfahren, der als organisatorischer Rahmen benannt wird.


Für die Erforschung der Vorgänge stelle ich die "Erfahrungszentrierte Prozessreflexion“ vor, kurz "EzPR".


Vor der Entwicklung dieser Technik habe ich verschiedene Methoden wie BPMN, EPK oder eEPK angewendet. Diese Methoden wiesen eine technische Ausrichtung auf. Mir fehlten in den Ergebnissen Aspekte der menschlichen Zusammenarbeit im Betrieb. Jene Punkte weisen einen hohen Einfluss auf die Frage auf, ob ein Unternehmen "gut funktioniert".


Die "gut funktionierende" Firma muss ihre Mitarbeiter in die Gestaltung und Umsetzung von Vorgängen einbeziehen und deren Eigenschaften beachten. Sie bilden eine treibende Komponente im Fortschritt des einzelnen Prozesses und an den Übergängen.


Oder sind die Angestellten und Arbeiter blockierende und störende Elemente?


Diese bewusst missverständlich formulierte Frage könnte andeuten, dass Arbeitnehmer zwar notwendig sind, aber genauso schnell einen störenden Einfluss auf die Effizienz von Abläufen im Unternehmen entfalten.


Ist die Interpretation nicht genauso falsch bewertend, wie das Auslassen des Faktors Mensch in der Veränderung von Prozessen zu einem insgesamt nicht stimmigen Ergebnis führen wird?


Einige Abläufe sind mehr von technischen Merkmalen abhängig, wie eine automatisierte Fertigung. Viele andere Vorgänge basieren auf Menschen und deren Art der Zusammenarbeit, dem Beziehungsgefüge. Die Reduzierung des Mitarbeiters auf eine bloße Funktionseinheit ist in anderen Techniken zur Prozessdarstellung ein für mich zu stark vereinfachendes Charakteristikum.


Beziehungen setzen auf Emotionen, die bei uns Menschen eine wesentliche Komponente sind. Mir erscheint es wichtig, dieses Element in die Untersuchung von Abläufen und Organisation einzubeziehen. Die Gefühlslage im Unternehmen beziehungsweise bei einzelnen Arbeitnehmern führt zu Störungen in jedem Prozess, der von Tätigen gesteuert ist, die mit Kollegen oder Themen in Konflikt stehen. Freilich wird eine Methode zur Reflexion von Tätigkeitsfolgen nicht alle Störungen aus dem Verhältnis einzelner Mitarbeiter zeigen und lösen. Ich beziehe sie ein, damit wir aus den Prozessen erkennen, wo diese auf Themen in der Kommunikation und Kultur reagieren, nicht optimal ablaufen. An den Stellen wird eine Prozess-Änderung nur bedingt helfen.


Nach einer Einordnung der EzPR in einen Gesamtkontext erläutere ich die Darstellungsweise der Methode. Darauf aufbauend lernen Sie ein typisches EzPR-Projekt im Ablauf kennen. Sie erhalten Hinweise zu der Modularität der Vorgehensweise und Ansätzen, sie nur teilweise einzusetzen. Die Verwendung der Ergebnisse wird beschrieben.


Ich verwende Grafiken zur Erklärung oder als Beispiele. In einigen davon sind Schriften klein gedruckt, um dennoch die Grafik komplett zu zeigen. Wichtige Passagen wiederhole ich im Text separat. In den Grafiken sind einige Bereiche unscharf gestellt. Sie dienen Ihnen zur Orientierung in einer umfassenderen Darstellung, wobei die wichtigen Bildteile die im Text referenzierten sind. An verschiedenen Stellen in den Bildern verwende ich zur Hervorhebung der fraglichen Stellen Rahmen mit gestrichelter Linie.


Ist es möglich, ein Verfahren zur Prozess-Reflexion durch die Darstellung als Buch zu erlernen?


Die Beantwortung dieser Frage ist abhängig von dem Vorwissen des Lesers im Themenfeld der Prozess-Reflexion. Für mich steht im Fokus, Ihnen meine Überlegungen vorzustellen.


Ich biete ein Modell an, das zusätzliche Aspekte betrachtet.




	 Gelingt es mir, Ihr Verständnis von Prozessmanagement zu erweitern?


	 Verstehen Sie den Faktor "Mensch" im Unternehmen nach der Lektüre anders?


	 Wie gut können Sie die für einen Prozess wichtigen Elemente herausarbeiten und strukturieren?


	 Wie gestalten Sie den Übergang von der Darstellung der Ist-Prozesse zu deren Verbesserung?





Sie finden im Text an vielen Stellen Fragen, die ich an Sie als Leser richte.


Warum verwende ich dieses Gestaltungsmittel?


Ich lade Sie ein, sich jeweils einen Moment Zeit zu nehmen, über diese Fragen nachzudenken, sich vielleicht einige Notizen zu machen. Sie geben Ihnen eine Möglichkeit, den Inhalt des Buches zu reflektieren und in Ihre (Arbeits-)Welt zu integrieren.


Die jeweilige Antwort zu jenen Fragestellungen steht im Text in der Nähe der Frage.


Geschäftsprozess-Reflexion ist ein Thema, dass sich an beruflich damit beschäftigtes Publikum in Unternehmen, Beratung und Training sowie Coaching richtet. Gleichfalls finden neu mit dem Thema in Kontakt kommende Leser einen Zugang zu dieser faszinierenden Thematik.


Ich verwende in diesem Buch durchgängig eine einheitliche Schreibweise und spreche von „dem Leser“, „dem Berater“ und anderen in männlicher Form geschriebenen Bezeichnungen. Diese Entscheidung habe ich getroffen, um einen möglichst lesbaren Text zu schreiben, dessen Verständnis ich nicht durch „Gendering“ erschweren möchte.


Ich spreche selbstverständlich gleichermaßen Leser und Leserinnen an und hoffe, dass es mir gelungen ist, Ihnen eine spannende und kurzweilig zu lesende Darstellung der EzPR zu präsentieren.


Ich bedanke mich bei meiner Familie, dass ich mir die Zeit nehmen konnte, das System zu entwickeln und dieses Buch zu schreiben. Gleichermaßen geht mein Dank an alle Unterstützer, ohne deren Hilfe das Werk nicht so schnell fertig geworden wäre.


Herford, im Januar 2016


Ingo Dörrie




Verwendete Abkürzungen





	AD
	(Microsoft) Active Directory, heute auch relevant das “Azure Active Directory”




	BPMN
	Business Process Modeland Notation




	DBMS
	Datenbank-Managementsystem




	DIN
	Deutsche Industrie-Norm




	DMS
	Dokumenten-Managementsystem




	EN
	Europäische Norm




	EPK
	Ereignisgesteuerte Prozessketten




	eEPK
	erweiterte Ereignisgesteuerte Prozessketten




	ERP
	Enterprise Resource Planning




	EzPR
	Erfahrungszentrierte Prozessreflexion




	ISO
	International Organization for Standardization




	IT
	Informationstechnik




	KPI
	Key Performance Indicator




	OLAP
	Online Analytical Processing




	OLTP
	Online Transactional Processing




	PDF
	Portable Document Format




	PEzPR
	Phasenmodell der Erfahrungszentrierten Prozessreflexion




	QMH
	Qualitäts-Management-Handbuch




	RADIUS
	Remote Authentication Dial-In User Service




	VBA
	Visual Business Analytics










1 Reisevorbereitungen


Schauen Sie sich mit mir als Einstieg eine exemplarische Szene an. Stellen Sie sich bitte vor: Sie gehören zu einer Gruppe von Personen, die häufig privat verreist ist.


