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Business Process Redesign (BPR) ist ein vieldiskutiertes
Managementthema, von dem in der Praxis über extreme Erfolge aber

auch Mißerfolge berichtet wird. Neben der prozeßorientierten Sicht - die
dem Business Process Redesign inhärent ist - werden vermehrt Methoden

aus dem Ingenieurbereich zur (Neu-) Strukturierung von Unternehmen
angewendet. Ziel ist es, von der intuitiven (Re-) Organisation von

Strukturen, Systemen und Abläufen hin zu einem ingenieurerprobten
Entwurf der Geschäftssystemezu kommen. Was also müssen

Unternehmen bedenken und tun, um BPR erfolgreich auszuführen?

••
7M - VORGEHENSMETHODIK FUR

ERFOLGREICHES PROZESSDESIGN

Durch die ISO 9000 Norm und
die konsequente Prozeßorientie­
rung ist bereits viel Transparenz
in das betriebliche Geschehen ge­
kommen. Es ist aber erschreckend
zu beobachten, mit welcher Nai­
vität und mit wie wenig Verständ­
nis für die Projektabwicklung sol­
che anspruchsvollen Organisa­
tionsprojekte in Angriff genom­
men werden. Allgemeine Pro­
jektmanagementprinzipien zu be­
herrschen, reicht bei weitem nicht
aus! Daß heute mehr Meldungen
über Flops - über 70% aller Pro­
jekte bringen nicht den ge­
wünschten Erfolg - von Business
Process-Redesign-Projekten als Er­
folgsmeldungen. zu vernehmen
sind, hat mehrere Ursachen.

Auswertungen aus gescheiterten
BPR-Projekte zeigen:
- unklare Ziele und Strategien,
- halbherziges Management-Com-

mitment und ungenügendes
Kundenverständnis

- aufwendige Analysen sowie Do­
kumentationen von Prozeßfrag­
menten,

- unqualifizierte Projektmitarbei­
ter und mangelhafte Umsetzung,
etc.

- Unterschätzen des Kommunika­
tionsaufwandes während des
Projektes.

7M - VORGEHENSME­
THODIK IST EINE ART
ARBEITSLOGIK FÜR DIE
MODELLIERUNG UND
IMPLEMENTIERUNG VON
GESCHÄnSPROZESSEN

Der an der TU Graz entwickelte
Organisationsgestaltungsansatz
ist aus den Erfahrungen zahlrei­
cher Prozeßmodellierungsprojek­
te hervorgegangen. Der Gestal­
tungsansatz beinhaltet neben all­
gemeingültigen Designprinzipien
ein Gestaltungsmodell und eine
einfache, Step-by-step-Vorgehens­
methodik mit den entsprechenden
Werkzeugen aus dem Ingenieurbe­
reich zur Gestaltung von Ge­
schäftsprozessen. Die 7M-Vorge­
hensmethodik ist eine Art Ar­
beitslogik, die speziell für die Mo­
dellierung und Implementierung
von Geschäftsprozessen ent­
wickelt wurde. Die Analyse, Ent­
wicklung und Realisierung eines

. Prozeßdesigns in einzelne Phasen
zu untergliedern, die logisch und
zeitlich voneinander getrennt wer­
den können, hat zum Zweck, den
Werdegang eines Geschäftspro­
zeßdesigns in überschaubare Teil­
etappen zu gliedern (Abb 1). Da­
mit erlaubt diese an das Prozeß­
design angepaßte Vorgehensme­
thodik einen stufenweisen Pla­
nungs-, Entscheidungs- und Kon­
kretisierungsprozeß.

Ein Geschäfstprozeß ist dabei
mehr als bloß ein betrieblicher Ab-
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KVP - Kontinuierlicher Verbes.serungsprozeß

Entwicklung &. Anbindung an GeschäflSsrrategie, Erfolgsfaktoren und
OrganisationsarchitektUl, Pro;ektstruktur definieren

Darstellung der Geschäftsprozesse (Abläufe, Ressourcen, zahlengelÜSt
erlassen &.lst-Systemverhalten dokumentierenI

ABI. 1: DIE 7 PHASEN KÖNNEN LOGISCH UND ZEITLICH VONEINANDER GETRENNT WERDEN,

UM DEN WERDEGANG EINES GESCHÄFTSPROZE5SDESIGNS IN ÜBERSCHAUlARE TEIL­

ETAPPEN ZU GLIEDERN.

