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Vorbereitung der
Prozessimplementierung

Ziel der Prozessvorbereitung im Sinne einer nachfolgenden Implementierung ist eine
préazise Spezifikation von Prozessen mit der Beschreibung der Prozessstrategie und der
Prozesslogik. Die Vorbereitung umfasst die Aktivitdtsbiindel auf der rechten Seite des
offenen Zyklus, dies sind die Analyse, die Modellierung, die Validierung und die Optimie-
rung (siehe Abb. 5.1). Das Ergebnis dieser Aktivititsbiindel ist eine Prozessbeschreibung,
die prizise genug fiir die Umsetzung ist. Die Vorbereitung teilt sich in die Aktivititen
Analyse mit Modellierung, Validierung und Optimierung auf. Diese Aktivititen wer-
den nicht in einer strengen Reihenfolge durchgefiihrt, sondern die jeweiligen Tétigkeits-
schwerpunkte konnen zwischen den Aktivititen haufig wechseln. Die Abbildung zeigt die
Einordnung der Vorbereitung in das gesamte Prozessmanagementmodell.

In den folgenden Abschnitten werden ausgewihlte Methoden fiir diese Aktivitits-
biindel vorgestellt.

5.1 Analyse und Modellierung

Analyse und Modellbildung kann nicht scharf getrennt werden. Schwerpunkt der Ana-
lyse sind die strategischen Aspekte von Prozessen, wihrend in der Modellierung auf die
Prozesslogik fokussiert wird. In der Analyse wird also der Anfang, mit dem zugehdrigen
Input, das Ende mit dem erzeugten Output und das damit befriedigte Kundenbediirfnis
klargelegt. In der Analyse werden auch der Rahmen und die wesentlichen Aspekte der
Prozesslogik abgesteckt.

In der Praxis wird allerdings bei der Uberarbeitung von Prozessen in dieser Phase
kaum die Prozesslogik des Ist-Zustands explizit beschrieben. Die Analyse der aktuellen
Prozesslogik erfolgt im Rahmen der Definition des gewiinschten Sollprozesses. Der aus-
schlieBliche Bezug zur Ist-Situation macht in der Regel wenig Sinn und ist auch fiir alle
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Abb. 5.1 Einordnung Vorbereitung
der Vorbereitung in das
Prozessmanagementmodell
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Beteiligten zumeist unangenehm zu dokumentieren — Was wurde in letzter Zeit ,,falsch*
gemacht?

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

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

Optimierung

5.1.1 Allgemeines zu Artikulation und Abstimmung

Wissen tiber Arbeitsabldufe und organisationale Prozesse ruht in den meisten Fillen in
den Kopfen von Handlungstrigern. Daher kommt einer kontextsensitiven strukturierten
Erhebung und Analyse entscheidende Bedeutung zu. Die Erhebung dient der Artikula-
tion von Erfahrungswissen und wird in den meisten Fillen im Rahmen der Modellierung
durchgefiihrt. Wird sie allerdings bereits vorab bearbeitet, dann kann in GPM-Projek-
ten mit der Vielfalt von Ansitzen zur Aufgaben- oder Problembewiltigung strukturier-
ter umgegangen werden. Allerdings spielen in diesem Zusammenhang die Abstimmung
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und der Abgleich unterschiedlicher Ansitze eine wesentliche Rolle. Deren Unterstiitzung
trigt wesentlich zu einer integrationsfihigen Losungsbildung trotz hoher Vielfalt und
individueller Zuginge zur Aufgabenerfiillung bei. In diesem Abschnitt wird daher auf
die Erhebungs- und Aushandlungsmethoden sowie Instrumente eingegangen, welche
Individuen Artikulation im Rahmen kollektiver Reflexions- und Aushandlungsprozesse
ermoglicht.

Wie Menschen ihre Arbeit durchfiihren, wie sie auf Vorgaben oder Abweichungen
reagieren und wie sie mit anderen kooperieren, wird wesentlich von ihrer Wahrnehmung
der organisationalen Realitit geprigt. Die Interpretation der wahrgenommenen Rahmen-
bedingungen sowie die Ableitung der als addquat erachteten Reaktion von Akteuren kann
mit der kognitionswissenschaftlichen Theorie der mentalen Modelle erkldrt werden.
Diese Theorie kann auch als Grundlage verwendet werden, um von den operativ titigen
Personen ausgehende Lern- und Verinderungsprozesse in Organisationen zu erkldren. In
diesem Abschnitt bildet sie deshalb die Grundlage fiir die Ableitung von MaBnahmen,
die Arbeitende in die Lage versetzen sollen, sich ihrer Arbeitsablidufe und der diese pri-
genden organisationalen Zusammenhinge und Rahmenbedingungen bewusst zu werden.

Das Konzept der ,,mentalen Modelle* wird verwendet, um zu erkldren ,,wie Men-
schen die Welt verstehen — genauer: wie sie ihr Wissen benutzen, um sich bestimmte
Phianomene der Welt subjektiv plausibel zu machen [1]“. Mentale Modelle sind dabei
Erkldrungsmodelle der Welt, die von Menschen auf Basis von Alltagserfahrungen, bis-
herigem Wissen und darauf basierenden Schlussfolgerungen gebildet werden. Ein men-
tales Modell wird vom jeweiligen Individuum als Basis verwendet, um die Welt zu
verstehen und gegebenenfalls Vorhersagen iiber deren Verhalten zu bilden [1].

Das mentale Modelle prigende Wissen kann auf Alltagserfahrung basieren oder durch
Vermittlung oder Instruktion begriindet werden. Die Modifikation und Erweiterung der
eigenen Wissensbasen und die (Weiter-) Entwicklung der kognitiven Fihigkeiten, die
fiir die Ableitung von Schlussfolgerungen notwendig sind, bezeichnet Seel als ,,Lernen®.
Lernen ist ,,mit der Verarbeitung individueller Erfahrungen mit sowie vermittelter Infor-
mation iiber die Welt, ihre Struktur und Evidenz verbunden und kann als ein Prozess per-
manenter konzeptueller Verdnderungen verstanden werden.“[1] Lernen setzt damit die
Féhigkeit und Bereitschaft voraus, ,,vermittelte Weltauffassungen zu verstehen, zu akzep-
tieren und sodann den eigenen gedanklichen Konstruktionen zugrunde zu legen*[1].

Die Verinderung mentaler Modelle iiber Arbeitsprozesse weist zwei grundlegende
Schwierigkeiten auf. Bei bereits als nicht adidquat erkannten mentalen Modellen besteht
grundsitzlich die Bereitschaft zur Verdnderung (im Sinne einer Anpassung des menta-
len Modells an die als verdndert wahrgenommene Umweltbedingungen), die Heraus-
forderung besteht allerdings darin, an die notwendige Information zu gelangen und
addquat dargeboten zu bekommen. Eine weitere Schwierigkeit ergibt sich in Situatio-
nen, in denen nicht alle involvierten Individuen die Situation als ,,problematisch* wahr-
nehmen und deshalb keine grundlegende Bereitschaft zeigen, ihre der Arbeit zugrunde
liegenden Annahmen (also ihre mentalen Modelle) zu verdndern. Dies tritt vor allem
in Situationen auf, in denen die kollaborative Reflexion nicht aus einer allgemein
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wahrgenommenen Problemsituation heraus durchgefiihrt, sondern entweder mit rein
planendem Charakter angestoen wird, oder welche nur von einzelnen beteiligten Indivi-
duen als ,,problematisch* wahrgenommen werden.

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

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

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

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

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

Dazu miissen folgende Punkte methodisch unterstiitzt werden:

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

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

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

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

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

5.1.2 Compare/WP

Die oben beschriebenen Anforderungen werden in der Methode ,,CoOMPATE/WP* exem-
plarisch umgesetzt. COMPArE/WP steht fiir ,,Collaborative Multi-perspective Articula-
tion and Elicitation of Work Processes®. Bei der Anwendung von CoMPArE/WP wird
anhand der Reflexion iiber einen realen kollaborativen Arbeitsprozess Bewusstsein liber
die Zusammenarbeit in einem konkreten Einzelfall geschaffen. Aufgrund ihrer Ver-
ankerung an konkreten Arbeitsprozessen eignet sich die Methode auch als Mittel zur
Organisationsentwicklung. Die Kooperationsform der Methode wird grundsitzlich durch
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deren Durchfithrung mit einer Kartenlegetechnik festgelegt. Die teilnehmenden operativ
Titigen sind die wesentlichen Akteure und fiihren die Komponenten eigenverantwortlich
durch, wobei Artikulations- und Nachfrage-Rollen wechseln konnen. Die konkrete Aus-
gestaltung der Kooperation ist in den Komponenten unterschiedlich und deshalb in der
dort angefiihrten Prozedur beschrieben. Zur Unterstiitzung der Durchfiihrung steht ein
Facilitator bereit, der jedoch nicht inhaltlich interveniert.

Die Methode soll bei der Artikulation und Abstimmung von mentalen Modellen
iiber Arbeit unterstiitzen und gleichzeitig grundlegende Fihigkeiten zu deren Aus-
druck in konzeptionellen Modellen vermitteln. Die Kombination diese beiden Teilziele
hat Auswirkungen auf das Rahmenwerk der Methode. Aus Sicht der Vermittlung von
Modellierungskompetenz ist es sinnvoll, die notwendigen Féhigkeiten schrittweise mit
steigender Komplexitit einzufiihren. Aus Sicht der Artikulationsunterstiitzung ist ein
Vorgehen in drei Komponenten argumentierbar. Die Abb. 5.2 gibt eine Ubersicht iiber
diese drei Komponenten.

Komponente 1 dient der Findung eines gemeinsamen Verstindnisses dariiber, wo
und wie der abzustimmende Arbeitsprozess beginnt und endet, sowie der Findung eines
gemeinsamen Vokabulars. Komponente 2 dient der Artikulation und Reflexionen des
jeweiligen individuellen Arbeitsbeitrages. Alle Teilnehmer erstellen hier individuell
und ohne Interaktion mit anderen ein strukturiertes Modell ihrer Sichtweise auf ihren
jeweiligen Arbeitsbeitrag. Durch die einheitlich strukturierte Darstellung der individu-
ellen Beitridge ist in Komponente 3 eine kollaborative Abstimmung derselben mdglich.
Durch diese Abstimmung sollen konfliktionierende Sichtweisen aufgedeckt werden eine
gemeinsame Sicht auf den gesamten Arbeitsprozess entstehen.

Komponente 1 Komponente 2 Komponente 3

P1 P3
P14P2+P3 P1 | P2 P3 %,-_,%
e $igig g
' ] 5% P
[ 1 = -ﬁ' =
Artikulationsziel: Artikulationsziel: Artikuationsziel:

Gemeinsamen Kontext erzeugen
und gemeinsames Wording finden

Explizierung des wahrgenommenen
individuellen Beitrags zu Arbeit

Konsolidierung der individuellen Beitrige und
Einigung auf eine gemeinsame Sichtweise

P14P24P3

mit anderen  Individuelle  mit anderen

abzustimmen  Aspekte abzustirnme1n P1 P1|P3

P1+P2+P3

B2 P1 {ich) P3 PpQ -
S [T O
1[P2
O | =
L [ I
I I I
P1|P2
Darstellungsform: Darstellungsform: Darstellungsform:
Semantisch offenes An die Anwendungsdoméane An die Anwendungsdomane
konzeptuelles Modell ' angepasste Modellierungssprache ' angepasste Modellierungssprache
Lern-Ziel: Lern-Ziel: Lern-Ziel:
Verbalisierung und Konzeptbildung Beschreibung in einheitlicher Notation Abstraktion und Validierung von Modellen

Abb. 5.2 Drei Komponenten von CoMPATE/WP
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In diesen Komponenten sind die Ziele der Kompetenzentwicklung im Modellierungs-
bereich zu verankern. In Komponente 1 ist die Verbalisierung von mentalen Modellen
und die darauf aufbauende Konzeptbildung zu vermitteln. In Komponente 2 muss das
Beschreiben der verbalisierten Inhalte mittels eines vorgegebenen Kategorienschemas
und einer Notation vermittelt werden. Dabei muss festgelegt werden, welche Elemente
des Kategorienschemas in der Verantwortlichkeit des artikulierenden Individuums stehen
und welche als Verhandlungsgegenstinde bei der Abstimmung in Komponente 3 validiert
und gegebenenfalls abstrahiert werden miissen bzw. zur Disposition stehen.

