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Prozessmanagement

O Dieser Artikel behandelt den Begriff ,Prozessmanagement im Hinblick auf das gezielte
Erkennen von Prozessen und die ErschlieBung verstandlicher Darstellungsformen fur erfolgreiches

Erreichen groRer Adressatenkreise.

Prozessmanagement wird meist mit Geschaftsprozessmanagement gleichgesetzt. Es lasst sich im
Grunde aber auf alles Ubertragen, was Struktur besitzt und Uber eine bildliche Prozessdarstellung
besser zu kommunizieren ist. Schon bei der Erfassung wird die Basis fur eine pragnante weitere
Analyse von Prozessen geschaffen. Geschicktes Erfassen hat daher eine grof3e Bedeutung. Dazu
zahlt die Fahigkeit, zweitrangige Details auszublenden und eine Uberzeugende Wirkung Uber

wesensbestimmende Muster und Symmetrien zu erzielen.
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Einordnung

Der eigentliche Trick des Denkens in Prozessen und des Prozesserfassens liegt im Zwang zu
einer gleichberechtigten und sich gegenseitig berlcksichtigenden kompakten Darstellung zweier
Dimensionen. Der Begriff ,Prozess” steht fir Ablauf und die zeitliche Dimension. Das Denken in
Prozessen beginnt mit dem Ablauf an einem Punkt und kombiniert zunehmend zeitgleich
Paralleles, das im Sinne der weiteren Analyse relevant ist. Das Parallele kénnen differenzierte
Rollen und Funktionen in einem Geschaftsprozess sein, aber auch beliebig vorstellbare Einheiten,
die der Strukturierung dienen. Das Parallele ist damit der Teil der Gesamtstruktur, der bei der
Analyse des zu Beginn aufgegriffenen Startpunkts mit zu betrachten ist: die Summe relevanter
Gegenstande des Betrachtungsraums. Im Jahr 2013 zum internationalen Standard erhoben und
damit die Sprache des Prozessmanagements ist BPMN 2.0 (Business Process Model and
Notation). Darin werden die Schliisselaussagen in Form von Rechtecken mit Aktivitaten dargestellt
(in Infinitiven wird formuliert, was getan wird). Die Verknupfung mit der Dimension Zeit geschieht
durch Pfeile, die zwischen Aktivitaten ein Nacheinander ihrer Abfolge definieren. Die Verknupfung
mit der Dimension des Raums der Gesamtstruktur geschieht durch strenges Auseinanderhalten
differenzierter Rollen oder Funktionseinheiten. Deren Darstellung erfolgt in horizontalen Bahnen,
englisch: ,Lanes", die auch in ,Pools“ gruppiert werden kénnen. Dieser Artikel arbeitet unter-
schiedliche Analysegegenstande heraus, die sich mit der BPMN 2.0 Notation raumlich und zeitlich
einfangen lassen. Fokus ist die Darstellung verbunden mit wirkungsvollen Impulsen fir die
Betrachter und ihr weiteres Nachdenken Uber Wesensinhalte der Prozesse.
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Unternehmensprozesse

Ein Notationsstandard fiur die Erfassung und Dokumentation von Prozessen ist ein wichtiges
Element des Qualitdtsmanagements von Unternehmen. Geschaftsprozess-Konzeption, -Umsetz-
ung, -Controlling und -Analyse sind die zyklischen Schritte eines ewigen Kreislaufs. Mit sprachlich-
er Spezialisierung und Notationsstandard wird das Management dieser unternehmensplanerischen
Aufgaben verbessert. Vor allem Hirden bei der Kommunikation und Abstimmung mit Betroffenen
werden gesenkt.

