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Kurzfassung

Kurzfassung

Prozessmanagement als Managementkonzept wird seit langem in Unter-
nehmen eingesetzt, um die dort erforderlichen Ablaufe gezielt zu planen,
durchzuflhren, zu Uberpriafen und zu steuern. Das hierzu erforderliche
Prozessmanagementsystem ist an die konkrete Leistung des jeweiligen
Unternehmens anzupassen. Die vorliegende Arbeit soll Prozessmanage-
ment als Managementkonzept in der Dienstleistungsbranche im Bauwe-
sen beleuchten und eine Basis fir weitere prozessbasierte Betrachtungen
in diesem Bereich schaffen. Im Rahmen der Arbeit wird dargestellt, wie
unternehmensintern vorhandene Wissensbestédnde eines Dienstleis-
tungsunternehmens im Bereich Projektsteuerung und értliche Bauaufsicht
in der fur ein KMU in diesem Bereich typischen GréRe genutzt werden
kénnen, um ein solches Prozessmanagementsystem aufzubauen.

Die fir den Aufbau des Systems erforderlichen Rohinformationen wurden
Uber unternehmensweite Mitarbeiterbefragungen sowie Uber Expertenin-
terviews mit ausgewahlten Schlisselkraften, unter Einbezug der Ge-
schaftsfliihrung, eingeholt. Die Modellierung des Prozesssystems erfolgte
mittels Top-Down-Ansatz gemeinsam mit der Geschaftsfuhrung und
Schlusselmitarbeitern des betrachteten Unternehmens im Rahmen von
Workshops auf Basis bestehender, etablierter Ansatze aus der Literatur.

Wahrend in bestimmten Teilbereichen, insbesondere der Prozessflihrung,
unabdingbare Zwischenergebnisse erarbeitet wurden, waren jene aus an-
deren Bereichen, etwa der Prozessentwicklung, weniger essenziell fir
den Aufbau des Prozesssystems in der gewahlte Modellierungstiefe. Die
fur die Modellierung verantwortliche Person sollte neben Fachwissen im
Prozessmanagement auch Uber Erfahrung im betrachteten Dienstleis-
tungsbereich verfliigen. Die grofite Herausforderung im Rahmen der Um-
setzung ist das Etablieren einer Prozessmanagementkultur auf Basis ei-
nes breiten Wissensstandes der Mitarbeiter, kombiniert mit einer entspre-
chenden Akzeptanz des Systems. Die hier gesetzten MalRnahmen sind
individuell an das jeweilige Unternehmen anzupassen.

Insgesamt kann Prozessmanagement angewandt als Konzept auf den be-
trachteten Dienstleistungsbereich zahlreiche Vorteile wie etwa Effizienz-
steigerungen oder verbesserte Qualitatsstandards mit sich bringen.
Gleichzeitig erfordert die Umsetzung viel Zeit und Uberzeugungsarbeit,
um das System schlussendlich wie gewiinscht ins Laufen zu bringen und
spater auch am Laufen zu halten. Ein volles Kommitment seitens der Ge-
schéftsfiihrung und die Uberzeugung der Mitarbeiter sind essenziell.
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Abstract

Abstract

Business Process Management as a management concept has been
widely used in many companies to plan, do, check and control the pro-
cesses required for their day-to-day operations. The therefore required
process management system must be adapted to the specific needs of the
company implementing it. This thesis describes process management as
a management concept in the service sector of the construction industry
and creates a starting point for further process-based observations in form
of a case study. It is shown how a process management system can be
developed based on internal knowledge of a service-oriented company in
the area of construction engineering.

The information required for the project was obtained by a company-wide
survey and expert interviews within staff and management. The process
system was modelled together with key-employees and members of the
management team in workshops using a top-down approach based on
literature research.

Within the sub-areas of processmanagement and process culture the re-
sults obtained were indispensable for further project development, while
those from other areas, such as process development, were less essential
on the approached level. Expertise in process management was as im-
portant to succeed as expertise in the profession the company works in.
The greatest challenge in the context of implementation is the establish-
ment of a process management culture based on a broad level of
knowledge among employees, together with a corresponding acceptance
of the system. The measures taken in this area must be adapted individu-
ally to the respective company.

All'in all, process management applied as a concept for the service sector
in the construction industry can bring numerous benefits, such as in-
creased efficiency or improved quality standards. At the same time, imple-
mentation requires a lot of time and persuasion to finally get the system
up and running as planned and to subsequently keep it working over a
longer period of time. A full commitment for the project on part of the man-
agement and involving the employees are essential.
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Einleitung

1 Einleitung

Jedes Unternehmen hat unterschiedlichste, ineinandergreifende Ablaufe
zu bewalltigen, um eine Wertschdpfung fur den Kunden und in weiterer
Folge flr sich selbst zu generieren. Das gezielte Steuern dieser Ablaufe
ist die ureigene Aufgabe des Managements. Business Process Manage-
ment oder Geschaftsprozessmanagement stellt einen prozess- und kun-
denorientierten Ansatz zur Bewaltigung dieser Managementaufgabe dar.
Das Unternehmen wird hierbei auf Basis eines zentralen Modells gesteu-
ert, welches aus einzelnen, abgegrenzten Ablaufen und Tatigkeiten be-
steht. Diese werden mittels In- und Outputs Uber Schnittstellen verbunden
und als Prozessketten dargestellt, wodurch ein Gesamtkonstrukt, das Pro-
zessmodell entsteht. Prozessmanagement als Managementansatz
stammt aus der Automobilindustrie und hat sich seither auf viele unter-
schiedliche Branchen, nicht zuletzt auch auf den Dienstleistungssektor,
ausgedehnt. Fur die Baubranche existiert Literatur zum Thema Prozess-
management insbesondere fiir Bauunternehmen® und Immobilienentwick-
ler2.

Prozesse existieren grundsatzlich in jedem Unternehmen unabhangig von
dessen Ausrichtung oder Struktur. Haufig werden sie nur unbewusst
durchgeflihrt, ohne die dahinterliegende Systematik sichtbar zu machen.
Ineffiziente und ineffektive Ablaufe wie Doppelgleisigkeiten, Schnittstellen-
problematiken und Uberbordende, nicht-wertschopfende Tatigkeiten sind
daher schwerer zu erkennen. Entwickelt sich ein Unternehmen weiter oder
entstehen neue Anforderungen aus externen Einflissen muss die Arbeits-
weise angepasst werden, was haufig bruchsttickhaft und unkontrolliert er-
folgt und so zusatzliche Problemstellen schafft.® Mit Business Process
Management wird ein Managementansatz verfolgt, welcher diesen Prob-
lemstellungen gesamtheitlich begegnet und eine ganzheitliche kundenori-
entierte Leistungserbringung im Unternehmen implementiert. Dieser An-
satz soll auf Basis dieser Arbeit auch fiir den betrachteten Dienstleistungs-
bereich nutzbar gemacht werden.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist das Konzept eines solchen Prozessmo-
dells fir ein Ingenieurbiro fir Projektsteuerung und értliche Bauaufsicht,
unter Berlcksichtigung branchenspezifischer Parameter nutzbar zu ma-
chen. Konkret sollen unternehmensinterne Wissenbestande zur Definition
eines unternehmensweit glltigen pragmatischen Prozesssystems heran-
gezogen werden, wobei ,pragmatisch® in diesem Zusammenhang eine
ausreichende Vereinheitlichung bei gleichzeitigem Erhalt der Flexibilitat
bedeutet. Konkret soll im Rahmen der Arbeit folgende Forschungsfrage
beantwortet werden:

"MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements -.
2 ZEITNER, R.; PEYINGHAUS, M. Prozessmanagement Real Estate -.

3 HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S. 8.
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Einleitung

Wie kénnen vorhandene Abldufe und Strukturen eines Ingenieurbliros fiir
ortliche Bauaufsicht und Projektsteuerung sowie die Wissensbesténde der
dort beschéftigten Mitarbeiter genutzt werden, um ein pragmatisches Pro-
zessmodell zu erstellen?

Die Arbeit ist in ingesamt sieben Kapitel unterteilt, wobei das erste Kapitel
die Einleitung und das letzte Kapitel die Zusammenfassung der Ergeb-
nisse darstellt. Das zweite Kapitel wird nach einer kurzen Vorstellung des
Unternehmens den Projektrahmen fir das betrachtete Prozessmanage-
mentprojekt darstellen und die enthaltenen Abschnitte voneinander ab-
grenzen. AbschlieRend folgt ein Unterkapitel zur verwendeten Methodik.
Im dritten Kapitel wird auf die Grundlagen des Prozessmanagements im
Rahmen einer kurzen Literaturrecherche eingegangen und eine Abgren-
zung der in der Arbeit verwendeten Begriffe vorgenommen. Weiters wird
der herangezogene Aufbau des angestrebten Systems vorgestellt. Das
vierte Kapitel umfasst die Projektvorbereitung unterteilt in die drei Saulen
des Prozessmanagements nach Schnetzer aus Kapitel 3*. Im Unterkapitel
Prozessfiihrung werden die strategischen Ausgangsinformationen zusam-
mengefasst und Ubergeordnete Ziele festgelegt. AnschlieRend sind im
Rahmen der Prozessmodellierung der Modellierungsstandard, die Model-
lierungstiefe sowie die angestrebte Prozessstruktur zu definieren. Das
letzte Unterkapitel umfasst Mallnahmen zur Implementierung des Pro-
zessmanagementgedankens in die Unternehmenskultur. Im flinften Kapi-
tel erfolgt die IST-Modellierung. Ziel ist das Erfassen bestehender Ablaufe,
Arbeitsweisen und Strukturen auf Basis der Informationen ausgewahlter
Schlisselmitarbeiter. Betrachtet wird eine ausgewahlte Zahl an Prozes-
sen, die seitens der Mitarbeiter im Rahmen einer Befragung als vielver-
sprechend fur die Optimierung mittels Prozessmanagemetsystem erach-
tet werden. Das sechste Kapitel betrachtet mit der SOLL-Modellierung die
eigentliche Erstellung des Prozessmodelles fur die ausgewahlten Pro-
zesse. Ausgehend von der Projektvorbereitung und der IST-Modellierung
wird die Ubergeordnete Struktur bis auf die zweite Ebene in Workshops
mit den Mitarbeitern ausgearbeitet, diskutiert und optimiert. AnschlielRend
werden in Prozessteams einzelne Mikroprozesse der dritten Ebene fiir die
Makroprozesse ,Qualitatskontrolle und ,Kostenmanagement“ im Bereich
der ortlichen Bauaufsicht und ,Ausschreibung, Vergabe und Vertrage*“ so-
wie ,Kostenkontrolle® im Bereich der Projektsteuerung naher betrachtet.
Das Ergebnis ist eine hierachisch aufgebaute Prozessstruktur mit ausge-
arbeiteten Mikroprozessen zu den ausgewahlten Makroprozessen je Ta-
tigkeitsbereich.

4 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement -.
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2 Prozessmanagementprojekt

Unter einem Projekt versteht man ein einmaliges, zumeist risikobehafte-
tes, komplexes Vorhaben mit einem definierten Ziel, welches unter Zuhil-
fenahme zuvor festgelegter Ressourcen in einer bestimmten Zeit erreicht
werden soll.> Unter einem Prozessmanagementprojekt versteht man in
weiterer Folge das Schaffen eines Prozessmodells in Form einer Prozess-
landkarte sowie zugehorigen Ablaufen zur Erstellung, Wartung und Opti-
mierung von Unternehmensprozessen. Das anschlieliende Betreiben ei-
nes Prozessmanagementsystems hat keinen Projektcharakter mehr, son-
dern erfolgt koninuierlich auf Basis der im Projekt geschaffenen Ablaufe.
Im folgenden Kapitel werden die Randbedingungen zum Unternehmen,
dem Projekt sowie den verwendeten Methoden kurz erlautert, um eine
Ausgangslage fur folgenden Abhandlungen zu schaffen.

21 Unternehmen

Beim vorliegenden Unternehmen handelt es sich um ein Ingenieurbiro mit
30 Mitarbeitern, welches vor allem Dienstleistungen in den Bereichen der
Projektsteuerung und der ortlichen Bauaufsicht anbietet. Kerngebiet und
Sitz befinden sich in Graz, eine weitere Niederlassung in Wien. Geleitet
wird das Biiro von funf Geschaftsflhrern, die jeweils ihre eigenen Projekte
akquirieren und mittels des gemeinsamen Mitarbeiterpools und der ge-
meinsamen Administration abwickeln. Der geografische Schwerpunkt liegt
bedingt durch die Niederlassungen auf Baustellen in der Steiermark und
in Wien, aber auch im Rest von Osterreich. In Ausnahmefillen werden
auch Projekte im verbleibenden DACH-Raum abgewickelt. Im Vergleich
mit dem Geschaftsmodell-Kompass der steirischen Ziviltechniker hat das
Unternehmen fir den angebotenen Leistungbereich eine deutlich Gber-
durchschnittliche GréRe erreicht.®

Das Unternehmen weist aktuell eine lose und flache Aufbauorganisation
auf. Die funf Geschaftsflihrer akquirieren die Auftrage und dienen gleich-
zeitig als oberste Projektinstanz im Rahmen der Abwicklung. Das opera-
tive Tagesgeschaft wird von einzelnen erfahrenen Mitarbeitern (Senior-
Bauleitern) geleitet, welche durch jingere Mitarbeiter (Junior-Bauleiter)
unterstlitzt werden. Je nach ProjektgréRe hat hier ein Senior-Bauleiter
auch mehrere Projekte zu betreuen. Als Stabstellen dienen das Sekreta-
riat und die Buchhaltung allen Projekten als Anlaufstelle fir Hilfestellung
bei bestimmten Tatigkeiten. Die Projektakquise ist ebenfalls als Stabstelle
angelegt, greift aber nicht in die operative Leistungserbringung ein (siehe
Abbildung 1).

® SCHEWE, G. Definition: Was ist ein "Projekt"? https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/strategie-43591/version-
266920, Datum des Zugriffs: 10.10.2021.

S BINDERBAUER, R. Geschéftsmodellanalyse der steirischen Ziviltechniker. In: Seminarreihe Bauunternehmensfiihrung,
S.129 - Abb. 46.
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Prozessmanagementprojekt

Sekretariat
Buchhaltung

Projektakquise

Seniorbauleiter 1 Seniorbauleiter 2 Seniorbauleiter X
Juniorbauleiter 1 Juniorbauleiter 2 Juniorbauleiter X

Abbildung 1 - Aufbauorganisation des betrachteten Unternehmens

Der Grolteil der Mitarbeiter ist im Bereich der Projektsteuerung (PS) und
ortlichen Bauaufsicht (OBA) beschéftigt. Zusétzlich wird Baustellenkoordi-
nation (BauKG), meist als Zusatzleistung zur értlichen Bauaufsicht, und
die Erstellung von Leistungsverzeichnissen fur Ausschreibungen (LV-Er-
stellung) als Zusatzleistung zur Projektsteuerung angeboten. Die externen
Leistungsbereiche wie LV-Erstellung ohne Projektsteuerung und Baustel-
lenkoordination ohne drtliche Bauaufsicht stehen nicht im Fokus der Ar-
beit.

Im Rahmen der Projektsteuerung wird der Auftraggeber ab der Planungs-
phase, gelegentlich bereits im Rahmen der Projektvorbereitung, bei sei-
nen Projektmanagementtatigkeiten unterstiitzt. Wesentliche Aufgabe ist
hierbei die Ubergeordnete Koordinierung der Projektbeteiligten bishin zur
Fertigstellung sowie das Uberwachen und Fortschreiben der Projektziele.
Die Leistungserbringung erfolgt grundsatzlich in Anlehnung an das
LM.Leistungsmodell VM.Vergiitungsmodell Projektsteuerung (PS) von
Lechner.” Die ortliche Bauaufsicht beinhaltet Leistungen rund um die Inte-
ressenvertretung des Bauherrn auf der Baustelle. Neben dem Austiben
des Hausrechts fallen insbesondere die Qualitatskontrolle der Leistung,
die Koordination der ausfihrenden Projektbeteiligten sowie die Kontrolle
der Abrechnung ausgefihrter Teilleistungen in diesen Leistungsbereich.
Eine Zusammenfassung zu den unterschiedlichen Aufgabengebieten fin-
det sich in Handbuch Ortliche Bauaufsicht. Der Weg zur erfolgreichen
Baustellenabwicklung von Ufertinger.? Die meisten 6ffentlichen Auftrage
werden im Bereich des Thermen- und Baderbaus sowie im Krankenhaus-
bau, vereinzelt auch im Bereich der Flughafenerrichtung abgewickelt. Zu-
satzlich konnten in den letzten Jahren Bautrager fir Wohn- und Gewerbe-
bau als verlassliche Kunden gewonnen werden.

2.2 Projektumfang

Das Projekt zum Aufbau eines Prozessmanagements ist aus dem Bedarf
neuer, starker standardisierter Ablaufe entstanden, welcher sich aufgrund
des starken Wachstums des Unternehmens in den letzten zehn Jahren

"vgl. LECHNER, H. LM.Leistungsmodell VM.Vergiitungsmodell Projektsteuerung (PS) -.

8 vgl. UFERTINGER, S. Handbuch Ortliche Bauaufsicht -.
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ergeben hat. Zu Beginn wurden die Ziele, Randbedingungen und Res-
sourcen des Prozessmanagementprojektes abgegrenzt. Die Betrachtung
vorab dient einer kontrollierten Abwicklung und ermdéglicht der Geschafts-
fuhrung einen Uberblick Gber die geplanten Teilbereiche. Die Strukturie-
rung des Projekts hinsichtlich des zeitlichen Ablaufs erfolgte in Anlehnung
an Christ.® Der konkret Projektzeitraum, verfliigbare Ressourcen und Be-
teiligte sowie Projektziele als wichtigste Eckpunkte sind in einem Projekt-
rahmen zusammengefuhrt dargestellt. Kombiniert mit einer Beschreibung
der Projektphasen wurden die zu bearbeitenden Inhalte vorab fixiert und
mit der Geschéaftsfihrung abgestimmt. Im Laufe des Projekts wurde der
Projektrahmen auf Basis der Zwischenergebnisse adaptiert. Insbesondere
der anfanglich ambitionierte Zeitrahmen musste, bedingt durch die opera-
tiven Tatigkeiten der flr das Projekt benétigten Mitarbeiter, angepasst
werden. Der letztgliltige Projektrahmen setzt sich aktuell aus den vier ge-
nannten Teilbereichen zusammen und ist in Abbildung 2 dargestellt.

PROJEKTZIELE
-pragmatische Prozessstruktur
-Berlicksichtigen von Erfahrungswerten
-Berticksichtigen von vorhandener Strukturen

PROZESSMANAGEMENT-
PROJEKT

ZEITRAHMEN
-Phase 1 von Anfang bis Ende 2018

=4
L
O
o
2
(@]
2]
[72]
LU
o

-Teilzeit Projektleitung

-Mitarbeiterbeteiligung (ca. 1000 Std)
-Phase 2 bis Mitte 2020

-Phase 3 bis Ende 2021

BETEILIGTE
-Geschaftsflihrung
-interne Experten
-alle Mitarbeiter

Abbildung 2 - Projektrahmen Prozessmanagementprojekt

Der erste Bereich betraf die Zielsetzung des Projekts. Die Zieldefinition
wurde in Abstimmung mit der Geschaftsfihrung vorgenommen und lautet
wie folgt:

,Erstellen einer pragmatischen Prozessstruktur auf Basis der vor-
handenen Abldufe und Strukturen im Unternehmen unter Einbezug
der Wissensbestédnde der Geschéftsfiihrer und langjdhrigen Mitar-
beiter.”

Zentrales Projektziel ist somit das Schaffen einer im operativen Betrieb
anwendbaren SOLL-Struktur auf Basis der im Unternehmen vorhandenen

®vgl. CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 42-43.
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Erfahrungswerte. Eine solche Struktur umfasst neben einer Vorgabe zu
den Ablaufen und Tatigkeiten, ein System fur die gezielte und einheitliche
Ablage sowie einen Pool an Vorlagen und Nachschlagewerken. Neben
dem Projektleiter sollte ein Teil der Mitarbeiter sowie die Geschaftsfihrung
am Projekt beteiligt werden. Im ersten Teil des Projekts dienten beide
Gruppen als Informationsquelle. Im weiteren Verlauf gestalteten die Mitar-
beiter die Prozessstruktur aktiv mit und Gbernahmen Teilverantwortung fur
einzelne Bereiche. Samtliche Beteiligte arbeiteten hauptverantwortlich
weiter im operativen Geschaft, weshalb ein flexibler Zeitrahmen erforder-
lich war. Der Stundenaufwand fir das Projekt wurde mit etwa 1 000 Mitar-
beiterstunden, aufgewendet durch alle daran beteiligten Mitarbeiter exklu-
sive der Bauleitertagungen und Workshops geschatzt.

Die erste Projektphase enthielt die Vorbereitung des Prozessmanage-
mentprojekts gemeinsam mit der Geschaftsfihrung. Mittels Workshops
und Einzelgesprachen wurden die Rahmenbedingungen in den Bereichen
Prozessfiihrung, -entwicklung und -kultur auf Basis der Unternehmens-
strategie abgesteckt und definiert. Die erste Projektphase konnte bis Ende
2018 abgeschlossen und das Projekt anschlieRend im Rahmen der Bau-
leitertagung der Mitarbeiterschaft vorgestellt werden. Dieses Projekt-Kick-
Off vor der Stammbelegschaft war gleichzeitig der Start fir die IST-Model-
lierung und damit die zweite Projektphase. Beginnend mit einer Mitarbei-
terbefragung und gefolgt von Leitfadeninterviews mit dem Schllsselper-
sonal wurde hier bis Mitte 2019 zunachst eine Informationbasis geschaf-
fen. Darauf aufbauend konnte mit dem Hauptteil des Gesamtprojekts, der
SOLL-Modellierung, begonnen werden.

Wahrend fir die Erhebung im Rahmen der IST-Modellierung die Informa-
tionen isoliert in Form von Mitarbeiterbefragungen eingeholt wurden, wa-
ren fur die SOLL-Modellierung Workshops zielfUhrender. Um die Abhan-
gigkeit der Workshops von den Terminen des operativen Personals zu be-
ricksichtigen, war hier eine flexible Abwicklung erforderlich. Auf Wunsch
der Geschaftsfihrung wurde eine modulare Vorgehensweise bei der Mo-
dellierung gewahlt, sodass erste Ergebnisse schnell anwendbar waren,
ohne das gesamte Personal zu beanspruchen. So wurden Teilbereiche
der beiden Kernprozesse durch kleine Prozessteams erarbeitet und an-
schlieRend im Rahmen der Bauleitertagung Mitte 2020 den Mitarbeiter
prasentiert und auf Basis des Feedbacks nochmals angepasst. Anschlie-
Rend waren die ersten Ergebnisse der SOLL-Modellierung sichbar und
konnten testweise im Unternehmen eingefihrt werden. Damit war das
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Zwischenziel erreicht und die Projektphase 2 abgeschlossen (siehe Abbil-
dung 3).
Projektphasen TIMELINE
Oktober 2017 Oktober 2018 Juni 2019 Mé&rz 2020 Oktober 2020 2021

@ Projektstart PHASE 1

Projektvorbereitung Projekt Kick-Off
Teil 1 {1ST-Modellierung Abschluss IST-Modell

i - i Zwischenziel
PHASE 2 Teil 2 {SOLL-Modellierung TB >
- Abschluss
SOLL-Modellierung KP 4 5oy | -Moadell
PHASE 3 Roll-Out KP
TB ... Teilbereich KP ... Kernprozesse

Abbildung 3 - Timeline Projektphasen Prozessmanagement

In Phase 3 soll auf Basis der Erkenntnisse aus der Phase 2 die SOLL-
Modellierung Schritt flr Schritt auf den gesamten Umfang der beiden
Kernprozesse Projektsteuerung und o6rtliche Bauaufsicht und spater wei-
ter auf samtliche Kern- und Managementprozesse ausgeweitet werden.
Die modellierten Prozesse sind im Anschluss an deren SOLL-Modellie-
rung Stlck fur Stlick in das Unternehmen zu implementieren und auf Basis
des Feedbacks aus dem operativen Bereich anzupassen. Ziel ist der voll-
standige Roll-Out der beiden Kernprozesse bis Ende 2021. Die Manage-
mentprozesse und unterstiitzenden Prozesse betreffen vergleichsweise
wenig Mitarbeiter und die Geschéaftsfiihrung und werden im Anschluss an
Phase 3 in einem eigenen Projekt betrachtet. Im ersten Schritt konzentriert
man sich auf Wunsch der Geschaftsfiihrung somit auf die Kernprozesse.

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit den Projektphasen 1 und 2 und
endet mit dem Zwischenziel. Die Vorgehensweise flir die Modellierung der
Prozesse sowie samtliche vorab zu definierenden Randbedingungen sind
bis zu diesem Zeitpunkt vollstandig ausgearbeitet. Ziel ist ein fertiges Kon-
zept fur die Modellierung und Ausarbeitung weiterer Prozessteile im Un-
ternehmen. Die Phase 3 ist nicht mehr Teil dieser Diplomarbeit.

2.3 Methodik

Das Projekt konzentriert sich auf die Prozessablaufe im betrachteten Un-
ternehmen. Die wichtigste Informationsquelle waren daher samtliche Mit-
arbeiter, sowie die Geschaftsfiihrung. Deren Wissensbestand konnte mit-
tels Mitarbeiterbefragungen, Experteninterviews und Workshops flr das
Projekt erschlossen werden. Auf Befragungen und Interviews mit externen
Experten wurde bewusst verzichtet.

Da flir die eingangs durchgeflhrte Mitarbeiterbefragung die subjektive Er-
fahrung und Einschatzung der Teilnehmer im Vordergrund standen und
die erhebbaren inhaltlichen Informationen nachrangig waren, wurde flr
die Befragung eine standardisierte Form mit geschlossener Fragestellung
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gewahlt. Die vorgegebenen Antwortmdglichkeiten ermoglichten eine sta-
tistische Auswertung der Ergebnisse und reduzierten den Zeitbedarf fir
die Teilnehmer der Befragung. Generiert wurde die Befragung mittels On-
line-Tool, wobei die Fragen in zwei Teilbereiche unterteilt wurden. Der
erste Teil betraf die Zuordnung der einzelnen Mitarbeiter zu bestimmten
Funktionsbereichen. So war spater, trotz anonymisierter Auswertung, eine
Zuordnung der Antworten zu den Tatigkeitsbereichen, wie Administration,
GeschaftsfUhrung oder operativer Bereich mdglich. Der zweite Teil um-
fasste konkrete Fragestellungen zu den Ablaufen im Unternehmen und
lieferte die eigentlichen Ergebnisse der Befragung. Die Mitarbeiterbefra-
gung wurde via Mail an die Mitarbeiter Gbermittelt und anschlieRend ano-
nym uber das Befragungstool ausgewertet. Das Tool lieferte als Output
ein Tabellenblatt mit den entsprechenden Ergebnissen, welches fur die
weitere Bearbeitung herangezogen werden konnte. Anhand der Mitarbei-
terbefragung sollte die Eignung einzelner Ablaufen im Unternehmen fir
deren Betrachtung im Rahmen des Prozessmanagmentprojekts aus Sicht
des Personals erhoben werden. Fir inhaltliche Informationen zu den Ab-
l[dufen und Tatigkeiten wurden Interviews und Workshops mit den Betei-
ligten durchgeflhrt.

Das leitfadengestitzte Experteninterview diente dem Informationsgewinn
aus den Wissensbestanden der Geschaftsfihrung sowie langjahriger Mit-
arbeiter. Ziel war eine moglichst breite Informationsbasis und nicht die Ve-
rifizierung einzelner Ablaufe, weshalb die qualitative Interviewform gegen-
Uber der quantitativen Variante den Vorzug erhielt.’® Konkret wurde im
Rahmen dieser Arbeit ein Leitfadeninterview mit internen Experten durch-
geflihrt.’” Um die Antworten dennoch vergleichbar zu machen, wurden die
Interviews nach einem vorab bekanntgegebenen Leitfaden durchgefihrt.
Erganzend wurde durch den Interviewer versucht die Antworten bei Un-
klarheiten zu hinterfragen oder die Fragen zu paraphrasieren, um Miss-
verstandnisse aufgrund der Fragestellung zu vermeiden und sicherzustel-
len, dass alle Antworten im Nachlauf der richtigen Fragestellung zugeord-
net werden konnten. Die Informationen aus den Interviews wurden vom
Interviewer sowohl handschriftlich festgehalten als auch auf Tonband fur
die Auswertung im Nachlauf, aufgenommen. Als Experten dienten ausge-
wahlte Mitarbeiter im Unternehmen sowie die Geschaftsfihrung, welche
zu den Ablaufen und Tatigkeiten das zu erhebende, unternehmensspezi-
fische Know-how besitzen. Fir die Auswertung der Experteninterviews
wurde passend zur qualitativen Interviewform und der angestrebten Er-
gebnisverwertung eine induktive Vorgehensweise gewahlt. Die Auswer-
tung erfolgte in Tabellenform durch zuordnen einzelner Textpassagen zu
den einzelnen Leitfragen und anschlieRendes Zusammenfassen der Infor-
mationen zu Gesamtaussagen je Interviewpartner und Frage. Durch Uber-

©BORTZ, J.; DORING, N. Forschungsmethoden und Evaluation, S. 297.

""BORTZ, J.; DORING, N. Forschungsmethoden und Evaluation, S. 314-315.
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lagern der einzelnen Gesamtaussagen, konnten wichtige Themen und zu-
gehorige Informationen isoliert und verglichen werden, um daraus einen
Gesamtablauf zu generieren. Die erfassten Informationen wurden aus-
schlieBlich als Grundlage und Input fir die Bearbeitung der Prozessstruk-
tur herangezogen und erheben keinen Anspruch auf allgemeine Gultigkeit
Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus.

24 Zusammenfassung

Das betrachtete Unternehmen mit Sitz in Graz und Wien hat seinen Leis-
tungsschwerpunkt im Bereich der Projektsteuerung und ortlichen Bauauf-
sicht. Die Leistungserbringung ist gepragt durch eine flache Aufbauorga-
nisation und die eigenstandige Arbeitsweise der fuhrenden Mitarbeiter so-
wie die als Supervisor tatigen Geschaftsfihrer.

Das Prozessmanagementprojekt dient der Weiterentwicklung des Unter-
nehmens aufgrund des wachsenden Mitarbeiterstammes auf Basis der
Wissenbestande erfahrender Mitarbeiter und der Geschaftsfihrung. Zu-
sammenfassend ist der Projektrahmen in drei Phasen gegliedert und mit
Zwischenzielen zu den Fortschritten versehen, um das Projektcontrolling
zu erleichtern. Die vorliegende Arbeit umfasst die ersten beiden Pro-
jektphasen, mit dem Ziel eine funktionierende Vorgehensweise fir die
Ausweitung der Prozessmodellierung in der dritten Phase zu isolieren. Der
Projektleiter wurde durch einen veranwortlichen Geschaftsfihrer und ein,
im spateren Verlauf des Projekts, hinzukommendes Projektteam unter-
stutzt.

Die in der Arbeit verwendeten Methoden dienen der Informationsbeschaf-
fung fur die Modellierung der Unternehmensprozesse. Sowohl die als Me-
thode gewahlte Mitarbeiterbefragung, als auch das leitfadengstitzte Ex-
perteninterview beschranken sich auf das Unternehmen.
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3 Business Process Management

Business Process Managment (BPM) ist ein Managementansatz, welcher
eine kundenorientierte und effiziente Leistungserbringung im Sinne des
Kunden und die Weiterentwicklung des Unternehmens als Ganzes ermdg-
lichen soll. Die Grundidee hat sich aus modernen Qualitdtsmanagement-
ansatzen wie Six Sigma aus der Automobilindustrie und dem zeitlich ab-
geschlossenen Business Process Reengineering (BPR) entwickelt. 2
Heute gibt es unterschiedliche Varianten und Ausformungen mit einem
weiten Anwendungfeld, unter anderem auch in Dienstleistungsunterneh-
men. '3

31 Grundlagen des Prozessmanagements \

Unter Prozessmanagement in der Unternehmensfihrung, auch Business
Process Management (BPM) oder Geschéaftsprozessmanagement (GPM),
wird ein ganzheitliches Managementkonzept verstanden, welches sich ex-
plizit und bewusst mit dem Planen, Darstellen, Kontrollieren und Steuern
von Prozessen beschéaftigt.’ Ziel ist das Erschaffen einer definierten Pro-
zessstruktur, welche unter Berucksichtigung der Unternehmensziele und
-fahigkeiten sowie den Kundenanforderungen samtliche Ablaufe in der ge-
wilinschten Tiefe sichtbar macht und in Kombination mit entsprechenden
Managementinstrumenten ein gezieltes Eingreifen und Steuern ermdg-
licht. Dargestellt wird eine solche Prozesstruktur durch ein Prozessmodell
in Form einer Prozesslandkarte.®

Das GerUst eines prozessorientiert gefiihrten Unternehmens ist die Ablau-
forganisation, deren Handeln bewusst auf die wertschépfenden Prozesse
im Unternehmen ausgerichtet ist. Sie strukturiert und kombiniert diese
Prozesse mit dem zentralen Ziel Wertschopfung fir den Kunden, und in
weiterer Folge fir das Unternehmen, zu generieren. Diese kundenorien-
tierten Prozesse bilden somit den Kern der Ablauforganisation eines pro-
zessorientiert agierenden Unternehmens. Sie beschreiben die Unterneh-
mensziele sowie das Tatigkeitsfeld.'® Wahrend die Anforderungen der ei-
genen Kunden im Vordergrund stehen, flieRen auch Mitarbeiterinteressen
sowie klassische 6konomische Ziele, wie Marktanteile oder Kostenopti-
mierung in die Modellierung mit ein.

Unternehmensintern erleichtert Prozessmanagement das Definieren und
Warten von Schnittstellen und stellt einen einheitlichen Arbeitsstandard
sicher. Funktionierende Prozessstrukturen ermoglichen es, die Ablaufe

2 HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S.3-4.
8 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.2.

* FUNK, B. et al. Geschaftsprozessintegration mit SAP, S.13.

'® SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 118.

8 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 6-7.
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zeit-, kapital- und personalschonend zu gestalten und so wirtschaftlicher
zu arbeiten.'” Weiters flhren standardisierte Prozesse zu einer verlassli-
chen Leistungsqualitat fiir den Kunden® und unterstiitzen das Manage-
ment bei der Umsetzung strategischer Unternehmensziele auf der opera-
tiven Ebene durch kontinuierliches Feedback zu einzelnen Ablaufen. An-
derungen von Kunden- und Marktanforderungen kann so in kleinen, leich-
ter durchfiihrbaren Anpassungen begegnet werden.'®

Positive Effekte eines Prozessmanagements nach Hammer und Christ mit
daraus folgenden Auswirkung sind:

o effektive Ablaufe (konstanter Qualitatstandard)
o effiziente Ablaufe (ressourcenschonendes Arbeiten)
e Strategieumsetzung (héhere Flexibilitat)

Um auf Dauer von den Effekten einer funktionierenden Prozessstruktur zu
profitieren, muss sichergestellt werden, dass die vorgegebenen Ablaufe
im Unternehmen auch operativ verwendet werden. Neben einer entspre-
chend praxisnahen Modellierung, ist hierbei das Einbinden der Mitarbeiter
in die Struktur erforderlich. Prozessmanagement ist somit nicht nur eine
Managementphilosophie fir die Flhrungsebene, sondern vielmehr ein
ganzheitliches Unternehmenskonzept, welches nur funktionieren kann,
wenn es in den Koépfen der Mitarbeiter verankert ist. Das Betrachten des
Prozessmanagements als Teil der Unternehmenskultur ist daher mindes-
tens genauso entscheidend, wie die Prozessstruktur selbst.?°

Neben diesen allgemeinen Zielen kann das Einfihren eines Prozessma-
nagementsystems noch weitere Beweggrinde haben. So kann auch die
von einem Kunden geforderte Zertifizierung nach einschlagigen Qualitats-
managementnormen, die Einfihrung eines umfassenden Workflow-Sys-
tems oder der Aufbau eines Wissenmanagements die zentrale Motivation
darstellen. Je nach Beweggrund ist die Prozessmodellierung entspre-
chend anzupassen und in weiterer Folge das System auf die unterschied-
lichen Vorgaben auszulegen.?!

Funktioniert die geschaffene Prozessstruktur und wird sie auch wie ge-
plant von den Mitarbeitern umgesetzt, sind alle Tatigkeiten und Ablaufe
miteinander systematisch gekoppelt, was die Effektivitat, die Effizienz und
langfristig auch die Flexibilitdt des Unternehmens erhdht. Als Entwick-
lungsbasis einer solchen Prozessstruktur dient der namensgebende Pro-
zess.

" CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 12.
8 HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S. 7.
9 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.31.

20 HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S. 9-10;
CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 165.

21 SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S. 200 Tab. 6-1.
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3.1.1 Der Prozess

Ein Prozess ist eine Abfolge von Tatigkeiten oder Ablaufen, welche durch
einen Input ausgeldst und einen Output abgeschlossen wird. Die Ablaufe
innerhalb des Prozesses sind hierbei zeitlich, inhaltlich und sachlich be-
grenzt.?? Schnittstellen existieren somit nur am Anfang und am Ende eines
Prozesses. Im Mittelpunkt steht immer das Prozessobjekt, welches so-
wohl ein handfestes Produkt sein kann als auch eine abstrakte Informa-
tion. Das Prozessobjekt wird mit den im Prozess verfligbaren Ressourcen
bearbeitet, um den angedachten Output zu erzielen (siehe Abbildung 4).23

Ressourcen

Output

Input

B Zzeitaum @
D obekt @

Abbildung 4 - Der Prozess - theoretische Abbildung

Der ,Prozess* ist somit ein allgemein gehaltener Begriff, welcher fir eine
konkrete Anwendung einer genaueren Definition bedarf. Eine Moglichkeit
zur ndheren Beschreibung ist die Funktion des Prozesses im Unterneh-
men. Diese Unterteilung findet auf der obersten Prozessebene statt. Un-
terschieden wird zwischen Kernprozessen (core processes), Manage-
mentprozessen (governing processes) und unterstlitzenden Prozessen
(enabling processes), je nachdem in welcher Form der jeweilige Prozess
zur Wertschopfung im Unternehmen beitragt.?* Jeder Prozess im Unter-
nehmen lasst sich zu einer der genannten Arten zuordnen. Gemeinsam
umfassen sie alle im Unternehmen anfallenden Tatigkeiten. Die Abbildung
der Summe aller Prozesse eines Unternehmens auf der obersten Ebene
wird als Prozesslandkarte (Enterprise Process Model) bezeichnet (siehe
Abbildung 5).

Sie bildet die Basis des Prozessmanagementsystems.?® In Strategie und
Ordnungsrahmen von Becker et al. wird die Prozesslandkarte auch als
Ordnungsrahmen bezeichnet. Auf der obersten Diskretisierungsstufe sind
sowohl die Kernprozesse als auch die Management- und unterstitzende
Prozesse abgebildet. Je nach Geschaftsbereich und Modell durchlauft die
Gesamtheit dieser Prozessstruktur nicht nur die unternehmensinterne Ab-
lauforganisation, welche vom Unternehmen beeinflusst werden kann, son-
dern auch unternehmensexterne Bereiche. Neben dem Kunden sind dies
haufig Lieferanten, Subauftragnehmer, Geschaftspartner, Finanziers oder

22 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 6.

2 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 6-7; SCHNETZER, R. Achtsames Prozessma-
nagement, S. 5.

% HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S. 12.

2 HAMMER, M. What is Business Process Management? In: Handbook on Business Process Management 1, S. 12.
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Behorden (siehe Abbildung 5).26 Jede Prozessart hat eine eigene Rolle im
Unternehmen.

Behdrden, Finanziers , Marktbeteiligte
MANAGEMENTPROZESSE

Kernprozess A

W w
[a] [a]
=z =z
2 ]
X 4

Kernprozess B

UNTERSTUTZENDE PROZESSE
Lieferanten, Partner, Subauftragnehmer _/

Abbildung 5 - Prozessarten auf einer Prozesslandkarte

Kernprozesse dienen direkt der kundenorientierten Leistungserbringung
und fihren zu einer Wertschopfung fiir den Kunden und in weiterer Folge
fur das Unternehmen. Als direkte Umsetzung der Kernkompetenzen ist
ihre Performance ein direkter MaRstab flr die Wettbewerbsfahigkeit.?” Die
Kernprozesse stellen daher die zentralen Prozesselemente in der Pro-
zessstruktur dar. Die Kundenanforderungen, aber auch die Unterneh-
mensziele (Geschaftsziele) spielen beim Design eine zentrale Rolle. Steht
der Kunde am Anfang (Zielsetzung) und am Ende (fertige Leistung) eines
Kernprozesses, spricht Christ von einem Geschaftsprozess.?® Schnetzer
beschreibt Geschéaftsprozesse als ,kundenbezogenen Leistungsprozes-
sen“ was die obige Definition unterstreicht, weilt aber darauf hin, dass
nicht jeder Kernprozess ein Geschaftsprozess sein muss. Er definiert
Kernprozesse vielmehr Gber deren direkte Auswirkung auf die Wettber-
werbsfahigkeit eines Unternehmens in Anlehnung an die Kernkompeten-
zen. In diesem Sinne kénnen auch unterstiitzende Prozesse oder Pro-
zesse im Bereich des Managements Kernprozesse darstellen.?® Die Defi-
nitionen in der Literatur ist hier nicht eindeutig. Der Ansatz von Schnetzer
ist vor allem in gro3en Unternehmen mit umfangreichen Managementta-
tigkeiten und grol3en unterstitzenden Prozessen sinnvoll. Fir die vorlie-

26 OBERMEIER, S. et al. Geschéftsprozesse realisieren, S.11.

27 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 63; BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanage-
ment, S. 7.

28Vgl. CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 41.

2Vgl. SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 119.
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gende Arbeit wird eine Definition Uber den direkten Kundennutzen als aus-
reichend erachtet. Kernprozesse sind fur die vorliegende Arbeit somit im-
mer Geschaftsprozesse laut Definition von Christ und nie Management-
prozesse oder unterstitzende Prozesse ohne direkte Wertschdpfung fur
den Kunden.

Managementprozesse betreffen grundsatzlich die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens und stellen sicher, dass die Unternehmensziele
und Unternehmensstruktur an sich andernde Rahmenbedingungen ange-
passt werden.®® Daher wird bei Managementprozessen auch von wertde-
finierenden Prozessen gesprochen.’'

Unterstiiztende Prozesse bezeichnen Abfolgen von Tatigkeiten, welche
keine direkte Wertschopfung erbringen, aber trotzdem flr den Prozessab-
lauf dringend notwendig sind. Sie werden auch als Supportprozesse be-
zeichnet.3? Beispiele sind Wartungstatigkeiten, IT-Unterstiitzung und Per-
sonalabrechnung. Gemeinsam garantieren sie eine reibungslose, effizi-
ente Durchflihrung der Kernprozesse.®® Im weitesten Sinne arbeiten alle
Supportprozesse den Kernprozessen zu. Die Kernprozesse wirden somit
auf Dauer ohne diese Supportprozesse nicht mehr durchflihrbar sein.
Trotzdem sind nicht alle Supportprozesse bei der Prozessmodellierung
der Kernprozesse zu bertcksichtigen. Wahrend beispielsweise die Proto-
kollerstellung im Anschluss an eine Baubesprechung durch das Sekreta-
riat direkt in den Mikroprozess des Kernprozesses eingreift, haben Sup-
portprozesse wie die Lohnverrechnung keine direkte Auswirkung auf das
Ergebnis der Kernprozesse. Speck et al. spricht hier auch von einer Leis-
tungsbeziehung zwischen Kern- und Supportprozessen und unterscheidet
hier direkte und indirekte Beziehung. Eine direkte Leistungsbeziehung
liegt immer dann vor, wenn ein Supportprozess in den Prozessablauf des
Kernprozesses als Teil des Gesamtablaufs eingebunden ist. Es findet da-
her ein direkter Leistungsaustausch statt. Eine indirekte Leistungsbezie-
hung hingegen, weist keine solche Verkniipfung auf.3* Beide Supportpro-
zesse bendtigen Informationen aus dem Kernprozess und beide Prozess-
typen sind wesentlich damit der Kernprozess funktioniert, aber nur jener
Typ mit der direkten Leistungsbeziehung hat eine explizit definierte
Schnittstelle zur Folge, welche Uber den In- und Ouput mit dem Kernpro-
zess verknipft ist.

Der Prozessdurchlauf beginnt und endet mit dem Kunden und besteht aus
mindestens einem Kernprozess, welcher weiter in Teilprozesse unterteilt

30 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 64.

3T SUTER, A.; VORBACH, S.; WEITLANER, D. Die Wertschépfungsmaschine, S.125f.

32 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 7.

33 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.119; BECKER, J.;KUGELER, M.; ROSEMANN, M. Prozessmanage-
ment, S.7; CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.63; BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Pro-

zessmanagement, S. 7.

3 SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S. 205-207.
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wird. Im klassischen Fall, zum Beispiel der Wertschdpfungskette eines Au-
toherstellers, findet ein Kontakt mit dem externen Kunden nur zwischen
dem Kunden und den Beteiligten des ersten und letzten Teilprozesses
statt. Bei solchen Prozessen haben alle anderen beteiligten Mitarbeiter
keinen direkten Kontakt zu externen Kunden. Trotzdem muss jeder Mitar-
beiter seine Rolle im Bezug auf den finalen Output und damit die vom Un-
ternehmen fir den Kunden erbrachte Leistung kennen. Um auch intern ein
prozessorientiertes Arbeiten zu ermdglich, werden interne Prozessnach-
folger, auch wenn es sich um interne Mitarbeiter oder Abteilungen handelt,
ebenfalls als Kunden betrachtet.®®

Sollte denoch ein Kontakt mit externen Kunden innerhalb des Geschafts-
prozesses notwendig sein, insbesondere bei Dienstleistungunternehmen,
empfiehlt es sich einen Ansprechpartner je Kunden festzulegen. Die Lite-
ratur spricht hier vom ,One-Face-to-Customer*-Prinzip.3¢ In diesem Fall ist
der Kunde in die Teilprozesse der von ihm angeforderten Leistungen in-
volviert und im Prozessdesign als aktiver Beteiligter zu bertcksichtigen
(siehe Abbildung 6).

KUNDE

- -

Ansprechperson (One-Face-to-the-Costumer)

hd < $ * -

INPUT Teilprozess 1 Teilprozess 2 Teilprozess 3 OUTPUT

Abbildung 6 — allgemeiner Prozessfluss Kernprozess

Eine weitere Moglichkeit der Unterteilung ist der Detailierungsgrad. Auf
der obersten Ebene sind die Prozesse grob definiert. Die Ubersicht und
die Interaktion der Prozesse untereinander stehen im Vordergrund. Je
mehr sich die Prozessdarstellung der Abbildung einzelner Tatigkeiten na-
hert desto detaillierte wird die Beschreibung. Schnetzer spricht hier auch
von Konkretisierungsstufen der Prozessstruktur.3” Je nachdem wie genau
die Ablaufe definiert sind, handelt es sich demnach um Makro- oder Mik-
roprozesse. Makroprozesse haben einen geringen Detailierungsgrad, be-
stehen aus mehreren Mikroprozessen und reprasentieren auf der obers-
ten Ebene Teile von Kern-, Management- oder Supportprozessen.3® Auf
der letzten Konkretisierungsstufe werden einzelne Abldufe und Tatigkei-
ten miteinander verbunden und bestimmten Rollen zugeordnet. Schnetzer
spricht hier von Mikroprozessen. Sie beschreiben konkrete Abfolgen von
Aufgaben und Tatigkeiten, an welchen sich die Mitarbeiter im operativen

35 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 45; BECKER, J.; MEISE, V. Strategie und Ordnungsrahmen. In: Pro-
zessmanagement, S. 135.

% KUGELER, M.; VIETING, M. Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorganisation. In: Prozessmanagement, S.
257.

7 Vgl.SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 5.

% SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 119.
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Bereich orientieren kdnnen (siehe Abbildung 7).3° Weitere Abgrenzungen
fur die beschriebenen Konkretisierungsstufen ohne spezifische Begriffs-
definition finden sich in A Framework for Defining and Designing the Struc-
ture of Work von Rummler et al.. Hier entspricht der Makroprozess den
Ebenen Level 3 und 4 der Value Creation Hierarchy und der Mikroprozess
die Ebenen Level 5+. Auch hier wird betont, dass die tatsachliche Anzahl
an Konkretisierungsebenen variiert.*° In Prozessbasierte Projektantrags-
bearbeitung von Dérnemann et al. wird ausgehend vom Ordnungsrahmen
als erste Ubergeordneter Ebene (vgl. Abbildung 5) ein Wertschépfungs-
kettendiagramm (WKD) als zweite Prozessebene vorgeschlagen. Die in
Form dieser WKD aufgegliederten Prozesse aus der obersten Konkreti-
sierungsebene entsprechen in etwa der Makroebene. In einem weiteren
Schritt werden die einzelnen Elemente der WKD weiter aufgegliedert, bis
konkrete Aufgaben inklusive deren Zuteilung zu einzelnen Aufgabentra-
gern erfolgt ist. Diese letzte Konkretisierung entspricht naherungsweise
den bereits definierten Mikroprozessen nach Schnetzer.*' Wie viele Kon-
kretisierungsebenen bendtigt werden, gilt es im Einzelfall festzulegen. Das
dargelegte Konzept auf Basis von Schnetzerist in Abbildung 7 dargestellt.

Kernprozess - Ebene 1

Makroprozess Makroprozess

Makroprozess
Makroprozess -Ebene 2

Mikroprozesse

Mikroprozess -Ebene 3

Abbildung 7 - Konkretisierungsebenen einer Prozessstruktur nach Schnetzer

Neben der Konkretisierungsebene und den Prozesstypen je nach Prozes-
sinhalt spielt auch das Unternehmen selbst, sein Tatigkeitsfeld, Unterneh-
mensgrofie sowie weitere individuelle Rahmenbedingungen fur die Defi-
nition eine Rolle. Im Folgenden wird die Begriffsabgrenzung fiir die vorlie-
gende Arbeit, angepasst an das ausgewahlte Unternehmen, vorgenom-
men.

Fir Kernprozesse, unterstiitzende Prozesse und Managementprozesse
wird die beschriebene Definition nach Christ festgelegt (siehe Abbildung

3Vgl. SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 131.

“Vgl. RUMMLER, G.; RAMIAS, A. A Framework for Defining and Designing the Structure of Work. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 83-85.

“vgl. DORNEMANN, T.; KOSTER, C.; OELBRACHT, D. Prozessbasierte Projektantragsbearbeitung. In: Prozessmanage-
ment, S. 632-633.
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5). Kernprozesse sind im Folgenden somit gleichbedeutend mit Ge-
schaftsprozessen und dienen immer der direkten Leistungserbringung fr
den Kunden. Managementprozesse steuern diese Kernprozesse und un-
terstitzende Prozesse entlasten oder erganzen sie direkt oder indirekt im
Ablauf.

Die Konkretisierungstufen werden an die UnternehmensgréfRe und den
Tatigkeitsbereich angepasst. Dient ein Prozess sowie seine Darstellung in
erster Linie der Ubersicht Giber mehrere Teilprozesse, wird er in der vor-
liegenden Arbeit als Makroprozess bezeichnet. Stehen einzelne Tatigkei-
ten und deren Verknupfung untereinander im Vordergrund, wird von einem
Mikroprozess gesprochen. Wahrend ein Makroprozess somit mehrere
weiter aufteilbare Mikroprozesse enthalt, welche untereinander verbunden
sind, enthalten Mikroprozesse direkt durchzufihrende Tatigkeiten und Ab-
laufe fir die operative Ebene. (siehe Abbildung 7)

Werden samtliche Prozesse im Unternehmen auf der obersten Konkreti-
sierungsstufe zusammengefasst, entsteht eine Prozesslandkarte. Darauf
abgebildet sind die einzelnen Kern-, Managementprozesse und unterstit-
zenden Prozesse, welche auf der nachsten Ebene weiter in eine beliebige
Anzahl an Makroprozessen aufgesplittet werden. Bei Bedarf kann eine
zweite Makroebene eingezogen werden. Die unterste Ebene setzt sich
aus Mikroprozessen mit konkreten Handlungsanweisungen zusammen.
Die Summe aller Konkretisierungsebenen ist die vollstdndige Prozess-
struktur, welche gemeinsam mit der Aufbauorganisation die Basis fur die
Ablauforganisation bildet.

3.1.2 Ablauf- und Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation unterteilt das Unternehmen in einzelne Funktio-
nen. Jeder Funktion oder Abteilung ist ein Aufgabenbereich zugeordnet.
Die Ablauforganisation verbindet diese Funktionen und gibt vor, wer, was,
wann, wo und in welcher Form durchzufihren hat, damit samtliche Pro-
zesse in der Prozesstruktur reibungslos ablaufen. Die Ablauforganisation
definiert somit, wie die einzelnen Bereiche der Aufbauorganisation zusam-
menwirken. Die Kombination schafft einen funktionsibergreifenden Pro-
zessfluss Uber das Unternehmen mit eindeutig verteilten Aufgabengebie-
ten und der Wertschopfung fiir den Kunden als zentralem Ziel .42

42 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 6; OBERMEIER, S. et al. Geschéftsprozesse
realisieren, S. 4-5.
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ABLAUFORGANISATION
PROZESS A

ABTEILUNG 1 ABTEILUNG> ABTEILUNG 2 ASeiS=I RN
PROZESS B
PROZESS C
ABTEILUNG 1 > ABTEILUNG 2> ABTEILUNG 2> ABTEILUNG

AUFBAUORGANISATION > >

Abbildung 8 — prozessorientierte Ablauforganisation nach Obermeier et al.

Bei prozessorientierten Ansatzen werden die wertschopfenden Ge-
schaftsprozesse als Ganzes in den Mittelpunkt der Ablauforganisation ge-
rickt. Die einzelnen Funktionen beziehungsweise Abteilungen bearbeiten
gemeinsam ein Prozessobjekt im Interesse des Kunden. Das Gesamter-
gebnis am Ende des Kernprozesses steht im Vordergrund und eine Opti-
mierung der Schnittstellen und Gesamtablaufe hat Vorrang gegentber
dem einzelnen Abteilungsergebnis.*® Den Mitarbeitern wird so eine pro-
zessorientierte anstatt eine funktionsorientierte Denkweise abverlangt.
Die Leistungen der einzelnen Abteilungen kénnen als Teilprozess be-
trachtet werden (siehe Abbildung 8). Uber Input und Output dieser Teil-
prozesse werden die Schnittstellen definiert und optimiert.

Zentrales Ziel jeder Abteilung ist ein flr den Folgeprozess (interner Kunde)
oder den externen Kunden optimierter Output. Wie dieser Output aussieht,
wird Uber Prozessziele definiert. Das Prozessdesign muss gewahrleisten,
dass die gesetzten Ziele mit konstanter Qualitat, Effizienz und Effektivitat
erreicht werden.

3.1.3 Ziele im Prozessmanagement

Jeder Prozess arbeitet in seiner Gesamtheit auf einen bestimmten Output
respektive Prozessergebnis hin. Wie dieses Ergebnis aussieht, hangt von
dessen Zielen ab. Analog zur Prozesstruktur gibt es auch bei den Pro-
zesszielen eine Hierachie. Ausgehend von den Unternehmenszielen und
den Kundenanforderungen sind die Ziele fir die Kern- und Management-
sowie fir die Supportprozesse je Konkretisierungsstufe zu erarbeiten

4 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.109.

18



Business Process Management

(siehe Abbildung 9).#* Je eindeutiger die angestrebten Prozessziele be-
schrieben werden, desto exakter kann die Prozessmodellierung erfolgen.
Das Prozessziel, und in weiterer Folge das Prozessergebnis als Output,
bildet neben der theoretischen Architektur eines Prozesses (siehe Abbil-
dung 4 in Kapitel 3.1.1) den Grundstein und Ausgangspunkt fir das wei-

tere Prozessdesign.*®
‘nternehmensstrategie
‘Ziele Konkretisierungsstufe 1
-Ziele Konkretisierungsstufe 2
_ Ziele Konkretisierungsstufe x

Abbildung 9 - Zielhierachie fiir das Prozessmanagement

Prozessziele sind so konkret wie mdglich zu definieren und eindeutig von-
einander abzugrenzen. Ein laufendes Adaptieren dieser Ziele ermdglicht
dem Unternehnen schnell auf sich andernde Kundenanforderungen oder
Marktbedingungen zu reagieren. Dies passiert in kleinen, leichter durch-
fUhrbaren Schritten und ersetzt langfristige gro3e Umstrukturierungsmalf3-
nahmen. In der Literatur finden sich hierzu unterschiedliche Theorien un-
ter anderem der kontinuierliche Verbessungsprozess (KVP) mit dem
PDCA-Zyklus.*® Die laufende, gezielte, schrittweise Verbesserung der Ab-
laufe im Unternehmen auf lange Sicht ist das langfristige Ziel des Prozess-
managementsystems.