Stellen Sie sich nun für den Moment vor, dass Sie in ein bis dahin unbekanntes Land reisen möchten. Sie verzichten auf den Komfort einer durchorganisierten Pauschalreise.


Sie haben schon die Erfahrung gesammelt, während pauschal organisierter Reisen nicht viel über das wirkliche Leben, das Land und seine Einwohner zu lernen. Sie möchten dieses Mal "auf eigene Faust" durch das Land ziehen, es erfahren.


Einige Fragen mit Relevanz für die Planung der Reise sind:




	(1) Wie und wann beginnen wir mit der Vorbereitung?


	(2) Was benötigen wir?


	(3) Wollen wir unseren Hobbys - Fotografie und Videografie - nachgehen?


	(4) Wo soll es in dem Land hingehen?


	(5) In welchen Etappen planen wir die Reise?


	(6) Was für eine Vorstellung haben wir von dem Land


	(7) In welches Land genau wollen wir reisen


	(8) Was wollen wir im Urlaub genau erleben, lernen?


	(9) Was wissen wir über das Land?





Bevor wir in der vorgestellten Szene fortfahren, richte ich zwei Fragen an Sie: Ist die Reihenfolge der Beispielfragen von Bedeutung?


Was bedeutet die Bearbeitungsfolge in obigem Fragenkatalog für die Qualität der Reisevorbereitung?


Versuchen Sie bitte, diese Fragen während der weiteren Reiseplanung zu beantworten.


Stellen Sie sich nun die Situation weiter vor:


Sie fiebern der Fahrt entgegen.


Sie sind begeistert und voller Energie.


Sie stürzen sich spontan und direkt in die Vorbereitung:


Auf einem Zettel sammeln sich die Sachen, die Sie mitnehmen.




	Sie schreiben voller Eifer zusammen, welche Fotos und Videos Sie erstellen wollen:



	Luftbilder: Das hat einer aus der Gruppe bei einer Ballonfahrt gemacht. Seine Erzählung hört sich großartig an.


	Makro-Aufnahmen von Pflanzen: Einige lieben die Details und ihre Schönheit.


	Gigantische Panoramen: So fangen Sie das Ganze und seine einzelnen Teile ein.


	Ein Video-Tagebuch: Sie erstellen nach der Reise einen Film mit eingebetteten Fotografien.


	Nachtaufnahmen: Die Skyline einer Stadt ist großartig dargestellt im Internet. Und sternenreicher Himmel in unbeleuchteter Natur ohne Lichtverschmutzung.







	Die Ideen, mit welchen Fahrzeugen und Verkehrsmitteln Sie sich im Land bewegen, sind verschieden: Motorrad, Geländewagen, Wohnmobil, Bus, Zug. Einige schlagen Fahrräder vor.





Die Vorbereitung macht viel Spass.


Fühlen Sie den Eifer, die Begeisterung?




	Ein Mitreisender der Reisegruppe möchte einige Tage Strandurlaub einfließen lassen.


	Strandurlaub? Alle Teilnehmer? Nein, einige wollen wandern.


	Selbst kochen?


	Essen gehen? Immer? Wird das nicht kostspielig?





Während Sie planen, spüren Sie bald erste Ernüchterung aufkommen.


Es fällt das ungeordnete Gefüge von Inhalten auf, die Sie sammeln.


Sie erkennen, dass Sie so nicht wirklich vorankommen.


Zuviele unterschiedliche Ansätze. Keine Übereinstimmung.


Die ersten Zweifel beginnen, an der Euphorie und Freude zu nagen.


Sie alle möchten doch so eine tolle Reise erleben. Aber passen Sie überhaupt zusammen?


Die Gruppe packt alles in das Vorhaben, was jeder Teilnehmer für sich in vergangenen Urlauben nicht geschafft hat.


Aber, wenn schon die Planung so enttäuschend anfängt? Geht das gut aus? Lassen wir das Beispiel hier enden und schauen uns diverse Aspekte an. Haben Sie die differente Adressierung von Personen wahrgenommen?


Sie sollen sich die Szene vorstellen. Währenddessen betrachten Sie mit mir auf einer Meta-Ebene verschiedene Eigenschaften der Szene. Damit bewegen wir uns bei der Analyse der Szene auf der inhaltlichen und einer abstrahierten Ebene. Letztere ermöglicht es, einzelne am Prozess Beteiligte aus dem Handeln zu lenken und sich dieses von außen anzuschauen, einen anderen Blickwinkel einzunehmen.


Schauen wir uns die Szene beobachtend an. Versuchen wir, zu verstehen, was passiert ist:




	Sie sind als Teilnehmer direkt in die inhaltliche Arbeit eingetreten.


	Sie hatten in der Gruppe viele Vorstellungen von einer individuellen Reise, ohne eine gemeinsame Vorstellung zu entwickeln.


	Sie haben individuell die Absicht, schöne Erlebnisse zu kombinieren, ohne eine Gruppenmenge zu skizzieren.


	Sie wissen, was Sie erleben wollen. Die Reisegemeinschaft hat sich nicht festgelegt.





Wenn Sie die Planung so weiterführen, ist die Gemeinsamkeit der Tour zu Ende, bevor sie begonnen hat.


Die Ursache dieser Entwicklung liegt nicht darin, dass die Gruppe sich wenig einigen kann. Das haben Sie schon oft geschafft. Die entstehenden Zweifel können momentane Unzufriedenheit als Grundlage haben, weil die Euphorie nicht schnell genug beantwortet wird durch die Entscheidung, die Reise zu machen. Die soll und muss erst geplant werden.


Der beispielhafte Verlauf begründet sich durch ein direktes Eintreten in die inhaltliche Arbeit. Sie haben sich vor und während der Planung nicht sortiert. Es fand keine Abstimmung über die Arbeitsweise statt.


Der Punkt zur Planungsmethodik steht an letzter Stelle der Frageliste.


Ich hatte Sie im Anfang gefragt, welche Bedeutung die Abfolge der Beispielfragen und die ihrer Antworten hat.


Konnten Sie meine Fragen neben der Reiseplanung beantworten?


Hierzu bewegen Sie sich gleichzeitig auf der inhaltlichen Ebene der Szene und in ihrem Prozess.


Schauen wir uns die Struktur der von mir zuletzt gestellten Frage genauer an. Darüber erkennen wir eine veränderte Reihenfolge der Liste an Reiseplanungspunkten.


Die Fragestellung enthält gezielt einen Hinweis darauf, dass die Beachtung der Abfolge neben einer weiteren Aktion her geschehen soll.


