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Zusammenfassung

Will man kontinuierliche ProzelRverbesserung mit einem Workflow-Manage-
ment-System (WMS) unterstutzen, sind Anspriche an das verwendete
Werkzeug zu stellen, welche die Funktionalitat eines herkbmmlichen WMS
Ubersteigen. Neben einer Reihe von instrumentarischen Qualitaten, die das
WMS mitzubringen hat, sind zusétzlich allgemeine Aspekte zu bericksichti-
gen, wie beispielsweise ein ausgefeiltes Zeit- und Kapazitdtsmanagement,
modulare Workflows und Feedback-Mechanismen. Dem Anforderungskata-
log, der den Hauptteil dieses Arbeitspapiers darstellt, geht eine einleitende
Diskussion von Geschaftsprozel-Merkmalen und -Typen sowie der allge-
meinen Struktur von Verbesserungsprozessen voraus. Diese dient dazu, die
Anforderungen an das WMS besser strukturieren und einordnen zu kdnnen.

Stichworter: Workflow-Management, Kontinuierliche Prozel3verbesserung,
Geschaftsprozetypen, Vorgehensmodell fir Verbesserungs-
prozesse

Abstract

Supporting continuous process improvement with workflow management
systems (WMS) means exceeding the functionality of a conventional tool.
Besides the requirements referring the design and the functions of the used
WMS, organizational aspects have to be considered such as an elaborated
time and capacity management, the modularity of workflows and feedback
mechanisms. The first part of the paper discusses the characteristics of busi-
ness processes and the general structure of improvement processes are dis-
cussed in order to be able to organize the requirements for the WMS in a
better way.

Keywords: Workflow Management, Continuous Improvement Process, Bu-
siness Process Types, Procedure Model for Improvement Pro-
cesses
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1 EinfUhrung

Der vorliegende Arbeitsbericht ist der zweite einer Reihe von Berichten aus dem Projekt ,,IMPACT*.
Die Deutsche Forschungsgemeinschaft fordert das Projekt unter dem Titel ,,Entwicklung eines Work-
flow-Management-Systems als Instrument zur koordinierten Prozef3verbesserung®™ (kurz: IMPACT =
Instrument for Supporting Improvement Process Activities). IMPACT ist eine Kooperation des Berei-
ches Wirtschaftsinformatik | der Universitat Erlangen-Nurnberg (hier: Informatik-Forschungsgruppe
B) und des Instituts fur Wirtschaftsinformatik (IWi) der Universitat des Saarlandes.

IMPACT wird in den nachfolgenden Arbeitsschritten realisiert. Diese sind nicht tiberschneidungsfrei,
sondern gehen ineinander tber. Rekursionen und Verfeinerungen der Ergebnisse sind vorgesehen und
erwiinscht.

1.

Entwurf eines Rahmenwerks flr eine WMS-gestiitzte ProzeRverbesserung: Die Beschreibung des
Rahmenwerks ist in Heft 148 (bzw. Arbeitsbericht 1/1998 des Bereichs Wirtschaftsinformatik |
der Universitat Erlangen-Nurnberg) veroffentlicht.

Definition der Anforderungen an ein WMS, das als Instrument zur koordinierten ProzeRverbesse-
rung eingesetzt werden soll. Zu diesem Zweck sind zundchst die durch das WMS zu unterstitzen-
den Verbesserungsprozesse naher zu charakterisieren. Die Anforderungen kénnen dann hinsicht-
lich genereller, prozeRubergreifender WMS-Merkmale und konkreter WMS-Funktionalitéten for-
muliert werden. Die Ergebnisse dieses Arbeitsschrittes sind in einer ersten Fassung in diesem Be-
richt dargestellt.

Spezifikation der WMS-Komponenten: Auf der Basis der erhobenen Anforderungen werden die
einzelnen WMS-Komponenten detailliert. Die Funktionalitat ist davon abhéngig, wer eine Pro-
zeRverbesserung auslost. Es kénnen die Komponenten zur mitarbeiter-initiierten, management-
initiierten und system-initiierten ProzeRverbesserung unterschieden werden.

IV-Konzeption: Die entwickelte Konzeption ist noch nahe an der betriebswirtschaftlich-
organisatorischen Problemstellung. Zur Vorbereitung der Implementierung ist das fachliche in ein
IV-Konzept mit starkerem Bezug zur Informationstechnik zu Gberfuhren. Gleichzeitig werden die
IV-Schnittstellen der WMS-Komponenten zur Prozel3verbesserung zu bestehenden WMS erarbei-
tet.

Prototypische Implementierung und Test: Ausgewéhlte Komponenten der Gesamtkonzeption wer-
den prototypisch implementiert und an Beispielprozessen aus der Unternehmenspraxis getestet.



2 ProzelRverbesserung und Verbesserungsprozel3

In IMPACT soll ein Instrument zur koordinierten ProzeRverbesserung entworfen werden. Der Begriff
»ProzeBverbesserung® kann grundsétzlich auf zwei Arten interpretiert werden: zum einen als zeitlich-
logischer Vorgang, mit dem Ziel der Verbesserung eines betrieblichen Prozesses, und zum anderen als
das Ergebnis eines solchen Vorgangs, d. h. als verbesserter Prozel3. Wéhrend bei allgemein sprachli-
chen Ausfiihrungen die Bedeutung der Wortwahl meist aus dem jeweiligen Kontext geschlossen wer-
den kann, muf? bei der Beschreibung der Anforderungen an ein WMS als Instrument zur ProzeRver-
besserung eine genauere Begriffsklarung erfolgen.

Die Begriffsklarung wurde schon mit dem in Heft 148 [HawWa98; WaHa98] vorgestellten Rahmen-
werk begonnen. Es wird nun um die in Abbildung 1 dargestellten Objektklassen und ihre Assoziatio-
nen erweitert. Die bereits bei der Beschreibung des Rahmenwerks definierten Objektklassen sind grau
schattiert.

G-Leistungserstellung

1.* |
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Abbildung 1: Metamodell

In Geschaftsprozessen werden die Leistungen einer Unternehmung erstellt, d. h. Geschéftsprozesse
transformieren Inputleistungen in Outputleistungen [Port85, Sche98b, S. 148f.]. Dies ist durch die
Assoziation G-LEISTUNGSERSTELLUNG zwischen den Objektklassen GESCHAFTSPROZER und
LEISTUNG dargestellt. Unter der Verbesserung eines Geschaftsprozesses (kurz: ProzelRverbesserung)
wird nun jede Verdnderung verstanden, welche die Effektivitat bzw. Effizienz der Geschéftsprozesse
erhoht. Dies wird durch die Objektklasse VERBESSERUNGSLEISTUNG ausgedriickt. Eine Verbesse-
rungsleistung bezieht sich immer auf mindestens ein bestimmtes VERBESSERUNGSOBJEKT. Dies kann
z. B. eine bestimmte Funktion innerhalb eines bestimmten Prozesses, eine zur ProzelRbearbeitung be-
notigte Qualifikation oder Software-Applikation oder auch ein gesamter Prozel3, der verandert werden
soll, sein.

Um die Verbesserungsleistung zu erbringen, muf ebenfalls ein ProzeR durchgefiihrt werden, der Ver-
besserungsprozeR. Die Assoziation V-LEISTUNGSERSTELLUNG driickt aus, dal in einem Verbesse-
rungsprozel eine oder mehrere Verbesserungsleistungen erzeugt werden und einer Verbesserungsleis-
tung mindestens ein konkreter Verbesserungsprozell vorausgeht. Da die Verbesserungsleistung ebenso
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Abbildung 2: Vorgehensweise in dieser Arbeit

Die Anforderungen an ein WMS zur Steuerung der Verbesserungsprozesse resultieren folglich aus
dem Geschaftsprozel3, der gedndert werden soll, genauer dem Objekt, das innerhalb des Geschaftspro-
zesses modifiziert werden soll, und der Art der Verdnderung selbst, also der VVerbesserungsleistungs-
erstellung. Geschaftsproze und Verbesserungsobjekt bestimmen das Was, die Verbesserungsleis-
tungserstellung das Wie einer Workflow-basierten ProzeRverbesserung. Uber die stufenweise Betrach-
tung der Merkmale von zu verbesserndem GESCHAFTSPROZER, VERBESSERUNGSOBJEKT und der
VERBESSERUNGSLEISTUNG kénnen die Merkmale eines VERBESSERUNGSPROZESSES definiert werden.
Zu diesem Zweck wurde die Objektklasse PROZERMERKMAL in das Metamodell eingefihrt. Auf
Grundlage der Charakterisierung eines Verbesserungsprozesses kdnnen dann wiederum Anforderun-
gen an seine WMS-Unterstutzung formuliert werden.

Abbildung 2 verdeutlicht das schrittweise VVorgehen dieser Arbeit anhand der in Abbildung 1 darge-
stellten Objektstruktur. Zunéchst werden im folgenden dritten Kapitel Merkmale bestimmt, welche die
Charakterisierung von Geschaftsprozessen flr das Verbesserungsmanagement erlauben. Anhand der
Geschéftsprozefmerkmale sollen erste Hinweise auf die Dringlichkeit, Prioritdt und Realisierbarkeit
von Verbesserungsinitiativen gegeben werden. Uber die genauere Betrachtung von Verbesserungsob-
jekt und -leistung lassen sich dann Schllsse auf die Struktur des entsprechenden Verbesserungspro-
zesses ziehen. Darauf wird in Kapitel 4 eingegangen. Kapitel 5 beschreibt dann Anforderungen an die
WMS-Unterstutzung der Verbesserungsprozesse. Dabei werden organisatorische Voraussetzungen an
den WMS-Einsatz im KVP-Umfeld, generelle Anforderungen an ein WMS und spezielle Merkmale
eines WMS als KVP-Instrumentarium behandelt.



3 Merkmale und Typen von Geschaftsprozessen

Bereits bei der Entwicklung des Rahmenwerks wurde angefiihrt, dal die Gestaltung einer Workflow-
basierten ProzeRverbesserung neben bestimmten &ufReren Rahmenbedingungen insbesondere die
Merkmalsauspragungen des jeweils zu verbessernden Geschéftsprozesses berticksichtigen mu [Ha-
Wa98/WaHa98, S. 7]. So stellt beispielsweise die Anderung eines einfach strukturierten Routineab-
laufes mit kurzer Durchlaufzeit (DLZ) grundsétzlich andere Anforderungen an das Verbesserungsma-
nagement als die Modifikation eines komplexen, lang andauernden Kernprozesses. Dies bedeutet, dal
aus den Merkmalen der zu verbessernden Geschéftsprozesse erste Schlisse auf die Struktur der Ver-
besserungsprozesse und deren notwendige informationstechnische Unterstiitzung gezogen werden
kénnen.

Deshalb entwirft der Abschnitt 3.1 ein Merkmalsschema fur Geschéftsprozesse, das im Rahmen des
Workflow-basierten Verbesserungsmanagements eingesetzt werden kann. Fir die Entwicklung des
Schemas standen umfangreiche Vorarbeiten zur Verfigung, die Geschéftsprozesse fiir verwandte
Themengebiete typisieren, z. B. Workflow-Management oder Business Engineering. Sie wurden ana-
lysiert und entsprechend der vorliegenden Aufgabenstellung modifiziert.

Der anschlieende Abschnitt 3.2 demonstriert die Anwendung des Merkmalsschemas zur Typisierung
von Geschaftsprozessen. Dies erfolgt am Beispiel von zwei realen Geschéftsprozessen aus der Unter-
nehmenspraxis: dem Anfrage-/Angebots-Prozel3 der INA Wélzlager Schaeffler oHG und dem Pro-
duktkalkulations-Prozefl3 der Unternehmensgruppe Artur Fischer GmbH & Co. KG. Die gewéhlten
Beispiele eignen sich gut, um zu verdeutlichen, wie sich unterschiedliche Ausprédgungen von Ge-
schaftsprozemerkmalen auf die Anforderungen an die WMS-Unterstiitzung des Verbesserungspro-
zesses auswirken. Die Beispielprozesse dienen gleichzeitig als Testbed flr die im weiteren Projektver-
lauf zu entwickelnden Prototypen.

3.1 Merkmalsschema

Die folgende Tabelle beschreibt Merkmale von Geschéftsprozessen, die als Hinweise fur das Work-
flow-basierte Verbesserungsmanagement herangezogen werden konnen. In der linken Spalte sind aus
der Literatur bekannte Prozemerkmale eingetragen. Sie beschranken sich auf flr das Verbesserungs-
management relevante und mdglichst objektiv erhebbare GroRen. Zum Teil wurden sie entsprechend
dieser Zielsetzung verandert.

Aufgrund der Vielzahl der Merkmale und ihres unterschiedlichen Detaillierungsniveaus wurde eine
Informationsverdichtung vorgenommen. Mit ,,Bedeutung®, ,,Komplexitdt™ und ,,Reifegrad” sind in der
ersten Zeile der Tabelle die drei Geschaftsprozelmerkmale eingetragen, welche die Autoren als mafR-
geblich fir das Verbesserungsmanagement halten. Ihre Auspragungen lassen erste Aussagen hinsicht-
lich Relevanz, Dringlichkeit und Machbarkeit (Risiko und Nutzen) von Prozel3verbesserungen zu.
Zudem geben sie einen Hinweis auf die Auswirkungen der Verénderungen (,,IMPACT”).

In den einzelnen Zellen der Tabelle wurde aufgefihrt, von welchen untergeordneten Merkmalen Be-
deutung, Komplexitat und Reifegrad eines Geschaftsprozesses abhangen. Sofern nur ein bedingter
Zusammenhang besteht, wurde die Angabe mit Klammern versehen. Dabei ist die Tabelle nicht im
Sinne einer einfachen Wenn-Dann-Beziehung zu lesen, entscheidend ist vielmehr die Gesamtbetrach-



Bedeutung | Komplexitat | Reifegrad

Dominierender GeschéaftsprozeRtyp QO

Ziel(e) des zu verbessernden Geschéftsprozesses Q

Umsatz des zu verbessernden Geschaftsprozesses QO

Kosten des zu verbessernden Geschéftsprozesses Q

Qualifikation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschaftsprozesses @)

Frequenz des zu verbessernden Geschéftsprozesses (O) QO
Durchschnittliche DLZ des zu verbessernden Geschéaftsprozesses (O) Q

Anzahl Mitarbeiter des zu verbessernden Geschéftsprozesses (O) QO

Struktur der Aufbauorganisation Q

Anzahl ProzeRschritte des zu verbessernden Geschéftsprozesses QO

Anzahl/Art geteilter Leistungsinput/-output des zu verbessernden Geschéftsprozesses @)
Gemeinsame Daten des zu verbessernden Geschaftsprozesses @)
Verarbeitete Informationstypen/-trager im zu verbessernden Geschéftsprozel (O) Q
Anzahl der Medienwechsel im zu verbessernden Geschaftsprozel (O) @)
Fluktuation der Mitarbeiter im zu verbessernden Geschaftsprozel3 Q
Stabilitat der Anwendungssysteme/Werkzeuge im zu verbessernden Geschéftsprozefd O
Auskunftsfahigkeit Q
Art der Steuerungsgrofien O

Legende: O = ist abhéngig von; (O) = ist bedingt abhé&ngig von

Tabelle 1: Merkmalsschema

tung der beschriebenen Merkmalsbiindel. Beispielsweise ware die Aussage, dal es sich um einen be-
deutenden Geschéftsprozel3 handelt, wenn die Qualifikationen der Mitarbeiter hoch sind, unzulassig.
Vielmehr missen alle Wirkungszusammenhange vom dominierenden GeschéftsprozeBtyp bis hin zur
Anzahl der Mitarbeiter berticksichtigt werden, um eine Einschatzung der Bedeutung eines Geschafts-
prozesses vornehmen zu kénnen. Im folgenden werden die einzelnen Zusammenhénge naher erldutert.

