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Vorwort zur 9. Auflage

Nachdem die 8. Auflage dieses Lehrbuches veroffentlicht wurde, hat sich das Prozessma-
nagement wie schon die Jahre zuvor stetig weiterentwickelt. Aktuelle Themen mit Bezug
zum Prozessmanagement sind ,,Digitalisierung* oder der Weg dahin, die ,,Digitale Trans-
formation®. Hinzu dringt ,,Agiles Prozessmanagement* als Alternative zu den iiblichen
klassischen Ansitzen in den Vordergrund der Diskussion. Technologien wie Robot Pro-
cess Automation (RPA) und Process Mining nehmen in der Praxis erginzend zu klassi-
schen Workflow-Management-Systemen zunehmend eine wichtige Rolle ein.

Dies hat den Autor dazu bewogen, die vorgenannten Aspekte in das Lehrbuch zu inte-
grieren, um der Leserschaft aktuelles Wissen bereitzustellen. Daneben gab es eine Reihe
von Verbesserungen im Detail, so zum Beispiel im Kapitel zur Prozessmodellierung. Hier
wurden eine Reihe von Modellierungsbespielen durch anschaulichere Grafiken ersetzt,
um dem Leser den Einstieg in die Modellierung zu vereinfachen und dennoch die kriti-
schen Punkte im Auge zu behalten.

Erstmalig bieten wir ,,Flashcards* fiir die Leserschaft an, also digitale Lernkarten, mit
denen der Wissensstand iiberpriift werden kann.

Trotz der langen Laufzeit dieses Lehrbuches gilt: Ein fehlerfreies Buch wird es wohl
nicht geben. Fiir Korrekturhinweise und Verbesserungsvorschldge ist der Verfasser stets
dankbar.

SchlieBlich mochte ich Frau Nora Haberkorn fiir die Hilfe bei der Uberarbeitung recht
herzlich danken.

Sankt Augustin, August 2019 Andreas Gadatsch
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Prozessmanagement verdndert die Arbeitswelt

Zusammenfassung

In diesem einfithrenden Kapitel werden zunéchst der Begriff und die historische Ent-
wicklung des Geschiftsprozessmanagements erldutert. Anschliefend werden mehrere
grundlegende Begriffe wie ,,Funktion®, ,,Geschéftsprozess®, ,,Prozess®, ,,End-to-End
Prozess* und ,,Workflow** definiert und voneinander abgegrenzt. Den Abschluss bilden
Wiederholungsfragen und eine Ubung.

1.1 Begriffskldarung

Warum brauchen wir eigentlich Geschiftsprozessmanagement? Diese Frage stellt sich
nicht nur den BWL-Studierenden, die erwartungsvoll in eine entsprechende Vorlesung
gehen, sondern auch erfahrenen Praktikern. Ein Blick in die Geschichte hilft hier ein we-
nig weiter. Seit Anfang des 19. Jahrhunderts ist die Arbeitswelt durch die vorangegangene
industrielle Revolution durch eine starke Arbeitszerlegung geprigt. Eine wichtige Rolle
hat der Taylorismus gespielt, benannt nach dem US Amerikaner Frederick W. Taylor (vgl.
die Ursprungsarbeit Taylor 1903).

Das Geschdftsprozessmanagement (GPM) bzw. kurz Prozessmanagement wurde zu
Beginn der 1990er-Jahre entwickelt um u. a. die negativen Folgen der Arbeitsteilung, so-
wie die mangelhafte Koordination, wieder zu beseitigen.

Geschiftsprozessmanagement beschiftigt sich mit der Dokumentation, Analyse und
Restrukturierung von Arbeitsabldufen (Prozessen). In der deutschsprachigen Literatur war
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Prozessmanagement

Begriffe Aufgaben
GPM Dokumentation, S/
Geschéftsprozessmanagement Analyse und ' —=al
BPM Restrukturierung, \zé!
Business Process Management von Arbeitsablaufen
(neudeutscher Begriff)
Ablauforganisation (Prozessen) Fachliche
(historischer deutscher Begriff) Prozessmodellierung
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W?rI(Brow_?anagement Ausfiihrung @”
int. Begri . %
(z. T augh BzPM / von Arbeitsablaufen

Business Process Management (Workflows) g
Workflowmodellierung

Abb. 1.1 Begriffsklirung Prozessmanagement

hierfiir lange Zeit der Begriff ,,Ablauforganisation* {iblich. Die Dokumentation der Pro-
zesse wird auch als ,,Fachliche Prozessmodellierung* bezeichnet. Im internationalen Um-
feld ist der Begriff ,,Business Process Management (BPM)“ iiblich.

Davon abzugrenzen ist der Begriff ,,Workflowmanagement* (WFM), der die computer-
gestiitzte Ausfiihrung von Arbeitsabldufen (sogenannten ,,Workflows*) abdeckt. Hier spricht
man auch von der ,technischen Workflowmodellierung®. Im internationalen Sprachge-
brauch werden die Begriffe ,,Geschiftsprozessmanagement und Workflowmanagement*
héaufig nicht weiter differenziert, man spricht in beiden Situationen meist vom ,,Business
Process Management (BPM)“. Die Abb. 1.1 stellt die Begrifflichkeiten im Uberblick dar.

1.2  Historische Entwicklung

In der Entwicklung des Prozessmanagements lassen sich vier Phasen der Entwicklung
identifizieren (vgl. Tab. 1.1).

I. Phase: Arbeitszerlegung (Taylorismus)

Die Friihphase des Prozessmanagements beginnt mit dem Taylorismus, benannt nach Fre-
deric Winslow Taylor (1856—1915), der planende und ausfiihrende Tatigkeiten konsequent
getrennt hat. In der ersten Phase wurden gemif3 dem damaligen betriebswirtschaftlichen
Paradigma die Aufbau- und Ablauforganisation getrennt betrachtet. In der Literatur wurde
dies in den Werken von Nordsiek und Hennig um 1930 erstmalig deutlich (Gaitanides
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Tab. 1.1 Entwicklungsphasen des Prozessmanagements

I. Phase ab 1900 Arbeitszerlegung in Funktionen (Taylorismus)

II. Phase ca. 1970-1980 Aneinanderreihung von Funktionen (Aktionsorientierte
Datenverarbeitung)

III. Phase ca.1990 bis 2010 Bildung von Prozessen als libergreifendes Strukturelement
(Prozessorientierung)

IV. Phase nach 2010 Digitalisierung von Prozessen

2007, S. 7). Die Aufbauorganisation regelte die disziplinarische Struktur (Wer ist wem
unterstellt?) und legte die Aufgabenzuordnung fest (Wer hat welche Teilaufgabe zu erfiil-
len?). Damit war die Verantwortung fiir Teilabschnitte der Leistungserstellung (Funktio-
nen) geklart. Die Ablauforganisation diente der Zerlegung der Arbeit in kleine Einzel-
schritte und letztlich der Zuordnung zu Elementen der Aufbauorganisation, also den
Bereichen, Abteilungen, Gruppen und Personen. Der Vorteil dieses fiir die damalige Zeit
sinnvollen Organisationskonzeptes lag in der Unterstiitzung der industriellen Massenpro-
duktion durch die effiziente Ausnutzung der Ressourcen (Maschinen, Mitarbeiter u. a.).
Nachteilig war jedoch die Zersplitterung des Ablaufes in einzelne Fragmente. Fiir den
Einzelnen war kein Blick fiir den gesamten Ablauf moglich, sondern nur fiir den eigenen
Aufgabenbereich. Dies fiihrte zu einer eingeengten Sicht und letztlich geringem Interesse
daran, was vor oder nach der eigenen Tétigkeit erfolgte. Damit war der Grundstein gelegt
fiir die Forderung von Abteilungsdenken und Egoismen, welche die Zusammenarbeit in
Unternehmen bis in die heutige Zeit erschweren.

I1. Phase: Aktionsorientierte Datenverarbeitung (Vorlidufer des
Prozessmanagements)

Erst mit der Weiterentwicklung der ,,Elektronischen Datenverarbeitung (EDV)* kam nach
vielen Jahrzehnten wieder Bewegung in die traditionelle, organisatorische Trennung von
Arbeitsabldufen und der Aufbauorganisation.

In den 1980er-Jahren wurde das Konzept der aktionsorientierten Datenverarbeitung
(AODV) als Vorldufer des Prozessmanagements entwickelt um die Moglichkeiten der
EDV zur Steuerung von arbeitsteiligen Abldaufen besser zu nutzen (vgl. Berthold 1983;
Hofmann 1988). Die Grundidee bestand darin, Abldufe auf der Ebene elementarer Ar-
beitsschritte zu steuern (vgl. Berthold 1983, S. 20).

Dies erfolgte iiber gemeinsam von den Einzelkomponenten der EDV verwendeten
Datenbanken. Sogenannte ,,Aktionsdatenbanken‘ enthielten Informationen von Anwen-
dungsprogrammen (z. B. Mindestlagerbestand fiir den Artikel Nr. 4711 ist um 10 Stiick
unterschritten) und gaben diese an den jeweiligen Bearbeiter in Form von Aktionsnach-
richten weiter (z. B. Nachricht an Disponent: ,,Beschaffungsauftrag fiir Artikel Nr. 4711
auslosen). Die Ubermittlung der Nachrichten an die Mitarbeiter erfolgte iiber rudimen-
tire Electronic-Mail-Systeme. Die Aktionsdatenbank erfiillte hierbei die Funktion eines
Postkorbes fiir den Mitarbeiter, der den dort enthaltenen Arbeitsvorrat und dessen Priori-
titen einsehen und abarbeiten konnte. Triggerdatenbanken erhielten ebenfalls strukturierte
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Informationen von Programmen (Ereignisse) und leiteten diese wiederum an Programme
weiter und stieBen hierdurch die Ausfiihrung von Programmlédufen an. Ein Trigger be-
schreibt eine durchzufiihrende Aktion und das die Aktion auslosende Ereignis (vgl. Scheer
1994, S. 72).

Die Ziele der AODV lagen in der Verkiirzung von Durchlaufzeiten der Bearbeitungs-
objekte, der Reduktion der Papierflut und einer verbesserten Nutzung der Ressourcen. Die
AODV wurde in den Jahren erfolgreich in grofleren Unternehmen fiir die Beschaffung,
Kundenauftrags-, Sachstamm- und Stiicklistenverwaltung realisiert (vgl. Berthold 1983,
S. 25). Sowohl die Akzeptanz des Konzeptes bei den Mitarbeitern als auch der Grad der
Zielerreichung waren positiv. Dennoch konnte sich das Konzept nicht durchsetzen, da die
Leistungsfahigkeit der Informationstechnik damals fiir gréere Datenmengen nicht aus-
reichte. Die zugrunde liegende Idee wurde erst spiter als ,,Workflowmanagement* erfolg-
reich umgesetzt (vgl. hierzu Mertens 2006, S. 28).

II1. Phase: Prozessorientierung

Anfang 1990 wurde eine ,,Prozessmanagement-Welle® in der Unternehmenspraxis durch
zahlreiche Publikationen renommierter Forscher und Praktiker ausgelost. Bekannte Na-
men waren in den USA die Autoren Hammer und Champy (vgl. Hammer 1990 sowie
Hammer und Champy 1994), in Deutschland Scheer (vgl. Scheer 1990) sowie in der
Schweiz Osterle (vgl. Osterle 1995). Sie losten heftige Diskussionen aus, da die Grund-
idee der Konzepte kontrir zu den damaligen Gepflogenheiten in den Unternehmen war.
Sie forderten insbesondere die Wiederzusammenfiigung von zusammenhanglosen Funk-
tionen zu einem tibergreifenden Gesamtprozess sowie die die Trennung von Prozessver-
antwortung und Aufbauorganisation. Hinzu kam die intensive Nutzung der mittlerweile
deutlich leistungsfihigeren Informationstechnik als ,,Integrationsinstrument*. Viele Vor-
stande und Geschiftsfiihrer nutzen die neuen Technologien um verkrustete Strukturen in
den Unternehmen aufzubrechen und ,.erzwangen® durch den Einsatz prozessorientiert
konzipierter Anwendungssoftware einen organisatorischen Wandel in ihren Unternehmen.
Hiervon konnte insbesondere das betriebswirtschaftliche Standardsoftwaresystem ,,SAP
R/2* und spiter das Nachfolgeprodukt ,,SAP R/3* der Firma SAP AG, Walldorf weltweit
profitieren. Die bislang methodisch kaum unterstiitzte Modellierung (strukturierte Be-
schreibung) von Prozessen wurde durch ganzheitliche wissenschaftlich fundierte Kon-
zepte, wie die ,,Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS)“ nach Scheer (vgl.
Scheer 1991) sowie erste Generationen leistungsfihiger Modellierungswerkzeuge fiir Per-
sonal Computer (z. B. ,,ARIS Toolset” der IDS Scheer, Saarbriicken oder ,,Bonapart™ der
UBIS GmbH, Berlin) unterstiitzt, welche zuvor an deutschen Lehrstiihlen fiir Wirtschafts-
informatik als Prototypen entwickelt wurden (ARIS Toolset bei Prof. Scheer, Saarbrii-
cken, Bonapart bei Prof. Krallmann, Berlin).

IV. Phase: Digitalisierung

Ab etwa 2010 kann vom Beginn der ,,Digitalisierungs-Welle* gesprochen werden. Neue
Konzepte des Informationsmanagements wie Cloud Computing, Big Data und Industrie
4.0 beeinflussen das Prozessmanagement in unterschiedlicher Weise. Neben der organisa-
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torischen Koordination (Wer macht was?) kommt nun die technische Koordination hinzu
(Welche Prozesse werden mit welchen ,,Apps® unterstiitzt?). Anwendungsgebiete fiir
Cloud Computing sind zum Beispiel die bis dahin eher auf intern betriebener Software
durchgefiihrte Modellierung und Ausfiihrung von Prozessen. Typische Anwendungsgebiete
fiir Big Data sind zum Beispiel die Echtzeitanalyse von Maschinendaten mit Eingriffen in
den Wartungsprozess bei Unregelmifigkeiten oder die ,,Aktive Kdufersteuerung* durch
Echtzeitanalyse von Abverkdufen und Vorhersage des aktuellen Kundenverhaltens (,,Wir
wissen was der Kunde morgen kauft*). Neue Geschiftsmodelle fiihren auf Basis von Big
Data Technologien verstidrkt zu bislang nicht realisierbaren, digitalisierten Geschéftspro-
zessen (vgl. Gadatsch 2014).

1.3 Prozesse
1.3.1 Merkmale

Grundlegende Merkmale

Mittlerweile sind viele Definitionen und Synonyme fiir den ,,Geschéftsprozess* oder kurz
,Prozess™ bekannt geworden, wie z. B. Unternehmensprozess, Leistungserstellungspro-
zess, Kernprozess, Schliisselprozess, Hauptprozess, Prozesskette, Organisationsprozess
u. a. (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2013, S. 55). Fiir den Einstieg lassen sich folgende
wichtige Merkmale eines Prozesses festhalten: Ein Prozess unterstiitzt ein unternehmens-
bezogenes Ziel, das sich an der Strategie des Unternehmens bzw. der Organisation aus-
richtet, besteht aus mehreren Einzelschritten, findet regelmiBig statt, wird haufig arbeits-
teilig durch mehrere Personen, Abteilungen, Bereiche oder Unternehmen durchgefiihrt,
erfordert in der Regel Unterstiitzung durch ein oder sogar mehrere Softwaresysteme und
gef. weiterer Ressourcen (z. B. Telefon, Kopierer, Transportfahrzeug, Maschinen, Anla-
gen), verarbeitet Informationen (Input) und fiihrt zu einem vom Unternehmen gewiinsch-
ten Ergebnis (Output). Der Gesamtzusammenhang von Prozessen und deren Arbeitsteilig-
keit ergibt sich aus Abb. 1.2.

Typische Prozesse
Die Vielfalt von Prozessen in der Praxis ist uniiberschaubar. Typische Prozesse sind:

* Bearbeitung von Kundenanfragen und Erstellung von Angeboten in einem Industrie-
betrieb,

 Erstellung einer Produktionsplanung in einer Motorenfabrik,

* Untersuchung und Behandlung von Patienten in einer Arztpraxis,

e Durchfiihrung von Lehrveranstaltungen und Priifungen an Hochschulen,

¢ Produktion von Backwaren in einer Béckerei,

* Erstellung der jdhrlichen Gewinn- und Verlustrechnung, sowie der Bilanz (Jahresab-
schluss),

* Einkauf, Lagerung und Verkauf von Waren in einem Supermarkt.
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Abb. 1.2 Arbeitsteiligkeit von Prozessen — Schematische Darstellung

Ein Prozess unterscheidet sich von einem einmalig durchgefiihrten Projekt dadurch, dass
er mehrmals wiederholt wird. So handelt es sich bei der Einfiihrung eines Logistiksystems
fiir ein Unternehmen oder der Feier eines Unternehmens anlésslich des 50. Firmenjubili-
ums um ein Projekt und keinen Prozess.

> Youtube-Video (2 Minuten) zur Darstellung von Geschiaftsprozessen: ,Stephie’s
Backerei” Im Internet findet sich auf dem Videoportal Youtube unter der Adres-
se http://www.youtube.com/watch?v=ehcYYLYHOUI ein interessantes und gut
gemachtes Video, welches kompakt und eindrucksvoll anhand des Beispiels
,Stephie’s Backerei” die wesentlichen Elemente von Geschéftsprozessen erklart.

1.3.2 Prozessdefinitionen

Hilmer hat eine umfangreiche wissenschaftliche Studie zur Systematisierung des Prozess-
begriffs vorgelegt und 75 Merkmale von Prozessen identifiziert (vgl. Hilmer 2016, S. 267).
Er hat dazu 101 Quellen verarbeitet (vgl. Hilmer 2016, S. 268 ff.), was auf eine rege
wissenschaftliche Diskussion hinweist. Die hier ausgewihlten Definitionen geben ohne
Anspruch auf Vollstindigkeit einen Einblick in die mehrjdhrige Diskussion um den Ge-
schéftsprozessbegriff.

Unternehmensprozess nach Hammer und Champy

Hammer und Champy definieren den Unternehmensprozess als eine Menge von Aktiviti-
ten, fiir die ein oder mehrere unterschiedliche Inputs bendtigt werden und die fiir den
Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugen (Hammer und Champy 1994). Als Beispiel
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nennen sie die Entwicklung eines neuen Produkts. Gesteuert wird ein Unternehmenspro-
zess durch einen Prozessverantwortlichen, der dem Kreis der oberen Managementebene
entstammen soll.

Geschiftsprozess nach Scheer und Jost

Scheer und Jost verstehen unter einem Geschdiftsprozess die modellhafte Beschreibung
der in einem Unternehmen durchzufiihrenden Funktionen in ihrer inhaltlichen und zeitli-
chen Abhingigkeit (vgl. Scheer und Jost 1996). Unter Funktionen werden einzelne Auf-
gaben und Tétigkeiten verstanden, die {iber auslosende bzw. erzeugte Ereignisse miteinan-
der verkniipft werden. Scheer stellt den Begriff des Geschiftsprozesses den Begriffen der
Prozesskette und der Vorgangskette gleich (vgl. Scheer 1990) und betont damit den funk-
tionsiibergreifenden Charakter des Geschiftsprozesses, der sich iiber mehrere Funktions-
schritte hinweg erstreckt.

Geschiiftsprozess nach Osterle

Nach Osterle ist der Geschdiftsprozess eine Abfolge von Aufgaben, die iiber mehrere orga-
nisatorische Einheiten verteilt sein konnen und deren Ausfiihrung von informationstechni-
schen Anwendungen unterstiitzt wird (vgl. Osterle 1995). Ein Prozess ist zugleich Produ-
zent und Konsument von Leistungen und verfolgt von der Prozessfiihrung gesetzte Ziele.
Als spezielle Form der Ablauforganisation konkretisiert der Geschiftsprozess die Ge-
schiftsstrategie und verkniipft sie mit dem Informationssystem. Daher kann der Ge-
schiftsprozess als Bindeglied zwischen der Unternehmensstrategie und der Systement-
wicklung bzw. den unterstiitzenden Informationssystemen gesehen werden.

Berkau
Die Ingenieurwissenschaften haben viele Jahre frither mit der Formalisierung von Prozes-
sen und deren systematischer Dokumentation begonnen, um die gleichbleibende Qualitiit
bei sich wiederholenden Tiatigkeiten durch verschiedene Personen sicherzustellen. Pro-
zesse konnen daher in technische Prozesse und betriebswirtschaftliche (Geschifts-)Pro-
zesse gegliedert werden (vgl. Abb. 1.3) (vgl. Berkau 1998, S. 27). Technische Prozesse
(z. B. Frisen eines Zylinderkopfes, Montage eines Motors) werden durch Stiicklisten und
Arbeitsplidne (Stiickfertigung) bzw. Rezepturen (Prozessfertigung) formal beschrieben.
Betriebswirtschaftliche Geschiftsprozesse beziehen sich auf kaufménnische Titigkeiten,
wie z. B. die Bearbeitung von Kundenauftrigen oder die Einstellung eines Mitarbeiters.
Sie werden mit Ablaufdiagrammen oder Geschiftsprozessmodellen dokumentiert und
umgangssprachlich auch als ,,Bliroprozesse* bezeichnet.

Fiir die weiteren Ausfiihrungen wird die Definition des Geschiftsprozesses nach Geh-
ring (1998) zugrunde gelegt:

Gehring
Ein Geschiftsprozess ist eine zielgerichtete, zeitlich-logische Abfolge von Aufgaben, die
arbeitsteilig von mehreren Organisationen oder Organisationseinheiten unter Nutzung von
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SRS Montage eines Motors Einstellung von Mitarbeitern

Ablaufdiagramme
Geschaftsprozessmodelle

Dokumen-

Stuckliste und Arbeitsplan

tation

Abb. 1.3 Prozessvarianten nach Berkau (1998)

Informations- und Kommunikationstechnologien ausgefiihrt werden kénnen. Er dient der
Erstellung von Leistungen entsprechend den vorgegebenen, aus der Unternehmensstrate-
gie abgeleiteten Prozesszielen. Ein Geschiftsprozess kann formal auf unterschiedlichen
Detaillierungsebenen und aus mehreren Sichten beschrieben werden. Ein maximaler De-
taillierungsgrad der Beschreibung ist dann erreicht, wenn die ausgewiesenen Aufgaben je
in einem Zug von einem Mitarbeiter ohne Wechsel des Arbeitsplatzes ausgefiihrt werden
konnen (vgl. Gehring 1998).

1.3.3 Hierarchisierung von Prozessen

Prozesse konnen auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen betrachtet werden. Insbesondere
bei sehr grolen Unternehmen ist es wichtig, diese Ebenen zu identifizieren und fiir die weitere
Arbeit zu verwenden. Die Hierarchisierung von Geschéftsprozessen erfolgt stufenweise nach
dem ,,Top-Down-Prinzip®. Abb. 1.4 zeigt das Hierarchisierungsprinzip, ausgehend vom Ge-
schiftsprozess tiber Geschiftsprozessschritte bis hin zu elementaren Geschiftsprozessschrit-
ten, die zur Aufgabenerfiillung keinen Bearbeiterwechsel mehr erfordern (vgl. Abb. 1.4).

1.3.4 Kategorien von Prozessen

Eine wichtige Kategorisierung von Geschiftsprozessen ist die Untergliederung in Abhén-
gigkeit von der Nihe zum Kerngeschift eines Unternehmens (vgl. z. B. Seidlmeier 2002,
S. 2 f.). Demnach lassen sich Prozesse in ,,Steuerungsprozesse® (alternativ ,,Fiihrungspro-
zesse™), ,,Kernprozesse™ (auch ,,Primérprozesse”) und ,,Unterstiitzungsprozesse* (alter-
nativ ,,Querschnittsprozesse‘) differenzieren (vgl. Abb. 1.5).
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Abb. 1.4 Hierarchisierung von Prozessen

Steuerungsprozess

Steuerungsprozesse regeln aktiv eingreifend das Zusammenspiel aller Geschiftsprozesse
(z. B. Strategieentwicklung, Unternehmensplanung). Sie sind die unternehmerische Klam-
mer {iber leistungserstellende und unterstiitzende Prozesse und sorgen fiir eine zielorien-
tierte Struktur.

Kernprozess

Kernprozesse sind Geschéftsprozesse mit hohem Wertschopfungsanteil. Sie kennzeich-
nen das Wesen des Unternehmens, sind in der Regel wettbewerbskritisch und bilden
Leistungserstellungsprozesse ausgehend vom Kundenwunsch bis hin zur vom Kunden
wahrgenommenen Auslieferung bzw. Leistungserbringung ab. Typische Beispiele sind die
Auftragsbearbeitung, Produktentwicklung, Produktion, Distribution und der Service.

Unterstiitzungsprozess
Unterstiitzungsprozesse haben keinen oder nur einen sehr geringen Wertschopfungsanteil.
Sie offerieren Querschnittsleistungen fiir andere Prozesse, ohne die die Wertschopfung des
Unternehmens nicht erstellbar ist. Sie sind in der Regel nicht wettbewerbskritisch und
tauchen nicht direkt im Wahrnehmungsbereich des Kunden auf. Beispiele sind die Finanz-
buchhaltung, Kostenrechnung, Berichtswesen oder das Personalwesen.

Die Abb. 1.6 zeigt ein Beispiel fiir die Kategorisierung von Prozessen fiir einen fiktiven
Kraftfahrzeugbetrieb. Im oberen Bereich der Darstellung sind vier Steuerungsprozesse
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IIIIHIIIIIIII%!IIIIIIIHIIIIIIII%IIII
Kernprozess
Kernprozess Kunde

Kernprozess

up up upP up upP

Kunde

* Steuerungsprozesse sichern das Zusammenspiel der Gesamtheit aller
Prozesse (z. B. Strategieentwicklung, Unternehmensplanung)
* Kernprozesse unterstiitzen die Wertschopfungskette vom Kunden zum

Kunden, z. B. vom Auftragseingang bis zur Auslieferung Legende
+  Unterstiitzungsprozesse leisten Basisdienste fiir die Kerngeschiftsprozesse SP = Steuerungsprozess
und treten aus Sicht des Kunden nicht zwangsl4ufig in Erscheinung. UP = Unterstiitzungsprozess

Abb. 1.5 Prozesskategorien

Steuerungsprozesse

Strategie-

Produkt- Personal-

Controlling
planung steuerung

entwicklung

Kernprozess ,Autokauf”

If'\'ulfo- Anfrage- Prabefahrt Angebots- Auslieferung/ Faktura/ I?.Utfo_
aurer bearbeitung erstellung Einweisung Kredittilgung aurer
Kernprozess ,Service”

Service- Anfrage- Angebots- Fehlersuche/ Fehler- Faktura / Service-
Kunde bearbeitung erstellung Analyse beseitigung Bezahlung Kunde

Unterstltzungsprozesse

Rechnungs- Kunden- Informations-
wesen bewirtung technik

Marketing Verwaltung

Abb. 1.6 Prozesskategorien in einem Kraftfahrzeugbetrieb
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abgebildet: Strategieentwicklung, Controlling, Produktplanung und Personalsteuerung.
Darunter sind in detaillierter Form die beiden Kernprozesse (,,Autokauf* und ,,Service*
abgebildet, wobei hier die wichtigsten Geschéftsprozessschritte in sequenzieller Form
dargestellt werden). Unten werden die Unterstiitzungsprozesse Marketing, Rechnungs-
wesen, Kundenbewirtung, Informationstechnik und Verwaltung aufgefiihrt. Alle Unter-
stiitzungsprozesse sind nicht direkt einem Prozess zugeordnet, sondern entweder allge-
mein fiir das ganze Unternehmen wirksam (z. B. Informationstechnik, Verwaltung) oder
fiir mehrere Prozesse (z. B. Kundenbewirtung fiir ,,Autokauf-Kunden* und fiir ,,Service-
Kunden®).

1.4  Workflows
1.4.1 Zentrale Begriffe der Informationsverarbeitung

Die zunehmende Digitalisierung fiihrt dazu, dass immer mehr Prozesse computerunter-
stiitzt ausgefiihrt werden. Hierbei nimmt der Begriff des ,,Workflows™ eine zentrale Stel-
lung ein. Workflows sind Prozesse, die auf Basis von Modellen und Algorithmen gesteuert
werden. Sie setzen also eine Moglichkeit zur zumindest teilweisen Automatisierung des
Prozesses und dessen Ausfiihrung mit Hilfe von Softwaresystemen voraus.

Bevor auf den Begriff des Workflows niher eingegangen wird, sollen einige ausge-
wihlte Begriffselemente im Kontext von Hardware, Software und Geschiftsprozessen
prézisiert werden (vgl. Abb. 1.7). Die untere Ebene der IT-Unterstiitzung besteht aus Hard-
ware (z. B. Rechner, Drucker) und sonstigen technischen Einrichtungen (z. B. Lesegerite,
Scanner), die als Hardwaresystem bezeichnet wird. Zusammen mit dem Softwaresystem
bestehend aus Anwendungssoftware (z. B. Mail, Buchhaltung) und Basissoftware

) Personen \
Organisa- (Verantwortung, Erfahrungen)
torisches p
System Geschéaftsprozesse
(Regeln, Anweisungen, Dokumente)
Anwendungssoftware I
Software (Mail, Text, Buchhaltung, Fertigung, Vertrieb) > Informations-
; system
system Basissoftware y
Betrieb: tem, Dienst,
(Betriebssystem, Dienstprogramme) Anwendungs-
> system
Hardware
Hardware- (Rechner, Drucker, Tastatur)
system Sonstige techn. Einrichtungen
(Telefone, Fahrzeuge, Gerate) J /

Abb. 1.7 Wichtige IT-Begriffe (vgl. Herzwurm und Pietsch 2009, modifiziert)
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(z. B. Betriebssystem) bildet das Hardwaresystem das ,,Anwendungssystem®. Wenn man
das Anwendungssystem um organisatorische Komponenten (Personen und Geschéftspro-
zesse) ergidnzt, so handelt es sich um ein ,,Informationssystem®.