Ebendies drückt meine Einladung zum Beginn der Vorbereitung an Sie aus: "Versuchen Sie, diese Frage während der Reiseplanung zu beantworten".


Die Hinterfragung der Folge zeigt nicht auf den Inhalt der Reisevorbereitung. Es ist eine Frage nach der Abfolge der Inhaltserarbeitung. Sie zielt auf die Organisation der Schritte ab, mit der die Durchführung erfolgt.


Die Trennung von Tätigkeiten in eine inhaltliche und eine steuernde Komponente ist bei der Umsetzung jeder komplexeren Aufgabe ein wesentliches Element.


Mit ihm beeinflussen Sie direkt die Effizienz und Qualität.


Stellen Sie sich vor: Sie arbeiten "gleich drauf los." Sie beantworten die eingangs gestellten Fragen zur Reise in der gegebenen Reihenfolge.


Dann legen Sie die Ausstattung des Trips fest, bevor Sie wissen, welches Land das Ziel ist und was Sie in dem Land unternehmen. Ebenfalls überdenken Sie erst nach der Definition der Ausrüstung die eigenen Hobbys während der Tour.


Anhand der beispielhaften Fragestellungen vermeiden Sie mit der Gruppe diesen Effekt nur, wenn Sie sich zuerst mit der Abfolge befassen.


Ich biete folgende Sequenz an:


(a) (8) Was wollen wir im Urlaub genau erleben, lernen?


(b) (7) In welches Land genau wollen wir reisen?


(c) (6) Was für eine Vorstellung haben wir von dem Land?


(d) (9) Was wissen wir über das Land?


(e) (4) Wo soll es in dem Land hingehen?


(f) (3) Wollen wir unseren Hobbys - Fotografie und Videografie - nachgehen?


(g) (5) In welchen Etappen planen wir die Reise?


(h) (2) Was benötigen wir?


(i) (1) Wie und wann beginnen wir mit der Vorbereitung?


Die ursprünglichen Reihenfolgenummern stehen in Klammern. Die geänderte Sortierung der Reihenfolge wird direkt sichtbar.


Die ersten beiden Fragen sind ein Beispiel für die Möglichkeit, eine Reihenfolge abhängig von den Zielen auch anders zu wählen. Sie können die Fragen (a) und (b) auch tauschen. Wichtig ist, eine passende Folge zu wählen.


Ich habe die Fragen umgestellt, dass als erstes beantwortet wird, welche Erwartung Sie an den Urlaub stellen. Um die gut zu erfüllen, wird das Ziel ausgewählt. Sie prüfen Ihre Vorstellungen gegen das Wissen zum Zielland, wobei der Abgleich hilft, das Verfehlen des Reiseziels zu verhindern. Die Zusammenstellung der Ausrüstung ist ebenfalls verlässlicher auf Basis gesicherter Informationen oder Entscheidungen.


Die Hobbys der Reisegruppe bedürfen einer umfassenden Ausstattung. Aus der zur Verfuegung stehenden müssen Sie wählen, was für Teile Sie mitnehmen. Das können die Teilnehmer nur, wenn sie vorher die einzusetzenden Techniken festlegen.


Die letzte Nachfrage markiert in der Vorbereitung den Zeitpunkt, zu welchem alle theoretischen Überlegungen in eine konkrete Planung umgesetzt sein sollen.


Erkennen Sie den Einfluss der richtigen Reihenfolge im Vorgehen, der auf den Aufwand der inhaltlichen Bearbeitung entsteht?


Hätten Sie die Ausrüstung des Trips definiert, bevor Sie Land, Hobbies und andere Aspekte der Fragen beantwortet haben, müsste die gewählte Gerätschaft


überarbeitet werden. Nur so wäre die gleiche Vollständigkeit zu erreichen, die bei veränderter Chronologie direkt entsteht.


Allgemeiner formuliert lautet das Fazit: Die korrekte Planung einer Bearbeitungsfolge steuert maßgeblich den Einsatz, der für ein angestrebtes Maß an Quantität und Qualität erforderlich wird.


Die optimale Abstimmung und Durchführung von Bearbeitungsschritten wird als Steuerungsebene oder Meta-Ebene bezeichnet. Sie grenzt sich auch im Beispiel der Reiseplanung von dem Arbeitsinhalt ab.


Eine Trennung in Thema sowie Ablauf ist bei der Analyse und Optimierung von Prozessen sehr wichtig. Sie müssen normal bei der Umsetzung einen Zeitplan und ein Budget einhalten. Gleichzeitig weist jeder Prozess mindestens eine steuernde und eine inhaltliche Stufe auf. In allen Levels gemeinsam findet die Verbesserung des Vorgangs statt.


Ein Vorhaben zur Prozess-Betrachtung ist vergleichbar mit dieser Reise, der Präparation und Realisierung: Sie führt in das Reich der Prozesse und ihrer Schritte, die verbunden sind durch Straßen, auf denen Inhalte von einem zum nächsten Tun wandern. Anstatt direkter Wege kommen Flüge von einem Prozess in einen anderen zum Einsatz im Kontinent des gleichen Unternehmens. Es sind Entscheidungen zu treffen, wenn eine Etappe endet, eine Aktion. Können Sie nach Plan vorgehen oder müssen Sie ihn anpassen? Ist jemand über den Fortschritt zu informieren?


Lernen Sie eine Methode kennen, mit der Sie Ihre Prozess-Reflexion präparieren und umsetzen. Sie haben sich intensiv mit dem Thema befasst? Ich bin mir sehr sicher, dass ich Ihnen einige Aspekte vorstellen kann, die Ihren Wissensstand ergänzen werden.









2 Prozess-Optimierung im Gesamtkontext


Betrachten Sie während der Reisevorbereitungen nun zunächst das Reiseziel? Ist das gesamte Land relevant?


Oder werden die einzelnen Orte, die Sie ansteuern, wichtiger sein?


Wie müssen Sie sich orientieren im Staat, wenn Sie verschiedene Orte besuchen und erfahren wollen?


Die Situation der Reise mit ihrer Vorbereitung und Durchführung verwende ich im Folgenden weiter, um meine Überlegungen zur Prozess-Reflexion zu transportieren.


Dabei spielen Fragen ebenfalls eine wesentliche Rolle. Sie gilt es, zu stellen sowie zu beantworten.


Ich erläutere den Gesamtzusammenhang exemplarisch, indem ich Vorgänge mit Informationstechnik (IT) verbinde. Andere Beziehungen der Ablauf-Dokumentation, die zum Unternehmen bestehen, verhalten sich normal in vergleichbarer Wechselwirkung.


Die Darstellung wie das Verstehen von Tätigkeitsfolgen bilden die Grundlage für Handlungsweisen, ebenso Handlungs-Unterstützungen.