Ein erster Top-Down-Ansatz zur Gliederung von Prozessmanagement war die Differenzierung von
Flhrungsprozessen, Kernprozessen und Unterstitzungsprozessen. Teils wurden grof3e Anstreng-
ungen unternommen, ganze Unternehmen ausgehend von dieser obersten Gliederungsstruktur zu
analysieren, allerdings mit maRigem Erfolg. Mit der Detailtiefe geht mit diesem Herangehen
entweder der Gesamtlberblick verloren oder die Detailebene bleibt in allgemeiner Abstraktion
stecken. Das dient zwar der Ubersicht, nicht aber der Besprechung wirklichkeitsnaher Abfolgen
konkreter Aufgaben. Tatsachlich ist es so, dass der eigentliche Trick in einer kombinierten
Verdeutlichung rdumlicher und zeitlicher Zusammenhange liegt. Das funktioniert entsprechend gut,
wenn der Wirkungsbereich eines zu erfassenden Prozesses moglichst eng abgesteckt ist. Ein
ganzes Unternehmen top-down mit einer strengen Gliederung zu erfassen erscheint generell als
nicht zweckmafig. Anders herum wird ein Schuh daraus. Fihrungs-, Kern- und Unterstitzungs-
Ausrichtung auf das Unternehmen sind als Attribute der Prozesse zu verstehen. Die dienende
Funktion eines Prozesses flr das Unternehmen wird damit griffiger. Die folgende mit dieser Idee
entwickelte BPMN 2.0 Darstellung geht im Grunde weit Uber das Geschaftsprozessmanagement
im eigentlichen Sinn hinaus. Nutzlich wird diese Darstellung, wenn man Sie als Verdeutlichung
einer Intention versteht, was Unternehmensprozesse im Kern bezwecken. Hier wird der Blick zur
Abgrenzung und Sicherung des Kerngeschafts gescharft.
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Bild: Verdeutlichung zur Intention von Flhrungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozessen
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Symmetrische Perspektive auf Verantwortung

Was nutzlich fir das Managen von Geschéaftsprozessen ist, kann im Grunde noch weit mehr
leisten. Die Methoden der Verbildlichung komplexer Ablaufe und Zusammenhange werden in
diesem Abschnitt auf einen abstrakten Analysegegenstand Ubertragen: ,Verantwortung®. Die
enorme Bedeutung des Begriffs der Verantwortung zeigt sich in seiner Verwendung in Gesetzen,
Regelwerken, Vertragen und im Sprachgebrauch. In der sprachlichen Differenzierung finden sich
vier Auspragungen von Verantwortung, die sich im Vergleich zueinander gut abgrenzen lassen:
Aufsichtsverantwortung, Organisationsverantwortung, Kontrollverantwortung und Durchfihrungs-
verantwortung. Gelaufig sind mit diesen Vokabeln verbundene Anwendungsbereiche wie Auf-
sichtsgremien, Schulaufsicht, Organisationsversagen und -Verschulden, Controlling, Lebensmittel-
kontrolle oder Durchfihrungsbestimmungen.

Mit den Anfangsbuchstaben von Aufsicht, Organisation und Kontrolle verbindet sich zugleich auch
eine griffige Definition des Unternehmerbegriffs. Ein Unternehmer ist wesentlich durch seine ,AOK-
Verantwortung“ gekennzeichnet. Diese ist nicht teilbar und nicht Ubertragbar. Ein Unternehmer
kann allerdings Durchflihrungsverantwortung Ubertragen, muss aber in allen Unternehmens-
teilbereichen Aufsicht, Organisation und Kontrolle sicherstellen. Der durchfihrend Verantwortliche
fur einen Unternehmensteilbereich hat dann gegeniber dem Unternehmer gewissermalien eine
subsidiare AOK-Verantwortung im Kleinen. Die Vererbung des AOK-Prinzips lasst sich so
fortsetzen bis auf die Mitarbeiter-Ebene. Jede Ebene ist gegeniiber ihrer Gbergeordneten Ebene
verantwortlich bzw. rechenschaftspflichtig. Der Unternehmer selbst ist gegeniber seinen
Mitarbeitern, der Gesellschaft und den Gesetzen verantwortlich.