Zusammenfassend ist der Prozess als theoretisches Konzept die Grund-
lage des Prozessmanagements. Die Inputs in Form von Informationen
oder weiter zu verarbeitenden Objekten werden unter Zuhilfenahme von
zusatzlichen Ressourcen innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens in ei-
nen Output Ubergeflhrt (siehe Abbildung 4). Der QOutput wird Uber Pro-
zessziele definiert. Die Prozessziele dienen einem durchgehenden, auf
das finale Kundenbedurfnis ausgerichtetem Prozessdesign und werden
hierachisch, ausgehend von den strategischen Unternehmenszielen, fest-
gelegt (siehe Abbildung 9). Mehrere Prozesse werden zu einer Prozess-
struktur zusammengeflihrt, welche als Prozesslandkarte auf unterschied-
lichen Konkretisierungsebenen dargestellt werden kénnen. Neben den
Konkretisierungsebenen, welche die Prozesse anhand des Detailierungs-
grades unterscheiden (siehe Abbildung 7), kann auf der obersten Ebene
zusatzlich eine Unterteilung nach Prozessarten erfolgen (Abbildung 5).
Insbesondere die Abgrenzung von Kern-, Management und Supportpro-

4 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.151f.
4 BECKER, J.; MEISE, V. Strategie und Ordnungsrahmen. In: Prozessmanagement, S. 133-137.

46 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 113; SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 109.
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zessen ist bei der weiteren Modellierung wesentlich. Die vollstandige Pro-
zessstruktur bildet die abteilungsibergreifende Arbeit der Aufbauorgani-
sation im Rahmen der Ablauforganisation ab (siehe Abbildung 8). Auf Ba-
sis dieser Grundlagen wird im folgenden Kapitel der im Rahmen dieser
Arbeit verwendete Aufbau des Prozessmanagements vorgestellt.

3.2 Aufbau eines Prozessmanagementsystems

Die Umsetzung dieser theoretischen Grundlagen in anwendbare Pro-
zesse, deren Anordnung, Gliederung und Verknlpfung zu Kernprozessen
unterscheidet sich je nach Branche und Anwendungsbereich erheblich.
Damit das erstellte Prozessmanagementsystem spater optimal genutzt
werden kann, ist bei der Modellierung systematisch vorzugehen. Ziel ist
das Aufsetzen eines ganzheitlichen Systems unter Berlcksichtigung aller
relevanten Randbedingungen. Je nach Literatur werden die einzelnen
Aufgabengebiete im BPM unterschiedlich unterteilt. In der vorliegenden
Arbeit wurde die Aufteilung in sechs Kernelemente nach Rosemann et al.
gewahlt, welche sich grob den drei Sdulen des Prozessmanagements von
Schnetzer zuordnen lassen.*’ (siehe Tabelle 1)

Tabelle 1 — Kernelemente nach Rosemann et al. und Schnetzer

Handbook Schnetzer
strategic alignment Prozessfiihrung
governance

lrprethods Prozessentwicklung
people Prozesskultur
culture

Dieses Grundgerust dient als Basis fUr die weitere Betrachtung. Die ersten
beiden Saulen Prozessfiihrung und Prozessentwicklung betreffen hierbei
vor allem wirtschaftliche und organisatorische Parameter. Bei der dritten
Saule der Prozesskultur dreht sich alles um die Akzeptanz und die eigent-
liche Durchflihrung des Prozessmanagements durch die Mitarbeiter im
Unternehmen.

PROZESSMANAGEMENT

FUHRUNG ENTWICKLUNG
KULTUR
|

Abbildung 10 - Aufbau des Prozessmanagements nach Schnetzer

4T ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 110-112; SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 6-8.
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3.21 Prozessfiihrung

Die Prozessflhrung oder auch Prozesscontrolling fasst samtliche Aufga-
ben zusammen, welche dazu dienen den Prozessablauf im Unternehmen
zu kontrollieren und zu steuern. Oberstes Ziel der Prozessfuhrung ist die
gezielte und bestandige Verbesserung und Anpassung der Prozessab-
laufe an sich andernde Randbedingungen und Anforderungen sowie das
laufende Verbessern der Effektivitdt und Effizienz der Prozessstruktur auf
Basis der Unternehmensstrategie.*® Ein effktiver Prozess ist exakt auf die
Bedurfnisse des Kunden beziehungsweise auf das Erreichen der Unter-
nehmensziele ausgerichtet. Ein effizienter Prozess verbraucht hierbei so
wenig Ressourcen wie moglich.® Um solche effektiven und effizienten
Prozesse zu erreichen sind im Rahmen der Prozessfiihrung folgende drei
Teilbereiche zu beachten. Die prozessbezogene Unternehmensstrategie
gibt gemeinsam mit den daraus abgeleiteten Prozesszielen die Richtung
fur die Modellierung der Prozessstruktur vor. Die Definition von Prozess-
managementrollen regelt die Verantwortung und Zustandigkeit rund um
die neu entstehenden Prozessmanagementaufgaben im Unternehmen.

PROZESSMANAGEMENT

FUHRUNG ENTWICKLUNG

Unternehmens
-strategie
Prozessziele
Prozessmanagement:
rollen

KULTUR

|
Abbildung 11 - Sdulen der Prozessfiihrung

Der erste Schritt in der Prozessmanagementflihrung umfasst das Bewer-
ten und Adaptieren der Unternehmensstrategie, welche die Basis fir die
Prozessmanagementstruktur bildet. Sie legt fest, welche langfristen Ziele
das Unternehmen flr seine Stakeholder anstrebt, wie das Unternehmen
angepasst werden muss, um diese Ziele zu erreichen und in welchen Teil-
schritten die Anpassung erfolgt. Die Literatur spricht hier auch von Unter-
nehmensmission, Unternehmensvision und Transformation. Zusatzlich ist
laut Wicharz ein vierter Faktor zu berlicksichtigen, welcher nicht durch das
Unternehmen beeinflusst werden kann und in der Literatur als Erfolgslogik

% SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 145.

4 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 42.
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der jeweiligen Branche bezeichnet wird.>° Er beschreibt externe Randbe-
dingungen und Erfolgsfaktoren wie das Marktumfeld, die vom Unterneh-
men schwer beeinflusst werden kénnen. (siehe Tabelle 2).

Tabelle 2 —Unternehmensstrategie nach Wicharz>'

Unternehmensstrategie Theorie

Begriff Definition

o ... definiert den Nutzen des Unternehmens fiir die Stakeholder.
Mission

o ...definiert das Geschaftsmodell bzw. Marktauftritt.
Vision

...beschreibt wie, ausgehend vom aktuellen Geschaftsmodell,
Transformation | |das angestrebte Modell erreicht werden soll.

...beschreibt allgemein, was ausschlaggebend fir den

Erfolgslogik Unternehmenserfolg in der betrachteten Branche ist.

Um langfristig zu funktionieren, muss das Prozessmanagement bewusst
an die Unternehmensstrategie gekoppelt werden. Christ bezeichnet die-
ses Anbinden an die Unternehmensstrategie auch als strategisches Pro-
zessmanagement.5? Die Verknipfung erfolgt in allen vier Bereichen. Die
Mission und in weiterer Folge auch die Vision dienen als Ausgangsbasis
flir die Zieldefinition im Rahmen des Prozessmanagements. Insbesondere
die Kundenanforderungen, aber auch die Mitarbeiterinteressen und die
der Geschéaftsflihrung miussen bei der Definition der Mission berlcksich-
tigt werden. Die Vision gibt in Form eines Geschaftsmodells vor, wie die
zukunftige Leistungserbringung auszusehen hat. Dieses Geschaftsmodell
stellt die Basis der Prozessstruktur (Prozessmodells) dar.53Gleichzeitig
wirkt sich die Einfiihrung eines Prozessmanagementsystems auf das zu-
kiinftige Geschéaftsmodell und damit die Vision an sich aus. Hier kommt es
zu einer Ruckkopplung. In weiterer Folge ist das Prozessmanagement,
oder vielmehr dessen Umsetzung in Form einzelner Projekte, auch Teil
der Unternehmenstransformation. Die Erfolgslogik der Branche ist schwe-
rer greifbar, wirkt sich aber vor allem auf die Definition von Prozess- und
Projektzielen aus. Gemeint sind externe Faktoren, wie das Marktumfeld
sowie soziale, politische, kulturelle aber auch technische Randbedingun-
gen, welche sich auf die Ausgestaltung der Transformation und die Wir-
kung bestimmter MalRnahmen auf das Erreichen der vom Unternehmen
angestrebten langfristigen Ziele auswirken.5* Die Unternehmensstrategie
ist somit an die prozessorientierte Denkweise anzupassen und flr die
Kopplung mit der Prozessstruktur vorzubereiten. Um diese Kopplung der

50 WICHARZ, R. Strategie: Ausrichtung von Unternehmen auf die Erfolgslogik ihrer Industrie, S. 1-4.
51 vgl ebd.

52 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 129-130.

3 ebd.

5 WICHARZ, R. Strategie: Ausrichtung von Unternehmen auf die Erfolgslogik ihrer Industrie, S. 1-4.

22



Business Process Management

Strategie mit der Prozessstruktur auf allen Prozessebenen umzusetzen,
werden Prozessziele definiert. Diese sind direkt aus den strategischen In-
teressen des Unternehmens und dessen Stakeholder abzuleiten.

Ihre Definition erfolgt somit auf Basis der strategischen Unternehmens-
ziele sowie der Interessen der Prozessbeteiligten, allen voran dem Kun-
den.>® Da manche Ziele automatisch zu einem Zielkonflikt fiihren, sind die
Interessen und Anforderungen der Stakeholder aus Sicht des Unterneh-
mens zu gewichten.%® Neben den Kundenanforderungen missen auch
Mitarbeiter- und Lieferanteninteressen berlicksichtigt werden. Die auf Ba-
sis der Unternehmensstrategie festgelegten tUbergeordneten Prozessziele
sind eine Grundvoraussetzung fir den Aufbau des Prozessmanagement-
systems.

Zusatzlich kénnen je Ziel Kennzahlen beziehungsweise Messparameter,
auch ,Key Performance Indicator (KPI)*’, festgelegt und in fixen Zeitinter-
vallen ausgewertet werden. Eine solche gezielte Prozessoptimierung auf
Basis von Kennwerten ist fur ein fortgeschrittenes Prozessmanagement-
system von zentralem Interesse.?® Sie erleichtern die Uberwachung der
Prozessperformance und sorgen fiir eine gezielte Verbesserung der Pro-
zessablaufe auf Basis messbarer Parameter im Unternehmen. Um ein an-
wendbares Kennzahlsystems zu gewabhrleisten, ist die Definition der er-
wahnten KPIs oder auch kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) fur jeden Mak-
roprozess auf Grund der definierten Anforderungen festzulegen. Die KPI
der Makroprozesse dienen als Basis fir die konkrete Kennzahlenermitt-
lung fir tiefere Prozesse und betreffen vor allem kundenorientierte Anfor-
derungen. Je nach Unternehmensstrategie konnen sie aber auch ékono-
mische Ziele, wie die Gewinnmaximierung, Mitarbeiterzufriedenheit oder
Liquiditatsverbesserung berticksichtigen.>®

Eine weitere Mdglichkeit die Zielsetzung zu erleichtern, sind Ansatze, wel-
che im Rahmen der Zieldefinition auf die Messbarkeit achten. Als Beispiel
kann hier das Konzept der SMART-Methode erwahnt werden, sodass die
Ziele operative Relevanz hinsichtlich der betrachteten Anforderungen auf-
weisen. Ziele sind demnach spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und
terminiert zu setzen.%°

Die Ziele und Kennzahlen fiihren zu den Prozessoutputs und werden ana-
log dazu hierachisch, ausgehend von den Kernprozessen, Uber alle Pro-
zessebenen festgelegt. Die reprasentierten Ziele kdnnen einen zeitlichen,

% AUSTRIAN STANDARD |NST|TUT:C)_’_\IORM EN ISO 9001 /SO 9001 - Qualitdtsmanagmentsysteme, 15.09.2015, Kap. 4;
AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM EN ISO 14001 /SO 14001 - Umweltmanagementsysteme, 15.11.2015, Kap.
4.

% CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.172f.

57 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S.113 - 114.

% NEUMANN, S.; PROBST, C.; WERNSMANN, C. Kontinuierliches Prozessmanagement. In: Prozessmanagement, S. 307.
% SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.152ff.

%0 George T. Doran There's a S.M.A.R.T. Way to Write Management's Goals and Objectives. -.
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finanziellen, quantitativen oder qualitativen Charakter aufweisen. Die ge-
wahlten Parameter sollten mit moglichst geringem Aufwand erfassbar und
untereinander objektiv vergleichbar sein. Hierzu empfiehlt sich eine mdg-
lichst weitreichende Standardisierung innerhalb des Unternehmens.®' Ins-
besondere in tieferen Prozessebenen bieten sich einheitliche Kennzahlen
zur Prozessoptimierung an. Solche allgemein gehaltenen Prozesskenn-
zahlen sind Durchlaufszeit, Fehlerrate oder Durchlaufshaufigkeit. Die
Durchlaufszeit gibt die Prozessdauer, die Durchlaufhaufigkeit die Anzahl
der Prozessdurchlaufe und die Fehlerrate die Anzahl der Abweichungen
des Ergebnisses von den vorgegebenen Anforderungen an.®? Diese drei
Kennzahlen sind wenig spezifisch, erlauben es aber die Qualitat der ein-
zelnen Prozessablaufe zu kontrollieren und ohne tberdimensionalen Auf-
wand mit friheren Ergebissen zu vergleichen. Je nach Prozessart und -
ergebnis kdnnen spezifische Kennwerte die Auswertung erganzen. Auch
ein Vergleich mit unternehmensexternen Zahlen (Benchmarking) kann zur
Gesamtevaluierung der Prozessperformance beitragen.®® Voraussetzung
fur ein solches Benchmarking ist die Verwendung unternehmensuiberge-
ordneter, standardisierter Kennzahlen. Grundsatzlich sind wenige, aber
aussagekraftige Kennzahlen vorteilhaft fur die Optimierung der Struktur.

Eine funktionierende Prozessflhrung liefert mit diesen festgelegten Zielen
und Kennzahlen in den gewlinschten Abstanden ein objektives Feedback
zu den eigenen Ablaufen, auf dessen Basis die Prozessoptimierung
durchgefihrt werden kann. Wie weit ein Prozess optimiert werden soll,
hangt nicht zuletzt von den dafur verfigbaren Ressourcen und den Uber-
geordneten Unternehmenszielen ab. Eine Reduzierung der Fehlerrate ist
haufig nur durch langere Durchlaufszeiten oder héhere Prozesskosten er-
reichbar.%* Der Optimierungsprozess kann nur unter gleichzeitiger Berlick-
sichtigung aller relevanten Gesichtspunkte erfolgen. Durchgefiihrt und ge-
steuert wird er von einem Team innerhalb des Unternehmens.

Wer fur die Performance einzelner Prozesse oder ganzer Abfolgen auf
allen Konkretisierungsebenen und deren Verbesserung innerhalb des Un-
ternehmens verantwortlich ist und wer daran mitwirkt, ist in Form von Pro-
zessmanagementrollen zu regeln. Die Definition dieser Rollen stellt einen
weiteren Verantwortungsbereich der Prozessfiihrung dar. Rollen in Form
von Zustandigkeiten kdnnen sowohl einzelnen Personen als auch Grup-
pen zugeordnet werden.?5%6 Das Einfiihren eines Prozessmanagements
bringt somit neue Verantwortungsbereiche mit sich. Im Gegensatz zu der

5" ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 113-114.

52 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 71-76.

% OBERMEIER, S. et al. Geschaftsprozesse realisieren, S.38.

5 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.69-72.

% SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 146-151.

% SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 145-146.
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funktional orientierten Linienverantwortung, welche in klassisch vertikaler
Richtung verlauft, ist die Prozessverantwortung horizontal orientiert®”.

Die Gesamtheit aller Prozessmanagementrollen sollen einen reibungslo-
sen Prozessablauf gewahrleisten und die geregelte Modellierung sowie
die anschlieRende gezielte Optimierung der Prozessstruktur sicherstellen.
Je nach Unternehmensgrofie sind diese Aufgaben von vorhanden Mitar-
beitern zu Ubernehmen oder im Optimalfall zusatzliche Stellen zu schaf-
fen. In beiden Fallen ist zu gewahrleisten, dass der Mitarbeiter die notwen-
digen Zeitressourcen fiir seine Tatigkeiten zur Verfligung hat und Gber die
notwendigen Kompetenzen verfiigt.

Neben der Verteilung der internen Prozessmanagementrollen ist auch die
Wartung und standige Evaluierung der Prozessschnittstellen zu externen
Beteiligten wie Kunden, Lieferanten und anderen Prozessteilnehmern zu
berlicksichtigen.58

Uber die konkreten Bezeichnungen der einzelnen Téatigkeiten und Rollen
in einer prozessorientierten Ablauforganisation ist sich die Literatur unei-
nig. Die umfangreichsten Definitionen finden sich in Kontinuierliches Pro-
zessmanagement von Neumann et al. und Geschéftsprozesse realisieren:
Ein praxisorientierter Leitfaden von der Strategie bis zur Implementierung
von Obermeier et al..®° Fir die vorliegende Arbeit werden drei wesentliche
Positionen aus den unterschiedlichen Beschreibungen abgegrenzt. Die
ersten drei Rollen in Tabelle 3 entsprechen grofteils der Definition nach
Neumann et al. und werden fir den weiteren Verlauf der Arbeit herange-
zogen’®. Die Rolle des Prozessmitarbeiters wurde zusatzlich frei gewahlt.

Tabelle 3 - Rollen im Prozessmanagementsystem

Rollen im Prozessmanagement (Theorie)

Bezeichnung Beschreibung

- Ubergeordnete Zielvorgabe
Prozesseigentiimer - Verknlipfung mit Unternehmensstrategie
- oberste Entscheidungsinstanz

- Hauptverantwortung fir einzelne Prozesse

- Verantwortung fiir Prozesseffizienz und -effektivitat

- Koordination der Prozessmodellierung und -optimierung
- Verantwortung fir das Einhalten der Prozessziele

Prozessverantwortlicher

- unternehmensweite Koordination aller PM-Tatigkeiten
Prozessmanager - fachspezifische Unterstlitzung der Prozessteams
- Sicherstellen eines einheitlichen Modellierungsstandards

- Unterstlitzung des Prozessverantwortlichen

Prozessmitarbeiter - Abwickeln abgegrenzter Aufgabenstellungen

7 NEUMANN, S.; PROBST, C.; WERNSMANN, C. Kontinuierliches Prozessmanagement. In: Prozessmanagement, S. 319-
320.

%8 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 113-114.

89 NEUMANN, S.; PROBST, C.; WERNSMANN, C. Kontinuierliches Prozessmanagement. In: Prozessmanagement, S. 320-
324; OBERMEIER, S. et al. Geschéftsprozesse realisieren, S. 49-52.

o Vgl. NEUMANN, S.; PROBST, C.; WERNSMANN, C. Kontinuierliches Prozessmanagement. In: Prozessmanagement, S.
320-324.
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Der Prozesseigentimer, oder Prozesssponsor, steuert und adaptiert die
Prozesse auf der obersten Ebene. Er ist verantwortlich fir die Kommuni-
kation zwischen Kern-, Managementprozessen und unterstiitzenden Pro-
zessen und stellt die Schnittstelle zwischen strategischen und operativen
Prozessbereich dar. Er legt Ubergeordnete Prozessziele fest und Uber-
wacht den Fortschritt unternehmensweit vorgegebener Verbesserungs-
malfnahmen. Die Position muss Teil des strategischen Managements sein
und kann beispielsweise durch einen Geschaftsfuhrer wahrgenommen
werden.

Der Prozessverantwortliche oder Prozesseigner (engl. Process Owner),
ist zustandig flr einzelne Prozesse auf der Makro- oder Mikroebene. Er
tragt die Verantwortung fiir die Prozessleistung und -qualitat dieser Pro-
zesse. Neben dem Controlling sowie der operativen Steuerung der Pro-
zessmodellierung und -optimierung ist er fur die Gesamtkoordination der
an der Adaptierung beteiligten Mitarbeiter verantwortlich. AuRerdem steu-
ert und Uberwacht er prozessspezifische Verbesserungsmalinahmen.

Der Prozessmanger bietet als Fachkraft fir Prozessmanagement Fachex-
pertise flr das gesamte Team. Als zentrale Anlaufstelle unterstitzt er die
anderen beiden Rollen in ihren Aufgaben. Zusatzlich tragt er die Verant-
wortung flr die Einhaltung einheitlicher Modellierungsrichtlinien und die
Entstehung einer gesamtheitlichen, funktionierenden Prozessstruktur. Er
tragt explizit keine Verantwortung fir einzelne Prozesse.

Die Zuordnung der oben genannten Rollen sind immer auch mit einer pro-
zessorientierten Hierachie verbunden, die gegebenenfalls nicht mit der in
der Regel bestehenden funktionalen Hierachie zusammenpasst. Grund-
satzlich kdnnen Prozess- und Linienverantwortlichkeiten nebeneinander
existieren. Allerdings sind in diesem Fall die Hierachien und die Entschei-
dungsmacht flr einzelne Situationen eindeutig abzugrenzen, um keine
Konflikte oder Blockaden zu provozieren.”!

Auf Basis der Prozessziele und Rollenverteilung kann im Zuge der Pro-
zessentwicklung der Prozess erstellt und anschlieRend optimiert werden.
Dies geschieht unter Anwendung von Methoden und Instrumenten des
Prozessmanagements, welche unter dem Begriff der Prozessentwicklung
zusammengefasst werden.

3.2.2 Prozessentwicklung

Die Prozessentwicklung setzt strategische Unternehmensziele und Kun-
denanforderungen in Form von Prozesszielen in ausflhrbare, transpa-
rente Ablaufe um. Sie beschaftigt sich mit der Modellierung an sich und
enthalt, neben spezifischen Werkzeugen fir alle Bereiche des BPM, das

""NEUMANN, S.; PROBST, C.; WERNSMANN, C. Kontinuierliches Prozessmanagement. In: Prozessmanagement, S. 320.
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Konzept zur Strukturierung der Ablaufe und unterschiedliche Modellie-
rungsmethoden.” Priméres Ziel in der Prozessentwicklung ist das Erstel-
len eines GerUsts in Form einer Prozessstruktur, in welches auf Basis des
Modellierungsstandards die einzelnen Prozesse hineinmodelliert werden
kénnen. Weiters sind die einzelnen Phasen der Modellierung sowie der
Umfang einzelner Teilschritte festzulegen. In Abbildung 12 sind die drei
Bereiche nochmals als Saulen dargestellt.

PROZESSMANAGEMENT

FUHRUNG ENTWICKLUNG

Prozessstruktur

Modellierungs-
standard und Sprache
Modellierungsphasen

KULTUR

|
Abbildung 12 - Saulen der Prozessentwicklung

Als Ausgangspunkt fir die Auswahl und Ausarbeitung dieses Konzepts
sind bestimmte Randbedingungen vorab zu erheben. Teilweise werden
diese Randbedingungen fur die Erstellung der Struktur im Zuge der Pro-
zessfuhrung festgelegt. Andere Einflussgréf3en sind extra flr die Prozess-
entwicklung zu erarbeiten, da sie die Auswahl und den gewunschten Um-
fang der verwendeten Tools mafRgeblich beeinflussen. Gemeinsam bieten
die Informationen einen Rahmen, in welchem die eigentliche Prozess-
struktur spater eingebetet wird.”3

Auf der obersten Ebene stellt sich diese Prozessstruktur als Prozessland-
karte dar.”* Andere Autoren sprechen hier auch von einem Ordnungsrah-
men, welcher als Navigationstool flir die spatere Prozesslandschaft
dient’®, oder einer ,Super-System Map“ auf Unternehmensebene mit ei-
nem wertschopfungsorientierten ,Value Creation System*“ (Kernprozess)
als Kernelement.”® Hier werden die wesentlichen Prozesse im Unterneh-
men aufgeteilt auf die drei Bereiche Kernprozesse, Managementprozesse
und unterstlitzende Prozesse (vgl. 3.1.1) dargestellt. Weiters wird hier die

2 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 115-116.

3 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.114-121.

74 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 132-133; SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 118-
119.

"® BECKER, J.; MEISE, V. Strategie und Ordnungsrahmen. In: Prozessmanagement, S. 113-114.

® RUMMLER, G.; RAMIAS, A. A Framework for Defining and Designing the Structure of Work. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 83-84.
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Leistungsumgebung bestehend aus externen Beteiligten festgelegt. Ne-
ben dem Kunden konnen dies Partner, Lieferanten, Nachunternehmer,
Banken und viele weitere Interessensgruppen sein. Die Basis fir die wei-
tere Modellierung ist somit gegeben. Spater muss jeder Mitarbeiter im Un-
ternehmen wissen, in welchen Prozessen der Prozesslandkarte er sich
wiederfindet.”” Ausgehend von dieser Ubersicht, werden die einzelnen
Prozesse weiter in Makro- und Mikroprozesse aufgesplittet (vgl. Kapitel
3.1.1). Wie viele Ebenen ausgehend von der Prozesslandkarte erstellt und
wie diese strukturiert und unterteilt werden, hangt von Unternehmen und
gewulnschter Prozessstruktur ab. Auf der letzten Ebene muss eine Zuord-
nung der Tatigkeiten zu einem Prozessbeteiligten moglich sein.”®

Die zweite Konkretisierungsstufe ist die Makroebene, welche Teile der
Prozesslandkarte, und zwar die Kern- und Managementprozesse sowie
unterstlitzenden Prozesse, weiter unterteilt.”® Dies kann in einer oder auf
mehreren Konkretisierungsebenen erfolgen. Rummler et al. spricht hier
auch von einem ,Primary Processing System*” (Level 3) und ,Process Le-
vel“ (Level 4).89 Jeder Makroprozess flr sich beschreibt hierbei ein abge-
schlossenes Paket von weiteren Teilprozessen mit jeweils eigenen Zielen
und Ergebnissen. Diese Makroprozessziele sind aus Ubergeordneten Pro-
zesszielen, wie den Unternehmenszielen oder den Kundenanforderungen
aus der Prozessfuhrung abzuleiten (vgl. 3.2.1). Die Makroebenen sind mit
der feineren Aufgliederung der Prozesse der Prozesslandkarte sowie der
abgeleiteten Zieldefinition die Schnittstellen zwischen den tieferen Pro-
zessebenen und der Ubergeordneten Prozesslandkarte. Gleichzeitig bie-
ten die Makroprozesse eine Ubersicht (iber die Verkniipfungen einzelner,
tiefer liegender Mikroprozesse untereinander und zu externen Beteiligten
Uber Input und Outputs.

Im Gegensatz zur Prozesslandkarte und den Prozessen auf der Makro-
ebene, welche auf operativer Ebene in erster Linie dem Uberblick Uber die
Gesamtablaufe dienen, sind die Prozesse auf der Mikroebene so auszu-
legen, dass sie im operativen Betrieb umgesetzt werden konnen.8' In der
zweiten Quelle wird von ,Sub-Process® oder ,Task“ gesprochen (Level
5+).82 Die Anzahl der Ebenen und die Stufe des Detailierungsgrades
hangt sowohl von der Modellierungsphase als auch von den angestrebten
Prozessmanagementprojektzielen ab.8 8 Ahnlich wie zuvor die Mak-
roprozesse mussen sich auch die Mikroprozesse in die darlberliegende

" CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 150.
8 OBERMEIER, S. et al. Geschéftsprozesse realisieren, S.11.
7 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.127-129.

8 vgl. RUMMLER, G.; RAMIAS, A. A Framework for Defining and Designing the Structure of Work. In: Handbook on Business
Process Management 1, S.84-85.

81 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.136-138.

82 RUMMLER, G.; RAMIAS, A. A Framework for Defining and Designing the Structure of Work. In: Handbook on Business
Process Management 1, S.84-85.

8 SCHWEGMANN, A.; LASKE, M. Istmodellierung und Istanalyse. In: Prozessmanagement, S. 192.

8 SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S. 197.
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Konkretisierungsebene einbetten lassen. Die dazu erforderliche Schnitt-
stelle wird von den Mikroprozesszielen gebildet, indem sie direkt aus den
Makroprozesszielen abgeleitet werden. Die auf Basis dieser Ziele erarbei-
teten Mikroprozesse sind ausreichend genau, um daraus Handlungsan-
weisungen, Checklisten und Richtlinien flr den Vorgang zu erstellen. Hilfs-
mittel fir den Mikroprozess sind ebenso eindeutig zu definieren, wie deren
Einsatzzeitpunkt und Anwender. Die Prozessmodellierung auf der Mikro-
ebene dient im Anlassfall auch als Basis fur jegliche Art der Softwareun-
terstitzung oder auch die konkrete Implementierung der Ablaufe in ein
entsprechendes IT-System (Workflowsystem). Eine Ubersicht tber die
Prozessebenen ist in Abbildung 13 dargestellt.

Level 1+2 ‘ Prozesslandkarte
Level 3+4 ‘Makroebene

- 5+- e

Abbildung 13- hierachische Struktur nach Rosemann et al. u. Schnetzer

Ein weiterer wichtiger Teil der Prozessentwicklung sind Schnittstellen. Sie
entstehen durch die funktionsorientierte Aufbauorganisation in Unterneh-
men. Mit zunehmender Spezialisierung von Aufgabengebieten, nimmt die
Anzahl der Schnittstellen und damit die Komplexitat der Leistungserbrin-
gung zu. Laut Kugeler et al. sollte eine prozessorientierte Aufbauorgani-
sation ein Minimum an Schnittstellen aufweisen. Grund sind die negativen
Folgen fir eine effiziente Leistungserbringung tGber alle Organisationsein-
heiten hinweg, wie Verlangerung der Durchlaufszeit durch Stérung der
Material- und Informationsflisse oder zuséatzlichem Informationsaufwand
bei der Weitergabe des Prozessobjekts.8® 8 Trotzdem lassen sich Schnitt-
stellen nicht ganzlich vermeiden. Zwingend erforderliche Schnittstellen
sind bewusst zu definieren. Neben der exakten Beschreibung des Pro-
zessobjekts beziehungsweise der Prozessinformation, welche weiterge-
geben wird, sind auch Informationen zum weiteren zeitlichen Ablauf mit zu
Ubergeben.®” Jeder betroffene Prozess hat grundsatzlich zwei Schnittstel-
len, welche Uber Input und Output definiert werden. Die erste Schnittstelle
liefert hierbei die notwendigen Ausgangsinformationen, um den Prozess
durchzuflhren, die Zweite Ubergibt die Ergebnisse aus dem Prozessab-
lauf an die nachste Instanz (siehe Abbildung 4 in Kapitel 3.1.1). Vorhan-
dene Schnittstellen sind im Rahmen der Modellierung festzustellen und zu

8ygl. KUGELER, M.; VIETING, M. Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorganisation. In: Prozessmanagement, S.
230-233.

8 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 61.

87 KUGELER, M.; VIETING, M. Gestaltung einer prozessorientiert(er)en Aufbauorganisation. In: Prozessmanagement, S.
268.
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anlaysieren. Welche Schnittstellen wie umfangreich zu betrachten sind, ist
im Einzelfall zu festzulegen.

Um eine funktionierende Prozessstruktur zu schaffen, sind zunachst die
Randbedingungen fur deren Modellierung zu erheben. Zentrales Ziel ist
ein Abstrahieren und Reduzieren der tatsachlichen Ablaufe, bis eine nach-
vollziehbare und fiir den vorgesehenen Zweck optimierte Struktur ent-
steht.88 Neben den Prozesszielen aus der Prozessfiihrung flieRen bei der
Modellierung an sich die Perspektiven und Anforderungen der Prozessbe-
teiligten sowie die Projektziele mit ein. Die erhobenen Randbedingungen
und Anforderungen sind unabhangig vom Projektziel Uber die Wahl der
Modellierungssprache und die Definition eines Modellierungsstandards zu
beriicksichtigen.

Der Modellierungsstandard fasst alle Konventionen zur Prozessmodellie-
rung zusammen und dient der einheitlichen Modellierung und Darstellung
der Prozesse im Unternehmen. Rosemann et al. unterscheidet drei Stufen
beziehungsweise Arten, je nachdem ob die Konventionen einen unterneh-
mensUbergeordneten (Referenzkonventionen), unternehmensweiten (un-
ternehmensweite Konventionen) oder projektweiten (Projektkonventio-
nen) Charakter aufweisen (siehe Abbildung 14).

Referenzkonventionen

unternehmensweite Konventionen

Projektkonventionen

MODELLIERUNGSSTANDARD

KOMMUNIKATIONSWEGE SOFTWARESTANDARD

Abbildung 14 - Modellierungsstandard aus Modellkonventionen

Referenzkonventionen sind die Grundlage externer Prozessmanagement-
Tools und kénnen nicht frei gewahlt, aber angepasst werden. Diese ange-
passten Referenzkonventionen stellen die unterenehmensweiten Konven-
tionen dar, welche bei weiterer Spezifizierung in Richtung projektbezoge-
ner Anforderungen zu Projektkonventionen werden.® Bei Anpassen der
Konventionen sind viele Faktoren zu bericksichtigen. Neben den Per-
spektiven der Prozessbeteiligten und den Referenzkonventionen, flieRen

8 POLYVYANYY, A.; SMIRNOV, S.; WESKE, M. Business Process Model Abstraction. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 147.

8 ROSEMANN, M.; SCHWEGMANN, A.; DELFMANN, P. Vorbereitung der Prozessmodellierung. In: Prozessmanagement,
S. 106.
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bei der Definition des Modellierungsstandards vor allem die fur die Pro-
zessstruktur angestrebten Kommunikationswege, zusatzlich verfigbare
Softwaretools und organisatorischen Randbedingungen in dessen Erstel-
lung mit ein.®°

Die Wahl der Kommunikationswege ist hierbei besonders wichtig und
mdglichst frih zu treffen, da sich nicht alle Konventionen mit allen Kom-
munikationskanalen kombinieren lassen. So ist ein Modellierungsstandard
fur Prozessdiagramm-Plots und Handblcher auf Papier anders auszule-
gen, als fir eine Intranetplattform.®’ Auch die Motivation hinter dem Pro-
zessmanagementsystem, wie eine geplante Zertifizierung, ein parallel ein-
gefuhrtes IT-System, wie ein Enterprice Ressource Planning-System
(ERP) oder ein Benchmarking Projekt, hat wesentlichen Einfluss auf die
Wahl des Modellierungsstandards.®> Andere mogliche Triebkréafte hinter
der Implementierung sind die unternehmensweite Kommunikation und
Diskussion der Prozesse sowie die daraus folgende Optimierung dersel-
ben oder ein gezieltes, prozessbasierendes Wissenmanagement sowie
Vorlagen und Anleitungen zur Durchfihrung einzelner Tatigkeiten als Ar-
beitsanweisung.®® Die Bereiche des Modellierungsstandards auf welche
sich die oben angeflihrten Einflussgrof3en auswirken sind in Tabelle 4 zu-
sammengefasst.

Tabelle 4 - Teilbereiche des Modellierungsstandards

Teilbereiche des Modellierungsstandards

Bereich Beschreibung

Detaillierungsgrad, mit welchem die Prozesse im

Modellierungstiefe Unternehmen abgebildet werden.

Vorgaben, wie Prozesse dargestellt und miteinander in

Modellkonvention Beziehung gesetzt werden. (Modellierungsregeln)

Allgemein (unternehmensunabhangig) definiertes Set
Modellierungssprache an Symbolen und Zeichen zur Darstellung eines
Prozessmodells, passend zu einer Modellkonvention.

Die Modellierungstiefe definiert, wie genau die Prozesse fir den ange-
strebten Anwendungfall abgebildet werden missen. So wird der Mitarbei-
ter, welcher die Darstellung als Arbeitsanweisung heranziehen mochte,
eine groliere Modellierungstiefe fordern als sein Vorgesetzter, welcher ei-
nen Uberblick Uber den Gesamtablauf und den finalen Output benétigt. Je
nach Prozessmanagementsystem konnen auch unterschiedliche Model-

9% ebd. S.106-108

91 ROSEMANN, M.; SCHWEGMANN, A.; DELFMANN, P. Vorbereitung der Prozessmodellierung. In: Prozessmanagement,
S. 61-62.

92 ROSEMANN, M.; SCHWEGMANN, A.; DELFMANN, P. Vorbereitung der Prozessmodellierung. In: Prozessmanagement,
S. 51-58.

% POLYVYANYY, A.; SMIRNOV, S.; WESKE, M. Business Process Model Abstraction. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 147-148.
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lierungstiefen erforderlich werden. Etwa bei Systemen, die interne Pro-
zesskommunikation und Mitarbeiteranweisungen und gleichzeitg als Ba-
sis fur ein Workflowsystem verwendet werden sollen. Je nach Situation
empfiehlt es sich zwei Systeme mit unterschiedlichen Modellierungstiefen
auszuarbeiten.® Auch fir unterschiedliche Modellierungsphasen kann es
je nach Prozessmanagementprojekt sinnvoll sein unterschiedliche Model-
lierungstiefen zu wahlen.%

In BPMN 2.0 for Modeling Business Processes von Aagesen et al. wird
ein dreistufiges System fir die Definition der Modellierungstiefe vorge-
stellt. Ein Prozessmanagement auf Level 1, auch bezeichnet als ,,Descrip-
tive modeling” stellt die unterste Entwicklungsstufe dar. Hier dient das Sys-
tem in erster Linie der Beschreibung, dem Verstandnis und der Kommuni-
kation der eigenen Prozessstruktur. Auf der zweiten Stufe, bezeichnet als
.Level 2 - Analytical modeling®, wird das Prozesssystem bereits genauer,
unter Berlcksichtigung von Ausnahmen und Ereignissen, definiert und
dient der aktiven Steuerung und Verbesserung der Ablaufe im Unterneh-
men auf Basis von KPls. Weiters ermdglicht dieses Level die Automatisie-
rung der Prozessanalyse. Auf Level 3, bezeichnet als ,,Executable mode-
ling“, erfolgt eine umfassende, detailierte Modellierung, welche als Basis
fur ein automatisiertes Workflowsystem dient.*® Die Komplexitat des Pro-
zessmodells steigt somit von Level 1 nach Level 3 an. Je nach angestreb-
tem Level ergeben sich Anforderungen an den Modellierungsstandard.

Als Orientierung fir diese Anforderungen dient das in Business Process
Quality Management von Reijers et al. definierte SIQ-Framework. SIQ
steht hierbei fur ,Simple®, weil einfach und praktisch anwendbar, ,Integra-
ting“, weil einschlagige BPM-Richtlinien beachtend und ,Quality“ weil die
Modellierungsqualitat betreffend.®” Anforderungen an die syntaktische
Qualitéat des Modellierungsstandards geben Aufschluss dariber, wie strikt
die selbst auferlegten Regeln hinsichtlich Symbolik und Konventionen zur
Modellierung eingehalten werden. Die Bedeutung dieser Anforderungen
nimmt mit zunehmender Automatisierung mittels Software zu. Die seman-
tische Qualitat definiert wie exakt das Modell die Wirklichkeit abbildet. An-
forderungen aus diesem Bereich sind sowohl fiir das Prozessverstandnis
der Nutzer als auch flr die Softwareimplementierung relevant und bleiben
somit etwa konstant. Anforderungen an die pragmatische Qualitét
schlussendlich geben an wie verstandlich die Darstellung und damit die
praktische Anwendbarkeit des Prozessmodells in der Kommunikation im
Unternehmen ist. Die Relevanz nimmt mit Verlagerung des Schwerpunkts

% ebd. S.147
% SCHWEGMANN, A.; LASKE, M. Istmodellierung und Istanalyse. In: Prozessmanagement, S.167.

% vgl. AAGESEN, G.; KROGSTIE, J. BPMN 2.0 for Modeling Business Processes. In: Handbook on Business Process Man-
agement 1, S. 224.

9 REIJERS, H.; MENDLING, J.; RECKER, J. Business Process Quality Management. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 171.
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in Richtung Automatisierung ab.®® In Abbildung 15 ist die Relevanz der
einzelnen Qualitatskriterien in Abhangigkeit der Modellierungstiefe sche-
matisch dargestellt.

Modellierungstiefe
Relevanz d.
Kriterien
Level 1 Level 2 Level 3
Komplexitat . ‘ .
e | —
Sementk _

Abbildung 15 - Relevanz der Kriterien je Modellierungstiefe

Die Entscheidung, welches Level angestrebt wird, wirkt sich auf Anforde-
rungen in den drei genannten Bereichen aus. Da zwei Qualitatsbereiche
mitunter diametrale Auswirkungen haben, kommt es zu Zielkonflikten. So
kann ein hinsichtlich Syntax optimal modellierter Prozess nur unter Abstri-
chen bei der pragmatischen Prozessqualitat erreicht werden, da eine hohe
Qualitat bezlglich Syntax eine hohe Komplexitat erfordert. In solchen Fal-
len ist eine Gewichtung vorzunehmen, um einen modellierbaren Standard
zu erhalten.

Um den festgelegten Qualitdtsstandard einzuhalten werden in Business
Process Quality Management von Reijers et al. sogenannte ,Inner Walls
of Checking“ sowie ,Outer Walls of ensuring” vorgeschlagen. Erstere die-
nen dazu, bestehende Systeme auf Einhalten der Kritierien zu prtifen und
zweitere zur Sicherstellung der Qualtiat der Modellierung vor Projektstart.
Gemeinsam sollen sie schlussendlich ein nach den festgelegten Kriterien
definiertes System schaffen.®® Zuvor sind diese Kriterien zu konkretisie-
ren. Das Ergebnis sind Modellkonventionen.

Modellkonventionen definieren welche Regeln fir die Modellierung der
Prozesse eingehalten werden mussen. Ziel ist ein einheitliches auf die
Qualitatskriterien abgestimmtes Prozessssystem das aktiv auf die zuvor
definierten Anforderungen ausgelegt ist. Die Modellkonventionen werden
maldgeblich von der Modellierungssprache beeinflusst, kdbnnen aber fiir
das eigene Prozessmanagementsystem erweitert oder abgeandert wer-
den.

% Vgl. REIJERS, H.; MENDLING, J.; RECKER, J. Business Process Quality Management. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 173-175.

99VgIA REIJERS, H.; MENDLING, J.; RECKER, J. Business Process Quality Management. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 175-180.
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Als Modellierungssprache wird Ublicherweise ein Ubergeordneter Stan-
dard gewahlt. Diese Sprachen inklusive zugehoriger Konventionen wer-
den von Institutionen wie der Object Management Group (OMG) geschaf-
fen und gewartet. Ziel ist ein weltweiter Standard fir die Abbildung von
Geschéaftsprozessen unabhangig von konkreten Softwaretools. % Gan-
gige vordefinierte Sprachen sind die ,Ereignisgesteuerte Prozesskette"
(EPK), ,Wertschopfungsdiagramme® oder ,Business Prozess Model and
Notation* (BPMN), welche spater noch an die eigenen Bedlrfnisse ange-
passt werden kénnen (siehe Abbildung 16).

Q
<

! ¥ 1 T

T

I L |
= |
] L
b= : ;
.ﬂo_-l vorbereten abwickeln
a Eingang Projektstart Projektfertigstellung

Auftrag

Abbildung 16 - Beispiel fiir eine BPMN-Modellierung mit AG als BlackBox

Der letzte Punkt, welcher im Rahmen der Prozessentwicklung betrachtet
wird, betrifft die unterschiedlichen Modellierungsphasen, welche im Rah-
men der Prozessmodellerstellung durchlaufen werden. Laut Christ sind
hier drei wesentliche Phasen zu unterscheiden. Anfangs wird der IST-Zu-
stand im Unternehmen erhoben und analysiert. AnschlieRend ist ein
SOLL-Zustand unter Berucksichtigung der Randbedingungen zu erstellen.
Die letzte Phase geht direkt in den Teilbereich der Prozessfihrung uber
und zielt auf die Umsetzung des IST- in den SOLL-Zustand ab.'®' Wird die
im Prozessmanagment angestrebte kontinuierliche Verbesserung in Form
eines PDCA-Zyklus oder KVP (vgl. Kapitel 3.1.3) berucksichtigt, folgt auf
die letzte Phase ein Messen des erreichten SOLL-Zustandes, was gleich-
zeitig den IST-Zustand fir einen neuen Durchlauf darstellt. Auch in Der
Prozess im Fokus von Becker et al. wird einen ahnlicher Ablauf fir die
EinfGhrung eines Business Process Managements als Kernsttick des Pro-
jekts vorgeschlagen.%?

Zunachst sind im Rahmen der IST-Modellierung bestehende Ablaufe im
Unternehmen zu erheben. Wie umfangreich die IST-Modellierung ausfal-
len muss, variiert je nach Prozessmanagementprojekt, in Abhangigkeit der
Ausgangslage im Unternehmen und den Projektzielen.®® Flir manche
Prozessmanagementprojekte, wie einer Zertifizierung nach einschlagigen
Prozess- oder Qualitdtsmanagementnormen, reicht eine umfangreiche

1% Object Management Group OMG-Website - BPMN. https://www.omg.org/bpmn/index.htm, Datum des Zugriffs: 16.02.2020
https://www.omg.org/bpmn/index.htm; 28.02.2020

0ygl. CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 42-43.
92 BECKER, J.; KAHN, D. Der Prozess im Fokus. In: Prozessmanagement, S. 15-16.

93 SCHWEGMANN, A.; LASKE, M. Istmodellierung und Istanalyse. In: Prozessmanagement, S.165-166.
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IST-Modellierung gegebenenfalls aus, um das Ziel zu erreichen. Zu an-
dere Vorhaben, etwa dem Aufsetzen einer neuen Geschaftssparte, exisi-
teren noch keine Prozesse, welche mittels IST-Modellierung erfasst wer-
den konnten.'%* Grundsétzliches Ziel der IST-Modellierung ist das Auffin-
den bestehender Schwachstellen und verborgener Verbesserungpotenti-
ale, das Schaffen einer Ubersicht (iber zu betrachtende Prozesse und ei-
nes Ausgangsmodells fir die SOLL-Modellierung auf das weiter aufge-
baut werden kann.19°

Die wesentlichen Phasen der IST-Modellierung sind die Wahl des Detai-
lierungsgrades, das Identifizieren von Informationsquellen, das Festlegen
der zu betrachtenden Bereiche, die Erfassung der Daten und die Model-
lierung an sich sowie die anschlieRende Konsoldierung des Modells, so-
fern erforderlich.’® Am Ende steht die Analyse des IST-Modells (siehe
Abbildung 17) und das Ableiten von Erkenntnissen und Informationen fir
die SOLL-Modellierung.

ZIELE IST-Modellierung

Bestandsstruktur auf Schwachstellen und Verbesserungspotential untersuchen.

Ubersicht und Ausgangsbasis fiir die SOLL-Modellierung schaffen.

Grundmodell fir den Aufbau der SOLL-Modellierung erstellen.

Ablauf IST-Modellierung

Detailierungs- Informations- Modellbereiche Datenerfassung
] . Analyse
grad quellen definieren und Modellierung

Abbildung 17 - allg. Ablauf und Zielsetzung der IST-Modellierung

Die im Rahmen der SOLL-Modellierung geschaffene Prozessstruktur be-
schreibt, wie die Ablaufe im Unternehmen angelegt werden mussen, um
eine optimale Wertschopfung fir Unternehmen und Kunden zu erzielen.%”
Auch fir die SOLL-Modellierung gilt es, den erforderlichen Detailierungs-
grad auf Basis der Randbedingungen festzulegen'®®, wobei dieser nicht
zwingend mit dem der IST-Modellierung Ubereinstimmen muss. Umfang
und Zielsetzung der SOLL-Modellierung hdngen noch starker von der Ziel-
setzung des Prozessmanagementprojekts ab. Mogliche Beweggriinde flr
die SOLL-Modelllierung sind in Speck et al. angefiihrt.'° Nach Festlegen
des Detailierungsgrades wird die Verantwortung fur die Modellierung ein-
zelner Prozesse definiert. AnschlielRend erfolgt die Erstellung einer Grob-
struktur und das Ableiten von Zielen auf Basis der Randbedingungen wo-

194 SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S.197-198.
1% SCHWEGMANN, A.; LASKE, M. Istmodellierung und Istanalyse. In: Prozessmanagement, S.165-166.

1% ebd. S.167-181

7 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 42-43.

1% SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S. 197.

19 ygl. ebd. S. 195
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raufhin mit der Detailmodellierung, dem umfangreichsten Teil dieses Ab-
schnitts, begonnen werden kann. Die Analyse der Prozessstruktur im An-
schluss stellt sicher, dass die selbst auferlegten Ziele erreicht wurden.'°

ZIELE SOLL-Modellierung

Schaffen einer werschdpfungsorientierten Prozessstruktur.

...weitere projektabhéngige Zielsetzungen.

Ablauf SOLL-Modellierung

Detailierungs- Grobstruktur und Detail-
Verantwortun ) Analyse
grad > g> Zieldefinition > modellierung 4

Abbildung 18 - Ablauf und Zielsetzung SOLL-Modellierung

Schlussendlich stellt die Kombination aus Prozessstruktur, bestehend aus
Prozesslandkarte, Makro- und der Mikroebene, Modellierungsstandard
sowie den Modellierungsphasen, der IST- und SOLL-Modellierung die
Prozessentwicklung dar. Gemeinsam mit der Prozessfiihrung ist das Un-
ternehmen damit in der Lage ein vollstandiges Prozessmanagementsys-
tem zu modellieren. Betrieben wird das System von den Prozessbeteilig-
ten, allen voran den Mitarbeitern. Deren Fahigkeit und Motivation die Vor-
gaben zu den Ablaufen umzusetzen, ist daher eine ebenso wichtige
Grundvoraussetzung fir die reibungslose Abwicklung der Prozesse wie
die urspringliche Modellierung. Der letzte Abschnitt beschatigt sich mit
dieser Grundvoraussetzung und stellt damit die dritte Saule des Prozess-
managements dar, die Prozesskultur.

3.2.3 Prozesskultur

Mit dem Begriff Prozesskultur werden einige der wichtigsten Aufgabenbe-
reiche des BPM-Systems zusammengefasst. Im Gegensatz zu den bei-
den vorangegangenen Kapiteln wird hier immer wieder von ,weichen Fak-
toren” und der Umsetzung des Prozessmanagements auf der ,emotiona-
len Ebene” gesprochen.'"" Neben der essenziellen Einbindung einer kun-
den- und prozessorientierten Denkweise in die Unternehmenskultur, fallt
die damit einhergehende Akzeptanz des prozessorientierten Arbeitens bei
den Stakeholdern in dieses Aufgabengebiet. Auf Dauer funktioniert Pro-
zessmanagement nur, wenn es in den Koépfen samtlicher Betiligter veran-
kert ist.12

Die optimale Unternehmenskultur fir ein funktionierendes Prozessmana-
gementsystem setzt sich aus unterschiedlichen Faktoren zusammen. Der
Begriff Prozesskultur stammt aus Schnetzer und besteht aus Unterneh-

0 SPECK, M.; SCHNETGOKE, N. Sollmodellierung und Prozessoptimierung. In: Prozessmanagement, S. 197-226.
" CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 167.

"2 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 143.
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menskultur, Teamentwicklung und der persdnlichen Ebene jedes einzel-
nen Mitarbeiters.'® Andere Autoren behandeln das Thema als Teil des
,Projekt-Roll-Outs“''* oder wahlen eine andere Einteilung und Bezeich-
nung. So beschreibt Rosemann et al. den Bereich als People und Cul-
ture'S wahrend Christ die Bedeutung der Einstellung der Beteiligten fiir
die Veranderungen im Unternehmen im Allgemeinen beschreibt.!'® Unab-
hangig von der jeweiligen Literatur wird diesem Bereich eine Uberdurch-
schnittliche Relevanz fur die Umsetzung des Prozessmanagementsys-
tems im Unternehmen eingeraumt. In Abbildung 19 sind die wichtigsten
Themen Uberblicksmafig dargestellt.

PROZESSMANAGEMENT
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Abbildung 19 - Saulen der Prozesskultur

Die erste wesentliche Voraussetzung fir die Umsetzung und das weitere
Betreiben eines BPM-Systems ist die unumstoRliche Unterstiitzung des
Vorhabens durch die Geschéftsfiihrung sowie das Managementteam.'”
Die Fuhrungskrafte und in weiterer Folge das gesamte Management sind
von Anfang an so eng wie moglich in das Projekt mit einzubinden.'® Ins-
besondere bei der als vorteilhafter erachteten Einfihrung des BPM von
der Fihrungsebene aus (Top-Down-Ansatz) ist die Uberzeugung und
volle Unterstiitzung der Geschéaftsfiihrung unabdingbar.''® Um diese zu
erhalten sind die Interessen der Fihrungsebene am BPM-Projekt, wie
Kosteneinsparung, hoéhere Mitarbeiterzufriedenheit oder die prazisere

"3 vgl. SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 167.

14 HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S. 283-
286.

5 vgl. ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on
Business Process Management 1, S. 117-118.

"6 vgl. CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 167-171.

"7 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 118.

"8 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 169.

"9 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 139-140.
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Steuerung des Unternehmens mittels Kennzahlen, bewusst hervorzuhe-
ben. 20 121 Oberstes Ziel ist es, sicherzustellen, dass das Manage-
mentteam, insbesondere die Geschaftsfuhrung, dem BPM-Projekt ausrei-
chend Aufmerksamkeit widmet.122

Steht die Fihrungsebene voll hinter der Einfiihrung des Prozessmanage-
mentsystems, missen im nachsten Schritt die Schlisselkrafte im Unter-
nehmen und andere involvierte Stakeholder von dem Konzept Uberzeugt
werden. Eine transparente Umsetzung durch gezielte Kommunikation un-
ter moéglichst hoher Mitarbeiterbeteiligung stellt die Basis flir die Entwick-
lung einer Prozesskultur dar.'>® Weitere Maltnahmen wie die Ausbildung
der Mitarbeiter im Bereich Prozessmanagement'?* oder auf die Mitarbei-
terinteressen abgestimmtes ,Projektmarketing” kdnnen die Zustimmung
weiter erhohen.'?® Es ist schlicht unmoglich alle Mitarbeiter zu iberzeu-
gen. Ziel muss daher eine mdglichst breite positive Einstellung gegenlber
dem neuen Ansatz innerhalb des Unternehmens sein."?®

Um die gezielte Kommunikation zu gewahrleisten, wird seitens der Litera-
tur ein Kommunikationskonzept fiir das Projekt vorgeschlagen.'?” Wah-
rend in der Prozessentwicklung die Form der Inhalte, wie Prozessdia-
gramme, Anweisungen oder Prozesslandkarten definiert werden, sind im
Zuge der Prozesskultur insbesondere die Kommunikationswege bezie-
hungsweise Kommunikationskanéale flr das Projekt festzulegen.?® Neben
den klassischen Kommunikationsmitteln wie Mailverkehr, Newslettern
oder dem Intranet sind laut Literatur insbesondere persénliche Kommuni-
kationswege wie Meetings, personliche Gesprache oder Informationsver-
anstaltungen zielfiihrend.'?® Weitere Kommunikationskanale finde sich in
Hansmann et al. und Christ. 130 131 Welche Kanale zur Verfligung stehen
und welche schlussendlich genutzt werden ist unternehmens- und projekt-
abhangig.

120 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 175.

21 HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S. 285-
286

22 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 118.

23 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 172.
24 SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 167.

25 HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S. 284-
286.

126 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 118.

27 vgl. HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S.
287; CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 179. und SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.
196

126 HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S. 287.

29 \/gl. SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S. 196.

%0 v/gl. HANSMANN, H.; LASKE, M.; LUXEM, R. Einfiihrung der Prozesse - Prozess-Roll-out. In: Prozessmanagement, S.
287.

31 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 180.
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Die gezielte Ausbildung der Mitarbeiter kann ebenfalls wesentlich zu einer
positiven Einstellung beitragen. Neues Wissen rund um Prozessmanage-
ment reduziert die ,Angst vor Neuem* und erhéht so die Akzeptanz des
BPM-Systems. Gleichzeitig wird das prozessorientierte Denken gefordert.
Neben der Mdglichkeit der aktiven Mitarbeit und selbstkritischen Durch-
fUhrung der Ablaufe stellt diese Ausbildung auch die Grundvoraussetzung
fur das Ubertragen der Prozessverantwortung auf einzelne Personen
dar.’? Die Interessensabwagung und Weiterbildung der Mitarbeiter zum
Thema Prozessmanagement sind neben der gezielten Kommunikation so-
mit die wesentlichen Eckpfeiler des gesamten Projekts. Zusatzliche Mal3-
nahmen wie das Erarbeiten einer entsprechend toleranten und transpa-
renten Fehlerkultur tragen ebenfalls maRgeblich zur Umsetzung bei.®3
Ziel ist das gemeinsame Erarbeiten einer neuen prozessorientierten Ar-
beitsweise.®*

Nur wenn die Punkte aus allen drei Bereichen des Prozessmanagements
bertcksichtigt werden und Prozessflihrung, Prozessentwicklung und Pro-
zesskultur aufeinander abgestimmt sind, kann ein BPM-System auf Dauer
funktionieren. Wie ein Prozessmanagementsystem aussieht, hangt somit
von vielen Randbedingungen ab, wodurch es schwierig ist unterschiedli-
che, unternehmensspezifische Formen diesbeziiglich miteinander zu ver-
gleichen. So wird das Prozessmanagementsystem eines Produktionsbe-
triebs, in welchem die Herstellung eines bestimmten Produktes sich immer
wieder wiederholt, ganzlich anders aussehen als jenes eines Dienstleis-
tungsunternehmens oder eines Anbieters von Finanzprodukten.