1.4.2 Workflow-Definitionen

Die Digitalisierung von Prozessen wird aktuell intensiv diskutiert. Workflows sind digital
ausgefiihrte und von einem Softwaresystem anhand von Regeln gesteuerte Geschéftspro-
zesse. Die ersten Workflowdefinitionen reichen weit in die Vergangenheit zuriick:

e Galler und Scheer sehen im Workflow eine technische Verfeinerung des betriebswirt-
schaftlichen Geschiftsprozesses (vgl. Galler und Scheer 1995). Als Kriterium fiir den
Grad der Verfeinerung dient dabei die Automatisierbarkeit. Der Workflow muss als
Input und Regelwerk fiir die Steuerung durch ein auf Prozesssteuerung spezialisiertes
Softwaresystem (Workflowmanagement-System) verwendbar sein.

» Ahnlich beschreibt Osterle (1995) den Workflow als einen verfeinerten Geschiifts-
prozess. Ausgehend von einem Prozessentwurf auf der Makro-Ebene und dessen suk-
zessiver Zerlegung in Teilprozesse wird die Mikro-Ebene dann erreicht, wenn die
Aufgaben so detailliert sind, dass sie von den Prozessmitarbeitern als Arbeitsanwei-
sung umgesetzt werden konnen. Anhand der Aufgabenkette kann eine Fiihrungskraft
den Arbeitsablauf steuern. Der Workflow stellt somit die detaillierte Form des
Mikro-Prozesses dar. Anstelle einer Fithrungskraft {ibernimmt nun der Computer die
Ablaufsteuerung.

1.4.3 Abgrenzung Geschiaftsprozess und Workflow

Geschiftsprozesse und Workflows beschreiben Arbeitsabldufe, allerdings in unterschied-
licher Detaillierung. Geschiftsprozesse beschreiben aus betriebswirtschaftlicher Sicht,
wer welche Titigkeit ausfiihrt. Der Workflow ist eine Verfeinerung des Geschiftsprozes-
ses in informationstechnischer Hinsicht (vgl. Abb. 1.8).

Geschattsprasess NP Betriebswirtschafts-
lehre
Verfeinerung

Wie wird es
Workflow (technisch) Informationstechnik
umgesetzt?

Abb. 1.8 Geschiftsprozess und Workflow
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Ziel

Gestaltungs-
ebene

Detaillierungs-
grad

Geschiftsprozess

Workflow

Analyse und Gestaltung
von Arbeitsablaufen im
Sinne gegebener
(strategischer) Ziele

Konzeptionelle Ebene
mit Verbindung zur
Geschéftsstrategie

Von einem Mitarbeiter
an einem Arbeitsplatz
ausfuhrbare
Arbeitsschritte

Spezifikation der
technischen Ausfuihrung
von Arbeitsabléufen

Operative Ebene mit
Verbindung zu unter-
stiitzender Technologie

Konkretisierung von Ar-

beitsschritten hinsichtlich
Arbeitsverfahren sowie
personeller und technolo-

gischer Ressourcen

Abb. 1.9 Geschiftsprozess versus Workflow

Eine klare Abgrenzung ist wegen des gemeinsamen Untersuchungsgegenstandes nicht
immer moglich und fiihrt hdufig dazu, dass die Begriffe gleichgesetzt werden, obwohl sie
unterschiedliche Ziele verfolgen. Es bestehen einige wesentliche Unterschiede, die in
Abb. 1.9 zusammengefasst sind:

Geschdiftsprozess: Der Geschiftsprozess beschreibt, ,,was* zu tun ist um die vorgegebene
Geschiftsstrategie umzusetzen. Der Workflow beschreibt, ,,wie* dies umgesetzt wer-
den soll. Der Geschiftsprozess ist der fachlich-konzeptionellen Ebene, der Workflow
der operativen Ebene zuzurechnen. Der erforderliche Detaillierungsgrad eines Ge-
schéftsprozesses ist dann erreicht, wenn er die Arbeitsschritte beschreibt, die von einem
Mitarbeiter in einem Zug an einem Arbeitsplatz ausgefiihrt werden konnen.

Workflow: Die Workflow-Ebene wird dann erreicht, wenn der Detaillierungsgrad von
dem ausfiihrenden Mitarbeiter als konkrete Arbeitsanweisung verstanden werden kann
und die Beschreibung fiir softwaregesteuerte Arbeiten so konkret vorgegeben ist,
dass sie von einem Anwendungssystem ausgefiihrt werden konnen. Ein eindeutiges
Unterscheidungsmerkmal ist die Ausfiihrbarkeit durch einen menschlichen Aufgaben-
trager (Mitarbeiter) oder ein Computerprogramm.

P Workflow-Definition Ein Workflow ist ein formal beschriebener, ganz oder teilweise
automatisierter Geschiftsprozess. Er beinhaltet die zeitlichen, fachlichen und ressourcen-
bezogenen Spezifikationen, die fiir eine automatische Steuerung des Arbeitsablaufes auf
der operativen Ebene erforderlich sind. Die hierbei anzustolenden Arbeitsschritte sind zur
Ausfithrung durch Mitarbeiter oder durch Anwendungsprogramme vorgesehen. Von dem
Workflow als Typ oder Schema eines teil- bzw. automatisierten Arbeitsablaufes zu unter-
scheiden ist eine Workflow-Instanz, die eine konkrete Ausfithrung des Workflows bezeich-
net (vgl. Gehring 1998).
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Beim Workflow steuert der Computer den Ablauf

Die aktuellen Digitalisierungstendenzen fiihren dazu, dass der Unterschied zwischen Ge-
schiftsprozessen und Workflows zunehmend weniger sichtbar wird, da kaum noch Pro-
zesse ohne Unterstiitzung durch Softwaresysteme denkbar sind und die aktive Prozess-
steuerung durch Computer rapide ansteigt. Beim Workflow steuert der Computer den
Ablauf der Titigkeiten, beim Geschiftsprozess steuert der Mensch.

1.4.4 Workflow-Typen

Workflows lassen sich hinsichtlich des Strukturierungsgrades der zugrunde liegenden Pro-
zesse und des Grades der Computerunterstiitzung fiir die Prozesse unterscheiden.

Workflows nach der Strukturierbarkeit des Prozesses

Der allgemeine Workflow, der auch als Produktions- oder Transaktions-Workflow be-
zeichnet wird, betrifft gut strukturierte Arbeitsabldufe in Organisationen, wie z. B. die
Reisekostenabrechnung. Allgemeine Workflows sind durch repetitiven Charakter sowie
vorab im Detail definierbare Arbeitsschritte charakterisiert. Sie lassen sich in hohem
Grade automatisieren bzw. durch Informationsverarbeitungssysteme unterstiitzen.

Der fallbezogene Workflow, der auch als flexibler Workflow bezeichnet wird, kenn-
zeichnet Arbeitsabldufe, die nicht vollstindig standardisierbar sind. Beispiel hierfiir ist die
Bearbeitung von Kreditantriigen bei Banken. Der Ubergang vom fallbezogenen zum all-
gemeinen Workflow ist flieBend. Im Vergleich zum allgemeinen Workflow weisen fallbe-
zogene Workflows hohere Freiheitsgrade fiir die Bearbeiter auf. Einzelne Vorginge kon-
nen tibersprungen oder modifiziert werden (z. B. Verzicht auf einzelne Priifvorgéinge im
Rahmen einer Kreditbearbeitung oder auf ein Assessment-Center bei der Einstellung eines
Mitarbeiters).

Ad hoc Workflows sind unstrukturierte Prozessschritte, deren Ablauffolge sich nicht
vorab bestimmen ldsst. Bei ad hoc Workflows legt der Bearbeiter einer Workflow-Instanz
den nachfolgenden Bearbeiter in eigener Verantwortung fest (Scheer 1998, S. 90). Ad hoc
Workflows konnen nicht modelliert werden (z. B. Arbeitsgruppe zur Erarbeitung eines
Werbefeldzugs). Ein weiteres Beispiel ist die Bearbeitung von Investitionsantrigen in
Groflunternehmen. Sie ist hidufig nur grob z. B. hinsichtlich der Unterschriftsregelungen
vorstrukturiert und bietet hohe Freiheitsgrade hinsichtlich der Beteiligten und des Verlau-
fes. Je nach Investitionsart konnen unterschiedliche Ansprechpartner und Vorarbeiten not-
wendig sein, bevor der Antrag genehmigt wird.

Workflow nach dem Grad der Computerunterstiitzung

Workflows konnen nach dem Grad der Computerunterstiitzung unterteilt werden. Der
freie Workflow wird vollstdndig manuell durch einen personellen Bearbeiter durchge-
fiihrt (z. B. Priifung der Zustidndigkeit einer eingegangenen Anfrage). In diesem Fall
ist nur ein Ablaufcontrolling des Prozesses moglich, d. h. eine Uberpriifung, ob alle
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Teilschritte in der richtigen Reihenfolge abgearbeitet wurden. Der teilautomatisierte
Workflow wird, unterstiitzt durch ein Informationsverarbeitungsprogramm, von einem
personellen Bearbeiter durchgefiihrt (z. B. Eingabe der Stammdaten eines neuen Kunden).
Der automatisierte Workflow wird ohne Eingriffe eines personellen Bearbeiters durch
ein Programm ausgefiihrt (z. B. Ausdruck einer Rechnung nach Durchfithrung der Liefe-
rung). Beim teilautomatisierten bzw. automatisierten Workflow ist neben dem Ablaufcon-
trolling auch ein Ausfiihrungscontrolling moglich, d. h. es ist sichergestellt, dass z. B. eine
bestimmte Transaktion ausgefiihrt worden ist.

1.5 End-to-End Prozesse

Das in den 1990er-Jahren entwickelte Prozessmanagement hatte die Verbesserung der
Kundenwiinsche im Fokus. Prozesse dienen direkt (Kernprozess) oder indirekt (Unter-
stiitzungsprozess, Fithrungsprozess) der Erfiillung von Bediirfnissen, Erwartungen oder
Anforderungen von Kunden. Die Steuerung von Prozessen erfolgt durch einen Geschifts-
prozessverantwortlichen, der die Ziele und Kennzahlen zur Steuerung des Prozesses im
Rahmen der Unternehmensstrategie vorgibt.

Ein End-to-End Prozess ist ein kundenfokussierter Prozess. Der Begriff ,,Kunde* kann
hierbei erweitert werden. ,,Kunde* steht entweder fiir den externen Unternehmenskunden,
der zum Beispiel Waren bestellt oder fiir einen ,,internen Prozesskunden®, der eine Leistung
eines anderen Prozesses nutzt. So kann der Prozess ,,Fiihrung von Mitarbeitern® im Rah-
men der Neubesetzung einer Stelle vom Prozess ,,Neue Mitarbeiter einstellen die Leistung
anfordern, dass ein ausgewihlter Mitarbeiter einen Arbeitsvertrag erhalten soll.

Der End-to-End Prozess beginnt mit der Auslosung durch den (Prozess-)Kunden und
endet durch die Erfiillung der Bediirfnisse beim Kunden. Kernprozesse eines Unternehmens
sollten als End-to-End Prozesse organisiert sein (vgl. das Schema in Abb. 1.10). Fiir den
Fall des externen Kunden spricht man von ,,Kunde-zu-Kunde Prozessen®.

> Merke: Beim End-to-End Prozess steht am Anfang ein Kundenbedarf und am
Ende die Leistung, die ein Kunde erhalt.

Geschéftsprozessverantwortlicher

Kunde ‘ Leistungserstellung ‘ Kunde
(Anforderungen) (wertschépfende Aktivitaten) (Leistungen)

Prozessziele und Prozesskennzahlen

Abb. 1.10 Schema fiir einen End-to-End Prozess (Schmelzer and Sesselmann 2013, S. 53)
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Tab. 1.2 End-to-End Prozess Angebotsbearbeitung

Zentrale Anforderungen | Zeitnah erstelltes Angebot mit realistischen und zur Anfrage
des Kunden passenden Lieferterminen sowie giinstigen Preisen

Wesentliche Aktivititen | Entgegennahme der Anfrage, Kldren von Details, Kldren der

der Leistungserstellung Angebotsinhalte (Produkte, Termine, Preise, Zusatzleistungen,
Ressourcencheck, ggf. Einbindung Lieferanten), Angebotserstellung
und Ubermittlung, Uberwachung des Angebotes

Mogliche Prozessziele Qualitativ hochwertiges Angebot mit realistischen Lieferterminen und
verbindlichen Preisen

Mogliche Kennzahlen zur | Bearbeitungsdauer

Steuerung Bestellquote (Anzahl Bestellungen/Angebote)

Beispiel fiir eine Beschreibung eines End-to-End Prozesses

Leiterin Auftragsabwicklung

) 4

Kunde Anfrageinhalte klaren - Angebotsinhalte aufbereiten - Kunde
(Anfrage) Ressourcencheck durchfiihren = Angebot erstellen und libermitteln (Angebot)

tt4 e

Bearbeitungsdauer (< 2 Tage)
Bestellquote (>70%)

Abb. 1.11 End-to-End Prozess (Beispiel nach Schmelzer und Sesselmann 2013, S. 53)

Ein Beispiel fiir den in Tab. 1.2 tabellarisch beschriebenen End-to-End Prozess ,,Ange-
botsbearbeitung* ist der Abb. 1.11 zu entnehmen.

1.6 Funktion versus Prozess

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens dient der vertikalen Abbildung der Hierar-
chie. Jede Stelle (Mitarbeiter, Fiihrungskraft) fiihrt einzelne Funktionen im Rahmen der
Arbeitsteilung des Unternehmens aus. Die Funktion ,,Lagerbestand priifen* erfolgt in der
Disposition, die Funktion ,,Kundenauftrag erfassen wird im Vertrieb ausgefiihrt. Der ge-
samte Prozess (,,Bearbeitung von Kundenauftragen®) ist nicht sichtbar und es fehlt die
Gesamtverantwortung iiber alle eingebundenen Abteilungen.

Der Prozess entsteht durch sinnvolles Koppeln einzelner Funktionen, z. B. ,,Auftrag
erfassen®, ,Lagerbestand priifen” unter einer einheitlichen Fiihrung durch den Pro-
zessverantwortlichen (z. B. ,,Bearbeitung von Kundenauftrigen* in Abb. 1.12) zu einem
sinnvollen Ganzen.
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Abteilung

Gruppe

Abteilung !

Gruppe

Mitarbeiter
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Team

Mitarbeiter

Mitarbeiter

1l

Mitarbeiter | I

Mitarbeiter !

Mitarbeiter

Mitarbeiter

Mitarbeiter

Bearbeitung von Kundenauftragen

prifen

Teile
montiere|

Auftrag
erfassen

Abb. 1.12 Prozess versus Funktion

Lagerbestand

Ware
versende

1.7

1.7.1 Fragen

M

Wiederholungsfragen und Ubungen

Grenzen Sie das Geschiftsprozessmanagement vom Workflowmanagement ab.
Beschreiben Sie die wesentlichen Merkmale von Prozessen.
Grenzen Sie den Geschiftsprozess vom Workflow ab.
Grenzen Sie das Projekt vom Geschiftsprozess ab.
Erldutern Sie verschiedene Kategorien von Geschiftsprozessen und geben Sie fiir jede

Kategorie jeweils ein Beispiel aus einer Branche Threr Wahl.
6. Erldutern Sie den Unterschied zwischen einer betrieblichen Funktion und einem Ge-
schiftsprozess anhand eines Beispiels Threr Wahl.

1.7.2 Ubung,End-to-End Prozess”

Identifizieren Sie einen ,,End-to-End Prozess* Ihrer Wahl und erstellen Sie ein iibersicht-
liches Prozessschema das folgende Angaben enthilt: Prozessbezeichnung, zentrale An-
forderungen des Kunden, wesentliche Aktivitdten der Leistungserstellung, mogliche Pro-
zessziele und mogliche Kennzahlen zur Steuerung.
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Konzepte des Prozessmanagements

Prozessmanagement erfordert Methodeneinsatz

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird zunéchst ein integriertes Konzept fiir das Geschiftsprozess- und
Workflowmanagement vorgestellt. Es wird hinsichtlich seiner Elemente (Ebenen, Pha-
sen und Sichten) beschrieben. Anschlieend werden standardisierte Optimierungskon-
zepte fiir Geschiftsprozesse thematisiert und einige bekannte Managementkonzepte
vorgestellt, die dhnliche Ziele wie das Prozessmanagement verfolgen. Den Abschluss
bildet ein Abschnitt iiber Referenzmodelle fiir das Prozessmanagement sowie Fragen
und eine Ubung.

2.1 Integriertes Geschaftsprozess- und Workflowmanagement

Geschiftsprozesse und Workflows sind eng miteinander verbunden und kdnnen nicht un-
abhingig voneinander entwickelt werden. Daher muss Prozessmanagement ganzheitlich
in einem integrierten Konzept abgebildet werden. Der Gestaltungsrahmen des in Abb. 2.1
dargestellten Konzeptes des integrierten Geschéftsprozess- und Workflowmanagements
umfasst auf mehreren Ebenen die Entwicklung und Steuerung der Unternehmensstrategie
(strategische Ebene), das Prozessmanagement im engeren Sinne (fachlich-konzeptionelle
Ebene), das technisch orientierte Workflowmanagement (operative Ebene) sowie die mit
dem Prozessmanagement vernetzten Aufgabenbereiche der Anwendungssystem- und die
Organisationsgestaltung (vgl. Gehring und Gadatsch 1999, S. 70). Das Konzept dient dem
Abgleich mit der Unternehmensstrategie, der organisatorischen Gestaltung von Prozessen
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20 2 Konzepte des Prozessmanagements

Strategische « Strategische Gestaltung,
Strategieentwicklung und -steuerung Ebene panung, Siouerung und

Kontrolle von Prozessen
(Strategisches Prozess-
controlling)

Prozessmanagement Fachlich- « Fachliche Gestaltung,

Analyse, Modellierung

*Prozess- «Prozess- *Prozess- konzeptionelle  und operative Fihrung
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Abb. 2.1 Integriertes Geschiftsprozess- und Workflowmanagement

sowie deren technischer Umsetzung mit geeigneten Kommunikations- und Informations-
systemen und dem strategischen und operativen Prozesscontrolling.

Strategische Ebene (Strategieentwicklung und -steuerung)
Auf der strategischen Ebene werden die Geschiftsfelder eines Unternehmens einschlief3-
lich der hier wirksamen kritischen Erfolgsfaktoren betrachtet. Hierbei werden die zentralen
Prozesse des Unternehmens identifiziert, geplant und mit Hilfe geeigneter MaBBnahmen
umgesetzt. Das strategische Prozesscontrolling iiberwacht und steuert anhand von strategi-
schen Kennzahlen die Umsetzung und Zielerreichung durch die initiierten Manahmen und
leitet ggf. bei zu grofen Abweichungen von den Zielwerten Korrekturmafnahmen ein.
Auf der darunterliegenden fachlich-konzeptionellen Ebene erfolgt die Ableitung der
Prozesse im Rahmen des Prozessmanagements. Das Prozessmanagement stellt hierbei die
Verbindung zur Unternehmensplanung auf der strategischen Ebene dar, wihrend das
Workflowmanagement aus der Perspektive der darunter liegenden Ebene, der operativen
Durchfiihrung, die Anwendungssystem- und Organisationsgestaltung einbindet.

Fachlich-konzeptionelle Ebene (Prozessmanagement i. e. S.)
Das Prozessmanagement umfasst die Phasen der Prozessabgrenzung, der Prozessmodel-
lierung und der Prozessfiihrung im Lebenszyklus von Prozessen:

* Die Prozessabgrenzung beschreibt die Prozessentstehung. Ausgehend von den Ge-
schéftsfeldern und strategisch orientierten Spezifikationen wie Produktsortiment, kriti-
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sche Erfolgsfaktoren usw. sind in einem schrittweisen Vorgehen die Prozesskandidaten
fiir jedes Geschiftsfeld abzuleiten und zu bewerten. SchlieBlich sind die zu modellie-
renden und zu implementierenden Prozesse auszuwihlen.

e In der Prozessmodellierung geht es darum, Realitdtsausschnitte aus einem Ge-
schiftsfeld unter einer fachlich-konzeptionellen Perspektive in einem Geschéftspro-
zess abzubilden. Abhingig von den strategischen Zielen eines Unternehmens kann
dabei z. B. eine vollige Neugestaltung von Abldufen oder eine weitergehende Auto-
matisierung bestehender Prozesse angestrebt werden. So entwickelt die BMW-
Group im Werkzeug- und Anlagenbau spezielle Geschiftsstrategien, welche die ge-
stiegenen Umweltanforderungen hinsichtlich der CO,-Emmissionsgrenzwerte und
der damit verbundenen Verbrauchsreduzierung und Sicherheitsanforderungen expli-
zit berticksichtigen. Diese finden anschliefend ihren Niederschlag in iiberarbeiteten
und an diese Erfordernisse angepassten Geschiftsprozessen (vgl. Brunner et al.
2002, S. 312 f.).

* Auf die Phase der Prozessdurchfiihrung bezieht sich die Prozessfiihrung. Ihr Ziel ist die
Ausrichtung der Prozesse an vorzugebende Messgrofien fiir den Prozesserfolg, die so
genannten Prozess-Fithrungsgrofen. Die Fithrungsgrofen der Prozesse sind, gegebe-
nenfalls in mehreren Schritten, aus den kritischen Erfolgsfaktoren der jeweiligen Ge-
schiftsfelder abzuleiten. Je nach Umfang ermittelter Erfolgsdefizite, aufgetretener
Schwachstellen im Projektablauf usw. kann eine Re-Modellierung bzw. ein erneutes
Durchlaufen der Prozessmodellierung erforderlich sein.

Operative Ebene (Workflowmanagement)

Das Workflowmanagement wird in die Phasen Workflowmodellierung, Workflowausfiih-
rung und Workflowmonitoring unterteilt. Die Workflowmodellierung folgt der Geschiifts-
prozessmodellierung. Hierbei wird der modellierte Geschiftsprozess um Spezifikatio-
nen erweitert, die fiir eine automatisierte Prozessausfiihrung unter der Kontrolle eines
Workflowmanagement-Systems notwendig sind. AnschlieBend erfolgt die Phase der
Workflowausfiihrung; sie beinhaltet die Erzeugung von Prozessobjekten und den Durch-
lauf von Prozessobjekten entlang der vorgesehen Bearbeitungsstationen unter der Kon-
trolle eines Workflowmanagement-Systems. Das anschlieende Workflowmonitoring
dient der laufenden Uberwachung des Prozessverhaltens. Die Gegeniiberstellung von
Prozess-Fiihrungsgrofen und entsprechenden Prozess-Ist-Groen auf der Ebene von
Workflows liefert Informationen dariiber, ob ein Prozess bereits richtig eingestellt ist oder
ob korrigierende Eingriffe vorzunehmen sind.

Wegen der Unterstiitzungsfunktion fiir das Geschéftsprozessmanagement werden
Workflowmanagementsysteme auch zunehmend als BPM-Systeme (Business-Process-
Management-Systeme) bzw. Prozessmanagementsysteme (PMS) bezeichnet (Dadam
etal. 2011, S. 364).

Vernetzte Aufgabenbereiche (Anwendungssystem- und Organisationsgestaltung)
Die Organisationsgestaltung erginzt als allgemeine Unterstiitzungsfunktion das Prozess-
management durch die Festlegung von Rollen, Richtlinien, Standards und konkreten
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Arbeitsanweisungen fiir die Mitarbeiter. Daneben stellt es Methoden fiir das Wissens- und
Changemanagement zur Verfiigung und steuert das Management der personellen und
sonstigen Ressourcen.

Die Anwendungssystemgestaltung stellt prozessorientierte Informationssysteme be-
reit. Diese konnen individuell fiir das Unternehmen entwickelt werden oder als Standard-
software in adaptierter Form im Unternehmen zum Einsatz kommen.

2.2  Strukturelemente
2.2.1 Perspektiven des Prozesswiirfels

Die Struktur des Prozessmanagements lésst sich in drei Perspektiven (Ebenen, Phasen und
Sichten) untergliedern (vgl. hierzu den ,,Prozesswiirfel in Abb. 2.2)“. Als Abstraktions-
ebenen kommen Strategie, Prozesse und Workflow in Betracht (vgl. Abschn. 2.2.2). Als
Phasen kommen die fachliche Modellierung, die technische Modellierung und der Einsatz
und das Monitoring der laufenden Aktivitdten in Betracht (vgl. Abschn. 2.2.3). Die Model-
lierung kann durch die Sichten Organisation, Funktion, Daten, Software und Prozess
strukturiert werden (vgl. Abschn. 2.2.4).

Anwendung des Prozesswiirfels

Mit Hilfe der Strukturelemente des Prozesswiirfels kann ein prozessorientiertes Konzept
fiir die Unternehmensgriindung beschrieben werden. Der Wiirfel dient hierbei als Gliede-
rung. Nachfolgend werden exemplarisch einige Aspekte aufgefiihrt, die zum Beispiel bei
der Griindung eines ,,Online-Autohauses* zu bedenken sind.

Ebenen
* Strategie
45x ¢ Prozesse

¢ Workflows

Phasen

* Fachliche Modellierung

* Technische Modellierung
* Einsatz und Monitoring

Ebenen

Sichten

* Organisation
Funktionen
Daten
Software
Prozesse

Phasen

Abb. 2.2 GPM-Wiirfel
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e Abstraktionsebenen

Strategie: Ein Onlineautohaus bendtigt eine Abgrenzung zu Wettbewerbern. Es kon-
kurriert mit Werksniederlassungen der Automobilhersteller, freien ortsgebundenen
Autohindlern und spezialisierten EU-Importeuren. Der Vorteil des Onlineautohau-
ses ist die komplette Abwicklung des Autokaufes von der Beratung, Auswahl bis zur
Auslieferung und Ubergabe iiber digitale Medien und spricht daher insbesondere
jiingere und medientechnisch interessierte Kdufer an.

Prozesse: Alle fiir den Kunden sichtbaren Prozesse sollen digitalisiert werden und iiber
beliebige internetfihige Endgerite (PC, Tablet, Smartphone) erreichbar sein. Papier-
unterstiitzung bis auf gesetzlich nicht abwendbare Ausnahmen sind zu vermeiden.
Workflow: Fiir das Onlineautohaus sind zahlreiche Prozesse als Workflow zu reali-
sieren, d. h. die Prozesse sollen von einem Softwaresystem gesteuert werden. Bei-
spiele sind: Kundendaten erfassen, Versicherungsdaten erfassen, im Fahrzeug-
bestand recherchieren, Fahrzeuginformationen anfordern, Fahrzeug auswihlen,
Fahrzeug reservieren, Fahrzeug fiir den Kunden zulassen und versichern, Probefahrt
vereinbaren, Onlineberatung durch Mitarbeiter, Bestellung, Gbergabetermin verein-
baren, Riicktritt vom Kauf oder Stornierung.

e Phasen

Fachliche Modellierung: Zunéchst miissen Fiihrungs-, Kern- und Unterstiitzungs-
prozesse fachlich beschrieben werden. Die Modelle sollen fiir den jeweiligen Mit-
arbeiter (z. B. Online-Verkaufsberater) im Intranet sichtbar sein und spéter auch als
Nachschlagewerk dienen.

Technische Modellierung: Die Umsetzung der Prozesse auf der Workflowebene
werden an ein externes Softwarehaus iibergeben und dort programmiert. Wichtig ist,
dass allgemeine IT-Standards und Besonderheiten der Automobilindustrie abgebil-
det werden um die Anbindung an Datennetze der Automobilhersteller zu erhalten.
Einsatz und das Monitoring: Nach erfolgter Programmierung und Test sollen die
Anwendungen im Betrieb genutzt werden. Fiir das Monitoring der Prozesse soll in
Echtzeit auf Kundenreaktionen (z. B. Modellvergleiche, Abbruch der Online-
Sitzungen) reagiert werden.

e Sichten

Organisation: Interne Abteilungen (Rechnungswesen, Verwaltung, Marketing, IT),
Externe Abteilungen (Verkauf/Beratung; Service)

Funktion: Stammdatenerfassung, Fahrzeugdatenerfassung, Preisdatenerfassung u. a.
Daten: Fahrzeugdaten, Preisdaten (eigene Preise, Wettbewerbspreise), Kundendaten,
Kundenverhalten, Statistiken (Abverkauf, Lagerdauer, Durchschnittspreise) u. a.
Software: Interne Software fiir Buchhaltung, Verwaltung, Personalabrechnung, On-
lineportal mit allen Kundenorientierten Funktionen u. a., Kunden-App fiir die ope-
rative Abwicklung von Beratung und Kauf sowie Kundenbindung

Prozess: Steuerungsprozesse (Unternehmensplanung, Marketingstrategie, Control-
ling; Kernprozesse (Fahrzeuginformationen bereitstellen, Kaufprozess abwickeln,
Reklamationen bearbeiten, Fahrzeugauslieferung durchfiihren, ...)), Unterstiitzungs-
prozesse (Rechnungswesen, Lagerhaltung, Personalwesen, IT-Bereitstellung, u. a.)
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2.2.2 Ebenen

Die Unterscheidung von Geschiftsprozessen und Workflows fiihrt zu einer Differenzie-
rung nach Abstraktions- und Modellierungsebenen (vgl. Gehring 1998). Wegen der unter-
schiedlichen Ziele der Begriffe und deren Komplexitit ist es sinnvoll, eine Bildung von
Modellierungssichten vorzunehmen und in Phasen zu gliedern um sich in der praktischen
Arbeit auf die jeweils untersuchten Fragestellungen fokussieren zu konnen. Die fachliche
Analyse und Modellierung von Prozessen hat das Ziel festzulegen welche Aufgaben von
welchen Organisationseinheiten auszufiihren sind. Die technische Analyse und Modellie-
rung legt fest, wie der Prozess im Detail mit Hilfe von Softwaresystemen auszufiihren ist.
Fiir die Modellierung sind daher zwei Ebenen zu bilden: die Ebene der fachlich-konzep-
tionellen Prozessmodellierung und die hieraus abgeleitete operative Ebene der Workflow-
modellierung (vgl. Abb. 2.3).