Die Bedeutung eines Geschaftsprozesses kann durch die Untersuchung der folgenden Merkmale er-
mittelt werden:

o Dominierender GeschaftsprozeBtyp: Wenn der dominierende Geschaftsprozelityp bzw. die domi-
nierenden Typen und das Verhaltnis zu dem zu verbessernden Geschaftsprozel? bekannt sind, kann
man auf Bedeutung von letzterem schlieRen. Ist der dominierende, d. h. der erfolgskritische Ge-
schaftsprozelityp, z. B. ein Vertriebsprozel3, so wére der Kundenservice im hier betrachteten Sinne
als bedeutender einzustufen als die Konstruktion.

o Ziel(e) des zu verbessernden Geschéftsprozesses: In eine &hnliche Richtung fiihrt die Betrachtung
des Ziels bzw. der Ziele des zu verbessernden Geschaftsprozesses. Wird mit ihm ein Ziel verfolgt,
das in direktem Zusammenhang zu den Unternehmenszielen steht oder das eher von untergeordne-
ter Bedeutung ist? Anders formuliert: Wie wichtig ist der Beitrag des Prozesses zu den Unterneh-
menszielen, ist der Proze3 sehr wichtig oder eher ,,ein kleines Ridchen im Getriebe™?

Schon an dieser Stelle wird deutlich, daR es bei der Analyse der Merkmale inhaltliche Uberschneidun-
gen gibt. Dies ist ein erwiinschter Effekt der Informationsverdichtung auf die drei bergeordneten
Merkmale. Sollten einzelne untergeordnete Merkmale nicht erhoben werden kénnen, so ergibt sich



dennoch ein aussagekréaftiges Gesamtbild.

e Umsatz des zu verbessernden Geschéftsprozesses: Ein GeschéftsprozeR mit grofRer monetarer
Tragweite ist in der Regel bedeutend. Der Umsatz eines Geschaftsprozesses muf’ jedoch in Zu-
sammenhang mit der Frequenz des Geschaftsprozesses gesehen werden. Dies bedeutet, dal? nicht
das durchschnittliche Umsatzvolumen pro GeschaftsprozelRbearbeitung bewertet werden darf, son-
dern der Gesamtumsatz dieses GeschaftsprozeRtyps in einem definierten Zeitraum. Aus diesem
Grund hangt die Bedeutung eines Geschaftsprozesses bedingt von dem Merkmal Frequenz ab.

o Kosten des zu verbessernden Geschaftsprozesses: Neben dem Umsatz, der mit einem Geschafts-
prozel? gemacht wird, sind die ProzeRkosten kennzeichnend flr dessen Bedeutung. So sind ,,teure®
Geschaftsprozesse i. d. R. erfolgskritische Geschaftsprozesse bzw. sollten dies sein. Ebenso wie bei
dem Umsatz mul} auch die Kostenbetrachtung die Frequenz des Geschéftsprozesses beriicksichti-
gen.

Die Analyse der Kosten steht ebenfalls in direktem Zusammenhang mit den eingesetzten Qualifikatio-
nen, der Anzahl der Mitarbeiter und der DLZ des zu verbessernden Geschaftsprozesses. Die Prozel3-
kosten beschreiben die monetdren Auswirkungen dieser drei Merkmale. Fiir die Ermittlung der Bedeu-
tung des zu verbessernden Geschéftsprozesses ist jedoch nicht nur der Marktpreis der eingesetzten
Qualifikationen zu analysieren, vielmehr kénnen sie auch von rein fachlicher Relevanz sein. Beide
Merkmale, die fachliche Bedeutung und der Preis einer Qualifikation, missen nicht zwingend mitei-
nander korrespondieren.

¢ Qualifikation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschéaftsprozesses: Kernprozesse und Schlus-
selqualifikationen stehen in direktem Zusammenhang. Sind fiir die Bearbeitung eines Geschafts-
prozesses Fahigkeiten und Kenntnisse erforderlich, die fiir die Einzigartigkeit und den Erfolg der
Unternehmung entscheidend sind, so handelt es sich i. d. R. um einen bedeutenden Geschéaftspro-
zeR. Kennzeichnend fiir die Qualifikationsstruktur eines wichtigen Geschéftsprozesses ist haufig,
dalk die eingesetzten Mitarbeiter im Unternehmen speziell und umfassend weiter- bzw. ausgebildet
wurden.

Komplexitat wird in der systemorientierten Managementlehre meist tber die Malzahl Varietat V
ausgedriickt [ESSB96, S. 60]. Im Workflow-Management entspricht die Komplexitat eines Geschafts-
prozesses u. a. dessen Zahl mdglicher Ablaufvarianten. Entsprechend obiger Argumentation soll je-
doch auch hier auf die Komplexitat mit Hilfe mehrerer Merkmale geschlossen werden, da die Mes-
sung von Ablaufvarianten oft schwierig und langwierig sein kann:

o Durchschnittliche DLZ des zu verbessernden Geschéftsprozesses: Die DLZ eines Geschaftsprozes-
ses kann als die Summe aus Rustzeit (Einarbeitungszeit), Bearbeitungszeit, Transportzeit und War-
tezeit definiert werden. Eine lange DLZ eines Geschéftsprozesses ist in der Regel ein Zeichen fiir
seine Komplexitét, da mit zunehmender DLZ die Wahrscheinlichkeit zunimmt, dal Stérungen auf-
treten, die z. B. Ablaufanderungen erfordern. Die DLZ muf3 jedoch in jedem Fall im Zusammen-
hang mit den folgenden Indikatoren gesehen werden.

¢ Anzahl Mitarbeiter des zu verbessernden Geschaftsprozesses: Ein Geschaftsprozel3, bei dessen Be-
arbeitung viele Personen mitwirken, ist komplexer als einer, an dem nur wenige beteiligt sind.

e Struktur der Aufbauorganisation: Die Struktur der Aufbauorganisation ist daflr verantwortlich,
welche und wie viele Organisationshierarchien bei der GeschaftsprozefRbearbeitung durchlaufen
werden. Je weniger prozefRorientiert eine Aufbauorganisation ausgerichtet ist, desto mehr Abtei-



lungsgrenzen werden bei der Realisierung eines Geschaftsprozesses traversiert. Dies erhéht den
Koordinationshedarf. Ist bei einem GeschaftsprozeR eine hohe Anzahl Mitarbeiter verteilt Gber
zahlreiche Organisationseinheiten beteiligt, so interagieren hier ,,verschiedenartige Akteure* mitei-
nander. Dies erhoht die Komplexitat, verglichen mit einem Geschaftsprozef, in dem wenige Mitar-
beiter aus nur einer Einheit miteinander involviert sind.

Anzahl Prozelschritte des zu verbessernden Geschaftsprozesses: VVon einem ProzeRschritt spricht
man, wenn ein Mitarbeiter (oder eine maschinelle Bearbeitungseinheit) nach erfolgter Leistungser-
stellung sein ,,Arbeitspaket” an den néchsten Bearbeiter weitergibt. Das Merkmal beschreibt ge-
wissermalen die Anzahl der unternehmungsinternen Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Die An-
zahl der ProzefRschritte steht in direktem Zusammenhang mit der Anzahl der Mitarbeiter und der
Struktur der Aufbauorganisation, ist jedoch nicht mit diesen beiden Merkmalen gleichzusetzen.
Abweichungen zur Anzahl der beteiligten Mitarbeiter bestehen zum Beispiel darin, dal3 ein Mitar-
beiter im Laufe einer GeschaftsprozelRbearbeitung mehrfach beteiligt sein kann. Bei Kenntnis der
Gesamtzahl der Funktionen des Geschéftsprozesses kann aus der Anzahl der ProzeRschritte der
Grad der Funktionsintegration geschlossen werden.

Wéhrend die bisherigen Merkmale vor allem die interne Struktur des zu verbessernden Geschéftspro-
zesses charakterisierten, geben die folgenden beiden KenngréRen Uber die Interdependenzen zu ande-
ren Geschéftsprozessen Aufschluli.

Anzahl/Art geteilter Leistungsinput/-output des zu verbessernden Geschéaftsprozesses: Dieses
Merkmal beschreibt, ob und in welchem Male Leistungsergebnisse, die in dem zu verbessernden
Geschaftsprozel erarbeitet werden, an andere Prozesse abgegeben werden bzw. umgekehrt, inwie-
fern der zu verbessernde GeschéftsprozeR externe Leistungsergebnisse als Input benétigt. Je mehr
dies der Fall ist, desto komplexer das Gesamtgeftige.

Gemeinsame Daten des zu verbessernden Geschéaftsprozesses: Ebenso wie der betriebliche Leis-
tungsaustausch ist auch der DatenfluB fur die Komplexitat eines Geschaftsprozesses mafigeblich.
Mit dem Merkmal ,,Gemeinsame Daten* werden Informationen beschrieben, die sowohl in dem zu
verbessernden Geschaftsprozel’ als auch in anderen Geschaftsprozessen transformiert werden. Ein
hoher Anteil gemeinsamer Daten ist ein Zeichen starker ProzeRinterdependenzen.

Ergdnzende, bedingte Hinweise auf die Komplexitat eines Geschaftsprozesses kdnnen die Art der
Informationstrager und die Anzahl der Medienwechsel liefern. Beide Merkmale werden bei der Be-
schreibung des ,,Reifegrads® naher erldutert, fiir die sie u. a. mageblich sind.

Folgende Merkmale beschreiben den Reifegrad eines Geschéftsprozesses:

Verarbeitete Informationstypen/-trager im zu verbessernden Geschaftsprozef: Die Art der verar-
beiteten Informationen 14kt Rickschlisse auf den informationstechnischen Reifegrad eines Ge-
schaftsprozesses zu. Sind zum Beispiel die Hauptinformationstrager Papierdokumente, so handelt
es sich um einen informationstechnisch unreifen ProzeR:.

Anzahl der Medienwechsel im zu verbessernden Geschaftsprozell: Des weiteren kann untersucht
werden, ob die Informationstrager bzw. -medien im Zuge einer Geschéftsprozel3bearbeitung hdufig
gewechselt werden. Ist dies der Fall, z. B. bei einem AuftragsbearbeitungsprozeR von Telefon tber
Papierbelege zu elektronischen Dokumenten, so liegt ein informationstechnisch unreifer Prozel3
vor. Das gleiche gilt fur verschiedene Arten elektronischer Dokumente, wenn diese nicht logisch
integriert sind, d. h. Daten redundant beschreiben.



e Fluktuation der Mitarbeiter im zu verbessernden Geschéftsproze3: Bei geringen Ab- und Zugan-
gen von Mitarbeitern wird der Aufwand fiir Schulung und Einarbeitung reduziert, Ubungseffekte
sowohl auf der Ebene der Einzelpersonen als auch hinsichtlich ihrer Zusammenarbeit greifen. Das
heift, je geringer die Fluktuation von Mitarbeitern, desto grofier die Reife eines Prozesses, hier
verstanden als das Mal} an ProzelRbeherrschung.

o Stabilitat der Werkzeuge im zu verbessernden GeschéftsprozeR: Die letzte Aussage gilt jedoch nur
bei sonst gleichen Umstanden. Anderungen in den ProzeRanforderungen oder Ressourcen, die zur
GeschaftsprozeRbearbeitung erforderlich sind, missen gleichwohl auch berticksichtigt werden. Das
Merkmal ,,Stabilitdt der Werkzeuge* beschreibt, in welchem Mal3 Mitarbeiter neue technische und
organisatorische Hilfsmittel erlernen und einsetzen miissen.

e Frequenz des zu verbessernden Geschéftsprozesses: Bereits Kosiol stellte fest, daf3 nur ein ProzeR,
der sich wiederholt, auch organisierbar ist [Kosi62]. Je ofter ein Geschéftsprozel in dhnlicher
Form auftritt, desto schneller kann er hinsichtlich Verbesserungsmaglichkeiten analysiert und ge-
gebenenfalls modifiziert werden und derart ,,reifen.

Das Capability Maturity Model, das 1986 von dem Software Engineering Institute (SEI) der Carnegie-
Mellon-Universitdt entworfen wurde, beschreibt funf Reifestufen, die ein Prozel durch schrittweise
Reorganisation annehmen kann [Paul93; Paul95]. Anhand der Auskunftsfahigkeit und der Art der
Steuerungsgrofien kdnnen diese Reifegrade im wesentlichen charakterisiert werden.

o Auskunftsfahigkeit: Dieses Merkmal beschreibt, wie transparent der Status der Geschaftsprozef3be-
arbeitung in der Unternehmung ist. Die Reifestufen reichen von ,,ProzeBstatus im Prinzip nicht be-
kannt, kann nur mit hohem Aufwand im Sonderfall ermittelt werden* bis ,,dauernd aufgezeichnet
und laufend bekanntgegeben®. Eine Zwischenstufe stellen semi-strukturierte Prozesse dar, bei de-
nen beispielsweise ein Teil der Subworkflows ad hoc organisiert ist, wéhrend andere Abschnitte
detailliert spezifiziert und entsprechend auskunftsfahig sind.

e Art der Steuerungsgroflen: Hier wird festgehalten, welche Kennziffern zur Koordination und Be-
wertung der laufenden Geschaftsprozesse zur Verfiigung stehen. Sie reichen von ,,groben, nur qua-
litativ definierten und subjektiv bewertbaren Meilensteinen bis hin zu ,,exakt definierten, objekti-
ven und quantitativen Entscheidungsgrundlagen® zur Prozef3steuerung.

Anhand von zwei Beispiel-Geschaftsprozessen aus der Unternehmenspraxis wird im folgenden Ab-
schnitt 3.2 die Anwendung des vorgestellten Merkmalsschemas veranschaulicht. In Kapitel 4 werden
das Merkmalsschema dann in den Ablauf von Verbesserungsprozessen eingeordnet und seine Nutzung
im Rahmen des Verbesserungsmanagements beschrieben.

3.2 Zwei typische Geschéaftsprozesse

3.2.1 Anfrage-/Angebotsbearbeitung der INA

Die INA Walzlager Schaeffler oHG (nachfolgend kurz INA genannt) produziert Walzlager, Linearfiih-
rungen und Motorenelemente (siehe Abbildung 3). INA bietet ca. 55.000 verschiedene Produkttypen
an, etwa 5.000 Produkte sind als Katalogprodukte lieferbar. Das sog. System- oder Komponentenge-
schaft, in dem maRgeschneiderte Gesamtldsungen angeboten werden, wie z. B. die komplette Ausstat-
tung eines Motorgetriebes mit Lagern, nimmt an Bedeutung zu.