Konkrete Umsetzung von Komponente 1. Nicht alle Teilnehmer haben not-
wendigerweise ein gemeinsames Verstindnis iiber die Konzepte, mit denen sie ihre
Arbeit beschreiben. Um die vorhandenen mentalen Modelle so weit abzustimmen, dass
ein gemeinsames Vokabular eine Zusammenarbeit ermoglicht, kann kollaboratives
Concept Mapping eingesetzt werden. Zusétzlich kann ebenfalls nicht davon ausgegangen
werden, dass ein gemeinsames Verstindnis iiber die Grenzen des abzustimmenden
Arbeitsprozesses gegeben ist. Auch hier kann Concept Mapping zur Kldrung beitragen.
Neben der inhaltlichen Dimension ermoglichen Concept Maps einen niederschwelligen
Einstieg in die Welt der konzeptuellen Modellierung, da sie die Bedeutung von Modell-
elementen nicht vorgeben, sondern diese wihrend der Modellierung durch die beteiligten
Personen festlegen lassen. Dies erleichtert die Abbildung der individuellen mentalen
Modelle in die explizite Reprisentation und vermeidet die Notwendigkeit, neben der
Abstimmung mit den anderen beteiligten Personen auch noch eine Ubersetzung auf ein
Modell mit formal definierte Semantik durchfiihren zu miissen.

Im Rahmen dieser Komponente werden die Teilnehmer aufgefordert, alle relevan-
ten Aspekte der Arbeitsumgebung zu beschreiben, in die der zu reflektierende Arbeits-
prozess eingebettet ist. Dies erfolgt, indem jeder Aspekt individuell einzeln auf einer
Karte notiert wird. Bei der Zusammenfiihrung der individuell gesammelten Aspekte
werden die Karten reihum einzeln auf einer gemeinsamen Arbeitsfliche angeordnet. Die
Aspekte konnen zueinander in Beziehung gesetzt werden. Karten mit unterschiedlichen
Begriffen fiir den gleichen Aspekt werden iiberlappend angeordnet. Hierarchische oder
kausale Beziehungen zwischen Aspekten kénnen durch das explizite Zeichen von Ver-
bindungen, aber auch durch die rdumliche Anordnung der Karten dargestellt werden.

Das Beispiel in der folgenden Abb. 5.3, das in diesem Abschnitt durchgingig zur
Erlduterung der Methode herangezogen wird, zeigt eine Concept Map mit relevanten
Aspekten fiir die Beantragung eines Urlaubs in einem Unternehmen. Die Aspekte wur-
den durch rdumliche Anordnung zueinander in Beziehung gesetzt. Die iiberlappenden
Elemente zeigen Aspekte, die von mehreren Teilnehmern genannt und mit unterschied-
lichen Begriffen bezeichnet werden.

Konkrete Umsetzung der Komponenten 2 und 3. Die Komponenten 2 und 3
fokussieren auf die Artikulation und Abstimmung des wahrgenommenen Ablaufs eines
Arbeitsprozesses und der darin ablaufenden Interaktion. Die Modellbildung in Kompo-
nente 2 erfolgt dabei durch alle beteiligten Personen individuell, ohne Interaktion mit
Anderen. So werden Uberlagerungseffekte vermieden und unterschiedliche Sichtweisen
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Abb. 5.3 Concept Map zum Beantragung von

Thema Beantragung eines Erholungsurlaub
Urlaubs Urlaubsantrag

Urlaub Antragsformular
| Buchung l
Beginn Start-
in Konflikt I datum
stehende Antrage
Ende End-
Abteilungs- I datum
kalender
Personal-
nummer

fiir die ndchste Komponente explizit aufgedeckt. Die beteiligten Personen beschreiben
dabei, welche Arbeitsschritte sie aus ihrer Sicht zur Erreichung des Arbeitsziels bei-
tragen, mit wem sie interagieren und in welcher Form diese Interaktion erfolgt.

Die Aushandlung einer gemeinsamen Sichtweise in Komponente 3 und die damit
einhergehende Erstellung eines gemeinsamen Models erfolgt wiederum mittels einer
strukturierten Vorgehensweise, die komplexere Modellierungsaufgaben heranfiihren soll
und eine einheitlich aufbereitete Modell-Reprisentation gewihrleistet. Dabei werden
die zuvor erstellten Modelle weiterverwendet. Das Strukturierungsschema trennt jene
Modellaspekte, die in der Verantwortung der jeweiligen Arbeitenden bleiben, von jenen,
die Gegenstand der Aushandlung sind.

Zur Darstellung der Arbeitsprozesse wird in diesem Schritt eine strukturierte Dar-
stellungsform mit vorab spezifizierter Semantik verwendet. Diese ist an den gingigen
Kategorie-Schemata zur Beschreibung kollaborativer Arbeitsprozesse orientiert (siche
Abb. 5.4). Zum Einsatz kommen dabei die Kategorien WER, WAS und AUSTAUSCH
(M3). WER (blau in der Abbildung) bezieht sich auf die Akteure im Arbeitsprozess,
WAS (rot in der Abbildung) wird verwendet, um aktive Beitrige im Rahmen des
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Abb. 5.4 Individuelle Modelle in der vorgestellten Notation
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Arbeitsprozesses zu beschreiben. AUSTAUSCH (gelb in der Abbildung) wird im Kon-
text kollaborativer Arbeitsprozesse verwendet, um die Weitergabe oder den Austausch
von Informationen oder Material zwischen Akteuren im Rahmen der eigenen Tétigkeiten
zu charakterisieren. Im Sinne der einfacheren Verwendbarkeit werden diese Kategorien
nicht exakt spezifiziert und lassen bewusst Interpretationsspielraum im konkreten Ein-
satz — so kann ein WER Element etwa eine konkrete Person, eine Rolle, eine Abteilung
oder eine gesamte Organisation darstellen. WAS-Elemente verbleiben in der Ver-
antwortung der einzelnen Teilnehmer, WER und AUSTAUSCH-Elemente sind in Kom-
ponente 3 Gegenstand der Abstimmung und sollten zu einem gemeinsamen Verstindnis
hin entwickelt werden.

Individuelle Artikulation In Komponente 2 beschreiben die beteiligten Personen indi-
viduell mithilfe der Elemente, WAS sie im Arbeitsprozess beitragen, WER mit ihnen
interagiert, und in welcher Form dieser AUSTAUSCH stattfindet. Zur Unterstiitzung des
Artikulationsprozesses wurde ein Strukturierungsschema entwickelt, dass die erstellten
Modelle in einer einheitlichen Form aufbereitet und deren Zusammenfiihrung im néchs-
ten Schritt ermoglicht. Das Strukturierungsschema gibt — wie in der obenstehenden
Abbildung ersichtlich — die rdumliche Anordnung der Modellelemente vor.

Operativ Titige représentieren sich selbst durch ein WER-Element, unter dem die
wahrgenommenen Beitrige zum Arbeitsprozess als sequenziell angeordnete WAS-
Elemente platziert werden. Fiir alle anderen Akteure, mit denen eine Interaktion wahr-
genommen wird, wir ein weiteres WER-Element platziert, unter dem jeweils die
Interaktion durch AUSTAUSCH-Elemente néher spezifiziert wird. Deren vertikale Posi-
tionierungen bestimmen, ob eine eingehende Ressource erwartet wird (Platzierung ober-
halb des davon abhingigen WAS-Elements), oder ob diese zur Verfiigung gestellt wird
(Platzierung oberhalb des erzeugenden WAS-Elements).

Die obenstehende Abbildung zeigt drei individuelle Modelle zu dem oben
beschriebenen Beispiel-Prozess, die entsprechend diesem Strukturierungsschema erstellt
wurden. Im Beispiel ist ersichtlich, dass es an dieser Stelle zu inhaltlich divergenten
Reprisentationen vor allem im Bereich der AUSTAUSCH-Elemente kommen kann
(vgl. ,,Antrag® vs. ,vollstindiger Antrag” in der obenstehenden Abbildung). Diese
Divergenzen werden in Komponente 3 explizit sichtbar und sind dann Gegenstand der
Aushandlung einer gemeinsamen Sichtweise.

Kollaborative Abstimmung Grundlage der kollaborativen Abstimmung sind die in
Komponente 2 erstellten individuellen konzeptionellen Modelle. Die folgende Abb. 5.5
zeigt exemplarisch einen Abstimmungsprozess fiir zwei der im Beispiel reprisentier-
ten Akteure. Die gemeinsame Modellbildung erfolgt wiederum auf einer gemeinsamen
Arbeitsoberfliche (siehe folgende Abbildung Mitte). Jener Teilnehmende, welche auch
den realen Arbeitsprozess auslost, beginnt mit der Beschreibung der eigenen Beitrige
zum Arbeitsprozess und fiigt der Oberfliche die entsprechenden Modelle-Elemente
hinzu (Schritte 1-2 in der folgenden Abbildung).
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Abb. 5.5 Kollaborative Abstimmung

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

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

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

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

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

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

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

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

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

5.1.3 Bewusstmachen von prozessrelevantem
Veranderungspotenzial

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

5.1.3.1 Value Network Analysis

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

Austauschbeziehungen stellen die molekulare Ebene 0konomischer Aktivititen dar.
Somit besteht Wertschopfung nicht nur aus tangiblen Transaktionen, sondern auch aus
dariiber hinausreichenden, intangiblen Transaktionen. Diese beziehen sich vor allem auf
den kognitiven Austausch, da nachhaltiger Erfolg einer Organisation auf Informations-
austausch, Wissensteilung und offenen kognitiven Pfaden, die situationsgerechte Ent-
scheidungsfindung (und damit erfolgreiches Bestehen einer Organisation) ermoglichen,
beruht. Wissen und intangible Elemente verhalten sich allerdings anders als physische
Ressourcen im Geschiftsleben, sodass sie nicht als tangibel betrachtet werden konnen.
Sie konstituieren aufgrund ihrer Nihe zu lebenden Systemen eine eigene Kategorie
von Austausch, und unterscheiden sich vom tangiblen Austausch mit Bezug zu Giitern,
Dienstleistungen und Ertrigen.

Tangibler Austausch ist nach Allee [2] definiert iiber Transaktionen, die Giiter, Dienst-
leistungen oder Ertrige beinhalten, z. B. physische Giiter, Vertridge, Rechnungen, Liefer-
und Empfangsbestitigungen, Anfragen, Aufforderungen, Bietereinladungen, Zahlungen.
Wesentlich dabei ist, dass wissensintensive Produkte und Dienstleistungen, welche
Ertrige bewirken und fiir die Zahlungen als ein Teil einer Dienstleistung oder eines Pro-
dukts geleistet werden bzw. aufgrund einer vertraglichen Verpflichtung zu leisten sind,
auch als tangible Transaktionen betrachtet werden.

Intangibler Austausch von Wissen und Leistung unterstiitzt Kernprozesse und
damit die klassische Wertschopfungskette, unterliegt aber keinerlei vertraglicher Ver-
pflichtung. Intangibles sind ,Extras‘ bzw. (kleine) Aufmerksamkeiten, die Personen
einander zukommen lassen, um Beziehungen aufzubauen und Ablidufe ohne Stdrungen
bzw. angenehm ablaufen zu lassen. Intangible Transaktionen inkludieren den Austausch
strategischer Information, Planungswissen, fachlich-operatives Wissen, gemeinsame
Planungsaktivititen, kollaborative Gestaltung, und policy-Entwicklung. Intangible Trans-
aktionen sind folglich nicht vertraglich vereinbarte Leistungen zum Nutzen oder zur
Unterstiitzung von Organisationen bzw. ihrer Mitglieder. Sie kdnnen von einer Person
oder Gruppe zu anderen ausgeweitet werden, indem beispielsweise ein Experte fiir eine
bestimmte Zeit von einer Organisationseinheit zur Mitarbeit aufgefordert wird, fiir den
dies Prestige bedeutet. Anerkennung hilft oft in der Beziehungsarbeit, sodass intangible
benefits echte Motivationsfaktoren fiir rege Beteiligung und aktive Teilnahme an
Gruppenaktivitidten darstellen.