In der Praxis wird zur Abgrenzung der Abstraktionsebenen auch von ,,Fachlicher Mo-
dellierung® und ,,Technischer Modellierung*“ gesprochen. Unter einer ,,Round-Trip-
Modellierung® ist dann der ganzheitliche Ansatz zu verstehen, bei dem aus dem fach-
lichen Modell sukzessive ein ausfiihrbares Modell verfeinert wird. Dies ist z. B. mit
der Modellierungssprache BPMN méglich (vgl. Abschn. 5.7).

Repository (Modelldatenbank)
Zu den vorgestellten Zusammenhingen des Rahmenkonzeptes kommen die Ergebnisse
der Gestaltungs- und Modellierungstitigkeit hinzu. Diese werden in Form von Modellen

Ebene Tatigkeit Ergebnis Akteur
strategische Strategie- Geschaftsfeld- Strategisches
Ebene entwicklung strategie Management
fachlich- Prozess- Prozess- Geschéaftsprozess-
konzeptionelle modellierung modell Management
Ebene

operative Workflow- Workflow- Workflow-
Ebene modellierung modell Management

Abb. 2.3 Ebenenkonzept (Gehring 1998)
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(Prozessmodell, Workflowmodell und ergidnzenden Informationen, vgl. hierzu Kap. 0)
dauerhaft gespeichert. Das Repository stellt ein Worterbuch dar, das zur Beschreibung der
Modellbausteine und der zwischen den Bausteinen bestehenden Beziehungen dient. Es
erfasst Geschiftsprozesse sowie Verbindungen zwischen Geschiftsprozessen und Work-
flows. Beschrieben werden auBlerdem die Schnittstellen zur Modellumwelt. Letztere be-
steht vor allem aus der jeweiligen Geschiftsfeldstrategie, den unterstiitzenden Informati-
onssystemen und den involvierten Organisationseinheiten.

> Prozesse und Workflows miissen dauerhaft dokumentiert werden, damit sie in der
Organisation verwendet werden konnen. Idealerweise werden die Workflows aus
den Prozessen abgeleitet, d. h. verfeinert. Beim Einsatz von Modellierungswerk-
zeugen ist es daher sinnvoll, ein einheitliches Repository fiir Prozesse und Work-
flows zu verwenden. Im Rahmen des Einsatzes moderner Softwarewerkzeuge, die
z. B. mittels der Modellierungssprache BPMN 2.0 (vgl. hierzu Abschn. 5.7) ausfiihr-
bare Workflowmodelle erzeugen, ist das Repository eine notwendige Voraussetzung
fiir die Ausfiihrung der Prozesse.

2.2.3 Phasen

Prozessmanagement wird arbeitsteilig in Projekten organisiert (vgl. Abschn. 3.3). Hierzu
bedient man sich Phasen- bzw. Life-Cycle-Modelle um die komplexen Tétigkeiten insbe-
sondere im Rahmen der Modellierungsaufgaben zu strukturieren. Die Modellierung kann
einstufig oder zweistufig erfolgen.

Bei der einstufigen Modellierung wird das Workflow-Modell direkt erstellt, ohne ein
Geschiftsprozessmodell vorauszusetzen. Bei der zweistufigen Vorgehensweise wird ein
Workflow-Modell aus einem zuvor erstellten Geschiftsprozessmodell abgeleitet. Die
zweistufige Workflowmodellierung trigt der Tatsache Rechnung, dass Geschiftsprozesse
und Workflows unterschiedlichen Zwecken dienen, wenn auch eine Abgrenzung nicht in
jedem Einzelfall exakt moglich ist. In der Praxis wird oft der zweistufige Ansatz bevor-
zugt, da es neben den unterschiedlichen Einsatzzwecken der Modelle nur wenige Softwa-
retools gibt, die den einstufigen Ansatz so unterstiitzen, dass die Anforderungen aller be-
teiligten Personengruppen voll unterstiitzt werden. In Abb. 2.4 wird ein zweistufiger
Workflow Life-Cycle dargestellt, der drei teils vermaschte Teilzyklen beinhaltet.

Teilzyklus (1)

Der Teilzyklus (1) umfasst die Geschiftsprozessmodellierung, -analyse und -restrukturie-
rung sowie die Geschiftsstrategieentwicklung und lédsst sich in die strategische bzw. fachlich-
konzeptionelle Ebene des integrierten Gesamtkonzeptes einordnen. Ausgangspunkt fiir den
Teilzyklus (1) ist die Erhebung und Modellierung der Ist-Geschiftsprozessmodelle. Diese
werden anschlieBend einer Geschiftsprozessanalyse hinsichtlich ihres Beitrages zur Erfiil-
lung der aus der Geschiftsstrategie abgeleiteten Geschiftsprozessziele unterzogen. Hierbei
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1. Teilzyklus
Geschéftsprozess- Strategie-
Moni- Aus- Ausfiihrung Strategisch restrukturierung entwicklung
toring fithrung . und orientierte
Uberwachung Geschifts-
von Workflow- prozess-
V Instanzen gestaltung
3. Teilzyklus
Geschaftsprozess- Geschafts-
modellierung prozessanalyse

Organisatorisch-
technische
Umsetzung

-

Workflow- Workflow-
Optimierung modellierung

\ l 2. Teilzyklus
Simulation

und Analyse

Abb. 2.4 Geschiftsprozess- und Workflow Life-Cycle-Modell

werden unproduktive oder iiberfliissige Geschiftsprozesse und Organisationsstrukturen
identifiziert. Die Geschiftsprozessanalyse kann auch Riickwirkungen auf die zunichst vor-
gegebene Geschiftsstrategie des Unternehmens haben, was wiederum die nachfolgende Ge-
staltung und Restrukturierung der Geschiftsprozesse beeinflusst. Die neu gestalteten und
hinsichtlich der Zielvorgaben der Geschiftsstrategien restrukturierten Geschéftsprozesse
werden als Soll-Geschiftsprozessmodelle formal beschrieben. Eine nachfolgende Analyse
der Soll-Geschiftsprozessmodelle kann zu weiteren Restrukturierungszyklen fiihren, bis die
Gestaltung der Geschiftsprozesse mit den vorgegebenen oder ggf. angepassten Geschifts-
zielen konform ist.

Teilzyklus (2)

Mit dem Abschluss von Teilzyklus (1) ist die fachlich-konzeptionelle Gestaltung der
Geschiftsprozesse abgeschlossen. Im anschlieBenden Teilzyklus (2) werden die Ge-
schiftsprozessmodelle bis auf die operative Workflow-Ebene verfeinert. Der ange-
strebte Detaillierungsgrad soll einerseits eine automatische Ausfiihrung und anderer-
seits eine simulationsbasierte Analyse von Workflows gestatten. Die der Analyse
folgende Workflowoptimierung vervollstindigt den zweiten, gegebenenfalls iterierten
Teilzyklus.

Teilzyklus (3)
Die Ausfiihrung von Workflows und deren laufende Uberwachung bilden den Anfang
des Teilzyklus (3), der ebenfalls der operativen Ebene zuzuordnen ist. Abhédngig vom
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Grad der bei dem Monitoring festgestellten Abweichungen der Prozessergebnisse von
den erwarteten Ergebnissen erfolgt eine Riickkopplung auf den Teilzyklus (1) oder (2).
Kleinere Abweichungen fiihren zu inkrementellen Anderungen in Form des erneuten
Durchlaufes von Teilzyklus (2), d. h. zu Optimierungen der Workflow-Modelle. GroBere
Abweichungen von Referenzwerten deuten auf Modellierungsdefizite hin und kénnen
eine Re-Modellierung bzw. einen Riicksprung zu Teilzyklus (1) erforderlich machen.
Aktivitdtsauslosende Schwellenwerte fiir das Monitoring der Workflow-Instanzen sind
im Rahmen der Geschiftsprozessmodellierung als Toleranzbereiche fiir Prozessfiih-
rungsgrofien vorzugeben. Die Ergebnisse des Workflow-Monitoring kdnnen bei gravie-
renden Abweichungen auch Auswirkungen auf die Geschiftsstrategie des Unterneh-
mens haben.

Phasenmodelle sind fiir die Praxis wichtig. Unternehmen entwickeln daher fiir ihre Be-
lange angepasste Vorgehensmodelle. In Abb. 2.5 ist exemplarisch das Life-Cycle-Modell
der Firma EON aufgefiihrt, welches alle relevanten Prozessschritte fiir ein integriertes
Geschiftsprozess- und Workflowmanagement enthilt (vgl. von Biidingen und Schlaf, Ber-
lin, 2011, S. 83).

Eine Besonderheit des EON-Modells in Abb. 2.5 ist die Integration eines Prozess-
schrittes ,,Prozesscontrolling” um die Bedeutung dieser Aufgaben hervorzuheben. Pro-
zesscontrolling (vgl. hierzu ausfiihrlich Kap. 0) ist allerdings als Regelkreis aufzufassen,
wie in Abb. 2.6 dargestellt. Ausgehend von der Unternehmensstrategie wird eine Prozess-
strategie abgeleitet. Diese wird mit Zielwerten und Maflnahmen konkretisiert. Dem ste-
hen spiter die Ist-Werte aus den durchgefiihrten Mainahmen gegeniiber die im Rahmen
einer Abweichungsanalyse ausgewertet werden. Der Controlling-Life-Cycle iiberlagert
daher den Prozessmanagement-Life-Cycle im Sinne eines iibergeordneten Meta-Regel-
kreises.

Konzeption/ @ Prozess-
Strategie design
(Erfolgsfaktoren, Scope, R (Ist- u. Sollprozessdesign,
Prozesslandkarte, Standards, Prozessziele, Verantwortung,
Methoden u.a.) Schnittstellen, IT-Systeme)
Kontinuierlicher Prozessimple-
Verbesserungs- E.ON BPM Lifecycle mentierung
prozess (Org. Anpassungen, Prozesse
(Planung von Veranderungen, IT-s u‘ Schr;(lttstellenzk "
Trainings, Wissenstransfer, ~oys em_l?, rommunikation
Change-management, u.a.) raining)

Prozess-
Controlling
(Prozess-/ Schwach-

stellenanalyse, Soll-Ist-
Abgleich, Audits)

Abb. 2.5 Life-Cycle-Modell der Firma EON fiir das Geschiftsprozess- und Workflowmanagement
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~ Unternehmens-
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analyse Strategie
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Realitat

Abb. 2.6 Controlling-Regelkreis

Istwerte

MaRBnahmen

Zusammenfassung: Rolle der Phasenmodelle fiir das Prozessmanagement
Phasenmodelle stellen den zeitlichen Ablauf des Prozessmanagements dar. Da Prozess-
management ein sich stdndig wiederholender Life-Cycle ist, sind Kreislaufdiagramme {ib-
lich, welche die wesentlichen Schritte bei der Durchfiihrung der Prozessmanagementakti-
vitdten beschreiben. In der Praxis werden die Modelle zum Teil an unternehmensspezifische
Anforderungen angepasst.

2.2.4 Sichten

Bei der Prozessmodellierung ist es nicht sinnvoll, sdmtliche modellierungsrelevanten
Sachverhalte in einer einzigen Darstellung abzubilden, da der Uberblick verloren gehen
wiirde. Zur Reduktion der Komplexitit der Darstellungen und zur Verbesserung der Trans-
parenz empfiehlt sich die Anwendung eines Sichtenkonzeptes (vgl. Sinz 1996), welches
die zu betrachtenden Aspekte sinnvoll gliedert. Die Abb. 2.7 gibt eine Ubersicht iiber die
in einigen ausgewihlten Konzepten zum Prozessmanagement verwendeten Sichten (er-
weiterte Darstellung in Anlehnung an Gehring 1998).

Becker et al.
Der Ansatz von Becker (vgl. Becker et al. 2007, 2008) hat das Ziel, einen Uberblick iiber
die Prozesslandschaft zu vermitteln und Mallnahmen fiir die Reorganisation der unter-
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Sichtenkonzepte der Geschéftsprozessmodellierung

Organisation Leistungssicht Prozess-Sicht Organisations - Organisation Organisations - Function

. ) Modeli
Lenkungssicht Organisations - it Funktionen S BRI,

Geschéfts-

objekt Ablaufsicht SRR F.unktlons B Daten Funktionssicht Inform_atlon
sicht Modeling

[Personal]
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Prozess struktursicht Datensicht Datensicht Organization
[..] Modeling

Applikations - Steuerungssicht

Struktursicht

Ressource
IT Landscape

Informations - Leistungssicht Roceing

struktursicht

Abb. 2.7 Sichtenkonzepte des Prozessmanagements

suchten Geschiftsprozesse zu unterstiitzen. Zur Unterstiitzung dieser Ziele werden vier
Sichten vorgeschlagen: Organisationssicht (Wer fiihrt etwas aus?), Geschiftsobjektsicht
(Was wird verarbeitet/produziert?), Prozesssicht (Was wird wie ausgefiihrt?) und Res-
sourcensicht (Womit wird etwas ausgefiihrt?). Diese Sichten werden in vier Modelltypen
realisiert: Geschiftsobjektmodell, Organisationsmodell, Prozessbaustein und Ressour-
cenmodell.

Gadatsch

Gadatsch untergliedert im Hinblick auf die Beriicksichtigung der Belange der Work-
flow-Modellierung in eine zentrale Prozesssicht und vier ergidnzende Struktursichten
(vgl. Gadatsch 2000, S. 179 f.). Die Prozesssicht beschreibt die an einem Prozess
beteiligten Modellierungsobjekte aus ablauforientierter Sicht. Die Struktursichten
beschreiben die Struktur der Modellierungsobjekte, die in der Prozesssicht zusammen-
gefiihrt werden.

Gehring

Gehring orientiert sich bei der Bildung von Sichten an den klassischen Grundelementen
der Prozessmodellierung, dem Prozess, den organisatorischen Strukturen und den Daten
(vgl. Gehring 1998).

Osterle

Osterle spricht bei seinem Konzept nicht von Sichten, sondern von Gestaltungsdimensio-
nen (vgl. Osterle 1995). Er nennt Organisation, Daten, Funktionen und Personal als Di-
mensionen des Business Engineering, bezieht aber die Personaldimension nicht in das
Konzept ein. Eine separat ausgewiesene ,,dynamische* Dimension existiert nicht. Wohl
werden aber dynamische Aspekte bei der Darstellung von Prozessen mit Aufgabenketten-
diagrammen berticksichtigt
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Scheer

Scheer nimmt eine Zerlegung nach fiinf Sichten vor. Dabei werden die primir statischen
Beschreibungsobjekte von Geschiftsprozessen in der Organisations-, der Daten-, der
Funktions- und der Leistungssicht abgebildet. Die dynamischen Aspekte werden in der
Steuerungssicht zusammengefasst (vgl. Scheer (1998a, b)).

Weske

Weske gliedert in die Modellierungsdoménen Function Modeling, Information Modeling,
Organization Modeling und in IT-Landscape Modeling (vgl. Weske 2007, S. 77). Er trigt
damit der besonderen Bedeutung der Informationstechnik Rechnung.

Die zuvor kurz skizzierten Konzepte der Autoren Gadatsch, Gehring, Scheer, Osterle
und Weske betrachten den Prozess bzw. die Funktion jeweils als zentrales Element, wel-
ches Inputdaten mit Hilfe von Organisationseinheiten in Outputdaten transferiert.

Das objektorientierte Konzept von Ferstl und Sinz (vgl. Sinz 1996) betrachtet den Pro-
zess dagegen als Ganzes und verzichtet auf Detailsichten zur Darstellung von Daten und
Organisationseinheiten.

2.3 Vom Funktions- zum Prozessdenken

Die traditionelle funktionale Organisation von Unternehmen (vgl. Abb. 2.8) ist streng hie-
rarchisch aufgebaut. An der Spitze der Organisation liegt die Fiihrung, z. B. der Vorstand
oder Geschiftsfiihrer des Unternehmens. Darunter liegen nach fachlichen Gesichtspunk-
ten differenzierte Bereiche. Sie sind nach betrieblichen Funktionen (z. B. Einkauf, Ver-
kauf, Lager, Produktion, Personal, Finanzen) gegliedert.

Prozesse sind nicht Gegenstand einer Funktionalorganisation. Sie verlaufen quer
durch die gesamte Organisation, ohne dass sie definiert, beschrieben oder iiberhaupt be-

Abb. 2.8 Funktionale Organisation (Schema)
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kannt sein miissen. Oft haben die Mitarbeiter auch keine Vorstellung davon, was ein
Prozess ist, sie identifizieren sich mit ,,ihrer* Aufgabe. In der Regel sind aber mehrere
organisatorische Einheiten bei der Ausfiihrung von Prozessen involviert, auch wenn diese
nicht definiert sind. Faktisch existieren die Prozesse schon, sie sind jedoch nicht formal
manifestiert.

An den Ubergingen zwischen den an einem Prozess beteiligten Einheiten der Organi-
sation entstehen daher Schnittstellen, bei denen der Prozess durch die Weitergabe von
Objektinformationen (z. B. Auftragsdaten) stindig unterbrochen wird (vgl. Abb. 2.9). Zu-
dem besteht die Gefahr von Medienbriichen, wenn bereits vorhandene Daten neu erfasst
oder transformiert werden. Letztlich fehlt die Steuerung des Prozesses iiber die Orga-
nisationseinheiten hinweg, da jede Einheit nur fiir ihren ,,Prozessabschnitt™ verantwortlich
ist. Die formal nicht vorhandenen, aber real existierenden Prozesse ,,suchen sich daher
ihren Weg* durch die funktionale Organisation des Unternehmens.

Zusammenfassung: Funktionsdenken versus Prozessdenken

Viele Unternehmen sind nach Funktionen (z. B. Einkauf, Fertigung, Vertrieb, Buchhal-
tung, Kostenrechnung) organisatorisch untergliedert, d. h. es gibt zahlreiche organisatori-
sche Einheiten (Bereiche, Abteilungen u. a.), welche nach Titigkeitsgruppen (Funktionen)
aufgeteilt sind. Die Prozesse durchlaufen bei solchen Organisationen jedoch meist meh-
rere dieser organisatorischen Einheiten, sind also ,,abteilungsiibergreifend®. Funktionales
Denken beschiftigt sich mit den Aufgaben des eigenen Bereiches, der eigenen Abteilung
usw., das prozessorientierte Denken umfasst die gesamte Prozesskette, ggf. auch iiber
mehrere Abteilungen oder Bereiche hinweg.

~—>

Prozess- beteiligte
verlauf  Einheiten

Abb. 2.9 Prozessverlauf bei funktional gegliederten Organisationen (Dillerup und Stoi 2012)
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Kamineffekt

Die funktionale Organisation stellt in kleinen Organisationen kein Problem dar, weil die
Mitarbeiter untereinander bekannt sind, das Zusammenwirken in den Prozessen kennen
und sich bei Abstimmungsbedarf direkt austauschen und Konflikte 16sen. In wachsenden
Organisationen sehen viele Bereiche dagegen héufig nur noch ihren eigenen Aufgabenbe-
reich. Es fehlt der Uberblick iiber das Ganze. Die Bereiche werden zu Silos: grof}, dick und
fensterlos (Osterloh und Frost 2003, S. 28 f.). Sie sehen nur noch das, was sich im Innern
ihrer Bereiche abspielt. Das funktionale Denken der traditionellen Organisation fiihrt zu
internen Blockaden und zu ,,Informations-Silos®, bei denen die interne Kommunikation
zwischen den Abteilungen nur noch iiber das Berichtswesen und Aktennotizen und Memos
stattfindet. Es kommt zum ,,Kamineffekt”, denn bereichsiibergreifende Probleme werden
mangels horizontaler Kommunikation zur Unternehmensfiihrung wie bei einem Kamin
,hochgezogen® (vgl. Abb. 2.10 in Anlehnung an Osterloh und Frost 2003, S. 29).

Bei einer funktionsorientierten Organisation werden Ziele fiir die Leiterinnen und Lei-
ter der Funktionsbereiche vereinbart und teilweise auch gehaltswirksam ausgestaltet. So
erhilt z. B. der Logistikleiter das Ziel den Lagerbestand moglichst gering zu halten, um
die Kapitalkosten zu senken. Der Leiter fiir den Vertrieb hat dagegen das Ziel moglichst
viele Einheiten zu verkaufen, was bei hohen Lagerbestinden einfacher wire als bei gerin-
gen Lagerbestinden.

Bei der prozessorientierten Organisation eines Unternehmens wird versucht, Prozess-
ziele und die hieraus resultierenden Ergebnisse in den Vordergrund zu stellen. Diese sind
im Regelfall nicht deckungsgleich, wenn man sie mit den Abteilungs- bzw. Bereichszielen
und -ergebnissen der klassischen Funktionsorganisation vergleicht (vgl. Abb. 2.11).

Beispiel: Einordnung der Rechnungspriifung im Beschaffungsprozess

Ein typisches Beispiel fiir die unterschiedliche Sichtweise von Prozess- und Funktions-
denken ist die Beschaffung von Waren und Dienstleistungen. Im Rahmen der Gestal-
tung der Beschaffungsabliufe tritt regelmifig die Frage auf, welchem Bereich die

M Kamineffekt

Abb. 2.10 Kamineffekt (Osterloh und Frost 2003, S. 29)
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Typische Abteilungen in der Industrie (Funktionen)
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Abb. 2.11 Ziele und Zielkonflikte bei funktionaler Organisation

Teilaufgabe der ,,Rechnungspriifung* zugeordnet werden soll: der Logistik oder dem
Rechnungswesen.

Fiir den Bereich Logistik spricht, dass die Rechnungspriifung die qualitative und
mengenmilige Kontrolle durchfiihrt. Die Logistik verfolgt u. a. das Ziel, die richtige
Ware in der richtigen Menge und Qualitét zur richtigen Zeit zum Empfinger zu trans-
portieren. Das Rechnungswesen beansprucht oft die Verantwortung fiir die Uberpriifung
von Kontierungen und Zahlungsbedingungen. Das Rechnungswesen hat u. a. das Ziel,
eine ordnungsgeméle Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung aufzustellen.

Wird der Prozess gesplittet, z. B. in der Art, dass zunichst die qualitative und Men-
genkontrolle in der Logistik durchgefiihrt wird und spiter nach Weitergabe der Doku-
mente (z. B. Lieferschein) die kaufminnische bzw. finanztechnische Priifung im Rech-
nungswesen erfolgt, sind fast zwangslaufig durch den Bearbeiterwechsel Verzogerungen
Zu erwarten.

24  Optimierungskonzepte
2.4.1 Business Reengineering
Das Konzept des Business Reengineering steht fiir einen Managementansatz zur radikalen

Unternehmensrestrukturierung, der Anfang der 1990er-Jahre durch die Arbeiten von Ham-
mer und Champy eine hohe Popularitit erzielt hat (vgl. Hammer 1990 sowie Hammer und
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Champy 1994). Die Diskussion fand zundchst im Wesentlichen in der Unternehmenspra-
xis und dort iiberwiegend im Bereich der Unternehmensberatung statt. Eine wissenschaft-
liche Erforschung des Business Reengineering erfolgte erst spiter. Diese Entwicklung
flihrte zu einer Reihe von Weiterentwicklungen des urspriinglichen Konzeptes von Ham-
mer und Champy (Hess und Osterle 1995, S. 128). In diesem Zusammenhang werden
teilweise die Begriffe ,,Business Process Reengineering®, ,,Business Engineering*, ,,Busi-
ness Redesign u. a. synonym verwendet. Die genannten Konzepte behandeln schwer-
punktmiBig die Analyse und Restrukturierung von Primérprozessen mit Markt- und Kun-
denausrichtung, wie z. B. Vertriebsprozesse. Allerdings finden sich auch vereinzelt
Praxisbeispiele fiir einen Einsatz derartiger Ansétze in unterstiitzenden Querschnittspro-
zessen, wie z. B. Rechnungswesen.

Hammer und Champy definieren Business Reengineering als ,,Radikalkur® fiir das
Unternehmen. Sie verstehen hierunter ein grundlegendes Uberdenken des Unternehmens
und seiner Unternehmensprozesse, um im Wesentlichen Verbesserungen in den Kosten,
der Qualitit, der Services, der Zeit und insbesondere des Kundennutzens zu realisieren.
(Hammer und Champy 1994, S. 48). Business Reengineering ist nach ihrer Ansicht keine
Optimierung bestehender Abliufe, sondern ein Neubeginn, d. h. ein vélliges Uberdenken
der Strukturen (Hammer und Champy 1994, S. 12). Sie umreifien ihr Konzept mit den
Schliisselworten ,,fundamental®, , radikal und ,,dramatisch®.

Das Schliisselwort , fundamental* steht fiir die Beantwortung der Frage nach dem Sinn
und Zweck jeder Titigkeit im Unternehmen und auch der Art und Weise, wie sie durch-
gefiihrt wird.

Der Begriff ,radikal” steht fiir den Willen, auch grundlegende Verinderungen im Un-
ternehmen durchzusetzen, d. h. es geht nicht um die Optimierung von bestehenden Ab-
laufen (vgl. auch Hammer und Champy 1994, S. 12), sondern um einen Neubeginn, d. h.
ein volliges Uberdenken der Strukturen.

Das Schliisselwort ,dramatisch umschreibt die Forderung nach Verdnderungen des
Unternehmens und der Effizienz seiner Arbeitsablaufe in Quantenspriingen. Hammer und
Champy weisen der Informationstechnologie eine tragende Rolle zur Aufgabenerfiillung
zu (vgl. Hammer und Champy 1994, S. 113 f.). IThnen geht es vor allem darum, dass die
innovativen Moglichkeiten der Informationsverarbeitung ausgenutzt werden.

Kurz gesagt bedeutet Business Reengineering die Beantwortung der Frage: ,, Wie wiir-
den wir vorgehen, wenn wir noch einmal ganz von vorne beginnen wiirden?“. Das Ma-
nagement hat die Aufgabe, neu zu iiberdenken, wie die Arbeit durchgefiihrt und wie die
Organisation strukturiert werden wiirde, wenn sie noch einmal ganz von vorne begénnen
(Robbins 2001, S. 33).

Die Ansitze des Business Reengineering wurden von anderen Autoren aufgegriffen
und intensiv weiterentwickelt. Teilweise synonym verwendete Begriffe sind Business Pro-
cess Reengineering, Business Engineering, Business Process Redesign u. a. m. Im deutsch-
sprachigen Raum wurden insbesondere die Ansitze von Scheer und Osterle bekannt. Os-
terle definiert Business Reengineering umfassend in Form eines top-down-orientierten
Ansatzes beginnend mit der Entwicklung der Geschéftsstrategie bis hinunter zur Ebene
der Informationssysteme (Osterle 1995, S. 24). Er verwendet den Begriff Business Engi-
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Abb. 2,12 Business Engineering (Osterle 1995, S. 30)

neering und versteht hierunter die Neugestaltung der informatorischen Wirtschaft (Osterle
1995, S. 14). In Abb. 2.12 ist die Untergliederung nach Osterle in die Ebenen Geschiifts-
strategie, Prozess und Informationssystem dargestellt (Osterle 1995, S. 30).

Die Geschiftsstrategie bestimmt die globalen Rahmendaten fiir das Unternehmen, wie
z. B. die Unternehmensstruktur und die Geschiéftsfelder. Die Prozessebene legt die orga-
nisatorischen Einheiten fest und bestimmt die Unternehmensprozesse und deren
Leistungen. Sie legt auch die groben Entititstypen der Informationsverarbeitung fest, wie
z. B. Kunde oder Konto. Auf der Informationssystemebene erfolgt die Spezifikation im
Detail. Die Ebenenbetrachtung wird ergiinzt um ein Sichtenkonzept. Osterle unterscheidet
fiir jede Betrachtungsebene die Sichten Organisation, Daten und Funktion (vgl. Osterle
1995 S. 30) und lasst Raum fiir die Einbeziehung weiterer Sichten, wie z. B. Personal,
Marketing oder Recht.

Zusammenfassung Business Reengineering

Business Reengineering ist ein radikales Konzept des Prozessmanagements und der stra-
tegischen Ebene zuzuordnen. Es geht hierbei um das grundlegende Uberdenken der Orga-
nisation und ihrer Prozesse um schnelle Verbesserungen in den Kosten, der Qualitdt und
des Kundennutzens zu realisieren.

2.4.2 Geschéiftsprozessprozessoptimierung

Business Reengineering und Geschiftsprozessoptimierung sind, obgleich die Begriffe
nicht selten synonym verwendet werden, unterschiedliche Ansitze zur Restrukturierung
der Geschiftsprozesse eines Unternehmens.
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Die Zielsetzung der Geschiftsprozessoptimierung ist die nachhaltige Verbesserung der
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens durch Ausrichtung aller wesentlichen Arbeits-
abldufe an den Kundenanforderungen. Dies bedeutet vor allem eine Fokussierung der Be-
miithungen auf diejenigen Geschiftsprozesse, die direkt durch Kundenaktionen (z. B.: Be-
stellung, Zahlung einer Rechnung, Reklamation) ausgelost werden.