Abnehmer sind Uberwiegend die Maschinenbaubranche und die Automobilindustrie. Mit ca. 4 Mrd.



DM Umsatz im Jahr und Gber
20.000 Mitarbeitern gehort INA
weltweit zu den Marktfuhrern.
Die Werke, Vertriebsgesellschaf-
ten und Ingenieurburos sind glo-
bal verteilt, wobei der Schwer-

punkt in Europa und hier v.a. i Appildung 3: INA-Produkte (v. li. n. re.): Walzlager, Linearfiih-

Deutschland liegt. Nach einhelli- rungen, Motorenelemente [INA98]
ger Meinung vieler Flihrungskraf-

te bei INA erklart sich die Wett-
bewerbsstérke des Unternehmens aus der Innovationsfreudigkeit seiner Mitarbeiter, der hohen Quali-
tat der Produkte und der genauen Abstimmung der Anwendungsldsungen auf die Kundenprobleme.

Der Anfrage-/AngebotsprozeR fur Sonderlager der INA lauft
projektartig Uber mehrere Ebenen der Unternehmenshierar-
chie. Er besteht aus gut und schlecht strukturierbaren Teil-
prozessen und verlangt hohes Know-how. Abbildung 4 gibt

Ig-@

einen vereinfachten Uberblick Gber die neun groben ProzeR- Anfrage erfassen
schritte, die insgesamt bis zu hundert Einzelaktionen enthal-

.. . . . . . . - Anfrage anwendungs-
ten konnen. Die involvierten Mitarbeiter sind meist qualifi- ‘ t echrisch bear bsit en
zierte Spezialisten mit langjéhriger Erfahrung. Die Fluktua-
tionsrate beim Personal ist niedrig. Die Kosten fiir die Erstel- Anfrage bewerten

lung eines Angebots liegen im vierstelligen Bereich und [Amagea,jehnenHEmschddungtrdfe@
werden brancheniblich nicht fakturiert. Der ProzeR ist wich-
tig, weil aus Sonderlagern evtl. spater Kataloglager werden

{ Angebot sbearbeit ung starten }

bzw. die im Zuge dieses Prozesses entwickelten Speziall6-
sungen zur Differenzierung gegenuber der Konkurrenz bei-
tragen. Die durch Anfragen vom Kunden ausgeltsten Ent-
wicklungen sichern die Nahe zum Markt.

Die in Tabelle 2 beschriebenen Parameter weisen darauf hin,
dalk es sich beim Anfrage-/Angebotsprozel? der INA um ei-
nen bedeutenden, komplexen, reifen ProzeR handelt.

3.2.2 Produktvorkalkulation bei fischer

Die Unternehmensgruppe Artur Fischer GmbH & Co. KG

Produkt entwickeln

i

treffen + Kostenermitteln

v
{ Angebot fertigst ellen ]

y

‘ Make-or-buy-Ent scheidung

Kinde

Abbildung 4: INA-Anfrage-/Angebots-

prozel

(nachfolgend kurz fischer genannt) nimmt auf dem internationalen Markt fiir Befestigungstechnik eine
Spitzenposition ein. Der ,fischer-Diibel* ist sowohl flir Heimwerker als auch fir Bauexperten seit
langem ein Markenartikel (vgl. Abbildung 5). Neben Befestigungs-
technik produziert und vertreibt fischer Konstruktionsbaukéasten und
Aufbewahrungskomponenten fur den Kraftfahrzeug-Innenraum. =

Zusammen mit ihren 18 Auslandsgesellschaften erzielen die funf

nationalen Betriebsstatten in Tumlingen, Salzstetten, Emmendingen, W—G
Denzlingen und Altheim einen konsolidierten Umsatz von ca. 550 d@mmﬂ

Mio. DM bei weltweit ca. 2.700 Mitarbeitern. Der Auslandsanteil am ) ]
Abbildung 5: fischer-Dubel S
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Merkmal

Ausprégung

Dominierender Geschéftsprozeltyp

Auftragsabwicklung i.w.S."

Ziel(e) des zu verbessernden Geschéftsprozesses

Termineinhaltung, Qualitat”

Umsatz des zu verbessernden Geschaftsprozesses

grofe Tragweite

Kosten des zu verbessernden Geschéftsprozesses

3000-5000 DM

Qualifikation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschaftsprozesses

mittel bis sehr hoch

Frequenz des zu verbessernden Geschéftsprozesses 2000 / Jahr
Durchschnittl. DLZ des zu verbessernden Geschaftsprozesses 55 Tage
Anzahl Mitarbeiter des zu verbessernden Geschéftsprozesses ca. 10-20
Struktur der Aufbauorganisation divisional
Anzahl ProzeBschritte des zu verbessernden Geschéftsprozesses bis zu 100
Anzahl/Art geteilter Leistungsinput/-output fallabhéngig
Gemeinsame Daten des zu verbessernden Geschéftsprozesses fallabhéngig

Verarbeiteter Informationstyp/-trdger im zu verbessernden Geschaftsproze

fast ausschlieRlich digitale Doku-
mente / Images, Host-Datenbanken,
Know-how-Datenbanken, MS-
Word-Texte, Formulare usw.

Anzahl der Medienwechsel im zu verbessernden Geschaftsprozell keine
Fluktuation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschéftsprozesses gering
Stabilitat der Anwendungssysteme/Werkzeuge des zu verbessernden Ge- mittel
schéftsprozesses

Auskunftsfahigkeit mittel
Art der Steuerungsgrofien grob

1) Die Anfrage-/Angebotsbearbeitung ist Teil der Auftragsabwicklung i. w. S. und steht am Anfang einer ProzeRkette, die

mit der Serienauftragsabwicklung endet.

2) Primérziel ist es, daB moglichst viele Angebote zu Auftragen filhren (hohe Auftragsquote). Dazu ist es wichtig, den ge-
winschten Angebotstermin einzuhalten sowie ein qualitativ hochwertiges Angebot fur eine Lésung auszuarbeiten, welche

dem Problem des Kunden mdglichst nahekommt.

Tabelle 2: ProzeBmerkmale der INA-Anfrage-/Angebotsbearbeitung

Umsatz liegt bei ca. 50 Prozent, wobei ca. 5.500 Verkaufsartikel (iber monatlich mehr als 20.000 Auf-
trage an Uber 25.000 Kunden in mehr als 100 Lander verkauft werden.

Nach Aussagen von Fihrungskraften zéhlen seit Griindung der Firma im Jahre 1948 Erfindergeist und
hochste Produktqualitat zu den kritischen Erfolgsfaktoren von fischer. Dies wird durch mittlerweile
mehr als 7.000 weltweit erworbene Schutzrechte belegt. Heute sind neben Produktinnovationen auch
standige ProzeBverbesserungen fester Bestandteil der Unternehmenskultur bei fischer. Die ProzeRver-
besserungen verfolgen die Zielsetzung, Auftrage schnell und kundengerecht abzuwickeln, insbesonde-
re eine hervorragende Lieferfahigkeit zu gewéhrleisten.

In der Sparte Befestigungstechnik 18Rt sich die hohe Zahl der Kundenbestellungen innerhalb der ge-
winschten Lieferfrist von 24 bis 36 Stunden nur durch Fertigung auf Lager realisieren. Produkte fir
Verkaufsaktionen und kundenspezifische Sonderanfertigungen (z. B. bei GroRbaustellen) werden auf-
tragsbezogen entwickelt und gefertigt.
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In der Vorkalkulation von Produktva-

rianten bei fischer werden die Kosten ¢ P
und Termine fiir die Herstellung und =~ Kunde =9 Varketing teehni
Lieferung kundenspezifischer Sonder- v““@&
anfertigungen berechnet. Ein Sonder- 1
produkt ist im Gegensatz zu einem Entwicklung
Standardprodukt eine Produktvariante,

. A 1 Verpackungs-
deren Informationen (noch) nicht als technik

Stammdaten gefuhrt werden. Der Vor-

Vertrieb

Einkauf <= Produktion
Werkzeug-

Anfragebearbeitung
und
Informationssammlung

Produktvorkalkulation

kalkulationsproze wird in der Regel
durch eine Kundenanfrage ausgeldst.
Anfragen externer Kunden, d. h. des
Absatzmarktes, werden uber die Ver-

bau

Abbildung 6: Produktvorkalkulation bei fischer

triebs- und Marketingabteilung an die Vorkalkulation weitergeleitet, Anfragen interner Kunden gehen
direkt in den Vorkalkulationsprozel? ein. Interne Kunden konnen z. B. der Einkauf, die Verpackungs-
technik oder der Werkzeugbau sein (vgl. Abbildung 6). Aufgrund der engen Verbindung zur Produkt-
entwicklung, der Kernkompetenz von fischer, wird die Vorkalkulation als besonders erfolgskritischer

Merkmal

Ausprégung

Dominierender Geschaftsprozetyp

Produktentwicklung

Ziel(e) des zu verbessernden Geschéftsprozesses

Schnelligkeit, Qualitat”

Umsatz des zu verbessernden Geschaftsprozesses

geringe Tragweite?

Kosten des zu verbessernden Geschéftsprozesses

50-2000 DM

Qualifikation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschaftsprozesses

hoch bis sehr hoch

Frequenz des zu verbessernden Geschéftsprozesses

200-300 / Jahr

Durchschnittl. DLZ des zu verbessernden Geschéftsprozesses 25 Tage
Anzahl Mitarbeiter des zu verbessernden Geschaftsprozesses ca. 5-15
Struktur der Aufbauorganisation teilautonome Gruppen
Anzahl Prozel3schritte des zu verbessernden Geschaftsprozesses bis zu 20

Anzahl/Art geteilter Leistungsinput/-output

fallabhangig®

Gemeinsame Daten des zu verbessernden Geschéftsprozesses

fallabhangig®

Verarbeiteter Informationstyp/-trédger im zu verbessernden Geschaftsprozefd

Engineering Data Base, CAD-
Graphiken, PPS-Daten, Office-
Dateien, Papierdokumente, Pro-

duktmuster
Anzahl der Medienwechsel im zu verbessernden Geschaftsprozefl hoch
Fluktuation der Mitarbeiter des zu verbessernden Geschéftsprozesses gering
Stabilitat der Anwendungssysteme/Werkzeuge des zu verbessernden Ge- gering
schéftsprozesses
Auskunftsfahigkeit gering
Art der Steuerungsgréfien grob

1)  Erwinscht sind méglichst kurze Antwortzeiten bei Anfragen und hohe Genauigkeit von kalkulierten Herstellungs- und
Lieferterminen sowie der Herstellungskosten, um méglichst viele Kundenauftrage zu generieren.

2)  Mit dem KalkulationsprozeR ist zwar kein unmittelbarer Umsatz verbunden, er ist aber notwendige Voraussetzung fir
das Zustandekommen von Sonderauftrégen, die i. d. R. Uber eine groRe monetare Tragweite verfligen.

3)  Jenach Art der angefragten Produktvariante kénnen umfangreiche Interaktionen mit den angrenzenden Prozessen (vgl.
Abbildung 6) notwendig werden. Es ist auch mdglich, daB ein kalkuliertes Sonderprodukt fiir die Zukunft als Stammda-

tum (d. h. Standardprodukt) aufgenommen wird.

Tabelle 3: ProzeRmerkmale der fischer-Produktvorkalkulation
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Geschaftsprozel3 eingestuft. Erst wenn er erfolgreich abgeschlossen ist, werden ein Kundenauftrag
erteilt und ein neuer Produkttyp gefertigt.

Aufgrund der in Tabelle 3 dargelegten Merkmalsauspréagungen ist die Vorkalkulation bei fischer als
bedeutender GeschéftsprozeR mittlerer Komplexitat und geringer Reife zu bezeichnen. Gerade auf-
grund des Spannungsverhéltnisses aus hoher Bedeutung und niedrigem Reifegrad ist der VVorkalkulati-
onsprozel? als Testbed fir Workflow-basierte ProzelRverbesserungen besonders geeignet [HRSB,
S. 63].
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4 Allgemeine Struktur von Verbesserungsprozessen

4.1 Domanenspezifikation

In der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis existieren zahlreiche Ablaufmodelle, die beschrei-
ben, wie man vorgehen kann, um bestimmte betriebliche Zielsetzungen zu erreichen. Die meisten der
Ansétze basieren auf den allgemeinen Managementphasen Zieldefinition, Planen, Realisieren und
Uberwachen [Fayo29; CaGi87]. Unterschiede in der Struktur und Granularitit der Ablaufmodelle
ergeben sich durch die Besonderheiten der Anwendungsdomane. Wichtige Fragen sind z. B., ob ein
statisches oder ein dynamisches System betrachtet wird und ob die verfolgte Zielsetzung von einmali-
ger, seltener oder immerwahrender Art ist.

Beispiele fur statische Domdnen sind Daten, Qualitdt und aufbauorganisatorische Unternehmungs-
strukturen. Software-Engineering, Organizational Change bzw. Learning und Workflows sind hinge-
gen selbst Prozesse und somit dynamische Management-Doménen. Statische und dynamische System-
gestaltung koénnen jedoch nicht unabhangig voreinander gesehen werden. Vielmehr bedingen sie ei-
nander und beeinflussen sich gegenseitig. So mussen beispielsweise bei der Workflow-Modellierung
auch statische Aspekte, wie Aufgabenverteilungen und Datenzugriffsrechte, berticksichtigt werden.

Je nach Dauerhaftigkeit des Zielkriteriums 1a8t sich ein Ablaufmodell eher als Instrument des Projekt-
oder des Prozelimanagements begreifen. Kennzeichnendes Merkmal eines Projekts ist die Einzigartig-
keit bzw. Seltenheit der verfolgten Zielsetzung [Pink80], ProzeRziele sind hingegen integrierter und
dauerhafter Bestandteil des Zielsystems der Unternehmung. Dieser Unterschied wirkt sich auf die
Struktur und Granularitat [Sche98a S. 126] der Ablaufmodelle aus.

Ablaufmodelle fur im Prinzip einzigartige Projekte konnen unabh&ngig von einem konkreten Anwen-
dungsfall h&ufig nur als grobe Phasen bzw. Vorgehensschritte beschrieben werden. Phasenmodelle
dominieren z. B. im Software Engineering und Business Engineering. Bezogen auf eine bestimmte
betriebliche Anwendungssituation, beispielsweise die Entwicklung einer CSCW-L6sung in der Kunst-
stoffdiibel-Disposition bei fischer, miite das zugrundeliegende grobe Phasenmodell zuerst in seiner
Struktur detailliert und anschlieBend durch Angabe von verfligbaren Ressourcen, verantwortlichen
Mitarbeitern etc. individualisiert werden.