2.1 Prozesse und Informationstechnik (IT)


Schauen wir uns als Erstes die Bedeutung der Prozesse im Gesamtkontext an. Dabei ist es ähnlich wie bei der Vorbereitung der Reise. Machen Sie sich zuerst Gedanken über das Ergebnis. Bei den in der eingangs beschriebenen Szene umgruppierten Fragen zeigen die ersten auf die Erwartungen an das Vorhaben ab. Gleichermaßen ist die Frage nach den Zielen an eine Prozess-Reflexion ein legitimer und wichtiger Einstiegspunkt.


Gehen wir für den Moment davon aus, dass jene Frage nach dem Grund einer Reflexion in einem Unternehmen folgendermaßen beantwortet wird:




	"Das Berichtswesen soll optimiert werden, da in dem derzeit viele Auswertungen von Hand entstehen."


	"Die Informationstechnik unterstützt Prozesse nicht effektiv, weil manuelle Arbeiten notwendig sind."


	
"Informationen werden mehrfach erfasst. Das kostet Zeit, die Leistungsfähigkeit sinkt."





Die Liste an Antworten könnte ich beliebig fortsetzen, aber das Grundthema einer Prozess-Reflexion wird in den Beispielen erfassbar: Der Auftraggeber erkennt in den Abläufen seiner Organisation Schwächen. Diese möchte er verändern.


Fassen wir IT für den Moment auf ihren eigentlichen Zweck zusammen, damit die Beziehung zu Prozess-Analyse wie –Optimierung deutlich wird: Elektronische Datenverarbeitung reflektiert in einem funktionalen System die geplanten Ziele und die Strategie(n) zur Zielerreichung. Das geschieht in Form von Plan-Zahlen und geschaffener Funktionalität. Zur Umsetzung der Pläne getroffene Entscheidungen führen in dem funktionalen Rahmen zu Ist-Daten, indem die Anwender Eingaben tätigen.


Die Abweichungen von folgenden beiden Grundsätzen senken die Effizienz, mit der EDV-Abläufe unterstützt.




	Information soll direkt bei ihrem Aufkommen (Bekanntwerden) digitalisiert werden. Sie muss abrufbar sein, wenn sie benötigt wird.


	Digitalisierte Information soll man häufig wiederverwenden, optimal durch Verweis, damit sie nur einmal gespeichert ist. Als Kopie wird sie dort genutzt, wo sie historisch konsistent zu erhalten ist.





Der Unterschied von Daten und Information liegt in ihrer Struktur und Semantik. Unstrukturierte Daten werden in definierte Formen überführt und mit einer formalen Beschreibung ihrer Bedeutung ergänzt. Diese Beschreibung nennen wir Semantik oder Meta-Information und benötigen Sie, um Daten als Information interpretieren und anwenden zu können, unter anderem in der Vernetzung mit anderen Informationen.


Entsteht der Eindruck, dass die Effektivität von IT nur davon abhängig ist, wie die Anwender Eingaben vornehmen?


Diese Interpretation greift eindeutig zu kurz. Ihre Wirksamkeit resultiert aus der zur Strategie passend gewählten Funktionalität und aus der zeitlichen wie inhaltlichen Art, mit der Informationen in das System kommen. Art wie Zeit beeinflusst der Verwender zu wesentlichen Teilen. Er braucht Wissen um den Sinn und Wert der Erfassungen, um ein hohes Maß an Qualität erreichen zu wollen. Die Motivation der Mitarbeiter spielt eine entscheidende Rolle.


Während der Tour werden Sie die eine oder andere Nacht in einem Hotel verbringen. Die Unterkünfte finden Sie im Internet, merken sich Namen wie


Adresse. Beides kopieren Sie von der Webseite in eine Datei oder Notiz, mit der Ihre Gruppe den Trip plant.


Stellen Sie sich nun bitte vor, dass ein Hotel nach der Reise den Besitzer und Namen wechselt. Damit wird es im Netz unter neuem Begriff zu suchen sein, während Sie in dem Reise-Video den alten Namen verwendet haben. So ist der Hotelname historisch konsistent im Film archiviert, wenn er sich im normalen Leben verändert.


Genau hier findet sich ein Punkt, wann Daten in der Informationstechnik als Duplikat separat abgelegt sind.


Es wird eine Kopie gespeichert, um die zu einem bestimmten Zeitpunkt reflektierte Situation unveränderbar festzuhalten. Ein Verweis leistet dies nicht. Er würde in unserem Reisevideo dazu führen, dass bei Änderung des Hotelnamens ein ganz anderes Hotel im Dokument erwähnt ist. Der Bedarf, Information zu duplizieren, bestimmt sich aus der Semantik der Quelle und dem Zweck, der dem Duplikat zugedacht ist. Die Struktur und der Inhalt sind häufig gleich der Quelle wie im Beispiel des Hotelnamens von der Webseite. Sie erhalten als Kopie oder historisch aufgezeichnete Daten eine komplett andere Meta-Information zugeordnet, einen anderen Zweck. Im engeren Sinne können wir also nicht von redundanter Information sprechen.


Ein zum Hotelbeispiel vergleichbares Vorgehen erfolgt täglich viele Male in einem Unternehmen: Die Mitarbeiter treffen Festlegungen, wofür Sie Informationen benötigen. Sie dokumentieren die Entscheidungen durch das Anpassen eines Status oder das Durchführen einer Buchung, allgemeiner beschrieben durch das Ergänzen oder Ändern von Information. So wird exemplarisch die Festlegung, eine gelieferte Leistung zu berechnen, durch das Buchen der Verkaufsrechnung dokumentiert. Diese wird den Namen und die Rechnung des Debitors festschreiben wie die gelieferte Leistung, mit Preis zu dem Zeitpunkt.


Wann Informationen durch Verbindung verfügbar werden beziehungsweise zu kopieren sind, ergibt der funktionale Aufbau der eingesetzten Programme. Der Anwender wird hier normal keinen oder nur wenig Einfluss haben. Seine Verantwortung erstreckt sich auf die Korrektheit des Inhaltes und in der zeitlichen Erfassung.


2.2 Ursachen und Wirkungen


Gleicht man getätigte Buchungen gegen den geplanten Umsatz ab, entsteht eine Aussage über etwaige Abweichungen zwischen Plan (Budget-Zahlen) und realisierter Umsetzung (Ist-Zahlen). Die ist ein Indikator für den Bedarf von Anpassungen in Strategie, Planung oder dem Tagesbetrieb.


Kann es zu einer Zielabweichung und daraus entstehender Strategieänderung während des Reisebeispiels kommen?


Vergleichen Sie die Erkenntnis, dass ein Ergebnis nicht erzielt wurde, mit einem veränderten Verlauf der Tour. Sie haben eine Unterkunft nicht erreicht, weil die Straße durch eine Baustelle blockiert war. Es entstand ein Umweg, der deutlich höhere Fahrtzeiten hervorrief, als Sie für den ursprünglichen Weg vorgesehen hatten. Eine zusätzliche Übernachtung in einem anderen Hotel wird erforderlich.


An dem eigentlichen Ziel hält die Gruppe fest, muss aber die Aufenthaltsdauer korrigieren, was zu einer Entlastung des Reisebudgets führt. An dem Ort des Zwischenstopps gibt es einiges zu entdecken. Sie erzielen eine abweichende Erlebnislage. Die Veränderungen werden Sie in der Reflexion der Reise erkennen und daraus Erfahrung gewinnen.