Intangibles stellen das Kernstiick allen menschlichen Handelns dar, und bestimmen
somit auch sozio-okonomisches Handeln. Intangible Transaktionen werden bewusst
gesetzt. Sie konnen herbeigefiihrt und erkannt werden. Soll verstanden werden, wie
intangibles Wert generieren, ist zunichst zu verstehen, wie sie als negoziables in oko-
nomischen Austauschbeziehungen sichtbar werden und wirken. Sie sind oft nicht unmittel-
bar sichtbar, vielmehr ,verpackt® in Dienstleistungen oder Produkten. Ein typisches
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Beispiel ist, Verstindnis fiir eine Kundensituation aufzubauen (intangibel), bevor eine Leis-
tung (tangibel) angeboten wird. Fiir eine Praxisgemeinschaft ist unmittelbar der stdrungs-
freie Gang von Prozessen von Bedeutung. So sind jene Transaktionen wesentlich, welche
(auch) mittels intangibles gewihrleisten, dass ein gemeinsamer Zweck des Handelns
sichergestellt ist. Es gilt dies nun methodisch zu beriicksichtigen.

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

5.1.3.2 Holomapping

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

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

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

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

Ein Austausch tritt dann auf, sobald eine Transaktion in einem deliverable resultiert,
das zuriickkommt. Er muss in der praktischen Handlungswelt in Organisationen nicht
zwangsldufig gegeben sein. Tritt er allerdings auf, kann sich ein Value Network etablie-
ren, mit Transaktionen als molekulare Elemente der Wertegenerierung.
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Wesentlich ist im Rahmen von Verdnderungsprozessen die Erméchtigung der
Beteiligten, und somit die Erstellung der Kommunikationslandkarte mit tangiblen und
intangiblen Beziehungen (Holomap) durch die betroffenen Rollentriger, ebenso wie die
Bearbeitung der erhobenen Daten durch diese im Rahmen der 3 Value Network-Analysen.

Im Rahmen der Wissensgenerierung bzw. Wissenserhebung zu Beginn der
Bearbeitung der Netzwerkstruktur tiberlegt jeder einzelne Teilnehmer seine Rolle, wel-
che er dann den anderen Teilnehmern mitteilt. So werden Beziehungen und Wechsel-
wirkungen zwischen den einzelnen Rollen, die oft nicht bekannt sind, explizit und klarer.
Die Rollen werden als Knoten symbolisiert, der Austausch von materiellen oder ideellen
Werten wird in Form von Linien dargestellt, die die Rollen miteinander verbinden. Die
Modellierung bildet die Basis fiir die anschlieBenden Analysen zur Wissensauswertung
und -verarbeitung.

5.1.3.3 Exchange Analysis

Ausgangsbasis fiir die Exchange Analyse stellt die Holomap dar. Wie bereits erwihnt,
beziehen sich Tangibles (materielle Wertfliisse) im Netzwerk dabei auf den materiellen
Austausch zwischen Personen (typischerweise Waren, Dienstleistungen und Umsatz-
erlose). Sie repridsentieren Transaktionen, die auf Vertrigen basieren. Intangibles
(nicht-materielle, ideelle Wertfliisse) basieren im Unterschied zu tangibles auf Wissen
oder einem bestimmten Zusatznutzen. Sie sind nicht vertraglich fixiert oder kosten-
pflichtig. Oft erhobene intangibles sind strategische Informationen, Prozess- oder
Planungswissen sowie bestehende emotionale Komponenten wie gegenseitiges Ver-
trauen, gemeinsames Interesse, Wissensbedarf, Sicherheit etc. — siehe auch Abb. 5.6 mit
Holomap zu Customer Service.

Die Exchange-Analyse untersucht ein Value Network auf seine Schliissigkeit, Robust-
heit und Nachhaltigkeit. Sie gibt Einblick tiber die aktuelle Struktur und Dynamik des
Netzwerks. Folgende Fragestellungen sollen die Exchange-Analyse unterstiitzen: Wie
flieBen die Werte durch die Organisation? Zeichnet sich eine bestimmte Logik ab? Ist
das Verhiltnis des Austauschs von materiellen und ideellen Werten ausgeglichen oder

Abb. 5.6 Auszug einer
Holomap zu Customer Service
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tiberwiegt eine bestimmte Art des Austausches? Zeigt das Muster im Value Network
reziproke Wertfliisse auf oder gibt es beispielsweise Teilnehmer, die mehr Wertfliisse
erhalten als bereitstellen? Gibt es im Netzwerk ineffektive Verbindungen, die Wertfliisse
nicht weitergeben?

Durch diese Fragen soll iiberpriift werden, ob das Netzwerk seinen Zweck erfiillt,
fehlende Endknoten oder Verkniipfungen zu erkennen sind, und wie die Struktur
des Netzwerkes optimiert werden kann. Sie gewihrleisten einen generellen Uber-
blick iiber Wertschopfung und Wertverlust. Die Exchange Analyse soll als Anregung
zum Dialog dienen, komplexe Systeme zu verstehen und Systemdenken [3] fordern.
Die Exchange-Analyse zu Customer Service, etwa in der Annahme, es handelt sich
um die Organisation facebook, zeigt mehrere Befunde: Customer Service ist aus Sicht
der Produktentwicklung tangible Senke — es empfingt nur Feature List. Der Verkauf
bekommt zwar Lifestyle-info, aber keine vertrauensbezogene Information. Die Uber-
setzung von Unsicherheit lastet auf Customer Service zu Verkauf und zu Produkt-
Entwicklung. Diese erste Auswertung kann ein Indiz fiir die in Abbildung gezeigte
Informationsgebarung sein, wo Features zwar eine bestimmte Form der Riickkoppelung
ermoglichen, die aber seitens der NutzerInnen gegebenenfalls mit Anfragen, die
Unsicherheit widerspiegeln, quittiert wird.

5.1.3.4 Impact Analysis

Die Impact-Analyse (Wirkanalyse) untersucht die Auswirkung jedes einzelnen Werte-
Input auf die Teilnehmer und legt so ihren Fokus auf die Empfangenden von Werte-
Inputs. Diese Analyse zeigt also auf, welcher Input welche Reaktionen und Aktivitéiten
auslost und wie sich dieser auf die materiellen und ideellen Vermogensgegenstinde
der betroffenen Empfinger auswirkt. AnschlieBend werden Kosten und Nutzen von
Werte-inputs mit niedrig, mittel oder hoch bewertet.

Um einen besseren Uberblick iiber diese Fragen zu erlangen, werden fiir jeden einzel-
nen Empfinger von Werte-inputs die Antworten in eine Tabelle eingetragen und die
Ist-Situation analysiert. Die Tabelle zeigt die Impact-Analyse auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse aus der Exchange-Analyse eines Customer Service-Mitarbeiters. In der
Tabelle wird abgebildet, von wem Input fiir welche Aktivititen kommt und welche
Auswirkungen in Form materieller oder ideeller Wertefliisse wahrgenommen werden.
Wesentlich fiir die Abschitzung von Verdnderungspotenzial sind die Spalteneintrige zu
den allgemeinen Kosten und Risiken sowie zum Nutzen von dem angesprochenen Input.

Die Daten der initialen Auswertung (Exchange-Analyse) stellen also eine Basis
fir die beiden weiteren Analysen dar, wobei aus der Sicht von erhaltenem Input
(Impact-Analyse) und {iibermitteltem Output (Value Creation-Analyse) wertebasiert
detaillierte Auswertungen von Transaktionen erfolgen und so Erkenntnisse fiir Ver-
dnderungsprozesse mit sich bringen.

So wird beispielsweise, wie in der Tabelle ersichtlich, ausgefiihrt, wann Features
eine gelungene Form der Informationsriickkoppelung ermoglichen, um etwa Anfragen
zu vermeiden, die Unsicherheit seitens der Nutzer widerspiegeln. Dies, selbst wenn der
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derzeitige Nutzen der Darstellung von Features seitens des Customer Service aufgrund
mangelnder Verstdndlichkeit als gering eingeschétzt wird.

Aus den Eintridgen der Tabelle zur Feature List wird ebenfalls der fiir die Wert-
schopfung relevante Bezugspunkt ersichtlich, und zwar die Qualitdt der Auskunfts-
leistung an Kunden durch Customer Service-Mitarbeiter.

Aufbauend auf der Ist-Analyse konnen darauf folgend strategische Perspektiven
abgeleitet werden und die Tabelle noch einmal im Vergleich dazu hinsichtlich ihrer
geplanten, strategischen Aktivititen (Soll-Analyse) ausgefiillt werden. Im gegenstind-
lichen Fall kommt beispielsweise einer kundenorientierten Auskunftsleistung erhohte
Bedeutung zu.

5.1.3.5 Value Creation Analyse

Die Value Creation-Analyse analysiert wie Werte bestmoglich erschaffen, erhoht und
eingesetzt werden konnen. Wie die Impact-Analyse betrachtet die Value Creation-
Analyse auch die einzelne Rolle im Bezug zum gesamten System. Der Unterschied
zur Impact-Analyse besteht darin, dass im Gegensatz zum Input diesmal der Sender
oder Produzent von Output in seiner Rolle und mit seinen diesbeziiglichen Aktivititen
betrachtet wird (sieche Abb. 5.7).

Jeder einzelne Sender von Werte-outputs wird analysiert, wie im Ist-Zustand Mehr-
wert und Wertezuwachs zum bestehenden Werte-output realisiert wird. Auch hierzu wird
eine Kosten/Nutzenabschitzung vorgenommen.

Bei der in der Tabelle gezeigten Value Creation-Analyse (oder Wertschopfungs-
analyse) wurde anhand erzielter Arbeitsergebnisse analysiert, wie Werte bestmoglich
erschaffen, erhoht und eingesetzt werden konnen. Die Tabelle zeigt die Analyse auf
Basis der Daten der Exchange-Analyse eines Kundenberaters.

Welche Auswirkungen auf die Kosten Auswirkungen auf die ‘Wie hoch sind die | 'Wie hoch ist der
Customer Service Aktivititen und materiellen immateriellen allgemeinen allgemeine Nutzen
155t der Input 5 Bnde des & dnde des | Kosten / Risiken dieses Inputs?
aus? Empfiingers Empfiingers des Inputs?
Was erhalten wir Kommt von Alctivitat WertmiBige I iell Kosten [ Risike Nutzen
(Deliverables) welcher Rolle?
Anfrage Kunde Auskunft Hoher Aufwand, da Ubermittlung von H bei unklaren M, da nicht immer
k I Anfrage > | diesb lichem Feedback | Anliegen hoch, wenn kein
Feature erforderlich zur Verstindlichkeit, um fiir | / H bei neuen konstruktives
die Produk klung zu ford, B Feedback méglich
lernen
Verunsicherung Kunde Report an HNotwendighkeit zu handeln Megativ besetzte Beziehung | H/N H, da
il Verkauf zu Kunden Unmittelbarkeit zu
handeln evident
Report Verkauf Bearbeiten Wissensaufbau zu Kunden Erreichung guter M, abhiingig ven H, da h
(Customer led, dent t durch Inhalt / M Teil von
Management) Wissen dber Kunden Informationsfluss
Feature List Produkt- Bearbei Erméglich kund hi Wi inn Ober M, da fir Produkt | H bei
Entwicklung Auskunfrsleistungen Produkt denfalls zu dlict
erstellen / M, da Information, sonst
Verstandlichkeit N
gegebenenfalls
bei Technik-
Lastigkeit niedrig
Kosten / Risiken und Nutzen N=niedrig, M= mittel, H= hoch|

Abb. 5.7 Teil einer Impact Analyse zu Customer Service
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An Leistungsindikatoren konnen aus den Analysen die Anforderungen, die an den
Verkauf sowie die Produktentwicklung gestellt werden, gefiltert werden. Die daraus ent-
wickelte Strategie kann mit der Aussage , Verfiigbarkeit bzw. Transparenz von Informa-
tion‘ umrissen werden. So konnte als Verdnderungsmafinahme beschlossen werden, das
identifizierte Wertschopfungspotenzial im Value Network durch Erweiterung der tangiblen
Informationsfliisse zwischen allen funktionalen Einheiten zu steigern.