Praxisbeispiele fiir Ursachen sind:

* Medienbriiche im Arbeitsablauf: Eingabe von Daten in eine PC-Datenbank, die einem
ausgedruckten Report aus dem SAP ERP-System entnommen wurde.

* Bearbeiterwechsel wihrend des Arbeitsablaufes: Der Rechnungseingang erfolgt in der
Poststelle, anschliefend wird die Rechnung per Hauspost zur Buchhaltung weitergelei-
tet, nach Bearbeitung wird eine Kopie zwecks Priifung zum Einkauf weitergegeben.

* Doppelarbeiten: Daten werden doppelt erfasst, da die Zustidndigkeiten nicht abgegrenzt
sind.

e Warte- oder Liegezeiten: Fiir die Buchung eines Zahlungsbeleges werden Daten aus
der Finanzabteilung benétigt, die Riickfrage bleibt wegen Abwesenheit des Mitarbei-
ters erfolglos.

Grundformen der Restrukturierung von Prozessen
Wesentliche Ziele der Geschiftsprozessoptimierung sind die Verkiirzung der Durchlauf-
zeit und die Verbesserung der Prozessqualitit. Die Abb. 2.13 zeigt in Anlehnung an
Bleicher (1991, S. 196) grundsitzliche Gestaltungsmoglichkeiten. Erldauterungen hierzu
sind in vgl. Tab. 2.1 zu finden.

Die Restrukturierung von Prozessen kann in unterschiedlicher Form erfolgen. Es lassen
sich reine organisatorische Ansitze wie ,,Weglassen tiberfliissiger Aktivititen oder technische
Mafnahmen wie ,,Einsatz eines Webportals* oder Mischformen unterscheiden (vgl. Tab. 2.1).

2.4.3 Fallbeispiel: Restrukturierung Ersatzteilbeschaffung

Die Vorgehensweise der Geschéftsprozessoptimierung soll anhand eines bewusst iiberzo-
gen konzipierten fiktiven, aber realistischen Beispiels gezeigt werden. Die Aufbauorgani-
sation und der Geschéftsprozess vor der Optimierung sind in Abb. 2.14 dargestellt.

Der Gegenstand des betrachteten Geschiftsprozesses ist die Ersatzteilbeschaffung ei-
nes fiktiven Maschinenbauherstellers.

1. Der Prozess beginnt beim Vertriebsleiter, der sich personlich um eingehende Anfragen
der Kunden kiimmert.

2. Danach wird das Angebot vom Sachbearbeiter A an den Kunden versandt. Bevor das
Angebot verschickt wird, wird es vom Vertriebsleiter kontrolliert. Da der Vertriebs-
leiter nicht immer anwesend ist, kann es vorkommen, dass ein vom Sachbearbeiter A
fertig erstelltes Angebot einige Tage liegen bleibt.
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Abb. 2.13 Restrukturierungsansitze nach (Bleicher 1991, modifiziert)

10.

Wenn der Kunde eine Bestellung vornimmt, wird diese vom Sachbearbeiter C manu-
ell gepriift und danach vom Sachbearbeiter D im Auftragsbearbeitungssystem erfasst.
Der Kunde erhilt eine Auftragsbestéitigung, nachdem der Vertriebsleiter den Auftrag
gesehen und freigegeben hat.

. Nach der Erfassung des Auftrages geht der Auftrag an den Leiter der Logistikabtei-

lung. Dieser entscheidet personlich, ob ein Teil vom Lager entnommen werden kann,
beschafft werden muss oder gar noch zu produzieren ist.

Falls er sich unsicher ist, fragt er beim Vorstand nach.

Der Lagerleiter erhilt darauthin den Auftrag, das Material auszuliefern. Da er an die-
sem Tag nicht im Betrieb anwesend ist, tibergibt er den Auftrag erst am folgenden
Werktag an einen seiner Sachbearbeiter, z. B. H.

. Dieser Sachbearbeiter (hier H) entnimmt das Teil, versendet es an den Kunden und

16st eine Nachbestellung des Ersatzteiles beim zustindigen Lieferanten aus.

. Nach dem Versand iibermittelt Sachbearbeiter H im Lager seinem Vorgesetzten die

Abgangsbuchung. Dieser priift den Beleg und verschickt ihn an den Leiter des Rech-
nungswesens.

Der Leiter Rechnungswesen gibt den Beleg an den Leiter der Abteilung Buchhaltung
und dieser wiederum an einen seiner Sachbearbeiter. Da der Leiter Rechnungswesen
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Tab. 2.1 Grundformen der Restrukturierung von Prozessen nach Bleicher 1991, modifiziert

Nr. | Konzept Erlduterung

1 | Weglassen Uberpriifung der Notwendigkeit von Prozessen oder Teilprozessen zur
Funktionserfiillung, Abschaffung von Medienbriichen, Abschaffung von
nicht sinnvollen Genehmigungsschritten

2 | Auslagern Vergabe von Teilprozessen oder vollstindigen Prozessketten durch
externe spezialisierte Dienstleister (z. B. Buchfiihrung und Bilanzierung
durch einen Steuerberater)

3 | Zusammenfassen | Arbeitsteilige Aufgaben werden so zusammengefasst, dass ein Bearbeiter
zusammengehorige Teilprozesse vollstindig ohne Bearbeiterwechsel
durchfiihrt (z. B. Kundenberatung und Auftragserfassung bis zur
Erstellung der Auftragsbestitigung)

4 | Parallelisieren Erhohung der Arbeitsteilung bei parallelisierbaren Teilschritten
(z. B. Klausurkorrektur durch mehrere Priifer je Teilgebiet)
5 | Verlagern Verlagerung von Prozessschritten, so dass Aufgaben frithzeitig

durchgefiihrt werden, ohne spéter zu einem Flaschenhals zu werden
(z. B. vollstidndige Erfassung der Kundeninformationen bei
Auftragserfassung)

6 | Beschleunigen Einsatz von zeitsparenden Arbeitsmitteln
(Dokumentenmanagementsystem ersetzt Papierdokumentation),
Reduzierung von Warte- und Liegezeiten durch Erhohung von

Kapazititen
7 | Schleifen Schleifenfreie Gestaltung von Prozessen, d. h. Verzicht auf Wiederholung
vermeiden von Teilschritten eines Prozesses (z. B. Onlineerfassung aller Kunden-

und Bestelldaten im Rahmen der Auftragserfassung und Freigabe des
Auftrages erst nach vollstindiger Plausibilisierung der Daten)

8 | Ergénzen Vermeidung von nachgelagerten Prozessen zur ,,Schadensbeseitigung™
(z. B. Ergénzung einer Qualitidtskontrolle nach der Teilemontage um
einen moglichen ,,Nachbearbeitungsprozess* oder eine ,,Riickholaktion
fehlerhafter Ware* zu vermeiden).

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bleicher (1991)
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Abb. 2.14 Ersatzteilbeschaffung vor Prozessoptimierung
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11.

hiufig vom Vorstand fiir Planungsaufgaben eingesetzt wird, bleiben die Belege hiufig
einige Tage liegen.

Der Sachbearbeiter M erstellt in diesem Fall die Rechnung und verschickt sie an den
Kunden.

Die wesentlichen Schwachstellen des Prozesses sind relativ einfach zu identifizieren:

Fiihrungskrifte entscheiden in operativen Fragen bis hinauf zur Geschiftsfiihrung,

es erfolgt eine Einbindung zu vieler Personen mit hieraus folgenden Bearbeiterwech-
sel,

es finden wenige Kontakte auf der Ebene der Sachbearbeiter statt, da die Weitergabe
von Vorgéngen héufig durch Fithrungskrifte erfolgt,

bei Abwesenheit greift offensichtlich keine Vertretungsregelung.

Hieraus ergeben sich mehrere Verbesserungsmdglichkeiten im Sinne einer Prozessop-

timierung, d. h. einer Verdnderung in kleinen Schritten:

der Vorstand entscheidet in der Regel nicht in operativen Fragen der Geschiftsprozesse
mit,

Fithrungskrifte greifen nur in Ausnahmefillen in den Prozess ein, der Prozess wird
durchgéngig von der Sachbearbeiterebene gesteuert,

der Kunde kommuniziert direkt mit den (zustindigen) Sachbearbeitern,
Sachbearbeiter geben untereinander die Informationen direkt weiter,

Mitarbeiter fiihren einen Bearbeitungsschritt komplett durch.

Wendet man diese Grundsitze auf den Geschiftsprozess an, so konnte eine optimierte

Version des Prozesses den in Abb. 2.15 dargestellten Verlauf annehmen.

Der Ablauf des iiberarbeiteten Geschiftsprozesses stellt sich nun wie folgt dar:

. Der Prozess beginnt beim Sachbearbeiter im Vertrieb, der auf der Grundlage der Kun-

denanfragen die Angebote selbststindig erstellt.
Danach wird das Angebot vom Sachbearbeiter A erstellt und an den Kunden versandt.

. Wenn der Kunde eine Bestellung vornimmt, wird diese vom Sachbearbeiter C gepriift

und anschlieBend direkt im Auftragsbearbeitungssystem erfasst.

Anschliefend wird vom Sachbearbeiter C der zustindige Einkéufer, Lagerist oder Pro-
duktionssachbearbeiter informiert, je nachdem, wie der Geschiftsvorfall zu beurteilen
ist (Alternativen sind Lagerverkauf, Eigenfertigung oder Fremdbezug). Der Kunde er-
hilt zugleich eine Auftragsbestitigung mit Angabe des Liefertermins zugesandt.

. In dem hier betrachteten Fall erhilt der Mitarbeiter G im Lager den Auftrag, das Material

an den Kunden auszuliefern. Da er an diesem Tag nicht anwesend ist, iibernimmt sein
Stellvertreter H seine Aufgabe. Er entnimmt das Teil dem Lager, versendet es an den
Kunden und 16st eine Nachbestellung des Ersatzteiles beim zustindigen Lieferanten aus.
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Abb. 2.15 Ersatzteilbeschaffung nach Optimierung

6. Der Mitarbeiter H informiert nun Sachbearbeiter M in der Buchhaltung.
7. Der Sachbearbeiter M erstellt nun auf der Grundlage der erhaltenen Informationen die
Rechnung und verschickt sie an den Kunden.

Fiir die operative Durchfiihrung von Reengineering- bzw. Optimierungsprojekten emp-
fiehlt sich die individuelle Erarbeitung einer Analyse-Checkliste mit Ansétzen fiir die Pro-
zessoptimierung (Riekhof (1997, S. 15)):

e Kann auf Doppelarbeit oder unnotige Administration verzichtet werden?

» Konnen Prozesselemente vereinfacht und standardisiert werden?

» Konnen Prozesselemente automatisiert werden?

* Kann die Reihenfolge der Aktivitidten optimiert werden?

» Konnen Prozesselemente fehlbehandlungssicher gestaltet werden?

e Konnen nicht wertschopfende Elemente eliminiert werden?

* Kann die Arbeitsteilung zwischen Prozesskunden und -lieferanten optimiert werden?

Zusammenfassung Geschéftsprozessoptimierung

Die Zielsetzung der Geschiftsprozessoptimierung ist eine nachhaltige Verbesserung der
Prozesse durch die sukzessive Einleitung von abgestimmten Mallnahmen. Typisch ist eine
griindliche ist-Analyse der Situation mit anschlieBender Optimierung und IT-gestiitzter
Umsetzung.

2.4.4 Fallstudie: Optimierung Bewerbermanagement

2.4.4.1 Ausgangssituation

Gegenstand des Fallbeispiels ist ein weltweit agierendes GroBunternehmen. Es ist be-
strebt, freiwerdende Stellen moglichst schnell mit geeigneten Bewerberinnen und Be-
werbern zu besetzen. In der Vergangenheit wurden immer wieder Fille bekannt, bei denen
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sich die Besetzung vakanter Stellen iiber mehrere Monate hinzog und keine optimalen
Besetzungsentscheidungen getroffen wurden. Der Personalvorstand beauftragt deshalb
ein Prozessverbesserungsteam damit, den Prozess zur Beschaffung von Personal zu unter-
suchen und Vorschlége fiir die Optimierung zu unterbreiten.

2.4.4.2 Problemlosung

Das Team untersucht zunédchst die Dauer der Stellenbesetzung, gemessen von der Ent-
scheidung ,,Stelle kann besetzt werden* bis zum Ereignis ,,Arbeitsvertrag unterschrieben®
(vgl. Abb. 2.16).

Die Stellenbesetzungsdauer variiert stark nach den einstellenden Fachbereichen. Die
Griinde sind unterschiedlich. Der Bereich Organisation und Informationstechnik (Org/IT)
hat einen hohen Bedarf an Fachkriften, was offensichtlich zu beschleunigtem Einstellver-
halten fiihrt. Andere Bereiche (z. B. Einkauf, Fertigung oder Vertrieb) lassen sich dagegen
mehr Zeit. Der Hierarchielevel hat offensichtlich wenig Einfluss auf die Einstellungs-
dauer.

Anders dagegen sieht die Situation in Abhédngigkeit vom Kontaktmedium zum Bewer-
ber aus. Klassische Medien wie Zeitungen oder Hochschulmessen fithren zu mittleren
bzw. guten Werten. Allerdings sind diese Losungen vergleichsweise teuer (insbesondere
Anzeigen in Zeitungen) bzw. personalintensiv (Hochschulmessen erfordern Standperso-
nal und lohnen nur bei hinreichend groer Anzahl zu besetzender Stellen). Moderne und
vermeintlich ,,schnelle” Medien wie Internetborsen oder die eigene Homepage des Unter-
nehmens fiihren zu einer hohen Anzahl von Bewerbungen, die leider oft von sehr schlech-
ter Qualitit sind (fehlende/widerspriichliche Angaben, vielfach ungeeignete Kandidaten
u. a. m.). Dies bindet zahlreiche Kapazititen in der Personalabteilung und in den suchen-
den Fachbereichen. Besetzungen auf Grund von Initiativbewerbungen sind ebenfalls sehr
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Abb. 2.16 Analyse der Stellenbesetzungsdauer
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langwierig, weil hidufig bei guten Bewerbern geeignete Stellen fehlen und diese ggf. noch
geschaffen werden miissen. Vergleichsweise kurze Zeitspannen der Stellenbesetzungen
sind bei Hochschulpraktikanten und Teilnehmern von Trainee-Programmen zu verzeich-
nen. Da die Personen im Unternehmen bereits bekannt sind, konnen die Fachbereiche
deren Qualitdt und Einsetzbarkeit sehr gut einschétzen und sind an einer beschleunigten
Einstellung sehr interessiert.

Eine Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Dauer der Stellenbesetzung und
der Qualitit der ersten Personalbeurteilung durch den direkten Vorgesetzten ergibt ein be-
denkliches Bild. Je kiirzer die Zeitspanne der Stellenbesetzung, desto hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit fiir eine gute Bewertung. Offensichtlich besteht die Gefahr, dass nach ldn-
gerer Bewerbersuche Abstriche bei der Bewerberqualitidt gemacht werden, um die Stelle
tiberhaupt besetzen zu konnen.

Vorschlag fiir die Prozessverbesserung

Die Analysen fiihren zur Entscheidung, den Praktikantenpool deutlich auszuweiten und
das Trainee-Programm fiir Hochschulabsolventen zu intensivieren. Auf Internetanzeigen
in Jobborsen wird zukiinftig verzichtet. Stellenanzeigen in klassischen Printmedien
werden auf Fiihrungskriifte und Spezialisten begrenzt, da diese nicht aus dem Kreis der
Praktikanten und Trainees zu gewinnen sind. Auf der Unternehmens-Webseite erscheinen
nur noch Stellen, die zeitgleich in Printmedien verdffentlicht werden.

2,5 Verwandte Managementkonzepte

In den vergangenen Jahren wurden zahlreiche Managementkonzepte entwickelt und in
die Praxis umgesetzt, die zumindest in Teilen vergleichbare Ziele wie das Prozessma-
nagement verfolgen. Beriicksichtigt werden insbesondere Ziele wie Kundenorientie-
rung, Effizienz, Abbau von Schnittstellen sowie Vereinfachung der Arbeitsorganisa-
tion. Zu diesen Konzepten zihlt das Process Performance Management, das Lean
Management, Kaizen/KVP und in jiingerer Zeit auch agile Methoden der Softwareent-
wicklung.

2.5.1 Process Performance Management

Process Performance Management (auch ,,Business Performance Management®, Scheer
und Hel3 2009, S. 145) hat sich aus dem Prozessmanagement heraus entwickelt (Oehler
2006, S. 50). Das Konzept umfasst das Prozessmanagement und betont insbesondere die
Ermittlung und Analyse von Kennzahlen, die aus dem laufenden Prozess heraus ermittelt
werden. Zur Umsetzung sind leistungsstarke Process Performance Management erforder-
lich, die fiir die Datensammlung und deren Analyse zum Einsatz kommen. Als technische
Grundlage fiir Process Performance Management-Systeme dienen Data Warehouse
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Systeme. Sie iibernehmen die formale Bereinigung, inhaltliche Priifung und Verdichtung
der Daten. Das Process Performance Management System greift hierauf zuriick und er-
stellt Kennzahlen und Berichte (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2013). Das Process Per-
formance Management verfolgt wie das Prozessmanagement das Ziel, die Leistung der
Geschiftsprozesse iiber alle Bereiche hinweg zu steigern, wobei das Business Perfor-
mance Management globaler angelegt ist und neben den Prozessen auch den Finanzbe-
reich im Fokus hat (Scheer and Hef3 2009, S. 145).

2,5.2 Lean Management

Eine Studie des Massachusetts Institute of Technologie (MIT) zu Beginn der 1990er-
Jahre, in der japanische, US-amerikanische und europdische Kfz-Hersteller verglichen
wurden, fiihrte zur Entwicklung des Lean Management-Konzeptes. Urspriinglich lag der
Focus auf der Produktion, was durch den Begriff ,,Lean Production* verdeutlicht wurde.
Spiter erfolgte eine Ausweitung auf das gesamte Unternehmen. Unter Lean Management
ist eine schlanke Unternehmensfiihrung zu verstehen, deren Zielsetzung in einer hohen
Effizienz, Schnelligkeit und iiberlegenen Qualitit liegen. (vgl. z. B. Schmelzer und Sessel-
mann 2013).

2.5.3 Kaizen/Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

Eine japanische Management-Philosophie ist Kaizen (wortlich ,,Verbesserung®) bzw.
KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess), unter der ein standiger Verbesserungspro-
zess mit Einbindung der Mitarbeiter zu verstehen ist. Betont wird die starke Prozessorien-
tierung, d. h. der Fokus liegt nicht auf dem Ergebnis, sondern auf dem Prozess zur Erstel-
lung des Ergebnisses und der Einbindung der Mitarbeiter und Nutzung ihrer Fihigkeiten
zur Losung vorhandener Probleme in den Prozessen. Ziel ist es, eine permanente Steige-
rung der Prozessleistung durch eine Verbesserung in kleinen Schritten zu erreichen (vgl.
z. B. Schmelzer und Sesselmann 2013).

2.6 Referenzmodelle

Ein Referenzmodell ist ein vorgefertigtes Modell eines ,,idealen* Prozesses, der ohne bzw.
mit wenigen Anderungen fiir das eigene Unternehmen verwendet werden kann. Typische
Einsatzzwecke sind die Analyse und Restrukturierung der Geschiftsprozesse, Eigenent-
wicklung von Software, Auswahl von Standardsoftware und die Dokumentation von Soft-
ware bzw. Standardsoftware durch die Softwareentwickler bzw. Hersteller. Quellen fiir
Referenzmodelle sind andere vergleichbare Unternehmen der eigenen Branchen, Litera-
turquellen, Unternehmensberater und Software-Anbieter.
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Der Nutzen des Einsatzes von Referenzmodellen besteht in der groeren Erfahrungs-
basis, die in eigene Projekte einbezogen werden kann und der Reduktion des eigenen
Modellierungsaufwands. Risiken liegen vor allem im Verlust von Wettbewerbsvorteilen
durch die Standardisierung der Prozesse. Dem Unternehmen wird die Moglichkeit zur
positiven Abgrenzung vom Wettbewerb genommen. Zudem ist ein hoher Einarbeitungs-
aufwand zu bertiicksichtigen. Letztlich besteht die Gefahr mangelnder Akzeptanz bei Mit-
arbeitern, denn die werden mit einem Modell, an dessen Entwicklung sie nicht beteiligt
gewesen sind, konfrontiert.

Ausprigungen von Referenzmodellen

Zu unterscheiden sind insbesondere globale betriebswirtschaftliche Referenzmodelle,
Software-Referenzmodelle und Unternehmensprozessmodelle (vgl. Schmelzer und Ses-
selmann 2013): Betriebswirtschaftliche Referenzmodelle sind allgemeine auf bestimmte
Anwendungsbereiche (z. B. Funktionen, Branchen) zugeschnittene Informationsmodelle.
Sie dienen der Orientierung und als Empfehlung fiir die Konstruktion von unternehmens-
spezifischen Modellen. Als Beispiel lisst sich das ,,SCOR-Modell*“ (SCOR = Supply
Chain Operations Reference for Supply Chains) anfiihren (vgl. SCOR 2001).

Software Referenzmodelle werden von Standardsoftwareherstellern angeboten und be-
schreiben diejenigen Prozesse, die von der Standardsoftware unterstiitzt werden. Sie stel-
len fiir den Kunden Muster (Templates) zur Verfiigung, die den Einfiihrungsaufwand der
Standardsoftware reduzieren. Die Firma SAP AG aus Walldorf stellt mit der ,,SAP Solu-
tion Map* und der ,,SAP Business Szenario Map* umfangreiche modellhafte Beschrei-
bungen der Funktionalitit ihrer Software bereit.

Unternehmensprozessmodelle sind auf die spezifische Situation von Unternehmen zu-
geschnitten. Sie enthalten Vorgaben und Regeln fiir die Geschiftseinheiten wie deren Pro-
zesse zu strukturieren und zu beschreiben sind. Sie werden hiufig zentral von der Unter-
nehmensleitung als interne Regeln vorgegeben. Elemente der Modelle sind u. a.: Hinweise
zur Erfiillung gesetzlicher Vorschriften, Regeln zur Organisationsdokumentation, Vorga-
ben zur Auswahl von ERP-Systemen und zum Customizing von Standardsystemen. Als
Beispiel lisst sich das ,,V-Modell* anfiihren, ein Vorgehensmodell fiir die Softwareent-
wicklung im 6ffentlichen Sektor (IABG o. J., Abruf 28.07.2016).

2.7  Wiederholungsfragen und Ubungen
2.7.1 Fragen

1. Erldutern Sie das Konzept des ganzheitlichen Geschiftsprozess- und Workflow-
Managements.

2. Weshalb wird die zweistufige Prozessmodellierung (1. Geschiftsprozess, 2. Workflow)
in der Praxis hédufig bevorzugt?

3. Erldutern Sie die wesentlichen Schritte eines Prozessmanagement-Life-Cycle-Modells.
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4. Weshalb werden im Rahmen des Prozessmanagements Sichten gebildet?

5. Erldutern Sie unter welchen Bedingungen der ,,Kamineffekt* in Organisationen auf-
tritt.

6. Stellen Sie die Optimierungskonzepte Business Reengineering und Geschéftsprozess-
optimierung gegeniiber.

2.7.2 Ubung,Prozesswiirfel”

Sie mochten eine Arztpraxis griinden und hierbei methodisch fundiert vorgehen. Nutzen
Sie den Prozesswiirfel um ein im Hinblick auf die Anwendung der Ideen des Prozessma-
nagements gegliedertes Konzept zur Praxisgriindung zu erstellen. Notieren Sie zu jedem
Element der Ebenen, Phasen und Sichten typische Beispiele aus dem Umfeld einer Arzt-
praxis, die spater niher zu beschreiben sind.
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Organisation und Einfiihrung des 3
Geschiftsprozessmanagements

Prozessmanagement ist permanente Projektarbeit

Zusammenfassung

Die Einfiihrung von Prozessmanagement ist ein klassisches Verdnderungsprojekt, das
die ganze Organisation auf allen Ebenen in jedem Bereich betrifft. Viele Akteure begin-
nend mit der Leitungsebene (,,Chief Process Officer®) iiber die mittleren Fiihrungsebe-
nen (,,Prozessmanager®) bis hinunter zum einzelnen Mitarbeiter, den ,,Prozessexper-
ten sind einzubinden. Prozesse zu verindern und zu optimieren bedeutet in erster
Linie ,,Menschen zu veridndern und zu einer prozessorientierten Zusammenarbeit zu
motivieren.

Das Kapitel beschreibt Moglichkeiten der prozessorientierten Organisation von
Unternehmen und der Optimierung von Prozessen. Daneben werden die verschiede-
nen Rollen und Akteure vorgestellt, die je nach Unternehmensgréfie unterschiedlich
stark ausgeprigt werden miissen. Ein besonderer Fokus wird auf die Projektorganisa-
tion gelegt, die insbesondere bei der erstmaligen Einfiithrung von Konzepten des Pro-
jektmanagements wichtig ist. Den Abschluss bilden wiederholende Fragen und eine
Ubung.
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3.1 Prozessorientierte Organisationsformen
3.1.1 Gestaltungsformen

Die Einfiihrung von prozessorientierten Organisationsformen ist noch nicht in der Praxis
angekommen. Eine wissenschaftliche Studie zum Geschéftsprozessmanagement ergab ein
erniichterndes Resultat: ,,Fiir tiber 80 % der Teilnehmer sind die Verbesserung der Qualitit
sowie die Erhohung der Transparenz die wichtigsten Ziele fiir das Prozessmanagement in
den Unternehmen. Die genannten Ziele werden jedoch von weniger als 50 % dieser Unter-
nehmen erreicht. (Gadatsch et al. 2016).

Klassische Linienorganisation
In vielen Unternehmen herrschen noch klassische funktionale Gliederungen der Organisa-
tionsstruktur vor. Ein vereinfachtes Beispiel ist in Abb. 3.1 zu sehen. Es zeigt ein Unter-
nehmen, welches Motoren, bremsen und Getriebe produziert). Das Unternehmen ist funk-
tional in verschiedene Abteilungen gegliedert (Verkauf, Einkauf, Produktion u. a.), welche
sich jeweils um Einzelaufgaben (Funktionen) kiimmern. Der Prozessverlauf fiir die Kern-
prozesse (Produktion und Verkauf von Motoren, Getrieben und Bremsen) verlduft dage-
gen horizontal, aber ohne dass es eine verantwortliche Stelle fiir diese Prozesse gibt. Mit
anderen Worten: es findet keine Prozesssteuerung statt. Die Prozesse werden durch die
verschiedenen Abteilungen in einzelne, unabhingige Abschnitte ,,abgeteilt™.

Wegen der fehlenden Prozesssteuerung im Rahmen der funktionalen Linienorganisa-
tion wurden Konzepte zur prozessorientierten Organisation entwickelt. Die organisatorische
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Abb. 3.1 Formen der Prozessorganisation — Klassische Linienorganisation
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Abb. 3.2 Grundlegende Gestaltungsformen der Prozessorganisation

Gestaltung des Prozessmanagements entscheidet stark iiber den Erfolg im Unterneh-
men. Prozessmanagement kann als klassische Prozessorganisation, als Stabsstelle inner-
halb einer Funktionalorganisation oder als Matrixorganisation eingerichtet werden (vgl.
Abb. 3.2).

Bei der reinen Prozessorganisation werden die Titigkeiten so angeordnet, dass sie
sich moglichst an den Anforderungen des Kunden im Sinne eines End-to-End Prozesses
ausrichten. Das Ziel besteht darin, die Schrittfolge so anzuordnen, dass der Prozess rei-
bungslos abgewickelt werden kann. Hierbei miissen Prozesse organisatorisch iiberlap-
pungsfrei getrennt werden (z. B. Privatkundengeschift, Geschiftskundengeschift, Ver-
sandhandel).

Die Abb. 3.3 zeigt das Beispiel aus Abb. 3.1 als reine Prozessorganisation. Fiir jeden
Kernprozess (z. B. Motorenproduktion und —verkauf) gibt es eine verantwortliche Stelle,
den ,,Chief Process Officer fiir den jeweiligen Prozess. Im sind alle notwendigen Res-
sourcen (Budget, Personal, Maschinen, Rohstoffe, Gebédude u. a. die er fiir den Prozess
benotigt zu geordnet.

Ubergreifende Aktivititen (z. B. gemeinsamer Einkauf, Vertrieb) miissen abgestimmt
werden, da es keine funktionale Verantwortung gibt. Sie werden in der Praxis auch als
»hare Services* bezeichnet. Die Prozessverantwortlichen libernehmen die unternehmeri-
sche Verantwortung fiir ihren Prozess. Die Prozesse sind die ,,Abteilungen® der Prozess-
organisation.

Hierzu wurde das Beispiel der reinen Prozessorganisation aus Abb. 3.3 etwas modifi-
ziert, die Prozess-Schritte fiir Personal, Finanzen, Controlling, IT und Recht/Compliance
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Abb. 3.3 Formen der Prozessorganisation — Reine Prozessorganisation
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Recht und
Compliance

Abb. 3.4 Formen der Prozessorganisation — Prozessorganisation mit Shared Service Centern

wurden in ein Shared Service Center, also eine Kernprozessiibergreifende Verantwortung
ausgelagert (vgl. Abb. 3.4). Die Kernprozesse sind nach wie vor nach dem Prinzip der
reinen Prozessorganisation gegliedert.