Ursache ist die Sperrung der eigentlich geplanten Fahrtroute und die Wirkung ist die Änderung, eine andere Route zu nehmen. Durch die Umfeldfaktoren, nämlich die nicht beeinflussbare Verfügbarkeit von alternativen Routen kommt es zu einem weiteren Effekt, der veränderten Fahrzeit. Diese bildet wiederum den Grund für die zusätzliche Übernachtung und damit die Veränderung des Zeitplans. Erfreut sind die Reisenden, als sie die nicht mehr benötigte Buchung am ersten Zielort stornieren können.


Im Unternehmen bedeuten Ursachen-Wirkungs-Beziehungen, dass Mitarbeiter durch Entscheidungen Schritte in den Abläufen beeinflussen. Lagen dem Angestellten alle notwendigen Daten vor, um seinen Entschluss bestmöglich zu treffen? Fehlen bestimmte Informationen, weil sie grundsätzlich in ihrer Relevanz falsch eingeschätzt wurden, nicht vorgesehen sind? Liegen Angaben nur verzögert vor aufgrund von Störungen im Informationsfluss? Sind diese Störungen regelmäßig auftretend oder kommen sie nur in einzelnen Situationen vor? Ist der Anlass der verspäteten Datenlage technischer Art? Liegt sie darin fundiert, wie Menschen zusammenarbeiten?


Das Ermitteln von Wirkungen ist für die Erforschung sowie Verbesserung von Abläufen genauso wichtig wie das Erkennen der Störungsursache. Viele der


klassischen Methoden zur Prozess-Analyse bieten meiner Erfahrung nach im Bereich der Störungsbeschreibung zu wenig Ansatz, zwischenmenschliche Beziehungen als Auslöser von Friktionen zu erfassen. Sie fokussieren eher auf organisatorische, technische wie inhaltliche Teile.


Wenn die Behinderung aus dem Beziehungsgefüge von Mitarbeitern resultiert, die "nicht miteinander können" und Inhalte im Vorgehen nicht optimal weitergegeben werden, sind jene Ursachen nicht direkt darstellbar. Ein nächstes Beispiel sind Abgrenzungen des eigenen Einflussbereichs als Schutzmaßnahme. Ähnlich wirken sich Probleme aus, die in der Strategie des Unternehmens oder der Abteilung fundiert sind. Sie sind in klassischen Methoden nur indirekt aufzuzeigen, schwierig in eine gezielte Veränderung einbeziehbar.


Diese in klassischen Techniken fehlenden oder mehr von der Erfahrung der durchführenden Personen abhängig ermittelbaren Aspekte habe ich bei der Entwicklung der EzPR aufgegriffen. Es entstand ein Ebenenmodell, dass die gewünschte Einordnung von Störungen nach Ursachenarten erreicht. Dadurch macht die EzPR eine deutlich differenziertere Bearbeitung möglich.


Schichten sind auch in Landkarten zu finden, wo sie beispielsweise Höhen unterscheiden. Sie helfen zu erkennen, wo Reisende Effekte während einer Wanderung mit großen Höhenunterschieden berücksichtigen müssen. Die Hilfe ist direkt vergleichbar mit der präzisen Zuordnung von Störungen im Prozess in die einzelnen Ebenen, um Veränderungen besser abzustimmen.


Die vereinzelten Stufen bauen ähnlich den Niveaus im Terrain aufeinander auf. In tieferen Schichten durchgeführte Abwandlungen zeigen ihre Wirkung auch auf darüber liegenden Stufen. Dort fallen Beeinträchtigungen "fast automatisch" weg. Umgekehrt ist eine Modifikation der Effekte auf oberen Schichten wenig wirksam, wenn die Gründe weiter unten im Modell zu finden sind. Schauen wir uns dazu ein Beispiel an.


Ein Unternehmen erkennt, dass Deckungsbeitrag in der abgesetzten Leistung verloren geht. Die Suche der Auslöser endet mit der Feststellung, dass in den Aufträgen ständig verschiedene Verkaufspreise für identische Kombinationen von Artikeln und Debitoren auftreten.


Ist hier die Erfassung von Preisen eine Ursache oder eine Wirkung? Das wurde nicht hinterfragt. Es wurde in der Hauptsache nach Wegen gesucht, die falsche Eingabe von Einzelpreisen zu verhindern:




	Der Erfasser kann nur hinterlegte Artikelpreise anwenden.


	
Ein einziger Mitarbeiter im Controlling pflegt die Preise in die Stammdaten ein. Der einzugebende Wertansatz wurde vorher im Verkauf manuell ermittelt und durch Formular schriftlich von der Geschäftsführung freigegeben.


	Viele Kunden kaufen das gleiche Produkt mal mit Projektbezug, mal ohne. Die Verkaufspreise werden für Projekte mit einem Rabatt kombiniert.


	Diese Vergünstigung ist vor Auftragsanlage von dem zentralen Mitarbeiter in die Artikeldaten einzutragen. Regelmäßig erhält er die Anforderung, einen Projektrabatt zu hinterlegen. Jedoch wird die Meldung vergessen, den Rabatt zu löschen.





Die Anpassung des Computer-Programms wurde umgesetzt. Sie führte zu starken Verzögerungen im Tagesgeschäft, zusätzlichem Dokumentations- und Klärungsaufwand. Die Effizienz des Prozesses „Auftrag erfassen“ wurde deutlich abgesenkt.


Diese Veränderung brachte keine Verbesserung des Deckungsbeitrags, wobei die Unruhe im gesamten Auftragsdurchlauf spürbar war und Verstimmungen unter den Angestellten das Resultat.


Eine umfangreichere Analyse des Ablaufs wäre notwendig geworden, den Sachverhalt komplett aufzulösen:




	Die Preise waren vom Innendienst nach Vorgabe des Außendienstes erfasst worden. Abgesehen von einer geringen Quote an Erfassungsfehlern lag hier nicht die Ursache.


	Die Verkäufer planten jeweils für das Folgejahr den Umsatz mit ihren Kunden und ordneten ein so genanntes Potential zu. Der Deckungsbeitrag war nicht relevant für den Vertrieb, wurde vom Controlling auf Basis des Rohmaterialeinsatzes ermittelt, dem Vertrieb aber nicht zugänglich gemacht.


	Aufbauend auf Planungen erfolgte die Festlegung eines Nachlasses auf den Bruttolistenpreis für den Debitor. Der war als Intervall vorgegeben, in dem der einzelne Mitarbeiter gestalten konnte.


	Für Projekte wurde durch die Vertriebsleitung ein Zusatzrabatt gewährt, ausgehend von dem Projektumfang.


	Der Vertriebsmitarbeiter bekam seine Provision auf Basis des geplanten Umsatzes vorab abgerechnet.





Jene Mischung von Faktoren führte im betrachteten Fall dazu, dass Planungen zu optimistisch erfolgten und durch unzureichende Prüfung der Zielerreichung etwaige Korrekturen nur verzögert wirkten.