( tibertragene Durchfuhrungsverantwortung-
Kontinuierliche Geschéaftsprozesse sowie Gesetzestreue erfordern eine unmittelbare und wirksame Aufsicht.
Die Organisation muss laufenden und fiir die Zukunft erkennbaren inneren und dulReren Anforderungen gerecht werden.
Beherrschbarkeit ist mit geeigneten Kontrollinstrumenten jederzeit zu gewahrleisten.
‘| Entscheidungs- und Managementaufgaben zur Durchfiihrung sind symmetrisch.
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Bild: Unternehmensverantwortung mit Differenzierung charakteristischer Aktivitaten
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( Eigenverantwortung-
Unternehmensinterne Regeln sowie Gesetzestreue erfordern eine unmittelbare und wirksame Aufsicht.
Die Organisation flexibel zur Verfligung gestellter Ressourcen muss den erkennbaren Zielen des Unternehmens gerecht werden.
Management-Vorgaben sind mit angemessener Kontrolle eigenenHandelns zu unterstiitzen.
| Mitwirkungs-, Managementaufgaben zu wahrgenommener Verantwortung sind symmetrisch.
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Bild: Ubertragung des Prinzips der AOK-Verantwortung auf die Mitarbeiter-Ebene

Analoge und digital Technik

Die auffalligen Symmetrien innerhalb und zwischen den BPMN 2.0 Darstellungen im voran-
gegangen Abschnitt sind nicht zufallig entstanden. Sie sind Ergebnis vorangestellter Kreativ-
Ubungen zum Thema Mustererkennung und zur Suche nach Gemeinsamkeiten in anfangs
ungeordneten Sachzusammenhdngen. Wenn es Uberhaupt einen zum besseren Verstandnis
dienlichen Zusammenhang innerhalb eines Analysegegenstands gibt, so die Leitidee, dann lasst
sich mit groRer Sicherheit auch eine Symmetrie zwischen dessen Teilaspekten finden. Damit wird
deutlich, dass zum Prozessmanagement vor allem Erfahrung und gute Vorarbeit nétig sind. Der
Dialog mit vielen Betroffenen tber differenzierte Rollen und Verantwortlichkeiten profitiert von der
Unterstutzung durch auf Mustererkennung und Notationskniffe spezialisierte Experten.

Die Uberzeugungskraft, die allein im Muster einer Darstellung steckt, wird in diesem Abschnitt mit
Ubertragung der Prozessdarstellung auf Wirkzusammenhange innerhalb technischer Systeme
veranschaulicht. Wie funktioniert Regelungstechnik oder wie funktionieren Basisbausteine der
Digitaltechnik? Die folgenden Darstellungen gehen wie zu erwarten weit Uber einfache Bilder zu
Regelkreisen und Flip-Flops hinaus. Sie zwingen die Betrachtung derart in ein symmetrisches
Muster, dass naheres Hinsehen tief in das innere Wesen der Technologien hineinfuhrt.
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Frequenzgang ist der Zusammenhang zwischen Ein- und Ausgangssignal beziiglich Amplitude und Phase. ~ Riickkopplung

Er gibt fur sinusférmige Ansteuerung einer Stellstrecke das Verhéltnis zwischen Ein- und Ausgangssignal an.

Signalwert des quadrierten Ist erspart Berticksichtigung der Phase im Frequenzgang der Ubertragungsfunktion.
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Beide Gatter-Einheiten eines Flip-Flops sind absoclut symmetrisch gestaltbar. Riickkopplung
Logische Symmetrie besteht in der Trennung von internem Zustand und externer Bedeutung.
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Bild: Darstellung des Wesens der Regelungstechnik und des Digitaltechnik-Bausteins Flip-Flop
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Riickkopplung braucht Symmetrie und umgekehrt