Wiederholen sich demgegentber Prozesse in &hnlicher Form, so kdnnen fiir sie idealtypische Abldufe
erstellt werden, z. B. fir den in Abschnitt 3.2 charakterisierten Angebotsbearbeitungsprozel von INA.
Diese Ablaufmodelle auf Typebene sind noch so allgemein, daR sie fur eine Vielzahl dhnlicher An-
wendungssituationen geeignet sind, besitzen aber bereits derart detaillierte Strukturen, daf® sie flr
einen konkreten Anwendungsfall im Grunde unverdndert eingesetzt werden konnten. Modelle, die
diese Kriterien erfullen, werden als Referenzmodelle bezeichnet [Hars94].

In IMPACT soll der Ablauf von Verbesserungsprozessen modelliert werden, um sie einer Workflow-
Steuerung zuganglich zu machen. Die Domane der Ablaufmodellierung berthrt folglich die Bereiche
Workflow und Organizational Change. Sie ist dynamisch und dem Prozeimanagement zuzuordnen.

Die Workflow-Steuerung verlangt eine in hohem Male feingranulare und formale Modellstruktur von
Verbesserungsprozessen. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist schrittweise vorzugehen:
Erst konnen allgemeine, noch grobe Phasen definiert werden, die fur alle Typen von Verbesserungs-
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prozessen gultig sind. Dann sind diese Phasen anhand typischer Verbesserungsleistungen weiter zu
detaillieren und formalisieren. Das in [ScHa98] vorgestellte Konzept zur leistungsbasierten Modellie-
rung Workflow-orientierter Prozellverbesserungen unterstiitzt diese Zielsetzung und ermdglicht die
ablauforganisatorische Integration der Verbesserungsprozesse. Es wird im weiteren Projektverlauf zur
Workflow-Modellierung von Verbesserungsprozessen genutzt. Ein &hnliches VVorgehen bei der Work-
flow-Entwicklung ist in [Warg98] beschrieben.

Der néchste Abschnitt definiert die drei allgemeinen Phasen von Verbesserungsprozessen und be-
schreibt diese zunéchst grob. Kapitel 5 konkretisiert die Ausfiihrungen hinsichtlich der geforderten
WMS-Unterstutzung.

4.2 Phasenschema

Eingangs dieser Arbeit wurden Verbesserungsprozesse als spezielle Klasse von Geschéaftsprozessen
charakterisiert. Verbesserungsprozesse kdnnen als unternehmungsinterne Auftragsbearbeitungen ver-
standen werden: Eine organisatorische Einheit hat eine Idee zur ProzeRverbesserung und kommuni-
ziert diese in einer Anfrage. Die Anfrage wird bewertet und kann dann zu einem ProzeRverbesserungs-
Auftrag fuhren, der disponiert und anschlieBend realisiert und Gberwacht werden mufR.

Die Analogie zur Auftragsbearbeitung gestattet es, auf bekannte Konzepte des Prozemanagements
zuriickzugreifen. So kann man die Phasen des Verbesserungsmanagements in einen direkten Zusam-
menhang zum vorausschauenden Stufenkonzept der Produktionsplanung und -steuerung (PPS)
[Sche97, S. 97] bringen. Abbildung 7 stellt dies grafisch dar.

Phase 1: Phase 2: Phase 3:
Zieldefinition Planung/Disposition Realisierung/Uberwachung

Initialisierungs-
prozelR

Y Y

abgelehnte operationalisierte]
erbesserungs Verbesserungs-
initiati initiative

y
Klassifizierungs-
prozelR

Y Y

Leistungen E realisierte
erbesserungs Bewertung

LeistungsfluRg —> lej

|
|
|
Y | Kosten/Nutzen-| Grobplan Koordinations-

1 Abschétzung (MaRnahmen) ’L prozeR
|
|
|
| Feinplan
1 (Workflow- ||«
1 L__Modell) |
|

Legende: I
|

Phasen
1 LA
|

Abbildung 7: Vorausschauendes Phasenschema von Verbesserungsprozessen
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Ausgangspunkt der ersten Phase, Initialisierungsprozef3 genannt, ist die Entdeckung eines Defekts an
einem GeschéftsprozeR [HaWa98; WaHa98]. Anschlielend wird der entdeckte Defekt einschliellich
etwaiger Ursachen und Ldsungsvorschldge beschrieben. Je nach Art des Defektes und Autonomie-
grads des Initiators wird entweder unmittelbar ein Auftrag zur ProzelRverbesserung generiert oder zu-
nachst eine Anfrage an die entscheidungsberechtigte Organisationseinheit geschickt. Diese Anfrage
wird hinsichtlich ihrer Plausibilitdt bewertet, kommentiert und, falls nétig, gedndert. Ein moglicher
AbstimmungsprozeR kann mehrere Interaktionsschritte zwischen Initiator und entscheidungsberechtig-
ter Organisationseinheit sowie gegebenenfalls weiteren Personenkreisen umfassen. Der Initialisie-
rungsprozel} ist abgeschlossen, wenn entweder eine Initiative abgelehnt oder eine operationalisierbare
Verbesserungsinitiative erteilt wurde.

Eine operationalisierbare Verbesserungsinitiative besitzt den Charakter eines unternehmungsinternen
Verbesserungsauftrags, d. h. eines ,,Workitems*, das die Workflow-Steuerung des Verbesserungspro-
zesses auslost. Das Vorgehen ist insofern vorausschauend, als es die Konsequenzen der endgultigen
»Auftragsfreigabe® bereits an dieser frithen Stelle der Planung grob ins Auge faBt. Die Workflow-
gestutzte Realisierung von ProzelRverbesserungen endgiiltig auszuldsen ist das Ergebnis der zweiten
Phase, des sog. Klassifizierungsprozesses.

Sowohl im Initialisierungs- als auch im KlassifizierungsprozeR kommt das in Kapitel 3 vorgestellte
Merkmalsschema zur Charakterisierung von Geschéaftsprozessen zum Einsatz. In der ersten Phase
dient es zusammen mit den Umfeldbeschreibungen des zu verbessernden Geschaftsprozesses dazu, die
grundsatzliche Relevanz einer Verbesserungsinitiative zu klaren. In der zweiten Phase gilt es, diese
Betrachtung zu vertiefen, indem das konkrete Verbesserungsobjekt eines Geschéftsprozesses und,
noch genauer, der daran zu ,,beseitigende” Defekt untersucht wird. Leistungen des Klassifizierungs-

Rahmenbedingungen
(Umfeld der Geschaftsprozesse

Betroffener
ProzelR

Bedeutung, Komplexitat, Reifegrad
(Gesamtprozel3, z. B. Auftragsbearbeitung)

Adaptierbarkeit
(Verbesserungsobjekt, z.B. Funktion)

Wichtigkeit, Dringlichkeit
(Behebung eines Defekts am Verbes-
serungsobjekt = Verbesserungsleistung)

Kosten-/Nutzenabschétzung

Ja/Nein

1. Entscheidungsstufe ;
Arbeitsumfang

(Grobplanung)

Aktivitaten-
planung

2. Entscheidungsstufe
(Feinplanung)

Abbildung 8: Zweistufiges Entscheidungsmodell
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prozesses sind schlielich eine hinsichtlich Wichtigkeit, Dringlichkeit und Machbarkeit (Kosten und
Nutzen) charakterisierte Verbesserungsinitiative sowie der flr ihre Realisierung erarbeitete grobe
MaRnahmenplan. Dieser umfalit bereits die Beschreibung der grundsatzlich einzubeziehenden Rollen,
insbesondere die Beteiligung des Managements.

Abbildung 8 veranschaulicht diesen Zusammenhang. Die Rahmenbedingungen der Geschéftsprozesse
sowie die Geschéftsprozesse selbst kénnen unabhangig von dem Ereignis einer konkreten Verbesse-
rungsinitiative charakterisiert werden. Diese, im Idealfall vorab erhobenen, Informationen erlauben in
der ersten Entscheidungsstufe eine grundsatzliche Einordnung einer ausgeltsten Verbesserungs-
initiative. Beispielsweise ist einer Initiative, die sich auf einen bedeutenden GeschaftsprozeR bezieht,
prinzipiell mehr Aufmerksamkeit zu widmen, als einer, die einen unwichtigen VVorgangstyp betrifft.

Die Tatsache, daB sich eine Verbesserungsinitiative auf einen bedeutenden oder komplexen Ge-
schaftsprozel’ bezieht, heilt jedoch nicht zwangsldufig, daR die Verbesserung selbst bedeutend oder
komplex ist. Um diese Aussagen treffen zu kdnnen, muissen das konkrete Objekt der Verbesserung
und der damit begriindete Defekt analysiert werden. Adaptivitat wird in diesem Zusammenhang als
Eigenschaft eines Verbesserungsobjekts, nicht eines gesamten Geschaftsprozesses gesehen [Allw98]:
Sie beschreibt den Aufwand und das Risiko zur Anderung eines bestimmten Verbesserungsobjekts,
d. h. den Aufwand einer Verbesserungsleistung.

Die detaillierte Untersuchung von Verbesserungsobjekt und -leistung erfolgt in der zweiten Entschei-
dungsstufe. In diese Stufe flieRen auch Erfahrungen der Vergangenheit ein, z. B. hinsichtlich des Risi-
kos bestimmter VVerbesserungsaktivitaten.

Die zweite Entscheidungsstufe erstreckt sich tiber den KlassifizierungsprozeR bis hin zur dritten Phase
des Verbesserungsprozesses. In diesem sog. KoordinationsprozeR werden schlieRlich die Feinplanung
der Verbesserungsaktivitaten vorgenommen und das detaillierte Workflow-Modell zur Realisierung
der Verbesserungsinitiative erstellt. Seine Umsetzung wird auf der Basis der aktuell verfiigbaren Res-
sourcen gesteuert und Gberwacht. Sollten bestimmte Parameter des operativen Geschifts Anderungen
der Workflow-Steuerung erfordern, so sind diese u. U. auch nachtréglich im Workflow-Modell zu
berticksichtigen. Um diese Flexibilitat zu gewéhrleisten, wurde die Feinplanung in den Koordinati-
onsprozef aufgenommen. Sie bildet zusammen mit der Realisierung und der Uberwachung der Work-
flows bzw. im Ubergeordneten Kontext mit den gréberen Planungsstufen ein System vermaschter Re-
gelkreise [Sche97, S. 284]. Abbildung 9 veranschaulicht den Regelkreis des Koordinationsprozesses.
Er kann als domanenspezifische Anwendung des als Deming-Cycle bekannten Kreislaufes zur syste-
matischen Problemlésung verstanden werden [Demi86]. Der Zyklus von Deming besteht aus den vier
allgemeinen Phasen Plan, Do, Check, Act (auch PDCA-Cycle) und stellt eine Abwandlung des
Shewhart-Cycles (auch PDSA-Cycle) [Shew31] dar. Er hat eine weite Anwendung im amerikanischen
und japanischen Qualitatsmanagement gefunden [Imai94; USDD98]

Neben den realisierten ProzelRverbesserungen zéhlen auch verschiedene Bewertungen zu den Ergeb-
nissen des Koordinationsprozesses. Gegenstand der Bewertung sind zum einen die erbrachten Verbes-
serungsleistungen, d. h. die wirtschaftlichen Auswirkungen der vorgenommenen Geschaftsprozellver-
anderungen. Zum anderen sind die Verbesserungsprozesse selbst hinsichtlich ihrer Effektivitit und
Effizienz zu untersuchen.
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Da Verbesserungsprozesse als spezielle Klasse von Geschaftsprozessen eingeordnet wurden, sollte das
in Kapitel 3 erarbeitete Merkmalsschema auch genutzt werden, um die Verbesserungsprozesse hin-
sichtlich Bedeutung, Komplexitat und Reifegrad zu charakterisieren. Durch dieses reflexive VVorgehen
konnen durchgefiihrte Verbesserungsprozesse bewertet, in der Wissensbasis der Unternehmung hinter-
legt und fir die Definition und Gestaltung zukiinftiger Verbesserungsvorhaben genutzt werden.

FuhrungsgrofRen aus der Feinplanung:
Freigabe einzelner

Verbesserungsaktivitaten -
(Sollwerte) Workflow-Uberwachung:
A Soll-Ist-Vergleich
(Regler)

StellgrofRen
(Termine, Rollen,
invoked applications etc.)

Workflow-

Ist-Werte . Y

Workflow-Realisierung Ressourcen
< der Verbesserungsleistung (—@(—
(Regelstrecke)

StorgrolRen

Abbildung 9: Regelkreis des Koordinationsprozesses
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5 Anforderungen an die WMS-Unterstlitzung von

Verbesserungsprozessen

5.1 Anforderungskategorien

Mit IMPACT soll ein WMS konzipiert werden, das als Instrument zur Unterstitzung von Verbesse-
rungsprozessen dient. Nachdem im vorherigen Kapitel die allgemeine Struktur von Verbesserungspro-
zessen untersucht wurde, sind in diesem Abschnitt die Anforderungen an IMPACT beschrieben. Ne-

ben den Anforderungen an das WMS, die speziell auf die instrumentarische Unterstiitzung von Ver-

besserungsprozessen gerichtet sind, soll auf Merkmale von WMS eingegangen werden, die generell
fur ein effizientes und effektives Verdnderungsmanagement erforderlich sind. Des weiteren werden

grundsétzliche organisatorische Voraussetzungen fir das Workflow-basierte Verbesserungsmanage-

ment thematisiert.

Die Anforderungen an IMPACT lassen sich somit in drei Kategorien einteilen, die jedoch nicht voll-

standig tberschneidungsfrei sind (siehe Abbildung 10):

Organisatorische Anforderungen: In diese Kategorie fallen alle Anforderungen, welche die orga-
nisatorische Grundlage fir eine erfolgreiche Implementierung eines WMS als KVP-Instrument

bilden. Beispiele hierfir sind geeignete Anreizsysteme flr ein Vorschlagswesen, eine fir KVP

adaquate aufbauorganisatorische Struktur und Kompetenzverteilung sowie ein elaboriertes Ande-

rungsmanagement. Alle diese Voraussetzungen sind unabhangig davon, ob und in welcher Form

ein WMS zur KVP-Unterstiitzung eingesetzt wird, und liegen deshalb ,,aulerhalb der WMS-
Doméne*. Weitere Anforderungen dieser Kategorie sind das Personal- und das Kulturmanagement
einer Unternehmung. Gemal des definierten Rahmenwerks sind diese Bereiche jedoch nicht For-

schungsgegenstand von IMPACT
[Hawa98; WaHa98].

Generelle Anforderungen an das
WMS: Neben den WMS-unabhéngi-
gen, organisatorischen Voraussetzun-
gen gibt es eine Reihe von Anfor-
derungen technischer Natur, die das
WMS generell zu erfillen hat. Diese
beziehen sich nicht speziell auf die
Assistenz von Verbesse-
rungsprozessen, sie  beschreiben
grundsatzliche Merkmale, die ge-
wahrleisten, dal Ver&nderungen im
und am System moglich sind. Das
WMS und die in ihm abgebildeten
Geschaftsprozesse (Workflows) miis-
sen flexibel, adaptierbar und modular
aufgebaut sein, damit Verbesserung
Uberhaupt stattfinden kann.