Die zu positiven Planzahlen resultierten in zu hohen Preisnachlässen und damit in Verlust von Deckungsbeitrag.


Eine Modifikation des Planungsprozesses und der Kontrollmechanismen könnte schnellere Erkenntnis und Reaktionsfähigkeit liefern, wäre jedoch nur die Veränderung eines weiteren Symptoms.


Ein erster grundlegender Auslöser liegt in der Strategie begründet, den Mitarbeiter im Außendienst nach geplantem Umsatzergebnis zu vergüten:




	Durch quantitativ besseren Plan kann der Angestellte die Provision zu seinen Gunsten beeinflussen. Die Kontrolle der Planerreichung erfolgte verzögert und führte nicht konsequenterweise zu Veränderungen der Provision.


	Um das Ziel unterjährig zu erreichen, steht das Mittel der Preisvergünstigungen parat: Ein Preisnachlass zur Steigerung der Umsatzmenge bedeutete für den Verkäufer weniger persönlichen Einsatz.


	Wenn ein Kunde zusätzliche Motivation benötigte, bot sich die Gewährung eines Projektrabattes an.





Die genannte Strategie war im untersuchten Fall zu kombinieren mit der Charakteristik des Vertriebsleiters, den Wünschen der Untergebenen bei ausreichendem Nachdruck eher nachzugeben. Der Aspekt gehört auf die informelle Ebene eingeordnet im EzPR-Modell.


Jetzt fragen Sie vielleicht: „Ist so etwas in einem Gespräch mit den Sachbearbeitern analysierbar, mit denen wir die Prozesse aufnehmen?“


Das war es in diesem Fall tatsächlich:




	Der Auftrag führte klar die schlechten Deckungsbeitragsentwicklungen auf, die es zu bearbeiten galt.


	Der Mitarbeiter im Controlling war sichtlich belastet durch die umständliche Preispflege.


	Seine Kollegen in der Auftragserfassung schilderten den zeitlichen Verzug durch die zentrale Pflege der Daten und gaben an, dass sie die Preise eh nur abtippen würden. Die Quelle wurde als Verkäufer angegeben.


	Ein Interview mit dem Controller zum Vertriebscontrolling ergab Indikatoren für die Schwächen in dem Feld.


	Die Außendienst-Mitarbeiter selbst brachten die Hinweise in Aufnahmen zum Planungsprozess, zur Preisfindung und zum Verhalten ihrer Führungskraft.





Die Schilderungen zum Führungsverhalten wurden verdeckt getätigt. Die Andeutungen in Nebensätzen waren deutlich genug, um eine sachliche Thematisierung anzugehen.
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Abbildung 2.1 - Ursachen-Wirkungs-Kette





Insgesamt finden Sie in dem obigen Fall eine mehrstufige Ursachen-Wirkungs-Kette, die ich in Abbildung 2.1 darstelle. Die Farben korrespondieren mit der Kennzeichnung im Ebenenmodell der EzPR für Änderungs- und Erhaltungspunkte, wie ich später erläutere.


Zur Auflösung der Situation war die Anpassung der Software nicht hilfreich und es entstand unnötiger Mehraufwand durch diese oberflächliche Veränderung einer Wirkung. Die Sensibilisierung und eine Unterstützung des Vertriebsleiters hinsichtlich seines Verhaltens zu Untergebenen brachte eine Basis. Darauf wurde der Kontrollmechanismus für Umsatzerreichung und Deckungsbeiträge technisch verändert aufgesetzt, damit Erkenntnisse zeitnah vorliegen, ein früherer Eingriff möglich werden. Die Modifikation des Provisionsmodells zum Einbezug eines erreichten Ertrags und die fortwährende Sensibilisierung der Verkäufer komplettierten das Veränderungspaket.


In dem Auftragsprogramm wurde eine Programmierung durchgeführt, dass Projektrabatte im Auftrag anzugeben sind und damit der grundsätzliche Preis im Stammdatum unverändert bleibt. Das senkte den Aufwand zur Preispflege und erhöhte die Fehlersicherheit der Anwendung.


Während der Aufnahme und Analyse von Prozessen ist es also unumgänglich, die Ursachen und ihre Wirkungen auch über mehrere Stufen hinweg zu erfassen.


Wie gestalten sich Auslöser und Effekt? Kann eine Wirkung gleichermaßen Ursache sein? Und ist diese vermeidbar, wenn die ursprüngliche Ursache nicht eintritt oder abgewandelt wird?


Prozess-Analyse muss darauf abzielen, Ursachen und deren Wirkungen, mit möglichst allen Beziehungen herauszuarbeiten. Werden nur Effekte modifiziert, ist das wie das ausschließliche Behandeln von Symptomen in der Medizin. Behandelt ein Chirurg nach einem Knochenbruch nur die Schmerzen, sind die Symptome weg. Der unbehandelte Knochen wächst unkontrolliert zusammen, was neue Folgen zeigen wird. Ein Arzt muss in seiner Therapie die Schmerzen (Wirkung) wie die Ursachen (gebrochener Knochen) erfassen und behandeln.


Ich spreche in der EzPR von einer Ursachen-Wirkungs-Matrix. Diese entsteht durch die Prozesse und die Verbindung der Änderungspunkte sowie Änderungsansätze mit dem jeweiligen Schritt. Die Punkte werden in Ursachen und Wirkungen eingeteilt und zueinander in Beziehung gesetzt. Die Änderungspunkte sind mit einem Prozess-Schritt verbunden und weisen damitauf den Punkt, wo eine Veränderung direkt umgesetzt wird und wo sie hin ausstrahlt.


Die Bearbeitungsfolge einzelner Änderungspunkte im Kontext der Ursachen-Wirkungs-Matrix ergibt sich in der EzPR von den grundlegenden Schichten hin zu den obersten Ebenen des Modells. Bearbeitungen von Ursachen sind auf den tiefen Stufen des Stapels komplexer und aufwändiger. Sie zeigen dafür regelmäßig weiter reichende Wirkung. Das vorherige Beispiel der Findung und Bildung der Verkaufspreise verdeutlicht diesen Aspekt.


2.3 Business Process Reengineering allgemein


Die Analyse und Veränderung von Geschäftsprozessen wird auch „Business Process Reengineering (BPR)“ genannt. Bei einer Analyse bilden die Abläufe in ihrer Vernetzung inhaltlich und zeitlich so etwas wie die Landkarte eines ganzen Landes. Die separate Abfolge ist mit einem Stadtplan vergleichbar. Er weist deutlich feinere Strukturen und Details auf.


Was ist ein Prozess und was ist ein Schritt darin?


"Unter Prozess versteht man die Gesamtheit aufeinander einwirkender Vorgänge innerhalb eines Systems. So werden mittels Prozessen Materialien, Energien oder auch Informationen zu neuen Formen transformiert, gespeichert oder aber allererst transportiert." [1]


Ein Schritt ist nach dieser Definition Teil des Ablaufs, in dem bestimmte Aktionen durchgeführt werden. Die Maßnahmen ergeben sich aus der Strategie des Unternehmens, die in einer Hierarchie bis auf den einzelnen Arbeitsplatz und dort aufkommenden Inhalt präzisiert wird. Technische Einflüsse finden hier ebenfalls Eingang.