Die Stabsorganisation innerhalb einer Funktionalorganisation koordiniert die Pro-
zesse innerhalb des Unternehmens. Die funktionale Organisation (Bereiche, Abteilun-
gen, Gruppen usw.) bleibt jedoch bestehen, d. h. prinzipiell ist die Organisation nach
Funktionen ausgerichtet. Der Wirkungsgrad dieses Modells gilt daher im Hinblick auf
das Prozessmanagement als nicht besonders hoch, kann jedoch bei geeigneten Fithrungs-
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qualitidten des Chief Process Officers (Leiter der Stabsabteilung) durchaus eine Alterna-
tive zur Prozessorganisation sein, insbesondere im Rahmen der erstmaligen Einfiihrung
von Prozessmanagement.

Praxisbeispiel DAK

Die Aufgaben des als Stabsstelle in der Unternehmensentwicklung eingerichteten CPO
der DAK (Deutsche Angestellten Krankenkasse) umfassen die ,,Moderation, Doku-
mentation und Ableitung von konkreten Projekten aus der Strategie®. Fiir die Umset-
zung ist nach wie vor der IT-Leiter verantwortlich und damit auch maBgeblich am
Prozessmanagement beteiligt (Vogel 2004, S. 22).

Das Beispiel aus 3.1 wird in Abb. 3.5 als Prozessorganisation mit Stabsorganisation dar-
gestellt. Der Unterschied zur reinen Linienorganisation ist marginal.

Die Matrixorganisation kennt zwei Gliederungsprinzipien: Titigkeit/Funktion und
Objekt/Prozess, nach denen die Tétigkeiten ausgerichtet werden. Hierbei iibernehmen
Prozessmanager (Process Officer) die Aufgaben, Prozesse entlang der Funktionalorgani-
sation moglichst so auszurichten, dass die Prozesse reibungslos funktionieren. Sie konkur-
rieren mit den Leitern der funktionalen Abteilungen um Ressourcen, was gewollt zu per-
manenten Abstimmungskonflikten fiihrt.

Das bekannte Beispiel des Motorenherstellers aus 3.1 ist in Abb. 3.6 dargestellt, in ei-
ner Variante mit Shared-Service-Centern.

Ein weiteres Beispiel fiir den Einsatz der Matrixorganisation am Beispiel eines Kran-
kenhauses ist in Abb. 3.7 wiedergegeben.

) Chief Process
Unternehmensleitung - | officer (CPO)
1
w 1 1 1 1 1 1
(= Vertrieb und f e
8 Marketing Einkauf Lager Pr Ver g
(¢}
-
=
8 — Motoren — Motoren — Motoren — Motoren —| Motoren —| Personalwesen
Q.
(93
(2]
C — Bremsen — Bremsen — Bremsen — Bremsen —| Bremsen —| Finanzen
=
(¢}
=]
D o Getriebe o Getriebe o Getriebe o Getriebe — Getriebe —| Controlling
>0
(¢}
8 —| IT
Prozessverlauf (Kernprozesse) Recht
~| Compliance

Abb. 3.5 Prozessorganisation als Stabsorganisation
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Abb. 3.6 Prozessorganisation als Matrixorganisation
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Abb. 3.7 Matrixorganisation im Krankenhaus

3.1.2 Bewertung

Die reine Prozessorganisation gilt als Idealform, die in der Praxis praktisch nicht reali-
sierbar ist, da sie sehr aufwindig ist. Sie ist schwer umzusetzen insbesondere bei einer
existierenden Funktionalorganisation. Dies liegt an Widerstidnden und Verstindnisproble-
men bei Mitarbeitern und Fiihrungskriften. Thre Merkmale sind:
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* Prozesse sind kundenorientiert ausgerichtet (Kunde-zu-Kunde-Prozesse),

e Prozesse sind die primire Gliederungsstruktur der Aufbauorganisation,

* Prozesse besitzen eine eigene organisatorische Eigenstindigkeit,

* Prozesse besitzen eigene Ressourcen (Budget, Personal, Maschinen, Anlagen, IT-
Systeme),

e CPO hat volle fachliche und disziplinarische Weisungsbefugnisse.

Die Wirkung ldsst sich wie folgt skizzieren: Starke Prozessorientierung, sehr hohe Pro-
zesseffizienz und eine geringe Ressourceneffizienz (vgl. Schmelzer und Sesselmann
2013).

Die Stabsorganisation, eine Stabstelle fiir Prozessmanagement in einer Funktionalor-
ganisation, ist die Einstiegslosung fiir das Prozessmanagements. Wegen des geringen Ein-
flusses von Stabsstellen auf Entscheidungen wird diese Variante auch als ,,Einfluss-
Prozessorganisation* nach Schmelzer und Sesselmann (2013) bezeichnet. Sie ist einfach
zu realisieren und weit verbreitet. Ihre Merkmale sind:

* Prozesse sind nicht kundenorientiert ausgerichtet (keine Kunde-zu-Kunde-Prozesse!),

* Funktionen sind die primire Gliederungsstruktur der Aufbauorganisation,

* Prozesse besitzen eine nur sehr eingeschrinkte organisatorische Eigenstindigkeit,

* Prozesse besitzen nur begrenzte eigene Ressourcen (Budget, Personal, Maschinen,
Anlagen, IT-Systeme),

* Chief Process Officer (CPO) hat nur koordinierende Weisungsbefugnisse.

Die Wirkung dieser Variante ist daher begrenzt: starke Funktionsorientierung, geringe Pro-
zesseffizienz und hohe Ressourceneffizienz. In den meisten Féllen wird in der Praxis eine
eher pragmatische Losung gewihlt, die Matrixorganisation. Ihre Merkmale sind ausge-
wogen:

* Prozesse sind kundenorientiert ausgerichtet (Kunde-zu-Kunde-Prozesse),

* Prozesse und Funktionen sind gleichberechtigte Gliederungsstruktur der Aufbauorga-
nisation,

* Prozesse besitzen eingeschrinkte eigene organisatorische Eigenstindigkeit,

* Prozesse besitzen umfassende eigene Ressourcen (Budget, Personal, Maschinen,
Anlagen, IT-Systeme),

e CPO hat volle fachliche, aber nur eingeschrinkte disziplinarische Weisungsbefugnisse,
denn diese liegt bei der Funktionalverantwortung.

Die Wirkung der Matrixorganisation ist eine ausgewogene Prozess- und Funktionsorien-
tierung, Prozess- und Ressourceneffizienz (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2013).

Die wesentlichen Pro- und Contra-Argumente der organisatorischen Gestaltungsmog-
lichkeiten sind in Abb. 3.8 zusammengefasst.
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Abb. 3.8 Zusammenfassende Charakterisierung der Organisationsformen des Prozessmanage-
ments nach Schmelzer und Sesselmann (2013)

3.2 Rollen und Akteure

Das Prozessmanagement ist durch das Zusammenspiel einer Vielzahl von Beteiligten in
unterschiedlichen Rollen auf verschiedenen Ebenen einer Organisation, wie z. B. einem
Industrieunternehmen oder einer Hochschule gepriigt. Die Ubersicht in Abb. 3.9 ordnet
zunichst in abstrakter Form die wesentlichen Beteiligten in das zuvor vorgestellte Kon-
zept des Geschiftsprozess- und Workflow-Managements ein. Da es eine Vielzahl von
deutsch- und englischsprachigen Synonymen gibt, werden sofern iiblich die deutschen
und englischen Begriffe angegeben. Im weiteren Verlauf werden die nach Meinung des
Verfassers in der Praxis gebrduchlichsten Begriffe stirker genutzt.

Die Darstellung in Abb. 3.9 unterscheidet in Rollen des Tagesgeschifts (run the busi-
ness) und Verdnderungsprojekte (change the business) zur Verbesserung von Wirtschaft-
lichkeit und Qualitdt. Daneben gibt es iibergreifende Rollen wie das Proccess Steering
Board oder die es Process Auditors.

Nachfolgend werden die Rollen in Anlehnung an Schmelzer (2005) beschrieben. Sie
miissen in jedem Unternehmen in spezifischer Form ausgepriigt und auf konkrete Stellen
tibertragen werden. Je nach Situation in der der Einrichtung kann dies auch die Schaffung
neuer Stellen erfordern.

Leiter Prozessmanagement bzw. Chief Process Officer (CPO)

Der Gesamtverantwortliche fiir die Prozesse einer Einrichtung ist der Chief Process
Officer (CPO). Er stellt die unternehmensweite Dokumentation, Restrukturierung und
Monitoring der Prozesse, Beratung der Organisationseinheiten und die prozessorien-
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Abb. 3.9 Rollen im Prozessmanagement

tierte Gestaltung der Organisation sicher. Er ist nicht fiir einzelne Prozesse verantwort-
lich, sondern fiir das wirkungsvolle Zusammenspiel im Hinblick auf den Kunden bzw.
Patienten. Seine Aufgaben sind:

Prozess-Dokumentation: Identifikation und Beschreibung relevanter Prozesse,
Prozess-Analyse: Betriebswirtschaftlich orientierte Simulation und Schwachstellen-
analyse der Geschiftsprozesse,

Prozess-Optimierung: Identifikation, Definition, Einleitung und Uberwachung von
Prozessverbesserungen,

Prozess-Monitoring: Laufende Analyse der Prozess-Kennzahlen im Hinblick auf die
Erreichung der Prozessziele,

Entwurf und Implementierung einer prozessorientierten Unternehmensorganisation
einschlieBlich der Ubertragung der Prozessverantwortung an sog. Prozesseigentiimer
(Process Owner),

Sicherstellung von prozessorientierten I'T-Systemen durch Zusammenarbeit mit dem
CIO (Chief Information Officer).

Die tatsidchliche Besetzung der CPO-Rolle fillt auch in der Industrie unterschiedlich aus.
Nicht alle Unternehmen verfiigen iiber entsprechende Stellen innerhalb ihrer Organisati-
onsstruktur. So liegt der Anteil der Unternehmen, die eine Rolle haben, welche die Ge-
samtverantwortung fiir alle Prozesse innehat, nur bei knapp unter 28 % (vgl. Gadatsch
et al. 2016). Hiufig verbleibt die Rolle des CPO daher faktisch bei der Unternehmenslei-
tung. In kleineren Organisationen kann dies noch als pragmatisch sinnvolle Losung gelten.
In groBeren Unternehmen fiihrt dies jedoch dazu, dass die Unternehmensleitung diese
Aufgabe nicht im ausreichenden Malie durchfiihren kann.
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Prozesseigentiimer bzw. Process Owner (PO)/Prozessmanager (PM) bzw. Process
Manager

Eine weitere zentrale Rolle iibernehmen die Process Owner, auch Prozessverantwortliche
oder Prozessmanager genannt. Sie verantworten die strategische und operative Steuerung
und Restrukturierung der Prozesse. Sie legen Prozessziele fest und stellen deren Errei-
chung durch eine zielorientierte Fiihrung der prozessunterstiitzenden Mitarbeiter sicher.
Sind beide Rollen benannt, dann obliegt dem Process Owner mehr der strategische Teil
der Aufgaben und dem Process Manager (PM) mehr das laufende Geschift und dessen
operative Steuerung.

Prozessmitarbeiter bzw. Process Staff/Prozessexperten bzw. Process Expert/
Prozessbeteiligte bzw. Process Participant

Die Prozessmitarbeiter bzw. Prozessexperten (z. B. ein Sachbearbeiter im Verkauf, ein
Mitarbeiter in der Administration) unterstiitzen die erstmalige Implementierung des
Geschiftsprozessmanagements und Weiterentwicklung bei groBBeren Restrukturierungen
der Prozessorganisation. Sie sind generell als Spezialist in einem oder mehreren Prozessen
eingebunden und haben eher ausfiihrende Aufgaben in dieser Rolle in Bezug auf den
Prozess.

Prozessberater bzw. Process Consultant

Die Ausfiihrung von konzeptionellen und ausfiihrenden Projektarbeitspaketen, z. B. Wis-
senstransfer von Best-Practices fiir Prozesse, Einsatz von speziellen Methoden und Werk-
zeugen, Durchfiihrung von Workshops und Schulungen ist der Schwerpunkt der Tatigkeit
interner oder meist externer Prozessberater.

Prozess-/Workflowmodellierer

Die IT-gestiitzte Erhebung, Modellierung und Spezifikation von Prozessen, Detailanalyse
und Optimierung sowie die Implementierung in Workflow-Management-Systeme (WFMS)
ist die Aufgabe der Prozess- bzw. Workflowmodellierer.

Projektleiter

Projektleiter rekrutieren sich aus internen oder externen Fach- oder Fiihrungskriften
und iibernehmen die Leitung des Geschiftsprozessmanagement-Projektes, die Abstim-
mung der Projektziele, die Sicherstellung der Zielerreichung, die Fithrung der Projekt-
mitarbeiter und die Information des Managements. Idealerweise hat der Projektleiter
interdisziplindre Kenntnisse passend zur jeweiligen Branche (BWL, Informatik, Tech-
nik u. 4.).

Prozessauditor

Dem Prozessauditor obliegt die unabhingige Priifung von Arbeitsabldufen und Prozess-
veranderungsprojekten. Er sollte als externe oder unabhéngige interne Rolle eingebunden
werden.
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Prozess-Steuerungskreis bzw. Process Steering Board

Das Process Steering Board ist ein Zusammenschluss von oberen Fiihrungskriften aus
dem Linienmanagement (Funktionale Sicht) und dem Prozessmanagement (Prozesssicht)
zur Kldrung iibergreifender Fragen. Es wird meist in groleren Unternehmen und Konzer-
nen gebildet.

Prozesscontroller

Der Rolle des Prozesscontrollers ist ein eigenes Kapitel (vgl. Kap. 4) gewidmet. Sie wird
meist vom Prozesseigentiimer bzw. Prozessmanager wahrgekommen. Aus diesem Grund
ist sie nicht in der Darstellung von Abb. 3.9 explizit aufgenommen worden. Die Aufgaben
umfassen insbesondere die kennzahlenbasierte Steuerung und Kontrolle der Prozesse auf
strategischer und auf operativer Ebene.

Zuordnung der Rollen im Life-Cycle

Prozessmanagement ist Teamarbeit. Die zuvor definierten Rollen arbeiten in unterschied-
lichen Konstellationen zusammen. Die schwerpunktméfige Zuordnung der Rollen in den
durch die Abb. 2.4 bereits vorgestellten Life-Cycle des Prozessmanagements ist in der
Abb. 3.10 dargestellt. Die strategisch orientierte Gestaltung der Geschiftsprozesse wird
durch die Prozessstrategie des Chief Process Officers begriindet. Process Owner, Prozess-
mitarbeiter und Prozessmodellierer (ggf. unterstiitzt durch externe Berater) analysieren
die Prozesse, identifizieren Schwachstellen und verdndern den Prozess. Die nachgelagerte
technische Umsetzung der Prozesse obliegt den Softwareentwicklern bzw. Workflowmo-
dellierern. Die Ausfiihrung der Prozesse erfolgt durch die Prozessmitarbeiter. Das Moni-
toring der Einhaltung der Prozessziele ist die Aufgabe der Process Owner.

Process-
owner
o . owner
Ausfiihrung Strategisch Prozess-
berater

. und orientierte
Uberwachung Geschifts-

von Workflow- prozess- Prozess-
Instanzen gestaltung mitarbeiter

Prozess-
mitarbeiter Prozess-
modellierer

Organisatorisch-
technische
Umsetzung

WF-
modellierer

Abb. 3.10 Rollen im Life-Cycle des Prozessmanagements
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3.3  Projektorganisation fiir das Prozessmanagement
3.3.1 Klassische Formen der Projektorganisation

Indikatoren fiir notwendige Restrukturierungsmafinahmen sind sinkende Gewinne, zuriick-
gehende Umsiitze, steigende Lagerbestéinde von Fertigerzeugnissen und betriebswirtschaft-
liche Kenngrofen (vgl. Maurer und Versteegen 2001, S. 27). Die Mainahmen werden in
Projektform durchgefiihrt. Ein Praxisbeispiel fiir die Organisation eines Restrukturierungs-
projektes ist in Abb. 3.11 dargestellt.

Die Mitglieder im Lenkungsausschuss sind Geschiftsfiihrer, Vorstinde, Prozessverant-
wortliche, Projektleiter oder externe Experten (Berater). IThre Aufgaben sind die Bereit-
stellung der notwendigen Ressourcen, Uberpriifung und Freigabe der Projektplanung, Be-
seitigung projektiibergreifender Probleme und das Treffen notwendiger Entscheidungen.
Die Position des Projektleiters ist hdufig mit dem Prozessverantwortlichen oder jemandem
aus seinem Bezugsbereich besetzt. Seine Aufgaben bestehen in der Planung, Steuerung
und Kontrolle des Projektes, dem Management des Ressourceneinsatzes und der Bericht-
erstattung an den Lenkungsausschuss. Hinzu kommen die Kommunikation und Interes-
senvertretung des Projektes nach aulen sowie die Motivation der Implementierungsteams.
Das Restrukturierungsteam ist der Vollzeitkern des Projektes. Es rekrutiert sich aus den
Teilprozessverantwortlichen, den Leitern der Implementierungsteams und ggf. externen
-Experten (Berater). Die Aufgaben des Teams sind vor allem die Analyse der Istprozesse
und die Gestaltung der Sollprozesse. Ublich ist eine Aufspaltung des Gesamtprojektes
in Teilprojekte zur arbeitsteiligen Umsetzung des Gesamtkonzeptes. Die Mitglieder der
hierzu notwendigen Implementierungsteams sind Mitarbeiter aus den Teilprozessen als
Vertreter der Teilprozessverantwortlichen, externe Experten (Berater) und ggf. fallweise
auch IT-Experten. Ihre Aufgaben bestehen in der Feinkonzeption des Sollprozessdesigns,
der Realisierung der Teilprojekte, d. h. der Einfithrung der Sollprozesse (Echteinsatz) und

Lenkungsausschuss
Projektleiter
Restrukturierungs-
team
Implemen- Implemen- Implemen- Implemen-
tierungs- tierungs- tierungs- tierungs-
team team team team

Abb. 3.11 Projektorganisation fiir Restrukturierungsprojekte (vgl. Schmelzer und Sesselmann
2013)
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Vorgehensmodell fiir Restrukturierungsprojekte (Diebold)
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systeme -Termine
Entscheidung
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Abb. 3.12 Vorgehensmodell fiir Restrukturierungsprojekte (Diebold o. J.)

der Berichterstattung an das Restrukturierungsteam. Der Ablauf der Projekte vollzieht
sich in mehreren Phasen (vgl. den Vorschlag des Beratungshauses Diebold o. J., S. 19 in
Abb. 3.12).

Voruntersuchung
In der ersten Phase wird eine ,,Voruntersuchung® durchgefiihrt, die zunichst die Ziele er-
arbeitet und gemeinsam mit den Entscheidungstrigern fixiert.

Situationsanalyse

In der zweiten Phase ,,Situationsanalyse* erfolgt eine Leistungsanalyse des Unternehmens
unter Ermittlung von Zeiten und Kosten. In dieser Phase werden auch die beteiligten In-
formationssysteme und Informationsstrome analysiert.

Optimierungskonzept

Die néchste Phase ,,Optimierungskonzept* dient der Entwicklung einer Zukunftsvision
und der ,,Optimierung* oder genauer formuliert einer ,,Verbesserung® der Organisation
hinsichtlich sinnvoller Kriterien wie Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Prozessqualitit,
Ressourcenauslastung u. a.. Insbesondere wird eine neue Strukturorganisation einschlief3-
lich der erforderlichen Kapazititsbedarfe an Mitarbeitern sowie der notwendigen Informa-
tions-, Fiihrungs- und Steuerungssysteme konzipiert.

Realisierungsplan

In der vierten Phase ,,Realisierungsplan® wird die konkrete Planung von kurz-, mittel- und
langfristig terminierten EinzelmaB3nahmen zu einem Mafnahmenbiindel durchgefiihrt und
den Entscheidungstriagern zur Verabschiedung vorgelegt.
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Realisierung

Den Abschluss des Projektes bildet die fiinfte Phase ,,Realisierung®, welche die Aufgabe
hat, den Maflnahmenplan konkret umzusetzen. Diese Phase fiihrt die kritischen Verdnde-
rungen im Unternehmen herbei und erfordert die vollstindige Konzentration des Manage-
ments. Entscheidend fiir den Erfolg der Umsetzung ist es, die betroffenen Leistungstriager
im Unternehmen zu identifizieren, zur Unterstiitzung zu motivieren und alle betroffenen
Mitarbeiter ausreichend auf die Verdnderungen vorzubereiten.

3.3.2 Agile Methoden der Projektorganisation

3.3.2.1 Softwareentwicklung als Initiator agiler Methoden

Klassische bekannte Konzepte der Softwareentwicklung, wie das Wasserfallmodell (vgl.
z. B. Pomberger und Blaschek 1993), gehen davon aus, dass Softwarekunden zu Beginn
wissen, was sie benotigen und Softwareentwickler wissen, wie diese Wiinsche umzuset-
zen sind und im Projektverlauf keine grof3en Veridnderungen der Planung stattfinden. Lei-
der ist die Realitit oft anders. Oft wissen die Softwarekunde aber erst wihrend der Pro-
jektlaufzeit, was sie benotigen und die Softwareentwickler erarbeiten Losungen viel spiter
und mit anderen Methoden und Werkzeugen als geplant. Zudem sind Projektpline meist
nur fiir kurze Zeit aktuell, sie werden rasch von der Realitiit eingeholt.

Losungsansatz agiler Methoden

Die Grundiiberlegung agiler Methoden ist: Wenn die klassischen Methoden nicht funktio-
nieren, dann sollten sie auch nicht angewendet werden. Stattdessen soll ein gemischtes
Team mit erfahrenen Mitgliedern Freiheiten erhalten, das Problem zu l6sen. Transparenz,
Freiheit, tdgliche bzw. zeitnahe Abstimmung des Teams und dezentrale Verantwortung
ersetzen eine detaillierte zentrale Planung.

Paradigmenwechsel

Die Grundidee aller agiler Methoden ist ein Paradigmenwechsel. Man geht weg von der
Idee einer ,,Vollstindigen Planung eines Produktes, Prozesses oder Software* und deren
Umsetzung (Plan-Built-Try) hin zu einer ,,Experimentellen Iteration®, bei der kontinuier-
lich kleine, nutzbare Artefakte hergestellt werden, die in der Summe dann das fertige End-
produkt, den kompletten Prozess oder die vollstindige Software ergeben (Mehrfaches,
interatives Plan-Built-Try), (vgl. Abb. 3.13).

Agiles Manifest

In einem agilen Manifest haben bekannte Softwareentwicklungsexperten revolutionire

Grundsitze niedergeschrieben, nach denen ihrer Meinung nach die Schwichen klassischer

Vorgehensmodelle iiberwunden werden konnen (vgl. Agile Manifesto o. J.). In dem Konzept

wird eine ginzlich andere Vorgehensweise bei der Projektdurchfiihrung vorgeschlagen.
Leider wird in der allgemeinen Diskussion ,,agil* gelegentlich mit ,,planlos* gleichge-

setzt, allerdings ist nur der Planansatz herumgedreht worden, um das Zeitiiberschreitungs-
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Abb. 3.13 Klassische und Agile Methoden im Vergleich

problem in den Griff zu bekommen (Hanschke 2016, S. 70). Bei der klassischen wasser-
fallorientierten Planung werden die Inhalte vom Auftraggeber vorgegeben. Daraus werden
die Kosten des Projektes durch Schitzung abgeleitet. Hieraus ergibt sich der Zeitansatz
des Projektes, der hédufig iiberschritten wird. Bei der agilen Planung erfolgt die Planung
anders, das Budget wird vorgegeben. Bei gegebenen Ressourcen (Mitarbeitereinsatz) er-
gibt sich daraus der Zeitansatz und hieraus letztlich die lieferbaren Inhalte (vgl. Hanschke
2016). Vereinfacht gesagt, der Auftraggeber weil3 bei der agilen Planung, was das Projekt
kosten wird und wie lange es dauert. Die gelieferten Inhalte hidngen jedoch sind offen und
hingen von der Leistungsfdahigkeit des Teams ab.

Die agilen Methoden wurden insbesondere durch die SCRUM-Methodik bekannt.
SCRUM ist ein Begriff aus dem Rugby-Sport. Er bezeichnet das dichte Beisammenstehen
der Mannschaft, die nach dem Einwurf versucht den Ball zu erlangen.

Ubertragen auf Prozessmanagement bedeutet dies, dass das gesamte Projektteam ver-
suchen muss, das Ziel der Prozessrestrukturierung zu erreichen. Hierbei miissen sich er-
gebende Hindernisse abgebaut werden und nicht als Problem betrachtet werden.

SCRUM kennt drei zentrale Rollen: den Product Owner, das Team und den Scrum
Master (vgl. Sutherland o. J.). Der Product Owner ist vergleichbar mit dem Prozessver-
antwortlichen, der ist der ,,Anwalt™ des zu entwickelnden Softwareproduktes und fiir die
Festlegung von Arbeitspaketen und deren Priorisierung verantwortlich. Das Team erarbei-
tet eigenverantwortlich die Resultate der Arbeitspakete. Der Scrum Master ist verantwort-
lich fiir den korrekten Methodeneinsatz und unterstiitzt das Team bei methodischen Frage-
stellungen.

3.3.2.2 Agile Projektorganisation im Prozessmanagement
Die mehr als 25 Jahre Erfahrung mit klassischen Methoden des Prozessmanagements ha-
ben gezeigt, dass die starke Orientierung an den Wasserfallmodellen aus der Softwareent-
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wicklung auch eine negative Wirkung auf das Prozessmanagement hat. Daher liegt es
nahe, den Gedanken der Agilitit auf das Prozessmanagement zu iibertragen.

Klassische Vorgehensmodelle des Prozessmanagements versuchen Prozesse vollstéin-
dig zu dokumentieren, zu analysieren, zu liberarbeiten, anzupassen und hierfiir ggf. neue
Informationssysteme bereitzustellen, diese wiederum vollstindig zu planen, zu konzipie-
ren, zu entwickeln und anschlieend zu testen und auszuliefern. Da zu Beginn der Projekte
nicht gentigend Informationen bereitstehen, sind Riickkopplungen und Verzogerungen in
der Praxis unausweichlich und im ungiinstigsten Fall sind die Rahmenbedingungen bei
»Auslieferung des neuen Prozesses® so stark verindert, dass der {iberabeitete Prozess wie-
der veraltet ist.

Agiles Prozessmanagement
Der Bezugsbereich von agilen Methoden wie z. B. SCRUM ist in Abb. 3.13 dargestellt.

Der Einsatz von SCRUM im Rahmen des Prozessmanagements umfasst vor allem die
Phasen Prozessdokumentation, -analyse und Restrukturierung. Die Abb. 3.14 zeigt eine
»agile Sicht auf den bereits in Abb. 2.4 vorgestellten klassischen BPM-Life-Cycle und
die damit verbundenen Einsatzpotenziale.

Die Rollen im klassischen SCRUM-Konzept miissen fiir den Einsatz im Prozessma-
nagement nur geringfiigig angepasst werden (vgl. Abb. 3.15) wihrend der SCRUM-
Prozess selbst unveridndert iibernommen werden kann. Der Product-Owner im Standard-
SCRUM entspricht dem Process Owner. Die Rolle des SCRUM-Masters bleibt unverindert.
Das SCRUM-Team (Mitarbeiter der Fachabteilung, Datenbankexperten, Software-Ent-
wickler und ggf. Berater) wird geringfiigig zum BPM-Team adaptiert und besteht aus Pro-
zessmitarbeitern, Prozess- und Workflowmodellierern, Softwareentwicklern und ggf. ex-
ternen Prozessberatern.

Hybridmodell fiir das agile Prozessmanagement

Der Life-Cycle des agilen Prozessmanagements ist im hybriden Modell in Abb. 3.16 dar-
gestellt. Der Prozess wird vom SCRUM-Master methodisch begleitet. Der Process-Owner
erstellt zu Beginn eines Cycles eine Zusammenfassung priorisierter Anforderungen als
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Abb. 3.14 Bezugsbereich agiler Methoden (z. B. SCRUM) im Prozessmanagement
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Userstory und hilt sie im Prozess-Backlog fest. Die Prozess-Anforderungen werden
in fachlicher Sprache (User-Story) festgehalten, z. B. Flussdiagramme, EPK-Modelle/
BPMN-Modelle oder groben Prozess-Skizzen, je nach Detailierungsgrad.

AnschlieBend erfolgt eine Diskussion iiber die weitere Vorgehensweise durch das
BPM-Team und den Process Owner im Rahmen der Sprint Planung. Die vom Team er-
zielten Ergebnisse werden im Sprint-Backlog festgehalten. Danach erfolgt die Arbeit des
Teams im Sprint. Je Sprint werden 2—-8 Wochen eingeplant. In einer tdglichen Teambe-
sprechung, dem Daily-Scrum (maximal 15 Min.), tauscht sich das Team kurz aus. Wich-
tige Themen sind:

e Wer macht was im Team?

e Wer braucht Hilfe?

*  Wo gibt es Blockaden?

*  Wie ist der Stand der Prozessdokumentation, Prozessanalyse, Prozessrestrukturierung
und der Prozessimplementierung?

Der Process Owner kann nach einem Process-Cycle iiber eine ,,Auslieferung* einer neuen
oder geidnderten Prozessversion entscheiden. Im Sprint-Review werden die Ergebnisse des
Sprints dem Process Owner vorgestellt. Das Team présentiert dem Process-Owner hierbei
im Detail die erarbeiteten Ergebnisse (z. B. Prozess-/WF-Modelle, Schulungsunterlagen
u. 4.). Gemeinsam nimmt man ggf. Anpassungen des Prozess-Backlogs vor (Abb. 3.17).