Auch in der Baubranche, mit vielen Projektbeteiligten, aufwendiger Logis-
tik und hohem Materialbedarf, bilden sich spezifische Herausforderungen
fur die EinfUhrung eines BPM-Systems. Branchenspezifische Einflussgré-
Ren auf eine Prozessmanagementstruktur sollen im folgenden Kapitel
kurz beleuchtet werden.

3.3 Prozessmanagement im Bauwesen

Grundsatzlich kann Prozessmanagement unabhangig von der Branche in
allen Unternehmen umgesetzt werden. Allerdings bestehen in der Bau-
branche gegentiber dem verarbeitenden Gewerbe spezifische Randbe-
dingungen, die im Hinblick auf die Implementierung eines BPM-Systems
zu bertcksichtigen sind.

82 ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. The Six Core Elements of Business Process Management. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 117-118.

3 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.178.

¥ SCHNETZER, R. Achtsames Prozessmanagement, S.167.
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Die Herstellung eines Bauwerks ist technisch bedingt nach wie vor lokal
gepragt. Neben den projektabhangig wechselnden allgemeinen Umwelt-
einflissen und baugrundspezifischen Randbedingung'®® sind insbeson-
dere die lokal verfigbaren Subunternehmer, Lieferanten und Materialen
malfgeblich flr den Erfolg eines Bauprojekts. Wahrend Umwelteinflisse
durch starkere Vorfertigung abgefangen werden kénnen, sind bestimmte
Leistungen unweigerlich vor Ort durchzufiihren. Ausfiihrende Unterneh-
men sind daher auf ein weitldufiges Netz an Partnern innerhalb ihres Leis-
tungsgebiets angewiesen, um wirtschaftlich, unter Einhaltung eines ent-
sprechenden Qualitatstandards arbeiten zu kénnen.

Neben Herausforderungen bedingt durch den lokalen Charakter von Bau-
werken sind Projekte in dieser Branche zusatzlich von einer hochst ar-
beitsteiligen Projektorganisation gepragt. Die vielen Projektbeteiligten in
allen Phasen eines Bauprojekts fihren zu einer Vielzahl an Schnittstellen.
Kombiniert mit der wechselnden Zusammensetzung von einem Projekt
zum Nachsten, erschweren diese Schnittstellen den Kommunikationspro-
zess und bergen die Gefahr von Informationsverlusten.'36

An einem Bauprojekt sind in der Regel, neben dem Auftraggeber als Kun-
den, zwei groRen Gruppen an Unternehmen direkt beteiligt. Die erste
Gruppe wird durch die ausfiihrenden Unternehmen gebildet. Die zweite
Gruppe stellt einen Kreis an Dienstleistern beziehungsweise Werkunter-
nehmern dar, welche den Bauherrn bei seinen ureigenen Aufgaben, dem
Ubergeordneten Management der Projektbeteiligten und der Definition,
was gebaut werden soll unterstitzen. Zusatzlich exisitert eine Vielzahl an
Interessensgruppen, wie Banken, politische Kérperschaften oder auch die
allgemeine Bevdlkerung, welche ein Bauprojekt und dessen erfolgreiche
Abwicklung positiv wie negativ beeinflussen. Voraussetzung fir ein erfolg-
reiches Bauprojekt ist ein effektiver und effizienter Informationsfluss aus-
gehend vom Bauherrn Uber die Dienstleister zur Gruppe der ausfiihrenden
Unternehmen und zurlick. Verantwortlich flr einen solchen Informations-
fluss ist der Bauherr, wobei dieser in der Regel einen Teil dieser Aufgabe
an Dritte gegen Entgelt auf Basis von Geschéftsbesorgungs- oder Werk-
vertrédgen abgibt. Die delegierbaren Leistungen reichen Uber alle Baupha-
sen. Die im Rahmen dieser Arbeit relevanten Leistungen aus diesem Be-
reich sind die Projektsteuerung und die 6rtliche Bauaufsicht.

Die értliche Bauaufsicht zeigt sich neben der Betreuung des Informations-
flusses zwischen Bauherrn und den auf der Baustelle tatigen Unterneh-
men vor allem fur fachliche Beratung des Bauherrn sowie fir die Kontrolle
der Termin-, Qualitats- und Kostenziele der Leistung auf der Baustelle ver-
antwortlich. Die Projektsteuerung definiert gemeinsam mit dem Bauherrn
die Projektziele, schreibt diese Uber alle Projektphasen hin weg fort, warnt

% MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements, S. 3-4.

% MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements, S. 3-4.
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und unterstitzt den Bauherrn bei Abweichungen und organisiert die Zu-
sammenarbeit aller Projektbeteiligten, insbesondere der Dienstleister.
Auch hier haben die Kontrolle und Regelung des Informationsflusses Uber-
geordnete Bedeutung. Je nach Richtlinien wird ein Bauprojekt in unter-
schiedliche Phasen unterteilt, diesen Phasen wiederum werden einzelne
Tatigkeitsfelder zugewiesen. Im Fall der Projektsteuerung werden die ent-
sprechenden Tatigkeiten nach Lechner, aufgeteilt auf die vier Handlungs-
bereichen von A bis D aus der mittlerweile nicht mehr gultigen HO-PS:
Honorarordnung fiir Projektsteuerung von Scheifinger, erganzt um den
Punkt E, als Ausgangspunkt herangezogen.'®” Dies ergibt ein zweidimen-
sionales System welches in Abbildung 20 in Anlehnung an Lechner und
Schneider et al. dargestellt wird.'3® Fir die ortliche Bauaufsicht bietet der
seitens WKO zur Verfligung gestellte Leitfaden ahnliche Anhaltspunkte flr
die Gliederung."®® In wie weit diese Aufteilungen fiir einen prozessorien-
tierten Ansatz geeignet ist, zeigt sich im Laufe des Projekts.

Handlungsbereich A Organisation, Information, Koordination und Dokumentation
[ 1]

[ 1 [ ] [ |
Handlungsbereich E Vertrage und Versicherungen

Abbildung 20 - Handlungsbereiche fir Baumanagement nach Lechner

Die Vergiitung dieser Leistungen kann in Osterreich durch unterschiedli-
che Richtlinien wie die HOA (HO-PS, HOA-A)'40, die LM.VM 201441 oder
dem erwahnten Leitfaden zur Kostenabschatzung der WKQO'#? festgelegt
werden. Welcher Leistungsumfang beziehungsweise welche Richtlinie
schlussendlich vereinbart ist, wird im Einzelfall vertraglich geregelt und hat
Auswirkung auf die Art der Leistungserbringung und den daraus folgenden
Informationsfluss. Die konkrete Vereinbarung mit dem Auftraggeber hat
somit starke Auswirkungen auf das Leistungsspektrum und den Leis-
tungsumfang, welcher zu leisten ist.

Die Baubranche an sich weist somit einige Besonderheiten gegentber
dem verarbeitenden Gewerbe auf, welche sich auf beide Leistungbereiche

87 ygl. SCHEIFINGER, P. HO-PS, S. 24.

38 ygl. LECHNER, H. LM.Leistungsmodell VM.Vergiitungsmodell Projektsteuerung (PS) - und SCHNEIDER, U.; BRUSKE,
O.; KREBS, A. Prozessmanagement in der Bauprojektsteuerung. In: Prozessmanagement Real Estate, S. 319.

8 STEMPKOWSKI, R.; ROSENBERGER, R. Leitfaden zur Kostenabschdtzung von Planungsleistungen.
https://www.wko.at/branchen/gewerbe-handwerk/bau/Leitfaden_zur_Kostenabschaetzung_von_Planungsleistun-
gen1.html, S. 5, Datum des Zugriffs: 02.04.2018.

40 SCHEIFINGER, P. Honorarordnung fiir Architekten (HOA) -.

1 LECHNER, H. LM.VM.2014 -.

42 STEMPKOWSKI, R.; ROSENBERGER, R. Leitfaden zur Kostenabschdtzung von Planungsleistungen.

https://www.wko.at/branchen/gewerbe-handwerk/bau/Leitfaden_zur_Kostenabschaetzung_von_Planungsleistun-
gen1.html, Datum des Zugriffs: 02.04.2018.
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des Unternehmens als Beteiligte am Gesamtbauprozess ebenfalls auswir-
ken.

3.3.1 Branchenspezifische Herausforderungen

Baumanagementaufgaben im Bereich der ortlichen Bauaufsicht und Pro-
jektsteuerung, aber auch der Planung mussen in enger Zusammenarbeit
mit dem Bauherrn erfolgen. So entstehen in diesem Dienstleistungsbe-
reich keine einzelnen Schnittstellen am Anfang und am Ende der Leis-
tungserbringung wie es in einem theoretischen Prozess der Fall ware,
sondern vielmehr eine sich Gber den Projektverlauf hinwegziehende, lau-
fende Kooperation mit Kunden. Somit ist der Bauherr als Prozessbeteilig-
ter eng in die betreffenden Prozesse einzubinden, was wiederum durch
unterschiedliche, teilweise hohe spezifische Anforderungen einzelner
Bauherren erschwert wird. Gleichzeitig sind viele weitere Projektbeteiligte
zu berlcksichtigen, was die Schnittstellen weiter erhéht und de Abwick-
lung zusétzlich erschwert.'* Die Definition und Kontrolle der Schnittstel-
len zu Dritten und zum Auftraggeber stellen nicht zuletzt eine Herausfor-
derung fur das Prozessmanagement dar.

Zusatzlich spricht die Literatur von zunehmender Konfliktbereitschaft aller
am Bau Beteiligten, was die Kooperation weiter erschwert und den Ab-
wicklungsaufwand fr Projektsteuerung und ortliche Bauaufsicht als Koor-
dinationsschnittstellen erhoht. Insbesondere im privaten Bereich findet
demnach noch keine kooperative Projektabwicklung statt. Aus solchen
Konflikten zu lernen und die eigenen Ablaufe an die Erfahrungen anzu-
passen, kann somit wesentlich zum wirtschaftlichen Erfolg des Unterneh-
mens beitragen. 4

Die hohe Komplexitat die vor allem grof3e Bauprojekte mit sich bringen,
erschweren eine fehlerfreie Abwicklung weiter. Die Literatur schlagt vor
die steigende Komplexitat der Projekte mit erhdhter Flexibilitat des Pro-
jektteams zu begegnen. Bezeichnet wird der Managementstil als kyberne-
tisches Projektmanagement, wonach das Projekt so aufzusetzen ist, dass
es sich selbst organisieren. Das Managementteam greift nur dort ein wo
notwendig, um das Projekt auf Kurs zu halten.’#® Um eine solche Selbst-
organisation zu ermdglichen, missen Standards geschaffen werden, wel-
che von allein und ohne Eingreifen des Projektteams funktionieren. Die
Definition solcher Standards und der dazugehoérgigen Ablaufe bezie-

43 HOCKER, T. Der Projektmanager als Generalkiimmerer. In: Aktuelle Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und
Bauvertragsrecht, S.422-423.

4 EHGARTNER, J.; FISCHER, P. Konfliktursachen bei der Abwicklung von Bauprojekten. In: Aktuelle Entwicklungen in
Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht, S. 194-198.

%5 GREINER, O. Die Stérung ist der Regelfall! In: Aktuelle Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht,
S.401-408.
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hungsweise das Einflgen der eigenen Ablaufe in solche Standards sei-
tens Auftraggeber stellt eine weitere Herausforderung fur das Prozessma-
nagmenet dar.

3.3.2 Branchenspezifische Chancen

Gleichzeitig birgt Prozessmanagement aber die Chance, die Projektbetei-
ligten in die eigenen Prozesse einzubeziehen, an das eigene Unterneh-
men zu binden und Daten- und Informationsverluste an den zahlreichen
Schnittstellen zu vermeiden.#® Insgesamt kann so eine effiziente gesamt-
heitliche Ablauforganisation entstehen. Weiters kann durch Vereinheitli-
chen von Ablaufen beziehungsweise das Festlegen und Definieren von
Standardprozessen eine verlasslichere Leistungsqualitat, bei effizienterer
Ressourcenauslastung geschaffen werden. Inbesondere ein effektiveres
Zeitmanagement aller Beteiligten ist bei haufig knapp bemessenen Bau-
zeiten von Bedeutung.

Weiters ermdglicht das Prozessmanagement den Unternehmen eine ein-
heitliche Zielsetzung fiir den operativen Bereich abgeleitet aus der Strate-
gie und den Beteiligteninteressen. So kann die Prozessstruktur, bei Ande-
rung der Randbedingung oder der Anforderungen der Kunden, schnell und
gezielt angepasst werden. Das Unternehmen gewinnt somit an Flexibilitat
gegeniber der Konkurenz. 47

Weiters verbessert die Einfliihrung eines Prozessmanagementsystems die
Schnittstellenkommunikation. Der Definition von Schnittstellen zu exter-
nen Beteiligten, insbesondere zum Bauherrn, kommt hier eine ebenso
grofRe Bedeutung zu, wie jene zu internen Prozessbeteiligten. Interne Vor-
gaben zu einem geforderten Input kann auch externen Teilnehmern dabei
helfen die richtigen Daten im entsprechenden Format zu liefern. Umge-
kehrt ist es fur das Unternehmen einfacher, externe Anforderungen an die
eigenen Outputs zu erflllen, wenn diese festgelegt und eindeutig definiert
sind. Der so vermiedene Daten- und Informationsverlust wirkt sich direkt
auf den Projekterfolg aus. 148

Zusammenfassend wird festgestellt, dass im Gegensatz zu anderen Bran-
chen in der Baubranche sowohl im Dienstleistungsbereich als auch bei
ausflhrenden Unternehmen, einige zusatzliche Punkte beim Aufbau eines
Prozessmanagementsystems bertcksichtigt werden missen. Neben der
Vielzahl an wechselnden Projektbeteiligten erschwert die lokale Pragung
jedes Projekts und die sich &ndernden Randbedingungen die Standardi-
sierung von Tatigkeiten und Ablaufen. Gleichzeitig stellt ein Prozessma-

46 MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements, S. 4.
T MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements, S.7.

%8 MOTZKO, C. Praxis des Bauprozessmanagements, S. 4.
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nagmentsystem aber die Chance dar, die komplexen Ablaufe sichtbar zu-
machen, zu optimieren und zu beherrschen. So kénnen Projektrisiken re-
duziert und der Projekterfolg sichergestellt werden.

3.4 Zusammenfassung der theoretischen Erkenntnisse

Business Process Management stellt ein ganzheitliches Managementkon-
zept fur jeglich Art von Unternehmen dar, welches eine auf den Kunden
ausgerichtete, kontrollierte und flexible Leistungserbringung anstrebt.
Kleinster theoretischer Baustein dieses Managementkonzepts ist der Pro-
zess bestehend aus Input, Output und Prozesskorper. Der theoretische
Baustein kann auf unterschiedliche Art und Weise spezifiziert werden, um
einzelne Teilprozesse oder Prozessarten voneinander abzugrenzen. Auf
der obersten Ebene erfolgt diese Unterteilung in die drei Bereiche Kern-
prozesse, Managementprozesse und unterstiitzende Prozesse, je nach-
dem in welchem Verhaltnis der Ablauf zur Leistungserbringung fir den
Kunden steht. Eine weitere Abgrenzungsmaglichkeit ist der Detailierungs-
grad aufgeteilt in Makro- und Mikroprozesse. Die Summe aller Prozesse,
mittels Schnittstellen verbunden, stellen das Prozessmodell dar. Basie-
rend auf diesem Modell wird das Prozessmanagementsystem im Rahmen
der Ablauforganisation umgesetzt. Hier wird genau definiert, wer, wann,
was, wo, wie zu erledigen hat, um ein bestimmtes Prozessziel Gbersetzt
in einen Output zu erreichen. Diese Prozessziele stellen ein Steuerungs-
instrument fur die Erstellung, Wartung und Optimierung der Prozessstuk-
tur dar. Die Aufbauorganisation mit ihrer funktionsbezogenen Stuktur ist
hierbei von nachrangiger Natur. Von zentraler, vorrangiger Bedeutung ist
der Prozessfluss durch das Unternehmen vom Kunden zum Kunden.

Um ein Business Process Management im Unternehmen aufzubauen,
sind mehrere Teilbereiche zu berticksichtigen. Die Prozessflihrung regelt
die Ubergeordnete Zielsetzung auf Basis der Unternehmensstrategie,
steuert die Modellierung der Prozessablaufe durch die Mitarbeiter und de-
ren Optimierung auf Basis von aussagekraftigen Zielen und Kennwerten.
Die Prozessentwicklung deckt samtliche Bereiche rund um die Modellie-
rung der Ablaufe ab. Neben Prozessmanagementtools, -standards und
entsprechenden Konventionen wird hier die Struktur des Prozessmanage-
mentsystems vorgegeben. Weiters werden die notwendigen Phasen der
Modellierung sowie deren Tiefe auf Basis der geplanten Anwendungen
und bereits bestehenden Ablaufe fixiert. Der letzte Bereich, die Prozess-
kultur, stellt die Schnittstelle zu den Mitarbeitern dar und hat eine beson-
ders grof3e Auswirkung auf den Erfolg samtlicher Prozessmanagement-
projekte. Hier wird entschieden, wie Prozessmanagement im Unterneh-
men umgesetzt und betrieben wird, welche Mitarbeiter wie stark in die Mo-
dellierung miteingebunden werden und wie die neuen Inhalte spater zu
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kommunizieren und zu verteilen sind. Funktionieren kann ein Prozessma-
nagement nur, wenn alle drei Bereiche mit entsprechender Aufmerksam-
keit im Unternehmen behandelt werden.

Im Bauwesen erschweren stark wechselnde Projektbeteiligte, komplexe
Abwicklungsstrukturen und haufig wechselnde Randbedingungen die Mo-
dellierung, Steuerung und Optimierung einheitlicher Prozesse. Die schwer
zu vereinheitlichende, aber wichtige Schnittstelle zum Bauherrn, er-
schwert Dienstleistungunternehmen aus diesem Bereich die Modellierung
zusatzlich. Gleichzeitig kann durch sichtbare Ablaufe und eindeutig defi-
nierte Schnittstellen der Informationsfluss optimiert und fehlerfreier gestal-
tet werden, was insgesamt zu einer besseren Abwicklungsqualitat fuhrt.
Auch das gezielte Anpassen der eigenen Ablaufe auf Basis geanderter
Randbedinungen, allen voran den Kundenanforderungen, und die
dadurch gewonnene Flexibilitat in einem immer starker wechselnden Leis-
tungsumfeld, sprechen fir ein Prozessmanagement im Bauwesen.
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4 Prozessmanagementvorbereitung

Im Rahmen der Prozessmanagementvorbereitung sind die Rahmenbedin-
gungen fur das Prozessmanagementsystem, wie in Kapitel 3.2 beschrie-
ben, zu definieren. Die weiteren Betrachtungen werden den drei Berei-
chen Prozessflhrung, Prozessentwicklung und Prozesskultur zugeordnet.
Ziel ist ein vollstandiger Ordnungsrahmen mit den wichtigsten Randbedin-
gungen fur das Erstellen einer Prozessmanagementstruktur im Unterneh-
men. Das Kapitel 4 bildet somit Grundlage der IST- und der SOLL-Model-
lierung in den darauffolgenden Kapiteln. Der Aufbau der Prozessmanage-
mentvorbereitung ist in Anlehnung an Schnetzer in Abbildung 21 darge-
stellt.

kundenorientiertes
PROZESSMANAGEMENT

Marktumfeld und

Kernkompetenzen Prozessstruktur

Beteiligteninteressen

(Kundeninterressen) Modellierungsphasen

IKLUNG I

Prozessziele Modellierungsstandard

Rollen im
Prozessmanagement

Fuhrupgskrgﬂe und Kommunikation Ausbildung
Mitarbeiter
PROZESSKULTUR

Abbildung 21 - Aufbau d. Prozessmanagementvorbereitung

Modellierungssprache

PROZESSFUHRUNG
PROZESSENTWIC

Im Rahmen der Prozessfiihrung sind definierte, Ubergeordnete Prozess-
ziele fir die spatere Modellierung das zentrale, angestrebte Ergebnis.
Hierzu werden, um konkrete Ziele zu formulieren, neben den Beteiligten-
interessen, allen voran die Kundeninteressen, interne und externe Fakto-
ren wie die Kernkompetenzen und das Marktumfeld betrachtet. Weiters
werden neben den Uibergeordneten Prozesszielen die Rollen und Schnitt-
stellen fir die Modellierung des Systems fixiert.

Die Vorbereitung im Bereich Prozessentwicklung beinhaltet das Fixieren
eines Modellierungsstandards inklusive Modellierungssprache fiir das an-
gedachte Prozessmanagementsystem. Dieser Modellierungsstandard
dient als Grundstein fiir die einheitliche Modellierung. Weiters wird festge-
legt, wie das System zu strukturieren ist, wie die Unterlagen abzulegen
und zu bearbeiten sind und wie eine spatere Anpassung und damit ein-
hergehende Archivierung erfolgen soll.
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Im letzten Schritt werden die Vorbereitungen zu MaRnahmen im Rahmen
der Prozesskultur getroffen. Ziel ist die Vorbereitung zur gezielten Anpas-
sung der Unternehmenskultur an die prozessorientierte Denkweise durch
Motivation und Ausbildung von Mitarbeitern und Geschaftsfihrung sowie
bewusste Kommunikation der Inhalte des Prozessmanagementsystems
und Einbeziehen der Mitarbeiter bei der Ausarbeitung.

41 Vorbereitung Prozessfiihrung \

Die Prozessfuhrung stellt im Unternehmen sicher, dass die richtigen Ziele P -
mit den Prozessen verfolgt werden und die Entwicklung der Prozesse im — —
Unternehmen in die vorgesehene Richtung verlauft (vgl. Kapitel 3.2.1).

Abgeleitet werden die Prozessziele aus der Unternehmensstrategie und

den Interessen der Prozessbeteiligten (siehe Abbildung 22).

Unternehmensanforderungen

Mitarbeiteranforderungen Kundenanforderungen

lUbergeordnete PROZESSZIELE

Marktumfeld

Kernkompetenzen

Abbildung 22 - Zusammensetzung libergeordneter Prozessziele

Erganzend sind die Rollen, welche fir das Betreiben des Prozessmana-
geentsystems erforderlich sind, festzulegen. Die erforderlichen Inhalte der
Unternehmensstrategie werden gemeinsam mit den Geschaftsfiihrern im
Rahmen der Vorbereitung des Prozessmanagementprojekts erarbeitet.
Ausgangsbasis ist die Analyse von Marktumfeld nach Porter und Kern-
kompetenzen nach Prahalad et al.. Darauf aufbauend werden die relevan-
ten Kundenanforderungen sowie Anforderungen der sonstigen Prozess-
beteiligten definiert. Die Ausarbeitung erfolgt auf Basis der Informationen
der Geschaftsfihrung und bildet somit deren Expertenmeinung zum vor-
liegenden Unternehmen ab.

4.1.1 Unternehmensstrategie

Die Analyse des Marktumfeldes nach Porter bildet die Basis fiir einen
marktbasierenden Managementansatz. Porter geht hier davon aus, dass
das Unternehmen und dessen Performance vornehmlich fremdbestimmt
ist.14° Das Marktumfeld kann aktiv somit kaum beeinflusst werden. Um die
eigene Position innerhalb des Umfeldes zu verbessern, sind die eigenen
Kompetenzen und Fahigkeiten im Hinblick auf die entscheidenden Bewer-

9 PORTER, M. Competitive strategy -.
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tungskriterien anzupassen. Prahalad et al. ist der Meinung, dass unter-
nehmenseigene Ressourcen, Fahigkeiten und deren Relevanz fir die
Wertschépfung in Form von Kernkompetenzen unabhangig vom Marktum-
feld fir die Performance den Ausschlag geben.' Seine Annahmen stel-
len somit eine komplementare Ansicht zum Ansatz von Porter dar. Die
absoluten Gedankengange werden als solches nicht aufgegriffen, aber,
wie auch in Strategie und Ordnungsrahmen von Becker et al. empfohlen,
dazu zu verwendet, externe und interne Einflussfaktoren zu bestimmen
und so beide Sichtweisen zu kombinieren. s’

Von den flinf Faktoren zur Analyse des Marktumfeldes nach Porter haben
alle unterschiedliche Bedeutung fir das Unternehmen.'%? Jeder Faktor
wird fUr sich betrachtet und analysiert, um anschlief3end Ziele fir die Po-
sition des Unternehmens im Marktumfeld zu definieren. Die folgenden
Punkte stellen die Zusammenfassung aus den Interviews mit den Ge-
schéaftsfuhrern zur Unternehmensstrategie dar, in Zuge derer auch eine
Gewichtung der jeweiligen Punkte vorgenommen wurde. (siehe Tabelle 5)

Die ,Verhandlungsmacht der Kunden® ist fur einen Dienstleistungsbetrieb
von zentraler Bedeutung. Hauptmotivation fiir die Beauftragung eines In-
genieurblros mit den Leistungen ortliche Bauaufsicht und Projektsteue-
rung sind dessen technisches und organisatorisches Know-how zur Ab-
wicklung eines Bauprojekts sowie fehlende interne Ressourcen in der Pro-
jektabwicklung beim Auftraggeber. Alleinstellungsmerkmale, welche zu
exklusiven Auftragen fiuhren, sind schwer herauszuarbeiten und fast aus-
schlielich Uber Spezialwissen in bestimmten Bereichen erreichbar. Eine
Abhangigkeit von Seiten des Kunden die Leistung explizit beim vorliegen-
den Unternehmen zu beziehen, besteht kaum. Sind Know-how und Res-
sourcen auf Seiten des Auftraggebers vorhanden, ist ein Leistungstransfer
von externen Dienstleistern zu internem Personal moglich.

Lieferanten, aber auch Sub-Auftragnehmer haben fir die beiden betrach-
teten Bereiche eine untergeordnete Bedeutung. Nur bei starkerer Kon-
zentration auf die Bereiche Generalplanung oder Generalbauaufsicht ent-
stehen durch die dann notwendigen Subauftragnehmer, hier gewisse Ab-
hangigkeiten. Die ,Verhandlungsmacht der Lieferanten” hat daher aktuell
eine untergeordnete Relevanz. Sollten in Zukunft mehr Sub-Leistungen in
Anspruch genommen werden oder die Abhangigkeit von Lieferanten, zum
Beispiel fur Softwareprodukte steigen, ist dieser Punkt neu zu bewerten.

Das Marktumfeld des Unternehmens beschrankt sich weitestgehend auf
den oOsterreichischen Wirtschaftsstandort (vgl. 2.1). Wesentliche Eintritts-
barrieren fir neue Unternehmen in dieses Marktumfeld stellen insbeson-
ders dazu notwendiges Know-how sowie die erforderlichen Referenzen
fur 6ffentliche Projekte dar. Die ,,Bedrohung durch neue Mitbewerber* ist

%0 ygl. PRAHALAD, C.; HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation -.
mvgl. BECKER, J.; MEISE, V. Strategie und Ordnungsrahmen. In: Prozessmanagement, S. 127-128.

"®2Analyse nach PORTER, M. Competitive strategy -.
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somit gegeben, in Anbetracht der Voraussetzungen aber mit einer ent-
sprechenden Vorlaufzeit behaftet und értlich begrenzt.

Als ,Alternativieistung” fir die 6rtliche Bauaufsicht kann die Vergabe von
Auftrdgen mittels Generalunternehmer-Vertrag gesehen werden. Durch
die Reduzierung des Koordinierungsaufwands auf ein Minimum und mit
umfassenden Qualitatsgarantien von Seiten des ausfihrenden Auftrag-
nehmers wird der Leistungsumfang der ortlichen Bauaufsicht auf ein Mini-
mum reduziert oder fallt vollstdndig weg. Die Projektsteuerung lasst sich
schwerer substituieren. Hier kommen eine Totalunternehmer-Vergabe
oder die Leistungserbringung durch den Bauherrn selbst, gegebenenfalls
eine Kombination, als Alternative in Frage. Weiters kann flr beide Berei-
che die Abwicklung von Bauprojekten mittels Buildings Information Mo-
delling (BIM) eine Bedrohung darstellen. Durch die Notwendigkeit einer
Schnittstelle zum BIM-Modell fir jeden Leistungsbereich des Baumana-
gements in der Endstufe dieser Umsetzungsmethode, ist eine Leistungs-
erbringung im Bereich der 6rtlichen Bauaufsicht und Projektsteuerung
durch das Unternehmen, welches das BIM-Modell betreut, naheliegend.
Betroffen sind von den Alternativleistungen alle Projekttypen, wobei kleine
und weniger komplexe Projekte starker betroffen sind.

Tabelle 5 - Marktumfeld des Unternehmens gewichtet nach Relevanz

Marktumfeld

Relevanz
Kréfte nach Porter relevanten Faktoren MaBnahmen/Ziele
(Pkt 1-5)
-technisches Know-how -Aufbau Know-How und Spezialwissen
-organisatorisches Know-how |(-Spezialisierung auf Bereiche mit
Verhandlungsmacht 5 -Spezialwissen hohem Know-how-Bedarf
des Kunden -interne Ressourcen -Spezialisierung auf Bereiche mit
Projektabwicklung AG hohem Abwicklungsaufwand
-Generalplanerauftrage -Marktentwicklung beobachten
Verhandiungsmacht 2 -Generalbauaufsicht -Auftragsentwicklung beobachten

des Lieferanten -zunehmende Digitalisierung  |-Partnerunternehmen aufbauen

-notwendiges Know-how -gezielter Aufbau des Referenzpools

-notwendige Referenzen -Aufbau Know-How und Spezialwissen
Neue Mitbewerber 3 -Wettbewerbsfahigkeit -Mitarbeiterzufriedenheit

-Neugriindung durch

Mitarbeiter

-Vergabeform (GU, TU, ...) -effiziente und umfassende
-flexible Leistungserbringung Koordinierungsleistung (Alternative

-Komplexitat d. Projekte zu GU und TU)
-neue Technologie (z.B. BIM) |-modulares Leistungsangebot
Ersatzprodukte 4 aufbauen

-Ausarbeiten einer BIM-Schnittstelle
-Spezialisierung auf komplexe,
mittelgroRe bis grofle Projekte

-Konjunktur Bauwirtschaft -Konzentrieren auf 6ffentliche
-offentliches Auftragsvolumen | Ausschreibungen
Wettbewerbs- 4 -Immobilienmarkt (eingeschrankter Bieterkreis)
intensitat -vorhandene -geZzielter Aufbau des Referenzpools

Nischenbereiche

Die ,Wettbewerbsintensitat® ist stark von der allgemeinen Marktsituation
in der Bauwirtschaft abhangig. Sowohl die Anzahl der Mitbewerber als
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auch die Auslastung schwanken mit den aktuellen Bautatigkeiten von pri-
vaten und offentlichen Auftraggebern. Austrittsbarrieren und Fixkosten
spielen eine untergeordnete Rolle. In regulierten Nischenbereichen, wie
beispielsweise bei offentlichen Ausschreibungen, besteht aufgrund der
geforderten Referenzen eine geringere Wettbwerbsintensitat. Vorausset-
zung fir die Teilnahme ist ein entsprechender Referenzpool. In Tabelle 5
sind die funf Faktoren inklusive Einschatzung der Relevanz fir das Unter-
nehmen, relevante Faktoren und dazugehdrige MalRnahmen beziehungs-
weise Ziele auf Basis der Befragung der Geschéaftsflhrer (siehe Anhang
I) zusammengefasst.

Insgesamt operiert das Unternehmen in einer Branche mit dynamischem
Marktumfeld, die in nachster Zeit aufgrund der Digitalisierung und beste-
hender alternativer Vertragskonstruktionen fiir die Bauabwicklung vor
nicht unbedeutenden Herausforderungen steht. Neue Mitbewerber kon-
nen ohne grof’e Hurden in den privaten Markt einsteigen, mussen sich
aber flr eine erfolgreiche Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen erst
etablieren. Der Einfluss des Kunden ist grol3, jener der Lieferanten gering.
Zentrale Ansatzpunkte, um die eigene Marktposition zu verbessern, sind
der Aufbau von Know-how und Spezialwissen sowie eine bewusste Spe-
zialisierung auf zumindest mittelgrof3e, komplexe und technisch sowie or-
ganisatorisch aufwendige Bauprojekte.

Kernkompetenzen sind eine Kombination aus Fahigkeiten und Ressour-
cen, welche dem Unternehmen zur Verfigung stehen und ihm ermdgli-
chen in mehreren Bereichen eine aul3erordendliche Performance fir den
Kunden im Vergleich zur Konkurrenz zu erbringen. Zusatzlich sollten
Kernkompetenzen schwer nachahmbar und auf mehrere Produkte an-
wendbar sein.'®? Die Fahigkeit diese drei Kompetenzbereiche zu optimie-
ren und zu kombinieren, stellt laut Ansatz von Prahalad et al. einen we-
sentlichen Wettberwerbsvorteil fir die Leistungserbringung des Unterneh-
mens als Dienstleister in der Bauwirtschaft dar. Die folgenden drei Kern-
kompetenzen wurden gemeinsam mit der Geschaftsfihrung fir das Un-
ternehmen isoliert.

Die Kommunikationsféhigkeit ist eine der zentralen Kompetenzen, die fur
die Projektabwicklung bendétigt wird. Die Geschwindigkeit, Prazision und
Verstandlichkeit, mit welcher Informationen intern und extern geteilt wer-
den, wirken sich direkt auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens aus.
Die Dokumentation der Kommunikation sowie die Effizienz und Effektivitat
der zugehdrigen Ablaufe garantieren Rechtssicherheit fir den Kunden
und das Unternehmen sowie eine effiziente Leistungserbringung. Zentrale

%3 PRAHALAD, C.; HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation, S. 85.
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MalRnahmen, um die Kommunikationsfahigkeit zu verbessern, sind Kom-
munikationsrichtlinien, zentrale, projektweite Kommunikationskanale so-
wie einheitliche Vorlagen und Layouts.

Die Organisationsféhigkeit hingegen umfasst samtliche Bereiche, welche
einen reibungslosen Projektablauf garantieren und betrifft den Kernbe-
reich der eigenen Leistung. Relevant ist eine eindeutige Aufgabenvertei-
lung auf Basis der Kompetenzen der Beteiligten sowie eine kollekitve Ter-
minUbersicht und hohe Reaktionsgeschwindigkeit bei unerwarteten Ereig-
nissen. Je effizienter die Ablaufe gestaltet werden, desto glinstiger ist die
gleiche Abwicklungsleistung anbietbar. Ein wesentlicher Faktor fur eine
erfolgreiche Projektorganisation ist das rechtzeitige Herbeiflhren von Ent-
scheidungen durch Verantwortungstrager, extern wie intern. Um diese
Ziele im Rahmen der Organsiation des Projekts zu erreichen, werden Op-
timierungen im Bereich der Projektteamzusammensetzung, Projektvorbe-
reitung und Entscheidungslauf angestrebt. Zusatzlich sollen einheitlich de-
finierte Ablaufe, Vorlagen und Checklisten und eine bewusst I6sungsori-
entierte Arbeitsweise die Organisationsfahigkeit verbessern. Die Mitarbei-
tererfahrung und im Unternehmen vorhandenes Expertenwissen sind
Schlusselfaktoren fur die Organisationsfahigkeit und die damit einherge-
hende problemlose Abwicklung.

Hinsichtlich Fachwissens ist in mehreren Bereichen gleichzeitig anzuset-
zen. Als Dienstleistungsunternehmen stellt die Mitarbeiterausbildung die
zentrale Komponente dieses Kompetenzbereiechs dar. Erganzend muss
sichergestellt werden, dass sdmtliche Unterlagen im Unternehmen auf
dem akutellen technischen Stand sind. Exklusives Fachwissen kann durch
ein aktives Lernen aus Fehlern geschaffen werden. Eine entsprechende
offene Fehlerkultur ist hierbei Grundvoraussetzung. Bewusster interner
Wissenstransfer ermoglicht ein Verteilen im Unternehmen vorhandener
und geschaffener Inhalte und beugt Wissensverlust vor. Malnahmen, um
die Performance in den einzelnen Bereichen zu verbessern, sind unter
anderem eine gezielte Mitarbeiterfortbildung als Aufbau auf ein gezieltes
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Recruiting, interne wie externe Fachseminare, eine laufend aktuelle in-
terne Wissensdatenbank sowie eine offene Fehlerkultur.

Die drei Kernkompetenzbereiche sind in Tabelle 6 zusammengefasst. Die
Grundlage fur die Betrachtung, in Form der detailierten Auswertung der
Befragung der Geschaftsfihrer, findet sich wiederum im Anhang I.

Tabelle 6 - Kernkompetenz im Unternehmen

Kernkompetenz
Kompetenz relevante Faktoren Malnahmen/Ziele
Kommunikations- -Geschwindigkeit -Kommunikationswege
fahigkeit -Treffsicherheit vereinheitlichen
-Verstandlichkeit -Kommunikationsrichtlinien schaffen
-Dokumentation -Dokumentation erleichtern
-Effizienz der Kommunikation -Kommunikationsmenge reduzieren
Organisationsfahigkeit -eindeutige Aufgabenzuordnung  |-einheitliche kompetenzbasierende
-Terminubersicht Zustandigkeitsbereiche
-Reaktionsgeschwindigkeit -projekteweise Zustandigkeitsmatrix
-Effizienz der Ablaufe -teamorientierte Terminibersicht
-fixierte Entscheidungstermine
-groRes Mitarbeiter-Know-how
-Standardablaufe/ Standardlésungen
-Vorlagen und Checklisten
-Zusammenfassen von Tatigkeiten
Fachwissen -Mitarbeiterausbildung -kompetenzbaisertes Recruting
-internes, exklusives Fachwissen |-gezielte Mitarbeiterfortbildung
-interner Wissenstransfer (Jahresplan)
-Wissensverlust -interne Fachseminare abhalten
-interne Experten schaffen
-interne Wissensdatenbank
-Wissensmanagement aufbauen

Die Fahigkeit des Unternehmens in diesen drei Teilbereichen haben Aus-
wirkung auf die gesamte Leistungserbringung. Einheitliche Richtlinien,
Vorlagen und Checkliste sowie vereinheitlichte Ablaufe im Unternehmen
verbessern sowohl Kommunikations- als auch Organisationsfahigkeit.
Kompetenzbasiertes Recruiting und darauf aufbauende Mitarbeiterschu-
lungen schaffen Know-how und sorgen kombiniert mit einem aktiven Wis-
senmanagement fir den Ausbau des internen Fachwissens. Das im Zuge
dieser Arbeit entwickelte Prozessmanagementsystem soll die drei Berei-
che ebenfalls berlcksichtigen und die Kernkompetenz so weiter aus-
bauen. Das Marktumfeld und die eigenen Kernkompetenzen sind der erste
Teil der Randbedingungen fir den Ordnungsrahmen und der Prozess-
ziele. Im zweiten Teil werden die Interessen wichtiger Beteiligter betrach-
tet und analysiert.

Zusatzlich zur Betrachtung des Marktumfeldes sowie der Kernkompeten-
zen stellt das Identifizieren der im Zuge der Leistungserbringung involvier-
ten Interessensparteien sowie deren Anforderungen und Erwartungen an
das Unternehmen und in weiterer Folge die Prozesse eine wesentliche
Ausgangsinformation flr die Zielsetzung dar.'>* Den Anforderungen des

'3 AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM EN ISO 9001 /SO 90017 - Qualitétsmanagmentsysteme, 15.09.2015, Kap.
4.2
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Kunden als endgiiltiger Leistungsempféanger wird hier ein besonders ho-
her Stellenwert eingeraumt. 55 156

Neben dem wichtigsten Beteiligten, dem Kunden, sind vor allem die Mit-
arbeiter und Geschéaftsfiuhrung sowie theoretisch auch sonstige Beteiligte
wie Partnerunternehmen, Sub-Unternehmer, Lieferanten, externe Dienst-
leister und Banken beziehungsweise Versicher zu berilcksichtigen. Be-
dingt durch die UnternehmensgroéRe werden die Stakeholder abseits von
internen Beteiligten sowie dem Kunden, nicht nadher betrachtet. Die Anfor-
derungen werden gemeinsam mit der Geschaftsfihrung auf Basis der zu-
vor durchgefiihrten Befragung zu Marktumfeld und Kernkompetenzen im
Rahmen eines Workshops festgelegt. Die zusammengefassten Ergeb-
nisse in Form von einzelnen Anforderungen sowie zugehdrigen vorge-
schlagenen Messgrofien und Erhebungsmethoden finden sich im Anhang
II. Die Definition an sich wird auf das angestrebte Ergebis, Ubergeordnete
Prozessziele zu schaffen, ausgelegt.

KUNDE
Sub-Untern. Partner Banken, Versicherer

sonstige Stakeholder

Abbildung 23 - Stakeholder des Unternehmens

Zentrales Ziel aller Ablaufe und Tatigkeiten in einem Unternehmen, und
damit fur sémtliche Prozesse, ist immer die Leistungserbringung fur den
Kunden. Die Kundenbedirfnisse und deren Zufriedenstellung haben
oberste Prioritat im Prozessmanagement.'®” Je genauer diese Kundenan-
forderungen vorliegen, desto praziser kénnen diese erfullt werden. Wirt-
schaftlich gesehen ist eine deutlich Ubererfiillte Kundenanforderung ahn-
lich problematisch, wie eine untererfillite, da sich so die Effizienz der Leis-
tung und damit die Wettbewerbsfahigkeit reduziert.

Als zusatzliche Steuerungorgane sind sowohl die drtliche Bauaufsicht als
auch die Projektsteuerung mafigeblich fir das Einhalten der Projektziele
verantwortlich. Der Auftraggeber erwartet Unterstitzung bei der Zieldefi-
nition, ein Uberwachen der Zielvorgaben und Unterstiitzung beim Ausar-
beiten von Gegenmalnahmen in Bezug auf Qualitat, Kosten und Termine.

Abseits der Steuerungsaufgabe bedient sich der Bauherr mit der Beauf-
tragung einer drtlichen Bauaufsicht und/oder Projektsteuerung auch deren

155 AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM EN ISO 9001 /SO 9001 - Qualitdtsmanagmentsysteme, 15.09.2015, Kap.
512

86 CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 2.

8T CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S.44
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Know-how, welches er in entsprechenden Situationen mit einer mdglichst
hohen Verlasslichkeit abrufen mochte. Dieses Know-how soll dabei helfen
bessere Entscheidungen, insbesondere in kritischen Situationen, zu tref-
fen. Das Wissen muss daher schnell abrufbar und leicht kommunizierbar
vorliegen und so umfangreich wie mdglich sein. Insbesondere Erfahrungs-
werte aus friheren, ahnlichen Projekten sind hier von Vorteil.

Der Preis spielt unabhangig vom Leistungsbereich eine zentrale Rolle.
Gleicheztig darf ein gunstiger Preis aber nicht zu Lasten einer bestimmten
Mindestqualitat gehen. Das Ziel ist die exakte Erfillung der Kundenanfor-
derung. Nur so kann die gewinschte Leistung zum bestmaoglichen Preis
qualitativ erbracht werden. Ubererflllung fiihrt zu einem hoheren Preis
und Untererfullung zu unvollstandiger Leistungserbringung. Die Kunden-
anforderungen zu kennen, eventuell sogar besser als der Kunde selbst,
ist somit ein zentraler Faktor fir eine wettberwerbsfahige Preisgestaltung.

Tabelle 7 — Kundenanforderungen an das Unternehmen

Kundenanforderungen an das Unternehmen

Anforderung Ziele

- Einhalten der Qualitatsziele

Einhalten der Projektziele | |- Einhalten der Kostenziele
- Einhalten der Terminziele

- fachlich kompetente Beratung

- schnell abrufbares Fachwissen

- Ubersichtliche Entscheidungsgrundlagen
liefern

Fachwissen und Beratung

- preiswerte Leistungserbringung

- exaktes Erflllen der Anforderungen
- flexible Leistungserbringung

- Kennen der Kundenanforderungen

Preisgestaltung

- rechtlich einwandfreie Ablaufe
- Aufbau von Erfahrungswerten zu
rechtlichen Auswirkungen

Abwicklungssicherheit
und Haftung

Der letzte Punkt spielt insbesondere fiir die Projektsteuerung eine grolRe
Rolle. Der Auftraggeber erwartet eine fachlich und rechtlich korrekte Ab-
wicklung, um sich vor Mehrkosten durch Fehler in der Bauherrnsphare zu
schutzen. Das Risiko wird durch ein Abgeben bestimmter Aufgaben und
damit einhergehender Verantwortung reduziert. Weiters kann sich der
Bauherr fur Koordinierungsfehler im Projektverlauf an der ortlichen Bau-
aufsicht und/oder der Projektsteuerung schadlos halten. Durch Aufzeigen
von potenziellen Auswirkungen kann der Bauherr bei der Entscheidungs-
findung unterstitzt werden. Die Anforderungen der Kunden aus dem
Workshop sind in Tabelle 7 in vier Punkte unterteilt und beschrieben.

Die Bericksichtigung dieser Kundenanforderungen stellt sicher, dass die
Leistung im Unternehmen direkt auf die Bedurfnisse und Wiinsche der

54



Prozessmanagementvorbereitung

Kunden abgestimmt und laufend an Anderungen angepasst werden. So
sind eine hohe Kundenzufriedenheit und eine effektive und prazise Leis-
tungserbringung realisierbar.

Neben der Kundenzufriedenheit als externen, Ubergeordneten Einfluss-
faktor auf die Prozessziele sind die Interessen der Geschéaftsfuhrung in
Form von Unternehmenszielen zu bertcksichtigen. Eine hohe Kundenzu-
friedenheit hat fUr die Geschaftsfihrung oberste Prioritat. Zentrales Ziel im
Rahmen dieser Anforderung ist das Kennen und Erfillen von Kundenan-
forderungen sowie das Anbieten eines flexiblen Leistungsportfolios, um
dem Kunden die Mdglichkeit zu geben, exakt die bendtigten Leistungen
abzufragen. Eine Evaluierung der Kundenzufriedenheit stellt sicher, dass
geanderten Kundenanforderungen friihstmdglich gezielt begegnen wer-
den kann.

Die Erwirtschaftung einer positiven Unternehmensbilanz mit der eigenen
Leistung ist der Antrieb jeder Unternehmung. Samtliche Entscheidung im
Unternehmen sind unter Berlcksichtigung dieses Zieles zu treffen. Ein
projektweiser, einheitlicher SOLL-IST-Vergleich des Stundenaufwands
schafft eine projektunabhangige Ubersicht und erméglicht ein gezieltes
Eingreifen der Geschaftsfihrung im Anlassfall. Aktuelles Ziel ist eine kenn-
wertbasierte Effektivitats- und Effizienzsteigerung und ein messbares Ver-
bessern der Ablaufe hin zu einer wirtschaftlicheren Leistungserbringung.

Eine hohe Rechtssicherheit, oder auch Compliance, bei der eigenen Leis-
tungserbringung reduziert Kosten fiir Versicherung und eventuell falligen
Schadensersatz und garantiert zufriedene Kunden durch eine problem-
lose Projektabwicklung. Weiters hat sie hohe Relevanz bei Auftragen mit
strafrechtlich relevanten Leistungen, wie etwa der Baustellenkoordination,
sowie in juristischen Streitfallen.

Ein flexibler Personaleinsatz ermdéglicht ein effizienteres Einsetzen der
Mitarbeiter. Als Dienstleistungsunternehmen wirkt sich der ineffektive Ein-
satz der eigenen Arbeitnehmer stark auf die Kosten der eigenen Leis-
tungserbringung und damit auf die Kundenzufriedenheit und positive Bi-
lanzierung aus. Weiters muss in Hochphasen einzelner Projekte das Per-
sonal so temporar umverteilt werden kdnnen, dass die Leistungsqualitat,
ohne UbermaRige, zusatzliche Belastung einzelner Mitarbeiter konstant
gehalten wird. So kann das Ausfallsrisiko einzelner Mitarbeiter minimiert
werden.

Durch eine gezielte Akquise soll eine breite Auftraggeberbasis im Bereich
der gewahlten Spezialisierung erreicht werden. Hierzu sind die spezifi-
schen Anforderungen bestimmter Auftraggebergruppen zu bericksichti-
gen. Eine breite Auftaggeberbasis sorgt fir eine stabilere Auftragslage.
Weiters kann das Schaffen eines optimierten Referenzpools fir 6ffentliche
Ausschreibungen als Ziel bertcksichtigt werden. Die Teilnahme an 6ffent-
lichen Ausschreibungen wird so erleichtert und die Chance einen entspre-
chenden Auftrag zu akquirieren erhéht. Da bedingt durch die geforderten
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Referenzen, solche Ausschreibungen einen eingeschrankten Bieterkreis
zur Folge haben, kann so ein Marktsegment mit reduzierter Wettber-
werbsintensitat vermehrt erschlossen werden.

Tabelle 8 — Unternehmensanforderung (Ziele Geschaftsfiihrung)

Unternehmensanforderungen

Anforderung Ziele

-Kundenanforderungen kennen
-Kundenziele prazise erfillen
-Kundenzufriedenheit evaluieren
-gezielte Effektivitatsteigerung

Kundenzufriedenheit

-einheitlicher, projektweiser SOLL-IST-
Vergleich

-Effizienzsteigerung interner Ablaufe

-kennwertgesteuerte Optimierung

Wirtschaftlichkeit

-wenig Rechtsstreitigkeiten

-geringe Versicherungskosten

-eigener Leistungsnachweis gegentber
Bauherr

-Abwicklungssicherheit flir den Kunden

hohe Rechtssicherheit
(Compliance)

-breitere Auftraggeberbasis
gezielte Akquise -gezielte Spezialisierung
-optimierter Referenzpool

-effizienterer Personaleinsatz
flexibler Personaleinsatz -geringeres Ausfallsrisiko
-abfangen von Auslastungsspitzen

-Wettbewerbsvorteil erarbeiten
-unternehmensweite Nutzung von
Wissensbestanden/Erfahrungswerten

Wissensaufbau/
Wissenstransfer

Wissensaufbau stellt die Zukunft des Unternehmens sicher. Als Dienst-
leister im Baubereich stellt das intern vorhandene Know-how einen we-
sentlichen Faktor fir die Qualitdt der eigenen Leistungserbringung dar.
Weiters ist eine Verbesserung und Optimierung der eigenen Leistungser-
bringung erst durch den Aufbau von zusatzlichem Wissen rund um den
Bauprozess moglich. Der zweite Punkt, der Wissenstranfer, sorgt daftr,
dass im Unternehmen vorhandenes Wissen verteilt und der breiten Mitar-
beiterschaft zur Verfigung gestellt wird. So kann eine hohe Leistungsqua-
litdt unabhangig von individuellen Wissensstanden gewahrleistet werden.
Die Unternehmensziele aus dem Workshop sind in Tabelle 8 zusammen-
gefasst.

Die Unternehmensanforderungen betreffen die Wirtschaftlichkeit, die Un-
ternehmens- und Mitarbeiterfiihrung und stellen sicher, dass die Ablaufe
und Téatigkeiten effizient und ressourcenschonend durchgefihrt und in ei-
ner moglichst flexiblen Struktur organisiert werden. Oberstes Ziel ist das
dauerhafte Sicherstellen des Unternehmenserfolgs.
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Die letzte betrachtete Anforderungsgruppe sind die Mitarbeiterinteressen.
Die Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters wirkt sich direkt auf die vom
Kunden wahrgenommene Performance des Unternehmens aus. Kompe-
tente und engagierte Mitarbeiter stellen somit ein wesentliches Erfolgskri-
terium fur das Unternehmen dar. Um solche Mitarbeiter zu finden und vor
allem auch im Unternehmen zu halten, gilt es aktiv auf eine hohe Mitar-
beiterzufriedenheit hinzuarbeiten.

Die erste Anforderung ist die Wertschatzung der individuellen Leistung
durch die Flihrungsebene. Regelmaliges, positives Feedback, aber auch
konstruktive Kritik, zeugen von Interesse der Geschéaftsfihrung an der ei-
genen Tatigkeit. Das steigert die Motivation und die Leistungsbereitschaft
und schafft ein positives Arbeitsklima.

Der Grolteil der Vorgange im Unternehmen drehen sich um Projekttatig-
keiten. Das spontane Reagieren auf aufkommende, neue Randbedingun-
gen oder Ereignisse sowie das Koordinieren von Projektbeteiligten ist we-
sentlich flr den Projekterfolg. Freirdume bei der Durchfiihrung der Tatig-
keiten sind essenziell, um auf diese Randbedingungen entsprechend rea-
gieren zu kdnnen. Eigenverantwortliches Arbeiten ist somit eine zentrale
Anforderung fir die Mitarbeiter, aber auch fur das Unternehmen.

Ein eindeutiges, internes Projektziel erleichtert das Treffen von Entschei-
dungen im Projektverlauf zugunsten des Unternehmens. Zusammen mit
dem Abgrenzen der eigenen Aufgabenstellung gegentiber anderen Pro-
jektbeteiligten, intern wie extern, kann so eine effektive Leistungserbrin-
gung erfolgen. Das gemeinsame Erreichen von Projektzielen stellt eine
Motivation fur die Mitarbeiter dar und verbessert die Teamarbeit.

Die Tatigkeiten im Unternehmen erfordern ein hohes Mal an Einsatz. Ins-
besondere in kritischen Projektphasen ist eine durchgehende und
schnelle Bearbeitung von Schriftverkehr und Anfragen essenziell fir den
internen und externen Projekterfolg. Fehlt ein Teil des Projektteams, er-
schwert das die Projektabwicklung. Trotzdem mussen ausreichend Frei-
raume fir die Mitarbeiter zur Verflgung stehen, um auf private Ereignisse
zu reagieren und rechtzeitig Erholungsphasen zu schaffen ohne, dass die
entsprechende Arbeitslast der anderen Projektbeteiligten Uberproportional
steigt. Die Vertretbarkeit ist somit ein wichtiges Ziel im Hinblick auf die
Mitarbeiter.

Ein weiterer Faktor flr eine reibungslose Projektabwicklung durch die Mit-
arbeiter ist die Unterstlitzung des Projektteams durch das Unternehmen
in kritischen Projektphasen. Einerseits durch temporares Aufstocken des
Projektteams und andererseits durch das Einbringen von Know-how durch
erfahrene Mitarbeiter oder die Geschaftsfihrung. Ziel ist ein Unterstlitzen
der Mitarbeiter in kritischen Situationen.

Die Leistungsperformance jedes einzelnen Mitarbeiters hangt nicht zuletzt
von dem ihm zur Verfiigung stehenden Wissen ab. Durch individuelle Fort-
bildungsmadglichkeiten in frei wahlbaren Interessensgebieten wird gezielt
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die Motivation und Leistungsfahigkeit gesteigert und dem Mitarbeiter die
persodnliche Weiterentwicklung ermdglicht. Die zusammengefassten un-
ternehmensbezogenen Mitarbeiterinteressen laut Workshop finden sich in
Tabelle 9.

Tabelle 9 - Mitarbeiteranforderungen

Mitarbeiteranforderungen an das Unternehmen

Anforderung Ziele
Wertschatzung -regelmafiges Feedback durch die
Geschéftsfiihrung
-positives Arbeitsklima
eigenverantwortliches -Einbringen eigener Ideen ermdglichen
Arbeiten -unabhangige Arbeitsweise
ermoglichen

-direkte Projektverantwortung der MA

Zielvorgabe und -bewusste Projektvorbereitung

Aufgabenstellung -klar abgegrenzter Leistungsumfang
-Feedback zur individuellen
Performance

Vertretbarkeit -schnelle, unkomplizierte Vertretung

-effektive Projektfortfihrung bei
Abwesenheit

Unterstutzung -schnelle, interne Hilfestellung bei
fachlichen Fragestellungen

-kurzfristig verfigbarer Ansprechpartner
i. d. Geschaftsfuhrung

individuelle -breite Fortbildungsmaoglichkeiten
Fortbildungsmadglichkeiten -Beriicksichtigung individueller
Fortbildungsziele

-finanzielle Unterstiitzung

Im letzten Bereich den Mitarbeiteranforderungen geht es darum, das Un-
ternehmen so auszurichten, dass es jeden Mitarbeiter bei seinen Tatigkei-
ten bestmdglich unterstitzt. Eigenverantwortliches Arbeiten gepaart mit
klaren Zielvorgaben und ausreichender Unterstlitzung garantiert zufrie-
dene und leistungsfahige Mitarbeiter. Die Wertschatzung durch die Ge-
schaftsfliihrung sowie individuelle Fortbildungsmaoglichkeiten mit entspre-
chenden Freiraumen im Hinblick auf das Privatleben sollen das Unterneh-
men zu einem attraktiven Arbeitgeber machen.

Die drei betrachteten Interessensgruppen haben, jede fir sich, eine grofe
Auswirkung auf den Unternehmenserfolg. Die unterschiedlichen Ziele und
Interessen mussen so kombiniert und gewichtet werden, dass auf lange
Sicht ein Benefit fur alle Beteiligten entsteht. Neben den Interessen der
Beteiligten bilden die Kernkompetenz und die Marktsituation die Grund-
lage flr die Ubergeordneten Prozessziele. Diese dienen in weiterer Folge
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als Richtwerte fur das Prozessmanagementprojekt beziehungsweise un-
tergeordnete Ziele. So entsteht eine Zielhierachie, wodurch schlussend-
lich jeder Prozess ausgerichtet ist (vgl. 3.1.3).