Jeder Schritt im Prozess braucht eine klare Zuständigkeit beziehungsweise Verantwortlichkeit. Die bestimmt sich aus der Rolle, alternativ Funktion, im Organigramm, die dem Schritt zugewiesen wird. Ein Mitarbeiter erhält Rollen oder Funktionen zugeordnet und ist so für Vorgangsteile verantwortlich.


Prozess-Schritte sind für ein durchgängiges Berichtswesen mit Kennzahlen verbunden, die aus dem Budget das zu erreichende Ziel definieren. Ihre Berechnung auf gesammelten Daten des Tagesgeschäfts bildet die Zielerreichung oder Abweichung.


Die Dokumentation von Vorgängen stellt dar, wie eingehende Inhalte verarbeitet und ausgehend weitergereicht werden. Zwischen den Schritten kommt es zuVerzweigungen in Form von Entscheidungen auf Basis der ausgehenden Inhalte aus der vorherigen Verwendung.


Prozesse werden im Kontext einer Analyse aufgenommen und während einer Optimierung zur Beseitigung der Störungen verändert.


Die EzPR spricht von Änderungspunkten und Änderungsansätzen. Nach Abschluss des Projektes liegen sie als gewonnene Erkenntnis vor und bilden die Grundlage nachfolgender Veränderungsarbeit.


Die Ansätze und die umgestalteten Soll-Prozesse sind die Basis, um die Organisation planvoll zu entwickeln. Durch die Verbindung aller Prozess-Schritte mit der Organisationsstruktur des Unternehmens entsteht das Gesamtgefüge.


Eine im Sinne der EzPR oder vergleichbarer Methoden einmal durchgeführte Dokumentation und Verbesserung von Geschäftsprozessen kann die Grundlage einer regelmäßig wiederholten Betrachtung sein. Diese verfolgt das Ziel, kontinuierlich die Prozesse zu verbessern und an Veränderungen im Unternehmensumfeld anzupassen.


Der Fokus liegt innerhalb der Prozessbearbeitung eher auf den mit der Wertschöpfung verbundenen Prozessen. Sie wird die dafür notwendigen Hilfsaktivitäten zwar mit erfassen, aber vielleicht weniger häufig analysieren.


2.4 Zusammenfassung


In diesem Kapitel habe ich die Bedeutung der Prozesse im Gesamtkontext vorgestellt und die Anwendung von Informationstechnik als Beispiel genutzt. IT reflektiert in einem funktionalen Rahmen die Strategien zur Zielerreichung. Sie ermöglicht die Beobachtung dieser in Form von beispielsweise Plan-/Ist-Vergleichen. Ihre Wirksamkeit lässt sich steigern, wenn Informationen unmittelbar bei Bekanntwerden in das System eingegeben und dann möglichst schnell auffindbar wiederverwertet werden. Die zu den Prozessen passende Funktionalitätsgestaltung ist wichtig, damit aus den Zielabweichungen nicht optimale Abläufe erkennbar sind.


Suboptimale Vorgänge weisen Störungen auf, die sich in Form von Ursachen und Wirkungen aufeinander beziehen. Wirkungen bilden häufig neue Ursachen und es entsteht eine Folge, in der die Veränderung der primären Ursachen im Kontext einer Prozessoptimierung die Wechselwirkung insgesamt beeinflussen wird.


Techniken der Prozess-Reflexion dienen der Auffindung dieser Ursachen, wobei die klassischen Methoden vornehmlich die technische Beschreibung der Tätigkeiten im Fokus halten.


Die EzPR ergänzt die klassische Betrachtung um die Aspekte der Strategie und Unternehmenskultur und erlaubt die gezielte Untersuchung jener Bestandteile des Gesamtsystems Unternehmen. Über die Verknüpfung der Prozess-Schritte mit einer verantwortlichen Rolle aus dem Organigramm verbinden wir Aufbauund Ablauforganisation.
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3 Die Darstellungsmethode der EzPR


Eine Karte wird für uns lesbar, wenn wir ihren Satz an Symbolen verstehen. Dazu steht am Rand eine Legende, die uns die Zeichen erklärt. Das Lesen verschiedener Karten wird uns erleichtert, weil diese vergleichbare Zeichen verwenden. Wir übertragen das Wissen um einen bekannten Zeichensatz intuitiv auf den neuen. Im Kontext einer bevorstehenden Aufnahme, Dokumentation und Änderung von Prozessen haben die Verfügbarkeit einer Prozessdokumentation und unsere Fähigkeit, sie zu lesen, die gleiche Bedeutung.


Die EzPR benutzt eine festgelegte Form der Darstellung. Sie besteht aus einem Symbolsatz, der mit klaren Regeln zur Anwendung und Anordnung der Symbole kombiniert wird. Vergleichbar mit den Farben, die auf einer Landkarte beispielsweise unterschiedliche Höhenbereiche oder Meerestiefen bedeuten, verwendet die Methode einen Farbschlüssel zur Einordnung von Änderungspunkten, dazu gehörenden Ansätzen sowie Erhaltungspunkten und -ansätzen.


Das hört sich alles fürchterlich kompliziert an?


Sie brauchen bestimmt lange das alles zu verstehen und zu lesen?


Nein, das wird nicht so sein. Haben Sie schon einmal beobachtet, wie Kinder im Spiel das Lesen von Kartendarstellungen erlernen? Haben Sie gesehen, mit welcher Neugier die Jungen und Mädchen einzelne Symbole auf der Karte wiederfinden? Und wie sie begeistert einzelnen Straßenlinien von einer Stadt zur anderen folgen?


Mit genau dieser Begeisterung und Neugierde können die Teilnehmer einer Prozess-Bearbeitung die Zeichen und Darstellungsweisen lernen, die als Notation bezeichnet werden.


In der EzPR bedarf es nur weniger Minuten der Erläuterung am Beginn eines Interviews. Das restliche Wissen ergibt sich während des Gesprächs, wenn der Teilnehmer sieht, wie seine Prozessbeschreibung grafisch dargestellt wird.


3.1 Grundsätzliche Gestaltung


Bevor wir uns alle Elemente der EzPR im Detail ansehen, lesen Sie bitte eine Beschreibung, wie sich die Methode gliedert und ihre Elemente zusammen wirken.


Die grundsätzliche Gestaltung eines Ablaufs, der mit der EzPR dokumentiert wird, ist immer gleich. Für die wichtigen Teile des Prozesses werden gleiche Symbole, für eine schnelle Wiedererkennung verwendet. Unterschiede entstehen durch die Benennung der Zeichen, um den Inhalt zu beschreiben.


Die einzelnen Schritte in dem Prozess ordnet man mit Abstand an, wodurch genug Platz entsteht, zwischen den Schritten die Verzweigung der Pfade und Entscheidungsknoten darzustellen. Es können Bezüge, Verschachtelungen und andere wichtige Inhalte eingebunden werden, ohne dass Gefahr besteht, diese zu überlesen.