Nach der Darstellung der Ist-Situation ermdglicht auch die Value Creation-Analyse
strategische Perspektiven abzuleiten. Hier sollte sich die Frage gestellt werden, wel-
che Moglichkeiten in Zukunft noch geniitzt werden sollen, um Wertoptimierung beim
Werteoutput zu generieren. Hinsichtlich der konkreten Frage ,Was soll getan werden, um
eine Wertsteigerung, -ausweitung oder -optimierung von Output zu erzielen?‘ wird die
Tab. 5.1 zur Analyse der Soll-Situation vergleichend ausgefiillt.

Wesentlich zur Entscheidungsunterstiitzung sind die Eintrdge in die Spalten ,Kosten/
Risiken® und ,Nutzen‘. Hier kann sich die Einschédtzung vor allem bei Kosten und Risi-
ken bei der Soll-Situation relativieren, wenn beispielsweise Inhalte in Schulungen auf-
genommen werden sollte, da es Know-How zur Erstellung entsprechender Unterlagen
sowie der Bereitstellung effektiver Vermittlungsformate im Netzwerk gibt (etwa im
Kontext ,Report‘— dritter Tabelleneintrag in der Tabelle). Eine Soll-Aufstellung bertick-
sichtigt zumeist Wissen iiber die Machbarkeit bzw. Verfiigbarkeit von Ressourcen und
damit verbundene Aufwinde zur Umsetzung von Maflnahmen, und zwar ohne eine dies-
beziigliche Entscheidung vorwegzunehmen (siehe Auswertung).

5.1.3.6 Auswertung
Fiir die Auswertung werden in Tabellenform (Impact-Analyse, Exchange-Analyse, Value
Creation-Analyse) tangibles und intangibles nach ihrer Bedeutung fiir die jeweilige(n)

Tab. 5.1 Teil der fallbezogenen (Customer Service) Value Creation-Analyse

Output des Senders | Output Adressat Wertsteigerung, Kosten/Risiken | Nutzen
Mehrwert der Aktivitit
Feedback- Produkt-Entwicklung | Kundenorientierter H/H H
Verstéindlichkeit Zugang
Beriicksichtigung der
Machbarkeit
Auskunft Kunde Bediirfnisgerechter H/H H
Umgang

Wiire auch fiir
potenzielle Kunden
interessant

Report Verkauf Gewinnung von H/H H
Kundendaten

wire auch fiir Schulung
interessant

Bei Kosten/Risiken und Nutzen: N =niedrig M = mittel H=hoch
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Rolle(n) bewertet. Anhand dieser Bewertungen werden Auswirkungen auf Beziehungen
sichtbar und es konnen gezielt Malnahmen gesetzt werden.

Bislang wurde mit der Durchfiihrung der Exchange-Analyse Einblick iiber die
aktuelle Struktur und Dynamik des Netzwerks geschaffen. Die Durchfiihrung der
Impact-Analyse erlaubt allen Teilnehmern ihre eigenen Rollen im Netzwerk kontext-
sensitiv zu erschlieBen. Die Impact-Analyse ermoglicht einen Uberblick, welche
Auswirkungen jede einzelne Wertetransaktion auf die Teilnehmer hat. Die Value Creation-
Analyse erlaubt hingehen zu befinden, wie Werte bestmoglich geschaffen, erhdht und
eingesetzt werden konnen, und gegebenenfalls auf andere Rollen wirken bzw. diese
miteinbeziehen sollten. Anhand der abgeleiteten Leistungsindikatoren kann nun eine
Strategie entwickelt werden, um das identifizierte Wertschopfungspotenzial im Value
Network zu steigern.

Typische Ergebnisse einer Auswertung zur Steigerung der Wertschopfung umfassen
die Beriicksichtigung fehlender Austauschbeziehungen, also beispielsweise auf den
gegenstindlichen Fall bezogen:

o Konkrete Anfragen an Kunden, um deren Anliegen (insbesondere jene, welche zur
Verunsicherung von Kunden fiihren) aus Sicht der Produktentwicklung und des Ver-
kaufs besser verstehen zu lernen — Customer Service nimmt hier eine Mittlerrolle ein,
wodurch auch der tangible Report aufgewertet werden und das Feedback konkrete
Hinweise zur Verbesserung bzw. Schaffung von Features beinhalten kann.

e Feedback von Kunden, das sowohl den zukiinftigen Umgang als auch den bisherigen
Umgang mit Features, also im Besonderen die Produktentwicklung betrifft. Sobald
die Verstindlichkeit der Darstellung explizit adressiert wird, kann ein diesbeziiglicher
Informations(riick)fluss zur Produktentwicklung (und auch zum Verkauf) sichergestellt
werden — eine weitere MaBlnahme, die den kundengerechten Zugang zum Produkt
erleichtert.

Beide Maflnahmen zeigen die Notwendigkeit vernetzter Darstellung von Austausch-
beziehungen. Es ist nicht unbedingt die Unmittelbarkeit von Austauschbeziehungen,
sondern vielmehr die Verkettung von Austauschbeziehungen, die Mehrwert bewirken
kann. Wiirde beispielsweise die Produktentwicklung (z. B. Softwaredesigner) direkt mit
Kunden beginnen zu kommunizieren, wire zunichst eine bestimmte Gesprichsbasis her-
zustellen. Derartige MaBnahmen konnten fiir den zu erreichenden strategischen Zweck
sogar kontraproduktiv sein und die bestehende Verunsicherung aufseiten der Kunden
noch erhohen, und damit dem angestrebten Ziel zuwider laufen.

Die Erginzungen des Netzwerks (siche Abb. 5.8) erlauben somit eine kontextsensitive
Systembetrachtung der Wertschopfung durch materielle und ideelle Leistungen, die zwi-
schen den beteiligten Akteuren flieen sollten. Die vervollstindigte Value Network Map,
wie in der Abbildung gezeigt, bildet die Grundlage fiir die weitere Entwicklungsplanung.
Sie zeigt die Anfrage an Kunden sowie das Feedback zur Verstindlichkeit erstmals als tan-
gible deliverable, wodurch sich die Informiertheit der Beteiligten durch die Transparenz
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Abb. 5.8 Adaptiertes
Netzwerk