2. MAP: Dem Aufbau von fle­
xiblen Geschäftsprozessen muß
stets eine Diagnose vorausgehen,
in der das gegenwärtige System,

ehe Mission (Wozu ist das Un­
ternehmen da? Was ist der
Zweck, die Rolle im Geschäfts­
bild?) und einer Strategie (Wie
kommen wir da hin?), die die
Versprechungen einer besseren
Zukunft greifbar machen

- die Verankerung eines Ziel- und
Meßgrößensystems, um die Be­
wertung der Ursachen-Wirkun­
gen auf einer rationellen Ebene
zu verifizieren und somit die
Auswirkungen der Verhal­
tensänderungen sichtbar zu ma­
chen.

Die Ergebnisse dieser Phase sind
Darstellung von und Verständnis
für die Marktdynamik und den
Wettbewerb, die Definition der
Geschäftsaktivitäten, die Identifi­
kation der Erfolgsfaktoren und das
Bestimmen von Leistungsindika­
toren. Weiters werden die not­
wendigen unternehmerischen
Fähigkeiten zur Beherrschung von
wich tigen Wertschöpfungsele­
menten sowie die Gestaltung und
Verabschiedung der künftigen Ge­
schäftsarchitektur abgeleitet. Das
Rahmenkonzept für die Planung,
das Management und die Realisie­
rung des Projektes wird ebenfalls
in dieser Phase etabliert.

Messung der Leistungsfähigkeit, Benchmarking mit Best-In-elass,
Maßstäbe und Erfolgsfaktoren ermitteln

Goals Roll-down, Ableitung des Handlungsbedarfes mit Orientierung am
Soll-Leistungsprofil (nach SMARTen Zielen ausrichtet), Identifikation der
operativen Prozeßparameter

Neugestaltung, Prozeßmodellierung und Simulation der Lösungsvarianten,
um diese hinsichtlich des gewünschten Soll-Systemverhaltens zu beurteilen
und Planungsfehler auszumerzen

Realisierung - Migrationsplan entwickeln, umsichtige, ziel- und
ergebnisorientiene Umsetzung mit Pilotimplementierung

KVP - erprobte Management-Konzepte (TQM, Kaizenl anwenden
Prozessfine-tuning und organisatorisches Lernen fördern

1. MIND: Mind hat mit dem Be­
wußtsein eines Unternehmens,
mit der Bereitschaft zum Wandel
für eine bessere Zukunft und der
Schaffung einer anspruchsvollen
Vision/Strategie zu tun. "Conven­
tional wisdom", mit den beste­
henden Denkhaltungen, Einstel­
lungen und Paradigmen in Frage
zu stellen, ist in dieser Phase aus­
drücklich erwünscht. Für eine
umfassende Implementierung von
BPR muß ein unternehmenswei­
ter und langfristig tragfähiger Kon­
sens über die angestrebten Ziele
und die künftige Rahmenorgani­
sation hergestellt werden. Voraus­
setzungen für den Konsens sind:
- die Erkenntnis des Manage-

ments, daß die derzeitigen Stär­
ken und unternehmerischen
Fähigkeiten nicht ausreichen,
um die zukünftigen Herausfor­
derungen des Marktes zu bewäl­
tigen

- die Einsicht aller Mitarbeiter in
die Notwendigkeiten des struk­
turierten Wandels

- eine zukunftsweisende Unter­
nehmensvision (Wo wollen wir
hin?), eine allgemein verständli-

mentierung von BPR verbindet,
aus welcher Vision langfristig alle
Maßnahmen herrühren.

Der 7M-Masterplan umfaßt sie­
ben Phasen und liefert folgende Er­
gebnisse:

In allen Phasen ist es wichtig,
viel Gewicht auf die Mitarbeiter­
kommunikation zu legen. Es muß
unmißverständlich erkennbar
sein, welche Zielvorstellungen das
Topmanagement mit der Imple-

PHASEN DER 7M ­
VORGEHENSMETHODIK

Nachstehend werden der Zweck
der einzelnen Phasen, die Ergeb­
nisse und die dazu erforderlichen
Werkzeuge für eine erfolgreiche
Geschäftsprozeßgestaltung be­
schrieben. Auf das Gestaltungs­
modell wird hier nicht explizit ein­
gegangen!

lauf. Wir definieren einen Ge­
schäftsprozeß als eine sacWogische
Abfolge von Aktivitäten mit dem
Ziel eines klar festgelegten Resul­
tats zur Erzeugung von Kunden­
nutzen. Ein Geschäftsprozeß ist
durch einen definierten und meß­
baren Input und Output bestimmt,
fügt Wert hinzu, ist wiederholbar
und verfügt über alle dazu not­
wendigen Ressourcen sowie Infor­
mationen. Zusätzlich zum Pro­
zeßverständnis von Hammer &
Campy als auch Davenport beto­
nen wir, daß ein Geschäftsprozeß
neben der genauen Input-/Output­
definition auch die Spezifizierung
deren Anforderungen und Werte­
bereiche beinhalten muß.