Anforderungen an das WMS als Instrumentarium

WMS

Systemeigenschaften
Eigenschaften der
WMS-Anwendung

Generelle Anforderungen an das WMS

Anforderungen aufRerhalb der WMS-Domane

Abbildung 10: Anforderungskategorien
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e Anforderungen an das WMS als KVP-Instrumentarium: Die dritte und wichtigste Kategorie um-
falt die Anforderungen, die an die instrumentarische Funktionalitat von IMPACT zu stellen sind.
Die Funktionalitat von IMPACT betrifft sowohl die Unterstiitzung der einzelnen Verbesserungs-
aktivitaten als auch deren zeitliche und logische Koordination im Laufe eines Verbesserungspro-
zesses. Den Anforderungen an das WMS als KVP-Instrumentarium soll der groRte Teil des nach-
folgenden Textes gewidmet sein.

Der anschlielende Katalog soll sich auf jene Anforderungen beschrénken, die nicht ohnehin entweder
konzeptionell oder von den meisten WMS-Forschungsprototypen bzw. kommerziellen WMS abge-
deckt werden. Der Stand der Forschung und Anwendung von WMS ist hinreichend breit in Sammel-
werken wie [JaBu96; VoBe96] beschrieben und kann dort eingesehen werden. Zu den dartiber hinaus-
gehenden Systemcharakteristika, die IMPACT haben muf3, kommt eine Reihe von Eigenschaften, wel-
che fir die Anwendungsspezifikation notwendig ist, z. B. ein elaboriertes Rollenkonzept. Diese beiden
Eigenschaftstypen sind fallweise den generellen bzw. den instrumentarischen Anforderungen von
IMPACT zuzuordnen und stehen zu diesen orthogonal. Abbildung 10 veranschaulicht die Zusammen-
héange.

5.2 Anforderungen auf3erhalb der WMS-Doméne

5.2.1 Aufgabenintegration und Anreizsysteme

Mit kontinuierlicher ProzelRverbesserung wird die Zielsetzung ausgedriickt, ,,den Wandel als Normal-
fall“ zu begreifen. Dies betrifft vor allem die bislang ,,nur” durch Sachaufgaben gebundenen Mitarbei-
ter. Sie sollen nun permanent auch tber Verbesserungsmdglichkeiten ihrer Téatigkeiten nachdenken
sowie entsprechende Vorschlage einbringen und gegebenenfalls umsetzen bzw. bei ihrer Umsetzung
mitwirken.

Die damit beschriebene Integration der Aufgaben ,,ProzeBausfiihrung® und ,,Prozefverbesserung* ist
allerdings weniger als psychologische Problemstellung zu betrachteten, denn als organisatorische Ge-
staltungsaufgabe, die es aktiv anzugehen gilt. Das Ergebnis des Gestaltungsprozesses sollte dokumen-
tiert und objektiv tiberpriift werden kénnen. Sinnvoll erscheint beispielsweise eine Uberarbeitung der
Stellenbeschreibungen der Unternehmung. Fir jede Sachbearbeitungs-Stelle ist die Aufgabe der Pro-
zeRverbesserung individuell zu konkretisieren und in die Stellenbeschreibung aufzunehmen.

Da mit diesem Gestaltungsprozel3 sowohl ein Job Enrichment als auch ein Job Enlargement einher-
geht, kann ferner eine grundlegende Umverteilung der Sachaufgaben notwendig werden. Auf die Pla-
nung der Arbeitsbelastung und Ressourcenverteilung wird unter Punkt 5.2.3 ndher eingegangen.

Die neue Aufgabenbeschreibung sollte als MaRgrdoRe zur Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzte
genutzt und mit einem geeigneten Anreizsystem gekoppelt werden. Dabei sollte die Beurteilung nicht
auf die in der Stellenbeschreibung formulierten Aufgaben beschrankt bleiben. Vielmehr sind auch
darlber hinausgehende Aktivitaten ,,im Nachhinein® zu belohnen, jedoch ohne damit eine Erwar-
tungshaltung fiir die Zukunft zu formulieren und die ,,MeBlatte hoher zu hdangen®.

Die ausgesprochene Belohnung muB nicht notwendigerweise monetérer Natur sein: Wéhrend 1996 in
Deutschland von 100 Arbeitnehmern nur 12 Verbesserungsvorschldge machten, die mit je durch-
schnittlich DM 603 vergltet wurden, waren es in GroRbritannien 62 und in Japan 72 Vorschlagende
bei DM 66 bzw. DM 6 Belohnung pro Vorschlag [OV98a]. Das bedeutet, daR zu Belohnungen in
Geldform alternative Anreizsysteme mitunter wirksamer sind. Denkbar sind beispielsweise Anreize in
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Form von individuellen Weiterbildungsmdglichkeiten (Seminare, Kongresse, Schulungen usw.), be-
ruflichen Beforderungschancen (etwa durch Einrichtung eines Bonuspunktsystems) und flexiblen oder
zusatzlichen Urlaubstagen.

Ein entscheidendes Kriterium fiir das Gelingen der neuen Aufgabenintegration und das damit verbun-
dene Anreizsystem ist ihre Transparenz. Anforderungen an die Mitarbeiter sowie deren Bewertung
sollten systematisch und offen in der Unternehmung kommuniziert werden. Information ist sowohl als
Hol- als auch als Bringschuld zu verstehen. Dieses Unterfangen kann technisch z. B. durch die Nut-
zung von ,,Schwarzem Brettern®, ,,Newslettern” und ,,Yellow Pages®, z. B. in Form einer Intranet-
Losung, und die Anbindung an das WMS geldst werden.

5.2.2 Verbesserungskompetenzen und Rollenverteilung

In [HaWa98; WaHa98] wurden die groben Rollen Machtpromotor, Proze3promotor, Fachpromotor flr
den KVP vorgeschlagen. Hinter diesen stehen jeweils unterschiedliche Kompetenzen, die es gezielt zu
fordern gilt. Fir die operative Abwicklung von Verbesserungsinitiativen und damit fur die Abbildung
in das Rollenmodell sind v. a. die Fach- und Prozel3promotoren wichtig. Eine Reihe von organisatori-
schen ,,Patterns®, in denen sowohl die Zusammensetzung und Struktur von Verbesserungsteams als
auch die Kompetenzverteilung bei Verbesserungsprozessen diskutiert sind, findet sich in [Appl98].
Die Patterns bieten sich als Konkretisierung bzw. Erganzung des Promotorenmodells an und stimmen
es besser auf die spezielle Aufgabe der ProzeRverbesserung ab. Zudem haben sie sich bei der Anwen-
dung in der Praxis als erfolgreich erwiesen. Es gibt sowohl ,,Process and Communication Patterns* als
auch ,,Organization Patterns®. Von letzteren sei eine Auswahl herausgegriffen, die Hinweise auf die
Gestaltung bzw. Besetzung von Rollen gibt. Die Patterns sind originar im Kontext von Software-
Entwicklungsprozessen entstanden bzw. angewandt worden, jedoch auch auf andere Prozesse verall-
gemeinerbar.

e Process Improvement Team (PIT): Das PIT besteht als dauerhafte Einrichtung aus Mitgliedern
verschiedener Fachbereiche (im Software-Bereich: Entwicklungsteams) und sollte wie ein Pro-
duktentwicklungsteam organisiert sein, jedoch mit relativ stabiler Zusammensetzung. Fir
IMPACT bedeutet dies, dal feste Rollen fur die Zugehdorigkeit zum PIT einzurichten sind. Da sich
die PIT-Mitglieder in der Regel nicht 100 % Verbesserungsprojekten widmen kénnen, mul3 eine
Teilzeitregelung getroffen werden. Als praktikabel hat sich herausgestellt, wenn der Grofteil des
Teampersonals mindestens 10-20 % der Arbeitszeit aus dem Tagesgeschaft herausgeldst werden
kann. Mindestens ein oder zwei Mitarbeiter sollten jedoch 50-100 % verfugbar sein, um die orga-
nisatorischen und administrativen Téatigkeiten einer Verbesserungsinititative durchzufiihren. Es ist
nichtsdestotrotz wichtig, dal? die PIT-Mitglieder zu einem gewissen Anteil in der Praxis verblei-
ben, um den Kontakt zu den Alltagsproblemen nicht zu verlieren.

e Local Heroes: Fiir die Besetzung des PIT wird vorgeschlagen, ,,Local Heroes*, d. h. einflulireiche,
in ihren jeweiligen Wirkungsbereichen anerkannte Personen, zu akquirieren. Hierbei ist es wichti-
ger, respektierte und fuhrungsfahige Mitarbeiter zu wahlen als eine paritatische Besetzung aus den
einzelnen Fachbereichen anzustreben. Eine der wesentlichen Aufgaben der Local Heroes kann es
unter Umsténden sein, Barrieren bzw. Verhinderer von Prozeliverbesserungen aktiv anzugehen.
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e Center Process Engineering
Group (PEG): Wenn der Umfang
der Veranderungen im Rahmen ei-
ner Verbesserungsinitiative die
Kapazitdt eines PIT (Ubersteigt
bzw. bei sehr groBen Organisatio-
nen generell, missen mehrere PIT
gebildet werden. Diese sind wiede-
rum zu koordinieren und unterstiit- Abbildung 11: Organization Patterns [Appl98]
zen. Eine Mdglichkeit hierzu sind
PEG, die als zentrale Anlaufstelle fuir alle PIT dienen und die Vollzeit fiir Verbesserungsprojekte
arbeiten.

Proj = Mitarbeiter aus laufenden Projekten bzw. “Tagesgeschaft”

e Improvement Action Teams (IAT): Aus dem PIT und einer Anzahl von Praktikern, die eine Ver-
besserungsidee unterstltzen oder sich dafiir einsetzen, sollte ein Team gebildet werden, das eng
fokussiert eine einzelne Verbesserungsidee umsetzt.

Abbildung 11 stellt die personellen Verflechtungen der einzelnen Teams dar. Gangige Rollenkonzepte
im Workflow Management lassen die Abbildung von Mehrfachfunktionen einzelner Mitarbeiter zu.
Beispielsweise werden einem Konstrukteur (Proj) noch die Rollen PIT: Produktentwicklungsbereich
und PEG: Marktorganisation sowie tempordr die Rolle IAT: Integration des Systems CAD-XY in den
Workflow ,,Sonderprodukt-Entwickiung ““ zugeordnet. Fach- und ProzeRpromotoren sind fallabhéngig
in wechselnder Stérke in allen Teams (PIT, PEG, IAT) vertreten.

Der nachfolgende Abschnitt geht noch einmal genauer auf das Zeit- und Kapazitdtsmanagement ein,
insbesondere die Ressourcenkopplung zwischen Verbesserungsprozessen und dem ,,Tagesgeschaft.

5.2.3 Zeit- und Kapazitatsmanagement

Das Verschmelzen von Verbesserungsprozessen mit den ,reguldren” Arbeitsprozessen stellt neue
Anforderungen an die Zeit- und Kapazitatsplanung und -steuerung. Anders als im traditionellen Pro-
jektmanagement, in dem die Mitglieder eines Projektteams fir eine begrenzte Dauer bestimmt und von
ihren reguldren Arbeitsaufgaben zumindest teilweise entbunden wurden, sind nun Regelungen fir die
dauerhafte Integration der Verbesserungsaufgaben gefordert (vgl. die beiden vorhergehenden Ab-
schnitte).

Bei der Beschreibung des Rahmenwerks von IMPACT [HaWa98; WaHa98] wurde veranschaulicht,
wie die operativen Geschéftsprozesse und die Verbesserungsprozesse v. a. lber die Mitarbeiterres-
sourcen gekoppelt sind: Verwenden Mitarbeiter ihre Zeit und Energie auf Verbesserungsmalinahmen
im Sinne des ,,Work-Smarter“-Zyklus, fehlen diese Ressourcen flr die Abwicklung des Tagesge-
schifts. Je nach Arbeitskréftebedarf im Tagesgeschift und aktuellem ,Fiillstand*“ des Workflow-
Probleme-Speichers mussen die Ressourcen von der einen Aufgabe auf die andere verschoben werden.

Die Ressourcenplanung fir Verbesserungsprozesse ist also eng verbunden mit der Frage, zu welchem
Zeitpunkt bestimmte Verbesserungsinitiativen freigegeben und in das System eingelastet werden.
Dartiber hinaus ist wichtig, wer flr diese Ressourcenplanung verantwortlich ist. Fir beide Problem-
stellungen sind geeignete betriebswirtschaftliche Losungskonzepte zu entwickeln. Ein erster Ansatz
wurde in Abschnitt 4.2 beschrieben. Mit dem vorausschauenden und stufenweisen Entscheidungsmo-
dell zur Freigabe von Verbesserungsauftrdgen kann sowohl eine statische als auch eine dynamische
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Kapazititsbetrachtung verbunden werden, | (TeHautonome

Ressourcenplanung

auf Arbeitsplatz bzw.
Abbildung 12 VeranSChaU“Cht die Ent' CpEEIEiEie Dezentralisierung
. . .. . oglich?
scheidungsfindung fiir das Vorgehen bei <z

der Ressourcenplanung von Verbesse- ia nein
rungsprozessen. Sie reprasentiert einen

Ausschnitt der zweiten Planungsstufe aus (Teil) Cinstufer,
. t
Abblldung 8. Ressitg:r;rsgnung
auf Arbeitsplatz bzw. /\
Ausgangspunkt sind die Ergebnisse der Gruppenebene

dynamische statische
Ressourcen- Ressourcen-
planung planung

Bewertung von zu verbessernden Ge-
schéftsprozessen, Verbesserungsobjekten
und -leistungen. Anhand dieser Einschéat-
zung sollte entschieden werden, ob eine bestimmte Verbesserungsinitiative unter Beteiligung des Ma-
nagements durchgefiihrt werden muf oder ob sie dezentral koordiniert werden kann. Zu diesem Zweck
sind Autonomiegrade von Mitarbeitern und Arbeitsgruppen zu definieren. Fallt eine Verbesserungsini-
tiative dann in einen autonomen Verantwortungsbereich, muf3 die zustdndige organisatorische Einheit
die fiir die Realisierung notwendigen Ressourcen weitgehend selbstandig planen und steuern konnen.

Abbildung 12: Alternative Formen der Ressourcenplanung

Die teilautonome Ressourcenplanung- und -steuerung betrifft vor allem weniger bedeutende Verbesse-
rungsinitiativen mit lokaler Tragweite [HaWa98; WaHa98]. Bei geeignetem Anreizsystem (vgl. Ab-
schnitt 5.2.1) haben die dezentralen organisatorischen Einheiten ein starkes Interesse, diese Verbesse-
rungen schnell und mit hoher Qualitat umzusetzen.