Wunsch

Lifestyle-Info

~~~----_ Unsicherheit
Kl Auskunft - H
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Service

Feature List

Produkt-
Entwicklung

Feedback -
Verstindlichkeit

und Verfiigbarkeit von Information erhohen soll. Langfristig anzustreben ist als intangibler
Austausch zwischen Kunden und Customer Service ein durch wechselseitige Sicherheit
geprigter Umgang, der sich mit Loyalitdt der Kunden zur Organisation ausdriicken ldsst.
Erst durch den offenen Austausch an Information wird nachhaltiges Customer Knowledge
Management moglich.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Insgesamt stellt die Value Network Analysis eine diagrammatisch/tabellarische Technik zur
Organisationsentwicklung mit dem Ziel von Prozessdefinitionen bzw. ausfiihrbaren Prozes-
sen dar, welche eine Abbildung von Interaktionsstrukturen auf kommunikationsorientierte
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Ansitze wie S-BPM direkt unterstiitzt. Sdmtliche Informationen werden dabei aus der
Sicht von beteiligten bzw. verantwortlichen Rollentridgern generiert [4, 5, 6, 7].

5.1.4 Strukturierte Aktivsatze

Im Folgenden wird eine Vorgehensweise beschrieben, die ausgehend von natiirlich
sprachlichen Beschreibung zu einem formalen Verhaltensmodell fiihrt. Diese Vorgehens-
weise orientiert sich an den Aktivsidtzen von natiirlichen Sprachen. Der Ablauf wird an
Hand des Projekts Poly Energy Net (NET), einem vom Deutschen Bundesministerium
fiir Wirtschaft und Energie geforderten Ansatz, eingefiihrt. In diesem Projekt galt es
eine Losung fiir ein sich selbst organisierendes verteiltes Energieversorgungssystem
zu entwickeln. In den folgenden Abschnitten wird gezeigt, wie die dazugehorige Soft-
ware entwickelt wurde, und zwar ausgehend von einer allgemeinen Beschreibung bis hin
zu einem prizisen Modell, das dann in einer ersten Stufe auf Basis von Prozessspezi-
fikationen in ein Programm umgesetzt wurde.

5.1.4.1 Allgemeines

Die in der Folge vorgestellten Schritte, die von einer informellen Beschreibung
eines Prozesses zu einem formalen Modell des Ablaufs fithren, miissen nicht in der
angegebenen Reihenfolge ausgefiihrt werden. Die Schritte dienen vielmehr dem Ziel
einer prizisen Prozessbeschreibung. Stellt sich in einem Schritt heraus, dass in einem
vorangegangenen Schritt etwas vergessen wurde, oder stellt es sich heraus, dass es vor-
teilhafter ist, Teilabldufe anders zu gestalten, so wird diese Anderung in dem momentan
bearbeiteten Schritt aufgenommen. Diese Anderung wird nicht in den vorangegangenen
Beschreibungen nachgezogen. Um einen ersten Entwurf einer Prozessbeschreibung zu
erstellen, konnen die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Vorgehensweisen aus
Design Thinking eingesetzt werden.

Alle Dokumente der vorangegangenen Beschreibungen sind nach Abschluss
einer detaillierteren Beschreibung standardmifig obsolet und nicht mehr giiltig,
ausgenommen, in einer Beschreibung wird explizit darauf hingewiesen, dass eine
vorangegangene Beschreibung noch giiltig ist (z. B. als Ubersichtsdokument). Erfah-
rungsgemal gelingt es, nicht mehrere Dokumente konsistent zu halten. Es sollte daher
nur ein giiltiges Dokument geben, sodass nach Abschluss der Vorbereitung ein formales
Verhaltensmodell zur Verfiigung stehen kann. Anderungen sollten in der Regel nur noch
an diesem Modell vorgenommen werden.

Bei der Erstellung eines Prozessmodells kann auch mit einem beliebigen Schritt
begonnen werden. So kdnnen beispielsweise bei einer natiirlich sprachlichen Beschreibung
nur Aktivsitze verwendet werden. Damit fallen die Schritte, welche eine Beschreibung in
beliebiger Form in eine aktive Beschreibungsform transformieren, weg. Es kann auch mit
der Identifizierung der Handelnden begonnen und mit der Detaillierung jedes Handelnden
fortgesetzt werden, einschlieBlich der Kommunikation mit anderen Handelnden. Die kon-
krete Vorgehensweise hingt von den Umstdnden und den Vorlieben der Beteiligten ab.
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5.1.4.2 Natiirlich sprachliche Beschreibung der Prozesse

Das Prozessgeschehen wird mehr oder minder strukturiert in natiirlicher Sprache erzéhlt.
Es gibt keinerlei Vorgabe hinsichtlich der Struktur des zu erstellenden Dokuments oder
des zu verwendenden Vokabulars. Die Ersteller einer Prozessbeschreibung konnen
ihren Vorlieben folgen. Das Bild (siehe Abb. 5.9) zeigt einen Textauszug aus der groben
Anforderungsbeschreibung an das Energiemanagementsystem.

Die anféangliche freie Verwendung der natiirlichen Sprache erfordert von den
Beteiligten keine speziellen Methodenkenntnisse. Die Erfordernis solcher Kenntnisse
konnte eine grofe Hiirde fiir das Einbinden von Betroffenen aus den verschiedenen
Fachbereichen darstellen.

Textuelle Beschreibungen kénnen durch geeignete Bilder ergénzt werden. Das fol-
gende Bild (siehe Abb. 5.10) zeigt eine funktionale Struktur des zu erstellenden Systems.
Eine solche funktionale Struktur ist eine erste Anndherung an die Spezifikation eines
Prozesssystems.

Aufbauend auf diese mehr strukturellen Beschreibungen kann eine erste ablauf-
orientierte Spezifikation erstellt werden. Einen Auszug einer Ablaufbeschreibung zeigt
das folgende Bild (siehe Abb. 5.11).

Das holare Modell L A e

+  Das holare Modell ist ein logisches Syslem, das sich in der realen Welt auf ein physikalisches Syslem abbiden lasst.
+ Dasg te Holare Ver setzt sich aus Holonen zusammen,
. Innerhalb jedes Holons wird zu jedem Zeitpunkt gleich viel Energie bereitgestelll (.erzeugt”) wie verbraucht.
+  Holone bestehen aus Holaren (energetischen) Elementen. Dies sind:

+  holare Erzeugungs- und Verbrauchselemente

*  holare Verbindungselemente

+  holare Umvandlungselemente

*  holare Speicherelemente

. holare Wachter.

Alle holaren Elemente besitzen eine physikalische Instanziierung,

b ekt

» Holare El te besi die Moghchkeit, mit dest einem Holc ger zu izieren. Sie sind mit
maximal einem Holonmanager (zu einem holaren Objekt) verbunden..

+  Holonmanager | Uber St ignale das \u'emalten (z.B Erzeugung Verbrauch) vcn hoiaren Elementen
beeinflussen. Alle holaren Elemente, die mit dem gleichen Holc g izieren bilden ein Holares
Objekt

. ln ]&d!l'n Holon gibt es eine Iuslanz Holonkcordmalor die mit Holonmanagern im eigenen Holon und den

in Hi seren kann.

. Holare Objekte konnen existieren, chne einem Holon angeschlossen zu sein,

. Holare Elemente konnen ex:shererl ohne einem Holonmanager zugeordnet zu sein (,frei fiegende Holare Elemente”
Alle Hol ger und H dinatoren besitzen eine physikalische Instanzilerung.

+  Holone | sich d isch nach besti Holon-Regeln zu neven Holonen zusammens:hiellen oder'm kleinere
Holone zerfallen. Die Umsetzmg der Regeln erfolgl durch Holonkoordinatoren im Zus piel mit H n.

+  Die Regeln fir die Holonbild rlent sich an logischen Erfordernissen und Rahmen-bedingungen. die durch die
physikalische Instanzilerung der hol Ek te besti sind.

+  Holone konnen sich aufidsen. Dies ist der Fall, wenn es keinen Holonkoordinator gibt.

+  Esgibt auch ,nicht-holare™ Elemente, das sind soiche, die entweder keine Ansteuerbarkeit oder keine Verbindung zum
energetischen System besitzen,

Abb. 5.9 Anforderungen an ein Holares Energiemanagementsystem
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Abb. 5.10 Funktionsblocke eines Holaren Energiemanagementsystems

im holaren System

. |Wegen des Austalls des Ortsnetztrafos (im Beispiel A) kann ein einzelner Netzabschnittim Niederspannungsbereich nicht mehr durch das dibergecrdnete

é Mittelspannungsnetz versorgt werden, Erkannt wir dies durch Messen und Melden el bfalls auf nahe Nullin dem betroffenen Netzabschnitt {vgl,

= [PMUin Abk. 2 ). Dabel wird dass die hiene in der Or intakt istund lediglich derTrafoalssolcheraussefallen Ist.

é Leitstand bzw. Ne‘tzuberw\acher melden das Elzlsms Spannungsabfall automatisch an die Leitstelle, die mit einem iertes Messen
und Fernwirkung geprigten Prozess ei - gung (ggf. i rgung einiger Verbraucher) anstdit.
Durch hes Abf ven (bei :Ien PMUsim Netz) und Fehlerinf . B. von den beteil werden
(von der Leitstelle aus der Dn und soweit miglich die Ursache des Fehlers identifiziert, Im aktuel) Fallwird f tgestellt, dass der‘l’rafo bem ausgefallen ist.
Die Leitstelle informiert einen oder mehrere Holon-Manager (HM) bzw Haoll imb
Die betroffenen Holon-Koordinatoren und Holon-Manager treten der in Verbinds i verhandeln (auch mit benachbarten Holon-Koordinatoren) eine
Neubildung von Holonen, die e]ne B glichst vielen Verb hern auch ohne den defekten Ortsnetztrafo ermbglicht, Ziel ist eine salche Versorgung
(auch ohne Net aufrec! halten, bls die defekten Teile der Orlsner:statiun ausgetauscht sind.
Bei der in Abb. 2 skizzi ituation kann werden, dass Hol: itstelle die folgende Neubildung vorgeschlagen wird (vgl.
|Abb. 3 ):
o Die holaren Leitungen sind wie folgt zu schalten:

° Der Schalter 4 ist zu schlieRen und verbindet somit die zuver defekten Trafo versorgte Verteilsch in der Or fon A zu B

® Durch Offnen bzw. SchlieBen der Schalter 5,6, und 7 entsteht eine vom Rest des Systems abgetrennte Insel,
o Durch Offnen bzw. Schliefen der Schalter & - 11 entsteht eine vom Rest des Systems abgetrennte Insel.
. Es werden folgende Holone gebildet:
o Die durch Schalter & und 7 abgetrennte Insel bildet Holon C und versorgt sich selbst. Abgesehen von einer hauslichen Py-Anlage ist die einzige
lle das BHEW, das als ., gat” fir einen sehr kritischen Verbraucher vorgehalten wird. Das Holon ist so zu betreiben,
dass let: I grist; b her kénnen nur eine Minimalversorgung erwarten,
(NE: Solite diese nicht aufrect werden kénnen, wilrde Holon C vermutlich bald in kleinere, teils sehr schlecht versorgt
Halone zerfallen oder ein Teil der Verbraucher widrde dem Holon A zugeschlagen werden.)

e Die durch Schalter 8 und 11 abgetrennte Insel bildet Holon B und versorgt sich selbst. Hler ist eine di '3 rwarten, da es
im Holon leistungsfahige Erzeige (grofies BHKW, Freiflichen-PV-Anlage, Quartiersspeicher) gibt.

e Alle anderen Holaren Elemente bilden Holen A, Abgesehen ven einem kleineren BHKW und wenigen hiuslichen PV-Anlagen und zugehérigen
hauslichen Speichern slcherr die Ortsnetzstation B die Versorgung,

Ablauf

Wenn die Leitstelle diese Holonbild ptiert, lasst sie die entsprechenden Schaltvorginge und Einslellunmen

Das Betriebspersonal wird informiert, fihrt zur Ortsnetzstation und trennt den defekten Trafo von der Verteil

Die durch die durch die Holon-Bildung herbelgelnhrte Situallun erlaubt bel ausleldlend t len (Sonne, Gas) el Imal +

[volle Versorgung aller Verbraucher, bis ei lliert baw. der b h den kann,

ME: Sollte eine Vi g wie durch die Holon beigefiihrt, nicht maglich seln, wird dies als Fehlersituation erkannt und es wird eine neue

lonbil #en. Als ultima ratio wiirde auch hier eine Net lage zum Einsatz k

A& |Mach Beseitigung des Fehlers wird durch das et | vor Ort unter Eink der ! lle der I; d (Trafo versorgt die Verteilschiene in der
£ lor ion A} wieder h I

Die Messung in der Leitstelle erkennt, dass ein neuer, starker ger zur Verfi ht, und st&ft eine Neubildung von Holonen an,

wi |MB: Diese dirfte mit hoher Wahrscheinlichkeit wieder die Situation mit den Holonen A und B vor Eintritt des Use-Case herbeifihren.

Abb.5.11 Dynamik eines Holaren Managementsystems
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Erginzt wird diese Ablaufbeschreibung durch eine Illustration der Auswirkungen auf
ein holares Energienetz. In der obigen Abbildung wird auf einige Elemente (Schalter) im
folgenden Bild (siehe Abb. 5.12) verwiesen.

Die am Anfang verwendeten Werkzeuge fiir eine erste Anforderungsdefinition und