Unter Geschäftsmodellierung
verstehen wir die prozeßmäßige
Abbildung von Geschäftsvorgän­
gen und das Erarbeiten von Alter­
nativen unter Berücksichtigung
der unternehmensspezifischen Ge­
schäftscharakteristik. Der integra­
le Gestaltungsansatz für Ge­
schäftsprozesse, Ressourcen und
Informationen stellt Empfehlun­
gen, Handlungsanleitungen und
Instrumente zur Optimierung und
zu besserem Prozeßdesign bereit,
um gezielt und mit der geforderten
Geschwindigkeit dem steigenden
Wettbewerbsdruck, verändertem
Kundenverhalten, permanentem
Wandel und geschäftsirnrnanenten
Entwicklungen innerhalb von Un­
ternehmen zu begegnen.
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All. 2 ZEIGT UNTERSCHIEDLICHE SICHTEN, DIE BEI DER GESCHÄFTSPROZEIIMODELLIERUNG

ZU BERÜCKSICHTIGEN SIND

Prozeßmodell
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dessen Leistungsfähigkeit und Pro­
,bleme untersucht und die Ursa­
chen analysiert werden. Nur wer
sich im eigenen Haus genau aus­
kennt, kann sich erfolgreich mit
anderen vergleichen. "Das Pro­
blem zu erkennen ist wichtiger,
als die Lösung zu finden, denn die
genaue Darstellung des Problems
führt automatisch zur richtigen
Lösung", um an die Worte Ein­
steins anzuknüpfen.

Begonnen wird mit der Festle­
gung der zu untersuchenden Ge­
schäftsprozesse und der Sichtung
vorhandener Unterlagen. Als In­
strument werden die Prozeßanaly­
se und Prozeßkostenrechnung ein­
gesetzt. Die Brown-Paper Methode
liefert, neben einer übersichtlichen
Darstellung und dem aktiven Mit­
gestalten der Betroffenen, ein ab­
teilungsübergreifendes Sichten der
Geschäftsprozesse. Gleichzeitig er­
folgt die Erhebung der Zahlen­
gerüste - Mengen, Zeiten, Kosten
- um ein Gespür für das operative
Systemverhalten der untersuchten
Prozesse zu erhalten und die He­
belpunkte der eigenen Strukturen
zu begreifen. Die Ergebnisse die­
ser Phase sind die Darstellung der
Geschäftsprozesse auf Brown-Pa­
pers, die Dokumentation der Pro­
zeßkette, die Mengengerüste und
die berechneten Prozeßkostensät­
ze. Projekte aus der Praxis haben
gezeigt, daß berefts in dieser Pha­
se zahlreiche Ansatzpunkte für
Neugestaltungen hervorgehen.

Die MAP-Phase stellt das Ver­
stehen der Strukturen und der Pro­
zeßdynamik in den Vordergrund.
Nicht angestrebt werden Detail­
analysen und penible Prozeßdoku­
mentationen.

3. MEASURE: Der Blick über
den "Branchen-Tellerrand" fällt
vielen Managern schwer. Treu der
überzeugung "Bei uns ist alles an­
ders - was die machen, geht bei uns
nicht" lehnen sie brancht::nüber­
greifende Vergleiche ab und belas­
sen es bei gewohnten Konkur­
renzbeobachtungen. Benchmar­
king zwingt den Prozeßmanager,
den eigenen Prozeß unter die Lupe

zu nehmen, die Inputs und Out­
puts genau zu identifizieren und
zu überlegen, welcher Ablauf ei­
gentlich gewollt ist.

Als Instrumente für die Ermitt­
lung externer Informationen wer­
den Prozeß-Benchmarking zur
Messung von Schlankheit (zielt auf
geringere Ressourcenbindung),
Prozeßsicherheit (Fehlerhäufig­
keit), Kundenorientierung und
zeitliche Flexibilität sowie die um­
fassenden Datenbasen von Qua­
litätspreisen (EQW, Deming Prize,
Baldridge Award) herangezogen.
Das Festlegen von Unterneh­
menszielen auf der Basis von "best
practice" Methoden ist ein wich­
tiger Erfolgsfaktor, unabhängig von
Branche und Geschäftstätigkeit.