4.1.2 Ubergeordnete Prozessziele

Die Ubergeordneten Prozessziele werden aus den Anforderungen der drei
betrachteten Interessensgruppen sowie der Analyse des Marktumfeldes
und der Kernkompetenzen zusammengesetzt. Aufgeteilt werden sie in
Prozessziele fur Kernprozesse, Managementprozesse und untergeord-
nete Prozesse. Die Definition erfolgt auf Basis der im Kapitel 4.1.1 defi-
nierten Unternehmensstrategie und Beteiligteninteressen durch den Autor
dieser Arbeit und wird anschlieRend mit der Geschaftsfihrung nochmals
abgestimmt.

Das Marktumfeld und der Bereich der Kernkompetenzen wird bei der Ziel-
formulierung durch Beantworten folgender Fragen berlcksichtigt:

e Wie muss das Ubergeordnete Prozessziel aussehen, um die
Marktposition des Unternehmens zu verbessern?

e Wie muss das Ubergeordnete Prozessziel aussehen, um die eige-
nen Kernkompetenzen auszubauen und zu erweitern?

Die Anforderungen der Beteiligten sollen ebenfalls in Prozessziele Uber-
setzt werden, indem folgende Frage fiir jeden Punkt beantwortet wird:

e Wie muss das Ubergeordnete Prozessziel aussehen, um das Er-
reichen der Anforderungen der jeweiligen Beteiligten zu gewahr-
leisten?

Ein Teil der definierten Prozessziele gilt flr alle zwei oder alle drei Pro-
zessarten, wenn auch die weitere Zieldefinition flr untergeordnete Pro-
zesse auf tieferen Ebenen abweicht. Zusammengehorige Ubergeordnete
Prozessziele wurden nebeneinander angeordnet (siehe Abbildung 24).

Ubergeordnete Prozessziele
Managementprozesse unterstiutzende Prozesse

| Kundenorientierung | Kernprozessorientierung |
| Effizienzsteigerung \ . | definierte Schnittstellen |
| Effektivitatssteigerung | Effektivitat \ minimaler Aufwand |
| Wissensorientierung |
| Mitarbeiterzufriedenheit |
[ Referenzorientierung |
| Rechtssicherheit |
[ Effektivitatssteigerung | \ minimaler Aufwand |

einheitlicher Standard

Abbildung 24 - iibergeordnete Prozessziele
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Die Prozessziele fur die Kernprozesse ortliche Bauaufsicht und Projekt-
steuerung beziehen sich auf die Durchfiihrung der im Unternehmen anfal-
lenden, wertschépfenden Tatigkeiten. Im Hinblick auf die Management-
prozesse dienen die Ubergeordneten Prozessziele der aktiven Steuerung
des Unternehmens auf Basis der definierten Randbedingungen. Die Pro-
zessziele der unterstiitzenden Prozesse sind direkt auf deren Hauptauf-
gabe, die Unterstitzung der Kernprozesse, auszulegen.

Um die einzelnen Prozessziele mit der Unternehmensstrategie, in Form
der Analyse von Marktumfeld, Kernkompetenzen sowie den Anforderun-
gen von Kunden, Mitarbeiter und dem Unternehmen, zu verknupfen,
wurde jedes Prozessziel im Nachlauf nochmals auf seine Eignung fiir ein-
zelnen strategische Bereiche hinterfragt. Welche Ubergeordneten Pro-
zessziele Auswirkung auf welchen Bereich der Unternehmensstrategie
haben, ist in Abbildung 25 zusammengefasst.

Verhandlungsmacht d. Kunden

Verhandlungsmacht d. Lieferanten

neue Mitbewerber

Marktumfeld

Ersatzprodukte

Wettbewerbsintensitat

Kommunikationsfahigkeit

Organisationsfahigkeit

Kern
kompetenzen

Fachwissen

Einhalten d. Projektziele

Fachwissen und Beratung

Preisgestaltung

Kunden
anforderungen

Abwicklungssicherheit /Haftung

Kundenzufriedenheit

Wirtschaftlichkeit

Rechtssicherheit

sicht, dass sich die Marktposition des Unternehmens verbessert?

len sicher, dass die Kernkompetenzen ausgebaut werden?
len sicher, dass die Kundenanforderungen erfillt werden?

Unternehmensstrategie

len sicher, dass die Anforderungen des Unternehmens erflillt werden?

rkt sich auf welchen Bereich der Unternehmensstrategie aus?
len sicher, dass die Mitarbeiteranforderungen erfiillt werden?

Unternehmens
anforderungen
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Abbildung 25 — Verkniipfung libergeordnete Prozessziele und Strategie
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Die Kundenorientierung stellt sicher, dass samtliche Prozesse auch aus
Kundensicht betrachtet werden und auf eine mdglichst hohe Kundenzu-
friedenheit hinarbeiten. Dadurch sollen in erster Linie die erhobenen Kun-
denanforderungen erflllt und die eigene Marktposition verbessert werden.
FUr die unterstitzenden Prozesse weicht die Kundenorientierung der bei-
den anderen Prozesstypen vollstandig der Kernprozessorientierung. Ziele
in diesem Bereich dienen somit der optimalen Ausrichtung der unterge-
ordneten Prozesse auf die Kernprozesse. Die Managmentprozesse wei-
sen Prozessziele aus beiden Bereichen auf.

Unter Effizienzsteigerung fallen Ziele, welche dazu beitragen, dass die
Prozesse so ressourcenschonend wie mdglich modelliert werden. Was
sich auf die Marktposition durch Preisvorteil und die Kernkompetenzen an
sich auswirkt. FUr die Managementprozesse wird die Effizienzsteigerung
bewusst vernachlassigt, um hier das erzielte Ergebnis und nicht den Res-
sourcenbedarf in den Vordergrund zu stellen. Die Effektivitatssteigerung
soll zu einer prazisen Leistungserbringung fihren. Abweichung nach un-
ten oder oben sollen vermieden werden. Sie stellt sicher, dass samtliche
untergeordneten Prozesse zielgerichtet, unter bewusster Definition von
SOLL-Werten, durchgefihrt werden und regelt so die Qualitat des Pro-
zessoutputs. Durch die Forderung einer greifbaren Zielsetzung sollen die
Kernkompetenzen verbessert und Anforderungen aller Beteiligten begeg-
net werden.

Die Wissensorientierung ermdglicht das gezielte, prozessbezogene sam-
meln von Wissen und Erfahrung im laufenden Betrieb. Ziel ist die Verbes-
serung der eignen Marktposition durch Wissensvorsprung und des Kern-
kompetenzbereichs Fachwissen an sich. Weiters soll das gezielte Erfilllen
von auf Know-how bezogenen Anforderungen des Unternehmens und der
Kunden durch die zugehdrigen Ziele erreicht werden.

Die Mitarbeiterorientierung fasst Ziele flir die Managementprozesse zu-
sammen, welche die Mitarbeiterinteressen bei den Steuerungsmalfinah-
men berlcksichtigen und aktiv die Mitarbeiterzufriedenheit und in weiterer
Folge deren Leistungsfahigkeit steigern soll. Ziele im Rahmen der Refe-
renzorientierung stellen sicher, dass die Managementprozesse, allen vo-
ran die Akquise, auf die Anforderungen aus dem Marktumfeld angepasst
werden. Zentrale Motivation ist die Optimierung des eigenen Referenz-
pools fir 6ffentliche Auftrage. AuRerdem kann so bis zu einem gewissen
Grad der angestrebte Wissensaufbau, durch Priorisieren bestimmter Pro-
jektarten, gesteuert werden.

Die Rechtssicherheit soll rechtlich einwandfreie Prozesse und Vorlagen
fur alle Prozessarten gewahrleisten. Neben einer Verbesserung der Orga-
nisationfahigkeit, soll so eine héhere Abwicklungssicherheit flir den Kun-
den, héhere Rechtsicherheit und flexiblerer Personaleinsatz fir das Un-
ternehmen erreicht werden. Die Mitarbeiter profitieren von diesem Uber-
geordneten Prozessziel durch Vereinfachen des eigenverantwortlichen
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Arbeitens, verbesserter Vertretbarkeit und Unterstiitzung im Rahmen der
Projektabwicklung.

Einfache Abldufe verbessern Kommunikations- und Organisationsfahig-
keit als Kernkompetenzen sowie Wirtschaftlichkeit und Abwicklungssi-
cherheit fur Kunden und Unternehmen. AuRerdem ermdglichen einfache
Ablaufe den Mitarbeitern eigenverantwortliches Arbeiten sowie eine einfa-
che Vertretbarkeit und Unterstitzung durch Kollegen und die Geschafts-
fuhrung.

Der einheitliche Standard dient ebenfalls dem eigenverantwortlichen Ar-
beiten sowie der Vertretbarkeit und Unterstitzung. AuRerdem vereinfacht
er potenzielle Schnittstellen zu neuen Softwarepaketen und verbessert so
die Marktposition des Unternehmens bei aufkommenden digitalen Ersatz-
produkten, tragt zur Optmierung aller drei Kernkompetenzen bei und ver-
bessert wiederum Abwicklungssicherheit und Wirtschaftlichkeit fir Kun-
den und Unternehmen.

Im weiteren Verlauf dienen die ersten sieben Ebenen der Ubergeordneten
Prozessziele, bis einschliellich zur Rechtsicherheit, als Basis fur die De-
finition der tieferliegenden Makroprozessziele in der IST- und SOLL-Mo-
dellierung. Die letzten beiden Prozessziele, das Sicherstellen einfacher
und einheitlicher Abléufe, beziehen sich auf die Modellierung der Prozess
im Unternehmen. Sie bilden einen Teil der Leitplanken fiir die Prozessmo-
dellierung und werden in der Prozessentwicklung weiter behandelt (vgl.
Kapitel 4.2.2).

Die Ubergeordneten Prozessziele dienen als Ausgangsbasis fur die wei-
tere Modellierung. Zum Abschluss der Prozessfihrung sind die im Rah-
men des Projekts angedachten Prozessmanagementrollen und damit ein-
hergehenden -schnittstellen zu betrachten.

4.1.3 Rollen

Die Modellierung und vor allem laufende Anpassung der einzelnen Pro-
zesse bedingen eine explizite Aufgabenzuteilung. Hierzu werden Rollen
definiert, die einzelnen Beteiligten zugeordnet werden kénnen. Aufgrund
der UnternehmensgréfRe und des bei den Mitarbeitern angesiedelten
Know-hows zu den einzelnen Tatigkeiten, wird ein grofRer Teil der Aufga-
ben aus dem Prozessmanagementprojekt erfahrenen Mitarbeitern im ope-
rativen Bereich Uberantwortet. Um den Aufwand Uberschaubar zu halten,
werden die Bereiche innerhalb eines Makroprozesses weiter unterteilt und
die entstehenden Mikroprozesspakete, in Form von Makroprozesstran-
gen, einzelnen Mitarbeitern zugewiesen. Gleichzeitig wird ein Geschafts-
fuhrer je Makrostrang die einzelnen am Prozess beteiligten Mitarbeiter un-
terstlitzen und deren Arbeit innerhalb eines Makroprozesses koordinieren.
Ein weiterer Mitarbeiter wird die unternehmensweite Prozessmodellierung
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Uberwachen und bei Fragen zu Modellierungsstandard oder Prozessstruk-
tur zur Verfigung stehen. Jeder Prozessverantwortliche bekommt zudem
einen Mitarbeiter als Unterstltzung zugeteilt. Die in Kapitel 3.2.1 beschrie-
benen Rollen werden somit geringfligig angepasst. Die Rollen fur das Pro-
zessmanagementprojekt und die dazugehoérigen Aufgaben sind in Tabelle
10 zusammengefasst.

Tabelle 10 — geplante Rollen im Prozessmanagement

Rollen im Prozessmanagementsystem

Rolle Position Aufgaben

-Zielvorgabe Makroprozess

-Controlling Gibergeordnete Prozessziele
-Koordinierung Prozessoptimierung
Makroprozess

Prozesseigentiimer Geschaftsfuhrer

-Hauptverantwortung fir Mikroprozesspaket
Projektleiter -Controlling Mikroprozessziele

(Senior-BL/PS) -MaRnahmen zur Prozessoptimierung

-Koordinierung Wartung von Unterlagen

Prozessverantwortlicher

-PM- Experte
Prozessmanager Mitarbeiter -Verantwortung Modellierungsstandard
9 (PM Ausbildung) -Verantwortung Prozessmanagementstruktur

-Hilfestellung bei Modellierungsaufgaben

Mitarbeiter -Unterstlitzung des Prozessverantwortlichen

Prozessmitarbeiter (Junior-BL/PS)

Fur Hilfestellung zu im Unternehmen bestehenden Softwaretools kénnen
sich die Prozessverantwortlichen an die internen Experten im Unterneh-
men wenden oder, sollte deren Know-how fiir die Problemlésung nicht
ausreichen, auch externen Support direkt bei Beratungsunternehmen an-
fragen.

Im Zuge der Vorbereitung der Prozessfihrung wurden relevante Randbe-
dingungen aus der Unternehmensstrategie erhoben und in Ubergeordne-
ten Prozesszielen beziehungsweise Leitplanken fir das Prozessmanage-
ment Ubergefiuhrt. Die Ubergeordneten Prozessziele sollen ein Ableiten
konkreter Prozessziele auf Makro- und Mikroebene aus der Unterneh-
mensstrategie im Rahmen der IST- und SOLL-Modellierung ermdglichen.
Weiters wurden die im Rahmen des Prozessmanagements bendtigten
Rollen festgelegt und mit bestehenden Positionen im Unternehmen ver-
knapft. Im nachsten Kapitel wird der Grundstein fir die Prozessmodellie-
rung und damit die konkrete Erstellung der Prozessstruktur gelegt.

4.2 Vorbereitung Prozessentwicklung \

Die Vorbereitung der Prozessentwicklung stellt neben den erarbeiteten P .
Randbedingungen aus der Prozessflihrung die Grundvoraussetzung flr

eine ausfuhrbare und anwendbare Prozessstruktur dar (Kapitel 3.2.2). Im

Rahmen des folgenden Kapitels sind die Prozessstruktur, ein Modellie-
rungsstandard inklusive Modellierungssprache sowie der Umfang der Mo-
dellierungsphasen zu definieren. Zusammen bilden die drei Komponen-

ten, die Rahmenbedingungen flr die Prozessmodellierung.
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4.2.1 Aufbau der Prozessstruktur

Die Prozessstruktur bildet das Skelett fir die Prozessmodellierung und
dient als Ubersicht und Anhaltspunkt fiir Detailbetrachtungen. Die Pro-
zesse werden in drei Ebenen dargestellt. Wahrend die beiden ersten Ebe-
nen der Ubersicht (iber die Prozesse, Leistungen und die Ablaufe im Un-
ternehmen sowie als Basis fur die Prozessmodellierung und spater auch
Steuerung und Optimierung der Prozesse dienen, enthalten die Prozess-
abbildungen auf der dritten Ebene konkrete Anweisungen flr einzelne Ta-
tigkeiten (siehe Abbildung 26).

EBENE ‘mzesslandkame
Makroprozesse/
EBENE 3 Mlkr_opr‘ozessej
Anleitungen

Abbildung 26 - Ebenen der Prozessstruktur

Die erste Ebene bildet die Kernprozesse, Managementprozesse und un-
terstitzenden Prozesse mit dem zugehdrigen Rahmen fiir deren Abwick-
lung ab. Die Kernprozesse gesteuert durch die Managementprozesse und
unterstutzt durch die unterstitzenden Prozesse bilden hierbei die zentrale
Struktur. Die Abbildung erfolgt in Form einer Prozesslandkarte. Primares
Ziel ist die Darstellung des Leistungsumfanges des Unternehmens und
eine Ubersicht Uber alle Unternehmensprozesse. Sowohl Kernprozesse
als auch Supportprozesse sind auf der ersten Ebene bereits in weitere
Teilprozesse unterteilt. Diese Teilprozesse werden als Makroprozesse be-
zeichnet. Jeder Makroprozess definiert spater einen Aufgabenbereich.

BEHORDEN, BANK, MARKTUMFELD
MANAGEMENTPROZESSE

Makro Makro Makro K Makro | Makro Makro
M-3 4 - I M6 M-

Kernprozess- OBA

Makroprozessbezeichnung - Ebene 2 - OBA
"\ Makroprozessbezeichnung - Ebene 2 - OBA Abkirzung

L 18}

a) \ Makroprozessbezeichnung - Ebene 2 - OBA Abkurzun [a)

= =

= ) vorlauf ) PPH1 ) PPH2 ) PPH3 ) PPH4 ) PPHS b Nachlaut ) 5

¥ IMakmprozessbezewhnung Ebene 2 - PS Abkiirzung / 4
4 Makroprozessbezeichnung - Ebene 2 - PS Abkiirzung /

Makroprozessbezeichnung - Ebene 2 - PS Abkiirzung

Kernprozess- PS

I
Makro Makro ] Makro Makro Makro : Makro
U-1 u-2 u-3 U-4 U-5 ! U-6
L~ L~ I

UNTERSTUTZENDE PROZESSE
PARTNER , SUB-AUFTRAGNEHMER

Abbildung 27 — Prozesslandkarte Ebene 1 Struktur

Den Makroprozessen werden einzelne Tatigkeitsabfolgen, in der vorlie-
genden Arbeit als Makroprozessstrange bezeichnet, zugeordnet, welche
aus ineinandergreifenden Mikroprozessen bestehen. Ein Mikroprozess
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wird Uber Input und Output mit anderen Mikroprozessen verknupft. Die
Darstellung der Mikroprozesse auf dieser Ebene erfolgt als Black Box. Sie
werden mittels einer Abklrzung dem entsprechenden Makroprozess auf
der ersten Ebene (sachliche Zuordnung) sowie einer Leistungsphase
(zeitliche Zuordnung) zugeordnet (siehe Abbildung 28).

(_EINGANG _y Makrop b hnung P A - Ebene 2 - OBA Abkiirzung AK > ERGEBNIS

Mikroprozess 4.1
Mikroprozess 5.1 Output Makro

Mikroprozess 4.2 )
Mikroprozess 4.3

Input Extern Mikroprozess 3.1

Mikroprozess 3.2 Mikroprozess 4.2

Mikroprozess 3.3 Mikroprozess 4.4 Mikroprozess 5.2 Output Makro
Mikroprozess 3.2 Mikroprozess 4.3 Mikroprozess 5.3 Qutput Makro

Mikroprozess 3.2

Mikroprozess 3.3 Mikroprozess 4.2 Output Makro

Mikroprozess 3.2 Mikroprozess 4.4 Output Makro

Mikroprozess 3.3 Mikroprozess 4.1 QOutput Makro

Input Extern Mikroprozess 3.1 Output Makro

Mikroprozess 3.3 Output Makro

PPH 3 - Ausfiihrungsvorb. PPH 4 - Ausfiihrung PPH 5 - Projektabschluss

Abbildung 28 - Prozessstruktur Ebene 2 — Makroprozesse fiir OBA

Eine Kette an Mikroprozessen muss nicht zwingend Uber alle Projektpha-
sen laufen, endet aber immer mit einem Output, der ein fir den Kunden
oder das Unternehmen relevantes Ergebnis darstellt (Output Makro). Je
nach Mikroprozess kann ein externer Input als Ausgangsbasis erforderlich
sein (Input Extern). Jeder Input und Outputbaustein ist genau zu definie-
ren. Im Optimalfall in der Form von Unterlagen und Dokumenten. Einzelne
Mikroprozesse kdnnen in der Darstellung mehrfach vorkommen, wenn de-
ren Outputs flr unterschiedliche Endergebnisse im Prozessablauf beno-
tigt werden. Die Haufigkeit des Mikroprozesses in der Darstellung lasst
somit Rickschlisse auf dessen Stellenwert im Makroprozess zu.

Die zweite Ebene dient somit als Leitfaden fiir die Abwicklung und Uber-
sicht Uber die zu erbringenden Leistungen und Tatigkeiten innerhalb eines
Makroprozesses und vernetzt die erste Ebene mit der Dritten. Fir die Ma-
nagementprozesse und die unterstiitzenden Prozesse wird vorerst nur die
erste Ebene definiert. Dazugehorige Makro- und Mikroprozesse werden
im Rahmen dieser Arbeit nicht naher behandelt.

Die dritte Ebene reiht eine Abfolge an Tatigkeiten aneinander, zusammen-
gesetzt zu einzelnen Mikroprozessen. Ablaufe innerhalb der Mikropro-
zesse werden mittels Prozessbeschreibungen und bei Bedarf mit Pro-
zessdiagrammen modelliert. Die Prozessbeschreibungen stellen schriftli-
che Anleitungen dar, welche den Beteiligten Schritt fir Schritt durch den
Prozess fuhren soll. Hier kbnnen Anmerkungen und Zusatzinformationen
zu Ablaufen, Vorlagen, Ablage und Prozesszielen kommuniziert werden.
Die Prozessmodelle auf dieser dritten Ebene sind somit jene, welche fir
die Mitarbeiter im operativen Betrieb die grofite Bedeutung haben. Die
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Prozessdiagramme werden mittels der im Rahmen des Modellierungs-
standards festgelegten Symbolik (Modellierungssprache) dargestellt. Als
Basis fUr die Modellierung dienen entsprechende Vorlagen (siehe Abbil-
dung 29) sowie die erwahnten Modellierungsrichtlinien. Ein Schritt der
Prozessanleitung kann wiederum als Teilprozess des Mikroprozesses be-
trachtet werden.

Mikroprozessbezeichnung

| Gesamtziel:| |Welches Ziel verfolgt der Mikroprozess? (Kundenziele, interne Ziele)

[Verantwurtung:| |Wer darf die Verantwortung fir den Mikroprozess itbernehinen?
[ Beteiligte:| |Wer ist am Mikroprozess AKTIV beteiligt?

Anmerkungen:
Platz fir Anmerkungen zum Mikroprozess
Schritt 1 Bezeichnung Schritt 1 Beteiligie Schritt 1

Teilziel.  Welches Ziel wird mit dem ersten Schritt verfolgt?

Beschreibung: Beschreibung was bei diesem Schitt wann, von wem, mit was erledigt werden

muss um
Anfithren E
o .
verwende| ¢ Projekt f\\ Projekt
= : T o
< varbereiten W/ abwickeln
Ergebnis: Welches | g Eingang Projektstart Projektfertigstellung
2o} o Auftrag
Schrittx Bezeich

iizi Abbildung 5 - BPMN 2.0 P darstell
Teilziel:  Teilziel S lidung rozessdarstellung

Beschreibung: Beschreibung Schritt x
Ergebnis:  SOLL-Ergebnis Schritt x

Abbildung 29 — Mikroprozessanleitung auf der dritten Ebene

Um die modellierten Prozesse im Unternehmen umzusetzen, missen die
darin enthaltenen Informationen den Mitarbeitern gezielt zur Verfigung
gestellt werden. Die Qualitdt der Kommunikation der Prozessinformatio-
nen bestimmt somit maflgeblich die Qualitat des Prozessmanagement-
systems und muss an die Anforderungen der Zielgruppe angepasst wer-
den.'s8 Gleichzeitig stellt die Art, wie die Prozessinhalte kommunziert wer-
den, eine wesentliche Randbedingung fir die Erstellung des Modellie-
rungsstandards dar (vgl. Kapitel 3.2.2). Festgelegt wird die angestrebte
Kommunikationsweise mit der Definition der Kommunikationswege und
Richtlinien. Ziel ist eine einheitliche und effiziente Kommunikation der Pro-
zessinhalte und -informationen.

Primar zur Verflgung gestellt werden die Unterlagen der Prozessdarstel-
lung des Prozessmanagementsystems zunachst Gber den Ablageserver
des Unternehmens in einem dafir vorgesehenen Prozessmanagement-
ordner. Hier sind samtliche Prozessdarstellungen und Unterlagen inklu-
sive zugehériger Vorlagen hierachisch abgelegt. Als Ubersicht dient ein
an die Prozessstruktur angepasstes Inhaltsverzeichnis. Fur die spatere
Erweiterung des Systems kann eine interne Plattform auf Basis des ge-
wahlten Werkzeugs den Zugang und auch die Wartung und spatere Ver-
besserung vereinfachen, diese steht aber aktuell noch nicht zur Verfu-

gung.

158 ROSEMANN, M.; SCHWEGMANN, A.; DELFMANN, P. Vorbereitung der Prozessmodellierung. In: Prozessmanagement,
S. 62-63.
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Neben der Ablagestruktur betrifft die Kommunikation insbesondere Anfra-
gen und Anmerkungen zu einzelnen Prozessen direkt an die Prozessver-
antwortlichen. Diese Anfragen kénnen sowohl Verstandnisfragen, Hin-
weise zu den Prozessunterlagen oder Anmerkungen direkt den Prozess-
ablauf betreffend sein. Die Mitarbeiter sollen sich bewusst an den Verant-
wortlichen wenden, wenn sie Probleme mit einzelnen Ablaufen haben. Der
Prozessverantwortliche nimmt die Information auf und verwendete sie zur
Optimierung seiner Prozesse. Grundsatzlich sollte jeder Prozess mithilfe
der Prozessunterlagen durchflihrbar sein. Ist dies nicht der Fall, sind An-
passungen erforderlich. Im Rahmen des Prozessmanagementsystems
werden folgende zwei Optimierungstypen unterschieden:

e Mikroprozessanpassung
e Makroprozessanpassung

Die Mikroprozessanpassung definiert geringfiigige Anderungen an Pro-
zessen der dritten Ebene. Sie werden vom jeweiligen Prozessverantwort-
lichen eigenverantwortlich auf Basis des Feedbacks der Mitarbeiter in fest-
gelegten Intervallen durchgefihrt. Das Feedback wird, mit vordefiniertem
Betreff, an den Prozessverantwortlichen Ubermittelt. Dieser beurteilt ob
eine Anderung des Prozesses notwendig ist und fiihrt diese durch. Die
alte Version ist in einem Archivordner abzulegen. Anschlie3iend werden
die Anderungen in eine Evidenzdatei eingetragen.

‘/ \‘ Start Ende
i / Prozessoptimierung Prozessoptimierung
e N - Y ~N
Optimierungsbedarf! / 7\ Optimierung fﬁ
analysieren 1 J durchfiihren —&J—P Anderung umsetzen
o
Randbedingungen B — Gesamtkonzept
~ ~ vorliegend - ~ — ~
Anfragen ablegen Optlmlerung Unterlagen
vorbereiten austauschen
) - _/ J
N - o o
Optimierungsbedarf . . .
erheben Prozessoptimierung Mitarbeiter
@ durchfiihren informieren
J L _/ L J
M N ~
Anderungsbedarf Anderungen Schulung
zusammenfassen zusammenfihren durchfithren
- J

Abbildung 30 - Makroprozessoptimierung (Ablauf)

Die Makroprozessanpassung beinhaltet umfassende Anderungen auf der
dritten Ebene sowie Anderungen auf der zweiten Ebene oder sogar auf
der ersten, obersten Ebene. Hier sind in der Regel mehrere Personen in
die Optimierung einzubinden. Grundsatzlich sind sie vom Prozessverant-
wortlichen gemeinsam mit dem Prozesseigentiimer aus der Geschaftsfiih-
rung zu beschlieflen und inklusive einer entsprechenden Begriindung im
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Zuge der nachsten Bauleitertagung vorzubringen. Die Bauleitertagung
dient als Plattform, um die angedachte Anderung mit allen Betroffenen zu
diskutieren und abzuklaren, welche Prozessbereiche betroffen sind. Ziel
ist eine breite Meinungsbasis, welche eine umfassende Anderung legiti-
miert. AuRerdem muss am Ende feststehen, auf welche Prozesse sich die
Anderung auswirken wiirde. Anschlieend wird unter Leitung des Pro-
zessverantwortlichen die notwendige Anderung zusammen mit weiteren
betroffenen Beteiligten vorbereitet. Hierzu sind seitens der Prozesseigen-
timers entsprechende Mitarbeiterressourcen bereitzustellen und die Ar-
beit zwischen den Prozessverantwortlichen ist durch den Prozessmana-
ger zu koordinieren (siehe Abbildung 30).

Das finale Konzept wird im Zuge der darauffolgenden Bauleitertagung vor-
gestellt und anschlielend in einem Teilbereich des Unternehmens getes-
tet. Funktionieren die neuen Ablaufe wie angedacht, werden die Unterla-
gen in der Prozessmanagementablage ausgetauscht und eine Kurzanlei-
tung fur die neuen Ablaufe mit den wichtigsten Eckpunkten samtlichen
Mitarbeiter Ubermittelt. Anschliel3end erfolgt wieder die Mikroprozessan-
passung durch den Prozessverantwortlichen.

Primare Kommunikationswege flr diese Abstimmungen sind Mailverkehr,
die halbjahrlichen Bauleitertagungen sowie je nach Bedarf Prozessma-
nagementworkshops und Besprechungen in Kleingruppen nach Erforder-
nis. Die Summe aller Kommunikationswege fiir die Prozessmanagemen-
tinhalte sind in Abbildung 31 dargestellt.

— E-MAIL VERKEHR = s

Cra—

= % INTERNER SERVER ==t

- :‘% WORKSHOP — -
INFORMATION EMPFANGER

— m BAULEITERTAGUNG e
o 00
1 [ ]

Abbildung 31 - Kommunikationskanéile Prozessmanagement

Im Rahmen dieser definierten Randbedingungen fir die Struktur und die
Kommunikation der Inhalte, kann in weiterer Folge der Modellierungsstan-
dard betrachtet werden.
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4.2.2 Modellierungsstandard

Der Modellierungsstandard sowie die herangezogenen Darstellungsme-
thoden bilden einen Leitfaden, um eine einheitliche Modellierung der Pro-
zesse zu gewahrleisten (siehe Kapitel 3.2.2). Gleichzeitig wird festgelegt,
in welcher Tiefe die Tatigkeiten modelliert werden und welche Modellie-
rungssprache verwendet wird.'® Ausgangspunkt fiir diese Definition ist
die Motivation hinter der Erstellung des Prozessmanagementsystems. Im
vorliegenden Fall soll ein Modell erstellt werden, welches das Verstandnis
der Ablaufe im Unternehmen und die interne Kommunikation erleichtern
soll. Laut Definition in BPMN 2.0 for Modeling Business Processes von
Aagesen et al. wird hier von einem Prozessmanagementsystem auf Level
1 gesprochen.’® Auf lange Sicht soll aufbauend auf diesem ersten Level
auf ein System auf Level 2 hingearbeitet werden. Die eben da definierte
Automatisierung der Prozessanalyse ist aber vorerst nicht vorgesehen.

Die pragmatische Qualitat hat somit direkt vor den semantischen Anforde-
rungen oberste Prioritat. Gleichzeitig muss ein Mindestmal an syntakti-
scher Qualitat gewahrleistet sein, da sonst eine Modellkonvention keinen
Vorteil bringt und die Einheitlichkeit der Ablaufe leidet. Auf dem zweiten
Systemlevel sollen KPI zur Qualitatssicherung und gegebenenfalls eine
erweiterte Softwareunterstitzung umgesetzt werden. Die semantische
und syntaktische Qualitat des Modellierungsstandards gewinnt hier auf-
grund der Softwareanforderungen an die Modellierung an Bedeutung. In
Tabelle 11 sind die Anforderungen fiir die beiden angestrebten Systemle-
vel in Anlehnung an die diskutierten Qualitatsbereiche fur die Prozessmo-
delierung dargestellt.

Tabelle 11 — Anforderungen an den Modellierungsstandard?®’

Anforderung_jen Modellierungsstandard

Level 1 Level 2
Anwendbarkeit Pragmatik
Verstandnis Messbarkeit
Verstandnis Semantik Messbarkeit
Kommunikation Qualitatssicherung
Qualitatssicherung
Syntax

Softwarekompatibilitat

Um den Anforderungen zu begegnen, sind MaRnahmen zu definieren, die
ein Modell der gewtinschten Qualitat liefern. In Anlehnung an die in Kapitel

%% POLYVYANYY, A.; SMIRNOV, S.; WESKE, M. Business Process Model Abstraction. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 147-148.

160 AAGESEN, G.; KROGSTIE, J. BPMN 2.0 for Modeling Business Processes. In: Handbook on Business Process Manage-
ment 1, S. 224,

61 AAGESEN, G.; KROGSTIE, J. BPMN 2.0 for Modeling Business Processes. In: Handbook on Business Process Manage-
ment 1, S. 224.
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3.2.2 vorgestellte ,Outer Walls of ensuring” 62 sollen folgende Mafinah-
men die Qualitadt der Modellierung in den drei erwahnten Bereichen bereits
bei der Modellierung sicherstellen.

Die erste MalRnahme wird auf Basis der sieben Richtlinien zur Modellie-
rung nach Mendling, welche auch als Basis fiir das SIQ-Framework die-
nen, festgelegt, um die praktische Anwendbarkeit des Modells zu garan-
tieren. Samtliche Prozesse sind unter Berlcksichtigung dieser Modellie-
rungsregeln zu modellieren (siehe Tabelle 12).'%3 Die Modellierungsricht-
linien werden im Modellierungsstandard festgehalten. Zuséatzlich wird eine
Checkliste erstellt, mit welcher der zustandige Mitarbeiter sein fertiges Mo-
dell nochmals auf Ubereinstimmung mit den Richtlinien priifen kann.

Tabelle 12 — adaptierte Modellierungsrichtlinien

Modellierungsrichtlinien

R1 So wenig Elemente wie moglich verwenden.

R2 Geringe Anzahl an Verbindungen anstreben.

R3 Jeder Prozess hat ein Start und ein Endevent.

R4 Das Modell muss so strukturiert wie méglich sein.
Gatewayentscheidung sind einfach zu halten. (keine

R5
OR-Elemente)

R6 Aktivitaten sind aktiv zu bezeichnen. (verborientiert)

R7

Modelle mit mehr als 20 Elementen sind aufzusplitten

Die zweite MaRnahme ist die Erstellung und Wartung eines Prozessma-
nagement-Glossars (PM-Glossar) fiir das Unternehmen. Neben den Be-
grifflichkeiten der Modellierungssprache kénnen so intern Definitionen ge-
troffen und unternehmensweit vereinheitlicht werden. Ein gewisses Min-
destmal} fir ein einheitliche Syntax, wird durch die gewahlte Modellie-
rungssprache automatisch bertcksichtigt. Ein strenges Einhalten der von
der Sprache vorgegebenen Modellierungsrichtlinien (siehe Referenzricht-
linien in Kapitel 3.2.2) wird fiir die Erstellung des Modells auf Level 1 als
nicht notwendig erachtet. Die Erweiterung des Prozesssystems auf Level
2 ist spater aber mit geringfigigen Anpassungen maoglich. Die gewahlte
Gewichtung der einzelnen Kriterien fiir Level 1 und die zugehdérigen Mal3-
nahmen finden sich in Tabelle 13.

Tabelle 13 — MaBnahmen u. Gewichtung Prozessmodellierung Level 1

MaBnahme je Qualitétsbereich Modellierung

Qualitétsbereich Gewichtung Malnahmen
|Pragmatik | | 60 | | Modellierungsregeln|
[Semantik | [ 25 || PM-Glossar]
[Syntax | 15 ]| Sprache]

'62ygl. REIJERS, H.; MENDLING, J.; RECKER, J. Business Process Quality Management. In: Handbook on Business Pro-
cess Management 1, S. 178-180.

83 REIJERS, H.; MENDLING, J.; RECKER, J. Business Process Quality Management. In: Handbook on Business Process
Management 1, S. 180; Table 1.
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Die Zuordnung der Mallnahmen zu einem Qualitatsbereich definiert das
Hauptziel derselben. Grundsatzlich wirkt sich aber jede Malinahme, bis zu
einem gewissen Grad, positiv auf jeden Qualitatsbereich aus. So hat ein
PM-Glossar und eine einheitliche Modellierungssprache nicht nur Auswir-
kungen auf die semantische beziehungweise syntaktische Qualitat, son-
dern auch auf die Pragmatische. Umgekehrt helfen die Modellierungsre-
geln auch bei einer einheitlichen Semantik und Syntax.

Zusatzlichen zu diesen Mallnahmen werden Leitplanken fir die Modellie-
rung erstellt. Die Leitplanken werden tUber den Modellierungsstandard
kommuniziert und sollen ein unternehmensweit einheitliches, tbersichtli-
ches und schlankes Prozessdesign sicherstellen. Neben den beiden tber-
geordneten Prozesszielen ,einfache Ablaufe“ und ,einheitlicher Standard®
werden zwei zusatzliche Leitplanken definiert. Die softwareaffine Model-
lierung stellt sicher, dass die im Unternehmen verfigbaren Programme bei
der Prozessmodellierung berucksichtigt werden. Die personenbezogene
Prozessverantwortung regelt die Zustandigkeit und Verantwortung fur die
Modellierung der einzelnen Prozesse und Ablaufe. Die Leitplanken haben
bei der Modellierung allgemeine Glltigkeit unabhangig vom betrachteten
Prozess oder dessen Ebene (siehe Tabelle 14).

Tabelle 14 - Leitplanken zur Prozessmodellierung

Leitplanken Prozessmodellierung

Leitplanken Beschreibung

Die Prozesse sind so zu modellieren, dass sie sich
sowohl optisch, als auch inhaltlich nahtlos in die
Einheitlichkeit und Struktur | |bestehende, libergeordnete Prozessstruktur einfligen
und so eine Ubersichtliche, ganzheitliche Struktur
entsteht.

Die Prozesse und alle zugehorigen Unterlagen, wie
Checklisten, Vorlagen, Anleitungen, sind so einfach
einfache Ablaufe wie mdglich, in Anlehnung an die tatsachliche
Leistungserbringung zu modellieren und zu
beschreiben.

Bei der Definition und Modellierung der Prozesse sind
softwareaffine im Unternehmen vorhandene IT-Produkte zu
Modellierung verwenden. Fir wichtige Tatigkeiten sind Anleitungen
fur die Softwarebedienung zu erstellen.

Jeder Prozess ist einer einzelnen Person zugeteilt.
Der Prozessverantwortliche ist flr sémtliche den
Prozess betreffende Unterlagen hauptverantwortlich
und gleichzeitig der zentrale Ansprechpartner fiir den
jeweiligen Bereich.

personenbezogene
Prozessverantwortung

Nachdem der erste Teil des Modellierungsstandard definiert wurde, muss
die verwendete Modellierungssprache fixiert werden. Sie baut auf beste-
henden Festlegungen auf und gibt weitere Randbedingungen fir die Mo-
dellierung vor. Die Referenzrichtlinien der gewahlten Sprache sind an-
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schlieRend so weit anzupassen, dass sie fur die Anwendung im Unterneh-
men geeignet sind (siehe unternehmensweite Konventionen in Kapitel
3.2.2).

Umfangreiche Modellkonventionen aus komplexen Modellierungsspra-
chen sind fur die zwischenmenschliche Kommunikation, und damit die
praktische Anwendung der Prozesse, hinderlich. Mit BPMN 2.0 wurde eine
Modellierungssprache geschaffen, welche den Anspruch erhebt, sowohl
die Anspriche der Prozessmodellierung als auch deren Analyse und An-
wendung im operativen Tagesgeschaft zu erfiillen.'®* Die Sprache stellt
die Grundlage flr viele umfangreiche Werkzeuge am Markt dar'®®, kann
aber auch mit einfachen Tools wie MS Visio verwendet werden. BPMN 2.0
wird daher als Modellierungssprache fir die Prozessstruktur gewahlt.

Fir Level 1 wird eine grafische Modellierung mit einem simplen Symbol-
Tool als ausreichend erachtet. Die einfache Anwendbarkeit und die gerin-
gen Softwarekosten sind hier gegentber der Machtigkeit und Flexibilitat
anderer Tools ausschlaggegebend. Zum weiteren Aufbau des Prozess-
managementsystems auf Level 2, mit einem gezielten Verbessern der
Prozesse auf Basis von automatisch generierten Prozesskennwerten,
wird ein umfangreicheres Tool wie etwa ASIS oder aeneis von noten sein.
Solche automatisierten Werkzeuge fordern zwar striktere Modellkonven-
tionen, um den Anforderungen der digitalen Verarbeitung Rechnung zu
tragen, basieren aber ebenfalls auf BPMN 2.0. Ein spaterer Umstieg ist so
leichter moglich.

Aktivitat Sub-Prozess

L
Aufgaben (Aktivitaten)

00 OoPO®

Start  Zwischen End exklusive parallel inklusive komplex
Ereignisse Gateways (Kreuzungen)
oM
——Sequenzfluss———» o
= 3
o— — — -Nachrichtenfluss— — — > 8
o <
------ einfache Verbindung---- - §
- |
Verbindungsobjekte Pool/Swim-Lanes

Abbildung 32 - Grundelemente BPMN 2.0 erstellt mit MS Visio

64 AAGESEN, G.; KROGSTIE, J. BPMN 2.0 for Modeling Business Processes. In: Handbook on Business Process Manage-
ment 1, S. 222.

165 e.g.Vgl. DAVIES, |.; REEVES, M. BPM Tool Selection: The Case of the Queensland Court of Justice. In: Handbook on
Business Process Management 1.
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Business Process Modeling Notation (BPMN) ist eine der flilhrenden Mo-
dellierungssprachen, wenn es um die Darstellung von Geschéaftsprozes-
sen geht.'® Herausgegeben durch die Object Management Group’®’ be-
steht er aus unterschiedlichen Elementen, welche fir die Beschreibung
eines Prozesses herangezogen werden kdnnen. Die Elemente beschrei-
ben entweder ein Objekt, ein Subjekt oder eine Aufgabe.'®® In Process-
Driven Applications with BPMN von Stiehl werden die einzelnen Elemente
genau beschrieben. In Abbildung 32 sind die wichtigsten Grundelemente
dargestellt.

Fur die Verwendung im Unternehmen werden die Definitionen und die
Symbolik der Modellierungssprache wie erwahnt geringfligig angepasst.
Die im Unternehmen verwendete Symbolik wird in einem entsprechenden
Glossar festgehalten und so kommuniziert. Der Modellierungsstandard,
das PM-Glossar und das BPMN-Glossar inklusive aller Beilagen finden
sich im Anhang lII.

Ein weiterer Punkt fir die Prozessentwicklung ist die Definition von Pro-
zessschnittstellen. Laut Schwegmann et al. besteht dann eine Prozess-
schnittstelle, wenn das Prozessobjekt und damit der Prozessdurchlauf von
einer organisatorischen Einheit zur anderen Ubergeht.(siehe Abschnitt
3.2.2) Fur das betrachtete Unternehmen wurde aufgrund der verhaltnis-
malfdig geringen Anzahl an organisatorischen Einheiten und der einfachen
FUhrungsstruktur eine reduzierte Schnittstellenbetrachtung als ausrei-
chend empfunden. Die Arten der im Rahmen des Projekts abgegrenzten
Schnittstelle sind in Tabelle 15 angefihrt.

Tabelle 15 - Arten von Schnittstellen im Unternehmen

Arten von Prozessschinittstellen
Art Definition

einfache Schnittstelle ... zwischen Mikroprozessen
innerhalb eines Kern-, Management-
und Supportprozesses

tibergeordnete Schnittstelle ...zwischen Mikroprozessen
unterschiedlicher Kern-,
Management- und Supportprozessen

externe Schnittstellen ...Schnittstelle zu externen
Beteiligten

%6 DAVIES, |.; REEVES, M. BPM Tool Selection: The Case of the Queensland Court of Justice. In: Handbook on Business
Process Management 1, S. 374.

67 Object Management Group Business Process Model & Notation™ (BPMN™) | Object Management Group.
https://www.omg.org/bpmn/index.htm, Datum des Zugriffs: 25.09.2021.

68 OBERMEIER, S. et al. Geschéftsprozesse realisieren, S. 65.
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Eine explizite Definition der Schnittstelle fand demnach nur dann statt,
wenn eine oder beide der folgenden Bedingungen zutrafen:

e Die Schnittstelle betrifft einen Leistungsiibergang zwischen zwei
Prozessen mit unterschiedlichen Prozessbeteiligten.

e Die Schnittstelle betrifft einen oder mehrere Prozessoutputs, wel-
che in einem, vom jeweiligen Prozess zeitlich oder thematisch ab-
gegrenzten, Folgeprozessen bendtigt werden.

Die einfache Schnittstelle besteht zwischen zwei unterschiedlichen Ein-
heiten einer oder unterschiedlicher Organisationseinheiten und dient der
kontrollierten Verbindung von Makroprozessen innerhalb eines Kern-, Ma-
nagement- oder Supportprozesses. Die Ubergeordnete Schnittstelle be-
steht zwischen zwei Einheiten unterschiedlicher Organisationseinheiten,
daher zwischen Stabstelle, operativen Bereich und Management und wird
insbesondere zu Projektbeginn und Projektende bendtigt. Die externe
Schnittstelle legt Beziehungen zwischen externen und internen Beteiligten
fest. Als Dienstleistungsunternehmen sind insbesondere die Schnittstellen
zum Kunden von Interesse. Weiters fallen Schnittstellen zu anderen Bau-
projektbeteiligten darunter. Als Dienstleistungunternehmen erhoht der
durchgehende Kontakt mit den externen Beteiligten die Komplexitat exter-
ner Schnittstellen und die notwendigen Anpassungen an individuelle An-
forderungen der Beteiligten, allen voran den Kunden. Hinzu kommt der
Ublicherweise nicht bekannte Vor- oder Folgeprozess des externen Betei-
ligten, der eine Optimierung der Schnittstelle weiter erschwert.

Schnittstellen zwischen Mikroprozessen eines Makroprozesses, die liber-
licherweise von nur einer Person bearbeitet werden, sind streng genom-
men ebenfalls Schnittstellen, wurden im Rahmen des Projekts aber nicht
als solche behandelt. Die Inputs und Outputs der jeweiligen Mikropro-
zesse einer Prozesskette sind aber auf der zweiten Modellierungsebene
ersichtlich.

Hinsichtlich der Modellierungsphasen wurde sowohl eine IST-Modellie-
rung, als auch eine SOLL-Modellierung durchgefihrt. Erstere dient vor al-
lem dem Informationsgewinn und dem Schaffen einer Basisstruktur fir die
SOLL-Modellierung. Ein vollstdndiges Abbilden bestehender Strukturen
war nicht vorgesehen. Eine detailierte Betrachtung von Mikroprozessen
erfolgte fir ausgewahlte Teilbereiche. Die SOLL-Modellierung diente der
Erstellung eines funktionierenden Prozesssystems, mit dem Ziel es in die
vorhandene Ablauforganisation einzubinden. Eine Erlauterung zur Vorbe-
reitung der Modellierungsphasen findet sich direkt in den entsprechenden
Kapiteln (vgl. Kapitel 5.1 und 6.1) und wird hier nicht naher beschrieben.

Mit dem Festlegen der Grundstruktur fir die Prozessmodellierung, der De-
finition eines Modellierungsstandards sowie einer Modellierungssprache
sind die wichtigsten Bereiche der Prozessentwicklung vorbereitet. Ge-
meinsam mit dem im Abschnitt Prozesskultur noch zu definierenden Kom-
munikationsplan ermdglichen die erarbeiteten Inhalte die Modellierung der
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Prozesse im Unternehmen. Zusatzliche Voraussetzung fir das Erstellen
des gewinschten Prozessmanagementsystems ist die Beteiligung der
Mitarbeiter. Der letzte Teil beschaftigt sich daher mit Manahmen, welche
dazu dienen, dass der Prozessmanagementgedanke in den Mitarbeitern
und damit im Unternehmen verankert wird. Zentrales Ziel ist das Steigern
der Mitarbeitermotivation im Hinblick auf deren Beteiligung am Prozess-
managementprojekt.

4.3 Vorbereitung Prozesskultur

Nach Vorbereitung der Prozessflihrung und Prozessentwicklung muss
auch der letzte Bereich des Prozessmanagements vorbereitet werden.
Samtliche MalRhahmen im Rahmen der Prozesskultur zielen darauf ab,
die Prozessbeteiligten vom Prozessmanagementgedanken zu Uberzeu-
gen und ihnen die Beteilgung an einzelnen Aufgaben zu ermdéglichen. Um
dieses Ziel zu erreichen, kann an mehreren Stellen angesetzt werden (vgl.
Kapitel 3.2.3). Erster zentraler Punkt ist die Uberzeugung des gesamten
Managementteams, gefolgt von einer ausreichenden Anzahl von Mitarbei-
tern im operativen Bereich.

4.3.1 Mitarbeiter und Fiihrungskrafte

Um eine breite Unterstitzung im Unternehmen flir das Prozessmanage-
ment zu erreichen, gibt es mehrere Hebel, an denen angesetzt werden
kann. Neben der Beteiligung der gesamten Geschaftsflihrung und einiger
Schllisselmitarbeiter an der Entstehung des Prozessmanagementsystems
muss auch den restlichen Mitarbeitern ein eine Moglichkeit zur Beteiligung
eingerdumt werden. AuRerdem ist eine rechtzeitige und umfangreiche In-
formation aller Mitarbeiter zu sie betreffenden Anderungen essenziell.
Transparenz hat oberste Prioritat. Die Uberzeugung der Geschéaftsfiihrung
wird durch die Unterstitzung der beiden initierenden Geschaftsfuhrer er-
leichtert. Um die Unterstiitzung abzusichern, wurden sdmtliche Geschafts-
fUhrer in die Analyse der Unternehmensstrategie und der Ausarbeitung
des Projektplans involviert. Zusatzlich waren sie in die weiteren Projekt-
schritte eng miteingebunden. Die aus Kapitel 4.1.2 hervorgehende Ver-
knlpfung der Unternehmensstrategie mit den Ubergeordneten Prozess-
zielen und in weiterer Folge der operativen Ebene soll die Motivation zu-
satzlich steigern. Auch bei den Mitarbeitern sollte durch die Information,
welche Vorteile ihnen aus dem Prozessmanagement erwachsen kénnen,
die Motivation, am Projekt mitzuarbeiten, gesteigert werden. Diese Vor-
teile in Form der mitarbeiterorientierten, Ubergeordneten Prozessziele
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wurden bei der ersten Prasentation zum Thema im Zuge einer Bauleiter-
tagung explizit hervorgehoben und sind in Tabelle 16 dargestellt.

Tabelle 16 - Mitarbeitervorteile fiir Kick-Off

Mitarbeitervorteile

Vorteil Beschreibung

Auch neue Mitarbeiter kbnnen
unabhangige Arbeitsweise | |selbststdndig und ohne Instruktionen
die wichtigsten Aufgaben bewaltigen.

Jede Aufgabe ist mit eindeutigen
Ergebnissen als Ziel fur den
einzelnen Ablauf versehen.

eindeutige
Aufgabenstellung

Bei Auslastungsspitzen oder Ausfallen
Unterstutzung und kénnen Mitarbeiter ohne lange

Vertretbarkeit Einarbeitungszeiten schnell umverteilt
werden. (Entlastung)

Das individuelle Wissen im
Wissenstransfer Unternehmen wird gezielt geteilt und
gemeinsam erweitert.

Das Prozessmanagement eréffnet
neue Fortbildungsmoglichkeiten fir
die individuelle Spezialisierung.

erweiterte
Fortbildungsmoglichkeiten

Erganzend wurden alle Mitarbeiter in Form einer Befragung zu Beginn des
Projekts in die Modellierung der Prozesse miteinbezogen. So konnten sie
eigene Ideen und Beflrchtungen kundtun und sich am Entwicklungspro-
zess aktiv beteiligen. Als zentraler Ansprechpartner fir Anmerkungen, Be-
firchtungen oder Vorschlage diente der Prozessmanager. Auf3erdem wur-
den die Mitarbeiter im Rahmen der halbjahrlichen Bauleitertagungen tber
die aktuellen Fortschritte und Ergebnisse im Projekt informiert.

Um anfangs vorhandene Motivation im Unternehmen am Laufen zu hal-
ten, sind frihe ,Quick-Wins* im Projektverlauf anzustreben. Ziel ist das
frihe Einsetzen des BPM in Teilbereichen des Unternehmens, in welchen
das System am erfolgsversprechensten ist und moglichst viele Mitarbeiter
erreicht. So kénnen erste positive Veranderungen fiir die Uberzeugungs-
arbeit genutzt werden. Fir das vorliegende Projekt sollten solche ,Quick-
Wins“ am Ende der Phase 2 in Form des Zwischenziels vorliegen. Welche
Prozesse flr schnelle Erfolge geeignet sind, sollte mittels der Mitarbeiter-
befragung unter den Mitarbeitern im Anschluss an das Projekt Kick-Off vor
der IST-Modellierung erhoben werden (siehe Abschnitt 5.2.1). Eine aus-
gewahlte Zahl an Mitarbeitern wurde anschliel3end sowohl in die IST-Mo-
dellierung, in Form von Interviews, als auch in die SOLL-Modellierung, in
Form von Workshops, miteinbezogen. Ziel war das Erreichen einer krti-
schen Masse an Unterstlitzern, die notwendig ist, um das Prozessma-
nagementprojekt im Unternehmen durchzusetzen.
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Die Motivation und Einbindung der Mitarbeiter sowie der Geschaftsflh-
rung wird als zentraler Punkt flr die Entwicklung einer entsprechenden
Prozesskultur betrachtet. Neben der geplanten Befragung sowie den In-
terviews wurde Uber die Bauleitertagungen und separat angesetzte Work-
shops fir die SOLL-Modellierung eine solche Einbindung erméglicht.

4.3.2 Kommunikationsplan

Der bewusste und rechtzeitige Informationstausch zwischen dem Pro-
zessmanagementteam und dem restlichen Unternehmen stellt eines der
beiden wichtigsten Kriterien fir eine breite Unterstiitzung des Projekts dar.
Zu kommunizieren sind das zentrale Ziel, der Weg bis zur Umsetzung und
der Nutzen fur das Unternehmen sowie flr die einzelnen Mitarbeiter. Der
Kommunikationsplan angelehnt an Christ regelt diesen Informationsaus-
tausch. Ziel ist die transparente und zielgerichtete Information samtlicher
Mitarbeiter im Unternehmen. So wird einerseits eine aktive Beteiligung er-
moglicht und andererseits die Akzeptanz des finalen Prozessmanage-
mentsystems erhoht.'®® Folgende Kommunikationsziele gilt es zu errei-
chen:

e gezielte Information der Mitarbeiter
e maximale Transparenz
e Kommunizieren von Vorteilen und Nutzen

Als Kommunikationsweg stehen neben dem klassischen Mailverkehr und
Besprechungen, die halbjahrliche Bauleitertagung sowie der personliche
Kontakt mittels Interviews und Workshops zur Verfligung (siehe Abbildung
31). Im Rahmen der Projektvorbereitung wurde auf Basis der Timeline fur
den Projektablauf aus Kapitel 2.2 ein vorlaufiger Kommunikationsplan fir
das Prozessmanagementprojekt erstellt.

Zu Projektbeginn erfolgten zunachst Interviews und Besprechungen mit
der Geschaftsfihrung, um die Randbedingungen fiir das Projekt festzule-
gen. Im Anschluss an die Projektvorbereitung wurde das Projekt im Rah-
men des offiziellen Kick-Offs gemeinsam mit allen Mitarbeitern gestartet.
Die davon ausgehende Mitarbeiterbefragung wurde in die geplante Serie
an Interviews mit auswahlten Mitarbeitern tbergefihrt. Die Informationen
aus der IST-Modellierung wurden im Rahmen der darauffolgenden Bau-
leitertagung prasentiert. Die Prasentation war gleichzeitig der Start der
SOLL-Modellierung. Hier wurde in einem ersten Schritt ein ausgewahlter
Teilbereich der SOLL-Struktur gemeinsam mit vorab zusammengestellten
PM-Teams modelliert und anschliel3end in Workshops prasentiert. Auf Ba-
sis dieser Prasentationen wurde die SOLL-Modellierung nochmals ange-
passt und die Modellierung der ersten Makroprozesse abgeschlossen.

169 vgl. CHRIST, J. Intelligentes Prozessmanagement, S. 179.
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Diese ersten Ergebnisse wurden im Rahmen einer Zwischenprasentation
vorgestellt und anschlieBend im Unternehemen umgesetzt.

Projektphasen TIMELINE
Oktober 2017 Oktober 2018 Juni 2019 Méarz 2020 Oktober 2020 202}_
»

@ Projekistart PHASE 1

Projekt Kick-Off

Interviews MA_ >4 Présentation IST-Madell
Teil 2
Zwischenprasentation
PHASE 2  Workshop 11 zu T8>
—
_Workshop 11 zu KP4 SOLL-Modell
PHASE 3 Umrage kp 4

TB ... Teilbereich KP ... Kernprozesse

Abbildung 33 - Kommunikationsplan zum Prozessmanagementprojekt

Die Zwischenprasentation war der Abschluss dieser Arbeit und gleichzei-
tig der Startschuss fiir die dritte Projektphase, die Erarbeitung der verblei-
benden Makroprozesse je Kernprozess. Die weitere Modellierung erfolgt
analog zum zweiten Teil der Phase 2 in Prozessteams begleitet durch den
Prozessmanager und die Geschaftsfihrung im Rahmen von Workshops.
Sind alle Makroprozesse modelliert ist als Abschluss der dritten Pro-
jektphase die Prasentation der verbleibenden Makroprozesse mit einer
abschlielRenden Betrachtung der Kernprozesse ingesamt und ein an-
schlieRendes Roll-Out geplant (siehe Abbildung 33).

Neben der Steigerung der Mitarbeitermotivation durch die Beteiligung am
Prozessmanagementprojekt und den Kommunikationsplan soll die ge-
zielte Ausbildung der Mitarbeiter zur langfristigen Entwicklung einer Pro-
zesskultur beitragen.