Ablaufspezifikation sind nicht strukturiert. Es konnen einfach Texte und erginzende
Zeichnungen beliebiger Art verwendet werden. In den nachfolgenden Schritten wird
diese unschematische Beschreibung eines Prozesses Zug um Zug in eine prizise Ablauf-
beschreibung iiberfiihrt.

5.1.4.3 Prozessbeschreibungen in Aktivform

Informelle Prozessbeschreibung in natiirlicher Sprache enthalten sehr oft Passivsitze
(siehe auch obige Ablaufbeschreibung). Passivsitze enthalten allerdings keine direkte
Aussage iiber den Ausfiihrenden einer Aktion. Passivsidtze werden dann verwendet, wenn
der Ausfiihrende einer Aktion nicht wesentlich ist. Allerdings ist dies bei Prozessen nicht
gegeben. Prozessbeschreibungen miissen den Ausfiihrenden einer Handlung enthalten.
Es gilt nun alle Passivsitze in Aktivsidtze umzuwandeln. Dazu miissen zunichst die akti-
ven Elemente identifiziert werden. Aktive Elemente konnen Menschen, Softwaresysteme
die automatisch ablaufen und bestimmte Aktivitdten ausfiihren, physikalische Systeme
oder beliebige Kombinationen aus diesen Grundelementen sein. So kann in unserem
Beispiel die Leitstation eine Kombination aus Software, Menschen und elektrischen
Systemen sein. Die Software fordert einen Bediener auf einen bestimmten Messwert
abzulesen und ihn einzugeben. Die Software veranlasst abhingig vom eingegebenen
Messwert, dass ein Schalter geschlossen wird.

Trennstelle

Fap ==

Lo .. J8Schlossene
‘ Trennstelle Holon B

Abb. 5.12 Beispiel eines Holaren Energiemanagementsystems (Quelle: B.A.U.M.)
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Um zu vermeiden, dass eine Prozessbeschreibung zu sehr vom organisatorischen und
technischen Umfeld abhingig ist, werden abstrakte Handelnde eingefiihrt. Solche abs-
trakte Handelnde sind Entitédten, die Nachrichten senden, empfangen oder interne Tétig-
keiten ausfiihren. Das folgende Bild (siehe Abb. 5.13) zeigt das Funktionsdiagramm mit
zugeordneten aktiven Elementen. Diese abstrakten aktiven Elemente werden als Subjekte
bezeichnet, in Anlehnung an die Subjekte in Aktivsédtzen. Subjekte sind die Rollen in
Prozessen.

Die Aufgaben der identifizierten Subjekte konnen fiir ein besseres Verstindnis wie in
Tab. 5.2 gezeigt kurz beschrieben werden.

Durch die Einfilhrung von Handelnden in Form von Subjekten konnen nun alle
Passivsitze durch entsprechende Aktivsitze ersetzt werden. Damit wird die Prozess-
beschreibung vollstindiger. Das folgende Bild (siehe Tab. 5.3) zeigt eine Prozess-
beschreibung mit Aktivsétzen in Tabellenform. Die Nummerierung der Sitze gibt bereits
den Kontrollfluss wider. Die Nummer der Nachfolgeaktion wird in der so benannten
Spalte angegeben. Hingt die Nachfolgeaktion von bestimmten Ergebnissen der Aktion
ab, wird diese Bedingung in der Spalte Nachfolgeaktion mit beschrieben. Abhingig von
der giiltigen Bedingung kann es eine andere Nachfolgeaktion geben.

Eine Tabelle mit dem Kontrollfluss eines Prozesses kann der Ausgangspunkt fiir ein
kontrollflussorientiertes Prozessmodell sein. Die einzelnen Handelnden sind die Swim Lanes
in BPMN bzw. in einer Swim-Lane-orientierten EPK oder in UML-Zustandsdiagrammen.

Markt-
— funktionen
R
Kunden-
management

- Informationsfluss

oo Trigger Holares Element

Abb. 5.13 Subjektorientierte Betrachtung eines Holaren Energiemanagementsystems
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Tab. 5.3 Ablauf im Holaren System

Nr. | Handlung Hinweise Nach-folge-aktion

1. | Netziiberwacher stellt Spannungs- | Nutzt dafiir Funktionen aus der 2
abfall im Niederspannungsnetz fest | Funktionsgruppe ,,Messen*

2. | Netziiberwacher meldet die 3
Situation an Leitstelle

3. | Leitstelle identifiziert und lokalisiert | Nutzt dafiir Funktionen aus den 4
den Fehler Funktionsgruppen ,,Uberwachen*

und ,,Messen‘ (Bemerkung: Was
passiert wenn Leitstelle den Fehler
nicht identifizieren kann?)

4. | Leitstelle informiert Holon- Achtung: hier kann ein single- 5
Manager (HM) bzw. Holon- point-of-failure bzw. Engpass
Koordinatoren im betroffenen vorliegen; ist ggf. durch einen
Netzgebiet dezentralen Mechanismus zu

ersetzen

5. | (sofern angesprochen) Holon- Nutzt dafiir Funktionen 6
Koordinatoren treten mit Holon- aus der Funktionsgruppe
Managern in den betroffenen (Holonmanagement)

Holonen in Verbindung

6. | (sofern kein Holon-Koordinator 7
titig wird) Holon-Manager
identifizieren einen HM, der die
Koordinationsaufgabe iibernimmt

7. | Holon-Koordinator und betroffene | Nutzt dafiir Funktion ,,Holonbil- |8
Holon-Manager ermitteln eine dung* aus der Funktionsgruppe
plausible neue Holon-Konstellation |,,Holonmanagement*

8. | Holon-Koordinator meldet den 8
errechneten Vorschlag an die
Leitstelle

9. | Holon-Koordinator geht in Zustand 10
alert und wartet auf Riickmeldung
von der Leitstelle

Allerdings sollten diese Modellierungsmethoden nur verwendet werden, wenn in einem Pro-
zess keine asynchronen Ereignisse wie z. B. die Moglichkeit Bestellungen zu dndern vor-
kommen, und die Parallelitit der Handelnden nicht modelliert werden soll. Dariiber hinaus
sollte die Anzahl der Handelnden nicht zu hoch sein.

Swim Lane-Darstellungen sind in der Regel flach, d. h. es gibt keine Hierarchien
von Swim Lanes. Eine grolere Anzahl als fiinf Swim Lanes fiihrt zu uniibersichtlichen
Darstellungen. So hat ein Service Prozess mindestens die Swim Lanes Kunde, Call
Center, First Level Support, Abrechnung und gegebenenfalls Kundenriickmeldung. Die
Erfahrung zeigt, dass in realen Prozessen in der Regel etwa 10 Handelnde und mehr
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involviert sind. Uniibersichtlich werden Swim Lane Diagramme auch dann, sobald der
Kontrollfluss mehrere Swim Lanes kreuzen muss, um in eine andere Swim Lane zu
wechseln.

Bei organisations- oder unternehmensiibergreifenden Prozessen in einem ver-
teilten Umfeld sind Kontrollfliisse keine handhabbare Darstellung. In einer verteilten
Umgebung sind Nachrichten die anschaulichere Art die Zusammenarbeit von einzelnen
Handelnden zu modellieren.

5.1.4.4 Tabellarische rollenorientierte Beschreibung

Im letzten Schritt vor der eigentlichen Prozessmodellierung wird die Prozess-
beschreibung entsprechend der Handelnden strukturiert. Alle Sdtze mit denselben Han-
delnden als Subjekt werden in einer Tabelle zusammengefasst. Dazu kann es notwendig
sein, dass die Prozessbeschreibung mit Interaktionen zwischen Subjekten ergédnzt werden
muss. Phrasen wie ,,informiert Subjekt xy* oder ,tritt in Verbindung mit* usw. werden
ersetzt durch Sende und Empfangsaktionen (siehe Tab. 5.4). Der Satz 2 ,Netziiberwacher
meldet Situation an Leitstelle* im Bild in Abschn. 5.1.4.3. wird in eine Sende und eine
Empfangsaktion umgewandelt. Im folgenden Bild entspricht dies der Aktion 2 (Netz-
tiberwacher sendet Status-Schwarz an Leitstand* im Tabellenabschnitt fiir den Netziiber-
wacher. Das Gegenstiick dazu ist der Satz Nr. 1 im Tabellenabschnitt Leitstand.

Nach dem Erstellen der Verhaltenstabellen kann ein formales Modell in einer
geeigneten Modellierungssprache abgeleitet werden. Es sollte dabei eine Sprache ver-
wendet werden, in der die fiir wichtig erachteten Aspekte des betrachteten Prozes-
ses anschaulich und prizise ausgedriickt werden konnen. In unserem Beispiel haben
wir S-BPM ausgewihlt. Abb. 5.14 zeigt in der linken Hilfte die Netzwerkstruktur
des betrachteten Prozesses. Die Rechtecke mit den abgerundeten Ecken stellen die
beteiligten Handelnden dar. Die Pfeile zwischen den Handelnden sind mit den aus-
getauschten Nachrichten beschriftet. Die Zahlen an den Nachrichtennamen entsprechen
den Satznummern in der obigen Tabelle.

Das Diagramm rechts neben der Prozessstruktur zeigt das Verhalten des Subjekts
Holonkoordinator. Die Kreise mit den Buchstaben E und S sind Kommunikations-
zustinde. Uberginge von Kreisen mit einem E sind mit den in diesem Zustand
erwarteten Nachrichten beschriftet. Die Uberginge nach S-Zustinden sind mit den in
diesem Zustand gesendeten Nachrichten beschriftet. Alle anderen Ubergiinge definieren
lokale Operationen auf lokalen Daten.

5.1.5 Prozessmodellierung

5.1.5.1 Auswahl der Modellierungssprache

In der Folge werden exemplarisch einige Faktoren angefiihrt, welche die Auswahl einer
geeigneten Modellierungsnotation bzw. -sprache erleichtern sollen. Dazu zihlen die
Rahmenbedingungen eines BPM-Vorhabens, die Handhabbarkeit der Sprache sowie die
Unterstiitzung der nachgelagerten Aktivititen wie Validierung [8, 9, 10, 11, 12].
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Tab. 5.4 Ablauf im Holaren System (Priziser)

Nr. | Subjekt Pradikat Objekt Indirektes Ergebnis Weiter
(Akteur) Objekt bei
Netziiberwacher

1 | Netziiberwacher | Misst Niederspan- Spannungs- |2

Spannung im | nungsnetz abfall
Spannungs- |3
anstieg

2 | Netziiberwacher  Sendet (1) Status- An Leitstand Gesendet 1

Schwarz (Leitstelle)
3 | Netziiberwacher A Sendet (10) Status- An Leitstand Gesendet 1
Griin (Leitstelle)
Leitstand

1 | Leitstand Empfingt (1)Status- Von Netziiber- | Empfangen 2

meldung wacher

2 | Leitstand Identifiziert den Fehler Fehler 3

und lokalisiert gefunden
Fehler nicht | ?
gefunden

3 | Leitstand Sendet (2) Status An* Holon- Gesendet 4

Koordinatoren
4 | Leitstand Empfingt (5) Vorschlag | Von* Holon- 5
Koordinator
Leitstand Priift Vorschlag Angenommen | 6
6 | Leitstand Sendet (6) V-Ange- An* Holon-
nommen Koordinatoren

Beziiglich Rahmenbedingungen interessiert vor allem die Frage ,Was sind die
Eigenschaften des zu modellierenden Sachverhalts?‘ Bestimmend fiir die Auswahl
einer Modellierungssprache sollten vor allem die folgenden Eigenschaften eines
Sachverhalts sein:

e Asynchrone Ereignisse: Liegen derartige Ereignisse vor, dann sollte eine ent-
sprechende Modellierungssprache die Moglichkeit bieten, die damit verbundene
Parallelisierung von Prozessen oder Prozessschritten derart abzubilden, dass
gegebenenfalls eine Ausfiihrung die Parallelitit widerspiegelt. Dies bedeutet, dass
die Modellierungssprache Konstrukte zur Darstellung asynchroner Ereignisse enthilt,
welche diese zeitliche Qualitit explizit enthilt. Damit kann zur Ausfiihrungszeit ent-
sprechend eine Laufzeitumgebung konfiguriert werden.
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Netziiberwachung

(1) Status-Schwarz
(10} Status-Grin

Internes Verhalten des
Holonkoordinators

(8) Reparaturauftrag

Reparaturabteilung

Leitstelle

(2) Status von Leitstelle

(2) Status (9) bevorstehenden =
(6) V-Angenommen ‘Wiederanschluss :
(7) Umsetz, qung [(3) Spannung an alle | ger |

[{4; E-Schwarz von allen Holonl‘v!anager]

v

Holares Objekt 1
(Holonkoordinator)

| ermittle Holonkonstellation |

Konstellation ermittelt

i

5) Viorschlag an Leitstelle

Holares Objekt
..n

IM

HolonManager

[(T} Umsetzungsbestatigung von Leitstelle]

freuen

Abb. 5.14 Verhaltensbeschreibung des Subjekts Holonkoordinator

e Organisations- und unternehmensiibergreifend: Ist ein Sachverhalt nicht nur fiir eine
bestimmte Organisation oder deren Einheit, sondern auch fiir vernetzte Partner rele-
vant, die aulerhalb der unmittelbaren Tétigkeitsbereiche liegt, wie beispielsweise in
der Zulieferindustrie, dann sollten ausgewiesene Modellierungsmechanismen oder
Sprachkonstrukte zur Verfiigung stehen, welche eine Kapselung organisationsexterner
Sachverhalte ermoglicht. Damit wird eine Einbettung externer Akteure einer Organi-
sation moglich, ohne im Detail deren Abldufe kennen und reprisentieren zu miissen.

o Anzahl der Handelnden: Diese KenngroBe scheint auf den ersten Blick nicht
unbedingt relevant fiir die Auswahl einer Modellierungssprache. Sie gewinnt aller-
dings an Bedeutung, wenn es zum einen um die Komplexitit von Prozessen geht,