Fur alle Ubrigen zur Freigabe anstehenden Verbesserungsinitiativen sind anhand der Klassifizierung
von zu verbesserndem Geschéaftsprozel3, Verbesserungsobjekt und -leistung eine Rangfolge zu bilden.
Entscheidend hierfiir ist das Aufwand/Nutzen-Verhéltnis. Dann sollten die Freigabemdglichkeiten
entsprechend der gebildeten Prioritaten geprift werden. Fur besonders wichtige Verbesserungsvorha-
ben ist eine statische Ressourcenplanung ins Auge zu fassen. Diese nimmt bereits zum Planungszeit-
punkt eine verbindliche Reservierung der flr die Realisierung eines Verbesserungsprozesses notwen-
digen Ressourcen vor. Die damit verbundene Planungssicherheit wird mit einem Verlust an Flexibili-
tat und gegebenenfalls einer geringeren Kapazitatsauslastung erkauft. Fur weniger wichtige Verbesse-
rungsvorhaben kdnnen die notwendigen Ressourcen dynamisch eingeplant werden. Das héhere Pla-
nungsrisiko wird wegen der geringeren Bedeutung der Verbesserungsvorhaben hingenommen.

Der wesentliche Unterschied zum traditionellen Projektmanagement besteht darin, dafl die beschrie-
benen MafRnahmen permanent durchgefuhrt werden. Das heif3t, bei jeder neu eintreffenden Verbesse-
rungsinitiative werden der beschriebene EntscheidungsprozeR neu durchlaufen und gegebenenfalls
eine aktuelle Rangfolge gebildet. Durch vorab vorliegende Definitionen von Entscheidungskriterien
(z. B. Autonomiegraden von Organisationseinheiten) konnen die Planungen effizient gestaltet werden.

Die informationstechnische Umsetzung des Planungskonzeptes und die Visualisierung der vorgenom-
menen Freigaben und Ressourcenbelastungen konnten dann tber die Monitoring-Komponente des
WMS &hnlich eines ,,Leitstandes fiir Verbesserungsprozesse® erfolgen.

5.2.4 Feedback und Bewertung

Im Laufe dieser Arbeit wurden ProzelRverbesserungen definiert als Veranderungen an den Geschafts-
prozessen, die dazu dienen, deren Effizienz und Effektivitat zu erhéhen. Um den Erfolg von Prozel3-
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verbesserungen bewerten zu kdnnen, missen Kennzahlen bestimmt werden, die Aussagen tber die
Auswirkungen der vorgenommen Anderungen zulassen. Diese Kennzahlen sollten sowohl in der Pla-
nungsphase als auch zur Erfolgskontrolle (Feedback) eingesetzt werden.

Goldratts ,,Theory of Constraints* schldgt drei globale Kennzahlen vor, die entscheidungsrelevant fiir
die Planung und Steuerung von ProzeRverbesserungen sind: Throughput (T), Inventory bzw. Invest-
ment (1) und Operating Expense (OE) [Dett98]:

e Throughput: Der Throughput (Durchsatz) ist definiert als die Differenz zwischen Umsatz pro Zeit
und den variablen Kosten pro Zeit. Anstelle eines globalen, das gesamte Unternehmen betreffen-
den T ist es hilfreicher, den Durchsatz durch die begrenzte Ressource (die ,,defekte Stelle®), zu
bewerten (,,how many dollars ... worth of product or service per hour does the constrained re-
source generate?). Wichtig ist, daf? T eine monetér bewertete und nicht eine primére GroRe ist.

e Inventory bzw. Investment: I sind die Investitionen (z. B. fiir Information Brokerage aber auch fiir
Einkauf von ,,Rohmaterial®), die getétigt werden miissen, um einen Umsatz zu erzielen. Bei know-
how-intensiven Prozessen, wie sie beispielsweise in der Softwareentwicklung vorherrschen, ste-
cken die Investitionen tUberwiegend in dem Wissen, das gebraucht wird, um die Produkte bzw.
Dienstleistungen zu erstellen, also z. B in Schulungen, den Abwerbegeldern fur Experten und der-
gleichen.

e Operating Expense: OE sind die Geldmittel, die dazu aufgewendet werden, um | in T zu transfor-
mieren. Das ist eine sehr breite Definition, die z. B. die Lohne und Gehalter all jener Mitarbeiter
mit einschlieflt, die direkt in die Wertschopfungskette einbezogen sind, aber auch der ganze
,»Overhead*, der sich in Gemeinkosten niederschlégt.

Es gilt nun, eine Beziehung zwischen den operativen Kennzahlen T, I, OE und den globalen Kennzif-
fern, wie Nettogewinn (Net Profit — NP), Cash Flow (CF) und Return on Investment (ROI), herzustel-
len. Dies ist notwendig, um die Liicke zwischen dem ,,Operating Floor* und dem Top-Management zu
schlieRen. Die sind im einzelnen:

NP =T - OE
ROl = (T - OE) /|
CF=T-OE+Al

Der Unterschied zwischen NP und CF ist durch die ,,Bestandsanderungen® im Inventar (A I) gegeben.
Die beste Reihenfolge bei der Steuerung der Kennzahlen im Zuge von Verbesserungsmafnahmen ist
gegeben durch:

1. T maximieren
2. | reduzieren
3. OE reduzieren

Durch dieses Vorgehen wird vermieden, dafl bei VerbesserungsmalRhahmen Suboptima entstehen.
Dettmer begrundet dies damit, daR in Steigerungen des Durchsatzes das grofite Potential gegeben ist,
wahrend die Reduktion von | und OE meistens einmalige Aktionen sind. Werden diese beiden GroRen
zu stark abgesenkt, besteht die Gefahr, daR die Fahigkeit, mehr Durchsatz zu erzeugen, sinkt. Fir T
gibt es hingegen theoretisch kein Limit.

Die Kennzahlen T, | und OE kdnnen somit eingesetzt werden, um den grundsatzlichen Nutzen von
Prozelverbesserungen zu bewerten. Sie sind jedoch noch zu allgemein, um detaillierte Aussagen (ber
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die Effektivitit und Effizienz von Verbesserungsprozessen treffen zu kénnen. In Abschnitt 5.4.4 , Ko-
ordination* wird deshalb ein Ansatz zu ihrer Operationalisierung vorgestellt.

5.3  Generelle Anforderungen an das WMS

Die Abwicklung von Geschéftsprozessen mit Hilfe von WMS birgt das Risiko, Abldufe einzufrieren
[AuB096, S. 9]. Der hohe Aufwand, der fur die Implementierung einer WMS-Anwendung meist be-
trieben wird, wirkt zusatzlich als Hemmschwelle, nachfolgend notwendig gewordene Verbesserungen
am System durchzufuhren. Neben dieser langfristigen Flexibilitét liegt die Herausforderung darin, zur
Laufzeit eines Workflows adaquat auf Ausnahmen und Stérungen reagieren zu kénnen. WMS miissen
also so gestaltet sein, dal? sie Verdnderungen sowohl innerhalb der Abwicklung eines einzelnen Vor-
gangs als auch eine Adaption auf lange Sicht zulassen. Der Aufwand, der fir die Implementierung
einer Veranderung betrieben werden muR, ist um so gréRer, je monolithischer das WMS und die darin
abgebildeten Workflow-Modelle sind. Modularitdt und Wiederverwendbarkeit von Workflows schaf-
fen hier Abhilfe.

5.3.1 Flexibilitat

Eine massiv gestiegene Zahl an Arbeiten im Bereich ,,Adaptive Workflows bzw. Geschiftsprozesse*
(siehe z. B. [Allw98; Borg96; HHSW96; Sieb96]) und ,,Flexible Workflows* (siche z. B. [BoKa95;
EIKR95; HeSW98; Schn96a; Schn96b; Wesk97]) haben in den letzten Jahren zu einem erheblichen
Erkenntnisgewinn in diesem Themengebiet gefiihrt.

Bei den kommerziellen Systemen und Anwendungen war der Stand der Dinge bisher enttduschend.
Einen Uberblick tber die Flexibilisierungsanstrengungen bei WMS gibt [Schn96a]. Bis zum gegen-
wartigen Zeitpunkt hat sich an dieser Situation nach der Einschatzung von Branchenkennern relativ
wenig geandert. So beklagt Hilpert, daB viele Anbieter nur starre Abldaufe unterstiitzen und nicht meh-
rere Grade von Strukturiertheit beherrschen [Hilp98]. Diese Ansicht wird auch noch von anderen
Praktikern geteilt [OV98b]. Eine Studie der Workflow & Groupware Strategies (W & GS) zeigt, dal3
von den neun getesteten, gangigen Workflow-Produkten lediglich wenige Systeme eine fiir ,,Administ-
rative Workflows* und ,,Collaborative Workflows* ausreichende Flexibilitit aufweisen [OV98c].

Die Run-Time-Flexibilitat stellt sicher, dal geplante Verbesserungsmanahmen, die den Steuerungs-
code von Workflow-Modellen betreffen, auch in bereits laufenden Workflow-Instanzen durchgefiihrt
werden kénnen. IMPACT sollte deshalb folgende Flexibilitdtsmerkmale aufweisen:

o Freie Umstrukturierbarkeit von Workflows zur Laufzeit: Hinzufuigen, Léschen, Modifizieren von
Subworkflows und Aktivitaten

e Weitgehende Freiheiten beim Hinzufugen, Loschen, Modifizieren von Anwendungssystemen,
Rollen, Stellen, Daten und Dokumenten laufender Workflows

e Versionierbarkeit von Workflow-Spezifikationen

5.3.2 Adaptierbarkeit

Neben der Run-Time-Flexibilitat ist eine langfristige Anpalbarkeit zu gewahrleisten. Das System muf3
technisch so offen und robust gestaltet sein, dal} beispielsweise groRere Module ausgetauscht, hinzu-
gefugt, modifiziert oder geldscht werden kdnnen. So sollte es z. B. moglich sein, einen neuen Typ von
Client einzubinden, der evtl. sogar auf einer bisher nicht verwendeten Plattform lauft. Von den Fakto-
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ren zur Steigerung der Adaptierbarkeit von Prozessen, die Allweyer nennt, sind aus den folgenden
generelle Anforderungen an das WMS ableitbar [Allw98, S. 103f.]:

e Entkopplung bzw. lose Kopplung zwischen Prozessen: Fir das WMS bedeutet das, daR Abhangig-
keiten zwischen Workflow-Modellen moglichst vermieden werden sollen. So ist es beispielsweise
ungunstig, wenn von einem Workflow-Typ aus Daten geldscht oder verdndert werden kénnen, die
ein anderer noch bendtigt.

e Ein hoher Selbstorganisations- bzw. Autonomiegrad: Das WMS mul} die Mdglichkeit bieten,
Workflows nur auf einer ,,Top-Level-Ebene* zu spezifizieren und die Abwicklung der Prozesse
auf Subworkflow-Ebene mit Hilfe von Ad-hoc-Workflows vorzunehmen. Der Grad der Detailge-
nauigkeit mul? daher frei wéahlbar sein.

e Dynamische, temporére Organisationsstrukturen: Das Rollenmodell des WMS muR so klar ver-
standlich und flexibel sein, daB schnell und sicher Anderungen vorgenommen werden kénnen und
beispielsweise temporare Projektteams schnell gebildet und wieder aufgeldst werden kénnen.

e Moglichst vielseitig verwendbare Ressourcen: Die im WMS vorhandenen Ressourcen, wie An-
wendungssysteme, Datenbestande, Dokumente usw. sind so anzulegen, daR sie von mehreren Pro-
zel3typen und Organisationseinheiten ohne Schwierigkeiten verwendbar sind. Beispielsweise ist es
im Sinne der Adaptierbarkeit nicht sinnvoll, wenn ein Besuchsberichtsmodul nur fur die Aufnah-
me von Anfragen, nicht jedoch fur das Erfassen von Reklamationen verwendbar ist.

5.3.3 Modularitat und Wiederverwendbarkeit

Kontinuierliche Verbesserung 1aBt sich nur erreichen, wenn bestehende, gute Ldsungen festgehalten
werden und wiederverwendbar sind. Da Problemstellungen und ihre Ldsungen sich selten exakt wie-
derholen, ist es wichtig, das angesammelte Wissen so zu speichern, daf Ahnlichkeiten erkannt werden
konnen. Ferner ist es in den meisten Fallen nicht mdglich, komplette ,.historische* ProzeB16sungen zu
tibernehmen, wahrend hingegen Teile davon sehr gut wiederverwendbar sind. Dazu ist ein Mindest-
mal an Modularitat vonnéten, sowohl was die Prozel3beschreibungen als auch konkrete Teile der
Software angeht.

5.4 Anforderungen an die instrumentarische Funktionalitat des WMS

Die Anforderungen, die sich auf die instrumentarische Funktionalitat des WMS beziehen, lassen sich
entlang der drei KVVP-Phasen Initiierung, Klassifizierung und Koordination gliedern. Jeder der Phasen
sind spezifische Aufgaben zuordenbar, welche die Benutzer, das Management und das WMS selbst
erledigen missen.

5.4.2 Phase 1: Initiierung

Zunéchst missen in dieser Phase die nétigen Werkzeuge zur Erfassung der relevanten Daten einer
Verbesserungsinitiative bereitgestellt werden. Die Anforderungen an diese instrumentarische Unter-
stlitzung richten sich zum einen nach dem initiierenden Akteur [HaWa98; WaHa98] und zum anderen
nach der Situation, in der ein Defekt entdeckt wird und die Daten erfal3t werden (zur Struktur dieser
Phase siehe Abbildung 13). Hierflr sind verschiedene Eingabemdglichkeiten zur Verfiigung zu stel-
len.
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e Initiierung durch das Management

AuRert das Management, d. h. ein Business Process Owner, eine Verbesserungsinitiative, so resultiert
dies in der Regel aus dem Monitoring und Controlling der laufenden Geschaftsprozesse. Uber stan-
dardisierte Schnittstellen des WMS wird das Management mit den notwendigen Daten der Workflow-
Bearbeitung versorgt, die als Entscheidungsgrundlage zur ProzelRverbesserung fungieren kénnen [Ro-
se98, WfMC94]. Dabei handelt es sich in der Regel um verdichtete Daten, die bestimmte Auswer-
tungsaspekte abbilden. Grundlegende Funktionen hierfur kann das WMS selbst anbieten und somit
bereits als Basis-Fiihrungsinformationssystem gelten. Erweiterte Funktionalitten sollten durch die
Anbindung eines Data Warehouses bzw. Executive Information Systems bereitgestellt werden. Je nach
Integrationsgrad der Fihrungsinformationssysteme sollte auch die Benutzungsschnittstelle zur Erfas-
sung von Verbesserungsinitiativen gestaltet werden.

o Initiierung durch Mitarbeiter

Wird ein Defekt durch einen Mitarbeiter entdeckt, so sind zwei grundsatzlich unterschiedliche Situati-
onen zu beriicksichtigen: Initialisierung ,,on the job* und ,,off the job®. Bei der Initialisierung ,,on the
job* stellt der Mitarbeiter wihrend seiner operativen Tétigkeit am Workflow-System einen Defekt
fest. Hier sind Eingabeinstrumente zu schaffen, die ihn mdglichst wenig bei seiner Arbeit storen. Bei-
spielsweise sollte er wéhlen kdnnen, ob er die Initiative sofort formulieren mdchte oder ob er dies erst
zu einem spdteren Zeitpunkt ausfiihren will, z. B. nachdem ein bestimmtes Arbeitspaket abgeschlossen
ist. In letzterem Fall muf} es beispielsweise eine Funktion geben, die es unterstiitzt, ,,Bookmarks® auf
diejenige Stelle des Workflows zu setzen, bei welcher der Defekt entdeckt wurde. Dies kénnte z. B.
tiber einen Screenshot der entsprechenden Bearbeitungsmaske erfolgen. Das ,,Lesezeichen® sollte
gegebenenfalls — formlos oder semi-formal — kommentiert sowie mit einem Termin zur Wiedervorlage
versehen werden kénnen.