— Zusammenfassung priorisierter
Process- Anforderungen als Userstory im Prozess-Anforderungen in fachlicher
Owner Prozess-Bachog Sprache (U‘ser—Story), 2.B. Flussdiagramme,
Prozess-Skizzen

Diskussion der nachsten Schritte
BPM Process- im Rahmen der Festlegung der méglichen Arbeiten

Owner A flir den nachsten Sprint durch das
Team Sprint-Planung Team

Festhalten der erzielten

BPM- Process- Ergebnisse im
Team ey Sprint-Backlog
Scrum-
Master
Umsetzung der Aufgaben im Je Sprint 2-8 Wochen, Daily-Scrum
1B':aMn; Sprint je 15 Min., (Wer macht was?

Wer braucht Hilfe?, Blockaden)

-> Prozessdokumentation
=> Prozessanalyse

Auslieferung des Prozesses -> Prozessrestrukturierung

Process- (optional)

Owner - Prozessimplementierung
BPM-Team:
-Prozessmitarbeiter Team prasentiert dem Process-Owner
-Prozessmodellierer Vorstellung der Ergebnisse im die erarbeiteten Ergebnisse (Prozess-/WF-
-WF-Modellierer BPM- Process- Sprint-Review p— Modelle, Schulungsunterlagen u.4.),
-SW-Entwickler Team Owner

Ggf. Anpassung des Prozess-Backlogs

-ggf. Prozessberater

Abb. 3.17 Hybrides Modell eines Agilen Prozessmanagement Life-Cycles
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3.4 Wiederholungsfragen und Ubungen
3.4.1 Fragen

* Beschreiben Sie zentrale Rollen des Prozessmanagements und grenzen Sie diese von-
einander ab.

* Begriinden Sie, weshalb eine Einfluss-Prozessorganisation auf Dauer nicht ausrei-
chend, fiir die Startphase aber akzeptabel ist.

*  Weshalb ist die ,,reine Prozessorganisation ein Idealbild, das hiufig in der Praxis scheitert?

e Weshalb ist die Matrix-Prozessorganisation ein guter Kompromiss, der von vielen Fir-
men fiir die Umsetzung des Prozessmanagements gewihlt wird?

* Worin unterscheiden sich agile Methoden des Prozessmanagements von den klassi-
schen Ansitzen?

* Beschreiben Sie eine Vorgehensweise zur Einfiihrung von Prozessmanagement im
Unternehmen.

3.4.2 Ubung,Prozessorganisation”

Entwerfen Sie fiir ein beliebiges Unternehmen mit mehreren unterschiedlichen Produkten
und verschiedenen produktiibergreifend téitigen Abteilungen (z. B. Vertrieb, Marketing,
Personal, Controlling, Produktion, Versand, Informationstechnik, Rechnungswesen) eine
moglichst prozessorientierte Organisation. Uberlegen Sie, welche Nachteile eine reine
Prozessorganisation in ihrem Beispiel mit sich bringt, z. B. im Hinblick auf Kosteneinsatz,
Ressourcenkonflikten, Personaldisposition.
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Prozesscontrolling

Prozesscontrolling unterstiitzt die Erreichung strategischer Ziele
des Prozessmanagements

Zusammenfassung

Prozessmanagement ist ohne Prozesscontrolling undenkbar. Das Prozesscontrolling
legt Ziele fest, regelt die Zusammenarbeit zwischen den Projektpartnern iiber Prozess-
vereinbarungen und iiberwacht mittels Kennzahlen die Einhaltung der Zielvorstellun-
gen. Bei Abweichungen von den Zielen sorgen die IT-Controller/-innen dafiir, dass
geeignete Vorschlidge fiir Gegenmalinahmen unterbreitet werden. Den Abschluss bilden
wiederholende Fragen und Ubungen.

4.1 Entwicklung einer Prozess-Strategie

Begriff

Controlling ist als Fiihrungskonzept fiir eine zukunftsorientierte Unternehmens- und Ge-
winnsteuerung zu verstehen, aber auch als Strategie fiir die Existenz- und Arbeitsplatzsi-
cherung (Gadatsch und Mayer 2013, S. 1). Es ist somit eine Managementaufgabe, welche
die Unternehmensfiihrung bei ihren Aufgaben unterstiitzt.

Das Prozesscontrolling ist eine Teilaufgabe des Controllings mit einem besonderen
Fokus auf Geschiftsprozesse. Es stellt die Zieleinhaltung der Prozesse und die Qualitit
der Prozessdurchfiihrung sicher. Das Prozesscontrolling analysiert zu diesem Zweck
regelmiBig Soll/Ist-Abweichungen und unterstiitzt so ein kontinuierliches Geschiftspro-
zessmanagement (Scheer und Hef} 2009, S. 149).
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Eine wesentliche Ausgangsbasis fiir die Durchfiihrung dieser Aufgabe ist eine strategi-
sche Vorgabe der Unternehmensfiihrung. Das strategische Controlling von Prozessen baut
deshalb auf einer Prozess-Strategie auf. Es unterstiitzt durch die Planung, Umsetzung und
das Monitoring geeigneter prozessbezogener Malnahmenbiindel die Erreichung der stra-
tegischen Unternehmensziele, also die Unternehmensstrategie.

Vorgehensweise

Aus der allgemeinen Unternehmensstrategie werden verschiedene Strategien systematisch
abgeleitet, u. a. die [T-Strategie und die Prozessstrategie, welche gemeinsam fiir die Leis-
tungsfihigkeit der Organisation von Bedeutung sind (vgl. Abb. 4.1).

Eine Strategie besteht aus mehreren Elementen, wie der Formulierung eines Sollzu-
standes (Wohin wollen wir?), dem Aufzeigen des Handlungsbedarfs (Was miissen wir
tun? Wo sind Schwachstellen?), dem Aufzeigen von Handlungsoptionen (Was haben wir
fiir Alternativen?), dem Setzen von Zielen und Definieren von Mal3nahmen (Was soll kon-
kret gemacht werden? Bis wann miissen die Maflnahmen fertig sein? Wer fiihrt die Mal3-
nahmen durch?) und dem Festlegen von Messgrofien fiir das Ziel-Monitoring sowie der
Frage der Zielerreichung (Wann haben wir die Ziele erreicht?).

Strategisches Prozesscontrolling

Das strategische Prozesscontrolling setzt einen ganzheitlichen Fiihrungskreislauf voraus,
der ausgehend von der zuvor festgelegten Geschiftsstrategie in eine strategische Prozess-
planung miindet, bei der die wesentlichen Prozesse mit ihren Zielen in Form von Mess-
grofen detailliert abgestimmt und beschrieben werden (vgl. Abb. 4.2). Im Rahmen der

(allgemeine) Aufbau-

Unternehmens- ™ organisation
Strategie J
8 o Leistungs-
. . rozess- fahigkeit
beemf@ Strategie der
Organisation

ermdoglicht

v

IT- - IT-
Architektur

Strategie

Abb. 4.1 Zusammenhang Prozess-Strategie und Leistungsfihigkeit (Krcmar 2005)
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Abb. 4.2 Strategisches Prozesscontrolling als Fiihrungskreislauf nach Schmelzer und Sesselmann
(2013)

Prozessausfuhrung

Prozessausfiithrung wird die Zielerreichung iiberwacht. Hierzu wird das Prozessreporting
als Datenquelle genutzt und im Rahmen der strategischen Prozesskontrolle (Analyse von
Abweichungen) fiir die Prozesssteuerung eingesetzt. Die Prozesssteuerung wirkt durch
KorrekturmaBnahmen direkt auf die ausgefiihrten Prozesse, welche auch in Form von
Ist-Werten auf die Prozesskontrolle riickwirken.

Die strategische Prozesssteuerung erfordert einen Strategieprozess in einer vierstufigen
Hierarchie: Zunichst formuliert die Unternehmensleitung eine abstrakte Vision fiir die
langfristige Ausrichtung des Unternehmens (vgl. Abb. 4.3).

Beispiel fiir eine Vision
Fiir eine Hochschule konnte die Vision lauten: ,,Wir werden der fiihrende Anbieter von in-
dustrienahen digitalen Hochschulprodukten der Region®. Diese Aussage ist noch sehr all-
gemein gehalten. Sie muss weiter konkretisiert werden. Dies erfolgt in Form einer Mission,
d. h. es werden konkretere Absichten formuliert. Dies konnten Aussagen sein wie zum Bei-
spiel: ,,Aufbau eines digitalen Hochschulprozessmanagements®, ,,Analyse und digitale Re-
strukturierung der Fiihrungs-, Kern- und ausgewihlter Unterstiitzungsprozesse®, ,,Nutzung
moderner IuK-Technologien zur studierendenorientierten Forschung und Lehre* sein.
Hieraus werden Prozessziele festgelegt, die wiederum durch konkrete Prozesse oder Mal3-
nahmen zur Verdnderung der Situation beschrieben werden. Ein Prozessziel wire, dass die
Einschreibung von Studierenden innerhalb der gesetzlichen Rahmenbedingungen digital, bar-
rierefrei und innerhalb wettbewerbsfihiger sehr kurzer Durchlaufzeiten erfolgen soll. Eine
konkrete MaBnahme zur Verbesserung der Barrierefreiheit wire ein Projekt zur Uberarbei-
tung der Social Media-Auftritte der Hochschule (Internetprisenz, Facebook-Auftritt u. a. m.).
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Abb. 4.3 Von der Mission zur Manahme

4.2 Prozess-Scorecard

Fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Prozess-Strategie ist die Verzahnung mit der Unter-
nehmensstrategie zu beachten. Die Prozess-Strategie muss auf mehreren Ebenen mit den
unternehmensbezogenen Elementen vernetzt sein, von der Strategie, iiber die Ziele und
Budgets bis hin zu den einzelnen Maflnahmen (vgl. Abb. 4.4). Hierzu wurde das Instru-
ment der Balanced-Scorecard konzipiert.

Eine Prozessstrategie muss nicht nur formuliert, sondern auch im Hinblick auf die Um-
setzung kontinuierlich tiberwacht werden. Hierzu werden traditionell Kennzahlen einge-
setzt. Der Einsatz von Einzelkennzahlen hat sich wegen der Gefahr von Fehlinterpretatio-
nen nicht bewihrt und zur Entwicklung von Kennzahlensystemen gefiihrt, die zunéchst
vorwiegend finanzielle und technische Fragen abdeckten. Spéter wurde dieser Ansatz durch
das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) erweitert. Anfang der 1990er-Jahre haben R. S.
Kaplan und D. P. Norton die BSC als neues Instrument fiir das Unternehmenscontrolling
entwickelt. Die Grundlage der BSC waren langjihrige Forschungsprojekte in Kooperation
mit amerikanischen Unternehmen. Die Balanced Scorecard verkniipft die Unternehmens-
strategie und die operative MaBBnahmenplanung tiber Ursache-Wirkungsketten, um das fi-
nanzielle Gleichgewicht schaffen und erhalten zu konnen (vgl. Abb. 4.5).

Die Prozess-Scorecard ist eine Variante der allgemeinen Balanced-Scorecard, die als
kennzahlenbasiertes Fithrungs- und Steuerungssystem fiir das allgemeine Unternehmens-
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Abb. 4.5 Ursache-Wirkungsketten (Appel et al. 2002, S. 88)

Controlling entwickelt wurde (vgl. Schmelzer und Sesselmann 2013). Sie besteht aus
einem wechselseitig abgestimmten, interdependenten Zielsystem, das durch Kennzah-
len, Zielwerte und MaBnahmen in verschiedenen Sichten beschrieben wird (vgl.
Abb. 4.6, Darstellung wurde entnommen und modifiziert aus Schmelzer und Sessel-
mann 2013). Die Sichten, auch Perspektiven genannt, beschreiben Wirkungsbereiche
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der Geschiftsprozesse, welche moglichst ausgeglichen (,,balanced*) die Unternehmens-
ziele unterstiitzen sollen.

Beispiele fiir Ziele der Sicht ,,Prozessfinanzen* sind Prozesswertbeitrag, Prozessum-
satz und Prozesskosten. Die Ziele der Sicht ,,Prozesskunde* sind z. B. Kundenzufrieden-
heit, Kundenbindung. Die ,,Prozessperformance® kann beispielsweise durch die Ziele Pro-
zesszeiten, Prozessqualitit, Prozesstermintreue gesteuert werden (vgl. Schmelzer und
Sesselmann 2013). In Abb. 4.7 wird eine vereinfachte Prozess-Scorecard fiir den Prozess
., Vertrieb von Produkten® présentiert.

Prozessfinanzen

Strategische Mess- Zielwerte MaRnahmen
Ziele groken

Prozessperformance

Strategische Mess- Zielwerte MaRnahmen
Ziele groBen

Prozesskunden

Strategische Mess- Zielwerte MaRnahmen
Ziele groRen

Prozess-
Strategie

Prozesspotenziale

Strategische Mess- Zielwerte MaRnahmen
Ziele groRen
Abb. 4.6 Prozess-Scorecard
Kunde Prozessperformance
Ziel Kenn- Ziel- MaRnahmen Ziel Kenn- Ziel- MaRnahmen
zahlen werte zahlen werte
Hohe Umsatz +2% Kunden befragen Leistungs- Durchlaufzeit | <1Tag | Prozessanalyse
Kundenzu- | des Kunden Anforderungen fahigkeit und Bench-
fned_err:hen zum Vorjahr analysieren besser als marking mit
erreichen
Wett- Wettbewerbern
Anzahl Anteil < | Kundenevents s o
Kunden- % Beschwerden bewerb Kapazitat \>/1000 durchfithren
beschwer- analysieren und or Prozesse
den verfolgen gange automatisieren
jeTag
Ressourcen/Personal Finanzen
Ziel Kenn- Ziel- MaRnahmen Ziel Kenn- Ziel- MaBnahmen
zahlen werte zahlen werte
Personal Anzahl 10 Tage | Stellenbeschrei- Positiver DB %/ DBk > Produktanalyse
anforder- Weiterbil proJahr | bungen aktuali- Deckungs- Umsatz je 30% durchfiihren
ungsgerecht | dungstage/ sieren beitrag Kunde Kundenrangfolge
ausgebildet | Mitarbeiter Anforderungen kulati
und einsatz- X X f p _ DB %/ je DBp > Kalkulation
N Einhaltung Anteil > | mit Ausbildungs . .
bereit von Termin | 95% stand abgleichen Produkt 30% (iberarbeiten
vereinbar- Schulungsplan
ungen erstellen

Abb. 4.7 Prozess-Scorecard Beispiel (Vertrieb von Produkten)
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4.3  Prozessvereinbarungen

Zur operativen Steuerung der Prozesse haben sich Geschiftsprozessvereinbarungen eta-
bliert. Sie dokumentieren im Wesentlichen die unternehmensinternen Kunden-Lieferanten
Beziehungen des Prozessmanagements und beschreiben detailliert die Prozessleistung,
den Qualititslevel und die Kosten, bzw. bei Vereinbarungen mit externen Partnern, den
Preis.

Der Begriff Prozessvereinbarung ist auch vor allem im IT-Umfeld unter der englischen
Bezeichnung ,,Service Level Agreement™ (kurz SLA) bekannt. Das Prinzip der Vereinba-
rung von Kunden-Lieferanten-Beziehungen auf der Basis von Geschiftsprozessvereinba-
rungen ist in Abb. 4.8 dargestellt.

Jeder Prozessverantwortliche regelt mit seinen internen ,,Kunden* und ,,Lieferanten*
die zu erbringenden Leistungen (z. B. Anzahl Untersuchungen, Anzahl Operationen, An-
zahl Transporte) und die hierzu gehdrenden Mengen. Die Planung der Leistungsbeziehun-
gen kann jdhrlich im Rahmen der Planung erfolgen und ggf. unterjiahrig angepasst werden.
Bei Einsatz einer internen Kosten- und Leistungsrechnung sind Verrechnungspreise fiir
die internen Leistungen zu erginzen, um hierauf aufbauend Prozesskosten zu ermitteln.
Ein Beispiel fiir eine Geschiftsprozessvereinbarung aus dem Gesundheitswesen ist in
Abb. 4.9 zu sehen. Es demonstriert zugleich den moglichen Detaillierungsgrad von
Geschiftsprozessvereinbarungen. Die Geschiftsprozessvereinbarung enthélt Angaben
tiber den Prozess, die zu erbringende Leistung einschlielich der erforderlichen Anforde-
rungen, die Beteiligten und Ansprechpartner. Die Leistung ist so zu dokumentieren, dass
die Beteiligten sich klar iiber die Inhalte und das Qualititsniveau sind.

Der Einsatz von Prozessvereinbarungen verbessert die Klarheit iiber bereitzustellende
Prozessinputs und die Ergebnisse von Prozessen. Zudem erleichtert er die Koordination
zwischen den Beteiligten.

Auftrag- | Prozessvereinbarung | Auftrag-
geber Vereinbarung tiber nehmer
* Prozessleistung

 Qualitatslevel
» Kosten/Preis

7

Abb. 4.8 Prozessvereinbarung — Schematische Darstellung



74 4 Prozesscontrolling

Klinik-Logo
Abt.
Geschaftsprozess-Vereinbarung
X X X Prozess-ID: 0Bz
Prozess: Operative Behandlung des Zervixkarzinoms
Schnittstellen-ID: OBZ 3-4
i - Lieferant Stationsleitung Pflege
Schnittstelle Te!Iprozess: Transport
Teilrpozess: Kunde Stationsleitung OP
. . L . . OBZ 3-4
Version vom: 10.06.2014 ‘Gulhg ab: 20.06.2014 |Versions-ID: 20120610
Modifiziert am: |25.09.2014 Modifiziert durch:  |Prozessteam
Review von: Qualitatszirkel ‘Review am: 15.07.2014 |Genehmigt durch: |Direktor
Verteiler: Prozessteam, Mitarbeiter der Teilprozesse, Intranet
Beteiligte Personen des Prozessteams:
Name: Funktion: Abteilung: Telefon-Nr: E-Mail:
Prozess-Owner: |Schmidt Prozessbegleiter [Management 7234521 | schmidt@klinik.net
Teilprozess- Miller Stationsleitung | n<O109ie 7234565 | miller@Klinik.net
Owner, Lieferant Gynékologie
Teilprozess- Meier Stationsleitung ~ |OP-Pflege 7234567 | meier@Klinik.net
Owner, Kunde
Weitere Perma-
nente Mitglieder:
1. Schulz Assistenzarzt | OnKologie- 7234598 | schulz@klinik.net
Gynakologie
2. Raider Krankenpfleger Onk(.).logle-‘ 7234589 |raider@klinik.net
Gynékologie
Weitere fakulta-
tive Mitglieder:
1. Bucher Qv Qualitats 7234512 | bucher@~linik.net
sicherung

Leistungsumfang:

Der Leistungsumfang erstreckt sich auf die Qualitat, die Zuverlassigkeit, die geforderte Menge, de
Kooperation, Beratungstéatigkeiten und Flexibilitat des Lieferanten

Anforderungen an den Lieferanten:

Patient:
Kérperpflege: Nabelreinigung, Nagelpflege/Nagellack entfernen
Enthaarung von Bauch, Intimbereich und Oberschenkeln
OP-Hemd, Einmalslip
Blasenentleerung, abfiihrende MaRnahmen
Schmuck- und Prothesenentfernung
Patientenarmband mit Namen

Labor:
Blutbild: Hb/Hk, Thrombozyten, Blutgruppe, BSG
Leberstatus: SGOT, SGPT, Gamma-GT, alkalische Phosphatase, Transaminasen
Gerinnungsstatus: Quick, PTT
Elektrolytstatus: Kalium

Untersuchungen:
Réntgen-Thorax in zwei Ebenen
EKG
Sonographie und intravendse Pyelographie
Zystoskopie, Rektoskopie

Anforderungen an den Kunden:
Einhaltung des Ubergabezeitpunktes an definierter OP-Schleuse
Falls der Patient telefonisch abgerufen wird, ist der zeitliche Vorlauf von 45 Minuten zu berticksichtigen
Abnahme der geforderten Leistung durch examiniertes Fachpersonal

Nichterfiillung der Anforderungen:

Ausrichtung der nachsten Sitzung

Néchste Sitzung am: 25.11.2016
Minster, den 25.09.2016
Ort, Datum Prozess-Owner
Teilprozess-Owner, Kunde Teilprozess-Owner, Lieferant

Abb. 4.9 Beispiel einer Geschiftsprozessvereinbarung aus dem Gesundheitswesen (Kolking 2007)
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4.4 Prozesskennzahlen

Kennzahlen (bzw. englisch Key Performance Indicators) haben fiir das Controlling eine
hohe Bedeutung. Sie dienen im Regelkreislauf des Prozesscontrollings (vgl. Abb. 4.10) als
Basis fiir die Steuerung der Strategieumsetzung. Ohne Kennzahlen ist kein Controlling
moglich.

Vorgehensweise

Ausgehend von der Unternehmensstrategie wird eine Prozessstrategie erarbeitet. Zur
Steuerung der Umsetzung werden Kennzahlen gebildet, die durch Mainahmen umgesetzt
werden sollen. Die Istwerte aus der Realitiit werden mit den Zielwerten der Kennzahlen
abgeglichen und miinden in eine Abweichungsanalyse. Hieraus konnen verschiedene Ak-
tivitdten resultieren. Beispielsweise kann steuernd in die MaBnahmen eingegriffen werden
(Verianderung von Ressourcen, Terminen, Zielen u. a.), oder aber es konnen Anderungen
der Prozess-Strategie vorgenommen werden.

Struktur von Kennzahlen

Kennzahlen gibt es in unterschiedlichen Auspriagungen. Sie konnen in absolute und Verhéltnis-
Kennzahlen strukturiert werden (vgl. Abb. 4.11). Absolute Kennzahlen bezeichnen zihlbare
Fakten, wie z. B. die Anzahl der in einem Prozess eingesetzten Mitarbeiter. Sie sind nur be-
dingt aussagekriftig, weil ihnen ein Vergleichsmaf3stab fehlt. Verhiltnis-Kennzahlen setzen
mehrere Kennzahlen in eine Relation und konnen so Beziehungen zwischen verschiedenen

Abweichungs- Prozess-
analyse Strategie

Zielwerte
(Kennzahlen)

/ Regelkreis

Unternehmens-
a Strategie

Istwerte

\ Prozess-

Controlling
MaBnahmen
Abb. 4.10 Regelkreislauf Prozesscontrolling
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Kennzahlen
1 1
Absolute Verhiltnis-
Kennzahlen kennzahlen
1 1 1
Gliederungskennzahlen ), Beziehungskennzahlen Index-
Anzahl (Anteile gleicher (Anteile unterschiedlicher Kennzahlen
Mitarbeiter Bezugsgroen) BezugsgroRen)
u Anzahl Anteil Prozesskosten / Schulungskosten / Entwicklung Budget
Prozesse Gesamtkosten Mitarbeiter der letzten 10 Jahre
Anzahl Anteil Prozessmitarbeiter / | Anteil Prozesskosten/ Prognose Prozesskosten
Prozessinstanzen Mitarbeiter Umsatz der nachsten 2 Jahre

Abb. 4.11 Kennzahlen-Struktur

Aspekten beschreiben. Sie differenzieren sich wiederum in Gliederungs-, Beziehungs- und
Indexkennzahlen. Gliederungskennzahlen stellen Anteile von Grofen gleicher Dimensionen
dar, z. B. der Anteil der Prozesskosten an den Gesamtkosten des Unternehmens. Beziehungs-
kennzahlen setzen Groflen unterschiedlicher Dimensionen in Relation, z. B. Prozesskosten je
Mitarbeiter. Indexgrofien sind normierte Entwicklungen von Kennzahlen iiber ldngere Zeit-
rdaume hinweg, z. B. Entwicklung der Prozesskosten fiir die Beschaffung von Biiromaterial.

In der Praxis des Prozesscontrollings ist es wichtig, Kennzahlen nach ihrer Qualitiit,
Berechen- und Analysierbarkeit, Wirtschaftlichkeit sowie der Moglichkeit diese organisa-
torisch umzusetzen zu beurteilen. Hierzu sind mogliche Kandidaten fiir Kennzahlen kri-
tisch zu hinterfragen. Eine Hilfestellung bietet der Priifkatalog fiir Kennzahlen in Abb. 4.12
(erstellt nach Kiitz 2011). Die Ergebnisse der Priifung sind bei der Entscheidungsfindung
fiir die Kennzahlenauswahl zu beriicksichtigen.

Dokumentation

Kennzahlen miissen prézise beschrieben werden, damit ein sinnvoller Einsatz im Unter-
nehmen moglich ist. Ansonsten besteht die Gefahr von Fehlinterpretationen. So kann die
Kennzahl ,,Dauer Auftragsbearbeitung® je nach Interpretation durch die Beteiligten aus
unterschiedlichen Bereichen wie folgt gemessen werden:

* Zeitspanne vom Eingang der Bestellung bis zur Erfassung im SAP-System (IT-
Sicht),

e Zeitspanne vom Eingang der Bestellung bis zum Versand der Auftragsbestitigung an
den Kunden (Vertriebssicht),

e Zeitspanne vom Eingang der Bestellung bis zum Versand der Ware an den Kunden
(Gesamtprozesssicht).
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Qualitét

» Was soll mit der Kennzahl
gesteuert werden?

« Misst die Kennzahl den
richtigen Effekt?

« Was lasst sich mit der
Kennzahl aktiv steuern?

« Sind die Kennzahlen fiir den
Empféanger verstandlich?

 Wie ist die Qualitat der
Basisdaten zu beurteilen
(sind Aufbereitungen /
Korrekturen notwendig)?

« Misst die Kennzahl fir die
IT-Strategie relevante Ziele?

Berechenbarkeit und
Analysierbarkeit

* Kénnen Ziel-und Sollwerte
bzw. erwartete Werte
definiert werden?

« Kénnen korrespondierende
Istwerte ermittelt werden?
» Koénnen Toleranzwerte

definiert werden?

« Was muss bei Uber-
/Unterschreitung
passieren?

« Wer muss wie aktiv
werden?

« Sind die Kennzahlen
,benchmarkfahig“?

« Wie sensibel reagieren die
Kennzahlen auf
Verénderungen?

« Kénnen die notwendigen
Basisdaten ermittelt
werden?

« Sind die Kennzahlen drill-
down-fahig?

Wirtschaftlichkeit

« Ist der Aufwand fiir die
Ermittlung von Basisdaten
fur die Soll-/Ist-Ermittlung
wirtschaftlich gerechtfertigt?

- Steht dem Aufwand fir die
Ermittlung der Kennzahl ein
angemessener Nutzen
durch die Méglichkeit zum
aktiven Steuern gegen-
uber?

« Kénnen pragmatische
ErsatzgroRen ermittelt
werden?

Abb. 4.12 Priifkriterien fiir Kennzahlen (nach Kiitz 2011, modifiziert)

Organisation

« Kénnen Verantwortliche fiir
Datenbereitstellung,
Berechnung, Bericht-
erstattung und fiir die Inhalte
der Kennzahl selbst benannt
werden?

« Sind die Kennzahlen
manipulationssicher?

(gibt es KontrollgréRen?)

« Wie reagieren die
Kennzahlen auf
organisatorische oder
technologische
Veréanderungen?

Es ist zu kldren, wie die Kennzahl zu berechnen und zu interpretieren ist. Die Beschrei-
bung umfasst dabei zahlreiche Aspekte. Hierzu gehoren u. a. eine aussagekriftige fachli-
che Beschreibung, die Angabe der Giiltigkeit der Kennzahl, die Verantwortlichen fiir den
Inhalt, die angestrebten Zielgruppen fiir die Berichterstattung, die Berichterstatter und die
Datenlieferanten. Weitere Angaben betreffen die Kennzahlenkategorie (z. B. Finanzen,
Produktion, IT), die angestrebten Zielwerte (z. B. 90 % Auftragserfassung am Tag des Be-
stelleingangs), mogliche Toleranzwerte fiir Abweichungen und dazugehorige Eskalations-
regeln bei Ausreilern (z. B. bis 90 % Zielerreichung Information an den Prozesseigner,
unterhalb 80 % Information an die Geschiftsfiihrung).

Von besonderer Bedeutung ist die exakte Spezifikation der Datenermittlung, um einheit-
liche konsistente Kennzahlen zu erhalten. Zur Dokumentation der Datenquellen gehoren

* das datenliefernde IT-System,

e das Messverfahren (manuell bei Bedarf, automatisch in regelmédfigen Abstinden, in-
direkt durch Ableitung von Komplementédrwerten), sowie

* die genauen Messpunkte.

Fiir die Nutzung der Kennzahlen ist auf folgendes zu achten:

e Artder Darstellung (Text, Grafik, Zahlen, ...),

* Periodizitit der Datenbereitstellung (bei Anfall, stiindlich, tiglich, wochentlich, ...),

* die Aggregationsstufen der Werte (Einzeldaten, Summendaten je Abteilung, Summen-
daten je Tag/Monat/Jahr) und

e die Art und Dauer der Archivierung (Ort, Medium, Dauer).
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Optional zu dokumentierende Informationen sind Reklamationen (z. B. falsche oder
widerspriichliche Werte), Riickmeldungen zur Nutzung der Kennzahlen und Anderungen
der Berechnungslogik, um riickwirkend die Werte nachvollziehen zu konnen.