und zum anderen um die Verstindlichkeit der Modelle. Schlielich spielt auch die
Instanz-Modellbeziehung in diesen Faktor herein. Besteht eine Vielzahl an han-
delnden Akteuren, dann sollte eine Notation auch Modellierungsmechanismen oder
Sprachkonstrukte aufweisen, welche diese sowohl sichtbar macht, als auch aggregiert
oder mittels anderer Perspektiven (z. B. Funktionssicht) zuginglich macht.
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Beziiglich Handhabbarkeit interessiert vor allem die Frage ,Wie soll der Sachverhalt
beschrieben werden?* Bestimmend fiir die Auswahl einer Modellierungssprache sollten
vor allem die folgenden Eigenschaften bzw. Qualitit einer Modellierungssprache sein:

e Anzahl der Symbole: Die Anzahl der Symbole kann zum einen méchtige Modelle ein-
fach tiberschaubar gestalten lassen, aber zum anderen eine unerwiinschte Verkiirzung
von Sachverhalten mit sich bringen.

e Definition der Symbole: Der Gebrauch der Symbole sollte eindeutig, d. h. objektiv
nachvollziehbar fiir Modellierende sein. Dies erleichtert die Effektivitit und Effizienz
bei der Erstellung von Modellen.

o Verfiigbarkeit der Werkzeuge zur Modellbeschreibung: Die Verfiigbarkeit von digita-
len Werkzeugen zur einfachen und korrekten Darstellung von Sachverhalten bestimmt
die Gebrauchstauglichkeit einer Modellierungssprache mit. Ein Syntaxeditor bei
diagrammatischen Sprachen hilft beispielsweise, syntaktisch korrekte Modelle zu
erstellen sowie umfangreiche Sachverhalte gebrauchstauglich zu strukturieren.

e Moglichkeiten der Hierarchisierung von Modellen: Diese Eigenschaft erlaubt, ver-
netzte Sachverhalten aus einer top-down Perspektive zu erschliefen. Dadurch wird
tiblicherweise die Lesbarkeit von Modellen erleichtert und damit die Verstindlichkeit
abgebildeter Sachverhalte fiir nicht unmittelbar Beteiligte erhoht.

Beziiglich Unterstiitzung weiterer Aktivitdten interessiert vor allem die Frage ,Wie ist die
Unterstiitzung des Modells fiir nichste Schritte?* Fiir die Auswahl einer Modellierungs-
sprache sollten in diesem Kontext vor allem die folgenden Features einer Modellierungs-
sprache betrachtet werden:

e Validierungswerkzeuge: Kann ein Modell validiert werden? Dies bedeutet, dass
mittels eines Werkzeugs festgestellt werden kann, ob die Notation und damit alle ver-
wendeten Sprache im Sinne der Syntax der Sprache sowie im Sinn der Intention des
abgebildeten Sachverhalts korrekt verwendet wurden.

e Optimierungswerkzeuge: Kann ein Prozess mithilfe seines Modells optimiert werden?
Die Optimierung ist der erstmaligen Modellierung und Validierung nachgelagert und
zielt auf die optimale Verteilung von Aufgaben und optimale Nutzung von Ressourcen
ab. So soll mittels eines Werkzeugs festgestellt werden konnen, ob die Notation und
damit alle verwendeten Sprachen die Optimierung von modellierten Prozessen durch
entsprechende Konstrukte der Sprachen oder durch spezielle Mechanismen zuldsst
bzw. aktiv (etwa durch Vorschldge oder Referenzmodelle) unterstiitzt.

o Werkzeuge fiir die organisatorische Einbettung: Kann die Integration eines modellier-
ten Prozesses in eine Organisation mithilfe eines Werkzeugs realisiert werden? Dieser
Schritt ist der erste zur Implementierung von Prozessen und erfordert, dass mittels eines
Werkzeugs bestimmte werden kann, welche Aufgaben- oder Rollentrdger bzw. welche
Organisationseinheiten den abgebildeten Sachverhalt in der Praxis ausfiihren konnen
sollen. Auf dieser Basis kann danach entsprechende Zuordnung zur organisationalen
Umsetzung von Prozessmodellen getroffen (und nach Bedarf wieder gedndert) werden.
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e Werkzeuge fiir die technische Einbettung: Kann die Integration eines modellierten
Prozesses in eine (informations-)technische Infrastruktur bzw. Informationssystem-
architektur mithilfe eines Werkzeugs realisiert werden? Dieser Schritt ist der zweite
erforderliche zur Implementierung von Prozessen und bedarf der Bestimmung mit-
tels eines Werkzeugs, welche technischen Systems den abgebildeten Sachverhalt in
der Praxis ausfiihren konnen. Auf dieser Basis kann danach entsprechende Zuordnung
zur technischen Umsetzung von Prozessmodellen getroffen (und nach Bedarf wieder
gedndert) werden.

o Werkzeuge fiir die Inbetriebnahme und den Betrieb: Konnen die Inbetriebnahme und
der Betrieb eines modellierten Prozesses in einer Organisation mithilfe eines Werk-
zeugs unterstiitzt bzw. sichergestellt werden? Dieser Schritt ist erforderlich, sobald
ein Prozess ,produktiv® geschaltet wird, d. h. nach seiner organisationalen und tech-
nischen Implementierung in den operativen Betrieb einer Organisation {iiberfiihrt
bzw. in deren operativen Praxis wirksam wird. In diesem Kontext sollte ein Werk-
zeug helfen, die Einfiihrungsphase eines modellierten Prozesses zu unterstiitzen, also
etwa die Reihenfolge festzulegen, welche Prozessschritte in welcher Reihenfolge in
den operativen Betrieb tibernommen werden. Ein entsprechendes Werkzeug sollte
auch die Uberwachung des Einsatzes von implementierten Prozessen unterstiitzen
und so helfen. den operativen Betrieb einer Organisation sicherzustellen und deren
Weiterentwicklung effektiv zu unterstiitzen. Letzteres kann etwa durch Annotation an
Prozessmodellen, welche Ausfiihrungshindernisse markieren, erfolgen.

5.1.5.2 Modellierung durch Konstruktion

Bei der Konstruktion eines Prozessmodells beginnt die Modellierung mit einem ,,leeren
Blatt Papier”. Mit den Informationen aus der Prozessanalyse wird Schritt fiir Schritt der
Prozess beschrieben. Die erforderlichen Aktivititen umfassen, abhingig vom gewihlten
Ansatz, mehrere Aktivititen:

e Beschreibung der Prozesse mit ihren Beziehungen (Prozessnetzwerk)

o Identifikation des zu beschreibenden Prozesses

e Identifikation der an dem Prozess beteiligten Akteure bzw. Systeme

e Festlegen der zwischen den Akteuren bzw. Systemen ausgetauschten Informatio-
nen im Rahmen des Kontroll-, Daten- und Nachrichtenflusses zur Bearbeitung von
Geschiftsfillen. Dies inkludiert auch die Umsetzung von Geschiftsregeln, da sie das
Verhalten von Akteuren und Systemen unmittelbar beeinflussen.

e Beschreiben des Verhaltens der einzelnen Akteure bzw. Systeme, insbesondere durch
Funktionsschritte und deren zeitlich-kausalem Zusammenhang entsprechend dem
modellierten Sachverhalt.

e Definition der Geschiftsobjekte bzw. Daten und deren Verwendung.

Diese Aktivitdten werden entsprechend der ausgewéhlten Sprache in einer bestimmten
Reihenfolge gesetzt und fithren dem entsprechend zu unterschiedlich detaillierten Dar-
stellungen von Sachverhalten.
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5.1.5.3 Modellierung durch Restriktion

Neben der Modellierung durch Konstruktion gibt es grundsitzlich noch die Moglich-
keit der Modellierung durch Restriktion. Dabei wird von allgemeinen Prozessmodellen
ausgegangen. Ein typisches Beispiel ist der kommunikationsorientierte Zugang, wie bei
S-BPM verfolgt. Im universalen Prozessmodell kann jeder an einem Prozess beteiligte
Akteur bzw. System an jedes andere beteiligte System bzw. jeden anderen Akteur jeder-
zeit eine Nachricht senden bzw. von diesem empfangen.

Diese Nachricht hat den allgemeinen Namen ,Nachricht® und kann als Geschifts-
objekt beliebige Medien iibertragen. Das Ergebnis ist ein Universalprozess, der durch
die Anzahl seiner Subjekte gekennzeichnet ist. Diese werden als Kidsten mit Subjekt 1..n
gekennzeichnet. Deren wechselseitige Interaktionsmoglichkeiten werden durch vorab
gesetzte Pfeile zwischen den Subjekt-Késtchen gekennzeichnet. Daraus resultiert fiir
jedes Subjekt ein gleichartiges initiales Verhalten.

Im Rahmen der Modellierung durch Restriktion wird in folgenden Schritten zu einem
detaillierten Sachverhalt vorgegangen: i) Anzahl der Subjekte und Subjektbezeichner
bestimmen, ii) Kommunikationspfade reduzieren; iii) Nachrichtentypen spezifizieren, iv)
Verhalten der Subjekte spezifisch anpassen, v) Geschéftsobjekte spezifizieren und verfeinern.

Werden andere, etwa funktionsorientierte Ansétze gewihlt, dann konnen grundsitz-
liche Strukturen verallgemeinert, etwa in Form von Referenzmodellen, zur Verfiigung
gestellt werden. Dabei werden auch verhaltensorientiere Muster zum Einsatz kommen,
etwa vorangegangene Ereignisse zu Funktionen oder Bedingungen, die nach Abarbeiten
einer Funktion den weiteren Verlauf von Geschéftsprozessen bestimmen.

5.1.5.4 Kombination

Wihrend bei der Konstruktion von Prozessmodellen die Modellierung mit einem ,,leeren
Blatt Papier beginnt, und um Informationen aus der Prozessanalyse Schritt fiir Schritt
erweitert wird, wird bei der Modellierung durch Restriktion von einer verallgemeinerten
Struktur von Prozessmodellen und deren Bestandteile ausgegangen. Ein typisches Bei-
spiel einer Kombination beider Ansétze stellt der Fall dar, der dem ,middle-out® Ansatz
entspricht. Eine Instanz dieses Falls ist, mit einer Konstruktion zu beginnen, und sobald
ein (wiederkehrendes) Muster auftritt, ein Referenzmodell zum Einsatz zu bringen und
zu reduzieren bzw. zu konkretisieren.

Weitere Anwendungsinstanzen wéren ein Mustervergleich sowie der Start mit wieder-
kehrenden (Routine-)Prozessen. Letztere kehren den obig genannten Fall um, und
erlauben, spezielle Ausprigungen von Prozessverldufen in generalisierte Prozessarchi-
tekturen einzubetten. Der Mustervergleich hingegen stellt eine Art Kontrollvorgang dar,
wobei mittels eines verallgemeinerten Musters die Vollstindigkeit bzw. Korrektheit eines
Modells iiberpriift werden kann.
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5.2  Qualitatskontrolle: Validierung und Optimierung

Die Validierung steht in enger Beziehung zur Modellierung. In der Modellierung wird
der Prozessablauf entsprechend der Zielsetzung beschrieben, Dies bedeutet, dass wih-
rend der Modellierungstitigkeit folgernde die Frage mitschwingt: ,Entspricht das Modell
den gesetzten qualitativen und quantitativen Zielen? Die Priifung, ob ein Prozessmodell
den gesetzten Zielen entspricht, wird als Validierung bzw. Optimierung bezeichnet.
Somit laufen wéhrend der Modellierung permanent Validierung und Optimierung mit.
Nach der Entscheidung die Modellierung abzuschliefen, ist wird nun abschlieend
gepriift, ob das Gesamtmodell den gesetzten Zielen entspricht.

Eine Validierung zeigt, ob der Prozess alle Anforderungen erfiillt und die
beabsichtigten Ergebnisse erreicht. Wesentlich ist fiir einen Prozess auch ob damit die
gewiinschten Ergebnisse mit dem geringsten moglichen Aufwand erreicht werden. Die
Qualititskontrolle bei Geschiftsprozessen hat also zwei wesentliche Aufgaben. Sie soll
die Effektivitidt und die Effizienz von Prozessen priifen. Effektivitit bedeutet, dass der
Prozess die an ihn gestellten Anforderungen erfiillt, d. h. das gewiinschte Ergebnis (Out-
put) liefert. Effizient ist der Prozess dann, wenn dieser mit moglichst geringem finanziel-
len und zeitlichen Mitteleinsatz ausgefiihrt werden kann, um das gewiinschte Ergebnis
zu liefern. Dies soll durch die Optimierung erreicht werden.

Diese Qualititskontrollen miissen moglichst friihzeitig einsetzen, und zwar bevor
IT-Systeme aufwendig entwickelt und die spiteren Anwender geschult werden. Das fol-
gende Bild (siehe Abb. 5.15) fasst die einzelnen Aspekte der Validierung und Optimierung
zusammen. Die Uberpriifung eines Prozessmodells wird durch entsprechende Werk-
zeuge und Referenzmodelle unterstiitzt. Fiir die Validierung gibt es manuell Hilfsmittel
wie z. B. Checklisten oder Rollenspiele, wihrend fiir die Optimierung Simulationssoft-
ware eingesetzt werden muss. Die Ergebnisse der Uberpriifung werden aufbereitet und
in ToDo-Listen zur Abarbeitung eingetragen, d. h. es wird erneut mit Modellierungs-