Eine auf Termin gelegte, ad hoc und zundchst unstrukturiert formulierte Initiative sollte zum angege-
benen Zeitpunkt detaillierter erfallt werden kdnnen. Zu diesem Zweck mussen Uber eine strukturierte
Dialogmaske alle notwendigen Informationen wie Ursachen, Ziele, Initiator, Zeitpunkt etc. der Pro-
zelRverbesserung [HaWa98; WaHa98] erhoben werden kdnnen. Die Option der strukturierten Erfas-
sung ist idealerweise von Anfang an anzubieten. Letztlich sollte den Mitarbeitern fiir die zeitliche und
organisatorische Integration der Verbesserungsaktivitaten in ihre operativen Aufgaben ein angemesse-
ner Gestaltungsfreiraum gelassen werden. Jeder Mitarbeiter sollte in diesem Rahmen einzelfallabhén-
gig entscheiden kdnnen, wann er was wie formulieren mdchte.

Einem Mitarbeiter kann aber auch aufBerhalb sei-
nes ,,Alltagsgeschift“ ein Defekt an einem Ge- |

Entdecken von Defekten ‘

schéftsprozel3 auffallen. Dies kann z. B. inbeson- i
deren Geschaftssituationen wie etwa Meetings | nitierung | KvP-Datenerfassen |
erfolgen oder in informellen Gesprachen aufer- I i

’Auslijsen eines KVP-Workflows ‘

halb der Arbeitsumgebung. Auch diese Defekte
sollten entsprechend erfat werden konnen, d. h. [Klassifizierung
das Instrumentarium zur Datenerfassung von Ver- I
besserungsinitiativen muf} auch unabhdngig von
der Einbettung in das WMS genutzt werden kon-
nen.

Koordination

Abbildung 13: Aufgaben innerhalb der Initiie-
rungsphase
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e Initiierung durch das System

Die Basis der Initierung von KVP-Prozessen durch das System selbst sind Kennzahlen. Diese kdnnen
unabhéngig von einem einzelnen Vorgang entweder als Plandaten (Kosten, DLZ usw.) bzw. in aggre-
gierter Form (summarische oder Durchschnittsdaten) vorliegen oder als Istwerte aktueller Geschéfts-
vorfalle im System vorliegen.

Bei Konstellationen, wie sich verschlechternder Termintreue (der Prozentsatz an Uberschrittenen
Plandurchlaufzeiten), steigenden ProzeR3kosten oder iberméRig langen Warteschlangen, sollte es Me-
chanismen geben, die nach dem Eskalationsprinzip u a. folgende Systemaktionen ausldsen:

a) Benachrichtigung betroffener Mitarbeiter,
b) Benachrichtigung von ProzeRverantwortlichen,
c) Automatisches Ausldsen eines KVP-Workflows mit VVorparametrierung der VVorgangsdaten usw.

IMPACT sollte deshalb Funktionen zur Verwaltung der Triggermechanismen besitzen, welche auch
die einfache Definition von Schwellwerten beinhalten. Daneben sind Funktionen, die das personelle
Ausldsen von Initiativen unterstiitzen, wie eine automatische Berichtsgeneration Uber erfolgskritische
Kennzahlen (abhangig von den Prozefzielen), die graphische Prasentation von Kennzahlen (hervorge-
hobene Darstellung kritischer Werte) u. &., sinnvoll. Gegebenenfalls lassen sich bei einer Reihe von
,Defektsituationen® bereits erste Diagnosen und/oder Vorschlige zum Beheben eines Defektes aus
den Vergangenheitsdaten vom System erzeugen. In der einfachsten Form stellt IMPACT ein vollig
passives Fuhrungsinformationssystem zur Verfligung, uber das sowohl das Management als auch die
Mitarbeiter Hinweise fir Verbesserungsinitiativen abrufen kénnen.

Die von Management, Mitarbeiter und Workflow-System erfaten und an die beteiligten Partner
kommunizierten Verbesserungsinitiativen werden hinsichtlich ihrer Informationen auf Vollstdndigkeit
und Widerspruchsfreiheit gepruft. Anschlielend erfolgt auf der Basis der grundlegenden Rahmenbe-
dingungen eine Entscheidung uber die Annahme oder Ablehnung der Initiative (vgl. Abschnitt 4.2).
Eine abgelehnte Initiative wird samt einer Begriindung der Ablehnung archiviert. Angenommene Ver-
besserungsinitiativen l6sen einen KVP-Workflow aus (vgl. Abbildung 7). In diesem Fall wird ein
Workitem erzeugt, das bereits grobe Checklisten uber Ziele und Ursachen der geplanten ProzeRRveran-
derung sowie grundlegende Informationen tber beteiligte Partner des Verbesserungsprozesses umfaft.
Diese Angaben werden in der folgenden Klassifizierungsphase detailliert.

5.4.3 Phase 2: Klassifizierung

Die Klassifizierungsphase (siehe Abbildung 14) umfaRt den Weg vom erkannten Defekt bis zur Ent-
scheidung, welche AbstellmaBnahmen durchzufiihren sind. Letztere h&ngen stark von der Art der
Méngel und den Eigenschaften des betroffenen Prozesses ab. Die wichtigsten Einordnungsmerkmale
sind:

e die Bedeutung, Komplexitéat und Reifegrad des betroffenen Prozesses (siehe Abschnitt 3.1): Diese
Kriterien geben erste Hinweise auf den moglichen Umfang und das Risiko der durchzufiihrenden
Verbesserungsmalinahmen sowie auf die einzusetzenden Mitarbeiterressourcen.

e die Dringlichkeit und Wichtigkeit des Defektes: Ist es z. B. notwendig, schnelle Soforthilfemal3-
nahmen durchzufiihren? Wie grof3 sind das Verbesserungspotential und die Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg?
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Neben den genann- ( )

ten Einordnungen | Initierung N
Einordnen des Einordnen des Vergleich mit

ist die néchste betroffenen Prozesses Defektes historischen Féllen
Aufgabe innerhalb o —

der Klassifizie- KIaSSiﬁZierung | Bestimmen von mdglichen MaRhahmen |

rungsphase, bereits i l

vorhandene Erfah- \ | Entscheidung tber durchzufiihrende MaBnahmen | j
rungen zu nutzen. | Koordination

Es gilt, die aktuelle ~——+—+—

Problemsituation Abbildung 14: Klassifizierungsphase

mit &hnlichen Fal-

len aus der Vergangenheit zu vergleichen und mégliche Losungen aus diesen zu adaptieren. Sind die
Einordnungen und der Vergleich mit der Historie vollzogen, ist der nachfolgende, wichtigste und un-
ter Umsténden schwierigste Schritt, mégliche MalRnahmen zu bestimmen. Am Ende der Klassifizie-
rungsphase werden die durchzufiihrenden Mafinahmen festgelegt.

e Einordnen des Defektes nach Dringlichkeit, Wichtigkeit

e Einordnen des betroffenen Prozesses nach Bedeutung, Komplexitat und Reifegrad
e Vergleich mit historischen Féllen — Suche in Fallbasis

e Bestimmen von mdglichen Manahmen

Sind die Defekte erkannt, gilt es, ihre tatséchlichen Ursachen herauszufinden und Mafinahmen durch-
zufiihren, welche diese beheben. Dazu sind mehrere Aufgaben zu erledigen. Um bei der Behebung von
Workflow-Problemen keine suboptimalen Lésungen zu erzeugen, ist es notwendig, eine systemorien-
tierte Sicht einzunehmen, die eine ganzheitliche Betrachtung gewéhrleistet. Das Gesamtziel von IM-
PACT sollte nicht die isolierte Verbesserung von Prozessen sein, sondern die Verbesserung des ,,Ge-
samtsystems®. Das heilit beispielsweise, da3 eine schnellere ProzeBdurchlaufzeit (Erhdhung der Pro-
zeleffizienz) nicht um jeden Preis anzustreben ist, z. B auf Kosten eines enormen Mitarbeitereinsatzes
(Verringerung der Ressourceneffizienz). Im Umkehrschlufl kann dies in einigen Féllen dazu fiihren,
daB ProzeBparameter sich ,,verschlechtern®, um zu einem Gesamtoptimum zu gelangen.

Defekte sind meist die Symptome von Qualitatsproblemen. TQM fokussiert ausschlieflich auf den
Erfolgsfaktor Qualitat. IMPACT sollte jedoch auf alle Faktoren abzielen, da Qualitét nicht der einzige
Erfolgsfaktor ist. Einen adéquaten theoretischen Unterbau fur diese umfassende Sichtweise liefert die
,»Theory of Constraints (TOC)®. Sie stellt die TQM- bzw. KVVP-Bemuhungen in einen Gesamtzusam-
menhang mit dem Ziel der Profitabilitat der Unternehmung [Dett98] (siehe Abschnitt 5.2.4).

Die wichtigsten Elemente der TOC fiur die ProzeRverbesserung sind die ,.Five Focussing Steps*
[Dett98]:

1. Identify the constraint: In diesem Schritt sind alle Workflows im System darauf zu Gberprifen,
welches Element ihren Output begrenzt (das ,,schwichste Glied in der Kette®). Es gibt sechs Ka-
tegorien von Constraints, die es in dieser Reihenfolge zu untersuchen gilt: Markt (extern), Res-
sourcen (intern), Material (intern/extern), Lieferanten/Kdufer (extern), Finanzen (intern), Wis-
sen/Kompetenz (intern), Politik (ist allen anderen Constraints tUberlagert, intern/extern).

2. Exploit the constraint: Den identifizierten limitierenden Faktor gilt es nun vollstdndig ,,auszurei-
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zen“, bevor mit Verdnderungen begonnen wird (,, ... sharpen the existing dull saw, rather than to
buy new or more saws ... ).

Subordinate everything else to the decision in step 2: In diesem Schritt mussen alle Systemkom-
ponenten darauf ausgerichtet werden, das begrenzende Element bestmdéglich zu unterstiitzen. Das
kann mitunter auch bedeuten, dal? andere Systemteile nicht voll ausgelastet sind, was jedoch keine
Rolle spielt, da sie den Output nicht limitieren. Ist die vollstandige Unterordnung unter das be-
grenzende Element vollzogen, gilt es zu priifen, ob dieses immer noch der limitierende Faktor ist,
oder ob die Begrenzung nun woanders liegt. Falls nicht, ist zu Schritt 5 zu springen, ansonsten soll
Schritt 4 ausgefihrt werden.

Elevate the constraint: Wenn die Beschrénkung immer noch an der selben Stelle ist, muf? dort die
»Capacity” erhoht werden. Der Begriff Kapazitidt wird hier ganz allgemein verwendet, kann also
z. B. auch heif3en, dall Mitarbeiter ausgetauscht werden, die schlechte Qualitat abliefern.

Go back to step 1, but avoid inertia: Nun ist ein anderes Systemelement der limitierende Faktor,
darum muf wieder mit Schritt 1 begonnen werden. Ab einer gewissen Zahl an Durchl&ufen sind
die internen Beschréankungen behoben und &ulere treten in Erscheinung, wie z. B. die Marktnach-
frage. Die externen Begrenzungen zu beheben, erfordert vollig andere Fahigkeiten als bei der Be-
seitigung der internen. Weiterhin gilt es ,,Tragheiten” zu beheben, die weniger in der bloBen Ab-
neigung gegen Verénderungen, als vielmehr in dem Bewul3tsein, dal’ an einer bestimmten Stelle
im System bereits einmal ein Problem gelst worden ist (,,The chief cause of problems are soluti-
ons®). Diese Ldsungen sind auch zukiinftig wieder in Frage zu stellen.

Die Schwierigkeit besteht nun darin, die Constraints zu erkennen und zu beheben. Goldratt hat daftr
fiinf pragmatische ,,Logik-Werkzeuge entwickelt (siche Abbildung 15).

What to change: Das erste der Werkzeuge ist der ,,Current Reality Tree (CRT). Er ist im Prinzip
ein Ursache-Wirkung-Diagramm, der sichtbare Defekte zurlickverfolgt bis zu deren unsichtbaren
Wourzeln. Im Gegensatz zu den géngigen Ishikawa-Diagrammen oder den Baumdiagrammen der
,»Sieben Neuen Werkzeuge* des TQM (siehe z. B. [Imai94]), ist der CRT in der Lage, interdepen-
dente Verbindungen zwischen scheinbar separierten Effekten und ihrer gemeinsamen Ursache zu
identifizieren.

What to change to: Das zweite Werkzeug, das ,,Conflict Resolution Diagram* dient zur Lésungs-
entwicklung. Ausgangspunkt ist das Ziel, das erreicht werden soll. Es ist meist das Gegenteil des
unerwiinschten Kernproblems. Es werden schrittweise die Bedingungen (und deren Vorbedingun-
gen) ermittelt, die dazu beitragen, das Ziel zu erfillen. Auf der untersten Stufe stof3t man in der
Regel auf zwei Vorbedingungen, die einen Widerspruch darstellen. In der Auflosung dieses Wi-
derspruchs liegt die Losung (,,Breakthrough Idea‘), die den Constraint eliminiert oder neutrali-
siert. Die angedachte Ldsung wird nun auf ihre Effekte hin untersucht. Zusammen mit den vorzu-
nehmenden Handlungen und Entscheidungen ergibt sich wieder ein Wirkungsdiagramm (umge-
kehrter Weg des CRT), das an seinem Ende den gewiinschten Effekt hat, der das Gegenteil des
unerwiinschten Effekts (Defekts) ist (,,Future Reality Tree (FRT)“). Der FRT ist somit eine Art
Spiegelbild des CRT.

How to cause the change: Die bisher entwickelte Losungsidee bedarf nun eines Implementie-
rungsplans. Dazu gibt es wiederum zwei Werkzeuge. Das eine ist der ,,Pre-Requisite Tree“. Er
identifiziert alle moglichen Hindernisse auf dem Weg zum Ziel und wie diese umgangen werden
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konnen. Ausgangspunkt sind die Zwischenziele, die bei der Umsetzung als erstes zu erreichen
sind. Wichtig ist hierbei auch die Reihenfolge, mit der die Hindernisse auszurdumen sind. Das
letzte der Werkzeuge ist der ,, Transition Tree®, der unter Beriicksichtigung der im Pre-Requisite
Tree entwickelten Zwischenziele einen Aktionsplan bis hin zur Ldsung erarbeitet.