Die Einsicht, dass Prozess-Denken auf vieles Ubertragbar ist, was Struktur besitzt, flihrt nicht nur
zu einem gescharften Sinn fir Ablaufe und Wirkzusammenhange. Diese Einsicht wird hierin noch
weiter auf die sinn- und funktionsstiftende Wirkung von Symmetrie und Rickkopplungsprinzip
zuruckgefuhrt. Dem funktionalen Verstandnis eines Geschaftsprozesses, einer Sache, Methode
oder auch Technik wird stets und ohne dariber nachzudenken ein Sinn unterstellt. Die
weiterentwickelte Einsicht zum Prozessmanagement knipft an diesem Punkt an eine
philosophische Uberlegung an. Was wére eine Sache, wenn diese keine dulReren Beobachter
hatte? Ware die Welt trotz aller Sonnen dunkel, wenn der Beobachter Mensch blind ware? Diese
Philosophie setzt jede Sache in einen Bezug zu ihrer Umwelt und vermittelt zugleich die
Bedeutung der Beobachter-Rolle. Bei Prozessdarstellungen angewendet transportiert sich damit
eine auf den ersten Blick trivial scheinende Symmetrie — die zwischen dem Gegenstand der
Betrachtung und dem ganzen Rest. Oder auch mit einem Zitat aus ,Per Anhalter durch die
Galaxis“: ,Life, the universe and everything“. Dort war die Antwort 42 tatsachlich trivial gemeint.
Die Darstellung dieser ,Ur-Symmetrie” im Prozessbild ist jedoch alles andere als trivial. Per
Darstellung einer symmetrischen Partnerschaft gleichberechtigter Elemente wird Wesentliches auf
der Suche nach Erkenntnissen Uber eine Sache selbst vermittelt: Was erhalt den Prozess am
Leben? Worin liegt der sinnstiftende Bezug zur Umwelt? Worin liegt das Universelle? Die
Ruckkopplung gibt die Antwort zur Aufrechterhaltung tUber die Zeit. Die Symmetrie beantwortet die
raumliche Aufstellung und den Bezug im stabilisierenden Ganzen. Die im Bild illustrierte
Verschmelzung zwischen den Prinzipien von Symmetrie und Rickkopplung tberflhrt den Analyse-
Gegenstand schlief3lich selbst in ein universelles Prinzip.

Riickkopplung

Synchrone Ruckwirkungen der Partnerorgane stabilisieren die Empfindlichkeit.

Asynchrone Rickwirkungen der Partnerorgane erhéhen die zeitliche Stabilitat.
| Symmetrie der Wahrnehmen- sowie der Erkennen-Aktivitaten stabilisiert Partnerschaft.
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Bild: Prinzip des ,Wahrnehmen-Erkennen-Wirken* als Basis vernlinftigen Handelns zw. Partnern
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Der Zwang zu harmonierenden Gen-Abschnitten verwandtschaftlich ferner Herkunft stabilisiert Fortpflanzung. Befruchtung
Wenig harmonierende Fehlentwicklungen tberdauern mit dieser Methode keine oder weniger Generationen.
Kind kann entweder weibliche oder mannliche Rolle annehmen.
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Bruno Kriger, im September 2015
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Ur-Mutter-Symmetrie setzt allumfassende Licke einer neuen Dimension voraus. Riickkopplung

Beide zurlickbleibenden Einheiten aus Teilungsprozess kénnen Mutterrolle fortsetzen.
1Schwindende Liicke stért nach und nach Ur-Symmetrie und stimuliert Evolution.
|Anziehung des ,Nichts® erhéht sich durch sich rdumlich zusammenziehende Einheiten.
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Bild: Urspriingliches Symmetrie-Prinzip im ,Alles-oder-Nichts®; oben: Gender-Symmetrie der Evolution
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Anleitung zum Qualititsmanagement

Was interessiert den Pragmatiker die Theorie? Diese Frage wurde schon einmal einleitend zu
einem vorangegangen Artikel mit erhdhter Klarheit bei Uberlebensrelevanten Zusammenhangen
beantwortet. Nach Annaherung an das Thema ,Symmetrie“ aus diversen Blickwinkeln kann die
Frage nach dem Sinn der Theorie nun auch damit beantwortet werden, dass sie die planerische
Seite unseres Handelns begleitet. Ohne Planen keine vorausschauende Abwehr von Gefahren.
Und ohne Planen keine Auswertung vielversprechender Chancen. Planen beginnt im Kopf mit der
Speicherung erfolgreicher ,Wahrnehmen-Erkennen-Wirken“-Vorgadnge und wird durch Sprache
und Darstellung vermittelbar. Viele kluge Kopfe konnen dann gemeinsam noch mehr leisten.