4.3.3 Mitarbeiterausbildung

Ein Prozessmanagementsystem kann nur dann reibungslos funktionieren,
wenn alle Beteiligten prozessorientiert arbeiten. Um eine solche prozess-
orientierte Denk- und weiterer Folge auch Arbeitsweise zu fordern, ist das
Prozessmanagementprojekt von einem mehrstufigem Ausbildungspro-
gramm zu begleiten. Bestimmte Grundinhalte muss jeder Mitarbeiter im
Unternehmen verstehen. Diese Grundinhalte wurden den Mitarbeitern in
kleinen Schritten im Rahmen der Bauleitertagungen vermittelt. Der Wis-
senstand der am Projekt beteiligten Schllisselmitarbeiter wuchs mit fort-
schreitendem Projektverlauf automatisch anhand der erarbeiteten Prozes-
sinhalten. Durch Einbinden weiterer Personen in die Prozessmodellierung
in Form von Hilfskraften fiir die Prozessverantwortlichen (Prozessmitar-
beiter) konnte diese erste Wissensbasis auf zusatzliche Mitarbeiter erwei-
tert werden. Die Prasentationen im Rahmen der Bauleitertagung und das
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Einbinden der Mitarbeiter stellte die erste Ausbildungsstufe dar. Die zweite
Ausbildungsstufe soll der individuellen Fortbildung besonders interessier-
ter Mitarbeiter dienen, welche in weiterer Folge Teil des engeren Prozess-
managementteams werden wollen. lhnen wird die Mdglichkeit gegeben,
im Rahmen ihres jahrlichen Fortbildungspensums, prozessmanagement-
spezifische Ausbildungen zu absolvieren. Die zweite Ausbildungsstufe soll
individuelles Fachwissen schaffen und istim Rahmen der SOLL-Modellie-
rung in Phase 3 vorgesehen. Die letzte Ausbildungsstufe betrifft alle Mit-
arbeiter und ist nach vollstandiger Modellierung der beiden Kernprozesse
geplant. Im Rahmen dieser Ausbildungsstufe sollen unternehmensintern
Workshops durch externe Beteiligte durchgefihrt werden, um die eigene
Prozessstruktur zu verbessern, neue Inhalte und Ansatze zu erarbeiten
und den gesamten Mitarbeiterstamm flr das Prozessmanagement zu be-
geistern.

externe
Beratun

nternehmensweite
Workshops —

individuelle Fortbildun;
rojektbeteiligung
Mitarbeiter _—
rasentationen ]
Bauleitertagung — —

o e a

STUFE 1 STUFE 2 STUFE 3

Abbildung 34 - Ausbildungsstufen fiir die Prozessmanagementfortbildung

Mit der Vorbereitung der Prozesskultur sind alle Vorbereitungskapitel ab-
geschlossen und die fur die IST-Modellierung sowie in weiterer Folge flr
die SOLL-Modellierung benétigten Randbedingungen liegen vor.

4.4 Zusammenfassung Prozessmanagementvorbereitung

Ziel der Prozessvorbereitung war das Festlegen der fur die Modellierung
der Prozessstruktur notwendigen Randbedingungen. Ausgehend von der
Unternehmensstrategie mit der Analyse des Marktumfeldes, den Kern-
kompetenzen sowie den Anforderungen der Stakeholder des Unterneh-
mens wurden im Rahmen der Prozessfihrung Gibergeordnete Prozess-
ziele festgelegt. Sie bilden die Basis fur die im Rahmen der Modellierung
zu erstellenden Prozessziele. Zusatzlich konnten gemeinsam mit der Ge-
schaftsfliihrung vier Rollen abgegrenzt werden, welche fir das Betreiben
eines Prozessmanagementsystem im Unternehmen zu besetzen sind.

Im Rahmen der Vorbereitung der Prozessentwicklung wurde anschlie-
Rend die angestrebte Grundstruktur mit den drei Ebene der Prozessland-
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karte, der Makroebene sowie der Mikroebene geschaffen. Weiters konn-
ten die geplannte Kommunikationswege fixiert und ein Modellierungsstan-
dard, bestehend aus Leitplanken fur die Modellierung, einer eigenen Mo-
dellierungsrichtlinie sowie Glossaren fur Begriffe und Symbole erstellt wer-
den. Als Modellierungssprache wurde BPMN 2.0 gewahlt.

Abschlielend war die Prozesskultur zu betrachten. Hier wurden zunachst
Vorteile des Prozessmanagements fur die Mitarbeiter und die Geschafts-
fuhrung ausgearbeitet und anschlie3end ein Kommunikationsplan erstellt,
welcher im Laufe des Projekts fir ausreichende Transparenz beziiglich
der Ablaufe und Ergebnisse sorgen sollte, um die laufende Information
aller Beteiligten sicherzustellen. In Kombination mit zusatzlichen Mal3nah-
men im Bereich der Mitarbeiterausbildung fiir spatere Projektphasen, soll-
ten so sowohl Mitarbeiter als auch Geschaftsfihrung vollstandig von der
Idee eines Prozessmanagementsystems Uberzeugt und an dessen Imple-
mentierung aktiv beteiligt werden. Nach Definition dieser Randbedingun-
gen konnte zur IST-Modellierung Gbergegangen werden.
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5 IST-Modellierung

Im folgenden Kapitel werden die zu Beginn des Projekts im Unternehmen
vorhandenen Prozesse als Ausgangspunkt fiir die darauffolgende SOLL-
Modellierung beschrieben. Da die Prozesse bisher nicht in Form eines be-
wussten Prozessmanagements vorhanden waren, bestand die Prozess-
struktur zunachst aus einzelnen, losen zusammenhangenden Ablaufen.
Zusatzlich weicht die individuelle Durchfuhrung der isolierten Prozesse
von Mitarbeiter zu Mitarbeiter im Rahmen des Interpretationsspielraumes
zu den vorhandenen Vorlagen ab. Um die Erhebung auf eine einheitliche
Basis zu stellen und die Ergebnisse aus der IST-Modellierung spater bes-
ser fur die SOLL-Modellierung nutzen zu kénnen, wurde die im Rahmen
der Vorbereitung festgelegte Struktur sowie die zugehoérigen Randbedin-
gungen (siehe Kapitel 4) als Basis fur die Betrachtung herangezogen.

Der erste Teil der Informationsbeschaffung erfolgte mittels Mitarbeiterbe-
fragung, welche als Grundlage fur die anschlieend durchgefihrten Leit-
fadeninterviews mit SchlUsselkraften aus dem Unternehmen gedient hat.
Die Interviews lieferten isolierte Prozessinformationen je Mitarbeiter, um
in Kombination mit der Befragung einen Uberblick tiber die aktuelle An-
wendung der vorhandenen Vorgaben und somit die tatsachlichen Pro-
zessablaufe zu erhalten. Die erhaltenen Informationen wurden im Zuge
der IST-Modellierung verglichen und auf Parallelen untersucht. Zusatzlich
stand die Geschaftsfihrung fir Fragen zur Verfigung, um zusatzliche In-
formationen zu bestehenden Vorgaben zu erhalten. Ziel war ein erster
Prozessentwurf fir ausgewahlte Tatigkeitsbereiche als Basis fir die
SOLL-Modellierung sowie ein Uberblick Uber die bisherige Arbeitsweise
im Bezug auf Arbeitsanweisungen sowie Vorlagen. Unabhangig von der
Mitarbeiterbefragung und den Interviews wurde die aktuelle Ablagestruk-
tur untersucht, welche ebenfalls Aufschluss Uber die IST-Prozesse im Un-
ternehmen gibt. Die Betrachtung erfolgte auf Basis einer Auswahl von ak-
tuellen Projekten von unterschiedlichen Geschaftsfiihrern in unterschied-
lichen Tatigkeitsfeldern und Kundenbereichen. Die begleitende Analyse
vorhandener Vorlagen sowie deren Position im Ablagesystem erganzte
die Informationen. Ziel war ein Gesamtbild von der vorhandenen Pro-
zesstruktur und deren Darstellung und Beschreibung.

5.1 Vorbereitung der IST-Modellierung

Zunachst wurde gemeinsam mit der Geschaftsflihrung eine Ausgangsba-
sis fUr die Informationsbeschaffung und das anschlieRende Sortieren der
Inhalte aus Befragung und Interviews definiert. Die Analyse der Prozesse
im Unternehmen erfolgte auf den in Kapitel 4.2.1 beschriebenen drei Pro-
zessebenen. Die erste Ebene unterteilt die Ablaufe im Unternehmen in
Leistungsbereiche (Kern-, Management- und unterstiitzende Prozesse).
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Die zweite Ebene geht weiter ins Detail und stellt Teilleistungen (Mak-
roprozesse) je Kernprozess beziehungsweise je Managementprozess
oder unterstitzenden Prozess Uber alle Phasen eines Bauprojekts dar.
Die dritte Ebene betrifft einzelne Tatigkeiten auf der operativen Ebene zu-
sammengefasst zu einem Mikroprozess. Ein Mikroprozess auf der dritten
Ebene stellt konkrete Handlungsanweisungen, Schnittstellen, Inputs und
Outputs einer Tatigkeit dar. Der Aufbau des Kapitels ist in Abbildung 35

dargestellt.
EBENE 1 Leistungsbereich
(z.B. OBA)
EBENE 2 Makroprozesse
(z.B. Qualitatskontrolle)
EBENE 3 Mikroprozesse
(z.B. Rohbaukontrolle)

Abbildung 35 - Aufbau der IST-Modellierung

5.1.1 Vorbereitung Ebene 1 - Prozessiibersicht

Die Leistungsbereiche auf der obersten Ebene wurden den drei Katego-
rien Managementprozess, unterstitzender Prozess oder Kernprozess zu-
geteilt. Als primar wertschdpfende Prozesse gelten alle Tatigkeiten im Be-
reich der 6rtlichen Bauaufsicht (OBA), der Projektsteuerung (PS), LV-Er-
stellung und Baustellenkoordination (BauKG). Sie werden daher dem Be-
reich der Kernprozesse zugeordnet. Die beiden Leistungsbereiche LV-Er-
stellung und Baustellenkoordination werden als Nebenleistungen der
Kernprozesse Projektsteuerung beziehungsweise értliche Bauafsicht und
damit als untergeordnete Makroprozesse betrachtet, da eine isolierte Leis-
tungserbringung in den beiden Bereichen unternehmensintern Ublicher-
weise nicht erfolgt. Die Akquise als Kernprozess einzuordnen, wurde auf-
grund der Abgrenzung vom operativen Bereich verworfen. Sie findet sich
daher trotz der groRen Bedeutung fur die Wertschépfung im Bereich der
Managementprozesse wieder.

Der Bereich der Managementprozesse besteht aus funf Tatigkeitsberei-
chen. Wahrend die angesprochene Akquisition jeden der finf Geschafts-
fuhrer betrifft, sind die vier anderen Bereiche auf je eine Flhrungskraft
aufgeteilt. Je ein Geschaftsfuhrer ist somit fir die Bereiche Finanzen, Per-
sonal, Strategie und IT hauptverantwortlich. Die beiden Bereiche Wis-
sens- und Prozessmanagement sind aktuell Randthemen, welche ge-
meinsam bearbeitet werden, sollen aber als eigene Bereiche etabliert wer-
den.

Fir die unterstitzenden Prozesse werden vier Leistungsbereiche unter-
schieden. Ein Teil davon, etwa Rechnungswesen und Personal, kdnnen
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direkt einem Managementprozess zugeordnet werden und hangen eng
mit den jeweiligen Managementprozessen zusammen. Einzig die Offent-
lichkeitsarbeit (PR) hat kaum Uberschneidungspunkte mit den Kern- oder
Managementprozessen ist aber ebenfalls direkt der obersten Manage-
mentebene unterstellt. Der letzte Leistungsbereich, das Berichtswesen,
unterstitzt aktiv sdmtliche Projekte bei Schriftverkehr, Dokumentenver-
waltung sowie dem Berichtswesen und wird durch das Sekretariat durch-
gefuhrt. Der IT-Support ist grofteils extern vergeben, wobei die Schnitt-
stelle der zustandige Geschaftsfihrer ist.

Die Kernprozesse wurden uber die funf Projektphasen eines Bauprojekts
nach LM.VM.2014. Gesamtausgabe von Lechner, welche fir die Leistun-
gerbringung im Bereich der ortlichen Bauaufsicht und Projektsteuerung
von zentraler Bedeutung sind, aufgetragen.'”® Zusatzlich wurde eine Vor-
und eine Nachlaufphase flr die Projektvorbereitung und den Projektab-
schluss angeflhrt. Die phasenbezogene Gliederung ist von zentraler Be-
deutung fir die wertschdpfende Leistungserbringung der Kernprozesse.
Die unterstlitzend wirkenden Managementprozesse und unterstitzenden
Prozesse sind um die Kernprozesse angeordnet. Die phasenbezogene
Gliederung spielt fir sie eine untergeordnete Rolle.

BEHC')RDEN BANK, MARKTUMFELD \
MANAGEMENTPRO,

Akquisition Finanz

M-1 M-2

UNTERSTUTZENDE PROZESSE
PARTNER , SUB-AUFTRAGNEHMER

Abbildung 36 - Prozesslandkarte Ebene 1 Vorbereitung

Die so auf der ersten Ebene entstandene vorlaufige Prozesslandkarte bie-
tet eine Ubersicht Uiber die Leistungen im Unternehmen, verkniipft mit den
Bauprojektsphasen und hebt die Kundenorientierung bei der Leistungser-
bringung sowie dessen laufende Beteiligung an den Prozessen im Unter-
nehmen hervor. Die Managementsprozesse und unterstlitzenden Pro-
zesse sind um die beiden Kernprozesse o6rtliche Bauaufsicht und Projekt-
steuerung angeordnet, welche um die Nebenleistungen Baustellenkoordi-
nation und LV-Erstellung erganzt wurden (siehe Abbildung 36).

"0vgl. LECHNER, H. LM.VM.2014, S. 5.
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5.1.2 Vorbereitung Ebene 2 - Makroprozesse

Das Grobkonzept der Makroprozesse fur die zweite Ebene der Projekt-
_ steuerung basiert auf dem Einteilungskonzept nach Lechnerlaut LM.PS'""
" und stellte eine Fortsetzung der Gliederung der Prozesse auf Ebene 1 dar.
Die vertikale Gliederung nach Projektphasen aus der ersten Ebene blieb
bestehen.

FUr die Projektsteuerung erstreckt sich die Leistungserbringung im Regel-
fall Gber die Projektphasen PPH1 — Projektvorbereitung bis PPH5 - Pro-
jektabschluss (siehe Abbildung 37). Die Koordinierung beinhaltet samtli-
che Tatigkeiten wie das Berichtswesen oder das Fortschreiben des Orga-
nisationshandbuchs, welche der Steuerung und dem reibungslosen Ab-
lauf des Bauprojekts dienen. In die Qualitéatssicherung fallen Prozesse aus
dem Bereich der Planungsprtifung, Schnittstellenkoordination sowie Ver-
tragsprifung, welche dazu beitragen sollen, die vorgegebenen Qualitats-
ziele fortzuschreiben und zu erreichen. Im Feld der Kostenkontrolle finden
sich Aufgaben wie Kostenverfolgung oder Rechnungsprifung, welche si-
cherstellen, dass die Projektkosten laufend transparent vorliegen und ein-
gehalten werden. Im Bereich Termine werden Ablaufe wie Erstellung, Frei-
gabe und Wartung von Terminplanen eingeordnet, welcher eine transpa-
rente Kontrolle der terminlichen Ziele von Planung und Ausfiihrung ermdg-
lichen. In Vertrdge und Versicherungen sind samtliche Tatigkeiten rund
um Werkvertrage, Vergaben und Versicherungen zusammengefasst.

PPH1| |PPH2| |PPH3| | PPH4 | | PPH5
Koordinierung

Qualitatsicherung

Kostenkontrolle

Vertrage und Versicherungen

Abbildung 37 - Tatigkeitsbereiche Grobkonzept Ebene 2 — PS

Fir die ortliche Bauaufsicht wurden die Leistungsbeschreibungen nach
Lechner, erganzt um die Anmerkungen der Geschaftsfiihrung, in insge-
samt flinf Bereiche eingeteilt (siehe Abbildung 38).72 Im Gegensatz zur
Projektsteuerung steigt die ortliche Bauaufsicht Gblicher Weise am Ende
der Leistungsphase PPH3 - Ausflhrungsvorbereitung in das Projekt ein.
Die Qualitatskontrolle als erster Tatigkeitsbereich beinhaltet samtliche
Prozesse rund um die Uberpriifung der korrekten Ausfiihrung und Errich-
tung des Bauwerks laut Vertrag, Normen und Richtlinien sowie Ausflih-
rungsplanung. Ziel ist die Erstellung eines mangelfreien, den Anforderun-
gen des Nutzers entsprechenden Bauwerks. Anderungsmanagement und

Tvgl. LECHNER, H. LM.VM.2014, LM.PS S. 3-8.

72 vgl. LECHNER, H. LM.VM.2014, LM.OA S. 7.
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Rechnungspriifung beinhalten Aufgaben zur Nachtragsbearbeitung und
Abrechnung und arbeiten auf das Abwehren von Mehrkosten und einen
kontrollierten, Ubersichtlichen Rechnungslauf hin. Die Baudokumentation
beinhaltet Ablaufe zum Sammeln und sortierten Ablegen der Dokumenta-
tionunterlagen zum Bauwerk. Koordination und Termine enthalt Prozesse
wie Baubesprechungen, Terminplanerstellung und Begehungen und dient
in erster Linie der Einhaltung des Zeitplans sowie dem reibungslosen Ab-
lauf der Bauausflihrung.

PPH3| [PPH4| [PPH5

Qualitatskontrolle
i1 r {7 11 [/ |

Anderungsmanagement

I BN R N N A N N —
Rechnungsprifung

Baudokumentation
I N N A N B R B ——

Koordination und Termine

Abbildung 38 - Titigkeitsbereiche Grobkonzept Ebene 2 - OBA

Die vorgestellten Raster wurden herangezogen, um Anhaltspunkte fir die
gezielte Informationsbeschaffung zu erhalten und die Unternehmenspro-
zesse im Zuge der IST-Modellierung auf der zweiten Ebene zu sortieren
beziehungsweise in Bereiche zu gliedern. Die zweite Ebene diente im
Rahmen der IST-Modellierung somit in erster Linie der Abgrenzung der
einzelnen Mikroprozesse der dritten Ebene untereinander.

5.1.3 Vorbereitung Ebene 3 — Mikroprozesse

Die dritte Prozessebene weist den hochsten Detailierungsgrad auf und
stellt bereits einzelne Tatigkeiten und deren Durchflihrung dar. Jeder Mik-
roprozess ist eindeutig einem Makroprozess und einer Leistungsphase
zugeordnet und Iasst sich so zeitlich und prozessbezogen in die Ubereord-
nete Struktur einbetten.

Die unterschiedlichen Vorgehensweisen der Mitarbeiter sollten strukturiert
gesammelt und zu einem durchschnittlichen IST-Prozess auf Mikroebene
zusammengefasst werden. Hierzu wurden zu jedem betrachteten Prozess
die gleichen Informationen eingeholt. Der Standardaufbau fir den Mikro-
prozess ist in Tabelle 17 dargestellt. Auf Basis dieser Struktur wurde ein
Interviewleitfaden erstellt (siehe Kapitel 5.2.2).

Tabelle 17 — Infomrationen/Aufbau Mikroprozess Ebene 3

Auswertungsbereiche Leitfadeninterviews Ebene 3

Ziele Beteiligte Prozessinformationen  Prozessbeschreibung
Gesamtziel Verantwortung Prozesshaufigkeit Ablauf
Teilziele Beteiligte Kundennutzen Hilfsmittel/Vorlagen
(End-)Ergebnisse Zusatzinformationen
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Das Gesamtziel des Mikroprozesses gibt an, wozu der jeweilige Mikropro-
zess durchgefuhrt wird. Dieses Ziel muss mit den Ubergeordneten Pro-
zesszielen der Makroprozesse aus der zweiten Ebene zusammenpassen.
Die Verantwortung fur den Prozess gibt vor, welche Verantwortungsebene
in der Hierachie den Prozess selbststandig durchfiihren kann. Mit den In-
formationen zu den am Prozess Beteiligten wird angegeben, wie viele
Schnittstellen im Prozess auftreten und mit welcher Komplexitat hinsicht-
lich Kommunikation im Prozess zu rechnen ist. Die Durchfiihrungshéufig-
keit und der direkte Kundennutzen sollen Informationen zum Rang des
Prozesses in der Prozessstruktur im Unternehmen geben. Je haufiger ein
Prozess durchgefihrt wird und desto hdher der direkte Kundennutzen, um
so wichtiger ist eine Prozessoptimierung in diesem Bereich. Weiters
konnte auf Basis der Angaben festgestellt werden, auf welche Bereiche
bei der Optimierung besonders zu achten ist. Haufig auftretende Prozesse
mit niedrigem Kundennutzen sind so schlank wie moglich zu gestalten.
Umgekehrt ist bei Ablaufen mit niedriger Wiederholungsrate und hohem
Kundennutzen der vollstandigen Erfiillung der Prozessziele oberste Prio-
ritat einzuraumen.

Der Kernbereich der Prozessstruktur betrifft den chronologischen Ablauf
des Teilprozesses. Hier sollte abgebildet werden, wie der Prozess Schritt
flr Schritt durchzufiihren ist. Im Ablauf enthalten, sind Angaben zur Ver-
wendung von Vorlagen und Hilfsmitteln. Fir jede Teiltatigkeit muss ein
Teilziel und ein Ergebnis in Form eines Dokuments oder einer finalen Ta-
tigkeit vorliegen. Zum Abschluss war ein finaler Output je Teilprozess in
Form eines Dokuments oder einer Datei anzugeben. Der Output sollte die
im Gesamtziel festgelegten Anforderungen erflllen beziehungsweise wi-
derspiegeln. Da die Prozesse auf der dritten Ebene bereits einen hohen
Detailierungsgrad aufweisen, konnten nicht alle Unternehmensprozesse
auf dieser Ebene betrachtet werden. Stattdessen wurden jene ausge-
wahlt, welche durch Geschaftsfihrung und Mitarbeitern als am vielver-
sprechendsten fir eine Prozessoptimierung erachtet wurden (siehe Ab-
schnitt 5.2.1). Mit der dritten Ebene konnte eine vollstandige Struktur fur
das Sammeln, Sortieren und Zusammenfassen der Informationen aus
dem Unternehmen erstellt werden. Um die einzelnen Teile dieser Struktur
systematisch zu verbinden, wurden zusatzlich Schnittstellen systematisch
hinterfragt.

5.1.4 Schnittstellendefinition

Insgesamt werden drei Schnittstellen im Unternehmen unterschieden. Die
einfachen Schnittstellen liegen innerhalb einer Organisationseinheit, bei-
spielsweise einem OBA-Team, die Ubergeordneten zwischen zwei Orga-
nisationseinheiten, beispielsweise dem OBA-Team und dem Sekretariat
und die externen Schnittstellen zwischen einer Organisationseinheit und
einem externen Teilnehmer, wie dem Bauherrn oder einem Gewerk.
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Grundsatzlich sind alle Schnittstellen, unabhangig von der Art, immer di-
rekt auf der untersten Prozessebene, daher zwischen zwei Mikroprozes-
sen, zu beschreiben. Sie liegen somit direkt am Ende beziehungsweise
Anfang eines Mikroprozesses. Der finale Output des einen Prozesses
stellt den Input fir den Folgeprozess dar. Schnittstellen innerhalb eines
Mikroprozesses gilt es zu vermeiden. Die Ubersicht der zugehérigen In-
puts und Outputs erfolgt auf der zweiten Prozessebene. Ubergéange zwi-
schen einzelnen Mikroprozessen eines Makroprozesses wurden nicht als
eigentliche Schnittstellen betrachtet, da der Makroprozess eine geschlos-
sene Abfolge von Ablaufen darstellt und Ublicherweise von einer Person
verantwortet wird.

Einfache Schnittstellen werden somit nur zwischen Mikroprozessen unter-
schiedlicher Makroprozesse definiert. Bei grof3eren Projekten werden die
Aufgaben anhand dieser Makroprozesse aufgeteilt, weshalb hier das Kiri-
terium einer Schnittstelle zwischen zwei Einheiten einer Organisationsein-
heit erfullt wird. Der Aufbau einer einfachen Schnittstelle ist in Tabelle 18
angeflhrt.

Tabelle 18 — Aufbau einfache Schnittstelle

einfache Schnittstelle

Information  Beschreibung

Outputprozess ...Bezeichnung des Makroprozesses und
Mikroprozesses, welcher das Prozessobjekt
im Rahmen der Schnittstelle erstellt.

Inputprozess ... Bezeichnung des Makroprozesses und
Mikroprozesses, welcher das Prozessobjekt
weiterverwendet.

Prozessobjekt ... Dokument oder Information, welche im

Rahmen der Schnittstelle Gbergeben wird.

Anzugeben sind der Input- sowie der Outputprozess und das Prozessob-
jektin Form eines Dokuments oder einer Information. Wie umfangreich die
Definition des Prozessobjekts zu erfolgen hat, muss im Einzelfall entschie-
den werden. Grundsatzlich wurde eine moglichst einfache Defintion ange-
strebt, wobei die Beschreibung so umfangreich sein muss, dass ein ge-
wisser Mindeststandard unabhangig von den konkreten Prozessbeteilig-
ten gewahrleistet ist.

Liegt hingegen eine Schnittstelle zwischen Mikroprozessen unterschiedli-
cher Kern-, Management- oder Supportprozessen vor, ist genauer zu de-
finieren woher die Unterlagen und Informationen stammen. Zunachst ist
sowohl zu Input-, als auch Outputprozess der gesamte Prozesspfad ab
der ersten Ebene anzugeben. Weiters muss zusatzlich der Kommunikati-
onsweg und die beteiligten Organisationseinheiten definiert werden. Der
fur die Ubergeordnete Schnittstelle gewahlte Aufbau ist in Tabelle 19 an-
gefuhrt.
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Tabelle 19 - Aufbau einer libergeordneten Schnittstelle

libergeordnete Schnittstelle

Information Beschreibung

Outputprozess ...Bezeichnung des Prozesspfads ab der
ersten Ebene zum das Prozessobjekt
erstellenden Mikroprozess.

Organisationseinheit | ...Organisationseinheit die fur den
Outputprozess verantwortlich ist.
Inputprozess ...Bezeichnung des Prozesspfads ab der

ersten Ebene zum das Prozessobjekt
weiterverwendenden Mikroprozess.

Organisationseinheit Il ...Organisationseinheit die fur den
Inputprozess verantwortlich ist.

Kommunikationsweg ... Kommunikationsweg oder -mittel fir den
Austausch des Prozessobjekts

Prozessobjekt ... Dokument oder Information, welche im

Rahmen der Schnittstelle Gbergeben wird.

Der Kommunikationsweg ist aus einem Pool an Werkzeugen in Abhangig-
keit der dem Unternehmen zur Verfliigungs stehenden Kommunikations-
mittel auszuwahlen und kann daher nicht frei gewahlt werden. Weiters ist
darauf zu achten, dass nicht alle Kommunikationsmittel, wie etwa eine
Projektplattform, bei jedem Projekt zuganglich sind. Das Prozessobjekt ist
bei Ubergeordneten und externen Schnittstellen unter Berlcksichtigung
des Wissens beider Organisationseinheiten zu definieren. Seltene Fach-
begriffe und Ausdrticke sind daher zu umschreiben oder zu erklaren.

Schnittstellen zu externen Beteiligten einheitlich zu definieren stellte eine
Herausforderung dar. Die Problematik mit den wechselnden externen Be-
teiligten wurde im Rahmen dieses Projekts Uber Projektrollen wie Bauherr
oder Planer geldst, welche Anstelle der zweiten Organisationeinheit ange-
fuhrt werden. Fir Schnittstellen zu externen Folgeprozessen ist auf eine
genaue und allgemein verstandliche Definition des Prozessobjekts, wel-
ches als Input intern weiterverwendet wird, zu achten. So soll sicherge-
stellt werden, dass auch externe Beteiligte, welche nicht laufend mit dem
betrachteten Unternehmen zu tun haben, brauchbare externe Inputs lie-
fern. Auf der anderen Seite sind Schnittstellen, welche einen Input fur ex-
terne Prozesse aufweisen maoglichst flexibel hinsichtlich des Ergebnisses
zu gestalten. So soll sichergestellt werden, dass auf individuelle Anforde-
rungen der externen Beteiligten reagiert werden kann. Ziel der Definition
dieser externen Schnittstellen ist ein moglichst reibungsloser Ablauf Gber
die Unternehmensgrenzen hinweg, mit einem Minimum an Missverstand-
nissen und Informationsverlust. Der Aufbau einer externen Schnittstelle
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entspricht im Wesentlichen jenem der Ubergeordneten Schnittstelle und
ist in Tabelle 23 ersichtlich.

Tabelle 20 - Beispiel einer externen Schnittstelle

externe Schnittstelle

Information Beschreibung

Outputprozess ...Bezeichnung des Prozesspfads ab der
ersten Ebene zum das Prozessobjekt
erstellenden Mikroprozess.

Organisationseinheit I/ ...Organisationseinheit die fur den
Projektrolle Qutputprozess verantwortlich ist.
Inputprozess ...Bezeichnung des Prozesspfads ab der

ersten Ebene zum das Prozessobjekt
weiterverwendenden Mikroprozess.

Organisationseinheit II/ ...Organisationseinheit die fiir den
Projektrolle Inputprozess verantwortlich ist.
Kommunikationsweg ... Kommunikationsweg oder -mittel fir den
Austausch des Prozessobijekts
Prozessobjekt ... Dokument oder Information, welche im

Rahmen der Schnittstelle Ubergeben wird.

Schnittstellen, die sich nicht direkt auf die Kernprozesse auswirken, etwa
zwischen Managementprozessen und unterstitzenden Prozessen, wer-
den vorerst ausgeklammert sind aber grundsatzlich unter den gleichen
Gesichtspunkten zu definieren. Mit der Definition der Schnittstellentypen
sind die Basis fiir die Datenerhebung und weitere 1ST-Modellierung ge-
schaffen.

5.2 Datenerhebung IST-Modellierung

Die Datenerhebung unter den Mitarbeiter erfolgte in zwei Stufen. Der erste
Teil wurde direkt im Anschluss an das Projekt-Kick-Off in Form einer Be-
fragung unter allen Mitarbeitern per Mail abgewickelt. Auf Basis der Er-
gebnisse konnte der zweite, spezifischere Teil in Form von Leitfadeninter-
views mit ausgewahlten Schllisselmitarbeitern durchgefiihrt werden. Die
aus den Interviews erhaltenen Informationen wurden sortiert, analysiert
und fir die IST-Modellierung aufbereiten. AbschlielRend erfolgte eine Ana-
lyse bestehender Vorlagen und Ablagesysteme, um die erhobenen Daten
Zu erganzen.

5.21 Mitarbeiterbefragung

Das Ziel der Befragung war die Erhebung der Stimmungslage gegeniiber
dem Projekt unter den Mitarbeitern und gleichzeitig das Einholen von In-
formationen fir die Auswahl, der auf der dritten Ebene zu betrachteden
Teilprozesse. Zusatzlich wurden Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Um-
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gang mit Vorlagen und dem Ablagesystem abgefragt. Basis der Mitarbei-
terbefragung zur Projektsteuerung waren 30 gemeinsam mit der Ge-
schaftsfihrung definierte Tatigkeiten, aufgeteilt auf finf Leistungsphasen
sowie 15 Tatigkeiten zur ortlichen Bauaufsicht aufgeteilt auf drei Leis-
tungsphasen. Zusatzlich wurden auch Managementtatigkeiten und Tatig-
keiten der Administration betrachtet. Zu jeder Tatigkeit waren drei subjek-
tive Parameter zu bewerten (siehe Tabelle 21).

Tabelle 21 - Befragung- abgefragte Parameter

Mitarbeiterbefragung Parameter

Parameter Aussage

Zeitaufwand Optimierungspotential
Homogenitat Eignungskriterium
Zeitersparnis Eignungskriterium
Vorlagen Informationen
Meinung Motivation

Beteiligung Motivation

Der geschatzte Zeitaufwand gibt Aufschluss dariber, wie relevant die Op-
timierung der betrachteten Tatigkeit gegentiber der Optimierung anderer
Tatigkeiten im Hinblick auf den Gesamtstundenaufwand ist. Die Homoge-
nitat stellt ein Eignungskriterium der jeweiligen Tatigkeit fur die Prozessop-
timierung dar. Die Abfrage der potenziellen Zeitersparnis durch Verein-
heitlichung ergibt eine direkte Einschatzung der Mitarbeiter im Hinblick auf
die Eignung einzelner Tatigkeiten fur die Optimierung im Rahmen des Pro-
zessmanagements.

Weiterfiihrend wurde der Umgang der Mitarbeiter mit bestehenden Vorla-
gen im Unternehmen sowie deren Herkunft erhoben. Am Ende der Mitar-
beiterbefragung stand die Frage, was die Projektbeteiligten von der Ein-
fuhrung eines Prozessmanagementsystems halten, beziehungsweise wie
stark sie sich daran beteiligen wirden. Die geschlossene Fragestellung
war derart gewahlt, dass die bis zur Befragung vermittelten Inhalte fir die
Beantwortung ausreichend waren. Die Befragung wurde mit einem Befra-
gungstool erstellt und via Mail an alle Mitarbeiter versandt. Die Auswer-
tung erfolgte anonym mittels Tabellenkalkulation. Die Ergebnisse wurden
grafisch aufbereitet und den Mitarbeitern zur Information Gbermittelt (De-
tails siehe Anhang V).

Die Ergebnisse zum ersten Teil der Befragung haben eine geringe Eig-
nung der betrachteten Tatigkeiten fir die Optimierung mittels Prozessma-
nagement laut subjektiver Einschatzung durch die Beteiligten aufgezeigt.
Wahrend noch etwa die Halfte der Tatigkeiten als monoton oder gleich-
bleibend bezeichnet wurden, schrieben die Befragten unabhangig vom
Tatigkeitsbereich nur einzelnen Bereichen ein erkennbares zeitliches Op-
timierungspotential zu, wobei dieses bei der Projektsteuerung noch hoéher
angesiedelt war als bei der 6rtlichen Bauaufsicht. Beim Zeitaufwand lagen
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vor allem Tatigkeiten im Bereich der Qualitatskontrolle seitens ortlicher
Bauaufsicht und kosten- und planungbezogene Tatigkeiten im Bereich der
Projektsteuerung voran.

FUr die Auswertung wurden die einzelnen Parameter normiert und eine
Gesamtwertung fur die Eignung gegentber dem Durchschnittwert je Ta-
tigkeit erstellt, jedoch ohne eine Gewichtung vorzunehmen. Jedes Krite-
rium hatte somit den gleichen Einfluss auf das Gesamtergebnis. Auf Basis
der Auswertung wurden vier Teilprozesse aus dem Tatigkeitsbereich der
ortlichen Bauaufsicht und drei Teilprozesse aus dem Tatigkeitsbereich der
Projektsteuerung fur die Detailbefragung mittels Leitfadeninterviews aus-
gewahlt (siehe Abbildung 39 und Abbildung 40).

Fir die ortliche Bauaufsicht waren dies die Qualitatskontrolle, die Baudo-
kumentation, das Nachtragsmanagement beziehungsweise Anderungs-
management und das Bauschadensmanagement. Das Mangelmanage-
ment sollte nach Ricksprache mit der Geschaftsfiihrung im Rahmen der
Qualitatskontrolle bearbeitet werden. Weiters wurde auf Wunsch der Ge-
schaftsfUhrung auch die Rechnungsprifung im Zuge der Leitfadeninter-
views naher behandelt.

értliche Bauaufsicht % vom Durchschnittswert It. Mitarbeiterbefragung

0 20 40 60 80 100 120 140 160

PPH 4 -Ausfuhrung

Qualitatskontrolle
Baudokumentation
Nachtragsmanagement

Bauschadensmanagment

PPH 5 -Projektabschluss

Mangelmanagement

Projektabschluss

Eignung der Tétigkeiten fiir die Prozessanalyse

Abbildung 39 — Eignung der Tétigkeit fiir das Projekt - OBA

Fir die Projektsteuerung wurde die Vergabe, das Anderungsmanagement
und die Kostenverfolgung ausgewahlt. Die Auswahl enthalt Teilbereiche
aus allen funf definierten Bereichen der Projektsteuerung (siehe Kapitel
5.1.2).
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Projektsteuerung % vom Durchschnittswert It. Mitarbeiterbefragung

0 50 100 150 200

Vertragsunterlagen Planer

Vertragsunterlagen Ausf.

Anderungsmanagement

Kostenverfolgung Ausf.

Kostenanschlage priifen

Rechnungsprifung Planer

Eignung der Tétigkeiten fiir die Prozessanalyse

Abbildung 40 - Eignung der Tétigkeit fiir das Projekt - PS

Der zweite Teil der Mitarbeiterbefragung ergab einen Uberblick (iber die
aktuelle Verwendung von Vorlagen im Unternehmen. Grundsatzlich wur-
den in beiden Tatigkeitsbereichen eigene und unternehmensweite Vorla-
gen von interner Seite und Vorlagen von Seiten des Bauherrn als externe
Vorlagen verwendet, wobei die eigenen Vorlagen in beiden Bereichen den
gréten Anteil darstellten. In der Projektsteuerung wurden interne Vorla-
gen externen Vorlagen vorgezogen, im Bereich der ortlichen Bauaufsicht
externe Vorlagen geringfigig ofter herangezogen als Interne. Vor allem
bei Tatigkeiten der ortlichen Bauaufsicht, aber auch in der Projektsteue-
rung winschten sich die Mitarbeiter zusatzliche Vorlagen (siehe Abbil-
dung 41).

Projektsteuerung % iiber alle Tatigkeiten

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Keine Vorlage notwenidg!

Vorlage aus RVP-Bibliothek

Eigene Vorlagen (z.B. aus vergangenen Projekten)

Vorlagen aus externen Quellen (z.B. Bauherr,...

Keine Vorlage vorhanden, aber erwiinscht!

ortliche Bauaufsicht % (iber alle Tatigkeiten

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Keine Vorlage notwenidg!

Vorlage aus RVP-Bibliothek

Eigene Vorlagen (z.B. aus vergangenen Projekten)

Vorlagen aus externen Quellen (z.B. Bauherr,...

Keine Vorlage vorhanden, aber erwiinscht!

Abbildung 41 - Volagen in Projektsteuerung und o6rtlicher Bauaufsicht
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Der abschlieRenden Befragungsteil ergab eine positive Riickmeldung so-
wohl bezlglich Einstellung gegentber dem Projekt als auch hinsichtlich
erwiinschter Beteiligung der Mitarbeiter. Insbesondere die Geschaftsfiih-
rung erachtet das Projekt geschlossen als ,sehr sinnvoll“. Detailergeb-
nisse aus der Auswertung der Mitarbeiterbefragung finden sich im Anhang
(siehe Anhang V). Auf Basis der Informationen aus der Mitarbeiterbefra-
gung konnten die Leitfadeninterviews mit den Schllsselmitarbeitern vor-
bereitet werden.

5.2.2 Leitfadeninterviews

Ziel der Letifadeninterviews war eine individuelle Darstellung der aktuellen
Ablaufe aus Sicht der Befragten. Die Fragestellungen waren somit wei-
testgehend offen und nur in Teilbereichen geschlossen formuliert. Insbe-
sondere die zentrale Frage zum derzeitigen Ablauf der abgefragten Tatig-
keit aus Sicht des Befragten erforderte eine mdglichst freie Beantwortung,
um die Einschatzungen der Mitarbeiter so realitatsnah wie méglich zu er-
fassen (siehe Kapitel 2.3).

Der Leitfaden bestand aus insgesamt zehn Fragen zu jeweils einem be-
handelten Makroprozess (siehe Tabelle 22). Die Fragen waren so formu-
liert, dass eine Zuteilung der Antworten zu einzelnen Angaben der Pro-
zessstruktur, wie etwa Prozessziel, Verantwortung, Beteiligte oder Ablauf,
betreffend moglich war. Der Punkt Verantwortung gibt Aufschluss darlber,
wie die Mitarbeiter die Teilprozesse im Hinblick auf den Stellenwert im
Projekt und die Kompetenzanforderungen einschéatzen.

Die Frage zu den Beteiligten ergibt, welche Projektbeteiligten fir die
Durchfiihrung des Prozesses bendtigt werden. Zusatzlich geht daraus
hervor, wie homogen die Projektorganisationen der unterschiedlichen Pro-
jekte aufgebaut sind und wessen Interessen bei der Prozessmodellierung
bertcksichtigt werden muissen. Der Kern der Befragung ist der chronolgi-
sche Ablauf der betrachteten Tatigkeit aus Sicht des Befragten. Alle an-
deren Fragestellungen sind rund um diese zentrale Frage angeordnet. Ziel
war ein Vergleich der Ablaufe und ein Extrahieren eines aktuellen IST-
Ablaufs. Der Leitfaden wurde nach zwei Testinterviews nochmals Gberar-
beitet. Insbesondere unklare Fragestellungen konnten so nachtraglich an-
gepasst werden.

Die ersten drei Fragen betrafen den Makroprozess und somit die zweite
Ebene, welche bereits in einzelnen Teilprozesse aufgegliedert wurde. Hier
war seitens der Mitarbeiter zu erganzen. Die darauffolgenden Fragen be-
zogen sich auf die einzelnen Tatigkeiten und deren Durchfiihrung auf der
dritten Ebene. Die Frage 9 stellte die Kernfrage dar. Zwei der zehn Fragen
waren geschlossen formuliert. Exemplarisch findet sich der Leitfaden im
Anhang V - Leitfaden.
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Tabelle 22 — Fragestellung - Interviewleitfaden zum Prozessmanagement

Fragestellungen Interviewleitfaden Prozessmanagement

Nr. Fragestellung Typ

Fallen Ihnen Téatigkeiten ein die NICHT mit den

1 angefiihrten Teilprozessen abgedeckt sind, aber zum offen
Leistungsbereich gehéren?
Was soll Ihrer Meinung nach aus Sicht des Kunden mit

2 . offen
dem Makroprozess erreicht werden?
Was soll Ihrer Meinung nach aus Sicht der RVP mit dem

3 . offen
Makroprozess erreicht werden?
Wer ist direkt am Prozess beteiligt und wer hat indirekt

4 offen
Interesse daran?
Was soll mit dem vorliegenden Teilprozess erreicht

5 offen
werden?
Wer im Unternehmen darf die Verantwortung fiir den

6 ; . geschlossen
Teilprozess tbernehmen?

7 Wie oft wird der Prozess in einem Standardprojekt offen
durchgefiihrt?

8 Wie hoch ist der direkte Kundennutzen des Teilprozesses? geschlossen
Wie lauft der Teilprozess aus lhrer Sicht in

9 . . offen
chronologischer Reihenfolge ab?
Welches Ergebnis liegt am Ende des Teilprozesses vor

10 offen
und wer nutzt es?

Etwa zwei Drittel der befragten Experten waren langjahrige Mitarbeiter,
oder die Geschaftsfihrer selbst, mit viel Erfahrung in den einzelnen Tatig-
keitsbereichen. Die Geschaftsfihrung wurden zu beiden Kernprozessen
interviewt. Die Befragung jlingerer Mitarbeiter erfolgte in kleinerem Um-
fang, um einen weiteren Blickwinkel und in weiterer Folge Querschnitt der
im Unternehmen durchgeflhrten Prozesse zu erhalten. Aus Zeitgriinden
konnte nicht jeder Mitarbeiter zu jedem der ausgewahlten Prozesse be-
fragt werden. Die Zuteilung der Makroprozesse je Mitarbeiter erfolgte in
Absprache mit der Geschaftsfihrung, wobei ein Mitarbeiter zu zwei bis
drei der festgelegten Prozesse befragt wurde. Insgesamt wurden zu jedem
Prozess vier bis maximal sechs Person aus unterschiedlichen Tatigkeit-
bereichen mit unterschiedlichen Verantwortungsstufen interviewt. Die ge-
troffene Zuteilung finden sich in Tabelle 23.

Tabelle 23 - Zuteilung Interviews IST-Modellierung

Anzahl Befragte

Tatigkeit Geschaftsfiihrer [Senior-Bauleiter [Junior-Bauleiter Gesamt
PS - Kostenverfolgung 1 2 1 4
PS - Vergabe 2 1 1 4
PS - Anderungsmanagement 2 2 0 4
OBA - Qualitatskontrolle 2 3 0 5
OBA - Anderungsmanagement 2 2 2 6
OBA - Bauschéden 0 3 1 4
OBA - Baudokumentation 1 3 1 5
OBA - Rechnungspriifung 0 0 4 4

Die Projektsteuerungsabteilung stellt etwa ein Drittel des gesamten Per-
sonalstamms und ist damit deutlich kleiner als die Abteilung der 6rtlichen
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Bauaufsicht, weshalb zu ersterem Bereich weniger Befragung durchge-
fuhrt wurden.

Die Befragung erfolgte in zwei Abschnitten. In der ersten Frage war sei-
tens des Interviewpartners die Struktur des Makroprozesses wie er im
Zuge der Vorbereitung festgelegt worden war, zur Vervollstandigung vor-
gelegt. Die Fragen zwei und drei dienten dazu die Prozessziele auf Mak-
roprozessebene festzulegen. Im zweiten Teil wurden mit den Fragen vier
bis zehn die zugehorigen Mikroprozesse abgedeckt. Je nach betrachteten
Leistungsbereich waren Zusatzinformationen zu zwei bis finf Mikropro-
zessen abzufragen. Ziel war die Dokumentation der aktuellen Vorgehens-
weise je Mitarbeiter und ein Feedback zur getroffenen Einteilung auf der
Makroebene. Das Interview wurde mittels Tonband aufgenommen, um die
spatere Auswertung zu erleichtern.

Die Auswertung zu Prozesszielen, Ablaufen, Zustandigkeiten und Betei-
ligten wurde in Form einer Gesamtaussage je Teilnehmer in einer Uber-
sicht in Tabellenform zusammengefasst. Anschliellend konnte ein Quer-
schnitt aus allen Interviews erstellt werden, um so einen einheitlichen In-
formationsstand herauszufiltern. (siehe Anhang V -Auswertung) Die Infor-
mationen wurden vereinfacht, heruntergebrochen und zu einem IST-Pro-
zess zusammengefasst. Da die Ablaufe sich nie vollstandig decken,
musste zwingend ein Kompromiss fir die IST-Modellierung gefunden wer-
den. Welcher Ablauf schlussendlich das IST-Modell darstellt, wurde in Ab-
stimmung mit der Geschéaftsfiihrung sowie ausgewahlten langjahrigen Mit-
arbeitern im Nachlauf auf Basis aller Informationen fixiert (sieche Kapitel
5.3).Neben den Angaben der Mitarbeiter wurden vorhandene Vorlagen
und das Ablagesystem analysiert, um bereits vorhandene Prozessstruk-
turen daraus abzuleiten.

5.2.3 Analyse vorhandener Vorlagen

Die Verwendung von Vorlagen im Unternehmen wurde im Zuge der Mitar-
beiterbefragung erortert (siehe Kapitel 5.2.1). Grundsatzlich werden Vor-
lagen aus unterschiedlichen Quellen, intern wie extern, verwendet. Der
Umstand, dass ein Grof3teil der Mitarbeiter eigene Vorlagen heranzieht,
deutet darauf hin, dass der Zugang zu den Vorlagen zu umstandlich, die
Vorlagen zu unflexibel oder unzureichend gewartet werden.

Vorlagen liegen, unterteilt nach Projektsteuerung und oértliche Bauaufsicht
sowie nach Tatigkeitsbereich sortiert, sowohl als Excel-Datei als auch als
Word-, PDF- und PowerPoint-Datei, vor. Altere Vorlagen sind noch in al-
ten, nicht mehr aktuellen Dateiformaten abgelegt. Andere Dateitypen wer-
den selten bis gar nicht verwendet. Eine grobe Zuteilung zu einzelnen Ta-
tigkeiten beziehungsweise Prozessen ist bereits erkennbar, aber noch
nicht konsequent und strukturiert durchgezogen. Eine einheitliche Benen-
nung der Dokumente wird nur projektweise verwendet. Das Suchen be-
stimmter Vorlagen tber die Suchfunktion ist somit schwer moglich. Ein Teil

03-Nov-2021 95

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



IST-Modellierung

der Vorlagen wird von den Mitarbeitern gewartet, eine konkrete Zuteilung
der Vorlage an einen oder mehrere Verantwortliche existiert allerdings
nicht. Grundsétzlich kann jeder Mitarbeiter beliebige Anderungen an den
abgelegten Dateien durchflihren oder diese aus dem Vorlageordner ent-
fernen. Eine Regelung der Zugriffsrechte oder Versionierung ist nicht vor-
gesehen. Auch ein Tracking, welche Vorlage wie haufig benutzt wird, ist
im aktuellen System nicht mdglich. Fir offizielle Vorlagen existieren vor-
gefertigte Briefkopfe und sogenannte ,Stempel” fur Freigaben von Plan-
unterlagen jeweils als Bilddatei. Einheitliche Vorgaben flr das Erstellen
von Vorlagen oder deren Optik hinsichtlich Schriftart und Farbgebung gibt
es weder fur intern noch fir extern verwendete Dokumente. Vorlagen flr
Programme wie der Kostenverfolgung COOR oder Hintergrunddateien fur
die Projektplattform Conject werden nur durch einzelne verantwortliche
Personen bearbeitet und verandert. Ein Zugriff durch beliebige Dritte im
Unternehmen ist nicht moglich. Die Anpassungsmdglichkeiten sind
dadurch eingeschrankt, dafir ist ein einheitliches Bild unabhangig vom je-
weiligen Projekt fir diese Dokumente gegeben.

Zusammenfassend konnte festgestellt werden, dass Vorlagen aus der ge-
meinsamen Ablage am Server kaum gewartet werden, wenig vereinheit-
licht, schwer aufzufinden sind und kaum ein einheitliches Erscheinungs-
bild oder Layout aufweisen. Der Grof3teil der Mitarbeiter nutzt stattessen
eigene Vorlagen, die je Projekt angepasst und dann, projektintern verein-
heitlicht, verwendet werden. Ganz anders sind Vorlagen flr Softwarean-
wendung aufderhalb des MS-Programme geregelt. Hier gibt es einen ein-
zelnen Zustandigen je System, der fur die Vorlage verantwortlich ist und
als Einziger die Berechtigung flir Anpassung besitzt. Ein Schllsselfaktor
fur das Auffinden der Vorlagen und damit deren konsequente Verwendung
ist unter anderem das Ablagesystem.

5.2.4 Analyse des Ablagesystems

Die Basis des Ablagesystems bildet ein zentraler Server. Die Mitarbeiter
koénnen jederzeit extern Uber das Internet auf die dort abgelegten Dateien
zugreifen und sind auch angehalten alle Unterlagen dort abzulegen. Auf
den lokalen Festplatten der Rechner sollten wenig bis keine Informationen
vorhanden sein. Funktionieren kann ein solches Ablagesystem nur mit ei-
ner entsprechend schnellen Verbindung. Eine an die Gegebenheiten vor
Ort angepasste Netzwerklésung ist daher essenziell. Fir die Ablage gibt
es eine Mustervorlage, welche auf dem Server je Tatigkeitsbereich abge-
legt ist. Grundsatzlich sind die Mitarbeiter angehalten, samtliche Doku-
mente entsprechend dieser Struktur abzulegen. In der Praxis wird die
Struktur im Projektverlauf angepasst und stark abgeéndert. Insbesondere
jenseits der ersten Ordnerebene. Vorgaben fur die Benennung der Doku-
mente gibt es nur projektspezifisch. Insbesondere bei 6ffentlichen Auftrag-
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gebern sind diese Konventionen an die Anforderungen des Projekts anzu-
passen, was eine einheitliche unternehmensweite Ablage zusatzlich er-
schwert.

| Funktionale Gliederung | Prozessgliederung |
|Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 |
01_Bauherr 000_Te LV_Prufung
02_Planer 3010_ET 01_Anbot-Vergabe
03_A i« [:} 3300_HKLS 02_Zusatzanbot
04_OBA 4300_Schlosser |03_Rechnung
05_E-Mail 3240_Aufzug 04_SV

Abbildung 42 — Standardablage PS und OBA Server

FUr die ortliche Bauaufsicht exisiterten zum Zeitpunkt der Betrachtung flnf
Ubergeordnete Ordner bezogen auf die Gruppen der Projektbeteiligten
vom Bauherrn bis zur 6rtlichen Bauaufsicht. In der zweiten Ebene wurde
die Gruppe nach einzelnen Gewerken, Planern oder sonstigen Beteiligten
weiter aufgesplittet, wobei die Gewerknummern grundsatzlich auf Basis
der Gliederung aus der ONORM 1801-1 erfolgt.'”® Die ersten beiden Ebe-
nen stellen somit eine Gliederung nach Funktion dar. Erst auf der dritten
Ebene erfolgte die weitere Gliederung nach Tatigkeiten. In der vierten
Ebene wurde je nach Bedarf die Tatigkeit beziehungsweise der Teilpro-
zesse weiter aufgesplittet oder direkt die erforderlichen Unterlagen im Ord-
ner abgelegt. Fir die Projektsteuerung ergab sich ein dhnliches Bild (siehe
Abbildung 42).

Ein weiteres Ablagesystem, welches standardmafRig verwendet wird, ist
die Projektplattform Conject. Die Plattform wird fur alle mittleren und gro-
Ren Projekte herangezogen, sofern der Bauherr nicht eine andere Projekt-
plattform vorgibt. Da sdmtliche Projekte zentral aufgesetzt werden, liegt in
diesem Fall eine projektubergeordnete, einheitliche Ablagestruktur vor,
welche sich aber von der vorgegebenen Ablagestruktur flir den Server un-
terscheidet. Im Gegensatz zum Ablagesystem am Server, missen beim
Ablagesystem auf der Projektplattform auch die Interessen der anderen
Projektbeteiligten beachtet werden. Die Dokumente sind systematisch so
abzulegen, dass jeder ausschlielich auf die fur ihn gedachten Daten zu-
greifen kann. In der Praxis besteht die groRte Herausforderung im korrek-
ten Zuteilen der Berechtigungen der einzelnen Plattformnutzer.

Die vorgegebene Ablagestruktur flr die Projektplattform hatte nur zwei
Ebenen, welche ausschlieldlich funktional, zunachst wieder nach Grup-
pen, anschlieBend nach Beteiligten, gegliedert war. Die weitere Untertei-
lung wurde nicht zentral vorgegeben. In der Regel wurde hier aber die
tatigkeitsbezogene Struktur der dritten Ebene aus der ersten Gliederung
(siehe Abbildung 42) herangezogen. Die Gliederung des zweiten, auf der

73 AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM 1801-1 Bauprojekt- und Objektmanagement - Teil 1: Objekterrichtung, 2015
- 12 -01, Anhang C.2.
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Projektplattform basierenden, Ablagesystems ist in Abbildung 43 darge-
stellt.

| Funktionale Gliederung |

|Ebene 1 |Ebene 2 |
10_Allgemeine Informationen 7050_Architektur
11_Behorde 7100_Tragwerksplanung
20_Bauherr 7250_HT-Planung
40_Konsulenten 7320_Brandschutzplanung |
50_Projektsteuerung 7350_Bauphysik

Abbildung 43 - Standardablage PS und OBA Conject

Grundsatzlich erfolgt die Ablage auf zwei Systemen. Dem Server als in-
terne Ablage und die Projektplattform Conject als externe Ablage. Die fir
die Projekte zu verwendende Ordnerstruktur wird flr beide Systeme grob
vorgegeben, wobei jene flur die Projektplattform aufgrund des zentralen
Aufsetzens des Ablagesystems konsequenter eingehalten wird. Die ers-
ten beiden Ebenen wurden bei den betrachteten Projekten unabhangig
vom System funktional gegliedert. Bei der Serverablage erfolgte ab der
dritten Ebene eine prozessorientierte Gliederung nach Tatigkeiten. Fir die
Plattform wurden nur die beiden funktionalen Ebenen einheitlich tbernom-
men. Projektweise war, insbesondere fiir Dateien auf der Plattform, ein
Bezeichnungsschlissel vorgegeben. Ein unternehmensweit einheitlicher
Schlissel war nicht erkennbar. Unterschiede zwischen den Projekten der
unterschiedlichen Geschéaftsfuhrer konnten nicht festgestellt werden.

Aus den Leitfadeninterviews ging eine, bereits vorhandene, in Teilen ein-
heitliche, aber kaum vernetze Prozesstuktur hervor. Je nach Tatigkeit und
Bereich sind die Ablaufe mehr oder weniger stark standardisiert. Die Ver-
wendung eines einheitlichen Ablagesystems und Vorlagen funktioniert nur
projektweise. Ein Ubergeordneter Standard existiert zum Teil, wird aber
operativ nicht umgesetzt. Bei Verwendung der Projektplattform Conject
wurden die Daten haufig in zwei Ablagesystemen, einmal am Server und
einmal auf Conject, abgelegt.