In Abbildung16 ist ein fiktives, aber realistisches Beispiel fir einen Current Reality Tree, wie er im
INA-Umfeld aussehen kdnnte, ausschnittsweise dargestellt.

Den funfstufigen Weg vom erkannten Defekt bis zum Umsetzungsplan gilt es in IMPACT abzubilden.
Dazu ist eine Datenstruktur aufzubauen, welche die einzelnen Bdume (Current Reality Tree, Conflict
Resolution Diagram, Future Reality Tree, Pre-Requisite Tree und Transaction Tree) abbildet. Das
System dient als intelligenter Assistent beim Finden einer Losung und deren Umsetzung auf folgende
Weise: Mitarbeiter von Verbesserungsteams geben flr den ersten Schritt zur Losung (Current Reality
Tree) sukzessive auf Basis der bisher gewonnenen Erkenntnisse die Kette der méglichen Ursachen
von Defekten in Bildschirmmasken ein, bis hin zum Kernproblem. Das System gibt beim Ausfillen
der Masken Hilfestellung, indem es beispielsweise die Ursache-Defekt-Ketten von Féllen aus der
Vergangenheit anbietet oder auch (ber eine entsprechende Verzeigerung zu 1SO-9000-Dokumentatio-

nen usw.

Schlieflich sollte das System in der Lage sein, die Baume grafisch darzustellen oder auch in Berichts-
form auszugeben. Entsprechend ist mit den anderen B&umen zu verfahren. Somit ist der sonst sehr
unscharfe und kreative Prozel? vom Defekt bis zum fertigen Umsetzungsplan strukturiert und gut do-
kumentiert. Losungen werden so spéter gut nachvollziehbar. Man konnte die Umsetzung dieses Wegs

“Current Reality Tree” “Conflict Resolution Diagram” “Future Reality Tree”

Erwlinschte
Effekte

(Gegenteil der uner-
wiinschten Effekte)

Unerwiinschte
Effekte

Ziele
(Gegenteil des Kern-

problems)

Ursache Ursache

‘\ Bedingung Bedingung Effekt
T T ,‘ Effekt  Effekt
Ursache Ursache : —— \ . R ‘\/&%
\/ R Effekt  Entschei- Aktion
7 Vor- Vor- \ dun
Kernproblem - bedingung % bedingung A\ Eff+ekt g

\ Effekt
__w| Lésung |\
Losung |w._ == ;
A
A

Aktion 1 | | zwischen- Hindernis
ziel Yo L dindernis e
% — Zwischen- Zwischen-
Aktion 2 zwischen- | | | 7 ziel ziel
ziel /\
“Transaction B -Zwischen- ™. . Zwischen-
Tree” ? ziel Hindernis ziel
Aktion 3 Zwischen-
ziel “Pre-Requisite Tree”

Abbildung 15: Flnfstufiges Vorgehen zum MalRnahmen-Aktionsplan (angelehnt an [Dett98])
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mit Hilfe des WMS auch mit der Vorgehensweise von semi-formalen Kreativitatstechniken, wie der
Delphi-Methode, vergleichen. Auch hier ist ein standardisierter ,,L6sungspfad nicht realisierbar, hin-
gegen ist das semi-formale, strukturierte Vorgehen effektiver als ein vollig ,,freies” Verfahren.

5.4.4 Phase 3: Koordination

In dieser Phase wird der in der Klassifizierungsphase erstellte Arbeitsplan realisiert (siehe Abbil-
dung 17). Um die Koordination der Verbesserungsmalihahmen bewaltigen zu kénnen, missen sowohl
die geforderten organisatorischen Voraussetzungen (vgl. Kapitel 5.2) als auch die allgemeinen Anfor-
derungen an das WMS als Instrument zur Vorgangssteuerung (vgl. Kapitel 5.3) erfullt sein.

Ebenso wie die operativen Geschaftsprozesse sollten die Verbesserungsprozesse hinsichtlich ihrer
Effektivitat und Effizienz bewertet werden kdnnen. Bei den Effizienzkriterien wie DLZ, Prozelfkosten
etc. bestehen keine Unterschiede zwischen operativen Geschaftsprozessen und Verbesserungsprozes-
sen. Die in einer Unternehmung vorhandenen Instrumente des ProzeR-Monitoring und -Controlling
kénnen auch zur Wirtschaftlichkeitsmessung des Verlaufes von Verbesserungsprozessen eingesetzt
werden.

Bei den Effektivitatskriterien ist es schwieriger. Hier missen spezielle Bewertungskriterien fiir Ver-
besserungsleistungen definiert werden. Dabei ist zu unterscheiden zwischen dem Wert und dem Ziel-
erreichungsgrad einer Verbesserungsleistung.

Der Wert oder Nutzen beschreibt die Auswirkung der vorgenommenen Veranderung auf das zugrun-
deliegende ProzeRziel (vgl. Abschnitt 5.2.4). Der Zielerreichungsgrad sagt aus, in welchem MaRe die
geplante Verbesserungsleistung realisiert wurde — daraus kann der Nutzen der vorgenommenen Pro-
zeRveranderung nur mittelbar und ungenau geschlossen werden. Dies gilt um so mehr, wenn mehrere
Verbesserungsleistungen mit dhnlicher Zielrichtung gleichzeitig durchgefiihrt werden.

) —

Initiierung

.

Klassifizierung /
| Planung durchzufihrender MaRnahmen

S :

| Durchfuihrung der geplanten MaRnahmen |

Koordination v
| Feedback und Bewertung der MaRnahmen |

&
Y

)

| Generalisierung und Ablage in Erfahrungsspeicher

\C

Abbildung 17: Koordinationsphase
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Abbildung 18 veranschaulicht die-
sen Zusammenhang am Beispiel
des  fischer-Produktkalkulations-
prozesses. Die beiden dargestellten
Verbesserungsleistungen zielen auf
die Verringerung der durchschnitt-
lichen DLZ des betrachteten Ge-
schaftsprozesses. Ihr  Zielerrei-
chungsgrad kann fur einen be-
stimmten Zeitraum exakt errechnet
werden. Es ist jedoch nahezu un-
moglich, den genauen Wirkungszu-
sammenhang zu einer Veranderung
des ProzeBziels ,,DLZ“ herzustel-
len. Dies ist durch die beiden dick
und grau gestrichelten Linien in der
Abbildung dargestellt.

Zum einen konnen fir die Behe-
bung eines bestimmten Defektes
mehrere  Verbesserungsleistungen
erforderlich sein, wobei der genaue
Anteil einer bestimmten Leistung
an der Gesamtlésung schwer zu

Die Produktvielfalt
ist sehr hoch

“Current Reality Tree”

Viele Kunden
bekommen ihr
Angebot zu spat

Die Produktentwicklung
Uberschreitet
meistens die

Planzeiten

!

Der mit dem Kunden vereinbarte
Angebotstermin ist bei komlexen
Produkten zu knapp kalkuliert

T

Viele Vertriebsmitarbeiter

sind nicht in der Lage, die

Produktkomplexitét richtig
einzuschatzen

T

Die Einzelteilkalkulation
Uberschreitet
meistens die

Planzeiten

!

Den Arbeitsvorbereitungen in
den Werken fehlt oft ein Teil
der notwendigen Unterlagen

Der Vertrieb ist regional
und nicht nach

Produkten gegliedert

Abbildung 16: Beispiel fir einen Current Reality Tree

bemessen ist. Ein Beispiel hierfiir ware, wenn zur Behebung des Defektes 1 zusétzlich die weiterhin
durchgefihrten telefonischen Anfragen dokumentiert wirden, z. B. per digitaler Sprachaufzeichnung
(Verbesserungsleistung 1.2) und eine spezielle Rufnummer fur telefonische Anfragen reserviert wére

(Verbesserungsleistung 1.3).

Zum anderen wird in der Abbildung 18 auch der Regelfall gezeigt, dal gleichzeitig mehrere Defekte
bearbeitet werden, um ein bestimmtes ProzeRziel zu erreichen. Auch hier ist unklar, in welchem ge-
nauen MaRe die Behebung eines bestimmten Defektes, z. B. des Defektes 2, fur die Entwicklung der
durchschnittlichen DLZ des Produktkalkulationsprozesses verantwortlich ist.
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Aufgrund der beschriebenen Zusammenhénge ist eine rein schematische Bewertung von Verbesse-
rungsprozessen unmoglich. Daher wird folgendes VVorgehen gefordert: GeschaftsprozeRziele und Ver-
besserungsleistungen sollten so definiert werden, daB ihr Erreichungsgrad moglichst objektiv und
quantitativ ermittelt werden kann. Die Auswirkung einer umgesetzten Verbesserungsleistung auf die
Verénderung des Erreichungsgrads eines Prozelziels sollte durch eine Diskussion der beteiligten Per-
sonenkreise Uber die bearbeiteten Defekte ermittelt werden. Abbildung 19 veranschaulicht diese Zu-
sammenhénge: Die Werte in den Rechtecken werden durch Messung ermittelt, die in den Kreisen
durch Diskussion. Das Ergebnis ist eine quantitative Bewertung der Effektivitat von Verbesserungs-
leistungen. Sie sollte sowohl zur Planung als auch zur Kontrolle von Verbesserungsprozessen einge-
setzt werden.

Die Abbildung ist wie folgt zu lesen: Wére Defekt 2 vollstdndig behoben, wiirde er zu 70 Prozent die
positive Verdanderung des Erreichungsgrads des ProzeBziels ,,DLZ verringern® beeinflufit haben; wire
Verbesserungsleistung 2.1 vollstandig realisiert (EG = 100 Prozent), so wirde Defekt 2 dadurch zu 60
Prozent beseitigt.

In der Planungsphase kdnnen so die wichtigsten Verbesserungsleistungen ermittelt werden. In dem
Beispiel der Abbildung 19 wirde fiir Verbesserungsleistung 1.3/2.1 bezogen auf das betrachtete Pro-
zel3ziel der Wert von 0,45 ermittelt. Dies bedeutet, dal? dieser Verbesserungsleistung eine wesentlich
hohere Aufmerksamkeit beizumessen ist als z. B. jener mit der Bezeichnung 1.1, fir die sich nur ein

Betrachteter
Geschaftsprozefl:
fischer-Produktvorkalkulation

Betrachtetes ProzeRziel:
Durchschnittliche Durchlaufzeit verringern

' \ { Defekt 1: Defekt 2:

1 ! Storung des Arbeitsablaufs durch Krankheiten und Urlaub

: : telefonische Anfragen/Antworten; von Mitarbeitern verursachen
1 ! Telefone haufig besetzt, dadurch mangelnde

: : Verzdgerungen; Auskunftbereitschaft bzw.

1 : Telefonisch tibermittelte Daten ProzeRstillstand

X '

\ 1

nicht dokumentiert, dadurch
fehleranfallig

—-z S= -

---z N
_---z 2
-

Verbesserungsleistung 2.1:
Gegenseitige, informelle
Qualifizierung der Mitarbeiter
“on the job”,
um Uberlappende
Kompetenzen aufzubauen

!
!
: : Verbesserungsleistung 1.1:
1! Vorhandenes E-Mail-System
o zur Beantwortung
1! unternehmungsinterner
:: Anfragen nutzen
1 !

1

-~
- ~
- ~
- ~
- ~
- ~
- ~
- ~
- ~
- ~

|r : Zielerreichungsgrad 1.1: Zielerreichungsgrad 2.1:

: : 40 % der unternehmungsinternen 90 % der Mitarbeiter

1 1 Anfragen werden per E-Mail besitzen mindestens einen
: : beantwortet Vertreter fur ihre Aufgaben
1 1

1 1

Abbildung 18: Zusammenhang von Verbesserungsleistungen, Defekten und Geschéftsprozel3-
zielen
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Wert von 0,06 ergibt. Planungsziel mul? es sein, fur die wichtigsten Verbesserungsleistungen die
hochsten Umsetzungsgrade zu erreichen. Im dargestellten Beispiel ist dies fiir Verbesserungsleistung
1.3/2.1 mit einem Erreichungsgrad von 80 Prozent der Fall. Damit ergibt sich eine Effektivitat von
0,36 fiir diese Verbesserungsleistung, d. h., sie ist — einfach gesprochen — zu tber einem Drittel fir die
positive Entwicklung der Durchlaufzeitverringerung verantwortlich.

Der letzte Schritt im Rahmen einer Verbesserungsinitiative ist es, den gesamten Vorgang in einer
Fallbasis zu archivieren und wenn mdglich zu generalisieren. Die Archivierung kann mehr oder weni-
ger automatisiert erfolgen, die Generalisierung wird berwiegend die Aufgabe der beteiligten Mitar-
beiter sein. Als praxiserprobtes Werkzeug fur die Ablage und das Wiederfinden bzw. das Wiederver-
wenden von Féllen hat sich das Fallbasierte SchlieBen bewéhrt. Als Anforderungen sind hier zu nen-
nen: geeignete AhnlichkeitsmaRe, das Verkniipfen von logisch zusammenhéangenden Initiativen (z. B.
VVorganger-/Nachfolgerprojektbeziehungen) und eine ausreichende Performanz des eingesetzten
Tools.

Beispielwerte fir einen fiktiven Betrachtungszeitraum:

Betrachteter
Geschaftsprozel3:
fischer-Produktvorkalkulation

Betrachtetes ProzeRziel: A EG ProzeRziel
Durchschnittliche Durchlaufzeit verringern +3%

EG Verbesserungs- EG Verbesserungs- EG Verbesserungs- EG Verbesserungs-
leistung 1.1 leistung 1.2 leistung 1.3/ 2.1 leistung 2.2
50 % 60 % 80 % 40 %

Legende:

A = Delta (Veranderung)

EG = Erreichungsgrad

[1 = Durch Messung ermitelt
O = Durch Diskussion ermittelt

Effektivitat von Verbesserungsleistung 1.3/2.1
bezogen auf das betrachtete ProzeRziel:

(1)0,6x0,7+0,1x0,3=0,45

(2) 0,45 x 0,8 = 0.36

Abbildung 19: Beispiel fir die Bewertung der Effektivitat von Verbesserungs-
leistungen
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6 Ausblick

Nachdem die Anforderungen an IMPACT festgelegt sind, sowohl was die instrumentarische Funktio-
nalitdt des einzusetzenden WMS als auch allgemeine organisatorische und Workflow-Aspekte angeht,
gilt es im ndchsten Schritt, die Spezifikation einzelner WMS-Komponenten zu erarbeiten. Parallel
dazu soll, wie auch schon in diesem Papier, das allgemeine Rahmenwerk der WMS-gestitzten Pro-
zel3verbesserung noch weiter verfeinert und erweitert werden. Daneben ergeben sich beim Entwurf der
Funktionalitét aller Voraussicht nach zusétzliche Anforderungen. Dies bedeutet, da mit dieser Arbeit
das ,,Lastenheft” fiir IMPACT noch nicht vollstindig ist, sondern noch weiterzuentwickeln ist.
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