Kennzahlensteckbriefe

Kennzahlen sollten dauerhaft in Form eines Kennzahlensteckbriefs einheitlich und an zen-
traler Stelle dokumentiert werden. Dies dient der allgemeinen Information, aber auch der
Sicherstellung von Konsistenz und der Zuordnung von Verantwortlichkeiten. Ein Beispiel
fiir einen Kennzahlensteckbrief fiir die Kennzahl ,,IT-Verfiigbarkeit* ist der Abb. 4.13 zu
entnehmen.

Aussagekraft von einzelnen Kennzahlen

Die Aussagekraft von isolierten Kennzahlen ist kritisch zu hinterfragen. So wird in einem
Cartoon mit Bezug zum Controlling von zwei Managern ein Wasserglas als halbvoll bzw.
halbleer bezeichnet. Die dritte Meinung des Controllers lautet: ,,Fiir mich ist es doppelt so
grof} wie notig®, d. h. es kommt beim Einsatz von Kennzahlen auf die Sichtweise an (Ver-
lag fiir Controlling-Wissen 2006, S. 162). Die in der Praxis hidufig verwendete Kennzahl
,IT-Kosten im Verhéltnis zum Umsatz* (vgl. z. B. Gadatsch et al. 2013) Idsst sich stellver-

tretend fiir die mangelnde Aussagekraft von Einzelkennzahlen heranziehen.

Bereich Inhalte 1gaben (vereinfacht)
Beschrei- Kennzahl-ID (eindeutiges Kirzel) P-VF-SAPERP
bung Bezeichnung Verfiigbarkeit des Systems ,SAP ERP*
Beschreibung Prozesskennzahl zur Messung der Einsetzbarkeit des SAP-ERP-Systems
Gliltigkeit ab 01.03.2014
Verantwortlicher fur Inhalt, Zentralbereich IT, Leiter ,SAP-Anwendungsbetreuung®, Frau X.
Adressat (Zielgruppe), SAP-Anwender (Leiter der beziehenden Organisationseinheiten)
Berichterstatter (Datenlieferant) Zentralbereich IT, Referent IT-Controlling, Herr Y
Kennzahlenkategorie (z. B. Finanzen), Prozessmanagement
Zielwerte 99,5 % bezogen auf eine Arbeitswoche (Arbeitszeit 07.00 — 18.00)
Benchmarks Tochterunternehmen ,Z“ hat 2013 Minimalwert von 99,7 % erreicht
Toleranzwerte Bis hinunter 95,0 % maximal einmal im Geschaftsjahr
Eskalationsregeln bei Ausreilern RegelmaRig IT-Controller, CIO, bei Ausreilern Vorstand Finanzen
Daten- Datenquellen, IT-System SAP-Logdaten, SAP ERP (System zzz / Mandant xxx)
ermittlung (Datenbank/Feld/Mengeneinheit)
Messverfahren (manuell, automatisch, indirekt), Automatische Messung anhand von Logdaten
Messpunkte SAP ERP-System, zusétzlich Messung am Client (wg. Netzverfiigbarkeit)
Verantwortlicher Zentralbereich IT, Leiter ,SAP-Betrieb®, Herr Z
Aufbe- Berechnungsformel Nutzungszeit in min/Gesamtarbeitszeit in min (je Woche) in %
reitung Verantwortlicher Zentralbereich IT, Referent IT-Controlling, Herr Y
Prasen- Darstellung (Text, Grafik, Zahlen, ...), Darstellung als %-Satz, in Ubersichtsdarstellungen in Ampelfarben
tation bis 95,0 % ROT, Uber 95 % bis unter 99,5 % GELB, Ab 99,5 % GRUN
Periodizitat (bei Anfall, stiindlich, taglich, Woachentliche Veréffentlichung der Einsatzdaten
wachentlich, ...) Jahrliche Veroffentlichung (zum 31.12) des Durchschnittswertes mit
Angaben Minimal und Maximalwerte
Aggregationsstufen, SAP ERP (Gesamt), Werte je SAP-Modulgruppe (FIN, CON, ....)
Archivierung (Ort, Medium, Dauer), Werte werden dauerhaftim ,Data Warehouse" des Controllings archiviert.
Léschung vorerst nicht geplant
Verantwortlicher Zentralbereich IT, Bl-Team, Herr A
Sonstiges Reklamationen, Riickmeldungen, Erfahrungen, Erfahrungswert: Messpunkt ist nicht prézise, denn Anwender haben bei
Anderung der Berechnung Netzwerkproblemen den gleichen Effekt, sie kénnen SAP ERP nicht nutzen.
Erklarung ggf. in regelmaRigen Abstanden erforderlich. Problem derzeit nicht
anders |6sbar.
Abb. 4.13 Beispiel fiir einen Kennzahlensteckbrief (Struktur in Anlehnung an Kiitz 2011)
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Beispiel

Beispiel fiir Fehlinterpretationen auf Basis der Kennzahl ,IT-Kosten/Umsatz* ist in
Kiitz (2003, S. 20-21) dokumentiert. Ein Vergleich zweier Unternehmen fiihrte zu dem
Zwischenergebnis, dass die Kostenanteile beim Unternehmen A 0,8 % und beim Unter-
nehmen B 1,2 % betrugen. Hieraus folgte ein Entscheidungsvorschlag: Unternehmen B
sollte die IT-Systeme von A iibernehmen, um seine IT-Kosten zu reduzieren. Die wei-
tere Detailanalyse brachte hervor, dass Unternehmen A eine veraltete IT-Architektur
betreibt, die seit Jahren nicht mehr gepflegt wurde. Die IT-Kosten bestanden im We-
sentlichen aus Kosten fiir die Wartung der Altsysteme. Unternehmen B verfiigt dagegen
iiber eine moderne und deutlich leistungsfihigere IT-Architektur. Die Ubernahme der
IT-Systeme wurde darauthin verworfen.

Kennzahlensysteme

Einzelkennzahlen sind wie geschildert nur begrenzt aussagekriftig. Daher wurden Kenn-
zahlensysteme entwickelt, welche Interdependenzen zwischen Einzelkennzahlen herstel-
len und dem Analytiker eine Gesamtsicht verschaffen sollen. Ein Kennzahlensystem stellt
Einzelkennzahlen in einen sachlogischen Zusammenhang. Allgemeine Anforderungen an
solche Kennzahlensysteme lauten:

* Objektivitit und Widerspruchsfreiheit, d. h. ein geeigneter Aufbau der Kennzahlen
unterstiitzt widerspruchsfreie Aussagen.

* FEinfachheit und Klarheit, d. h. der einfache Aufbau unterstiitzt die Verbreitung und
Nutzung im Unternehmen.

* Informationsverdichtung, d. h. die Kennzahlen sollen nach Managementebenen gestaf-
felt sein und Top-Down bzw. Bottom-Up Analysen erlauben. Die Einzelwerte der un-
tergeordneten Kennzahlenwerte ergeben den Summenwert der néchsten Stufe.

e Multikausale Analyse, d. h. libergeordnete Kennzahlen sollen auf unteren Ebenen in
verschiedene Sichten gespaltet werden konnen. Die IT-Kosten des Unternehmens wer-
den durch verschiedene Kostenkategorien und Mengen der untergeordneten Ebenen
(Projekte, Ma3nahmen) erkldrt (Gladen 2008, S. 92-93).

Zuordnung von Kennzahlen zu Haupt- und Teilprozessen

Fiir das Prozesscontrolling bietet es sich an, Kennzahlen an den Zielen und Anforderungen
des Prozesses auszurichten und zu definieren. Die Kennzahlen erlauben es dem Prozess-
verantwortlichen den Prozess gezielt zu steuern. Ermoglicht wird dies durch Zuordnung
von Kennzahlen zu Haupt- und Teilprozessen bzw. Prozessschritten.

Eine Zuordnung von Kennzahlen zu Teil- und Hauptprozessen ist in der Abb. 4.14 am
Beispiel von Daxbock zum ,,Order-to-Cash Prozess dargestellt (Daxbock 2014, S. 60).
Die Kennzahl ,,On Time In Full (OTIF)* steuert die Prozessschritte ,,Verfiigbarkeitsprii-
fung®, ,,Auftragsbestitigung®, ,Lieferung anlegen™ und ,,Disposition und Transport*
wihrend die Kennzahl ,,Order-to-Cash-Gesamtkosten® den vollstdndigen Prozess be-
trifft.
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Abb. 4.14 Prozesskennzahlen fiir einen Order-to-Cash-Prozess (Daxbock 2014, S. 60, modifiziert)

Beispielberechnung von Prozesskennzahlen

Nachfolgend wird ein Rechenbeispiel vorgestellt, das einige Prozesskennzahlen von
Schmelzer und Sesselmann (2013) aufgreift. Die Basisdaten sind in Tab. 4.1 zusammen-
gefast, die Formeln fiir die Kennzahlen sind in Abb. 4.15 zu finden.

Die durchschnittliche Prozesszeit betragt fiir die drei bereits fertiggestellten Auftrige
33 Tage. Sie errechnet sich aus der Gesamtzahl der Tagesdifferenz (99 Tage) geteilt durch
die Anzahl der fertiggestellten drei Auftrage (vgl. Abb. 4.16).

Die durchschnittliche Termintreue der Auftrige betrigt 66 % (2/3 + 100), denn zwei
Auftriage sind ohne Terminabweichung und bereits abgeschlossen. Drei Auftridge sind ins-
gesamt abgeschlossen (vgl. Abb. 4.17).

Die durchschnittliche Prozessqualitit der Auftriage betrigt 33 % (1/3 * 100), denn
ein Auftrag ist ohne Nacharbeit und drei Auftrige sind komplett abgeschlossen (vgl.
Abb. 4.18).

Tab. 4.1 Auftragsdaten (Analysestichtag: 15.06.2016)

Start- Geplanter Ist-End- Nacharbeit (Ja/
Auftrags-Nr.  Kunde | Termin Plandauer | Endtermin Termin Nein)
100 Berger |01.04.2016 |40 11.05.2016 20.05.16 Ja
200 Miiller |01.05.2016 |30 31.05.2016 Offen Nein
300 Schmitz |01.02.2016 | 10 11.02.2016 11.02.16 Ja
400 Zeppelin | 01.03.2016 | 40 10.04.2016 10.04.16 Nein
500 Meiner |01.06.2016 |30 01.07.2016 Offen Nein
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Durchschnittliche Prozesszeit bzw. Durchlaufzeit (DLZ): (Zeitaufwand fiir die
Bearbeitung von Auftrdagen) in Tagen

2 Endtermin — Starttermin je abgeschlossenem Auftrag
2. Anzahl abgeschlossene Auftrége

DLZ =

Termintreue (TT): Anteil abgeschlossener Auftrage ohne Terminabweichung
in Prozent

2. Anzahl abgeschlossener Auftrdage ohne Terminabweichung 100
*

TT (%) =

> Anzahl abgeschlossener Auftriage

Prozessqualitidt = Anteil der abgeschlossenen Auftrage
ohne Nacharbeit in Prozent

2. Anzahl abgeschlossener Auftriage ohne Nacharbeit
2. Anzahl abgeschlossener Auftrige = 100

Prozessqualitit (%) =

Abb. 4.15 Prozesskennzahlen (Formeln)

Auftragsdaten [Analysedatum  15.06.2020
Auftrag Nr. [Kunde Starttermin [Plandauer [Gepl. Ist-Endtermin [Nacharbeit J/N Terminabweichung J/N
Endtermin
100 Berger 01.04.2020 40 11.05.2020 | 20.05.2020 J J
200 Miller 01.05.2020 30 31.05.2020 N J
300 Schmitz 01.02.2020 10 11.02.2020 11.02.2020 J N
400 Zeppelin | 01.03.2020 40 10.04.2020 | 10.04.2020 N N
500 Meier 01.06.2020 30 01.07.2020 N J
5 3 3 2
(gesamt) (abgeschlossen) (ohne NA) (ohne Abw.)

Abb. 4.16 Ermittlung Prozesszeit (nach Schmelzer und Sesselmann 2013)

Auftragsdaten | Analysedatum 15.06.2020
Auftrag Nr. |Kunde Starttermin |Plandauer |(Gepl. Ist-Endtermin |Nacharbeit J/N Terminabweichung J/N
Endtermin
100 Berger 01.04.2020 40 11.05.2020 | 20.05.2020 J J
200 Miiller 01.05.2020 30 31.05.2020 N e ——
300 Schmitz | 01.02.2020 10 11.02.2020 | 11.02.2020 J [T
400 Zeppelin | 01.03.2020 40 10.04.2020 | 10.04.2020 N C_ N )
500 Meier 01.06.2020 30 01.07.2020 N J
5 VEERN 3 2
(gesamt) ( (abgeschlossen) ) (ohne NA) (ohne Abw.)

Abb. 4.17 Ermittlung Termintreue (nach Schmelzer und Sesselmann 2013)
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Auftragsdaten Analysedatum 15.06.2020
Auftrag Nr. Kunde Starttermin |Plandauer |(Gepl. Ist-Endtermin |Nacharbeit J/N Terminabweichung J/N
Endtermin
100 Berger 01.04.2020 40 11.05.2020 | 20.05.2020 J J
200 Miller 01.05.2020 30 31.05.2020 N J
300 Schmitz 01.02.2020 10 11.02.2020 | 11.02.2020 N
400 Zeppelin 01.03.2020 40 10.04.2020 | 10.04.2020 Q N > N
500 Meier 01.06.2020 30 01.07.2020 N J
5 y.d 3 N\ 3 2
(gesamt) ((abgeschlossen) ) (ohne NA) (ohne Abw.)

Abb. 4.18 Ermittlung Prozessqualitit (nach Schmelzer und Sesselmann 2013)

4,5 Prozesskostenrechnung

Die betriebswirtschaftliche Analyse von Prozessen erfordert eine Einbeziehung von Kos-
teninformationen. Als Instrument hierzu wird die Prozesskostenrechnung vorgeschlagen
(vgl. Hirschmann und Scheer 1994, S. 189). Die Prozesskostenrechnung wurde Anfang
der 1990er-Jahre als Ergénzung zu den traditionellen Kostenrechnungsverfahren der Kos-
tenstellen-, Kostenarten- und Kostentrigerrechnung entwickelt, um eine Bewertung von
Prozessen durchfiihren zu konnen. Die traditionellen Verfahren der Kostenrechnung ver-
rechnen Kosten der indirekten Unternehmensbereiche, die sich nicht direkt auf Leistungen
zuordnen lassen. Dies sind z. B. im kaufminnisch-administrativen Bereich anfallende Ge-
meinkostenanteile, die mit Hilfe von pauschalen Zuschlagssitzen auf die Leistungen des
Unternehmens verrechnet werden. Die Prozesskostenrechnung versucht dagegen, auch fiir
die Kosten der indirekten Bereiche Verrechnungsgrundlagen zu finden, so dass eine diffe-
renzierte Verrechnung der Kosten erfolgen kann.

Die Prozesskostenrechnung bietet im Gegensatz zu den traditionellen Ansédtzen der
Kostenrechnung die Moglichkeit, eine Bewertung von Prozessen durchzufiihren (vgl.
z. B. Hirschmann und Scheer 1994, S. 190). Sie stellt Verrechnungssitze fiir die Bewer-
tung der Leistungen zur Verfiigung, die durch die Prozesse erbracht werden. Prozessmo-
delle eignen sich gut als Grundlage fiir die Prozesskostenkalkulation (vgl. Berkau und
Flotow 1995, S. 203). Die Prozesskostenrechnung erhilt Verrechnungssitze auf Basis der
Prozessmodelle, welche die zeit- und mengenméBigen Informationen fiir die Bewertung
der Prozesse enthalten. Dieser Zusammenhang zwischen dem Geschiftsprozess- und
Workflow-Management und der Prozesskostenrechnung wird in Abbildung 281 durch die
Integration der Prozesskostenrechnung in den Geschiftsprozess- und Workflow Life-
Cycle beriicksichtigt (Abb. 4.19).

Kalkulation von Prozesskosten

Die Ermittlung der Prozesskosten erfolgt nach dem Prinzip der Verrechnungssatzkalkula-
tion. Hierzu werden die Prozesskostensétze aus der Prozesskostenrechnung mit der Menge
der Inanspruchnahme multipliziert. Die Prozesskostensitze konnen in kostenartenspezifi-
sche Anteile untergliedert werden, wie z. B. Personalkosten, Energiekosten, Abschreibun-
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Ist-Zeiten Ausfiihrung Strategisch
und -Mengen Moni- Aus- . und orientierte
toring fiihrung Uberwachung Geschifts-

von Workflow- prozess-
Instanzen gestaltung

Ist-Verrech- v
nungssatze

ElerEs /

kosten- Organisatorisch-
Rech technische
ety Plan-Zeiten Umsetzung

und Mengen ‘

Workflow- Workflow-
Optimierung modellierung

Simulation
und Analyse

Plan-Verrech-
nungssitze

Abb. 4.19 Prozesskostenrechnung

gen, Zinsen und Kosten fiir die Nutzung der Informationstechnik. Die Ermittlung der men-
genmiligen Inanspruchnahme von Ressourcen durch den Prozess erfordert geeignete
BezugsgroBen je Prozessschritt.

Als Beispiele aus dem Beschaffungsbereich werden ,,Anzahl Mahnungen* oder ,,An-
zahl bearbeiteter Bestellungen® genannt (z. B. Scheer 1998, S. 67). Die kumulierten Pro-
zesskosten der Workflow-Schritte ergeben die Prozesskosten der Workflow-Ebene, die
sich anschliefend zur Geschiftsprozessebene verdichten lassen.

Fiir die Prozessmodellierung ergibt sich aus den vorgenannten Uberlegungen die An-
forderung, dass das Modellierungskonzept in der Lage sein muss, den Prozessschritten
Prozesskostensitze in der gewiinschten Detaillierung zuzuordnen, d. h. im Datenmodell
miissen Attribute zur Modellierung von Prozesskostensitzen erweitert werden

4.6 Wiederholungsfragen und Ubungen
4.6.1 Fragen

1. Erldutern Sie mogliche Strukturierungskriterien fiir Kennzahlen.

2. Welche Anforderungen miissen ,,gute’ Prozesskennzahlen erfiillen?

3. Erldutern Sie das Konzept der ,,(Balanced-)Process-Scorecard” und die Einsatzmog-
lichkeiten fiir das Prozesscontrolling.
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4. Welche Nachteile bringt ein Steuerungssystem wie die Process-Scorecard mit sich?

5. Erldutern Sie den Einsatz von Prozessvereinbarungen im Rahmen des Prozesscontrol-
lings.

6. Woran erkennen Sie eine ,,gute* Kennzahl fiir die Prozesssteuerung?

7. Nennen Sie einige Kennzahlen zur Beurteilung der Qualitét und Effizienz von Prozessen.

4.6.2 Ubungen

4.6.2.1 Ubung,Process Scorecard”

Wihlen Sie fiir ein fiktives Handelsunternehmen einen Hauptprozess aus und identifizie-
ren Sie geeignete Sichten fiir die Prozess-Scorecard. Entwickeln Sie Ziele, Kennzahlen,
Zielwerte und MaBnahmen zur Zielerreichung des Hauptprozesses.

4.6.2.2 Ubung, Prozessvereinbarung”

Erstellen Sie eine Prozess-Vereinbarung aus Sicht des Studierenden-Services zur Ein-
schreibung von Studierenden an einer Hochschule. Bewerber/innen miissen sich zunichst
online registrieren. Anschlieend laden sie Kopien der Zeugnisse, Lebenslauf und Ge-
burtsurkunde hoch. Nach Einladung zur Einschreibung miissen die Bewerber/innen die
Originale der Dokumente vorlegen. Wenn die Einschreibung erfolgreich durchgefiihrt
wurde, erhalten die Studierenden einen Studierendenausweis und eine Fahrticket ausge-
hindigt. Laut Vorgabe der Hochschulleitung soll der Prozess spitestens einen Monat nach
Registrierung abgeschlossen sein. Fehlerhafte Einschreibungen, wie z. B. die Zulassung
nicht qualifizierter Bewerber/innen sollen nicht vorkommen.
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Modellierung und Analyse von Prozessen

Modelle vereinfachen die tigliche Arbeit durch Abstraktion

Zusammenfassung

Modelle dienen der Vereinfachung realer Sachverhalte. Sie abstrahieren von unnétigen
Details und stellen den Beteiligten im Prozessmanagement ein Werkzeug fiir die Doku-
mentation, Analyse und Verbesserung von Prozessen zur Verfiigung. Der Beitrag stellt
Grundfragen der Modellierung und Analyse von Prozessen vor und geht anschlieend
auf hdufig in der Praxis eingesetzte Modellierungsmethoden ein: Prozesslandkarte,
Prozesssteckbrief, tabellarische Notation, Swimlane-Diagramme, erweiterte Ereignis-
gesteuerte Prozesskette (eEPK) sowie die Business Process Model and Notation. Ab-
schliefend werden Aspekte der ordnungsgemélien Modellierung thematisiert und die
vorgestellten Methoden verglichen. Wiederholungsfragen und Ubungen sichern den
Lernerfolg ab.

5.1 Grundfragen der Modellierung
5.1.1 Uberblick iiber ausgewihlte Modellierungskonzepte

Modelle vereinfachen den Blick auf die komplexe Realitit. Als Beispiel hierzu soll die
Planung einer Bahnfahrt ohne Ortskenntnisse angefiihrt werden, fiir die i. d. R. Hilfe er-
forderlich sein diirfte. Als Reisender wire es beispielsweise moglich Passanten nach dem
Weg zu fragen oder einen Fahrplan zu benutzen.
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Modell

@“: -!II |

Abb. 5.1 Modell einer Bahnfahrt (Bildquelle: Kolner Verkehrsbetriebe (Hrsg.),, Stadt Koln)

Ein Fahrplan ist ein vereinfachtes Modell der Realitéit, welches sich auf das Ziel kon-
zentriert, interessierten Benutzern die Navigation im Verkehrssystem zu ermoglichen. In
Abb. 5.1 ist ein Fahrplanauszug der Kolner Verkehrsbetriebe dargestellt, mit dem man eine
Bahnfahrt im Stadtgebiet planen und durchfiihren kann. Dieses ,,Modell* erleichtert die
Navigation, indem es sich auf die wesentlichen Aspekte konzentriert. Dies wiren in die-
sem Kontext z. B. die beiden Fragen:

¢ Wie komme ich von ,,A* nach ,,B<?
e Welche Bahn muss ich nehmen?

Die Symbole des Modells ,,Fahrplan* sind normiert, so dass beliebige Nutzer verschiede-
ner Altersgruppen ohne allzu grofle Vorkenntnisse damit arbeiten kénnen.
Geschiftsprozesse sind — wie bereits thematisiert — hdufig sehr komplex und arbeits-
teilig. In den vergangenen Jahrzehnten wurden daher verschiedene Methoden zur syste-
matischen Darstellung von Prozessen entwickelt, um die Komplexitit zu reduzieren.
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Im Rahmen des Business Reengineering und der Geschiftsprozessoptimierung erfolgt
eine Analyse der Ist- und Soll-Geschiftsprozesse sowie deren Gestaltung und Dokumen-
tation. Hierzu werden Geschiftsprozessmodelle erstellt, welche die Geschiftsprozesse
formal beschreiben. Workflow-Modelle werden aus Geschiftsprozessmodellen durch Ver-
feinerung abgeleitet. Sie dienen der detaillierten Spezifikation der Geschiftsprozesse mit
dem Ziel einer Ausfiihrung durch ein Workflow-Management-System (WFMS).

Formale Methoden

Zur Modellierung von Prozessen lassen sich formale Methoden einsetzen. Diese werden
in skriptbasierte Methoden (Skriptsprachen) und grafische Methoden (Diagrammspra-
chen) unterteilt.

Skriptsprachen erlauben die Beschreibung von Prozessmodellen anhand einer an Pro-
grammiersprachen angelehnten formalen Notation. Hierdurch ist eine sehr hohe Prizision
der Modellspezifikation erzielbar. Allerdings ist die Anschaulichkeit der Prozessskripts
gering und deren Interpretation setzt detaillierte Methodenkenntnisse voraus, was den Ein-
satz in der Praxis erschwert.

Die im Vergleich zu den Skriptsprachen sehr anschaulichen Diagrammsprachen las-
sen sich in datenfluss-, kontrollfluss- und objektorientierte Ansitze differenzieren (vgl.
Abb. 5.2). Sie haben sich im Vergleich zu den Skriptsprachen in der Praxis stirker durch-
gesetzt, vor allem dort, wo in Zusammenarbeit mit Fachanwendern (z. B. Mitarbeiter aus
dem Vertrieb, der Buchhaltung, Fertigung) Modelle erstellt werden.

kettendiagramm ==t

Abb. 5.2 Uberblick iiber ausgewihlte Modellierungsmethoden
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Datenorientierte Methoden

Datenflussorientierte Methoden beschreiben nicht den Prozess an sich, sondern den Da-
tenfluss, also den Verlauf der Daten im Zusammenspiel der Einzeltitigkeiten. Der Prozess
ergibt sich nur indirekt aus den Darstellungen, wobei der Ablauf der Prozessschritte nur
schwer aus den Diagrammen herauszulesen ist. Die Bedeutung der datenflussorientierten
Methoden hat deshalb in den letzten Jahren deutlich abgenommen. Allerdings ist es nach
wie vor notwendig, Datenaspekte angemessen in Prozessmodellen zu beriicksichtigen.
Datenflussorientierte Methoden sind im Hinblick auf die Aspekte des Prozessmanage-
ments allerdings wenig ausdrucksstark, da der Prozess nicht im Vordergrund der Model-
lierungsarbeit steht (Meyer et al. 2011, S. 5).

Kontrollflussorientierte Methoden

Bei kontrollflussorientierten Methoden steht die Abfolge der Titigkeiten im Vordergrund,
also die Prozessmodellierung. In der Praxis haben sich Prozesslandkarten, Swimlane-
Diagramme, Wertschopfungskettendiagramme (WKD), die erweiterte ereignisgesteuerte
Prozesskette (eEPK), sowie die Business Process Modeling and Notation-Methode
(BPMN) etabliert.

Objektorientierte Methoden

Aus der Softwareentwicklung stammt die Idee, Funktionen und Daten zu sogenannten
Objekten zu integrieren. Dies hat zur Entwicklung objektorientierter Methoden der Mo-
dellierung gefiihrt. Hier hat sich in der Praxis vor allem die Unified Modeling Language
(UML) mit dem Activity Diagram (Aktivitdtsdiagramm) durchgesetzt.

5.1.2 Begriffssystem und Metamodell als Konstruktionsmerkmale
von Modellierungssprachen

Begriffssystem

Die Aufgabe eines Begriffssystems besteht in der Abgrenzung und Kategorisierung von
modellierungsrelevanten Sachverhalten und deren Benennung durch Begriffe (vgl. Geh-
ring 1998). Beispiele sind die Benennung von Informationen, Tétigkeiten, Ablaufbezie-
hungen oder Zuordnungsbeziehungen. Sie spiegeln sich in der Notation der Modellie-
rungsmethode und damit den Ausdrucksmoglichkeiten wider. Geschiftsprozessmodelle
bilden i. d. R. folgende Aspekte ab (vgl. Kurbel et al. 1997):

* Prozessschritte, die zur Erstellung von Prozessleistungen erforderliche Titigkeiten re-
prisentieren. Synonyme Begriffe eines einzelnen Prozessschritts sind Vorgang, Auf-
gabe, Funktion und Arbeitsschritt.

* Objekte werden in Prozessschritten bearbeitet und zwischen Prozessschritten ausge-
tauscht. Beispiele sind Auftrige, Reklamationen oder Angebote. Objekte werden durch
Informationstrager unterschiedlicher Darstellungsform, wie z. B. E-Mail, Fax, Beleg,
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Dokument, usw. reprisentiert. Die Weiterleitung von Objekten wird als Objektfluss be-
zeichnet. Bedeutungsgleiche Begriffe sind Informationsfluss, Datenfluss und Doku-
mentenfluss.

* Abhingigkeiten zwischen Prozessschritten, die zeitlich, logisch oder technologisch
bedingt sind, definieren die Ablauflogik eines Geschiftsprozesses. Analoge Begriffe
sind z. B. Steuerfluss und Kontrollfluss.

* Aufgabentriger fiihren in Prozessschritten Titigkeiten aus. Aufgabentrdger sind
z. B. Bearbeiter, Maschinen oder Programme. Alternative Begriffe sind Abteilung, Or-
ganisationseinheit, Funktionstrager usw.

Meta-Modell

Modelle dienen der Analyse und Gestaltung realer Systeme. Sie bilden ein Original- oder
Objektsystem in ein Modellsystem ab. Da ein Modell die Struktur und das Verhalten eines
Objektsystems moglichst originalgetreu widerspiegeln soll, sind an die Abbildung beson-
dere Anforderungen zu stellen. Die Moglichkeit der formalen Beschreibung von Modell-
systemen gestattet es, die iibergeordnete Modellierungsebene der Meta-Modellierung
(vgl. Gehring 1998) einzufiihren (vgl. Abb. 5.3). Ein Meta-Modell représentiert eine ganze
Klasse von Modellsystemen; jedes Klassenelement stellt hierbei eine Instanz des Meta-
Modells dar. Weiterhin werden Notationsregeln fiir die Erstellung des Modellsystems vor-
gegeben. Es erlaubt somit die Uberpriifung des Modellsystems auf Vollstindigkeit und
Konsistenz zum Objektsystem.

5.1.3 Prozessmodellierung in der Praxis

Viele Unternehmen nutzen komplexe, historisch gewachsene und nicht oder unzureichend
dokumentierte Softwaresysteme. Schwerfillige Arbeitsabldufe und ineffiziente Organisa-
tionen zwingen sie zur Reorganisation der Geschiftsprozesse und zur Neuentwicklung
oder dem Austausch der Software. Die Einfiihrung von Standardsoftware zur Kostenre-
duktion kann nur in Verbindung mit einer Analyse und Neugestaltung der Arbeitsabldufe
einen Rationalisierungserfolg nach sich ziehen. Insbesondere grofiere Organisationen er-
wigen daher den Aufbau eines Unternehmensprozessmodells.