Zusammenfassend konnten mittels Mitarbeiterbefragung (siehe Kapitel
5.2.1) erst Informationen zu den Ablaufen im Unternehmen erhoben wer-
den, um in weiterer Folge eine Basis fur die vertiefte Erhebung in Form
von Leitfadeninterviews (siehe Kapitel 5.2.2) zu erhalten. Betrachtet wur-
den jene Tatigkeiten, welche laut Mitarbeiterbefragung am vielverspre-
chensten fur die Optimierung mittels Prozessmanagement sind. Im Rah-
men der Interviews wurden nahere Informationen zu den Ablaufen auf der
zweiten und dritten Ebene gesammelt, in Tabellenform ausgewertet und
so fur die IST-Modellierung verfiigbar gemacht. Vorlagen stammen aus
unterschiedlichen Quellen. Bedingt durch die unkontrollierte Bearbeitung
werden Unterlagen, welche auf dem Server abgelegt sind, derzeit kaum
verwendet. Vielmehr werden Vorlagen individuell oder in kleinen Gruppen
erstellt und auf Stand gehalten. Fir die im Unternehmen vorhandenen
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Softwarepakete gibt es einheitliche Vorlagen, welche auch regelmafig ge-
wartet werden (siehe Kapitel 5.2.3). Das Ablagesystem ist beim Grof3teil
der Projekte auf den ersten beiden Ebenen einheitlich vorgegeben, wobei
hier zwei Varianten je nach ProjektgrofRe und verwendete Projektplattform
exisiteren. Die Gliederung auf dieser Ebene erfolgt funktional. Eine vorde-
finerte Ablage in der dritten Ordnerebene mit einer unternehmensweiten
Konvention zur Benennung von Dateien gibt derzeit nicht (siehe Kapitel
5.2.4).

Ausgehend von den Informationen aus Kapitel 5.1.4 wurde unter Berilick-
sichtigung der Randbedingungen aus Kapitel 4 die IST-Modellierung bis
zur dritten Ebene fir ausgewahlte Prozesse erstellt. Da die Prozesse im
Unternehmen nicht vollstdndig einheitlich ablaufen, wurde die Pro-
zesstruktur aus unterschiedlichen Projekten zusammengefigt und mit Er-
fahrungen der Schlusselmitarbeiter zu einer Grundstruktur erganzt. Ziel
war bestehende einheitliche Ablaufe und Arbeitsweisen zusammenzufas-
sen und die bestehende Basisstruktur in Teilen sichbar zu machen, um
sie spater als Basis fur die SOLL-Modellierung zu nutzen.

5.3 Ergebnis IST-Modellierung

Auf Basis der gesammelten Informationen wurde im folgenden Abschnitt
die bestehende Prozessstruktur je Ebene beschrieben und analysiert. Ziel
ist es eine Ausgangsbasis flr die spatere SOLL-Modellierung zu schaffen.
Als Ergebnis wurden einzelne Mikroprozesse (Ebene 3) als Teil von den
betrachteten Makroprozessen (Ebene 2) in Form einer Anleitung erstellt
und einem Kernprozess auf der geringfligig adaptierten Prozesslandkarte
(Ebene 1) zugeteilt. Auf das Zeichnen von Prozessdiagrammen wurde im
Rahmen dieses Kapitels verzichtet.

5.3.1 Struktur Ebene 1 — Prozessiibersicht

Eine bewusste Betrachtung der Prozesse auf der obersten Ebene sowie
deren Darstellung Gber den Managementbereich hinaus, hat vor Projekt-
start im Unternehmen nicht stattgefunden. Die beiden Kernprozesse ortli-
che Bauaufsicht und Projektsteuerung werden in der Leistungserbringung
aber eindeutig als Bereiche voneinander getrennt und als solche im Abla-
gesystem geflihrt. Baustellenkoordination und LV-Erstellung existieren
nicht explizit als eigener Abwicklungsbereich und werden entweder an ei-
nen der Kernprozesse angehangt oder ohne feste Vorgaben an externe
Auftragnehmer weitergegeben. Generalplanung exisiert vereinzelt als Er-
weiterung der Projektsteuerung, aber nicht als eigener Kernprozess. Dies-
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bezlglich hat sich gegentber der Grundstruktur aus der Vorbereitung er-
wartungsgemal, bedingt durch den verhaltnismaliig geringen Einfluss der
Mitarbeiter auf diese Ebene, nichts geandert (siehe Abbildung 44).

BEHO'RDEN BANK, MARKTUMFELD \

MANAGEMENTPRO

ZES
Akquisition Finanz Personal Strategie
M-1 -4

Kernprozess OBA

UNTE;&STUTZENDE PROZESSE
PARTNER , SUB-AUFTRAGNEHMER

Abbildung 44 - Prozessstruktur Ebene 1 -Ubersicht IST-Stand

Die Managementprozesse sind aktuell nur grob definiert. Jeder Ge-
schaftsfihrer handhabt seinen Bereich nach den eigenen Vorstellungen.
Bei Uberschneidungen oder Schnittstellen mit anderen Geschéftsfiihrern
wird die entsprechende Thematik im Rahmen der regelmafligen Ge-
schaftsfihrerbesprechungen abgeklart. Die Administration unterstitzt die
Geschaftsfliihrung bei ihren Tatigkeiten, wobei auch hier Schnittstellen nur
lose definiert und von den einzelnen Geschafstfiihren mit den jeweiligen
Mitarbeitern eigenstandig festgelegt werden. Grundsatzlich hat sich durch
die Informationen aus den Interviews und der Befragung wenig an der
obersten Ebene verandert. Die Bereiche Wissensmanagement und Pro-
zessmanagement sind als Mangementprozess angedacht, existieren aktiv
als solches allerdings noch nicht.

Die phasenbezogene Gliederung Uber den Projektzeitraum kann grund-
satzlich als gegeben angesehen werden, wenn auch mit unscharfen Gren-
zen zwischen den einzelnen Leistungsphasen. Der vorab mit der Ge-
schaftsflihrung angedachte Vor- und Nachlauf bei der Projektabwicklung
konnte bei den Gesprachen mit den Mitarbeitern und auch in Ablage und
Vorlagensystem nicht bestatigt werden. Die darin angedachten Tatigkei-
ten werden vielmehr im Rahmen der ersten beziehungsweise letzten Ab-
laufe eines Projektes durchgefiihrt oder zum Teil auch ganz weggelassen
beziehungsweise derzeit nicht durchgefuhrt.

Die Management- und administrativen Prozesse betreffen einen kleinen
Teil des Mitarbeiterstamms und sind aktuell nur unbewusst mit den Kern-
prozessen verknupft. Sie werden in der vertieften Betrachtung der zweiten
und dritten Ebenen vorerst nicht weiter behandelt.
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5.3.2 Struktur Ebene 2 — Makroprozesse

Auf der zweiten Prozessebene werden Makroprozesse weder im Bereich
der drtlichen Bauaufsicht noch der Projektsteuerung als solche betrachtet.
Auf Basis des Ablagesystems und den Informationen aus den Interviews
sowie den Gesprachen mit der Geschaftsfihrung konnten aber jeweils
einzelne Teilleistungsbereich abgegrenzt werden, welchen eine Struktu-
rierung der Mikroprozesse ermdglicht haben. Die in der Vorbereitung de-
finierte Struktur (siehe Kapitel 5.1.2) wurde hierzu adaptiert.

Eine Betrachtung der Ablaufe der Makroprozesse, dass bewusste Ver-
knupfen einzelner Mikroprozesse, oder das explizite unternehmensweite
Definieren konkreter Ziele flr einzelne Makroprozesse, fand bisher nicht
statt. Bei den kundenbezogenen Zielen firr die zweite Prozessebene exis-
tiert laut Interviews allerdings ein fast einheitliches Meinungsbild unter den
befragten Mitarbeitern. Abweichungen finden sich nur im Detail. Ange-
fuhrte unternehmensbezogene, interne Zusatzziele unterscheiden sich je
nach Mitarbeiter haufiger, wobei die Angaben sich in der Regel erganzen
und nicht ausschlieRen.

Die Verantwortung wird nicht auf der Makroebene, sondern fur einzelnen
Tatigkeiten festgelegt und andert sich je nach Projekt im Laufe der Ab-
wicklung. Im Wesentlichen legt der Projektleiter als Hauptverantwortlicher
fest, wer fiir welche Leistungsbereiche zustandig ist. Dies ermdglicht eine
flexible Projektabwicklung durch die Projektteams, reduziert aber auch die
maoglichen Synergien zwischen unterschiedlichen Projekten und fihrt zu
mehreren Verantwortlichen fir einen Teilleistungsbereich. Ein Dokumen-
tieren der Zustandigkeit findet aktuell nicht flachendeckend statt. Im Rah-
men der Projektsteuerung wird im Gegensatz zu den OBA Leistungen sel-
tener ein Projektmitarbeiter oder eine administrative Hilfskraft als mogli-
cher Verantwortungstrager angegeben. Bei jenen Aufgaben, bei welchen
aus Sicht der Befragten nicht zwingend der Projektleiter die Verantwortung
tibernehmen muss, wird eine Bedingung oder Voraussetzung fir die Uber-
antwortung der Leistungserbringung an den Projektmitarbeiter definiert.
Sowohl im Bereich der értlichen Bauaufsicht als auch in der Projektsteue-
rung wird das eigenstandige Arbeiten samtlicher Projektmitarbeiter als
Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche Projektabwicklung gesehen.

In der folgenden Aufzahlung sind die wesentlichen Ergebnisse aus der
IST-Modellierung im Hinblick auf die Makroprozessziele und die Verant-
wortung fir die Prozessdurchfihrung zusammengefasst:

e Kundenziele: einheitlich Zielsetzung vorhanden/einheitliche expli-
zite Definition erforderlich

e Unternehmensziele: individuelle Ziele erganzen sich/Zusammen-
fassung erforderlich

e Verantwortung PS: groRteils bei Projektleiter/ Projektmitarbeiter
unter bestimmten Voraussetzungen
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e Verantwortung OBA: Projektleiter in wichtigen Teilbereichen /
Standardtatigkeiten auch Projektmitarbeiter

Im Bereich der Projektsteuerung werden Prozesse haufiger bewusst
durchgefuhrt als im Bereich der 6rtlichen Bauaufsicht, wobei auch hier je-
der sein individuelles System verwendet und wenig auf unternehmensweit
einheitliche Ablaufe zurlickgegriffen wird. Die zuvor als Struktur definier-
ten Makroprozesse auf Basis der Leistungsbereiche nach Lechner (siehe
Kapitel 5.1.2) konnten fir die Projektsteuerung im Rahmen der Interviews
in dieser Art nicht bestatigt werden. Die Struktur ist in diesem Bereich zu
Uberarbeiten. Hierzu wird eine neue IST-Struktur aus den Informationen
der Datenerhebung aus Kapitel 5.1.4 erstellt. So werden die Tatigkeiten
Termine und die Koordinierung zusammengefasst und ein Teil der Tatig-
keiten aus dem Bereich Vertrage wird im Rahmen des Bereichs Kosten
abgewickelt. Weiters existiert ein expliziter Makroprozess Vergabe und
Vertrage, dem ein hoher Stellenwert eingerdumt wird. Aus den zuvor de-
finierten finf Bereichen laut LM.PS entstehen somit vier neue, anders zu-
sammengesetzte Makroprozesse (siehe Abbildung 45). Fir die SOLL-Mo-
dellierung ist der Bereich gemeinsam mit den flihrenden Mitarbeitern aus
der Projektsteuerung weiter zu Uberarbeiten.

Kommunikation/Berichte

Organisationshandbuch

Kostenverfolgung

Organisation/Abwicklung

Kostenkontrolle

Vergabe/Vertrage

Abbildung 45 - Makroprozesse IST-Modellierung Projektsteuerung

Insgesamt stimmt der Leistungsumfang an sich, abseits der Struktur, fur
die Projektsteuerung relativ exakt mit der Leistungsbeschreibung der
LM.Leistungsmodell VM.Vergiitungsmodell Projektsteuerung (PS) von
Lechner (LM.PS) Uiberein.'”* Abweichung entstehen vor allem durch das
Ausrichten des Leistungsbildes an den Wiinschen des Kunden. So wer-
den bestimmte Zusatzleistungen und Nebenleistungen als Hauptleistung
angeboten und bestimmte Hauptleistungen gar nicht oder nur als Neben-
oder Zusatzleistung.

Ein wesentlicher Teil der Prozessmodellierung der Projektsteuerung be-
trifft das Schnittstellenmanagement. Insbesondere zu externen Beteiligten
weisen die Prozesse der Projektsteuerung deutlich mehr Schnittstellen auf
als jener der ortlichen Bauaufsicht. Hinzu kommt, dass die externen Be-
teiligten sich aus einem wesentlich weiteren Spektrum, vom Anreiner Uber

74 Vgl. LECHNER, H. LM.VM.2014, LM.PS S. 3-8.
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die Baubehorde bishin zum einzelnen Gewerk, zusammensetzen. Das er-
schwert das Schnittstellenmanagement. Aktuell werden die Schnittstellen
projektweise definiert und behandelt. Ubergeordnete Muster sind nicht
vorhanden. Insgesamt sind die Ablaufe und Tatigkeiten, bedingt durch die
kleinere Anzahl an Mitarbeitern in diesem Bereich, starker strukturiert als
im Bereich der ortlichen Bauaufsicht.

Der Leistunsgsbereich értliche Bauaufsicht lasst sich auf Basis der Infor-
mationen aus Kapitel 5.1.4 in sechs Makroprozesse oder Tatigkeitsberei-
che unterteilen. Qualitatskontrolle, Anderungsmanagement, Rechnungs-
prufung sowie Baudokumentation entsprechen in etwa den vorher festge-
legten Bereichen aus Kapitel 5.1.2. Koordination und Termine wird im We-
sentlichen Uber die Baubesprechung abgewickelt. Aulerdem wird die
Bauschadensabwicklung aktuell als eigener Makroprozess betrachtet. Die
im Rahmen der Vorbereitung geschaffene Struktur hat sich aber grof3teils
bestatigt (siehe Abbildung 46).

Eine bewusste Abgrenzung der Leistungen eines Makroprozesses zwi-
schen den drei Phasen Ausfihrungsvorbereitung bis Projektabschluss
wird nicht bewusst vorgenommen. Der Ubergang erfolgt flieRend. Der
Groliteil der Aufgaben liegt eindeutig im Bereich der Ausfihrungsphase.
Leistungen, welche vor oder nach dieser Phase erbracht werden, werden
von den Mitarbeitern in der Regel als an die Ausfihrungsphase angehangt
betrachtet und nicht als eigener Leistungsabschnitt wahrgenommen. Bei
der ortlichen Bauaufsicht besteht die Problematik, dass seitens des Auf-
traggebers die Leistung haufig erst am Anfang der Projektphase 4, der
Ausflhrung, abgerufen wird und fiir die Vorbereitung der Leistungserbrin-
gungen flr diesen Bereich daher nur wenig Zeit zur Verfligung steht.

PPH3| | PPH4 | | PPH5
Prifbuch

Kostenverfolgung

Kostenverfolgung

Baubuch

Besprechungsprotokoll

Bauschadensliste

Qualitatskontrolle

Anderungsmanagement

Rechnungsprifung

Baudokumentation

Baubesprechungen

Bauschadensabwicklung

Abbildung 46 - Makroprozesse IST-Modellierung 6rtliche Bauaufsicht

Eine bewusste Verknlpfung mehrerer Mikroprozesse beziehungsweise
Tatigkeiten erfolgt in Teilbereichen wie Kostenverfolgung, Rechnungspri-
fung oder Anderungsmanagement auf Projektebene. Allerdings passiert
dies nur in Ausnahmeféallen gezielt und selten unter Berucksichtigung ei-
ner bewussten Verknipfung von In- und Outputs. Am haufigsten werden
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sichtbare und bewusste Prozesse dort verwendet, wo sie vom Auftragge-
ber explizit eingefordert werden. Geringfligige Anpassungen der Makro-
ebene sind erforderlich. Insbesondere die Verklpfung einzelner Tatigkei-
ten und Ablaufe (Mikroprozesse) Uber die Projektphasen hinweg muss er-
ganzt werden.

Zum Bereich Baustellenkoordination wurden keine Interviews durchge-
fuhrt. Allerdings gibt es einige Vorlagen, welche unternehmensweit ver-
wendet werden, ohne konkrete Ablaufe vorzugeben. Auf Makroprozess-
ebene werden die SiGe-Planung und SiGe-Durchfliihrung unterschieden,
was sich allerdings nicht in der Ablage widerspiegelt. Die SiGe-Planung
enthalt neben dem SiGe-Plan die Vorbereitung samtlicher notwendiger
Unterlagen fir den darauffolgenden Makroprozess der SiGe-Durchfiih-
rung und wird haufig extern vergeben. Fir die Abwicklung der LV-Erstel-
lung hat jeder externe Mitarbeiter sein eigenes System. Hier gibt es weder
Vorlagen noch unternehmensintern Ablaufe.

Die Mikroprozesse, oder vielmehr die individuellen Ablaufe und Tatigkei-
ten, sind in keinem der Bereiche bewusst auf der Makroebene verknupft.
Vielmehr liegen diese grofiteils isoliert vor. Projektweise wird von den Pro-
jektleitern jedoch eine gewisse Ubergeordnete Struktur vorgegeben, wel-
che aber nicht unternehmensweit vereinheitlicht ist. Die in weiterer Folge
betrachteten Mikroprozesse sollen einen Querschnitt durch das Unterneh-
men darstellen und bilden keine individuellen, isolierten Teilprozesse ein-
zelner Projekte ab.

5.3.3 Struktur Ebene 3 — Mikroprozesse

Die Ablaufe auf der dritten Prozessebene werden im Unternehmen am
ehesten als Prozesse wahrgenommen. Zum Teil existieren einheitliche
Vorgaben zur Durchflihrung bestimmter Teilprozesse in Form von Hand-
bichern, Checklisten und Vorlagen, welche insbesondere fir den Bereich
der ortlichen Bauaufsicht in der Regel auf Projektebene erstellt wurden.
Die bestehenden Ablaufe ergeben sich aus den Erfahrungswerten der be-
teiligten Mitarbeiter, allen voran den Projektleitern, sowie bestehenden
Vorlagen und Checklisten aus vorangegangenen Projekten. Dokumentiert
werden einzelne Mikroprozesse Uberlicherweise nur fir das Schnittstel-
lenmanagement zu externen Beteiligten, insbesondere bei institutionellen
Auftraggebern, aber nicht fir das interne Prozessmanagement. Aufgrund
der freien Arbeitsweise je Projektteam andern sich die Ablaufe von Projekt
zu Projekt deutlich. Einen unternehmensweiten Standard gibt es aktuell
weder im Leistungsbereich der ortlichen Bauaufsicht noch in der Projekt-
steuerung. Gleichzeitig ist jedes Projektteam aber bestrebt, projektintern
einheitliche Ablaufe zu etablieren, um die Abarbeitung der anfallenden Ta-
tigkeiten zu vereinfachen und zu beschleunigen.

Die Vorlagen und Checklisten sind im Moment die am haufigsten verwen-
deten Methoden, Vorgaben zu Ablaufen zu kommunizieren. Eine gezielte
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Wartung dieser Unterlagen findet flachendeckend wiederum ausschlief3-
lich auf Projektebene, nicht aber auf Unternehmensebene, statt. Hinter-
grund dieser individuellen Vorgehensweise ist der derzeitige Umgang mit
allgemeinen Vorlagen im Unternehmen. Diese werden nicht gezielt gewar-
tet und kénnen von jedem beliebig bearbeitet werden. Sie sind dadurch
schnell unbrauchbar oder nur mit umfangreichen Anpassungen zu ver-
wenden. Das Erstellen, Ablegen und Warten eigener Unterlagen ist daher
effektiver, als auf die allgemeinen Unternehmensvorlagen zuzugreifen.
Ahnlich verhalt es sich mit den Ablagesystemen.

Trotz der vorhandenen einheitlichen Ablagestruktur entstehen tUber den
Projektzeitraum hinweg je Projekt stark unterschiedliche Ablagekon-
strukte. Einerseits bedingt durch die individuelle Arbeitsweise und die pro-
jektspezifischen Parameter, andererseits durch zu wenig disziplinierte Ab-
lage der Unterlagen und unzureichende Ablagerichtlinien. Hauptgrund fir
dieses Aufbrechen eines anfanglich fixierten Standards, ist der Zeitdruck
derim Rahmen der Projektabwicklung, umstandliche Dateinamen und lan-
ges Suchen bei der Ablage nicht zulasst. Weiters besteht die Problematik,
dass bei Projekten mit der Projektplattform Conject eine doppelte Ablage
geflhrt und gewartet wird, was zusatzlichen Aufwand bedeutet. In Abbil-
dung 47 wird der aktuelle IST-Stand der Vorlagen, Checklisten und Abla-
gesysteme dem flr ein Prozessmanagement notwendigen SOLL-Stand
gegenubergestellt.

| IST-Zustand > SOlL-Zustand |

Vorlagen und Checklisten

Ablagesystem
funktionsorientiert
beliebige Bezeichnung Bezeichnungsschlissel
doppelte Ablage einfache Ablage
papierzentriert

Abbildung 47 — Vorlagen/Checklisten und Ablagesystem IST- zu SOLL

Zu den Mikroprozessen wurden auf Basis der Informationen aus der Da-
tenerhebung fiir die betrachteten Tatigkeiten Dokumente in der Form von
Handlungsanweisungen erstellt. Die Dokumente sollen sichtbar machen,
wie sich die Mikroprozesse im Unternehmen aktuell darstellen und als Dis-
kussionsbasis bei der weiteren Entwicklung der Prozesstruktur im Rah-
men der SOLL-Modellierung dienen. Die Anweisung enthalt Informationen
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zum Mikroprozessziel, Prozessverantwortung zu den Mikroprozessen, be-
teiligten Projektrollen, Kundennutzen und Durchfiihrungshaufigkeit. Fur je-
den Mikroprozess wird Eingangs eine Tabelle mit den wichtigsten Infor-
mationen zum darauffolgenden Ablauf erstellt. Wahrend die Prozessver-
antwortung und die beteiligten Projektrollen die Prozessmodellierung im
Detail betreffen, dienen der Kundenutzen und die Durchfihrungshaufig-
keit dazu, spater die Relevanz des jeweiligen Prozesses fir die weitere
Prozessmodellierung und -optimierung festzulegen.

Im Anschluss an diese Ubersicht folgt eine schrittweise Anleitung mit einer
Beschreibung, was im Zuge der Durchfihrung zu erledigen ist. Gleichzei-
tig finden sich Verweise auf zu verwendene Vorlagen, Hilfsmittel und Pro-
gramme. Am Ende jedes Schrittes wurde der Output in Form eines Ergeb-
nisses definiert. Dieses Ergebnis stellt im Optimalfall ein Dokument dar,
welches am Ende des Schrittes abgelegt wird. Diese Ergebnisse sind der
wichtigste Teil der Anleitung. Die im Rahmen der IST-Modellierung be-
trachteten Ablaufe sind in Tabelle 24 dargestellt.

Tabelle 24 - Ubersicht IST-Modellierung Ebene 3 - Mikroprozesse

Anleitungen Ebene 3 - IST-Modellierung

oOrtliche Bauaufsicht Projektsteuerung
Qualitatskontrolle | Vergabe |
Rechnungspriifung
Anderungsmanagement | Kostenverfolgung |
Baudokumentation
Bauschadensabwicklung | Anderungsmanagement |

In der Projektsteuerung wird die dritte Prozessebene sowohl hinsichtlich
Leistungsumfang als auch hinsichtlich Ablage und Benennungsschlissel
ausschlieB3lich direkt vom Projektteam gemeinsam mit dem Bauherrn de-
finiert. Projektunabhangige, einheitliche Ablaufe exisiteren in Teilen so-
wohl in der Kostenverfolgung, der Vergabe als auch dem Anderungsma-
nagement. Die Interviews haben ergeben, dass sich Kostenverfolgung
und Anderungsmanagement in den wichtigsten Bereichen stark (iber-
schneiden und eigentlich nicht getrennt voneinander betrachtet werden
kénnen, weshalb hier nur eine Anleitung definiert ist, in welcher die Inhalte
zusammengefuhrt wurden. In der Projektsteuerung sind die Ablaufe be-
dingt durch die vielen unterschiedlichen Schnittstellen stark fremdbe-
stimmt. Im Optimalfall gelingt es, die eigenen Ablaufe in Abstimmung mit
den Auftraggebern durchzusetzen. Auch hier unterscheiden sich die Pro-
zesse in Abhangigkeit des Projektteams und eben des Auftraggebers. Ins-
besondere in den ersten Projektphasen werden bereits Workflow-Mecha-
nismen zur Abwicklung einzelner Prozesse verwendet. Die Workflows ha-
ben aber fir die interne Leistungserbringung in der Regel keine Bedeu-
tung und sind fast ausschlief3lich auf externe Teilnehmer ausgelegt.

Fir die ortliche Bauaufsicht sind die Ablaufe leichter zu vereinheitlichen,
da weniger Schnittstellen exisiteren und die eigenen Vorlagen somit 6fter
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unabhangig von Dritten definiert werden kénnen. Hier gibt es Teilbereiche
in denen auch projektibergreifende Vorlagen herangezogen werden. Be-
stimmte Bereiche der Leistungserbringung, wie die Qualitatskontrolle oder
die Bauschadensabwicklung, andern sich aufgrund einer seit etwa zwei
Jahren im Unternehmen verwendeten neuen Software zur Mangelauf-
nahme und Behebung. Hier existieren noch keine Vorlagen oder einheitli-
che Ablaufe. Die Einflhrung der Software kann als Chance gesehen wer-
den, in einem Teilbereich Abldufe unternehmensweit einheitlich zu etab-
lieren. Beispielhaft fur die erstellten Anleitungen der dritten Ebene findet
sich im Anhang die Anleitung zur Abwicklung des Makroprozesses
Vergabe (siehe Anhang VI).

Im Rahmen der IST-Modellierung wurden die Prozessbeteiligten fir die
betrachteten Prozesse erhoben. Ausgehend davon konnten die Schnitt-
stellen fur die IST-Modellierung definiert werden. Betrachtet wurden vor-
erst ausschliel3lich Schnittstellen, welche die betrachteten Mikroprozesse
betreffen, da fir die Betrachtung die Mikroprozessstruktur vorliegen muss.
In Tabelle 25 wurden die wichtigsten internen wie externen Schnittstellen
Uberblicksmafig zusammengefasst.

Tabelle 25 - interne und externe Schnittstellen der Kernprozesse

Projektschnittstellen im Prozessmanagementsystem intern und extern

Schnittstelle Beteiligte Beschreibung
] -Besprechung des Auftrags
Akquisition/ Geschéftsfuihrer -Projektparameter
Projektstart Projektleiter OBA/PS | |-laufende Statusupdates
-Unterstiitzung in Krisensituationen
Z Projekt/ Projektleiter OBA/PS | |-Abrechnung der eigenen Leistung
w Buchhaltung Buchhaltung -Status Projekterfolg
z
- -Ablegen und Aussenden von Unterlagen
Projekt/ Projektleiter OBA/PS | |SV per Postweg
. . -Protokoliwesen
Sekretariat Sekretariat .
-Hilfestellung
L -Terminerstellung
] -laufende Projektinformationen
Projekt/ Projektleiter OBA/PS | |-Rechnungspriifung
Bauherr Bauherr -Anbote/Auftrage
- -Koordinierung und Termine
i Projekt/ Projektleiter OBA/PS | |“Anderungen
& Gewerke Bauleiter Gewerke -Rechnungsprifung
ﬁ -Anbote/Auftrage
-Planunterlagen
Projekt/ Projektleiter OBA/PS | |-Qualitétskontrolle
Planer Planer -Koordinierung und Termine

Interne Schnittstellen liegen bedingt durch die Unternehmensgrofie und
die Tatigkeit in nur geringem Mal} vor. Wird ein typischer Projektverlauf
betrachtet, ist die erste wichtige Schnittstelle jene zwischen Geschaftsfih-
rung und Projektleiter. Hier steht die Ubergabe des Projekts inklusive aller
Randbedingungen im Zuge eines internen Startgespraches im Vorder-
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grund. Im weiteren Projektverlauf nimmt die Bedeutung dieser Schnitt-
stelle geringfiigig ab. Weitere unternehmensinterne Schnittstellen beste-
hen zwischen Projekt und Rechnungswesen, konkret der Fakturierung,
sowie Sekretariat, um die Verrechnung der eigenen Leistung abzustim-
men und Hilfestellung beim Versandt von Unterlagen oder dem Protokoll-
wesen zu erhalten. Externe Schnittstellen exisiteren zu den jeweiligen Pro-
jektbeteiligten und sind schwer zu standardisieren. Hier kdnnen lediglich
Platzhalter und zugehdrige Beschreibungen definiert werden, die auf ein
allgemeines Projekt zutreffen, im Detail aber gegebenenfalls geringfligig
abweichen. Die genannten Schnittstellen stellen eine erste Ausgangsba-
sis dar, die mit wachsender Prozessstruktur laufend zu erweitern und an-
zupassen ist.

Mit der Betrachtung der Mikroebene konnte die IST-Modellierung abge-
schlossen werden. Die fir die SOLL-Modellierung relevanten Informatio-
nen aus der Analyse besetehender Ablaufe und Strukturen wurden im fol-
genden Kapitel nochmal zusammengefasst und fur die Weiterverwendung
aufbereitet.

\5.4 Ausgangspunkt SOLL-Modellierung

Die IST-Modellierung als Basis fir die drauf folgende SOLL-Modellierung
wurden anhand der bestehenden Ablaufe im Unternehmen sowie dem
Vorlagen- und Ablagesystem betrachtet. Die Kernprozesse auf der ersten
Prozessebene waren eindeutig als solche erkennbar und konnten direkt
fur die SOLL-Modellierung herangezogen werden. Die Managementpro-
zesse und unterstltzenden Prozesse gingen weniger deutlich hervor und
sind fur eine SOLL-Modellierung derselben zuvor besser abzugrenzen.

BEHORDEN, BANK, MARKTUMFELD

MANAGEMENTPROZESSE

Baustellenkormnatlon

Qualitatskontrolle
Kostenmanagement KO
Baudokumentation BD
Baubesprechung BB
L
Bauschadensabwicklung

BS
) Norlauf % ooy D ppuz ) PPH3 ) PPH4 ) PPH5 S Nachlauf )
Kommunikation, Besprechungs- und Berichtswesen Kﬁ
Abwicklung und Organisation AQ

Kostenkontrolle KK,
Vergabe un Vertrage

KUNDE
KUNDE

LV-ErsteIIung B

Kernprozess- PS

Buchhaltung IT-Support
U-1 = u-3
UNTERSTUTZENDE PROZESSE

PARTNER , SUB-AUFTRAGNEHMER /

Abbildung 48 - Prozesslandkarte EBENE 1 - IST- Modellierung
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Die Prozesslandkarte wurde vor Beginn der SOLL-Modellierung nochmals
Uberarbeitet. Konkret wurden die einzelnen Makroprozesse der Kernpro-
zesse nach Rucksprache mit der Geschéaftsfihrung und den Projektleitern
bereits auf der ersten Ebene als Black-Box dargestellt, um einen besseren
Uberblick Uber die zu erbringenden Leistungsteile zu haben. Die Vor- und
Nachbearbeitung als eigene Projektphasen, welche im Rahmen der IST-
Modellierung nicht bestatigt werden konnten, wurden auf Wunsch der Ge-
schaftsfUhrung in der Darstellung belassen, um die Bedeutung der Vor-
und Nachbereitung fir das SOLL-Modell zu unterstreichen. Die endgiiltige
Grundlage flr die SOLL-Modellierung ist in Abbildung 48 angefiihrt.

Die zweite Prozessebene wurde auf Basis der existierenden Ablagesys-
teme und den Angaben aus den Interviews zusammengestellt. Hier waren
zwar keine expliziten Makroprozesse als solche definiert, grob einheitliche
Ubergeordnete Teileistungsbereiche waren aber vorhanden und konnten
als Ausgangspunkt fur die Makroprozesse im Rahmen der SOLL-Model-
lierung herangezogen werden. Eine bewusste Verknipfung der Leistungs-
bereiche hat bisher nicht stattgefunden. Beziiglich der Makroprozessziele
ergaben sich im Rahmen der Interviews einheitliche Vorstellungen hin-
sichtlich der Kundenanforderungen, auch wenn diese nicht explizit defi-
niert waren. Zu internen Zielen gingen die Angaben weiter auseinander.
Vorlagen und ein einheitliches Ablagesystem waren vorhanden, allerdings
nie unternehmensweit vereinheitlicht. Das urspringliche Ablagesystem
wield eine zu geringe Prozessorientierung auf und die Vorlagen waren
stark projektbezogen. Ein Problem wurde in der Regelung der Zugriffs-
rechte und Verantwortungszuteilung bestehender Vorlagen festgestellt.

FUr die betrachteten Mikroprozesse konnte einzelne Standardablaufe aus
den personenspezifischen Vorgehensweisen als Basis fir die SOLL-Mo-
dellierung fur einen Teil der Mikroprozesse generiert werden. Ein gultiger
unternehmensweiter Standard war bei keinem Mikroprozess erkennbar.
Die Mikroprozesse der Projektsteuerung haben sich deutlich komplexer
und umfangreicher als jene der ortlichen Bauaufsicht dargestellt. Insbe-
sondere die vielen externen Schnittstellen der Projektsteuerung erschwer-
ten eine einheitliche, projektunabhangige Definition. Im Bereich der ortli-
chen Bauaufsicht konnten die Strukturen aus der IST-Modellierung auf je-
der Ebene als Ausgangsbasis fiur die weitere SOLL-Modellierung verwen-
det werden. Fur die Projektsteuerung war die Struktur der Ebene 2 aus
der IST-Modellierung zu Uberarbeiten und neu aufzubauen. Die Informati-
onen aus den Interviews wurden als Basis herangezogen. Auch die an-
schliefende Modellierung der Mikroprozesse auf der dritten Ebene er-
folgte auf Basis der Informationen aus den Interviews.

Was aus Sicht des Autors vollstandig fehlte, war eine Evaluierung und kri-
tische Betrachtung der operativen Ablaufe am Ende eines Projektes. Es
existierte weder ein einheitliches Prozedere, um Feedback vom eigenen
Auftraggeber einzuholen, noch Vorgaben, um die eigenen Ablaufe zu hin-
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terfragen, gegebenenfalls zu verbessern oder an neue Gegebenheiten an-
zupassen. Eine Ubersicht (iber die Ergebnisse aus der IST-Modellierung
als Ausgangspunkt fir die SOLL-Modellierung findet sich in Abbildung 49.

| IST-Zustand } SOLL-Zustand |

Leistungsphasen

prazisieren

EBENE 2 - Makroprozessebene
Teilleistungsbereiche

diskrete Struktur verknlpfte Struktur
individuelle Zielsetzung gemeinsame Zielsetzung
Struktur OBA

Struktur PS neu definieren

EBENE 3 - Mikroprozessebene

Projektstandard Unternehmensstandard
individuelle Ablaufe einheijtliche Ablédufe
Prozesse OBA

erweitern

Prozesse PS

Abbildung 49 - Ziele SOLL-Modellierung auf Basis IST-Modellierung

Ingesamt wurden im Rahmen der IST-Modellierung auf Basis erster Fest-
legungen der Geschéftsflihrer Daten von Mitarbeitern mittels Mitarbeiter-
befragung und Leitfadeninterviews erhoben, strukturiert und aufbereitet.
Zusatzlich konnten Informationen aus dem bestehenden Ablage- und Vor-
lagensystemen als Informationsbestand herangezogen werden. Die Kom-
bination der erhobenen Inhalte ergab ndherungsweise die aktuell vorhan-
dene Prozessstruktur als Grundlage fir die weitere Bearbeitung der Ab-
laufe im Rahmen der SOLL-Modellierung. Auf der ersten Ebene wurden
Makroprozesse als Blackbox dargestellt, wodurch die Prozesslandkarte
an Aussagekraft bezlglich des Leistungsumfangs der Kernprozesse ge-
wonnen hat. Auf Basis der Angaben der Mitarbeiter sowie aus den Infor-
mationen aus der Ablagestruktur konnte auf Basis einschlagiger Fachlite-
ratur gemeinsam mit den Geschaftsfihrern eine Makroprozessebene flr
die Kernprozesse definiert werden. Die Managementprozesse und unter-
stlitzenden Prozesse wurden hier vorerst ausgeklammert. Auf der Mikro-
ebene wurden fir einzelne ausgewahlte Prozesse aus den vorhandenen
Informationen Ablaufe extrahiert und in Form von Anleitungen zusammen-
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gefasst. Insgesamt hat sich eine lose Struktur aus isolierten Mikroprozes-
sen ergeben, welche meist auf Projektebene und nicht auf Unternehmens-
ebene standardisiert waren.
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6 SOLL-Modellierung

Im Rahmen der SOLL-Modellierung wurden auf Basis der Informationen
aus der IST-Modellierung (siehe Kapitel 5.4) sowie der Prozessmanage-
mentvorbereitung (siehe Kapitel 4) fir einen ausgewahlten Teil der Kern-
prozesse Ortliche Bauaufsicht und Projektsteuerung SOLL-Ablaufe er-
stellt, diskutiert und anschlieRend implementiert. Die Betrachtung er-
streckt sich ausschlieRlich auf die Kernprozesse. Eine Bearbeitung der
Management- oder Supportprozesse hat nicht stattgefunden. Das Kapitel
ist in drei Teile geteilt. Die Abwicklung der SOLL-Modellierung beschreibt
die Herangehensweise in Form von Workshops, Vorlagen und Anleitun-
gen sowie die Adaptierung des Ablagesystems. Das zweite Unterkapitel
umfasst die Beschreibung der Ergebinsse und der letzte Abschnitt die
Durchfiihrung und Erkenntnisse aus dem Roll-Out der modellierten Pro-
zesse.

6.1 Abwicklung der SOLL-Modellierung

Die Beteiligung der Mitarbeiter am Prozessmanagement wurde fir die
SOLL-Modellierung nochmal intensiviert. Neben dem dadurch nutzbaren
Know-How steigert eine intensive Mitarbeiterbeteiligung die spatere Ak-
zeptanz der geschaffenen Struktur im Unternehmen. Wéahrend die Mitar-
beiterbeteiligung im Rahmen der IST-Modellierung ausschliellich passiv
Uber die Mitarbeiterbefragung und die Letifadeninterviews erfolgt ist, wa-
ren fur die SOLL-Modellierung Workshops und die direkte Involvierung der
Mitarbeiter in die Prozessmodellierung vorgesehen.

Um trotz intensiver Beteiligung unterschiedlicher Personen eine einheitli-
che Modellierung zu gewahrleisten, wurden Vorlagen und Anleitungen fur
die Modellierung der Prozesse vorbereitet. Weiters wurde ein Ablagesys-
tem flr die Prozessmanagementunterlagen definiert, in welchem die Mo-
dellierung stattfindet.

6.1.1 Workshops SOLL-Modellierung

Die SOLL-Modellierung erfolgte basierend auf dem Zeitrahmen des Pro-
jekts flr die Phase 2 (siehe Abbildung 3 in Kapitel 2.2) in zwei Schritten.
Im Rahmen des ersten Schrittes wurde zunachst die SOLL-Struktur fir die
erste und zweite Ebene gemeinsam mit der Geschaftsfihrung und ausge-
wahlten Schlisselmitarbeitern Giberarbeitet und anschlief3end die tiberge-
ordnete Zielsetzung festgelegt. Auf Basis der beiden Ebenen und der zu-
gehorigen Makroprozessziele wurden in einem zweiten Schritt ausge-
wahlte Mikroprozesse von einzelnen Prozessteams auf Basis der Ablaufe
aus der IST-Modellierung bearbeitet, vorgestellt und optimiert. Ziel war die
Erstellung der Mikroprozessablaufe durch unternehmensinterne Experten
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unter Anleitung des Prozessmanagements. Ingesamt wurden flir die
SOLL-Modellierung in Phase 2 drei Workshops durchgefiihrt (siehe Abbil-
dung 50).

Juni 2019 Oktober 2019 Janner 2020 Marz 2020
’Workshop1 Phase 2 - Schritt 1
{ Anpassung Ebene 1+2 >4 Warkshop 2 A

@ Abschiuss Swfe 1 —
{Ausarbeitung Mikroprozesse » ‘ Workshop 3
- {Uberarbeitung Mikroprozess}o Zwischenziel
Phase 2 - Schritt 2 ’Tagung
q Prozess-
<> Feedback Ebene 1+2 <> Zielsetzung Makroprozesse <> Feedback Ebene 3 struﬁtur B
Ergebnisse <>Zme|lung Makrostrénge <>Feedback Modellierung

Abbildung 50 - Timeline Detailausschnitt Phase 2 - SOLL-Modellierung

Im Rahmen des ersten Workshops wurde die Struktur der obersten zwei
Prozessebenen aus der IST-Modellierung vorgestellt und anschlieend
diskutiert. Ziel war eine finale Struktur als Ausgangsbasis fiir die Detail-
modellierung in der zweiten Stufe. Die Anpassung der beiden oberen Pro-
zessebenen auf Basis des Feedbacks und der Diskussion erfolgte durch
das Prozessmanagement. Das Workshopteam setzte sich aus Prozess-
management, Schlisselmitarbeitern und der Geschéftsfuhrung zusam-
men.

Im zweiten Workshop wurden die Makroprozessziele auf Basis der im
Rahmen der Prozessmanagementvorbereitung festgelegten tbergeord-
neten Prozessziele fir die ausgewahlten Makroprozesse ausgearbeitet.
Die so definierten Makroprozessziele dienten in weiterer Folge als Zielvor-
gabe fur die spatere Prozessmodellierung auf der Ebene 3. Auf Basis der
Ergebnisse aus den ersten beiden Workshops konnten die Prozessma-
nagementteams die Mikroprozesse modellieren. Beteilgt waren am Work-
shop die Geschaftsfliihrung sowie die fir die spatere Modellierung zustan-
digen Mitarbeiter.Im Anschluss an den zweiten Workshop erfolgte die kon-
krete Modellierung der Mikroprozesse, durch ausgewahlte Mitarbeiter
(Prozessverantwortlicher) sowie die Geschéaftsflihrung (Prozesssponsor).
Hierzu erhielt fir die ortliche Bauaufsicht jeder beteiligte Mitarbeiter einen
oder mehrere Mikroprozesse, die er gemeinsam mit einem der Geschafts-
fihrer auf Basis der Zielsetzung bearbeitete. Fur die Projektsteuerung
wurde fir die Ausarbeitung der gewahlten Makroprozesse ein grolieres
Team von vier Personen gewahlt, welches ebenfalls von einem Ge-
schéaftsfuhrer begleitet wurde. Die Bearbeitung erfolgte gemeinsam, wobei
fur jeden Makroprozess ein anderer Hauptverantwortlicher gewahlt wurde.
Weitere Unterstlitzung erhielten die Prozessteams in Form von Vorlagen
fir Anleitungen sowie durch den Prozessmanager. Als Anhaltspunkt fur
die Modellierung an sich dienten die im Vorfeld erstellten Leitfaden und
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Richtlinien zum Prozessmangement aus Kapitel 4.2.2. Folgende Prozess-

teams wurden gebildet:

Tabelle 26 - Prozessteams Modellierung Ebene 3

Teams zur Mikroprozessmodellierung

Qualitatskontrolle Prozess Kostenmanagement Prozess
Vorbereitung QK Team A (2) | |KV aufsetzen offen
detaillierte QK Team B (2) | |Anderungen/Regien Team E (2)
allgemeine QK Team C (2) | |Rechnungsprifung Team F (2)
Ubergabe Team D (2) | [Bauschaden Team G (2)
Gewahrleistung offen KV abschliel3en Team H (2)

Sonderwlinsche offen
AVV Prozess Kostenkontrolle Prozess
Architekturwettbewerb KV aufsetzen
Planung vergeben Team PS | |Rechnungsfreigabe Team PS
Ausfiihrung vergeben (4) Anderungen (4)
Vertrage fortschreiben KK abschliefden

Der dritte Workshop wurde getrennt nach Kernprozessen durchgefihrt
und diente der Prasentation der Ergebnisse aus der Modellierung durch
die verantwortlichen Prozessmanagementteams. Die erstellten Pro-
zessablaufe wurden prasentiert und anschlieRend in der Gruppe disku-
tiert. Zusatzlich wurde die Herangehensweise sowie Schwierigkeiten bei
der Modellierung betrachtet und seitens des Prozessmanagers die Ord-
nerstruktur flr das Verteilen der Informationen an die Mitarbeiter vorge-
stellt. Auf Basis des Feedbacks aus dem Workshop waren die Ablaufe
durch die Prozessmanagementteams zu Uberarbeiten. Die Uberarbeiteten
Versionen wurden abschlieRend durch das Prozessmanagement in eine
einheitliche Struktur zusammengefiihrt und im Rahmen einer Bauleiterta-
gung prasentiert. Im Anschluss an die Prasentation wurden die neuen Pro-
zesse im Unternehmen eingefihrt, womit die zweite Projektphase abge-
schlossen werden konnte.

6.1.2 Vorlagen und Anleitungen

Um die Zielfindung zu den Makroprozessen im zweiten Workshop zu er-
leichtern, wurden zu jedem Ubergeordneten Prozessziel konrete Frage-
stellungen definiert, deren Beantwortung die Makroprozessziele ergeben
sollten. Um die Modellierung im Anschluss an den zweiten Workshop zu
vereinheitlichen und fur die Mitarbeiter zu vereifachen, wurden dem Pro-
zessmanagementteam leere Anleitungen als Vorlage fiir die Prozessbe-
schreibung zur Verfigung gestellt. Die Anleitung enthielt eine kurze Be-
schreibung, was in den entsprechenden Bereichen auszuarbeiten und ein-
zutragen war. Zusatzlich wurde eine Beispielanleitung erstellt, die als An-
haltspunkt fir die Bearbeitung herangezogen werden konnte. Ziel war
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eine moglichst einheitliche Modellierung durch die Mitarbeiter. Weiters
sollte die Anleitung, unabhangig vom individuellen Wissenstand hinischt-
lich IT-Tools, mdglichst einfach zu bearbeiten sein. Samtliche Unterlagen
wurden daher mit den im Unternehmen bestehenden IT-Tools erstellt.
Weiters wurde seitens des Prozessmanagements angeboten gemeinsam
mit den Teams ein Prozessdiagramm zu erstellen, sofern das Team es als
zielfihrend fur das Prozessverstandis erachtet. Sinnvoll war ein Dia-
gramm nur dann, wenn der Prozess dadurch leichter nachvollziehbar und
verstandlicher wurde. Auch zu den Prozessdiagrammen stand ein Mus-
terdokument zur Verfigung. Die Anforderungen an die Anleitungen sind
in Tabelle 27 nochmal zusammengefasst.

Tabelle 27 - Anforderungen an Vorlagen und Anleitungen

Anforderungen an die Prozessunterlagen

Anleitungen Vorlagen
einheitlich strukturiert prozessbezogen
einfache Bearbeitung intuitiv anwendbar

praktisch-orientiert verknUpft m. Anleitung
optionales unternehmensweit
Prozessdiagramm zuganglich

Die im Rahmen der Modellierung durch die Prozessteams fUr die operative
Durchfiihrung erstellten Vorlagen konnten grundsatzlich beliebig erstellt
werden. Einzige Vorgabe war die Zuganglichkeit durch alle Mitarbeiter. In-
dividuelle Softwarepakete, welche nicht unternehmensweit zur Verfligung
stehen, durften nicht verwendet werden. Die Vorlagen waren in der Anlei-
tung zu erwahnen und so zu gestallten, dass jeder Mitarbeiter sie ohne
weitere Erklarung anwenden kann. Komplexe Verweise und Verknipfun-
gen sollten wo mdglich vermieden werden. Die erstellten Inhalte, in letzt-
gultiger Version, waren zentral abzulegen, sodass spater alle Mitarbeiter
Zugriff darauf haben. (siehe Tabelle 27)

6.1.3 Ablagesystem

Zu unterscheiden waren fir die SOLL-Modellierung zwei Ablagesysteme.
Das Erste betraf die Ablage der Prozessmanagementunterlagen an sich,
dass Zweite die angestrebte einheitliche Ablagestruktur fir die Projektab-
wicklung in Anlehnung an die Modellierung.

Die erste Struktur muss den schnellen, unkomplizierten Zugriff aller Mitar-
beitern auf die erstellten Prozessmanagementunterlagen gewahrleisten.
Vorerst erfolgte dieser Zugang wie bisher Ublich tber den Datenserver.
Mit zunehmendem Umfang ist grundsatzlich die Einfihrung einer Prozess-
managementplattform anzudenken. Entweder in Form einer vollstandig
BPM-Suite oder in Form eines Intranets. Die verwendete Ablagestruktur
am Datenserver wurde auf Basis der Prozessstruktur gegliedert. Die erste
Ebene der Ablage entspricht somit den Prozessen auf der obersten Ebene
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der Prozesslandkarte. Vorerst sind dies die beiden Kernprozesse Projekt-
steuerung und ortliche Bauaufsicht. Spater kommen Management- und
unterstitzenden Prozesse hinzu. Samtliche Unterlagen, welche die
oberste Prozessebene betreffen, wie die Prozesslandkarte der ersten
Ebene, sind hier abgelegt. Die zweite Ebene wird durch die Makropro-
zesse gebildet. Je Makroprozess wurde ein Unterordner erstellt, in wel-
chem alle Unterlagen zum jeweiligen Makroprozess abgelegt wurden. Auf
der dritten Ebene erfolgte die weitere Unterteilung in die Makroprozess-
strange. Auf diesen Ebenen konnten unter anderem die Karten zur Mikro-
prozessubersicht abgelegt werden, welche die oberste und unterste
Ebene miteinander verkntpfen. Die dritte Ablageebene ist direkt nach Mik-
roprozessen gegliedert und enthalt die Unterlagen zum jeweiligen Mikro-
prozess in Form der erstellten Vorlagen und Beilagen, die zu dessen
Durchfiihrung der jeweiligen Prozesse erforderlich sind. Die erstellte Ab-
lagestruktur ist in Abbildung 51 zu sehen.

ABLAGESYSTEM - SOLL-Modellierung PM-Unterlagen

Ablageebene 1 Ablageebene 2 Ablageebene 3 Ablageebene 4
[01 brtliche Bauaufsicht | [KM_Kostenmanagement | [01_KM aufsetzen | [ Mikroprozessgliederung |
IOZ_Anderungen-Regien I [KM_Andeurngen abwickeln |

[KM_Regien abwickeln |

[03_Rechnungspruefung

|
[04_Bauschadensabwicklung |
[05_KM_abschlieRen |
|
|

[o06...
[Ubersicht Makrostrang KM

[QK_Qualitatskontrolle ] ) '
Mikroprozessgliederung
[DK_Baudokumentation |
[KT_Koordination_Termine |
[BauKG_Baustellenkoordination | Makroprozessstrang-
gliederung
02 Projektsteuerung
03 Managementprozesse Makroprozessgliederung
04 Supportprozesse
[Prozessmanagement | [Ablagesystem |
|An|eitungen I
[Grafiken | Unterlagen )
. keine
|Prozessstruktur | fiir das Prozessmanagement
[Modellierung |
[:l Ordner |:| Datei

Abbildung 51 - oberste Ablageebene fiir die Prozessmanagementdokumente

Wesentlich fir ein geordnetes Arbeiten mit den geschaffenen Vorlagen
und Anleitungen war ein Berechtigungssystem. Die erstellten Dokumente
waren mit Passwortern zu schitzen, sodass jede Vorlage separat abge-
speichert werden muss, bevor sie verandert werden kann. Die Anleitun-
gen und etwaige Diagramme waren als PDF-Datei abzulegen. Fir die ein-
zelnen Ordner der Prozessmanagementstruktur hat nur der Prozessma-
nager volle Zugriffsrechte. Alle anderen Mitarbeiter kdnnen die Inhalte nur
einsehen, nicht aber manipulieren und verandern. Die in dieser Abla-
gestruktur vorhanden Unterlagen, werden in jedem Projekt fir die Durch-
fihrung der einzelnen Tatigkeiten herangezogen. Weiters wurden auf der
obersten Ablageebene ein Ordner flr das Prozessmanagement erstellt.

116



SOLL-Modellierung

Hier werden samtliche Unterlagen rund um die Prozessmodellierung ab-
gelegt. Die Ordnerstruktur wird direkt vom Prozessmanager betreut und
verwaltet.

Fur die Ablage der Projektunterlagen wurde eine eigene Projektabla-
gestruktur auf Basis der Prozessablaufe bendtigt. Diese Projektabla-
gestruktur ergab sich aus den bestehenden Ablagesystemen unter Be-
ricksichtigung der SOLL-Modellierung. Ziel war eine prozessorientierte,
einheitliche Ablage aller Dokumente. Dadurch sollten im Rahmen der
Durchfiihrung der Prozesse alle Dokumente, welche im Rahmen eines
Prozesses oder einer Tatigkeit verwendet oder erstellt werden, an einem
Ort abgelegt werden. Weiters war ein einheitlicher Bezeichnungsschlissel
zu definieren. Sowohl Ablagestruktur als auch der Bezeichnungsschlissel
waren hinsichtlich Komplexitat vorsichtig zu wahlen. Ziel war ein intuitiv
bedienbares Ablagesystem. Durch die Kombination aus Bezeichnungs-
schlissel und Ordnersystem kann ein System mit niedriger Hierachie ent-
stehen, die ein langwieriges Durchsuchen von Ordnerstrukturen vermei-
den soll und die Dokumentensuche mit Schlagwortern erleichtert. Sowohl
Ablagesystem als auch Bezeichnungsschlissel missen mit der Prozess-
struktur mitwachsen.

Ablageebene 1 Ablageebene 2 Ablageebene 3

[0_Projektunterlagen | | allgerreine Projektunterlagen
[1_Qualitaetkontrolle | |

A_Ausfunterlagen-pruefen | [01_Planunterlagen

|03_Kostenschaetzung-LV
[04_Gewerke-LVs

|
|
[02_allg-Vertragsbeding+WV |
|
|

[B_detaillierte-QK
|C_allgemeine_QK
[D_Ubergabe

|E_Gewahrleistung

individuelle Gliederung je

[3_Baudokurmentation
= Makroprozessstrang

[4_Koordination-Termine
[5_BauKG

Gliederung nach

[2_Kostenmanagement |
|
|
‘ Makroprozessstrangen

Gliederung nach
Makroprozess

Abbildung 52 — Vorschlag Systematik Ablagesystem Projektunterlagen

In Abbildung 52 ist beispielhaft die gewahlte Systematik fur den Strang
~Qualitatskontrolle* aus dem Kernprozess ortliche Bauaufsicht angefiihrt.
Die erste Ablageebene wird hierbei nach den Makroprozessen gegliedert.
Diese unterscheiden sich je nach Auftragsart und Umfang. Zusatzlich wer-
den allgemeine Projektinformationen in den Ordner ,Projektunterlagen”
abgelegt. Die zweite Ablageebene wird durch die Makroprozessstrange
beziehungsweise Mikroprozesse gebildet. Die dritte Ablageebene ermdg-
licht eine weitere Unterteilung und wird individuell je Makroprozessstrang
festgelegt. Das Ablagesystem muss sich mit der Prozessstruktur und der
Modellierung und spateren Anpassung der Mikroprozesse mitverandern.
Ebenfalls wesentlich ist die Reduzierung der Anzahl der Ablagessysteme
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insgesamt. Das einzige vollstandige Ablagesystem stellt der interne Ser-
ver dar. Projektplattformen werden vorerst nur als Kommunikationsmittel
verwendet. Der gewahlte Bezeichnungsschlissel soll die Ablagestruktur
erganzen und die Dokumentensuche vereinfachen. Vorerst wurden finf
Attribute festgelegt, welche jeweils durch einen Unterstrich getrennt sind.
(siehe Tabelle 28)

Tabelle 28 - Bezeichnungsschliissel mit Anwendungsbeispiel

8
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Gewerk-Nr. _ Dokument-Typ _ Datum _ Freitext _ Zusatz
2000 _ PR _ 190625 _ Maengelliste _ geprft

(Baumeister) (Protokoll) (JUIMMTT)

Im ersten Feld wird eine unternehmensweit vereinheitlichte Gewerkenum-
mer auf Basis der ONORM 1801-1 eingetragen.'’ Das zweite Feld gibt
den Dokumententyp an. Auch hier wird unternehmensweit eine einheitli-
che Liste verwendet. Im dritten Feld folgt das Ablagedatum in der Reihen-
folge Jahr, Monat und Tag. Das vierte Feld dient als Bezeichnungsfeld.
Hier steht der gewunschte Freitext, der das Dokumenten beschreibt. Das
letzte Feld dient als Platzhalter fir einen Dokumentenstatus und kann
auch frei bleiben. In diesem Fall endet die Dokumentenbezeichnung mit
dem Freitext. Zusatzlich kann ein Kirzel fir das Projekt vorangestellt wer-
den.

Dieser Bezeichnungsschlissel soll die Daten in einem Ordner nach Ge-
werk, dann nach Dokumententyp und anschlieRend nach Datum sortieren,
sodass zusammengehdrige Dokumente eines Gewerks und eines Typs
an einer Stelle untereinander nach Datum sortiert aufscheinen. Der Status
dient als Zusatzinformation zum Dokument und hat auf die Soritierung kei-
nen relevanten Einfluss. Sollte das Ablagesystem spater mittels einer
BPM-Suite oder einem Intranet erweitert werden, dient dieses Ablagekon-
zept inklusive Bezeichnungsschlissel als Grundlage fur den Aufbau des
Informationssystems.

Ausgehend von der IST-Modellierung wurden im Rahmen der Vorberei-
tung der SOLL-Modellierung der detaillierte Ablauf der Modellierung an

75 AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM 1801-1 Bauprojekt- und Objektmanagement - Teil 1: Objekterrichtung, 2015
-12-01, Anhang C2.
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sich, die Handhabung von Vorlagen und Anleitungen sowie die Schnitt-
stellendefinition betrachtet. Auf Basis dieser Vorbereitung wird die SOLL-
Struktur durch das Prozessmanagementteam modelliert.