In einer vorangegangen BPMN 2.0 Darstellung wird mit dem Unternehmerbegriff u. a. die
Organisationsverantwortung verknlpft. Warum treten Minister zurlick, wenn etwas schief geht, was
sie nicht selbst beaufsichtigen und kontrollieren kénnen? Gleiches gilt flir Spitzen-Manager, deren
zu beaufsichtigende Unternehmen viel zu gro3 sind, als das ein einziger permanent alles kontrol-
lieren kdnnte. Klare Sache, wer die Verantwortung tber groRere Strukturen hat, muss diese Struk-
turen so organisieren, dass Aufsicht und Kontrolle nicht auf der Strecke bleiben und durch Aufbau-
und Ablauforganisation mit der gebotenen Sorgfalt sichergestellt bleiben. Management und Orga-
nisation ist kein Hexenwerk. Auch gibt es Standards zur Einschatzung, was hinreichende Sorgfalt
bedeutet. Das Wissen, wie Organisieren gelingt, und die damit verbundene Verantwortung werden
zudem meist gut entlohnt. Das durfte die Rucktrittsfrage beantwortet. Schon am Anfang dieses
Artikels wurde deutlich, dass Dokumentieren von Prozessen Teil des Qualitatsmanagements ist.
Genau dieses liefert die Basis fur geordnetes Organisieren. Und damit fur verantwortlich geplante
Aufsicht Gber Zweck- und Rechtmafigkeit sowie die Kontrolle Gber eine erfolgreiche Entwicklung.

—

Verantwortlichkeiten dokumentiert: an Schnittstellen
(1) zu anderen Verantwortlichkeiten |.
2) und im Prozessablauf

Wiedererkennen der Prozessziele im Spiegel des Geschaftsumfelds |

Unterstiitzung durch Mitarbeiter—y

messhare
Ziele

X

beschaffen

und planen,
Verantwortung
tbertragen

|
|
managen |
|
|

Zusammenarbeit mit Kollegen

Selbstwirksamkeitserwartung
im Einklang mit Unternehmenszielen:
Motivation

um
Arbeitsmittel
kimmern und
Arbeit planen

Realitst —¥ Notfallol
i aus Zweck-und ofialiplan, .
( \\_. . urﬁ,dro\?:rﬁ::-g:n + _»|RechtmaRigkeit @_b Vorgaben und Qualitét
\__/ fihren Anforderungen -»k\\zﬁ’ Regel[l:n_gen managen
Unternehmer- ableiten Erfolge, et
Verantwortung MiRerfolgs " [z. B. nach IS0 9000
Obernommen | T
Entwicklung, — BEENrLELERR | dokumen-
| vor allem @\p und Wagnisse SRR Risiken
| Kosten/Nutzen, K:/ beurteilen, kommuni-
| kontrollieren priorisieren Zieren
______ . _ - _____
I |
! | '
| l *
| Wiedererkennen der |
I eigenen Rolle im [
| | Umfeld- Arbeitsumfeld
| &L Bewusstsein |
v aus Zweck-und _ bei Notfallplan _im Rahn_'_lep
N\, X o+ + _,Rechtméﬂigkeitf N W Vorgaben und eigener Fahig-
\_/ Anforderungen g_/’ Regelungen keiten Qualitat
Mitarbeiter ableiten Erfolge mitwirken (ELET )]
Verantwortung Wirkung MiRerfolge
Obernommen

Geschaftsumfeld

Arbeitsumfeld

Entwicklung vor
allem eigener
Fahigkeiten

R

kontrollieren

Eigenfiirsorge
beurteilen,

im Rahmen
verfiigbarer

persdnliche
N Beurteilung

kommuni-
zieren

Bild: Zusammenspiel von Aktivitaten zu Organisationsverantwortung und Qualitditsmanagement

Bruno Kruger, im November 2015
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