Wertschöpfung - Mehrwert
schaffen - ist das Herz der Akti­
vitäten einer Organisation. Die
MEASURE-Phase liefert Maßstä­
be, mit denen man verstehen und
beurteilen kann, welchen Wert die
Organisation und ihre Ressourcen
erbringen müssen. Die Meßkrite­
rien weisen den Weg zu ständiger
Verbesserung und Bestleistung; sie
fördern die Interessen der an der
Organisation Beteiligten und die
langfristige Wettbewerbsposition
des Unternehmens. Als Ergebnisse
werden beim Benchmarkvorgang
einerseits Erfolgsfaktoren von
Klassenbesten lokalisiert und an­
dererseits Vergleichsmaßstäbe (Ko­
stenstrukturen, Kostenarten, Lei­
stungskennzahlen, ... )erhoben, zu-
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sätzlich lernt die Organisation be­
wußt neue Ansätze (Sichtweise ­
wie gehen wir es an?) und Metho­
den (wie setzen wir es um, wie
machen wir es?).

4. MANAGE: Die aus den vor­
hergehenden Stufen gewonnen Er­
kenntnisse (Wo stehen wir im Ver­
gleich zu den Weltbesten?) liefern
wertvolle operative Grundlagen
für den Orientierungsprozeß der
Organisation (Wohin wollen wir?).
Erfahrene Manager verstehen, daß
das Meßsystem ihrer Organisati­
on stark das Verhalten von Mitar­
beitern beeinflußt.

Als Instrumente werden, ähnlich
wie im Spitzensport, Fitneß- oder
Leistungsprofile verwendet. Die
Balanced-Scorecard-Technik ver­
knüpft Ziele und Meßgrößen un­
terschiedlicher Sichten. Mit der
Prozeßkennzahlenpyrarnidelassen
sich relevante Ereignis- und Spit­
zenkennzahlen für den Prozeßeig­
ner, detailliertere Steuer- und Kon­
trollkennzahlen für Prozeßmitar­
beiter und Basis und Strukturda­
ten für die systematische Erhebung
darstellen und ableiten. Je nach
Branche werden dabei Effizienz-,
Kosten-, Qualitäts-, Volumens-, so­
wie weitere unternehmensspezifi­
sche Meßgrößenarten unterschie­
den. Ergebnisse sind das Commit­
ment der Organisation und die
Festlegung von konkreten Zielen
für die Geschäfts- und Servicepro­
zesse sowie die Bereitstellung der

Koordinationsmodell
(Rollen, Kompetenzenl
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notwendigen Ressourcen. Das Re­
sultat des Goals-Roll-down-Pro­
zesses ist die Verabschiedung ei­
nes künftigen, operativen Lei­
stungsprofils, in dem unbedingt
die Kunden-, Prozeß-, Innovations­
und Lern- sowie Finanzperspekti­
ven enthalten sein müssen.

5. MODEL: Die "Geschäftspro­
zeßmodellierung" mit Referenz­
modellen (z.B.: ARIS, R/3-Analy­
ser) ist derzeit in aller Munde, doch
aus der Prozeßsicht eine Anpas­
sung zu beginnen, ist ähnlich
unsinnig, wie in einer den Ablauf
beschreibende Kochanweisung
schrittweise nach den Zutaten zu
suchen. Eher geeignet ist eine Zu­
tatenliste, die immer am Anfang
steht, in unserem Fall das "gute
alte" Funktionmodell. Bei der Pro­
zeßmodellierung müssen neben
der Funktionssicht auch noch die
Daten-, Steuer- (oder Prozeß-) und
Ressourcensicht einbezogen wer­
den (Abb. 2). Die gleichzeitige
Berücksichtigung dieser verschie­
denen Aspekte in einem Modell
führe allerdings zu einer hohen
Komplexität.

Um gezielt und ohne Überfrach­
tung durch zu viele Informationen
den unterschiedlichen betriebli­
chen Fragestellungen gerecht wer­
den zu können, macht die Unter­
teilung in spezielle Teilsichten
(unterschiedliche "Brillen") Sinn.
Auf dieser Basis können einzelne
Aspekte oder Schwerpunkte her­
ausgegriffen und im Detail dis­
kutiert werden. Folgende unter­
schiedliche Sichten/Modelle sind
bei der Prozeßgestaltung zu be­
rücksichtigen:
- Funktionsmodelle stellen die für

das jeweilige Unternehmen rele­
vanten Funktionen dar. Der hier­
archisch gegliederte Funktions­
baum ist ein zweckmäßiges In­
strument für eine übersichtliche
Darstellung. Output ist eine
Funktion von Input gleich O=f(I).
Diese aus der Mathematik be­
kannte Formulierung führt fast
automatisch zur Datensicht, wo
die Input/ Outputdaten geordnet
werden. Bereits hier muß der
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Wertschöpfungsbeitrag des
Funktionsoutputs kritisch ge­
prüft werden.