6.2 Ergebnis SOLL-Modellierung

Das folgende Unterkapitel enthalt die Modellierung der Prozessmanage-
mentsstruktur flr die Schritte 1 und 2 der SOLL-Modellierung. Zwischen-
ergebnisse aus den einzelnen Workshops werden nicht diskutiert oder
dargestellt. Dargestellt und beschrieben werden die Ergebnisse nach der
Uberarbeitung der Prozesse durch die Prozessteams nach dem dritten
Workshop. Die Inhalte beschreiben somit den Stand zum Zwischenziel im
Ubergang von Phase 2 zu Phase 3. Die Beschreibung der Struktur erfolgt,
analog zu jener der IST-Modellierung, auf Basis im Kapitel 3.1.1 festge-
legten drei Ebenen.

6.2.1 Ebene 1 - Prozessiibersicht

Auf Basis der Ergebnisse aus der IST-Modellierung (siehe Abbildung 45)
wurde die oberste Ebene gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung und den
beteiligten Mitarbeitern im Rahmen des ersten Workshops diskutiert und
nochmals Uberarbeitet. Zentrales Ziel ist die Fixierung der Makroprozesse
zu den Kernprozessen ortliche Bauaufsicht und Projektsteuerung sowie
deren weitere Aufsplittung in Makroprozessstrange (siehe Kapitel 6.2.2)
als Ausgangsbasis fur die vertiefte Betrachtungsweise der beiden Kern-
prozesse. Die Managementprozesse und unterstitzenden Prozesse wur-
den gegenulber der IST-Modellierung abgeandert. Konkret wurden Be-
richtswesen und PR unter Sekretariat zusammengefasst, die Buchhaltung
in Rechnungswesen geandert sowie unterstitzende Prozesse fur Facility
und Personal geschaffen.

Beim Kernprozess ortliche Bauaufsicht entfallt der Makroprozess
Bauschadensabwicklung aus der IST-Modellierung. Der urspriinglich se-
parat betrachtete Tatigkeitsbereich wurde in den Makroprozesse Kosten-
management aufgenommen, da die Vermeidung von Zusatzkosten durch
Bauschaden als zentrales Ziel der darunterfallenden Teilprozesse gese-
hen wird. Der Makroprozess Baubesprechungen wurde um einzelne Ta-
tigkeitsbereiche erweitert und in den Makroprozess Koordination und Ter-
mine umgewandelt, womit der Makroprozess wieder in etwa dem ur-
sprunglich angedachten Prozess aus der Vorbereitung der IST-Modellie-
rung entspricht (siehe Kapitel 5.1.2).

Der Kernprozess Projektsteuerung war im Anschluss an den ersten Work-
shop vollstandig zu Uberarbeiteten. Die Tatigkeitsbereiche wurden starker
an die tatsachliche Leistungserbringung im Unternehmen und weniger an
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SOLL-Modellierung

die LM.VM angelehnt. Die Tatigkeitsbereiche in den ersten beiden Mak-
roprozessen wurden hierbei neu aufgeteilt. Organisation und Kommunika-
tion bilden demnach eine Einheit und das Berichtswesen wurde um die
Qualitétssicherung erganzt. Fir die Terminkoordination entsteht mit Ter-
mine ein eigener Makroprozess, um den Stellenwert der darin enthaltenen
Aufgaben hervorzuheben. Die Kostenkontrolle bleibt auf der obersten
Ebene unverandert. Der letzte Makroprozess wurde zu Ausschreibung,
Vergabe und Vertrdge erganzt und beinhaltet somit auch die Koordination
der Erstellung der Ausschreibung durch die Planer.

BEHORDEN, BANK, MARKTUMFELD

~Qualitatskontrolle
Kostenmanagement KM
Baudokumentation BD
Koordinierung und Termine

m PPH 1 PFH 2 PPH 3 PPH 4 PPH 5 Nach \auf

Organisation und Kommunikation
Berichtswesen und Qualitatssicherung BQ
Termine TE
Kostenkontrolle KK

KUNDE
KUNDE

Ausschreibung, Vergabe und Vertrage AVV

PARTNER , EXTERNE AUFTRAGNEHMER, LIEFERANTEN /

Abbildung 53 - Prozesslandkarte SOLL-Modellierung Ebene 1

Die externe Prozessumgebung wurde um Lieferanten und externe Auf-
tragnehmer erweitert, was naher an der tatsachlichen Unternehmenssitu-
ation liegt als die bisherige Abbildung. Die Gliederung in die funf Pro-
jektphasen mit Vor- und Nachlauf bleibt bestehen. Die neue Prozessland-
karte auf der obersten Ebene ist in Abbildung 53 dargestellt. Sie dient als
Basis fur die weitere Betrachtung der tieferliegenden Ebenen.

Die Tatigkeitsbereiche der einzelnen Makroprozesse sind thematisch von-
einander abgegrenzt. Die Zusatzleistung Baustellenkoordination enthalt
samtliche Tatigkeiten rund um die Leistungen zur Uberwachung der Si-
cherheit der Arbeitnehmer auf der Baustelle. Zentrale Themen sind der
Sicherheit- und Gesundheitsschutzplan sowie die laufenden Kontrollen
und die Koordinierung der Auftragnehmer im Rahmen der Baustellenko-
ordination. Die Qualitdtskontrolle betrifft die Kontrolle der Planunterlagen
sowie der Bauausfihrung vor Ort im Hinblick auf die technische Richtigkeit
und Ubereinstimmung mit dem Vertrag. Weiters fallen Leistungsfeststel-
lungen und die Ubergabe sowie die spatere Gewahrleistungsbetreuung in
diesen Bereich. Das Kostenmanagement umfasst samtliche Leistungen
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rund die Themenbereiche Anderungswesen, Regien, Abrechnung sowie
die Bauschadenabwicklung. Weiters beinhaltet es die Zusatzleistung der
Sonderwunschabwicklung und Nutzerkommunikation. Der Makroprozess
Baudokumentation betrifft die Baufortschrittskontrollen, das Berichtswe-
sen mit Statusberichten, die Bauherrn- und Behoérdendokumentation so-
wie optionale Sonderdokumentionen je nach Bauvorhaben.In Koordinie-
rung und Termine fallt die Koordinierung der Arbeiten der unterschiedli-
chen Gewerke inklusive des Termincontrollings, sowie das Kommuni-
katons- und Besprechungswesen. Auch das Abschlussgesprache mit dem
Bauherrn und die Projektevaluierung intern ist in diesem Makroprozess
angesiedelt.

Der Makroprozess Organisation und Kommunikation der Projektsteuerung
beinhaltet das Besprechungswesen, das Verwalten einer Projektkommu-
nikationsplattform sowie samtliche Leistungen rund um das Projekthand-
buch. Die Projektsteuerung weilt einen Makroprozess mehr als die ortli-
che Bauaufsicht auf. In Berichtswesen und Qualitatskontrolle sind
Prifleistungen flr Planungsunterlagen, Kostenberechnungen sowie die
Berichterstattung an den Bauherren enthalten. Termine enthalt die Uber-
geordnete Terminplanung und samtliche Leistungen rund um das Termin-
controlling durch die Projektsteuerung. Das Kostencontrolling inklusive
des Betreibens einer Kostenverfolgung fallt in den Bereich der Kostenkon-
trolle. Enthalten ist neben der Kostenverfolgung die Kontrolle der Planer-
rechnungen, die Uberpriifung der Rechnungen der ausfiihrenden Projekt-
beteiligten sowie die Betreuung von Leistungsédnderungen im Rahmen
des Projekts. Im Makroprozess Ausschreibung, Vergabe und Vertrage ist
die gesamte Vergabeabwicklung fir Planung und Ausfliihrung sowie die
Unterstitzung des Bauherrn bei der Vertragsgestaltung abgesiedelt. Die
Zusatzleistung LV-Erstellung umfasst die Erstellung von Ausschreibungs-
unterlagen auf Basis einer bestehenden Planung in technischer und fach-
licher Hinsicht.

Die aktuelle Darstellung der Prozesslandkarte definiert die beiden Leis-
tungsbereiche ortliche Bauaufsicht und Projektsteuerung als einzige zent-
rale Kernprozesse. Baustellenkoordination und die Erstellung der Aus-
schreibung existieren somit nur als Zusatzauftrag zu einem Hauptauftrag
im Tatigkeitsbereich von einem der beiden Kernprozesse und werden
nicht gesondert angeboten. Die Verknlpfung der Unternehmensstrategie,
insbesondere der bergeordneten Prozessziele aus der Strategiebetrach-
tung, erfolgen auf der zweiten Prozessebene in Form von Makroprozess-
zielen und Outputs.

6.2.2 Ebene 2 - Makroprozesse

Zur weiteren Bearbeitung und Diskussion der Mikroprozesse wurden die
einzelnen Makroprozesse weiter in Makroprozessstrange unterteilt. Jeder
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dieser Strange enthalt eine Anzahl an Mikroprozessen, welche einem The-
menblock zugeordent werden kdnnen und entsprechend stark miteinan-
der verknUpft sind. Fir jeden Makroprozessstrang wurden konkrete Mak-
roprozessziele aus den in Kapitel 4.1.2 Gbergeordneten Prozesszielen er-
stellt und in weiterer Folge in abgegrenzte Outputs Ubergeflihrt (Output
Makro). Diese Ziele und Outputs stellen, gemeinsam mit der Struktur der
Makroprozessstrange, die Basis fur die weitere Mikroprozessmodellierung
auf der dritten Ebene dar. So konnte eine einheitliche Modellierungsrich-
tung vorgegeben und die unternehmensweite Berlicksichtigung der Gber-
geordneten Ziele bei der Modellierung sichergestellt werden.

Im Schritt 1 wurden fir die 6rtliche Bauaufsicht als auch fur die Projekt-
steuerung je zwei Makroprozesse mit den zugehdrigen Strangen naher
betrachtet. Die Betrachtung an sich erfolgte getrennt durch zwei Kernpro-
zessteams. Das Kernprozessteam ortliche Bauaufsicht behandelte die
Makroprozesse Kostenmanagement und Qualitédtskontrolle. Jenes fir die
Projektsteuerung bearbeitete die Makroprozesse Ausschreibung,
Vergabe und Vertrdge sowie Kostenkontrolle. Die Auswahl der Makropro-
zesse wurde auf Basis der Mitarbeiterbefragung aus der IST-Modellierung
(siehe Kapitel 5.2.1) in den jeweiligen Prozessmanagementteams festge-
legt. Im Folgenden werden die einzelnen Strange der gewahlten Mak-
roprozesse beschrieben und anschlieRend die im Rahmen der Zielset-
zung definierten Makroprozessziele kurz zusammengefasst. Die vollstan-
dige Liste der Makroprozessziele aus den Workshops sowie die Makropro-
zessdiagramme zu den betrachteten Prozessen finden sich wieder im An-
hang VII.

Der Makroprozess Kostenmanagement wurde insgesamt in funf Mak-
roprozessstrange unterteilt, welche teils parallel teils sequenziell aneinan-
dergrenzen. Der erste Strang Kostenmanagement aufsetzen dient der
Vorbereitung des Kostenmanagements zu Projektbeginn im Anschluss an
die erfolgreiche Akquise. Hier werden allgemeine Vorlagen auf das Projekt
angepasst, Priflaufe fixiert, eine etwaige Kostenverfolgung aufgesetzt
und die Bauschadenabwicklung vorbereitet. Der Vorbereitung folgen die
drei Hauptstrange die parallel durchgefiihrt werden. Im Rahmen des zwei-
ten Strangs Anderungen und Regien werden sdmtliche Mikroprozesse
rund um Mehr- und Minderkostenforderungen in Form von Leistungsan-
derungen oder -stdrungen sowie die Abwicklung von Regieleistungen zu-
sammengefasst. Die Rechnungspriifung enthalt die Kontrolle der Abrech-
nung sowie eine fortlaufende Kostenverfolgung. Unter Bauschéden wer-
den samtliche Mikroprozesse rund um die Bauschadensabwicklung sub-
summiert. Der Abschluss des Kostenmanagements umfasst die Priifung
der Schlussrechnungen sowie eine optionale Kostenfeststellung. Aul3er-
dem fallt der interne Projektabschluss mit der Ermittlung von Kennzahlen
in diesen Bereich. Wird die Abwicklung von Sonderwiinschen seitens der
Nutzer mitbeauftragt, wird der Makroprozess um den Strang Sonderwn-
sche bestehend aus Aufnahme, Abwicklung und Abrechnung erweitert.
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Schnittstellen bestehen insbesondere zum Bauherrn beziehungsweise
dessen Projektsteuerung sowie zu den Gewerken. Intern unterstitzt das
Sekretariat das OBA Team bei einzelnen Téatigkeiten. Das zentrale Ziel
des Kostenmanagements ist eine transparente, nachvollziehbare Abwick-
lung von Rechnungen, Anderungen, Regien und Bauschaden unter Ver-
meidung von unnétigen Mehrkosten oder einer Uberzahlung der AN. Der
aufgegliederte Makroprozess ist in Abbildung 54 dargestellt.

externe Schnittstelle KM 2

PS/Bauherr und Gewerke dbergeordnete Schnittstelle KM 3

Sekretariat externe Schnittstelle KM 4
PS/Bauherr und Gewerke

externe Schnittstelle KM 1
PS/Bauherr

OBA-Team

Anderungen/Regien
Kostenmanagement = s Projekt-
AKQUIRIERUNG e Rechnungsprifung &) Abschluss KM ( abslchluﬂ
Z -
Zusatzauft sw Sonderwiinsche Sonderwiinsche Abrechnung SW Abschluss
usatzauitrag aufnehmen abwickeln Y prifen P/ Sonderwiinsche

externe Schnittstelle KM 5
Nutzer

externe Schnittstelle KM é
Nutzer/Gewerke

Abbildung 54 — Ubersicht Makroprozess Kostenmanagement

Der Makroprozess Qualitatskontrolle besteht aus insgesamt flnf Stran-
gen, rund um die Kontrolle der Ausfihrungsqualitat. Der erste Strang um-
fasst die Vorbereitung der Qualitdtskontrolle und beinhaltet die Prufung
der Ausfihrungsunterlagen sowie die Festlegung der im Rahmen der Aus-
fuhrung durchzufliihrenden Kontrollen. Weiters wird die Mangelplattform
vorbereitet und vorhandene Vorlagen an das Projekt angepasst. Der
zweite und dritte Strang die detaillierte und allgemeine Qualitétskontrolle
umfassen den langsten Zeitraum des Makroprozesses und laufen parallel
ab. Die detaillierte Qualitatskontrolle umfasst die Kontrolle einzelner pro-
jektspezifischer Punkte im Gebaude, welche eine hohe Komplexitat auf-
weisen und anfallig fir Fehler mit weiterreichenden Konsequenzen sind.
Die allgemeine Qualitatskontrolle umfasst Standard-Kontrollen, welche
projektunabhangig gleichbleiben. Der vierte Makroprozessstrang umfasst
die Ubergabe bestehend aus einer davor stattfindenden Leistungsfeststel-
lung je Gewerk sowie der Ubergabe beziehungsweise der Abnahme an
sich. Der letzte Strang beinhaltet die Betreuung der Gewéhrleistung die
als optionale Zusatzleistung im Anschluss an die Fertigstellung flr den
Bauherrn erbracht wird. Neben der Abwicklung entstehender Gewahrleis-
tungsmangel enthalt der Strang auch die Durchfiihrung einer Schlussfest-
stellung am Ende der Gewahrleistungsfrist.

Externe Schnittstellen bestehen insbesondere zu den Gewerken und dem
Bauherrn, aber auch zu Projektsteuerung und Planern. Interne Schnittstel-
len bestehen ausschlieBlich zu anderen Makroprozessen innerhalb des
jeweiligen OBA-Teams. Ziel der Qualitatskontrolle ist die Sicherstellung
der vertraglich vereinbarten Ausflihrungsqualitat, die Einhaltung samtli-
cher Normen und Richtlinien durch die ausfuhrenden Gewerke sowie die
Ubergabe eines mdglichst mangelfreien Gebaudes. Der Makroprozess

03-Nov-2021 123

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



SOLL-Modellierung

Qualitatskontrolle mit den zugehdrigen Schnittstellen ist in Abbildung 55
dargestellt.
Gbergeordnete Schnittstelle GK 1 einfache Schnitistelle QK 4 externe Schnittstelle QK 5

Geschafstihrung/Akquirlerung Baudokumentation Bauherr/Gewerke
|

OBA{Projektteam

e Vorbereitun detaillierte QK
AKQUIRIERUNG ok ¢ Ym—————c@) Obergabe
A allgemeine QK

PPH3 PPH4

Projekt-
abschluss

Gewahrleistung

externe PPHS

Schnittstelle QK 2 A+B
AG/Planer-Ausschreiber
A.. Input

B ... Output

externe Schnittstelle QK 3 externe Schnittstelle QK 6
Gewerke Bauherr/Gewerke

Abbildung 55 — Ubersicht Makroprozess Qualititskontrolle

Der Makroprozess Ausschreibung, Vergabe und Vertrdge weildt eine
strenge Prozessstruktur auf. Jeder Strang besteht aus mehreren Mikro-
prozessen, die vor Beginn des Folgestranges jeweils vollstandig abge-
schlossen werden. Die einzelnen Mikroprozesse werden daher im Gegen-
satz zu anderen Makroprozessen fast ausschliellich sequenziell und
kaum parellel durchgeflhrt. Der genaue Ablauf und die Reihenfolge der
einzelnen Tatigkeiten sind abhangig vom Bauherrn und dessen Vorgaben
bezlglich Ausschreibung und Vergabe. Die Strange zwei und drei werden
je nach Anzahl von Ausschreibungspaketen mehrfach durchlaufen.

Der erste Strang stellt eine optinale Leistungserbingung dar und umfasst
samtliche Mikroprozesse, welche zur Durchfiihrung eines Architekturwett-
berbs notwendig sind. Neben dem Zusammenstellen der Wettbewerbsun-
terlagen fallt die Abwicklung des Wettbewerbs bis zur Ermittlung eines
Siegerprojekts in diesen Bereich. Der Architekturwettbewerb wird tberli-
cherweise am Ende der PPH1 beziehungsweise am Anfang der PPH2
durchgeflhrt. Der zweite Strang betrifft die Vergabe der Planung. Je nach
Auftragsumfang sind hier samtliche Leistungen von der Erstellung der
Ausschreibungsunterlagen tber die Abwicklung der Ausschreibung und
die Bestbieterermittiung bishin zu Beauftragung der Planer erfasst. Die
Vergabe der Planung wird am Anfang der PPH2 durchgeflhrt. Der dritte
Strang, die Vergabe Ausfiihrung, ahnelt in seiner Struktur dem zweiten
Strang, im Detail sind aber unterschiedliche Tatigkeiten erforderlich. Die
groliere Anzahl an Vergabepaketen sowie die enge Zusammenarbeit mit
dem Planungsteam fiihren insgesamt zu einer hoheren Komplexitat der
Vergabe Ausfiihrung gegentber der Vergabe Planung. Die Vergabe der
Ausflhrung erfolgt am Ende der PPH3. Der vierte Strang, die Vertragser-
weiterung, betrifft Anderung der Planer- und Ausfiihrungsleistung mit Re-
levanz fiir die bestehenden Vertrage. Daher ist fur die Anderung eine Ver-
tragserweiterung oder sogar eine neue Ausschreibung erforderlich. Im
Rahmen dieses Stranges ist ein separater Vergabevorschlag in Form ei-
ner Leistunganderung zu erstellen und dessen rechtzeitige Freigabe
durch den Bauherrn zu erwirken.

Schnittstellen existieren insbesondere zu externen Projektbeteiligten, al-
len voran dem Bauherrn beziehungsweise der Projektleitung. Interne
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Schnittstellen beschranken sich auf einfache Schnittstellen innerhalb des
Projektteams zu anderen Makroprozessen, insbesondere zur Kostenkon-
trolle. Ziel des Makroprozesses ist eine rechtlich haltbare, fristgerechte,
maoglich wirtschaftliche Vergabe der Projektleistungen sowie ein einheitli-
cher mit dem Bauherrn vorab abgestimmter Vergabeablauf unter Berlck-
sichtigung definierter Projektziele. Eine Ubersicht tiber die Makroprozess-
strange zum Makroprozess Ausschreibung, Vergabe und Vertrage findet
sich in Abbildung 56.

Schnittstelle AVV 4
externe Schnittstelle AVV 2 externe - Bauherr/Planer externe Schnittstelle AVV 6
Bauherr (Projektentwicklung) einfach- LV-Erstelung Bauherr/Gewerke - Vertrage

PS-
Projektieam

Planung @ Ausfihrung Vertrage Projekt-
AKQUIRIERUNG : vergeben 9 vergeben o fortschreiben abschluss

Architektur- Abschluss
wettbewerb Zusatzauftrag

PPH 3

Architekturwettbewerb

PPH 3.5
externe Schnittstelle AVV 1
Bauherr (Projektentwicklung)

externe Schnittstelle AVV 3 einfache Schnittstelle AVV 5 externe Schnittstelle AVV 7
Bauherr/Planer - Vertrage KK - 2.2 Kostenverfolgung aufsetzen Bauherr/Gewerke/Planer

Abbildung 56 - Makroprozessstrange fiir Vergabe u. Vertrage (PS)

Die Kostenkontrolle enthalt insgesamt vier Strange rund um das Control-
ling der im Rahmen des Projekts anfallenden Kosten. In den Bereich fallt
neben der allgemeinen Kostenverfolgung die laufende Rechnungspriifung
der Planer und die Rechnungsfreigabe der Ausfliihrung sowie das Steuern
von aufkommenden Leistungsanderungen.

Der erste Strang beinhaltet samtliche Mikroprozesse rund um die Kosten-
verfolgung und betrifft das Erarbeiten einer Kostenstruktur sowie das Auf-
setzen und Fortschreiben einer Kostenverfolgung laut Bauherrnanforde-
rung. Die Kostenverfolgung zieht sich Uber die gesamte Leistungsdauer
der Projektsteuerung und beginnt in jener Projektphasen in welcher die
Beauftragung erfolgt. Der zweite Strang betrifft die Rechnungsfreigabe
und beinhaltet die sachliche und rechnerische Priifung sowie die zugehd-
rige Freigabe der Planerrechnungen sowie die Kontrolle der Rechnungs-
prufung der Aufsichtsorgane vor Ort sowie die anschlieRende Freigabe
der Rechnungen der ausfiihrenden Gewerke. Der Strang wird ab der
PPH2 bis zum Projektabschluss in der PPH4 bendtigt. Der dritte Strang
betrifft die Abwicklung von Anderungen und umfasst Projekt- und Leis-
tungsanderungen betreffend Planer und ausfiihrende Unternehmen. Der
Strang wird in der PPH4 der Ausfihrungsphase benétigt. Letzte Strang
umfasst den Abschluss der Kostenverfolgung in der PPH5 — Projektab-
schluss und beinhaltet die optional zu beauftragende Erstellung einer Kos-
tenfeststellung aus der Kostenverfolgung sowie den internen Mikropro-
zess zur Archivierung der Kostenverfolgung nach Projektende. Interne
Schnittstellen existieren insbesondere zum Makroprozess Ausschreibung,
Vergabe und Vertrage sowie Berichtswesen und Qualitatskontrolle. Ex-
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terne Schnittstellen umfassen samtliche Projektbeteiligte. Ziel der Kosten-
kontrolle ist eine nachvollziehbare, laufend aktuelle und Ubersichtliche
Kostenverfolgung sowie eine fristgerechte und fehlerfreie Rechnungspri-
fung und -freigabe. Eine Ubersicht Uber die Makroprozessstrange findet
sich in Abbildung 57.

externe Schnittstelle KK 1
AG/Projektentwicklung

externe Schnittstelle KK 3
Planer

PS-
Projekiteam
Rechnungsfreigabe .
Kostenverfolgung Kostenkaontrolle Projekt-

AKQUIRIERUNG ) aufsetzen e abschlieBen abschluss
ul

einfache Schnittstelle KK 2 PPH 2-3 PPH2-5
AVV 2.4- Vergabe durchflhren externe Schnittstelle KK 4 externe Schnittstelle KK 5
AVV 3.4 - Vergabe durchfihren Bauherr/Planer/Gewerke Bauherr

Abbildung 57 - Makroprozessstrang fiir die betrachteten Makroprozesse PS

Die Makroprozessstrange stellen die Gbergeordnete Basis flir die Ablage
der Prozessmanagementunterlagen als auch fUr die spatere Projektab-
lage dar. Weiters dient die zweite Prozessebene als Grundstruktur fur die
Festlegung der Verantwortung fir die Modellierung, Optimierung und Be-
treuung einzelner Prozesse. Die Ubergeordnete Verantwortung fir die ein-
zelnen Makroprozesse wird unter den Geschaftsfihrern aufgeteilt. Ausge-
wahlte Mikroprozesse wurden im Rahmen der zweiten Workshoprunde
gemeinsam mit den Mitarbeitern aus den Prozessteams ausgearbeitet.
Grundlage ist die Ubergeordnete Sturktur, die vorgegebenen Prozessziele
sowie die vorhandenen Unterlagen aus der IST-Modellierung.

6.2.3 Ebene 3 - Mikroprozesse

Auf Basis der auf der zweiten Ebene geschaffenen Struktur und Zielset-
zung erfolgte die Mikroprozessmodellierung durch die Prozessteams.
Wichtigster Anhaltspunkt fiir die Modellierung war die Vorlage fiir die An-
leitungen beziehungsweise Prozessbeschreibungen. Zusatzlich dienten
der Modellierungsstandard und das PM-Glossar als Hilfestellung. Ergan-
zend erhielten die Teams die ausgearbeiteten Unterlagen aus der IST-
Modellierung zu ihrem Prozess. Die Modellierungstiefe der Beschreibung
in den Anleitungen war so zu wahlen, dass ein neuer Mitarbeiter die er-
stellten Unterlagen als Hilfestellung fur die Durchfiihrung einzelner Mikro-
prozesse heranziehen kann, ohne laufend nachzufragen. Die verfiigbaren
Unterlagen sind in Tabelle 29 zusammengefasst.

Tabelle 29 - Unterlagen zur Mikroprozessmodellierung

Unterlagen zur Mikroprozessmodellierung

Jje Mikroprozess allgemein
Anleitung IST-Modell Anleitung (leer)
Zielsetzung (Output) Modellierungsrichtlinie

Diagramm IST-Modell PM-Glossar
BPMN-Glossar
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Die Ausarbeitung der Makroprozesse wurde nach dem Pull-Prinzip aus-
gehend von den Makroprozesszielen und den zugehdrigen vorab definier-
ten Outputs der einzelnen Makroprozessstrange durchgefihrt. Hierbei
wurde der letzte Mikroprozess in der Kette so modelliert, dass der ge-
wlnschte Output des Stranges aus dem Ablauf hervorging. Anschlielend
konnte der fiir den letzten Mikroprozess notwendige Input defniert und so
der Output flr den Vorgangerprozess geschaffen werden. Der Input be-
ziehungsweise Output verknlpft somit die beiden Mikroprozesse. Auf Ba-
sis des neuen Outputs konnte mit der Modellierung des nachsten Mikro-
prozesses fortgefahren werden. Das System wurde weiterverfolgt, bis der
erste Mikroprozess der Reihe modelliert war. Das verwendete Konzept ist
in Abbildung 58 dargestellt. Anzumerken ist hier, dass die tatsachliche
Prozessstruktur nicht immer so liniear verlauft wie dargestellt. Vielmehr
weilden auch Mikroprozesse in der Mitte der Kette externe Inputs und Out-
puts auf. Weiters sind die Prozesse nicht immer so singular verknipft wie
im Konzept dargestellt. Vielmehr kann der Output eines Mikroprozesses
als Input fir mehrere Folgeprozesse dienen. Die einwandfreie Ableitung
aller Prozesse aus den finalen Prozesszielen war daher nicht méglich.

Makroprozessstrang Prozessmodellierung nach Pull-Prinzip

Input Extern | Mikroprozess 1 » Qutput 1 1
= Input 2 | Mikroprozess 2 »Output 2
= Input 3| Mikroprozess 3 » Output Extern
I
|

Reihenfolge der Modellierung i
Schritt 3 (Ende) Schritt 2 Schritt 1 (Start)

Abbildung 58 - Anwendung des Pull-Prinzips bei der Prozessmodellierung

Die konkrete Modellierung der Mikroprozesse erfolgte, auf Basis des Ein-
gangs vom Prozessteam definierten Gesamtziels und dem Output auf Ba-
sis des Folgeprozesses beziehungsweise des angestrebten externen Out-
puts. Modelliert wurde Schritt fiir Schritt unter Angabe von Zwischenzielen
und -ergebnisse unter Beschreibung der notwendigen Tatigkeiten. Zusatz-
lich war in der Beschreibung auf vorhandene Unterlagen und die Struktu-
rierung der Ablage zu verweisen. Am Ende wurde der Kopf der Anleitung
mit den Beiteiligten, Input und Output sowie Anmerkungen erganzt. Zur
Dokumentation der Modellierung war die vorbereitete Anleitung heranzu-
ziehen. Nach Fertigstellung der Anleitung konnten die zugehorigen Unter-
lagen erstellt und die Anleitung nochmals angepasst werden. Zuletzt
wurde, sofern durch das Prozessteam als sinnvoll erachtet, ein Prozess-
diagramm erstellt. Damit war die Modellierung abgeschlossen und die Un-
terlagen konnten vom Prozessmanager in die Prozessstruktur tbernom-
men werden. Zu jedem modellierten Mikroprozesse lag schlussendlich
eine Anleitung und die zugehdrigen Unterlagen in Form von Checklisten,
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Vorlagen oder weiteren Anleitungen fur Softwaretools sowie bei Bedarf ein
Prozessdiagramm vor (siehe Abbildung 59).

Mikroprozessmodellierung ERGEBNIS
Schritt 1: Gesamtziel und Output definieren Anleitung
(Schritt 2: Beschreiben der einzelnen Tatigkeiten mit Zwischenziel und Ergebnis }

Schritt 3: Kopf mit Beteiligten, Input sowie Anmerkungen ergénzen

Schritt 4: Erganzende Unterlagen erstellen/Anleitung anpassen Vorlagen, Checklisten
Schritt 5: Prozessdiagramm erstellen (optional) Prozessdiagramm

Prozessmanagementordner

Schritt 6: Ablage der erstellten Unterlagen

Abbildung 59 - Vorgangsweise bei der Mikroprozessmodellierung

Im Folgenden werden die modellierten Mikroprozesse kurz beschrieben.
Jeder betrachtete Mikroprozess wurde im Rahmen der Modellierung mit
einem Pr&fix versehen. Die beiden Buchstaben zu Beginn ordnen den Mik-
roprozess einem Makroprozess zu, die erste Nummer gibt an zu welcher
Projektphase der Prozess gehort. Die letzte Nummer wurde fortlaufend je
nach vertikaler Position im Makroprozessstrang vergeben. Zu jedem be-
trachteten Prozess werden folgende Fragen beantwortet:

e Welche Tatigkeiten und Aufgaben umfasst der Mikroprozess?
(Zusammenfassung Schritt-flir-Schritt-Anleitung)

e Was ist das zentrale Ziel des Mikroprozesses?
(Gesamtziel)

o Was ist das abschliel’ende Ergebnis des Mikroprozesses?
(Output)

Je betrachtetem Makroprozessstrang wurde eine Gesamt-Ubersicht (iber
die Mikroprozesse erstellt, welche sich im Anhang VII wiederfinden. Im
Folgenden werden die einzelnen Mikroprozesse der Prozessstrange kurz
beschrieben. Auf die Anleitungen je Mikroprozess wird nicht weiter einge-
gangen.

Der erste Strang aus dem Makroprozess Kostenmanagement Kostenma-
nagement aufsetzen beinhaltet drei Mikroprozesse, welche den Input fir
die darauffolgenden Strange liefern. Die Mikroprozesse sind alle im Be-
reich zwischen der PPH3—-Ausflhrungsvorbereitung und der PPH4— Aus-
fihrung angesiedelt. Der erste Mikroprozess Kostenverfolgung aufsetzen
beinhaltet das Einholen aller fir die Kostenverfolgung notwendigen Unter-
lagen seitens des Bauherrn oder Projektsteuerung sowie das Aufsetzen
der Kostenverfolgung in COOR oder Excel inklusiven Vorbereitens aller
erforderlichen Unterlagen. Ziel ist eine einsatzbereite Kostenverfolgung
fur die Ausfiihrungsphase. Output ist der aufgesetzte Datensatz in COOR
oder Excel sowie zugehdrige Vorlagen fiir Rechnungsdeckblatter oder An-
derungs- beziehungsweise Regieantrage.Der zweite Mikroprozess
Priiflaufe festlegen dient der Festlegung und Vorbereitung der Priflaufe
fur Regien, Anderungen und die Rechnungspriifung. Neben der Definition
der Priuflaufe auf Basis der Unterlagen seitens Bauherrn beziehungsweise
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Projektsteuerung sind eventuell erforderliche Workflows und Ablagesys-
teme vorzubereiten. Ziel sind rechtlich einwandfreie, mit dem Bauherrn
abgestimmte Priflaufe fir Rechnungslegung, Leistungsanderungen und -
stdrungen sowie Regien. Output ist ein entsprechendes Besprechungs-
protokoll oder Dokument, in dem die Pruflaufe definiert sind, sowie ein fer-
tiges Ablagesystem mit optional vorbereiteten Workflows fur die Ausfiih-
rungsphase. Der letzte Mikroprozess des ersten Stranges Bauschadens-
abwicklung vorbereiten umfasst die Festlegung des Ablaufs der Bauscha-
densabwicklung auf Basis der Werkvertragsunterlagen der am Projekt be-
teiligten Auftragnehmer sowie die Vorbereitung der Bauschadenslisten
und Ablage. Ziel ist ein einsatzbereites System zur Abwicklung in der Aus-
fuhrungsphase aufkommender Bauschaden. Output sind angepasste
Bauschadenslisten, ein mit allen Gewerken nachweislich vereinbarter Ab-
lauf zur Abwicklung der Bauschaden sowie ein zugehdriges Ablagesys-
tem. Die definierten Mikroprozesse sind in Abbildung 60 dargestellt.

Input Kostenverfolgung " KM 3.1 Kostenverfolgung aufsetzen Input Strang 2-3J
r Input Prifléufe || KM 3.2 Pruflaufe festlegen @
(Input Bauschéden | kM 3.3 Bauschadensabwicklung vorbereiten»  Input Strang 4 )
1. Strang: Kostenmanagement aufsetzen

Abbildung 60 — Kostenmanagement - Strang 1 — KM aufsetzen

Der zweite Prozesstrang Anderungwesen und Regieabwicklung beinhaltet
zwei Mikroprozesse. Der Erste Anderungen priifen umfasst das Erfassen,
Prifen und Freigeben von Leistungsanderungen oder -stérungen in Form
von Mehr- oder Minderkostenforderungen ausgehend von den im Strang
1 vorbereiteten Vorlagen und Priflaufen sowie den jeweiligen externen
Inputs. Ziel ist das Prifen von Mehrkostenanspriichen der Auftragnehmer
aufgrund einer Abweichung vom Bau-SOLL. Output ist eine geprtfte
Mehr- oder Minderkostenforderung sowie deren Dokumentation in der
Kostenverfolgung. Der Zweite Regien abwickeln beinhaltet die Abwicklung
von Regien ausgehend vom Regieantrag, Uber dessen Beauftragung und
die Prifung des Regieberichts bishin zur Kontrolle der Abrechnung der
Regieleistung. Ziel ist die Dokumentation und Nachverfolgung notwendi-
ger Regieleistungen sowie deren korrekte Beauftragung im Rahmen der
eigenen Befugnisse. Output sind ein freigegebener oder abgelehnter Re-
gieantrag, ein geprtfter Regiebericht sowie die gepriifte Regieabrechnung
inklusive aller Nachweise und eine entsprechende Dokumentation in der
Kostenverfolgung. Alle Outputs sind rein externer Natur und werden nicht
in anderen Mikroprozessen weiterverwendet. Die definierten Mikropro-
zesse sind in Abbildung 61 dargestellt.

Input Strang 1+ MKFIAE]'I KM 4.1 Anderungen priifen >Output,ﬁnderung
rlnput Strang 1 + Regie || KM 4.2 Regien abwickeln >Output Regie J
KM 4.3 fir Ergdnzung reserviert
= ) . MKF/AE ... Mehrkostenforderung
2. Strang: Anderungswesen und Regieabwicklung oder Anderungswunsch

Abbildung 61 — Kostenmanagement — Strang 2 — Anderungen + Regien
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Der dritte Strang Rechnungspriifung beinhaltet zwei Mikroprozesse, wel-
cher allerdings Uber das Projekt hinweg oft wiederholt werden. Kollaudie-
rung durchfiihren wird projekt- und gewerkabhangig durchgefiihrt und be-
trifft das Aufmald der zu verrechneten Leistung bishin zur Besprechung
der Gesamtzusammenstellung der Rechnung vor Rechnungslegung
durch das Gewerk. Der Output in Form kollaudierter Rechnungsunterla-
gen geht direkt als Input in den zweiten Mikroprozess Uber. Rechnung prii-
fen umfasst unabhabngig von der Rechnungsart alle Tatigkeiten nach der
Kollaudierung Uber die Rechnungspriifung bishin zur Erstellung eines
Rechnungsdeckblattes sowie dem Eintrag in die Kostenverfolgung. Ziel ist
eine fristgerechte, transparente und nachvollziehbare Rechnungsprtifung
inklusive Begriindung bei Kostenuberschreitungen und Vermeidung von
Uberzahlung des Auftragnehmers. Output sind die gepriiften Rechnungs-
unterlagen und ein entsprechender Eintrag in die Kostenverfolgung.
Hauptziel der Rechnungsprifung ist der externe Output in Form einer
Rechnungsfreigabe an den Bauherrn oder die Projektsteuerung. Zusatz-
lich dienen die Unterlagen als Input fiir den Strang 5. Ein Uberblick zum
Strang 3 ist in Abbildung 62 dargestellt.
Input Kollaudierung [ KM 4.4 Kollaudierung durchfihren > Input KM 4.5

f Input Strang 1 + RE H KM 4.5 Rechnung prifen >>Output Rechnungsprfg J
. KM 4.6 fir Ergdnzung reserviert
3. Strang: Rechnungspriifung RE ... Rechnungsunterlagen

Abbildung 62 — Kostenmanagement — Strang 3 - Rechnungspriifung

Der vierte Strang Bauschadenabwicklung setzt sich aus drei Mikroprozes-
sen zusammen. Bauschaden melden, abwickeln und priifen umfasst alle
Tatigkeiten rund um das Aufnehmen, Melden, Bekanntgeben, Beheben
und Abrechnen eines Bauschadens.Ziel ist eine schnelle, rechtlich ein-
wandfreie Abwicklung der Bauschaden ohne Mehrkosten fur den Bau-
herrn oder Verlust der Ausfihrungsqualitat. Die Outputs der einzelnen
Mikroprozesse gehen ineinander Uber. Der finale Output ist eine aktuelle
Bauschadensliste, die entsprechende Dokumentation des Bauschadens
beziehungsweise dessen Abwicklung in Form von Fotos und Ubermitt-
lungsnachweisen. Der Output dient in erster Linie als externer Output und
gleichzeitig in Teilen als Input fir den Strang 5. Der Strang 4 ist in Abbil-
dung 63 dargestellt.

Input Strang 1 + BS n KM 4.7 Bauschaden melden >Output BS-Meldung J'
( Input Gewerke || KM 4.8 Bauschaden abwickeln > Output Freimeldung

( Input Strang 1 + RE-BS || KM 4.9 Bauschadensrechnung priffen 3 Output BS-Rechnung
KM 4.10 fir Ergdnzung reserviert

BS ... Bauschaden
4, Strang: Bauschadensabwickiung RE ... Rechnungsunterlagen

Abbildung 63 - Kostenmanagement - Strang 4 - Bauschadensabwicklung

Der flinfte Strang Kostenmanagement abschlie8en beinhaltet zwei Mikro-
prozesse wobei einer davon, die Kostenfeststellung, eine optionale Leis-
tung darstellt. Der Mikroprozess Schlussrechnung priifen wird je Gewerk
einmal durchgefiihrt und beinhaltet die Schlussrechnungsprifung inklu-
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sive Abzug von Pdnalen, Bauschadensabzlige oder sonstiger Vertrags-
strafen sowie das Erstellen der entsprechenden Beilagen. Ziel ist eine
transparente, nachvollziehbare und rechtlich einwandfrei geprifte
Schlussrechnung mit Begriindung fir potentielle Kostentberschreitungen.
Output ist die geprifte Schlussrechnung inklusive aller Beilagen und
Deckblattern. Der Mikroprozess Kostenfeststellung erstellen ist optional
und beinhaltet die Zusammenfassung der tatsachlichen Baukosten aus
dem Bauvorhaben. Ziel ist die Zusammenfassung aller freigegebenen
Summen je Gewerk und eine Gesamtkostenaufstellung je Kostenbereich
fur die Kennzahlermittlung. Output ist die Gesamtkostenaufstellung sowie
die Kennzahlen zum Bauwerk. Die definierten Mikroprozesse sind in Ab-
bildung 64 dargestellt.

Input Strang 3+4 +SR |'| KM 4.11 Schlussrechnung prifen >Ourput Schiuss-RE

r Input KM 4.11 || KM 4.12Kostenfeststellung erstellen >>Output Kostenfeststell. J
KM 4.13 fiir Ergdnzung reserviert

5. Strang: Kostenmanagement abschlieen

SR ... Schlussrechnungsunterlagen

Abbildung 64 - Kostenmanagement - Strang 5 - KM abschlieRen

Der sechste und letzte Strang Sonderwunschabwicklung stellt eine Zu-
satzleistung dar und wird nur bei separater Beauftragung durchgeftihrt. Er
besteht aus insgesamt drei Mikroprozessen, welche sequenziell von der
PPH3- Ausflhrungsvorbereitung bis zum Ende der PPH4- Ausfiihrung ab-
laufen. Der Strang 6 wurde im Rahmen der ersten Modellierungsrunde
nicht ndher bearbeitet.

Im Bereich Qualitatskontrolle wurden vier der fiinf Strange durch die Pro-
zessmanagementteams ausgearbeitet. Der erste Strang Vorbereitung
Qualitatskontrolle besteht hierbei aus zwei hintereinander angeordneten
Mikroprozessen. Der Erste die Ausflihrungsunterlagen priifen erfolgt vor
Baustart und Uberpruft die Qualitat der seitens Bauherrn beziehungsweise
Planer Ubergebenen Ausfihrungsunterlagen hinsichtlich technischen und
formalen Standards. Neben den Ausschreibungsunterlagen, allen voran
dem Leistungsverzeichnis, werden hierbei die Planunterlagen sowie et-
waig vorhandene Werkvertrage geprtft. Ziel sind vollstandige, weitestge-
hend fehlerfreie Angaben zu Baubeginn sowie das friihe Abfangen poten-
zieller Probleme. Das Ergebnis ist ein kurzer Prifbericht mit den gepriften
Unterlagen als Beilage und ein Protokoll mit auffalligen Punkten fir die
Vorbereitung der Qualitatskontrolle im Folgeprozess. Dieser Folgeprozess
Qualitatskontrolle vorbereiten umfasst das Aufsetzen der Mangelplattform
sowie das Festlegen des Umfangs der Qualitatskontrolle durch die Ge-
schaftsfiihrung gemeinsam mit dem OBA-Team. Ziel ist eine startbereite
Plattform sowie ein zeitliches und raumliches Festlegen des Umfangs der
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Qualitatskontrolle. Den Output bildet ein Besprechungsprotokoll zum Um-
fang sowie die aufgesetzte Plattform. Die definierten Mikroprozesse sind
in Abbildung 65 dargestellt.

Input Projektunterlagen* || QK 3.1 Ausfithrungsunterlagen priifen > Output Priifergebnis*
rlnput Leistungsumfang**” QK 3.2 Qualitatskontrolle vorbereiten >> Input Strang 2+3 J

1. Strang: Vorbereitung Qualitdtskontrolle

Abbildung 65 - Qualitdtskontrolle - Strang 1 - Vorbereitung QK

Der zweite betrachtete Strang betrifft die detaillierte Qualitatskontrolle und
besteht aus zwei Mikroprozessen die flr einzelne projektspezifische
Punkte, den Prifpunkten in der Regel definiert als komplexe individuelle
Details im Gebaude, wiederholt durchgefihrt werden. Im ersten Mikropro-
zess Unterlagen vertieft priifen, werden bestehende Ausfiihrungunterla-
gen zum Detail durchgesehen und vorgefundene Auffalligkeiten notiert.
Ziel ist das vollumfassende Verstehen des Details sowie Auffinden tech-
nischer Fehler im Vorfeld. Output sind die gepriften abgelegten Ausfiih-
rungsunterlagen zum Detail inklusive Beilagen in Form von Datenblattern
oder Richtlinien. Der zweite Mikroprozess Einzeliiberpriifung durchfiihren
umfasst die eigentliche Kontrolle der Prifpunkte im Rahmen der Ausflih-
rung vor Ort. Ziel ist die Dokumentation der Herstellung des Details Uber
die Bauphase hinweg sowie das frihe Gegensteuern bei auftretenden
Fehlern und Mangeln. Output sind einzelne Tickets auf der Mangelplatt-
form, welche bei Bedarf zu einem Bericht zusammengefasst werden kon-
nen. Die definierten Mikroprozesse sind in Abbildung 66 dargestellit.

Input Projektunterlagen*n QK 4.1 Unterlagen vertieft prifen ?/ﬂ Output detaillierte QK
( Output Strang 1 |[ QK 4.2 Einzeluberpriifung durchfihren

2. Strang: projektspezifische Qualitdtskontrolle

Abbildung 66 - Qualititskontrolle - Strang 2 - detaillierte Qualitatskontrolle

Der dritte Makrostrang allgemeine Qualitétskontrolle erganzt die detail-
lierte Qualitatskontrolle und umfasst samtliche Qualitatskontrollen, welche
projektunabhangig durchzufiihren sind. Die Mikroprozesse in diesem
Strang sind nach Bauphasen und Begehungen Uber die Ausfihrungs-
dauer aufgeteilt und umfassen in der Regel die Kontrolle von mehreren
Gewerken gleichzeitig. Ziel ist die stichprobenartige Kontrolle der Ausfiih-
rungsqualitat iber das ganze Bauwerk sowie die Dokumentation der Aus-

132



SOLL-Modellierung

fuhrungsqualitat je Gewerk. Output sind einzelne Tickets die je nach ge-
wahltem Umfang auch als Bericht exportiert werden. Der Strang 3 ist in
Abbildung 67 dargestellit.

T Output Strang 1 ['—'I QK 4.4 Baufeld Uberpriifen
[ QK 4.5 Erdbau Uberprifen

[ QK 4.6 Robau iiberpriifen
| QK 4.7 Bauwerksabdichtung priifen

| Output aligemeine QK ]

[ QK 4.8 Fenstereinbau priifen

[ QK 4.9 Dachabdichtung priifen

[ QK 4.10 Fassade priifen

[QK 4.11 Innenoberflache tberpriifen
| QK 4.12 Trockenbau priifen

[ QK 4.13 Bodenaufbau priifen

QK 4.14 Bodenbelag Uberprifen

QK 4.15 bewegl. Einbauten prifen

MV VVAVAVVAV VAV

| QK 4.16 Einrichtung Uberpruefen
QK 4.17- QK 4.19 flr Erganzung reserviert

3. Strang: allgemeine Qualitétskontrolle

Abbildung 67 - Qualitatskontrolle - Strang 3 - allgemeine Qualitédtskontrolle

Der vierte Strang Ubergabe besteht aus drei Mikroprozessen rund um den
Abschluss der Ausfliihrungsphase. Der erste Prozess Leistungsfeststel-
lung durchfiihren beinhaltet das systematische Begehen und Feststellen
von Mangeln vor der Ubergabe sowie die Koordinierung der Behebung
durch die Gewerke. Ziel ist eine mangelfreie Ubergabe im Anschluss an
die Leistungsfeststellung. Output sind den jeweiligen Gewerken zugeord-
nete Mangeltickets und ein entsprechender Mangelbericht zur Beilage bei
der Ubergabe. Der zweite Mikroprozess Ubergabe durchfiihren betrifft die
Tatigkeiten der OBA rund um die Ubergabe des Bauwerks an den AG. Ziel
ist eine Dokumentation der Abnahme inklusive Ubergabemangel sowie
die fachliche Unterstiitzung des Bauherrn bei der Ubergabe. Output ist ein
Abnahmeprotokoll je Gewerk als Beilage zum Ubergabeprotokoll sowie
entsprechende Mangelberichte als Beilage zur Ubergabe. Der letzte Mik-
roprozess PlanRadar archivieren umfasst die Archivierung der Mangel-
plattform nach Projektabschluss. Ziel ist ein langfristiges Speichern aller
Mangelinformationen abseits der Mangelplattform. Output sind die Export-
datei sowie ein Bericht mit samtlichen Protokollinformationen. Der Strang
4 ist in Abbildung 68 dargestellt.

Input = PlanRadar QK 4.20 Leistungsfeststellung durchfiihren > Output Leistungsfestst.
[ QK 4.21 Ubergabe durchfiihren > Output Ubergabe J
| QK 4.22 PlanRadar archivieren > Output Doku-intern J

4. Strang: Ubergabe

Abbildung 68 - Qualititskontrolle - Strang 4 - Ubergabe durchfiihren

Der letzte Makroprozessstrang ist die Gewéhrleistungsbetreuung beste-
hend aus zwei Mikroprozessen. Die Gewéhrleistung betreuen umfasst die
laufende Abwicklung anfallender Gewahrleistungsmangel von der Mel-
dung bishin zur nachweislichen Behebung. Ziel ist eine schnelle und fiir
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den Nutzer unkomplizierte Behebung von Gewahrleistungsmangeln. Out-
put sind die Gewahrleistungsmangel auf der Mangelplattform. Der zweite
Mikroprozess Schlussfeststellung durchfiihren betrifft die abschlieRende
Begehung am Ende der Gewahrleistungsfrist gemeinsam mit Nutzer und
Gewerken. Ziel ist die Unterstlitzung des Bauherrn beim Abschluss der
Gewabhrleistungsphase und die Abwicklung noch aufkommender Mangel.
Output sind Mangelbericht zu den bei der Begehung aufgenommenen
Mangeln. Die Gewahrleistungsbetreuung ist optional und jeder Mikropro-
zess ist gesondert zu beauftragen. Der Strang 5 ist in Abbildung 69 dar-
gestellt.

Zusatzauftrag QK 5.1 Gewéhrleistung betreuen > Output Gewiihrleistung])
Gewdhrleistung [ QK 5.2 Schiussfeststellung durchfiihren » Output Schiussfestst.

5. Strang: Gewdhrleistungsbetreuung (optional)

Abbildung 69 - Qualitdtskontrolle - Strang 5 - Gewahrleistungsbetreuung

Ausschreibung, Vergabe und Vertrage besteht aus ingesamt vier Stran-
gen wovon der erste eine optionale Zusatzleistung darstellt. Architektur-
wettbewerb betreuen ist zusatzlich zu beauftragen und umfasst samtliche
Leistungen von der Erstellung der Wettbwerbsunterlagen bis zur Entschei-
dung des Siegerentwurfs. Unterteilt wird der Strang in vier Mikroprozesse.
Der Erste, Unterlagen zusammenfiihren, betrifft die Vorbereitung des
Wettbwerbs gemeinsam mit dem Bauherrn und dritten Konsulenten. Ziel
ist ein Erfassen der Planungsaufgabe basierend auf den Informationen
aus der Projektentwicklung. Output sind fertige Wettbwerbsunterlagen in
Form einer Auslobung mit Aufgabenstellung, Randbedingungen zum
Wettbewerb, Ablauf und Termine, Ansprechpartner sowie Preisgeld, Be-
urteilungskriterien und sonstige Vergltung. Weiters sind erforderliche Bei-
lagen wie Gutachten, Grundstlcksplane, Fotos sowie Formblatter oder
Vorlagen vorzubereiten. Im zweiten Mikroprozess Wettbewerb ausschrei-
ben umfasst die Bekanntgabe sowie die Betreuung der Ausarbeitung der
Unterlagen durch die Bewerber auf Basis der Bauherrnvorgaben. Ziel ist
eine reibungslose Abwicklung des Wettbwerbs und die Abgabe mdglichst
hochwertiger Einreichungen durch die Teilnehmer. Output sind vollstan-
dige Wettbwerbsunterlagen inklusive offizieller Beantwortung aufkom-
mender Fragen sowie Protokolle zu Besichtigungen und Hearings. Der
dritte Mikroprozess betrifft die Bewertung der Einreichungen und lauft von
der Abgabe der Unterlagen bis zur Wettbewerbsentscheidung durch den
Bauherrn oder die Jury. Ziel ist eine transparente Bewertung und eine
nachvollziehbare Darstellung der Ergebnisse rund um den Wettbwerb.
Output ist neben der Aussendung und Bekanntgabe der Wettbewerbsent-
scheidung die von den Teilnehmern eingereichten Unterlagen als Aus-
gangsbasis fur die Planervergabe. Der dritte Mikroprozess kann je nach
Anzahl der Wettbwerbsstufen mehrfach anfallen. Ein Uberblick (iber die
Mikroprozesse im Strang 1 findet sich in Abbildung 70.
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Input Projektentw. HA\N 1.1 Unterlagen zusammenfihren > Output Wettbewerbsunterl.
[ Input Ausschreibung || AVV 1.2 Wettbewerb ausschreiben 3 Output Ausschreibung )
( Input Einreichungen  ||AVV 1.3 Einreichungen bewerten > Output Entscheidung )

1. Strang: Architekturwettbewerb betreuen (ZUSATZLEISTUNG)

Abbildung 70 - AVV - Strang 1 - Architekturwettbwerb betreuen

Planung vergeben betrifft die Vergabe der Planer- und Konsulentenleis-
tungen fir die Projektphasen PPH2 bis PPH5 und besteht aus vier Mikro-
prozessen, die fur jedes Vergabepaket durchlaufen werden. Im Rahmen
des ersten Mikroprozesses Vergabe vorbereiten werden auf Basis der Un-
terlagen aus der Projektentwicklung oder einem optional durchzuflihren-
den Architekturwettbewerb die Ausschreibungsunterlagen vorbereitet und
eine Vergabeablauf festgelegt. Ziel ist die fristgerechte Abwicklung der Er-
stellung der Ausschreibungsunterlagen sowie die Vorbereitung des jewei-
ligen Vergabeverfahrens. Output sind ein Vergabekonzept sowie die Aus-
schreibungsunterlagen. Der zweite Mikroprozess Ausschreibung durch-
flihren umfasst samtiche Tatigkeiten von der Bekanntgabe der Ausschrei-
bung bis zur Bekanntgabe der Ergebnisse der Angebotsprifung. Ziel ist
die rechtlich einwandfreie Abwicklung der Angebotsphase in Abhangigkeit
des jeweiligen Vergabeverfahrens sowie nachvollziehbare Ergebnisse
aus der Angebotsprifung. Output sind die gepriften und bewerteten An-
gebote inklusive Nachforderungen und Fristen. Im dritten Teilprozess
Nachlauf abwickeln werden Nachforderungen und Einspriiche abgewi-
ckelt. Ziel ist ein rechtlich einwandfreier Zuschlagsentscheid als Vorberei-
tung fur die Vergabe. Konkreter Output ist eine Angebotsprifbericht inklu-
sive Nachlauf- und Einspruchsdokumentation an den Bauherrn. Der vierte
Mikroprozess Vergabe durchfiihren umfasst die Abwicklung der offiziellen
Vergabe durch den Bauherrn an den entsprechenden Bieter. Ziel ist die
einwandfreie Zusammenstellung aller Vertragsunterlagen und die offizielle
Beauftragung durch Schlussbrief und Gegenschlussbrief. Output ist ein
unterfertigter Werkvertrag fur die jeweilige Planerleistung. Der Strang 2 ist
in Abbildung 71 dargestellt.

Input Projektentwicklw. H AVV 2.1 Vergabe vorbereiten > Output Vorbereitung
(Input Ausschreibung PL |[ AVv 2.2 Ausschreibung durchfilhren  » Output Ergebnisse )
f Input Priifergebnisse AVV 2.3 Nachforderungen abwickeln >> Output ZuschlagsentscheidJ
( Input Vergabe |[ Avv 2.4 vergabe durchfiihren > Output Vertrage )

2. Strang: Planung vergeben

Abbildung 71 - AVV - Strang 2 - Planung vergeben

Der dritte Strang Ausfiihrung vergeben umfasst dieselben vier Mikropro-
zesse wie die Vergabe der Planung. Wesentliche Unterschiede ergeben
sich bei den Prozessbeteiligten. Im ersten Mikroprozess Vergabe vorbe-
reiten sind insbesondere die Planer aber auch die 6rtliche Bauaufsicht so-
wie die Fachbauaufsicht sofern bereits vorhanden beteiligt. Die Erstellung
der Ausschreibungsunterlagen fiir die Ausfihrung gestaltet sich in der Re-
gel deutlich umfangreicher als bei der Ausschreibung der Planer und weist
einen héheren Abstimmungsaufwand auf. In diesen Bereich greift auch
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der Makroprozess LV-Erstellung ein, sofern separat beauftragt. Der
zweite, dritte und vierte Prozess weicht weniger vom Prozess der Planer-
vergaben ab. Je nach Vergabekonzept, kann Planung und Ausflihrung
auch gemeinsam als Totalunternehmer-Auftrag vergeben werden. Der
Strang 3 ist in Abbildung 72 dargestellt.