aktivititen gestartet. Dieser Zyklus wiederholt sich, bis die Uberpriifung zu einem als gut
genug betrachteten Ergebnis fiihrt.

Uberpriifung

Konsistenzsicherung
Validierung (Effektivitdt, Praxistauglichkeit)

: Simulation (Effizienz)
Ergebnisaufbereitung

Darstellung

To-do-Listen fiir Umsetzung

Unterstiitzung durch Tools
(Animation, sofortiges ,Erleben”)

| a||epowzualajay yainp Sunzinisiaun ‘

Abb. 5.15 Struktur der Qualitdtssicherung eines Prozessmodells
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5.2.1 Validierung

Voraussetzung fiir die Validierung ist ein Modell, das den zu reprisentierenden Sach-
verhalt wiedergibt. Es wird iiberpriift, ob das Modell das erwartete Ergebnis gemi3 den
spezifizierten Qualitdtsmerkmalen liefert, und ob der Prozess zur Erreichung der Ziele
des Unternehmens beitrigt. Dieser Aspekt wird als semantische Richtigkeit bezeichnet.
Diese ergibt sich aus dem Konsens der Fiihrungskrifte sowie der Fach- und Methoden-
experten, die das Modell als zutreffend erachten.

Von der semantischen Richtigkeit ist die syntaktische Giiltigkeit abzugrenzen,
welche die Einhaltung der festgelegten Beschreibungsregeln betrifft, d.h. sind die
Beschreibungsmittel entsprechend der Vorgaben zur Modellierungssprache eingesetzt.

5.2.1.1 Manuelle Prozessvalidierung
Das folgende Bild (siehe Abb. 5.16) zeigt eine allgemeine Vorgehensweise bei der manu-
ellen Validierung. Hier wird mithilfe von Checklisten die Prozessdokumentation tiberpriift.
Die Prozessdokumentation umfasst die Beschreibung der Ziele, Inputs, Ergebnisse, aus-
losende Ereignisse und natiirlich das Modell des Prozesses. Die Prozessdokumentation soll
von allen betroffenen Parteien eines Prozesses an Hand der Checklisten iiberpriift werden.
Die Befunde der einzelnen Parteien werden konsolidiert und in einem gemeinsamen
Workshop geklirt sowie gemeinsam die notwendigen Uberarbeitungen festgelegt. Dieser
Zyklus wiederholt sich bis gemeinsam entschieden ist, dass keine weiteren Uberarbeitungen
mehr notwendig mehr sind.

Start

Verteilung der Prozessdokumentation
und Checkliste an die Beteiligten

Individueller Review der
Prozessdokumentation und Ausfillen
der Checkliste

Konsolidierung der Antwaorten in
den Checklisten

a Klarung Uberarbeitung der
—_—

(Workshop, Einzelgesprache) Prozessdokumentation

Unklarheiten/stark divergierende
Einschétzungen?

Uberarbeity twendigkeit?

Ende

Abb.5.16 Ablauf einer manuellen Prozesspriifung
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Zur Vorbereitung eines Reviews wird die Prozessbeschreibung und eine Checkliste,
nach der die Prozessbeschreibung gepriift werden soll, kommuniziert. Diese Checkliste
enthilt Fragen, die die Gutachter beziiglich des Prozesses beantworten sollen.

Beispiele fiir solche Fragen sind:

e Unterstiitzt der Prozess die Ziele des Unternehmens?

o Sind die Ziele des Prozesses definiert?

e Ist der Nutzen des Prozesses in der Zielsetzung klar beschrieben und ist ersichtlich,
welche Wertschopfung er fiir wen liefert?

e Welche Risiken birgt der Prozess?

e st ein Prozessverantwortlicher (Process Owner) benannt?

o Sind die Befugnisse des Prozessverantwortlichen (Process Owner) festgelegt und sind
diese ausreichend?

e Gibt es Kennzahlen, mit denen die Zielerreichung bewertet werden kann?

e Sind die Messverfahren fiir die Kennzahlen eindeutig festgelegt?

e Werden die Zielwerte fiir die Kennzahlen des Prozesses systematisch festgelegt und
liefern sie eine Aussage iiber den Wertbeitrag des Prozesses?

e Unterstiitzt der Prozess die Politik und Strategie des Unternehmens bzw. der IT-
Organisation?

e Ist der Prozessablauf beschrieben?

e Sind die Eingaben und Ergebnisse des Prozesses beschrieben?

e Ist klar, wer (Organisationen, Rollen, Personen) welche Eingaben liefert und welche
Ergebnisse entgegennimmt?

e Werden die Beschreibungskonventionen fiir Prozesse eingehalten?

o Ist definiert, wer fiir die einzelnen Schritte des Prozesses verantwortlich ist (Organisa-
tionen, Rollen oder Personen)?

e Ist das Vorgehen in dem Prozess auf die Interessensgruppen (beispielsweise Kunden)
ausgerichtet?

o Ist das Vorgehen im Prozess klar begriindet?

e Gibt es neben der Prozessbeschreibung noch ausreichend Hilfsmittel fiir die Aus-
fiihrung des Prozesses (Checklisten, Arbeitsanweisungen etc.)?

e Ist der Geltungsbereich des Prozesses eindeutig festgelegt?

¢ Sind die Beziehungen des Prozesses zu anderen Prozessen beschrieben bzw. definiert?

Die obige Frageliste ist nur exemplarisch und nicht vollstdndig. In Unternehmen werden
Fragelisten mit bis zu 100 Fragen verwendet.

Das Lesen von umfangreichen Prozessdokumentationen und deren Abgleich mit lan-
gen Checklisten ist sehr ermiidend. Die Erfahrung zeigt, dass mit zunehmender Seiten-
zahl die Intensitidt der Priifung nachlisst. Die ersten Seiten werden noch genau gelesen.
Dann nimmt die Genauigkeit immer mehr ab. Um die Schwichen einer visuellen
Begutachtung zu kompensieren, wurde eine stirker formalisierte Version des Reviews
entwickelt, der ,,Walk Through*®, der sich tiberwiegend auf das Prozessmodell bezieht.
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5.2.1.2 Walk Throughs

Ahnlich wie bei der Code Inspection in der Programmierung, wird beim Walk
Through ein Prozess gemeinsam mit ausgewidhlten Prozessbeteiligten Schritt fiir
Schritt besprochen. Um das schrittweise Durchgehen lebendiger zu gestalten, kann
eine formale Prozessbeschreibung mithilfe eines praktischen Beispiels durchlaufen
werden. Ein Prozessbeteiligter geht anhand eines konkreten Beispiels die Geschifts-
prozessbeschreibung schrittweise durch. Zu jedem Prozessschritt stellt ein Experte
gezielte Fragen, um die Effektivitit der Prozessbeschreibung zu hinterfragen.

Es werden beispielsweise das Verstidndnis der Fachbegriffe, die fachliche Notwendig-
keit sowie die Vollstindigkeit der Prozessbeschreibung hinterfragt. Auf diese Weise
wird die Prozessbeschreibung tiberpriift. Ein Walk Through wird mit etwa zwei bis vier
Prozessbeteiligten durchgefiihrt, die verschiedene Benutzergruppen vertreten.

Die ,,Autoren* der Prozessbeschreibung (beispielsweise Prozess-Manager), soll-
ten sich dabei im Hintergrund halten, damit Kritik offen formuliert werden kann. Alle
Kritikpunkte und Anregungen werden gesammelt, dokumentiert und anschlieBend mit
den Prozess-Beteiligten ausgewertet. Diese Auswertung fiihrt zu einer Uberarbeitung des
Prozesses. Das folgende Bild gibt einen Eindruck von einem Walk-Through-Workshop.
Es zeigt auch, dass dies bei der Verwendung von Swim-Lane-Methoden im Rahmen der
Modellierung zu einer aufwendigen Angelegenheit werden kann. Mit Swim Lanes kon-
nen Prozessmodelle nicht hierarchisch beschrieben werden, sodass komplexe Modelle
sehr viel Platz benotigen.

Die schrittweise Analyse eines Prozesses kann durch entsprechende Werkzeuge unter-
stiitzt werden. Das verwendete Werkzeug zeigt das Prozessmodell am Bildschirm, und
der aktuelle Prozessschritt wird farblich hervorgehoben.

5.2.1.3 Rollenspiele

Die nichste Steigerung fiir eine erlebbare Uberpriifung von Prozessmodellen sind
Rollenspiele. Diese sind insbesondere dann gut einsetzbar, wenn kommunikations-
orientierte Modellierungssprachen verwendet werden. Die Handelnden sind dann bereits
identifiziert und diese Rollen werden dann geeigneten Personen zugeordnet. Von einem
Spielleiter werden Prozessanstofe ausgelost und die notwendigen Eingaben zur Ver-
fligung gestellt. Diese Prozessinstanzen werden dann von den einzelnen Rolleninhabern
gemidl den Prozessbeschreibungen abgearbeitet. Diese ,,Prozessablidufe werden von
anderen Betroffenen beobachtet und die identifizierten Auffalligkeiten werden notiert.
Nach der Abarbeitung von einigen Prozessinstanzen werden die Befunde bewertet und
notwendige Anpassungen identifiziert.

Die Ausfithrung von Rollenspielen kann durch geeignete IT-Werkzeuge unterstiitzt
werden. Die Rolleninhaber eines Rollenspiels erhalten ihre Rollenbeschreibung nicht
auf Papier, sie werden mittels Software, die insbesondere die Ablauflogik implemen-
tiert, durch den Prozess gefiihrt. Diese Software wird dabei unmittelbar und automatisch
aus dem Prozessmodell generiert. Voraussetzung dafiir ist dass die Semantik der ver-
wendeten Prozessmodellierungssprache eindeutig definiert ist. Dies ist beispielsweise
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fiir BPMN bedingt und fiir EPKs gar nicht der Fall, jedoch bei S-BPM dank einer ein-
deutigen, formalen Semantik erfiillt.

Das folgende Bild (siehe Abb. 5.17) zeigt, wie eine IT-gestiitzte Validierung aussehen
kann. Der Vorteil eines IT-gestiitztes Rollenspiels ist, dass die Vorbereitungszeit sehr
gering ist und das Prozesserleben schon sehr nahe an der spiteren Prozessausfiihrung liegt.

5.2.2 Optimierung

Nach der Priifung der Effektivitit (liefern die Prozesse iliberhaupt das gewiinschte
Ergebnis?), muss iiberpriift werden, ob das Ergebnis mit dem geringsten moglichen Ein-
satz von Ressourcen zustande kommt. Eine Optimierung durch manuelle Priifung, Walk
Throughs oder Rollenspiele ist nur sehr eingeschriankt moglich. Die hierbei gewonnenen
Erkenntnisse liefern nur eine Anndherung fiir die Ermittlung des Ressourcenbedarfs bei
einer angenommenen Anzahl von Prozessdurchldufen. Eine systematische Ermittlung
des Ressourcen- und Zeitbedarfs ist nur durch eine Simulation moglich. Voraussetzung
fiir eine Simulation ist allerdings, dass das Prozessmodell ausfiihrbar ist.

Bei der Simulation von Geschéftsprozessen werden die von einem Prozess verarbeiteten
Geschiftsereignisse zufillig gemill einer angenommenen Wahrscheinlichkeitsverteilung
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ArvEt1
Avmtn
EE——|

Subjekt 1
Standort A

Standort B

Subjekt 3
Standort C

Abb.5.17 Szenerie fiir ein IT-gestiitztes Rollenspiel
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erzeugt. In der Regel ist dies die Exponentialverteilung mit einem vermuteten oder durch
Beobachtung ermittelten Erwartungswert. Den einzelnen Arbeitsschritten werden die
entsprechenden Ressourcen mit der bendtigten Arbeitszeit zugeordnet. Die bendtigte
Arbeitszeit folgt in der Regel einer Normalverteilung mit aus Beobachtung ermittelten
Erwartungswerten und Standardabweichungen.

Im Rahmen der Simulationsldufe werden Informationen iiber die Ablauffihigkeit von
Prozessen, iiber Prozess-Schwachstellen und Ressourcenengpisse geliefert. Auf Basis
der simulierten Prozesskennzahlen konnen bereits im Vorfeld kostenintensiver Prozess-
dnderungen innerhalb eines Unternehmens verschiedene Alternativen bewertet und ein
realitdtsgetreues Benchmarking durchgefiihrt werden.

Moderne Werkzeuge und Simulationsmethoden ermoglichen die Analyse und Opti-
mierung der Prozesse beziiglich der Kosten, der Durchlaufzeiten, der Auslastung
oder der Engpisse. Zusitzlich bildet die Simulation der Geschiftsprozesse eine Aus-
gangsbasis zur Einfiihrung der Prozesskostenrechnung anstelle der relativ ungenauen
Zuschlagskalkulation. Die Gewinne bzw. Verluste der einzelnen Bereiche werden damit
friihzeitig transparent.

Die Durchfithrung einer Simulationsuntersuchung setzt wie bereits erwihnt eine
prizise Beschreibung des betrachteten Prozesses voraus. Dies bedeutet, dass zur Defi-
nition des Prozessablaufes eine formale Methode verwendet wird. Zusétzlich sind mog-
lichst genaue Kenntnisse iiber die Wahrscheinlichkeitsverteilungen, deren Parameter und
der untersuchten Kennzahlen notwendig. In der Praxis werden Simulationen wegen des
damit verbundenen hohen Aufwandes nicht hiufig eingesetzt, obwohl die gewonnenen
Erkenntnisse {iberzeugend sein konnen.
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