- Datemnodelle beschreiben kom­
plex strukturierte Datenobjekte
und die Datenbeziehungen un­
tereinander, die für Informati­
onssysteme relevant sind. Eine
gängige Gliederung teilt die Da­
tenbestände in Stamm- und Be­
wegungsdaten. Als Instrument
wird das strukturierte Entity Re­
lationship Model (SERM) ver­
wendet.

- Prozeßmodelle zeigen die Steu­
ersicht mit der sachlogischen
Ablauffolge von Funktionen.
Prozeßmodelle dienen zur Ge­
staltung einer effizienten Form
der Ablauforganisation. Die
Trennung zwischen Funktionen
und Prozeßsteuerung (beinhaltet
Ablauffolgen und- Ablaufregeln)
ist für den Einsatz von Work­
flowsystemen entscheidend. Als
Instrumente für eine Grobpla­
nung eignen sich Prozeßflußplä­
ne oder bei höherer Detallie­
rungsstufe die ereignisgesteuerte
Prozeßkette (eEPK) welche die
Verknüpfung aller beschriebenen
Modelle sicherstellt. Petrinetz­
basierende Simulationsmodelle
stellen die Dynamik dar und lie­
fern zusätzlichen Aufschluß
über das Systemverhalten der
modellierten Geschäftsprozesse.
Schwachstellen und Engpässe,
Auslastungsgrade, Durchlaufzei­
ten, Prozeßkosten u.a. können
somit schon in der Planungs­
phase erkannt und entsprechend
berücksichtigt werden. Compu­
tergestützte Werkzeuge hierfür
sind STRUCTWARE, BONA­
PART, INCOME oder PROMO­
DEL.

- Ressourcenmodell beschreibt die
für die jeweiligen Funktionen re­
levanten Eigenschaften von Res­
sourcen. Grundsätzlich ist zwi­
schen Flußressourcen, die durch
den gesamten Prozeß durchlau­
fen und in der Regel eine Trans­
formation erfahren, den Ge­
brauchsressourcen, die für die
Ausführung von Funktionen
notwendig sind, aber nicht ver-
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ändert werden (z.B.: Mitarbeiter
Betriebsmittel) und den Ver­
brauchsressourcen (z.B.: Energie)
zu unterschieden.
Der Zweck von Modellen ist das

Systemverhalten besser zu verste­
hen, vorherzusagen und zu kon­
trollieren. Wichtig ist dabei, daß
Modelle immer nur Annäherun­
gen der Wirklichkeit darstellen.
Ein Modell ist deshalb weder wahr
noch falsch, es ist mehr oder we­
niger zweckmäßig bzw. realitäts­
getreu.

Die Ergebnisse der Geschäfts­
prozeßmodellierung sind substan­
tielle Vorgaben für die Realisie­
rung. Neben modellierten Lö­
sungsvarianten, die nach ihrem
Zielerfüllungsgrad bewertet wer­
den, sind entsprechend der Detail­
lierungsstufe die einzelnen Mo­
delle miteinander verknüpft und
beschrieben. Die Vorteile der Mo­
dellierung liegen in der Bewälti­
gung der betrieblichen Komple­
xität, einer wesentlichen Er­
höhung der Planungssicherheit bei
beschleunigter Prozeßentwicklung
sowie geringen Kosten.

6. MAKE: In der MAKE-Phase
geht es darum, die erarbeiteten Lö­
sungen in die Realiät umzusetzen.
Ein sorgfältig ausgewähltes Pilot­
projekt hat den Zweck der Orga­
nisation das notwendige Vertrauen
in die Machbarkeit zu geben.
Gleichzeitig dient es als Lernvor­
bereitung für die weiteren Umset­
zungsaufgaben.

7. MASTER: Niemand kann den
Wert von kontinuierlicher Verbes­
serung bestreiten! Die primären
Ziele sind dauernde Verbesserung
von Qualität, Durchlaufzeit, Kun­
dendienst und Flexibilität.

Die 7M-Vorgehensmethodik al­
lein löst keine Probleme! Sie kann
andere Komponenten wie etwa
Fachwissen, Situationskenntnis,
Modellierungskenntnis, Erfahrung
und Fingerspitzengefühl, Psycho­
logie u.a. nicht ersetzen, sondern
nur ergänzen bzw. wirkungsvoll
zur Geltung bringen!
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