Input Bauherr AVV 3.1 Vergabe vorbereiten > Output Vorbereitung
r Input Planer/LV AVV 3.2 Ausschreibung durchfiihren >> Output Ausschreibung J
( Input Angebote | Avv 3.3 Bestbieter ermitteln > Output Bestbieter )
[ Input_Vergabe |[ Avv 3.4 vergabe durchfiihren > Output Vertrage )

3. Strang: Ausfihrung vergeben

Abbildung 72 - AVV - Strang 3 - Ausfiihrung vergeben

Der letzte Strang umfasst die Fortschreibung der Vertrage von Planer ab
der PPH 2 und Ausfiihrenden ab der PPH 4 und besteht aus zwei unter-
schiedlichen Mikroprozessen. Leistungsdnderung Planung beinhaltet eine
Vertragsanpassung beziehungsweise Vertragserweiterung eines Planer-
oder Konsulentenvertrages. Ziel ist eine rechtlich korrekte Fortschreibung
des Vertrags unter Bericksichtigung von Vergaberichtlinien je Bauherrn.
Output ist eine Vertragsanderung oder -anpassung mit allen erforderlichen
Unterlagen. Die Leistungsénderung Ausfiihrung lauft analog zum ersten
Mikroprozess bezogen auf die Vertrage der Ausfihrenden ab. Der Strang
weist eine Schnittstelle zu den Leistungs- und Projektanderungen aus der
Kostenkontrolle auf und wird nur erforderlich, wenn ein offizielles Fort-
schreiben der Vertrage durch den Bauherrn aus rechtlichen oder internen
Griinden gefordert ist.

Input Leistungsander. _|[AVV 3.5 Leistungsanderung Planung 3 Output Leistungsander.
(Input Leistungsander. |[AVV 4.1 Leistungsanderung Ausf. > Output Leistungsander. )

4. Strang: Vertrage fortschreiben

Abbildung 73 - AVV - Strang 4 - Vertrage fortschreiben

Der erste Strang Kostenverfolgung aufsetzen schafft die Grundlage fir
alle anderen Mikroprozesse und beginnt in der PPH2 mit dem Erarbeiten
der Kostenstruktur gemeinsam mit der Projektleitung. Hier wird auf Basis
der Unterlagen aus der Projektentwicklung und Art um Umfang der ge-
winschten Kostenverfolgung die Kostenstruktur vorab festgelegt. Ziel ist
eine grobe Untergliederung der Kosten in einzelne Budgetbereiche je
nach Bauherrnanforderung. Output ist eine Kostenstruktur in Tabellenform
auf Basis der Kostenstruktur aus der ONORM 1801-1 sowie der Projekt-
struktur des Bauherrn.'”® Der Output stellt gleichzeitig den Input flr das
Aufsetzen der Kostenverfolgung, den zweiten Mikroprozess des Stranges
dar. Kostenverfolgung aufstetzen startet in der PPH 2 und zieht sich bis in
die Projektphase PPH3 in der die Kostenstruktur fir die Ausfihrenden Ge-
werke fixiert wird. Die Tatigkeiten des Mikroprozesses umfassen die

76 ygl. AUSTRIAN STANDARD INSTITUT:ONORM 1801-1 Bauprojekt- und Objektmanagement - Teil 1: Objekterrichtung,
2015 - 12 -01.
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Schrittweise Verfeinerung der Kostenverfolgung auf Basis aktueller Pro-
jektinformationen insbesondere aus der Vergabe der Ausfihrungsleistun-
gen. Ziel ist eine systematisch erstellte Kostenverfolgung, in welcher samt-
liche Daten rund um die Projektkosten enthalten sind. Output ist eine Da-
tenbank mit strukturiert angelegten Budget- und Projektkostenstellen.
Eine Ubersicht zum Strang 1 findet sich in Abbildung 74.
Input RBs Bauherr | KK 2.1 Kostenstruktur erarbeiten > Output Kostenstruktur
((Input KK 2.1 | KK 2.2 Kostenverfolgung aufsetzen "3 Output Datenbank |

1. Strang: Kostenverfolgung aufsetzen

Abbildung 74 - KK - Strang 1 - Kostenverfolgung aufsetzen

Der zweite Strang Rechnungsfreigabe durchfiihren umfasst die Prifung,
Kontrolle und Freigabe samtlicher Rechnungen von Projektbeteiligten und
enthalt vier unterschiedliche Mikroprozesse. Unterschieden wird im We-
sentlichen in Rechnungen von Planern- und Ausfiihrenden sowie in lau-
fende Rechnungen sowie die Schlussrechnungsprtifung. Der erste Mikro-
prozess Planerrechnungen priifen beginnt in der PPH2 und endet in der
PPH4. Der Ablauf enthalt sdmtliche Tatigkeiten rund um die Prifung und
Freigabe der Planer- und Konsulentenrechnungen inklusive deren Eintrag
in die Kostenverfolgung. Ziel ist eine transparente, nachvollziehbare und
fristgerechte Freigabe der jeweiligen Rechnungen unter Berlicksichtigung
von Leistungsfortschritt und Auftragsstand der Planung. Output ist die ge-
prifte Rechnung inklusive Rechnungdeckblatt und Ubermittlungsnach-
weis an Bauherrn und Planer. Der zweite Mikroprozess Rechnungen
AUSF freigeben beginnt in der PPH4 und umfasst die Uberpriifung der
durch die 6rtliche Bauaufsicht und Fachbauaufsichten gepriften Rech-
nungen sowie deren Eintrag in die Kostenverfolgung und die abschlie-
Rende Freigabe des Rechnungsbetrages. Ziel ist eine stichprobenartige
Kontrolle der Rechnungsprufung der Aufsichtsorgane auf der Baustelle
sowie ein Abgleich der Abrechnungssumme mit Budget und Auftrags-
stand. Output ist wiederum ein Rechnungsdeckblatt inklusive Ubermitt-
lungsnachweis an Bauherrn und das betroffene Gewerk sowie das pru-
fende Aufsichtsorgan. Die beiden letzten Mikroprozesse umfassen die
Schlussrechnungsprifung und beinhalten neben den Schritten aus den
beiden ersten Prozessen zuséatzliche Schritte wie Kontrolle der Bauscha-
dens- und Versicherungsabzige, nochmalige Kontrolle der Teilrech-
nungssummen sowie das Erstellen und Gegenzeichnen einer Schluss-
rechnungserklarung. Ziel ist ein rechtlich einwandfreier Abschluss der Ab-
rechnung und damit des Auftrages je Konsulenten beziehungsweise aus-
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fuhrendem Gewerk. Output ist die gepriifte oder kontrollierte Schlussrech-
nung inklusive aller Beilagen und einem abschlieRenden Schlussrech-
nungsdeckblatt. Eine Ubersicht zum Strang 2 findet sich in Abbildung 75.

Input RE Planer HKK 2.3 Planerrechnung prifen > Output Freigabe RE
r Input RE Ausflihrende ” KK 4.1 Rechung AUSF freigeben >> Output Freigabe RE J
f Input SR Planer “ KK 4.5 SR Planer prufen >>Output Freigabe SR J
( Input SR Ausf. |[ KK 4.6 SR Ausfiihrende freigeben » Output Freigabe SR}

2. Strang: Rechnungsfreigabe durchfiihren

Abbildung 75 - KK - Strang 2 - Rechnungsfreigabe durchfiihren

Der dritte Strang zieht sich von der PPH2 bis in die PPH4 und enthalt die
Abwicklung samtlicher Projekt- und Leistungsanderungen durch uns als
Projektsteuerung. Der erste Mikroprozess PAE abwickeln beinhaltet die
Koordinierung aller erforderlichen Projektbeteiligten bei einer Projektan-
derung ausgehend von der Formulierung bishin zur Budgetfreigabe und
Auftragserweiterung. Ziel ist eine prazise und nachvollziehbar begriindete
Zusammenfassung der erforderlichen Anderungen sowie eine rechtlich
haltbare Budgetfreigabe und Auftragserweiterung. Output ist ein von allen
zustandigen Projektbeteiligten unterfertigtes Anderungsblatt inklusive al-
ler erforderlichen Beilagen und Ubermittlungsnachweis an die betroffenen
Projektbeteiligten. Die Projektédnderung betrifft ab der PPH3 in der Regel
Planer und ausfiihrende Gewerke. Der zweite Mikroprozess LAE Planer
abwickeln umfasst die Leistungsanderung oder -erweiterung eines Planer-
auftrages innerhalb der Budgetgrenze, von der Formulierung der Ande-
rung inklusvie Begriindung bishin zu Freigabe der Auftragserweiterung.
Weiters werden Mehrkostenforderungen seitens der Konsultenen bedingt
durch Leistungsstdérung mit diesem Prozess abgewickelt. Ziel ist eine
nachvollziehbare und ausreichend begrindete Erweiterung eines Kon-
sulentenauftrages im Interesse des Bauherrn. Output ist ein Anderungs-
blatt inklusive der erforderlichen Beilagen unterfertigt durch die verant-
wortlichen Projektbeteiligten inklusvie Ubermittiungsnachweis. Der letzte
Mikroprozess LAE AUSF abwickeln beinhaltet die Leistungsanderung
oder -erweiterung von Auftragen ausfuhrender Gewerke. Der Ablauf ent-
halt gegenuber der LAE Planer die Koordinierung mehrerer Projektbetei-
ligter. Ziel ist wiederum eine nachvollziehbar geprifte und begriindete Er-
weiterung der Auftrage der ausfihrenden Gewerke. Output ist wiederum
ein freigegebenes Anderungsblatt inklusvie Beilagen und Ubermittlungs-
nachweis. Je nach Auftragsgrofle und Bauherr werden ausschliellich
Leistungsanderungen durchgefihrt, womit der erste Mikroprozess entfallt.

[ Input PAE [ KK 2.4 PAE abwickeln "> Output Freigabe PAE

f Input LAE Planer || KK 2.5 LAE Planer abwickeln >>0utput Freigabe LAE J
(Input MKF Ausfihrende]| KK 4.2 LAE AUSF abwickeln > Output Freigabe LAE ]
3. Strang: Anderungen abwickeln

Abbildung 76 - KK - Strang 3 - Anderungen abwickeln
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Der letzte Strang 4 Kostenkontrolle abschlie3en betrifft den Abschluss und
die Archivierung der Daten aus der Kostenverfolgung. Der erste Mikropro-
zess Kostenfeststellung erstellen beinhaltet die Erstellung eine ganzheitli-
chen Kostenfeststellung unter Beteiligung samtlicher Konsulenten und
Kontrollorgane. Je nach Auftrag wird die Kostenfeststellung nach Anga-
ben des Bauherrn oder ausschlie3lich fur die interne Kennzahlermittiung
erstellt. Ziel ist der Abschluss samtlicher Auftrage und die Erstellung von
Kennzahlen auf Basis der finalen Gesamtkosten. Output ist ein Bericht
inklusive Kennzahlen zu den Gesamtkosten sowie ein internes Projektin-
formationsblatt. Der zweite Mikroprozess KV abschlielien umfasst die Ar-
chivierung der Datenbank mit der Kostenverfolgung. Ziel ist das langfris-
tige Speichern aller Eintrage. Output ist je nach verwendeter Datenbank
eine entsprechende Archiv-Datei. Die Mikroprozesse zum Strang 4 sind in
Abbildung 77 dargestellt.

Input Strang 1-3 n KK 5.1 Kostenfeststellung erstellen> Output Kostenfestst.
( Input Strang 1-3 || KK 5.2 KV archivieren Output KV-Archiv )

4. Strang: Kostenkontrolle abschlieen

Abbildung 77 - KK - Strang 4 - Kostenkontrolle abschlieRen

Mit der Modellierung der letzten Prozessebene konnte die Prozessmodel-
lierung fur den ersten Teil der Kernprozesse abgeschlossen werden. Da-
mit lagen die Prozesse so weit vor, dass ein erstes Roll-Out mdglich war.
Im folgenden Kapitel sind die Ergebnisse der SOLL-Modellierung von zwei
Makroprozessen je Kernprozess aus den vorangegangenen Absatzen zu-
sammengefasst.

6.2.4 Zusammenfassung SOLL-Modellierung

Die SOLL-Modellierung der Prozessstruktur erfolgte auf Basis der Pro-
zessvorbereitung aus Kapitel 4 und der IST-Modellierung aus Kapitel 5,
ausgehend von den Ubergeordneten Prozesszielen und der Struktur aus
der IST-Modellierung, durch die Geschaftsfiihrung, den Prozessmanager
sowie ausgewahlte Schlusselmitarbeiter. Die erste Prozessebene wurde
vollstandig betrachtet und in Form einer Prozesslandkarte fir das Unter-
nehmen dargestellt. Auf der zweiten Prozessebene umfasst die Ausarbei-
tung eine vollstandige Modellierung fiir die beiden Kernprozesse. Die neu
definierten Makroprozessstrange stellen hierbei eine zusatzliche Gliede-
rung auf der Makroebene dar. Fur die Modellierung der letzten Prozess-
ebene wurde ein Teil dieser Mikroprozessstrange auf Basis der IST-Mo-
dellierung ausgewahlt und detailliert betrachtet. Zentrales Ziel des Kapi-
tels war die Beschreibung der Struktur der im Rahmen des Prozessma-
nagementprojekts betrachteten Mikroprozesse.

Die Prozesslandkarte als oberste Ebene des Systems wurde im Rahmen
eines ersten Workshops gemeinsam mit Geschéaftsfliihrung und Schltissel-
mitarbeitern angepasst und vom Prozessmanager adaptiert. Die finale
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Version der Stufe 2 enthalt finf bestehende sowie zwei geplante Manage-
mentprozesse, funf unterstitzende Prozesse sowie zwei Kernprozesse,
welche bereits auf der obersten Ebene in Makroprozesse aufgesplittet
sind. Der Kernprozess Ortliche Bauaufsicht besteht aus insgesamt flnf
Makroprozessen, wobei einer, die Baustellenkoordination eine explizit op-
tionale Leistungserbringung als Zusatzleistung zur 6rtlichen Bauaufsicht
darstellt. Die Projektsteuerung besteht aus sechs Makroprozessen wobei
auch hier ein Prozess, die LV-Erstellung, eine erganzende Leistung dar-
stellt. Die ortliche Bauaufsicht lauft tGber die Projektleistungsphasen Aus-
fuhrungsvorbereitung (3) bis Projektfertigstellung (5), die Projektsteuerung
Uber alle finf Phasen eines Bauprojekts wobei der Schwerpunkt in den
Projektphasen Planung (2) und Ausflhrungsvorbereitung (3) liegen. Die
Leistungserbringung in beiden Kernprozessen ist gepragt durch den lau-
fenden Kontakt mit den Kunden und den Gewerken sowie beteiligten Drit-
ten. Weitere externe Stakeholder sind, neben Banken und den Behdérden,
Projektpartner, externe Auftragnehmer und Lieferanten.

Fir die zweite Konkretisierungsstufe, die Makroebene, wurden die Mak-
roprozesse weiter in Makroprozessstrange aufgebrochen. Anschlie3end
wurde flir einen ausgewahlten Teil dieser Strange die Zieldefinition in
Form von Makroprozesszielen auf Basis der Ubergeordneten Prozessziele
durchgeflhrt. Fir den Kernprozess der ortlichen Bauaufsicht hat eine ge-
naue Betrachtung flr die Makroprozesse Kostenmanagement und Quali-
tatskontrolle, fir die Projektsteuerung fur die Makroprozesse Ausschrei-
bung, Vergabe und Vertrage sowie Kostenkontrolle stattgefunden. Ziel der
Makroebene war ein Verbinden der Prozesslandkarte und der Strategie
mit der Mikroprozessebene sowie die Ubersicht tiber die Verkniipfung der
einzelnen Mikroprozesse untereinander. Die Ergebnisse konnten fir die
weitere Modellierung der einzelnen Mikroprozesse durch Prozessma-
nagementteams aus Geschéaftsfiihrern sowie Schlisselmitarbeiter heran-
gezogen werden.

Anschlie3end konnte mit der Modellierung der Ablaufe auf der Mikroebene
begonnen werden. Seitens des Prozessmanagers wurden hierzu Vorla-
gen, Richtlinien sowie Glossare ausgearbeitet. Zusatzlich hatten die Pro-
zessteams Zugang zu den im Rahmen der IST-Modellierung erstellten An-
leitungen und Unterlagen. Zusammen mit den vorgegebenen Outputs aus
der Zieldefinition der zweiten Prozessebene wurden die einzelnen Mikro-
prozesse nach dem Pull-Prinzip modelliert, im Rahmen eines Workshops
diskutiert und anschlieRend an den Prozessmanager tbermittelt. Ziel der
Mikroprozessmodellierung war die Definition der betrachteten Prozesse
und die Abstimmung der Prozessteams untereinander. Fir die ortliche
Bauaufsicht haben sich aus der Modellierung bereits groben Anleitungen
auf Basis der Vorlagen ergeben. Die Modellierung im Bereich der Projekt-
steuerung hat ausschliel3lich zur Beschreibung der Mikroprozesse, nicht
aber zu konkreten Ablaufen in Form einer Prozessanleitung gefihrt. Hin-
tergrund ist aus Sicht des Autors die unterschiedliche Herangehensweise.
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Wahrend die Prozesse der ortlichen Bauaufsicht in Teams zu je zwei Per-
sonen modelliert und anschlie®end in der gesamten Gruppe im Rahmen
des dritten Workshops diskutiert wurden, erfolgte die Bearbeitung im Be-
reich der Projektsteuerung durch eine Gruppe aus vier Personen. Einer-
seits war so durch das Prozessteam der Projektsteuerung eine deutliche
héhere Arbeitslast zu tragen und andererseits war eine Einigung auf kon-
krete Prozessablaufe aufgrund der groRReren Gruppengrofie deutlich
schwieriger. Weiter erschwert wurde die Modellierung durch mangelnde
Erfahrung des Prozessmanagers im Bereich der Projektsteuerung.

Im Anschluss an die SOLL-Modellierung waren die definierten Prozesse
in Form von Anleitungen und Diagrammen sowie zugehdrigen Beilagen in
Form von Vorlagen und Checklisten zu vereinheitlichen und aufeinander
abzustimmen, was durch den Prozessmanager fir die Mikroprozesse der
ortlichen Bauaufsicht im Rahmen des Roll-Outs erfolgt ist.

6.3 Roll-Out und Evaluierung

Das Roll-Out wurde ausschlief3lich fur die beiden betrachteten Prozesse
der 6rtlichen Bauaufsicht durchgeftihrt. Vor dem Roll-Out der Prozessun-
terlagen waren diese in eine einheitliche Form zu bringen. Zusatzlich wur-
den Handbticher zum leichteren Verstandnis der Prozessstruktur und der
Zusammenhange erstellt. Die fertige Dokumentation der Prozesse in
Form von Anleitungen wurde gemeinsam mit den zugehdrigen Vorlagen
am Server abgelegt und so den Mitarbeitern zur Verfigung gestellt. Diese
wurden angehalten die Unterlagen zu testen und erstes Feedback zu
Ubermitteln. Im Anschluss an diese Testphase wurden die Unterlagen
nochmals Uberarbeitet und im Rahmen der nachsten Bauleitertagung al-
len Beteiligten vorgestellt, wobei das daraus entstandene Feedback wie-
derum eingearbetet wurde. Im Anschluss an das Roll-Out wurde gemein-
sam mit dem Projektteam eine Evaluierung des SOLL-Modellierungs-Pro-
zesses durchgeflihrt, um diesen zu verbessern und fir die weitere Model-
lierung im Unternehmen anzupassen.

6.3.1 Erstellen der Prozessdokumentation

Die Prozessdokumenation wurde aus den Ergebnissen der SOLL-Model-
lierung durch den Prozessmanager erstellt. Ziel ist die einheitliche Doku-
mentation der vereinbarten, ausgearbeiteten Prozesse sowie das Schaf-
fen von Unterlagen, welche die Mitarbeiter beim Erlernen der Prozesse
unterstitzen. Hierzu wurden samtliche Anleitungen in eine einheitliche
Form gebracht und zu jedem Makroprozess ein Handbuch erstellt, in wel-
chem die einzelnen Makroprozessstrange je Mikroprozess sowie die zu-
gehdrige Prozessstruktur beschrieben ist. Die je betrachteten Makropro-
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zess erstellten Unterlagen finden sich im Anhang VIII. Im Folgenden wer-
den die Unterlagen anhand eines Makroprozesses, der Qualitédtskontrolle,
beschrieben.

Das Handbuch dient als Uberblick tiber den Makroprozess und die Ver-
knUpfung der einzelnen Mikroprozesse untereinander. Hier wird einleitend
die unternehmensinterne Zielsetzung fiir den Makroprozess angefiihrt und
kurz dargestellt, welche Tatigkeiten der Prozess umfasst. AnschlielRend
wird je Strang auf Aufbau, Zielsetzung, angestrebte Outputs und Beson-
derheiten eingegangen. Zusatzlich enthalt es Abbildungen zur Prozess-
struktur bis auf die zweite Prozessebene. Die Erstellung des Handbuchs
auf Basis der Informationen aus der SOLL-Modellierung, insbesondere
aus den ersten beiden Workshops (siehe Abschnitt 6.1.1), ist Aufgabe des
Prozessmanagers. Der Inhalt ist bei einer Anderung der Zielsetzung auf
Makroebene oder bei umfangreichen Anderungen auf der Mikroprozess-
ebene anzupassen. Folgende Fragen werden mit dem Handbuch konkret
beantwortet:

= Welche Tatigkeiten enthalt der Makroprozess?
= Welche Ziele werden damit verfolgt? (Kundenziele/interne Ziele)

= Wie ist der Makroprozess auf der zweiten Ebene aufgebaut?
(Prozessstruktur)

= Was enthalten die einzelnen Makroprozessstrange?
= Welche Ziele werden je Strang verfolgt?
=  Wie hangen die Makroprozessstrange zusammen? (Schnittstellen)

Die nachste Ebene sind die Anleitungen zu den Makroprozessstrangen.
Sie enthalten eine Ubersicht tiber alle Mikroprozesse sowie eine interne
und externe Zielsetzung je Makroprozessstrang als Schnittstelle zur tGber-
geordneten Prozessebene. Davon ausgehend werden die einzelnen Mik-
roprozesse in der Anleitung definiert. Eingangs wurde jeweils eine Mikro-
prozessubersicht erstellt, in welcher das Mikroprozessziel, die Verantwort-
lichen und Beteiligten, erforderliche Unterlagen sowie Input und Output
definiert sind. Die Ubersicht dient als zentrale Prozessmanagementbe-
reich fir den Prozessmanager, um die einzelnen Mikroprozesse miteinan-
der zu verkniUpfen. Gleichzeitig stellt sie den Ausgangspunkt fir die fol-
gende Schritt fur Schritt Anleitung fir die Mitarbeiter dar. Die Modellie-
rungstiefe wurde hierbei so gewahlt, dass der Ablauf nach ein bis zwei
betreuten Testdurchlaufen durch jeden Mitarbeiter eigenstandig erfolgen
kann. Das Grundgerust entsteht aus der Prozessstruktur der zweiten
Ebene sowie aus den Ergebnissen des zweiten Workshops. Die detail-
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lierte Beschreibung der enthaltenen Tatigkeiten stammt aus der Ausarbei-
tung der Mikroprozesse im Rahmen der SOLL-Modellierung.Folgende
Fragen werden mit den Anleitungen konkret beantwortet:

= Wie ist der Strang in die Ubergeordnete Struktur eingebettet?

= Aus welchen Mikroprozessen ist der Makroprozessstrang aufgebaut?
= Was ist die zentrale Zielsetzung des Stranges?

= Welche Ziele verfolgen die einzelnen Mikroprozesse

= Welche Unterlagen wurden je Mikroprozess erstellt/ verfigbar ge-
macht?

= Wer ist an den einzelnen Mikroprozessen beteiligt, wer ist verantwort-
lich?

= Welche Inputs und Outputs gehéren zum jeweiligen Mikroprozess?
= Wie ist der jeweilige Mikroprozess durchzufiihren?

Die eigentliche Prozessdokumenation ist somit abgeschlossen. Um die
Prozessstruktur in der Praxis anwendbar zu machen, waren zuséatzlich
Vorlagen und Checklisten zu erstellen. Die leeren Formulare und Vorlagen
sollen die Prozessabwicklung erleichtern, einheitliche Outputs ermdgli-
chen und die operative Abwicklung effizienter und effektiver gestalten. Die
Vorlagen und Checklisten stammen GroRteils aus der SOLL-Modellierung
der Mikroprozesse und wurden seitens des Prozessmanagements verein-
heitlicht und an die Prozessstruktur angepasst. Aulierdem konnten beste-
hende Vorlagen fiir spezielle Programme aus dem Bestand teilweise Gber-
nommen und dem jeweiligen Prozess zugeordnet werden. Ziel ist ein un-
ternehmensweiter Standard fir Vorlagen und Checklisten.

Auf organisatorische Ebene wurde fiir jeden betrachteten Makroprozess
ein Prozessverantwortlicher im Unternehmen festgelegt, welcher spater
fur die laufende Uberarbeitung, Aktualisierung und organisatorische Be-
treuung des jeweiligen Prozesses verantwortlich ist. Die Ablage der durch
die Verantwortlichen bearbeiteten Anleitungen, Grafiken und Vorlagen so-
wie sonstigen Dokumente zur Verwaltung der Mangelplattform, der Ab-
rechnungsprogramme und der Prozessstruktur erfolgte in einem eigens
fir das Prozessmanagement angelegten Ordner. Nachdem alle Unterla-
gen in eine anwendbare Form gebracht und von der Geschaftsflihrung
zum Verteilen freigegeben wurden, konnte mit dem Roll-Out der ersten
Makroprozesse begonnen werden.

6.3.2 Roll-Out

Der letzte Schritt umfasst das Roll-Out der Projektunterlagen in zwei
Schritten.
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Im ersten Schritt wurden die Daten, insbesondere Handbuch, Anleitungen,
Vorlagen und Checklisten, sdmtliche Mitarbeiter Gber zwei Kommunikati-
onswege zur Verfigung gestellt. Neben der Ablage Uber den zentralen
Datenserver, konnte auch Uber die unternehmensinterne Share-Point-Ab-
lage auf die Daten zugegriffen werden. Hierzu wurde eine eigene Intranet-
seite je Makroprozess erstellt. Mit der Veroffentlichung der Prozessdoku-
mentation wurden samtliche Mitarbeiter aufgefordert insbesondere das
Handbuch und die Anleitungen durchzusehen und sich bei Unklarheiten
oder Kritikpunkten beim Prozessmanager zu melden. Fragen konnten via
Intranet, E-Mail oder Telefonat gestellt werden. Ziel war eine erste Feed-
backrunde sowie die Beschaftigung der Mitarbeiter mit den Unterlagen,
ohne diese direkt anzuwenden. Auf Basis des eingegangenen Feedbacks
wurden die Unterlagen nachbearbeitet, das Ablagesystem verbessert und
kleinere Fehler eliminiert.

Im zweiten Schritt wurde das fertige, im kleinen Rahmen bereits bekannte
System im Rahmen der Bauleitertagung allen Mitarbeitern nochmals vor-
gestellt. Anschliel®end war das Prozessmanagement bei neuen Projekten
verpflichtend und bei alten Projekten wo moglich einzusetzen. Mit der Pra-
sentation der finalen Struktur war die zweite Projektphase abgeschlossen.

6.3.3 Evaluierung der Prozessmodellierung

Abschlie3end wurde der Modellierungsprozess ab der SOLL-Modellierung
gemeinsam mit dem gesamten Prozessmanagementteam aus den ersten
beiden Projektphasen evaluiert. Verbesserungspotential besteht bei der
Kommunikation der Modellierungsgrundlagen in Form der Vorlagen und
Richtlinien. Hier missen die verfigbaren Unterlagen genauer erklart und
auf das Wesentliche reduziert werden. Weiters ist eine prazisere Zielset-
zung durch die Geschaftsfuhrung hinsichtlich Umfang und Ziel der Model-
lierung erforderlich. Insbesondere eine genauere Abgrenzung zwischen
Prozessdokumentation und Anleitung fir den operativen Bereich ist es-
senziell. Als Basis flr die Definition kann das Feedback aus dem ersten
Prozess-Roll-Out dienen. Die IST-Modellierung war hilfreich, der erforder-
liche Zeitaufwand aber nur bedingt gerechtfertigt. Inbesondere das Ausar-
beiten von Anleitungen auf Basis der Interviews war fur die SOLL-Model-
lierung weniger sinnvoll als erwartet. Herangezogen wurden hier insbe-
sondere die zusammengefassten Informationen aus den Interviews. Be-
dingt durch die opertiven Tatigkeiten im Unternehmen standen den
Schlisselmitarbeitern nur begrenzte zeitliche Ressourcen zur Verfligung,
um sich an der Modellierung zu beteiligten. Die IST-Modellierung wird da-
her fir die weitere Ausarbeitung auf ein Minimum reduziert. Der Versuch
die Prozesse im Rahmen der SOLL-Modellierung eigenstandig durch die
Mitarbeiter ausarbeiten zu lassen, war deutlich weniger zielfiihrend als die
Ausarbeitung in Workshops begeleitet durch das Prozessmanagement.
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Insbesondere die Modellierung der Mikroprozesse erforderte eine mehr-
fache Abstimmung und Uberarbeitung der Unterlagen gemeinsam mit
dem Prozessteams. Der fir den Prozessmanager hohe Arbeitsaufwand
fur die Modellierung einzelner Mikroprozesse scheint kaum vermeidbar zu
sein, da ein Uberblick Gber die Prozessstruktur einen wichtigen Faktor fiir
die effektive Modellierung dargestellt. Grundsatzlich war die SOLL-Model-
lierung fur die Definition der Prozesse deutlich wichtiger als die IST-Mo-
dellierung und sollte daher bei zukinftigen Projekten erweitert werden. Die
Finalisierung der Unterlagen und die Verknilpfung der Mikroprozesse un-
tereinander wurde ausschlief3lich durch den Prozessmanager durchge-
fuhrt. Die Verwendung einer Modellierungssprache fir die Abbildung der
Prozesse wurde nur von zwei Prozessteams angenommen. Hier ist wei-
tere Uberzeugungsarbeit notwendig um die Diagramme als Teil der Pro-
zessdokumentation zu etablieren. Grundsatzlich wird die Darstellung der
Mikroprozesse mit BPMN-Diagrammen nach wie vor als sinnvoll erachtet.
Insbesondere jene Prozessteams, die sich mit der Modellierung der Dia-
gramme auseinandergesetzt haben, konnten die Inhalte so besser erfas-
sen und umsetzen. Ein Uberblick (iber die Empfehlungen fiir die Erweite-
rung der Prozessstruktur findet sich in Abbildung 78.

Ergebnis - Evaluierung

Abbildung 78 - Ergebnisse Evaluierung Prozessmodellierung

In Anschluss an die SOLL-Modellierung wurden die Ergebnisse in Form
einer Prozessdokumentation so aufbereitet, dass sie im Unternehmen
ausgerollt werden konnten. Die Ausarbeitung von Handbichern, Anleitun-
gen und die Adaptierung von Vorlagen und Checklisten durch den Pro-
zessmanager auf Basis der Ergebnisse der SOLL-Modellierung hat zu ein-
heitlichen und systemtisch strukturierten Unterlagen gefihrt. Die Unterla-
gen wurden im Rahmen des Roll-Outs den Mitarbeitern Gber zwei Kanale,
den zentralen Ablageserver und eine Intranetplattform, zur Verfligung ge-
stellt und im Rahmen einer Bauleitertagung prasentiert. Das Feedback der
Mitarbeiter wurde eingearbeitet und die der gesamte Modellierungspro-
zess vom Prozessmanagementteam evaluiert. Als Ergebnis der Evaluie-
rung sind die Modellierungsvorgaben fiir die Prozessteams zu reduzieren
und besser zu erklaren, die Modellierungsziele durch die Geschaftsfiih-
rung starker abzugrenzen, die IST-Modellierung zu Gunsten der SOLL-
Modellierung zu reduzieren und die Verwendung der angedachten Model-
lierungssprache weiter zu bewerben und zu férdern.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Der eingangs festgelegte Projektrahmen musste im Laufe der Abwicklung
insbesondere im Hinblick auf die Timeline, aber auch beziiglich Stunden-
aufwand mehrfach angepasst werden. Grund war der unerwartet hohe Ar-
beitsaufwand der einzelnen Abschnitt Prozessmanagementvorbereitung
(siehe Abschnitt 4) und SOLL-Modellierung (siehe Abschnitt 6) sowie die
zeitlche Verflugbarkeit der Mitarbeiter fir das Prozessmanagementprojekt
an sich. Die in Abschnitt 2 abgebildete Darstellung stellt den finalen Pro-
jektrahmen dar.

Die zu Beginn des Projekts durchgefihrte Literaturrecherche im deutsch-
wie im englischsprachigen Raum hat viele Blickwinkel rund um das Pro-
zessmanagement eroffnet, aber im Detail zu keiner vollstandig einheitli-
chen Definition eines Prozessmanagementsystems gefiihrt. Vielmehr
musste ein konkretes System auf das Unternehmen und dessen spezifi-
sche Anfoderungen, abgestimmt aus unterschiedlichen Ansatzen und
Komponenten, zusammengesetzt werden. Das flir das vorliegende Unter-
nehmen definierte System setzt sich aus Komponenten unterschiedlicher
Autoren unterteil nach Schnetzer in drei Saulen Prozessfiihrung, Prozess-
entwicklung sowie Prozesskultur zusammen.'””

Die Prozessmanagementvorbereitung erarbeitet, ausgehend von der Un-
ternehmensstrategie, die wichtigsten Randbedingungen fiir die Modellie-
rung und Implementierung des Prozessmanagements im Unternehmen.
Die eingangs im Rahmen der Prozessfihrung gemeinsam mit der Ge-
schaftsfiihrung auf Basis der Unternehmensstrategie sowie der Stakehol-
derinteressen definierten, Ubergeordneten Prozessziele bilden zusammen
mit den Rollen den Rahmen fir die spatere Zielsetzung und Zuordnung
von Zustandigkeiten. Die unter dem Titel der Prozessentwicklung defi-
nierte allgemeine Prozessstruktur, die verfigbaren Kommunikationswege
sowie der Modellierungsstandard mit Modellierungstiefe, - sprache und re-
geln bildete die Grundlage fur die Modellierung. Zuletzt wurden im Bereich
der Prozesskultur MaRnahmen zur Uberzeugung der Mitarbeiter in Form
eines Kommunikationsplans sowie mogliche Mitarbeiterbeteiligung ausge-
arbeitet. Ziel der MaRRnahmen ist die Entwicklung einer prozessorientierten
Unternehmenskultur.

Die auf die Prozessmanagementvorbereitung folgende IST-Modellierung
wurde in drei Teile gegliedert. Eingangs konnte die im vorangegangenen
Kapitel definierte Struktur gemeinsam mit der Geschaftsfuhrung auf Basis
einschlagiger Literatur prazisiert und so eine Basis fiir die Informationbe-
schaffung definiert werden. Im Rahmen der Datenerhebung wurden mit-
tels Mitarbeiterbefragung und Expterteninterviews Informationen zu aktu-
ell im Unternehmen vorhandenen Prozessen eingeholt, zusammengefasst
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und fur die Modellierung aufbereitet. Anschlielend wurden die im Unter-
nehmen vorhandene Ablagestruktur und bestehende Vorlagen analysiert,
womit die Informationsbasis fiir die IST-Modellierung geschaffen wurde.
Zuletzt wurden die gesammelten Informationen in Form von Anleitungen
zusammengefihrt. Ziel der IST-Modellierung war das Schaffen einer
Grundlage fiur die SOLL-Modellierung sowie die Analyse der grundsatzli-
chen Arbeitsweise im Unternehmen auf Basis der von den Mitarbeitern
eingebrachten Informationen.

Fir die SOLL-Modellierung wurde zunachst ein genauer Ablauf von der
Zieldefinition bis zum Roll-Out festgelegt. Die zusatzlich erstellten Vorla-
gen und Anleitungen sowie die Definition des Ablagesystems ermdglich-
ten ein systematisches und einheitliches Vorgehen bei der anschliel3en-
den SOLL-Modellierung auf drei Ebenen. Auf den ersten beiden Ebenen
wurden beide Kernprozesse ganzheitlich, auf der dritten Ebene Teile dar-
aus genauer betrachtet. Das Ergebnis war:

= eine Prozesslandkarte auf der obersten Ebene

= in Strange aufgesplittete Makroprozesse inklusive Zieldefinition auf der
zweiten Ebene und

= modellierte Mikroprozesse fiir ausgewabhlte Teile der betrachteten Mak-
roprozesse.

Die Modellierung wurde in Prozessteams besetehend aus Schlisselmitar-
beitern und den Geschéftsfiihrern im Rahmen von Workshops durchge-
fuhrt. Ziel war eine vollstandige Prozessstruktur fir die ausgewahlten Mak-
roprozesse ,Qualitatskontrolle” und ,Kostenmanagement* fir die ortliche
Bauaufsicht sowie ,Ausschreibung, Vergabe und Vertrage“ und ,Kosten-
kontrolle® fur die Projektsteuerung. Weiters wurden fir die beiden Mak-
roprozesse der ortlichen Bauaufsicht eine Prozessdokumentation erstellt
und im Unternehmen ausgerollt. Zuletzt wurde der Modellierungsprozess
der SOLL-Modellierung evaluiert und diskutiert.

Die im Rahmen dieser Arbeit verwendete Herangehensweise zur Model-
lierung von Prozessen in einem Ingenieurblro fur Projektsteuerung und
ortliche Bauaufsicht, ermdglichte ein Modellieren der Ablaufe auf Basis
der Wissensbestande ausgewahlter Mitarbeiter sowie der Geschaftsfih-
rung. Durch das Einbeziehen und Nutzen der Mitarbeiter im Rahmen der
Modellierung wurde im Unternehmen dartber hinaus eine prozessorien-
tierte Denkweise gefordert.

Die Definition der Unternehmensstrategie auf Basis der Betrachtung der
eigenen Kernkompetenzen und des Marktumfeldes sowie die Anforderun-
gen der Stakeholder, stellte einen wesentlichen Ausgangspunkt fir das
gezielte Modellieren und Definieren der Prozessmanagementstruktur dar.
Die hier investierte Zeit, insbesondere fir die Verknlpfung der Strategie
zu tieferen Prozessebenen Uber die Ubergeordneten Prozessziele, fuhrte
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spater zu einer effektiveren und einheitlicheren Zielsetzung. Wichtigste In-
formationsquelle flr das Erarbeiten der Prozessziele war die Befragung
der Geschaftsfihrung hinsichtlich Unternehmensstrategie. Sonstige Sta-
keholderinteressen wurden im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls von der
Geschaftsfluhrung eingeschatzt. In Anbetracht der gro3en Relevanz der
Prozessziele fiir die weitere Modellierung ware hier eine laufende Evalu-
ierung der Informationen, zum Beispiel durch Mitarbeiter- und Kundenbe-
fragungen, von Vorteil, um die Einschatzungen der Geschaftsfiihrung zu
verifizieren und die Zielsetzung in regelmafigen Abstéanden an eventuelle
Anderungen anzupassen. Breiter aufgestellt Umfragen Uber die Unterneh-
mensgrenzen hinaus wie etwa von Gutsche et al. fur Kundenzufriedenheit
vorgeschlagen oder von Kalles fur Mitarbeiterzufriedenheit durchgefuhrt,
konnen die Ausarbeitung der Prozessfiihrung weiter verbessern.'”® Die
Prozessentwicklung mit der Definition der Prozessstruktur und des Model-
lierungsstandards hat die spatere Vereinheitlichung der Prozesse erleich-
tet, war fur die Erarbeitung der Inhalte mit den Mitarbeitern aber kaum von
Relevanz. Grundsatzlich setzt die effektive Nutzung der hier festgelegten
Punkte eine umfangreiche Einarbeitungszeit je Mitarbeiter voraus, welche
in dieser ersten Modellierungsstufe kaum vorhanden war oder sich auf
einzelnen Personen beschrankt hat. Die im Rahmen der Vorbereitung der
Prozesskultur definierten MaRnahmen wurde nur in Teilen umgesetzt. Am
effektivsten waren hierbei die Workshops, in welchen die Prozesse ge-
meinsam erarbeitet und diskutiert wurden.

Die Datenerhebung im Rahmen der IST-Modellierung hat wie erwartet
keine vollstandige, anwendbaren Prozessstrukturen hervorgebracht, aber
Inputs fur die spatere SOLL-Modellierung geliefert. Wie wertvoll die aus
der IST-Modellierung generierten Informationen sind, hangt nicht zuletzt
vom betrachteten Prozess und dem Unternehmen ab. Der Umfang der
IST-Modellierung sollte daher je Makroprozess, wenn nicht sogar je Mik-
roprozess, individuell festgelegt werden. Die Befragung der Mitarbeiter
war bei der Auswahl der ndher zu betrachtenden Prozesse hilfreich. Fur
die Modellierung an sich waren die Informationen aus der Befragung nicht
geeignet. Deutlich mehr Inhalt in hdherer Qualitat konnte durch die Exper-
teninterviews erzielt werden. Der Leitfaden fur die Interviews war fur eine
strukturierte Befragung und das Sortieren der Inhalte im Anschluss au-
Rerst hilfreich. Das Erstellen der Prozessanleitungen auf Mikroprozess-
ebene im Rahmen der IST-Modellierung als Ausgangsbasis fur die SOLL-
Modellierung war fur einen Teil der ausgewahlten Prozesse von Vorteil.
Insgesamt hatte aber auch die Zusammenfassung der Interviews fur die
weitere Bearbeitung im Rahmen der SOLL-Modellierung ausgereicht.

7 GUTSCHE, C.; MAUERHOFER, G. Kundenzufriedenheit in der Baubranche. In: Aktuelle Entwicklungen in Baubetrieb,
Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht., KALLES, A. Mitarbeiterzufriedenheit in der Baubranche. In: Seminarreihe Bauun-
ternehmensfiihrung.
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Die SOLL-Modellierung der ersten beiden Prozessebenen mittels Work-
shops hat zu einer strukturierten Diskussion und verwertbaren Ergebnis-
sen, in Form von Makroprozesszielen sowie einer einheitlichen Struktur
auf den ersten beiden Prozessebenen, gefuhrt. Die Inhalte aus der Mikro-
prozessmodellierung zur oOrtlichen Bauaufsicht durch die Prozessteams
waren einheitlich strukturiert und haben erste grobe Anleitungen auf Basis
der Vorlagen ergeben. Die Darstellung in Form von BPMN-Diagrammen
wurde nur von zwei Prozessteams verwendet. Die im Anschluss an den
dritten Workshop uberarbeiteten Inhalte konnten nach geringflgigen An-
passungen durch das Prozessmanagement in zusammenhangende Ab-
laufe Ubergeflhrt und fir das Roll-Out verwendet werden. Die Mikropro-
zessmodellierung fir die Projektsteuerung hat sich als schwieriger erwie-
sen. Hier konnten keine konkreten Anleitungen, sondern lediglich Pro-
zessbeschreibungen fir die Mikroprozesse erarbeitet werden. Hinter-
grund war ein grofRere Diskussionsbedarf aufgrund der Gruppengrofe,
eine grolRere Arbeitslast je Teammitglied sowie die teilweise fehlende Er-
fahrung des Prozessmangers mit den Ablaufen der Projektsteuerung, die
eine mehrfache Uberarbeitung der Prozesslandschaft auf der dritten
Ebene zu Folge hatte.

Insgesamt hat sich die Terminkoordination und die mangelnde Verfiigbar-
keit der Mitarbeiter bedingt durch ihre operativen Tatigkeiten fiir das Pro-
zessmanagementprojekt als besonders schwierig erwiesen. Hier war die
geschlossene Unterstitzung des Projekts durch die Geschéaftsfliihrung es-
senziell. Die mit den Mitarbeitern erarbeiteten Informationen waren flr das
Roll-Out durch das Prozessmanagement weiter aufzubereiten und zu ver-
einheitlichen, haben aber wertvolle Rohdaten fir die finale Prozessmodel-
lierung geliefert. Fir die Prozesslandkarte und die Makroprozessebene
haben die Workshops zufriedenstellende Ergebnisse geliefert. Fur die
Mikroprozessebene war ein Ausarbeiten der Mikroprozesse in Kleingrup-
pen zu je zwei Personen kombiniert mit komprimierten Gruppen-Work-
shops zielfiihrender als die vollstdndige Erarbeitung der Ablaufe in groie-
ren Prozessteams.

Das Roll-Out mittels Ordnerstruktur funktionierte grundsatzlich, fihrte
aber fur einem Teil der Mitarbeiter zu Schwierigkeiten in der Auffindbarkeit
der Unterlagen. Die Vorstellung der modellierten Prozesse im Rahmen der
Bauleitertagung hat dieses Problem abgemindert, aber nicht vollstandig
behoben. Das im Rahmen der SOLL-Modellierung vorgeschlagene Abla-
gesystem wurde von den Mitarbeitern nicht angenommen. Hier hat jeder
sein in der Regel funktional gegliedertes individuelles System, welches
bereits Uber einen langen Zeitraum von den jeweiligen Mitarbeitern ver-
wendet wird. Insbesondere die Senior-Bauleiter wollten an ihrer individu-
ellen Struktur moéglichst wenig andern. Hier besteht noch Abstimmungs-
aufwand und Diskussionpotential. Eine Gesamtldsung ist hier erst nach
Modellieren aller Mikroprozesse zielfihrend. Die dritte Prozessebene in
Form von Anleitungen zu dokumentieren, hat sich fir den Einstieg des
Unternehmens in das Prozessmanagement als sinnvoll erwiesen. Die
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niedrige Einstiegsbarriere und die einfache Bearbeitung einer solchen Ab-
bildung erleichtert fur alle Beteiligten sowohl Modellierung als auch spater
die Anwendung. Auf lange Sicht sollte dennoch eine Darstellung via Pro-
zessdiagramm angestrebt werden. Zusammenfassend kann die For-
schungsfrage wie folgt beantwortet werden:

Wie kénnen vorhandene Ablédufe und Strukturen eines Ingenieurbliros fiir
ortliche Bauaufsicht und Projektsteuerung sowie die Wissensbestéande der
dort beschéftigten Mitarbeiter genutzt werden, um ein pragmatisches Pro-
zessmodell zu erstellen?

Der zu Projektbeginn definierte Projektrahmen erleichterte die gesamte
Projektabwicklung und hat ein zielgerichtetes Arbeiten an den Projektin-
halten ermdglicht. Wesentlich war hier insbesondere die eindeutige Ziel-
setzung bezlglich der spateren Verwendung des Prozessmanagement-
systems und das Einplanen ausreichender Ressourcen fiir die Projektab-
wicklung. Im Bereich der Prozessmanagementvorbereitung hat sich ins-
besondere die Prozessfilhrung mit der Erarbeitung Ubergeordneter Pro-
zessziele als wesentliche Grundvoraussetzung fur die weitere Modellie-
rung herausgestellt. Die Vorbereitung der Prozessentwicklung kénnte im
Nachhinein betrachtet fiir das angestrebte Projektziel einer pragmatischen
Prozessstruktur ohne besondere IT-Anforderungen auf ein Minimum re-
duziert werden. Hinsichtlich Prozesskultur war insbesondere die Informa-
tion und Beteiligung der Mitarbeiter am Projekt zielflhrend. Die ange-
dachte Fortbildung wurde nicht realisiert. Die IST-Modellierung hat grund-
satzlich verwertbare Informationen geliefert, ware in diesem Umfang aber
fur das angestrebte Prozessmodell nicht erforderlich gewesen. Die wert-
vollsten Informationen haben hierbei die Leitfadeninterviews geliefert. Die
Mitarbeiterbefragung war als Werkzeug fur die Prozesskultur hilfreich, lie-
ferte aber wenig verwertbare Informationen. Die SOLL-Modellierung der
ersten beiden Ebenen in Workshops hat eine einheitliche Struktur und
konkrete Makroprozessziele als Ausgangsbasis fur die Modellierung der
Mikroprozesse geliefert. Essenziell war hier die gezielte Auswahl der zu
beteiligenden Mitarbeiter. Grundsatzlich empfiehlt es sich die Gruppen-
groRe klein zu halten. Die Modellierung der Mikroprozesse hat in Klein-
gruppen von zwei Personen am besten funktioniert. Das Wissen des Pro-
zessmanagers rund um die zu modellierenden Ablaufe kann ebenfalls als
Schlisselfaktor fur eine erfolgreiche Modellierung betrachtet werden. Die
grofite Herausforderung fir die SOLL-Modellierung stellte die stark einge-
schrankte Verfligbarkeit der erforderlichen Mitarbeiter bedingt durch deren
operativen Tatigkeiten dar. Ein entsprechender Stellenwert des Projekts
im Unternehmen ausgedrtickt durch die geschlossene Unterstiitzung der
Geschaftsfuhrung war ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Die Prozessdoku-
mentation in Form von Handblichern und Anleitungen war flr den Einstieg
in das Prozessmanagement ausreichend. Fir die weitere Nutzung und
Diskussion wird eine durchgangige Abbildung der Ablaufe in Form von
Prozessdiagrammen seitens Prozessmanagement dennoch als erforder-
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lich erachtet. Die Verteilung der Prozessdokumentation Gber einen inter-
nen Server hat erst nach einem unternehmensweiten Workshop funktio-
niert. Als vorteilhafter wurde seitens Prozessmanagement der ebenfalls
getestete Zugang Uber eine Internetseite auf Basis einer Share-Point-Ab-
lage betrachtet.

Die einzelnen Prozesse aus der Arbeit erheben keinen Anspruch auf Gul-
tigkeit Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus. Die Implementierung
eines Prozessmanagementsystems ist individuell auf das jeweilige Unter-
nehmen, dessen Ziele und Anforderungen, den Tatigkeitsbereich und die
involvierten Stakeholder anzupassen. Die aufgezeigte Vorgehensweise
kann aber als Anhaltpunkt fir das Aufsetzen eines Prozessmanagement-
projekts fur ahnliche Dienstleistungsunternehmen in der Baubranche her-
angezogen werden und zeigt potenzielle Schwierigkeiten und Herausfor-
derung auf.

Um die modellierten Prozesse auf Dauer aktuell zu halten und so einen
kontinuierlichen Nutzen aus dem Prozessmanagementsystem zu ziehen,
ist die geschaffene Struktur, um ein Mess- und Optimierungssystem zu
erweitern. Hierzu sind die modellierten Prozesse auf Basis der definierten
Prozessziele mit aussagekraftigen Kennzahlen zu versehen und ein Eva-
luierungsverfahren fir die regelmaflig Bewertung der einzelnen Ablaufe
im Hinblick auf diese Kennzahlen zu ermdglichen. Finales Ziel ware, das
Prozessmanagementsystem laufend gezielt, basierend auf aktuellen
Randbedingungen aus Strategie und Marktumfeld, an sich andernde
Randbedingungen anzupassen, um so einen Wettbewerbsvorteil gegen-
Uber anderen Mitbewerbern zu erarbeiten.
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Glossar

BPM

Kernprozess

Managementprozess

unterstiitzender Prozess

Prozesslandkarte

Makroprozess

Mikroprozess
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Business Prozess Management — prozessorientierter Managementansatz und
Unternehmensphilosophie mit expliziter Ausrichtung des Unternehmens auf
den Kunden.

Dient der Umsetzung der eigenen Kernkompetenzen auf Unternehmensebene
und schafft eine Wertschopfung fir das Unternehmen.

Dient der strategischen Ausrichtung des Unternehmens und der Anpassung der
Unternehmensstruktur sowie der Unternehmensziele an sich dndernde Rand-
bedingungen.

Dient dem reibungslosen Ablauf der Kern- und Managmentprozesse durch die
Abwicklung von administartiven Aufgaben.

...auch Ordnungsrahmen oder Enterprise Process Model (EPM) stellt die Pro-
zesse eines Unternehmens auf der obersten Konkretisierungsebene dar und
bildet die Basis eines Prozessmanagementsystems.

Teil eines"Kern-, Management- oder unterstitzenden Prozesses. Dient in erster
Linie der Ubersicht Giber mehrere Teilprozesse. Verknlipft die Prozesslandkarte
mit den Mikroprozessen.

Teil eines Makroprozesses oder Makroprozessstranges. Dient der Verknipfung
einzelner Tatigkeiten die fur die operative Ebene direkte Relevanz aufweisen.
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Anhang | — Strategie und Kernkompetenzen
Anhang I — Beteiligteninteressen

Anhang Il — Modellierungsstandard

Anhang IV — Mitarbeiterbefragung

Anhang V — Leitfadeninterviews

Anhang VI — Ergebnisse IST-Modellierung
Anhang VIl — Ergebnisse SOLL-Modellierung
Anhang VIl — Unterlagen Roll-Out

Der Anhang wurde aufgrund der darin enthaltenen vertraulichen Informationen das Unter-
nehmen betreffend nicht veréffentlicht.

157



	Danksagung
	1 Einleitung
	2 Prozessmanagementprojekt
	2.1 Unternehmen
	2.2 Projektumfang
	2.3 Methodik
	2.4 Zusammenfassung

	3 Business Process Management
	3.1 Grundlagen des Prozessmanagements
	3.1.1 Der Prozess
	3.1.2 Ablauf- und Aufbauorganisation
	3.1.3 Ziele im Prozessmanagement

	3.2 Aufbau eines Prozessmanagementsystems
	3.2.1 Prozessführung
	3.2.2 Prozessentwicklung
	3.2.3 Prozesskultur

	3.3 Prozessmanagement im Bauwesen
	3.3.1 Branchenspezifische Herausforderungen
	3.3.2 Branchenspezifische Chancen

	3.4 Zusammenfassung der theoretischen Erkenntnisse

	4 Prozessmanagementvorbereitung
	4.1 Vorbereitung Prozessführung
	4.1.1 Unternehmensstrategie
	4.1.2 Übergeordnete Prozessziele
	4.1.3 Rollen

	4.2 Vorbereitung Prozessentwicklung
	4.2.1 Aufbau der Prozessstruktur
	4.2.2 Modellierungsstandard

	4.3 Vorbereitung Prozesskultur
	4.3.1 Mitarbeiter und Führungskräfte
	4.3.2 Kommunikationsplan
	4.3.3 Mitarbeiterausbildung

	4.4 Zusammenfassung Prozessmanagementvorbereitung

	5 IST-Modellierung
	5.1 Vorbereitung der IST-Modellierung
	5.1.1 Vorbereitung Ebene 1 - Prozessübersicht
	5.1.2 Vorbereitung Ebene 2 - Makroprozesse
	5.1.3 Vorbereitung Ebene 3 – Mikroprozesse
	5.1.4 Schnittstellendefinition

	5.2 Datenerhebung IST-Modellierung
	5.2.1 Mitarbeiterbefragung
	5.2.2 Leitfadeninterviews
	5.2.3 Analyse vorhandener Vorlagen
	5.2.4 Analyse des Ablagesystems

	5.3 Ergebnis IST-Modellierung
	5.3.1 Struktur Ebene 1 – Prozessübersicht
	5.3.2 Struktur Ebene 2 – Makroprozesse
	5.3.3 Struktur Ebene 3 – Mikroprozesse

	5.4 Ausgangspunkt SOLL-Modellierung

	6 SOLL-Modellierung
	6.1 Abwicklung der SOLL-Modellierung
	6.1.1 Workshops SOLL-Modellierung
	6.1.2 Vorlagen und Anleitungen
	6.1.3 Ablagesystem

	6.2 Ergebnis SOLL-Modellierung
	6.2.1 Ebene 1 - Prozessübersicht
	6.2.2 Ebene 2 - Makroprozesse
	6.2.3 Ebene 3 - Mikroprozesse
	6.2.4 Zusammenfassung SOLL-Modellierung

	6.3 Roll-Out und Evaluierung
	6.3.1 Erstellen der Prozessdokumentation
	 Welche Tätigkeiten enthält der Makroprozess?
	 Welche Ziele werden damit verfolgt? (Kundenziele/interne Ziele)
	 Wie ist der Makroprozess auf der zweiten Ebene aufgebaut?  (Prozessstruktur)
	 Was enthalten die einzelnen Makroprozessstränge?
	 Welche Ziele werden je Strang verfolgt?
	 Wie hängen die Makroprozessstränge zusammen? (Schnittstellen)
	 Wie ist der Strang in die übergeordnete Struktur eingebettet?
	 Aus welchen Mikroprozessen ist der Makroprozessstrang aufgebaut?
	 Was ist die zentrale Zielsetzung des Stranges?
	 Welche Ziele verfolgen die einzelnen Mikroprozesse
	 Welche Unterlagen wurden je Mikroprozess erstellt/ verfügbar gemacht?
	 Wer ist an den einzelnen Mikroprozessen beteiligt, wer ist verantwortlich?
	 Welche Inputs und Outputs gehören zum jeweiligen Mikroprozess?
	 Wie ist der jeweilige Mikroprozess durchzuführen?

	6.3.2 Roll-Out
	6.3.3 Evaluierung der Prozessmodellierung


	7 Zusammenfassung und Ausblick
	Glossar
	Literaturverzeichnis
	Anhang