Die Elemente des Ablaufs, die für sich ein geschlossener Kasten sind, kombinieren wir über Pfeile, die den Durchfluss einzelner Inhalte durch den Vorgang dokumentieren. Sie führen jeweils zu einem weiteren Schritt, Entscheidungsknoten oder Verbinder. Der zeitliche Bezug wird in der Leserichtung des Prozesses dargestellt, wobei hier für parallele Aktivitäten auch Symbole vorhanden sind, die eine zeitliche Beziehung darstellen.


Jedes Element wird in der EzPR benannt. Hierbei steht es dem Anwender der Methode frei, Nummern beziehungsweise Namen zu nutzen.


Ich empfehle die Anwendung von Namen, weil der Prozess dadurch direkt lesbar wird. Eine zusätzliche Übersetzung ist nicht notwendig.


Bei der Dokumentation von Prozessen muss ich in der EzPR die Eindeutigkeit der Bezeichner einhalten. Ich gehe so vor, dass ich den Elementnamen beispielsweise in ein Arbeitsblatt in Microsoft Excel kopiere und Informationen zu seinem Verwendungsort aufführe. In einer separaten Spalte verwende ich eine Funktion der Tabellenkalkulation, die einzelne Werte zählt. Kommt beim Eintragen ein Wert mehr als einmal vor, ist über den Verweis auf dessen Verwendung eine Pflege direkt möglich. Wo ich die Dokumente verändere, entscheide ich abhängig von dem entstehenden Aufwand. Ein Beispiel zur Erstellung einer solchen Prüfung sehen wir später in diesem Buch.


Die gesamte Arbeitsweise der EzPR folgt einem strukturierten Modell, das wir zusammenfassen können.


Zunächst betrachten wir das Unternehmen:




	Dieses verfolgt ein Ziel, wie Gewinnerzielung.


	Die Firma besteht aus Einheiten in einer definierten Struktur, dem Organigramm.


	Die Einheiten oder Rollen der Organisation führen Prozesse durch, um die Strategie des Unternehmens umzusetzen.


	
Die Teile des Geschäfts interagieren und kommunizieren intern wie extern mit Kunden, Lieferanten, Partnern sowie anderen Kontaktstellen.





Prozesse ihrerseits bilden die handelnde Ebene des Unternehmens ab. Sie beschreiben Aktivitätsketten, die sich oft wiederholen.


Die Aktionsfolgen führen Menschen aus. Sie verarbeiten in ihren Tätigkeiten Inhalte, die sie abrufen und liefern ausgehende Inhalte zur jeweiligen Speicherung, alternativ Weitergabe. Die Verarbeitung basiert auf standardisierten Methoden und Techniken.


Das Ebenenmodell der EzPR hilft, die Beziehungen zu erkennen. Die Hauptebenen dokumentieren den Prozess in der operativen Schicht und stellen deren Fundament aus strategischer und informeller Stufe dar. Die Unterstützung der Operationen durch die Beschreibung der Inhalte und der eingesetzten Technik ist oberhalb angeordnet.


Die technische Ebene ist für sich unterteilt, um die vielschichtigen Bezüge innerhalb der Informations- und Kommunikationstechnik zu strukturieren, die heute ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist.


Die Leserichtung der Darstellung ist vorgegeben, wie bei einer Landkarte, wo die obere Kante normal den Norden darstellt.


3.2 Organisatorischer Rahmen


Im Buch "Information verarbeiten" ordne ich die EzPR in das Gesamtgefüge der Unternehmensorganisation mit der Strategiebildung aus Vision und Zielen ein und erläutere das PEzPR. Dieses Kürzel steht für das „Phasenmodell der Erfahrungszentrierten Prozessreflexion.“ Dies stelle ich später genauer vor.


Mit der EzPR dokumentieren und erfassen wir Prozesse, Abläufe, Folgen von Tätigkeiten. Die entstehen auf Basis von Visionen. So nennen wir die Grundvorstellung des Unternehmers, was sein Geschäft erreichen soll, welche Produkte und Leistungen es anbietet und wie es sich positioniert. Die Vision des Unternehmers stellt die oberste Stufe einer Hierarchie dar, die als Pyramide visualisiert ihre Struktur und einen wesentlichen Aspekt erkennen lässt:







[image: ]



Abbildung 3.1 - Organisationsebenen im PEzPR





Die Komplexität des Gefüges nimmt ausgehend von der Unternehmervision über die der Firma bis in die Fachbereiche, Abteilungen und bei Bedarf bis zum einzelnen Mitarbeiter stetig zu. Das symbolisiert die nach unten breiter werdende Darstellung in Abbildung 3.1. Auf den tieferen Stufen ist jede einzelne Vision weniger abstrakt, bildet aber ein Netzwerk mit anderen Vorstellungen. Die Inhalte der Schicht basieren auf dem Ergebnis der darüber liegenden.


Die Visionen bilden die Basis der Zielpyramide mit gleichem organisatorischem Aufbau. Die Ziele sind auf den oberen Levels eher verbal definiert und werden nach unten in der Struktur in numerische Werte umgewandelt, die einzelne Kennzahlen ergeben. Aus den Zielen leiten wir die Strategien ab.


Die Strategien werden im PEzPR ebenfalls in den einzelnen Schichten der vorher gezeigten Pyramide abgebildet. Die Verwendung der Ebenen bietet dem Unternehmen die Chance, bei der Erstellung der Visionen, Ziele und Strategien exakt die Eigenschaften zum Unternehmensumfeld zu erfassen, die für die jeweilige Stufe gelten.
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FOhrungsverhalten

Die Fihrungskraft Iasst den
AuBendienst-Mitarbeitern viel
Freiraum. Sie verfolgt Aktivitaten, die
dem Unternehmen schaden, nicht
konsequent und sanktioniert diese
nicht.

Preistbermittlung /
Preiserfassung

Vom AuBendienst-Mitarbeiter
vergebene Preise werden zentral von
einer Person eingegeben und stehen
erst dann fir die Auftragserfassung
bereit. Es kommt zu starken
Verzdgerungen.

Der Planungsprozess erlaubt die
Angabe fur persénlichen Nutzen
optimierter Plane, die nicht realistisch
sein oder eingehalten werden missen.

Der Deckungsbeitrag des Auftrags ist
schwacher als vorkalkuliert. Der
Unternehmenserfolg wird erheblich
negativ beeinflusst.

Preisvergabe

Die Preisvergabe erfolgt nach
personlichem Nutzen durch den
AuBendienst-Mitarbeiter.

Es fehlt eine wirkungsvolle
Regulierung durch Vorgesetzte.

FUhrungsverhalten

Die schwachen Deckungsbeitrage
werden dem gesamten Vertrieb
angelastet. Vorgesetzte scheuen den
Konflikt mit den AuBendienst-
Mitarbeitern zur Problemldsung. Die
restlichen Mitarbeiter akzeptieren die
Fuhrungskréafte und ihre
Entscheidungen nur abgeschwacht.
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