Abb. 5.3 Metamodellierung

(vel. Gehring 1998) Ableitung der Notationsregeln | Meta-

Modell

Objekt- . > Modell-
system Abbildung system
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Unternehmen

* Erfassung und Dokumentation der Geschiftsprozesse
* Schwachstellenanalyse der Gesamtorganisation

* Anforderungsdefinition neuer Informationssysteme

* Auswahl und Einfiihrung von Standardsoftware

* Aufbau eines Unternehmensprozessmodells

Die Kunden von Standardsoftware-Anbietern benotigen bei der Produktauswahl Informa-
tionen iiber deren Funktionsumfang. Prozessmodelle konnen als zusétzlicher Produktbe-
standteil der Software betrachtet werden und bieten dem Kunden einen Zusatznutzen im
Rahmen der Durchfiihrung von Einsatzanalysen. Diese konnen durch die Daten- und Ab-
laufbeschreibungen vereinfacht werden. Auch spéter im Rahmen der Nutzung kénnen die
Modelle als Nachschlagewerk genutzt werden.

Standardsoftwareanbieter

* Daten- und Prozessmodelle als Produktbeschreibung

* Unterstiitzung von Einsatzanalysen beim Kunden

e Basis fiir individuelle Weiterentwicklungen (Modifikationen)
* Vergleichsbasis beim Softwareauswahlprozess

* FEinarbeitungshilfe und Nachschlagewerk fiir den Anwender

Fiir Berater steht die Unterstiitzung des Kunden bei der Reorganisation seiner Arbeitsab-
laufe und Strukturen im Vordergrund. Ein weiterer Schwerpunkt ist die Einfiihrungsunter-
stiitzung bei der Implementierung von Standardsoftware oder Workflow-Management-
Systemen. Vielfach besteht auch die Notwendigkeit, fehlendes Know-how beim Kunden
auszugleichen.

Beratungsunternehmen

* Einfiihrung von IT-Systemen bei Kunden

* Durchfiihrung von Schwachstellenanalysen

e Unterstiitzung der Beratung bei Organisationsprojekten
* Durchfiihrung von Business Reengineering-Projekten

5.2  Prozesslandkarte
5.2.1 Notation
Geschiftsprozesse werden hiufig in Abhédngigkeit von der Nihe zum Kerngeschéft eines

Unternehmens differenziert (vgl. z. B. Seidlmeier 2002, S. 2 f.). Zur iibersichtlichen Dar-
stellung der wesentlichen Prozesse haben sich Prozesslandkarten etabliert, welche die we-
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sensbestimmenden Geschiftsprozesse eines Unternehmens aufzeigen. Der Zweck besteht
in der groben Information iiber wichtige Arbeitsabldufe (Prozesse) eines Unternehmens.
Zielgruppen konnen intern (Management, Mitarbeiter) oder extern (Lieferanten, Bewer-
ber) sein. Die dargestellten Prozesse werden tiiblicherweise in Steuerungs-, Kern- und
Unterstiitzungsprozesse untergliedert.

Steuerungsprozesse

Steuerungsprozesse verantworten das integrative Zusammenspiel der Geschiftsprozesse
(z. B. Strategieentwicklung, Unternehmensplanung, Operatives Fiihren). Sie sind die un-
ternehmerische Klammer fiir die leistungserstellenden und unterstiitzenden Prozesse.

Kerngeschiiftsprozesse

Kerngeschiftsprozesse sind Geschiftsprozesse mit hohem Wertschopfungsanteil. Sie sind
im Normalfall wettbewerbskritisch und bilden den Leistungserstellungsprozess ausge-
hend vom Kundenwunsch, iiber die Beschaffung, Lagerung, Produktion, Montage und
Auslieferung.

Unterstiitzungsprozesse

Unterstiitzungsprozesse sind Geschiftsprozesse mit keinem oder nur geringem Wert-
schopfungsanteil. Sie sind in der Regel nicht wettbewerbskritisch. Beispiele sind Finanz-
buchhaltung, Kostenrechnung, Berichtswesen, Personalwesen, Kantine, Fuhrpark, Infor-
mationsverarbeitung und Recht.

5.2.2 Modellierungsbeispiele

In der Abb. 5.4 ist ein Beispiel fiir eine mogliche Notation einer Prozesslandkarte abgebil-
det. Sie wurde bereits im Abschn. 1.3.4 kurz angesprochen. Im Kopfbereich der Landkarte
werden Steuerungsprozesse abgebildet, im unteren Bereich die Unterstiitzungsprozesse.
Das zentrale Element einer Prozesslandkarte sind die Kernprozesse einer Organisation,
die im mittleren Bereich mit ihren wesentlichen Prozessschritten dargestellt werden.

In der Abb. 5.5 ist ein Beispiel fiir eine Prozesslandkarte eines Kraftfahrzeugbetriebes
dargestellt, welches ebenfalls schon aus Abschn. 1.3.4 bekannt ist. Der Betrieb hat zwei
Hauptprozesse, den Verkauf von Neu- oder Gebrauchtfahrzeugen, sowie den Servicepro-
zess (Reparaturen, Wartung, TUV-Abnahme u. i.).

Ein weiteres Beispiel ist in Abb. 5.6 zu sehen. Die drei Kernprozesse ,,Neuvertrag*,
,, Vertragsdnderung* und ,,Schadensregulierung™ beschreiben die typischen Abldufe eines
Versicherungsunternehmens.

Da die Methode zur Beschreibung von Prozesslandkarten nicht normiert ist, haben sich
in der Unternehmenspraxis viele Varianten herausgebildet. Die vorangegangenen Bei-
spiele werden in der Praxis durch eigene Symbole oder Darstellungstechniken variiert.
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Prozess- Prozess-
Kunde Kunde
KP1 ll
Prozess- Prozess-
Kunde Kunde
KP2 KP2

Legende
SPn = Steuerungsprozess
KPn = Kernprozess
Upn = Unterstitzungsprozess
Abb. 5.4 Prozesslandkarte — Notation
Strategie- . Produkt- Personal-
. Controlling
entwicklung planung steuerung
g Angebot Auslieferung/  Faktura/ (I EE
P ngebots- uslieterung, aktura, s
kaufer i Richeteh erstellung Einweisung Kredittilgung kaufer
Service- Service-
Angebots- Fehlersuche/ Fehler- Faktura /
Kunde Anfrage E Kunde

erstellung Analyse beseitigung Bezahlung

. Informa-
Marketing Rechnunes CHerEiE s Verwaltung
wesen

Abb. 5.5 Prozesslandkarte — Beispiel Kfz.-Betrieb
5.2.3 Kriterien fiir eine ,gute” Prozesslandkarte

Folgende Eigenschaften zeichnen eine ,,gute Prozesslandkarte aus:

+ Ubersichtlichkeit: Die Darstellung sollte moglichst auf einer Seite Platzfinden. Der
Modellausschnitt sollte in iibersichtlicher Form den Sachverhalt beschreiben, Details
und Prozessvarianten sind zu vermeiden.

* Erkennbarkeit: Der dargestellte Unternehmenstyp (z. B. Arztpraxis, Versicherung,
Hochschule) oder Teilbereich eines Unternehmens (z. B. Niederlassung eines Auto-
mobilherstellers) sollte fiir einen externen Betrachter eindeutig erkennbar sein.
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Unternehmensfiihrung

Strategie Geschéftsfeld Operativ Risiken
entwickeln planen fuhren managen

Neuvertrag
Neu- Antrag Antrag Antrag Police Vertrag Neu-
kunde stellen erfassen annehmen erstellen abschlieRen kunde
Vertragsanderung

Bestands- Anderung Uber Anderung . Anderung Bestands-

kunde erfassen entscheiden dokumentieren kunde
Schadensregulierung

Bestands- Schaden Leistung Leistung Leistung Bestands-

kunde aufnehmen feststellen erbringen dokumentieren kunde

ReVISIon

Abb. 5.6 Prozesslandkarte — Beispiel Versicherung

* Prignanz: Aussagekriftige Bezeichnungen fiir Prozessschritte. Allgemeingiiltige Be-
schreibungen ohne Bezug zum Unternehmenstyp sind zu vermeiden (Nicht: ,,Einkauf-
Lagerung-Verkauf*, sondern z. B. ,Beschaffung von Lebensmitteln ...“ bei einem
Lebensmittel-Discounter)

* Kernprozesse: Unternehmen unterscheiden sich vor allem in ihren Kernprozessen.
Daher sollten diese in der Prozesslandkarte detaillierter mit den zentralen Prozess-
schritten herausgestellt werden.

e Symbole: Nutzung von einfachen Symbolen, getrennt nach Prozesstypen (mit Le-
gende)

Fazit: Eine ,,gute” Prozesslandkarte erkennt man daran, dass ein Leser unmittelbar einen
Uberblick iiber die wesentlichen Prozesse und damit das Kerngeschiift des Unternehmens
erhilt.

5.2.4 Bewertung

Die Prozesslandkarte ist ein weit verbreitetes Instrument zur iibersichtlichen Darstellung
von Gesamtzusammenhédngen. Mit ihrer Hilfe ldsst sich ein Unternehmen mit seinen
wesentlichen Prozessen (Fiithrungsprozesse, Kernprozesse, Unterstiitzungsprozesse) an-
schaulich darstellen.

Die Methode kann auch auf Teilbereiche, wie z. B. den Vertrieb, die IT oder eine Kon-
zerneinheit angewendet werden. Sie lédsst sich jedoch nicht fiir detailgetreue Darstellungen
von Prozessen oder Teilprozessen verwenden.
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Der Einarbeitungsaufwand fiir die Erstellung und insbesondere die passive Verwendung
ist minimal, da nur wenige Symbole herangezogen werden. Zudem ist diese Methode nicht
normiert, was es ermdglicht, eine eigene Symbolik zu entwerfen und einzusetzen. Anderer-
seits schrinkt die fehlende Normierung den Vergleich mit Referenzmodellen oder Darstel-
lungen von anderen Unternehmen ein.

53 Prozesssteckbrief
5.3.1 Notation

Als Ergénzung zur Prozesslandkarte beschreiben Prozesssteckbriefe den Gesamtprozess
und jeden Prozessschritt durch zusitzliche Textinformationen und ggf. weitere Inhalte,
wie z. B. statistische Kennzahlen oder ein Erklidrungsvideo. Eine einheitliche Notation
oder ein einheitlicher Beschreibungsumfang wurden bisher nicht entwickelt. Wichtige und
in der Praxis hédufig anzutreffende Inhalte von Prozesssteckbriefen sind:

e Prozessname,

* Prozessbezeichnung,

* Prozessverantwortliche und weitere Ansprechpartner,

e Ausloser und Ergebnisse des Prozesses,

» zusitzliche Erklidrungen, die tiber die formalen Prozessmodelle hinausgehen und

* Kennzahlen, wie z. B. Anzahl Vorginge pro Zeiteinheit, Anzahl Mitarbeiter, Steue-
rungskennzahlen des Prozesscontrollings.

5.3.2 Modellierungsbeispiele

Ein gutes Beispiel fiir einen Prozesssteckbrief ist auf der Webseite der Freien Universitit
Berlin dokumentiert. Die Universitét setzt die Prozesssteckbriefe fiir interne Zwecke ein
und hat sie neben einer im Internet veroffentlichten Prozesslandkarte frei zugénglich ver-
offentlicht. Die Abb. 5.7 zeigt einen Ausschnitt aus dem interaktiven Prozessteckbrief
»INeue Studienginge einrichten®.

5.3.3 Bewertung

Der Prozesssteckbrief erginzt die Prozesslandkarte zur Detailbeschreibung von Prozes-
sen. Da nicht alle Aspekte eines Prozesses in einer Grafik Raum finden, bietet der Prozess-
steckbrief eine einfache und allgemein verstindliche Moglichkeit, Details und Sonder-
fragen eines Prozesses geeignet zu dokumentieren. Der Inhalt kann an die Anforderungen
des Unternehmens angepasst werden. Im Idealfall wird zu jedem Prozess und Teilprozess
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Prozesssteckbrief der Freien Universitat Berlin (Auszug von der Hochschulwebseite)

PROZESSMANACGEMENT - PROZESSPORTAL STUDIUM UND LEHRE

Steusrungsprozesse » K 50 » Studsngdnge sinrchien WEITERE
Kemprozesse A i INFORMATIONEN ZUM
Neue Studiengange einrichten (K.01.01.FU) PROZESS
Stedenpange sinfichben
3 — Index 1.00 - Giitg ab: 26.03.2012 . : ‘_:.M::\:}"::L -
S #heber -
Aottt Prozesssteckbrief
SaSBangADGH Il (1
vzl Abes sinbincen OBERSICHT

Shasannbereliate und T
[Ee——— ~ Geltungsbereich

« D

Lehtangeol beredilelen
+ Prozessausloser

Moduiprifungen durchigren « Prozesszweck
Fr—— ~ Prozesszweck f

Pritungsiestungen z = = Zweck des Prozesses Meue Studiengange eintichten” ist es, die Frese Universitat Berfin mit
i e « Prozessiberblick (Teilprozesse und Inhalte) inem bred uned in der e
Hochsc u N gandgs

Riickmestung durchieen ~ Vorgelagerte Prozesse ardas i 4 it dern Profl und 5. e Fraien
Exmatrilosiation durchiibann - Nachgelagerte Prozesse Berlin sowie entlang der und honzup-:ft und
Stnenendenverratungssetung: gestattet. Die Einhaltung der Rahmen- und gaben wird durch ein gestufies Prif-,

« Prozessansprechpartner(innen) und , das bereits in der Planungs- und
e ——. = = = ene Faches sowke zwaschen dem Fach und

ks den zentralen und dem orsaeht

Der Prozess sichert bei der Entwickiung und Einrichiung never Studiengange den
notwendigen zeithchen Vorlauf fr die administrative Umsetzung

Abb. 5.7 Prozesssteckbrief der Freie Universitiit Berlin (2015)

ein Prozesssteckbrief erstellt und fiir die Mitarbeiter und ggf. externe Interessenten bereit-
gestellt (z. B. ,,Angebotsbearbeitungsprozess fiir Kunden). Die Inhalte sind nicht nor-
miert, so dass problemlos eigene Varianten erstellt werden konnen. Als Publikationsme-
dium hat sich in der Praxis das Intranet bewihrt.

5.4 Tabellarische Prozessmodellierung
5.4.1 Notation

Grafische Modellierungsmethoden erfordern im Rahmen einer dauerhaften Anwendung
den Einsatz von speziellen Software-Werkzeugen. Werden klassische Grafikprogramme
genutzt fiihrt dies langfristig zu einem hohen Erstellungs- und Anderungsaufwand.

Fiir die ,,schnelle” Erhebung von Prozessen werden in der Praxis auch einfache ,,Pro-
zesserhebungsformulare® in Tabellenform eingesetzt. Auch wenn die formalen Anspriiche
an solche Konzepte nicht sehr hoch sind, ist der praktische Nutzen durchaus hoch. Die
leichte Verstindlichkeit und einfache Prisentation der Inhalte sind Aspekte, die fiir die
Ersterhebung oder tibersichtliche Darstellung der wesentlichen Prozesselemente von ho-
hem Nutzen sind.

Ein einfaches Formular zur Erhebung von Prozessinformationen ist in Abb. 5.8 hinter-
legt. Die Notation von tabellarischen Modellen ist nicht normiert und vergleichsweise
einfach gehalten. Im Kopfbereich des Formulars wird der Prozess allgemein mit einigen
Attributen wie ,,Prozessname*, ,,Datum®, ,,Ersteller* erortert. Wichtig ist das Attribut ,,Er-
gebnisse, welches den grundsitzlichen Output des Prozesses beschreibt. Im darunterlie-



98 5 Modellierung und Analyse von Prozessen

Prozessname Datum Ersteller

Ausléser Ergebnisse

Rollen Beschreibung

Prozessverantwortlicher

Beteiligte

Zu Informieren

Prozessschritt Verantwortlich Input Output IT-Einsatz MessgroRe

Bemerkungen

Abb. 5.8 Tabellarische Prozesserhebung Formular

genden Bereich werden die Prozessschritte sequentiell beschrieben, wobei fiir jeden Pro-
zessschritt mindestens eine Bezeichnung, ein Verantwortlicher, der notwendige Input
(Informationen, Sachmittel), der Output (Informationen, Ergebnisse) und die benutzte
Software festgehalten werden sollten. Sinnvoll ist u. U. auch, eine Messgrofe fiir das Pro-
zesscontrolling (vgl. Kap. 4) festzulegen, um den Erfolg der Prozessausfiihrung tiberwa-
chen zu konnen.

5.4.2 Modellierungsbeispiele

In der Abb. 5.9 ist ein Beispiel fiir einen Prozess zu finden, der tabellarisch ,,modelliert*
wurde. Es handelt sich um die ,,Terminvergabe in einer Arztpraxis“. Die Tabellendarstel-
lung zeigt einen Prozess, der sich im Rezeptionsbereich der Arztpraxis abspielt und ne-
ben der medizinischen Fachkraft als weiteren Prozessbeteiligten den Patienten hat. Als
Messgrofie fiir das Prozesscontrolling wurde die ,,Anzahl der Patienten* festgelegt. Der
Gesamtoutput des Prozesses ldsst sich als ,,Vereinbarter Termin* mit dem Patienten mo-
dellieren.

Die erste Zeile dient der Identifikation des Prozesses (Prozessname, Datum und Erstel-
ler). AnschlieBend werden die Prozessausloser (z. B. ,,Patient hat Praxis betreten®) und die
Ergebnisse (,,Patient wird entlassen®) kurz beschrieben. Neben dem Prozessverantwortli-
chen (Process Owner) werden weitere Beteiligte und zu informierende Stellen vermerkt.
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Prozessname: Terminvergabe Datum: 06.03.2013 Ersteller: A. Gadatsch
Ausléser: Patient ruft an oder betritt Praxis Ergebnisse: vereinbarter Termin
Rollen Beschreibung

Prozessverantwortlicher Med. FA
Beteiligte Patient
Zu Informieren Ggf. Labor
Prozessschritt Verantwortlich Input Output IT-Einsatz MessgroRe
BegriiRung Med. FA - - - -
Anliegen des Med. FA Terminwunsch Arztpraxisinfor- Anzahl Patienten
Patienten klaren Versicherungs- mationssystem

karte

Med. FA Terminubersicht Termin Arztpraxisinfor-

Termine klaren Personaleinsatz- mationssystem

plan
Termin Med. FA - - - -
vereinbaren
Verabschiedung Med. FA - - - -
Bemerkungen: Vergleichbarer Ablauf bei Termindnderungen. Nicht jeder Patient erhalt moglicherweise einen Termin,wenn
Anliegen unpassend oder fehlende Verfugbarkeit von Kapazitdten.

Abb. 5.9 Tabellarische Prozesserhebung

AnschlieBend wird zeilenweise jeder Prozessschritt dokumentiert. Dies erfolgt unter
Angabe der verantwortlichen Stelle, dem Input (Welche Informationen werden verwen-
det? z. B. Krankenversicherungskarte, Arztberichte), dem Output (Welche Informationen
werden produziert? z. B. Rezept, Uberweisung), und dem IT-Einsatz (z. B. Arztpraxisinfo
rmationssystem).

5.4.3 Bewertung

Die tabellarische Prozessmodellierung eignet sich fiir die schnelle Erhebung von Ist-
Prozessen einfacher und mittlerer Komplexitit. Denkbar sind auch Einsatzmdoglichkeiten
im Rahmen der Soll-Modellierung. Sobald die Prozesse komplexer sind, insbesondere,
wenn Verzweigungen im Ablauf modelliert werden sollen, ist die Methode weniger ge-
eignet.

Einige Toolhersteller nutzen tabellarische Prozessaufnahmen um hieraus ,,Rohprozess-
modelle” (z. B. BPMN-Modelle Abschn. 5.7, eEPK-Modelle Abschn. 5.5.3) zu generie-
ren. Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass im Rahmen der Ist-Erhebung von Pro-
zessen mit den Mitarbeitern der Fachabteilung zunédchst mit einer einfachen Methode
gearbeitet werden kann. Spiter konnen dann die Arbeiten mit einer verfeinerten Notation
fortgesetzt werden.
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5.5 Swimlane-Diagramm
5.5.1 Notation

Swimlane-Diagramme wurden Anfang der 1990er-Jahre von H. F. Binner entwickelt, um
Tatigkeitsfolgen in einfacher Weise darzustellen (vgl. Binner 2000). Die Gestaltung orien-
tiert sich an einem aus der Vogelperspektive betrachteten Schwimmbecken. Das Becken
ist der Gesamtkontext, also z. B. das betrachtete Unternehmen oder ein groflerer Aus-
schnitt, wie z. B. ein Bereich des Unternehmens. Die Schwimmbahnen (Lanes) stehen in
dieser Analogie fiir Verantwortungsbereiche von Akteuren (z. B. eine Abteilung) zwischen
denen die zugeordnete Verantwortung fiir einen Prozessabschnitt hin und her pendelt, bis
der gesamte Prozess abgeschlossen ist.

Die Darstellung weist eine gewisse Ahnlichkeit mit den Aktivititsdiagrammen der aus
der Informatik bekannten UML-Notation oder den Aufgabenkettendiagrammen nach Os-
terle auf (vgl. Osterle 1995). Die Notation wurde mehrfach weiterentwickelt und kann je
nach Einsatzzweck unterschiedlich ausgeprigt werden (vgl. z. B. Sharp und McDermott
2002, S. 144 f. und 158 f.). Organisationseinheiten werden als ,,.Schwimmbahnen* (La-
nes), Aktivititen (Prozessschritte) als Rechtecke, Entscheidungen als Raute abgebildet.
Hierdurch besteht eine gute Ubersicht iiber grobe Prozesse mit haufigem Abteilungswech-
sel (vgl. das Beispiel in Abb. 5.10).

Zur Reduktion der Komplexitit wird hiufig nur der ,,Happy Path® modelliert, also der
Standardablauf ohne Sonderfille, der im Normalfall anfillt (Fischermanns 2013).

5.5.2 Modellierungsbeispiele

Ein einfaches Beispiel fiir ein Swimlane-Diagramm ist aus Abb. 5.11 ersichtlich. Es zeigt
den vereinfachten Prozess der Behandlung im Krankenhaus. Die Lanes représentieren die
Abteilungen, wie z. B. Verwaltung, Station, Rontgen, OP und Abrechnung. Der Prozess
beginnt in der Darstellung links oben mit der Erfassung der Patientendaten. Anschliefend
wird der Patient untersucht und abhéngig vom Ergebnis werden Rontgenaufnahmen er-
stellt, die dann zu bewerten sind. Hiernach erfolgt die Operation und abschliefend die
Nachsorge und Entlassung des Patienten von der Station. Nachgelagerte Tatigkeiten sind
die Abrechnung und die Uberwachung des Zahlungseingangsverkehrs.

5.5.3 Bewertung

Die Methode bietet eine gute Ubersicht iiber Prozesse und visualisiert sehr deutlich den
Abteilungswechsel. Damit werden Prozesse mit vielen Mitarbeiterwechseln sehr schnell
sichtbar, was als Indikator fiir eine mogliche Optimierung angesehen werden kann.
Ein Nachteil ist die eingeschrinkte Detailtiefe und der geringe Informationsgehalt der



5.5 Swimlane-Diagramm

101

-

Lane 1

Lane 2

Lane 3

Lane ..

@en

/

O Prozess-Anfang
O Prozess-Ende

I:l Prozess-Schritt

—>  Kontrollfluss

Name Dokument

Verzweigung

[evmbalol

Abb. 5.10 Swimlane-Notation
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Rontgen/ Aufnahmen
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Abrechnung Zalhlungs
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Abb.5.11 Swimlane Modell Behandlung im Krankenhaus
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Darstellungen. Der Schwerpunkt der Veranschaulichung liegt auf der pragnanten Visuali-
sierung des Kontrollflusses im Kontext der beteiligten Organisationseinheiten, d. h. der
Reihenfolge der Einzelaktivititen und der organisatorischen Zuordnung. Die Notation
kommt mit sehr wenigen, nicht normierten Elementen aus und ist sehr einfach zu erlernen.
Damit ist die Methode auch fiir den ad hoc-Einsatz geeignet, z. B. am Flipchart in Mee-
tings. Umfangreichere Prozesse mit vielen Verzweigungen lassen sich jedoch nicht gut
darstellen. Zusitzliche Symbole miissen zumindest in einer Legende erklirt werden, fiih-
ren aber hidufig wegen des beengten Raums zu uniibersichtlicheren Darstellungen.

5.6 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

5.6.1 Uberblick

Noch bis Anfang der 1990er-Jahre wurden sogenannte Datenflusspldne verwendet, um
darzustellen, welche Daten zwischen den organisatorischen Einheiten eines Unterneh-
mens ,flieBen®. Sie wurden im Rahmen der Softwareentwicklung als Hilfsmittel verwen-
det. Hintergrund fiir die damalige Datenorientierung war der seinerzeit vergleichsweise
knappe Speicherplatz. Die Programme zur Unterstiitzung der Arbeitsabldufe wurden so
konzipiert, dass der verfiigbare Speicherplatz optimal genutzt wurde. Prozessmodelle zur
Beschreibung von Arbeitsabldufen waren bis dahin noch nicht iiblich. Vor diesem Hinter-
grund wurde die Methode der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) entwickelt (Hoff-
mann et al. 1992, S. 3) um den Prozess in den Vordergrund der Modellierung und damit
der Gestaltung von Informationssystemen zu stellen.

Die Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) ist ein zentraler Teil der von A.-W. Scheer
an der Universitidt des Saarlandes ausgearbeiteten Architektur fiir die Entwicklung und
Beschreibung von Informationssystemen ARIS (Architektur Integrierter Informationssys-
teme) sowie der in der Architektur verankerten Modellierungskonzepte 1991 von Keller,
Niittgens und Scheer entwickelt (vgl. Keller et al. 1992).

> Der zuvor zitierte Originalartikel (Keller et al. 1992) ist nach wie vor im Internet
auf der Seite des Institutes erhaltlich und wird den interessierten Lesern aus-
drticklich als Lektiire empfohlen. Der zuletzt recherchierte Link lautet: https://
www.uni-saarland.de/fileadmin/user_upload/Fachrichtungen/fr13_BWL/pro-
fessuren/PDF/heft89.pdf

Der Modellierungsansatz der EPK hat sich in der Praxis sehr schnell als federfithrende se-
mi-formale Methode zur Modellierung von Geschiftsprozessen durchgesetzt. Ein Grund be-
stand darin, dass die EPK von der SAP AG, Walldorf, zur Dokumentation ihres erfolgreichen
ERP-Systems ,,R/3* genutzt wurde (Scheer 1998, S. 125). Dies hatte aufgrund des Erfolges
der SAP-Software auch eine schnelle Verbreitung der EPK-Methode zur Folge (Rump 1999,
S. 61). Eine friihe Beschreibung der Methode findet sich bei Keller und Teufel (1997).


https://www.uni-saarland.de/fileadmin/user_upload/Fachrichtungen/fr13_BWL/professuren/PDF/heft89.pdf
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Fachkonzept

IT-Konzept

Implementierung

Fachkonzept Fachkonzept Fachkonzept
IT-Konzept - IT-Konzept - IT-Konzept
Implemen- Implemen- Implemen-

tierung tierung tierung
||
Fachkonzept
IT-Konzept
Implementierung

ARIS-Architektur (,,ARIS-Haus“) nach A.-W. Scheer

Abb. 5.12 ARIS-Haus (Scheer 1998)

Einordung in die ARIS-Architektur nach A.-W. Scheer

Die von August-Wilhelm Scheer (Universitit Saarbriicken) entwickelte ARIS-Architektur
unterscheidet zur ganzheitlichen Spezifikation von Informationssystemen die Daten-,
Steuerungs-, Funktions-, Organisations- und Leistungssicht. Daneben werden die Projekt-
phasen Fachkonzept, IT-Konzept und Implementierung unterschieden (vgl. Abb. 5.12).
ARIS ist ein allgemeiner Bezugsrahmen fiir die Geschiftsprozessmodellierung. Dieser
stellt ebenen- und sichtenspezifische Modellierungs- und Implementierungsmethoden be-
reit (Scheer 1998, S. 1).

Modellierungsphasen

ARIS ist methodenneutral als Vorgehensmodell konzipiert. Es begleitet den Weg von der
Problemstellung zum lauffidhigen Programm und kennt drei aufeinanderfolgende Model-
lierungsphasen: Fachkonzept, IT-Konzept und Implementierung. Der Ausgangspunkt der
Modellierung ist eine nicht formal beschriebene betriebswirtschaftliche Problemstellung,
die sukzessive bis zur Implementierung verfeinert wird. Neben Methoden zur Modellierung
sind zahlreiche Softwaretools (z. B. die Produkte ,,ARIS Business Architect* und ,,ARIS
Express* von der Software AG, Darmstadt) zur Unterstiitzung der praktischen Umsetzung
verfiigbar. ARIS ist aufgrund seiner generischen Struktur an aktuelle Entwicklungen an-
passbar und gilt bis heute als fiihrendes und etabliertes Rahmenkonzept der Wirtschafts-
informatik (vgl. Abb. 5.13).
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Problemstellung
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(Programmierung, Customizing) +  Organisation
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‘ Technische Hilfsmittel

Informationstechnische
Losung (Programm)

Abb.5.13 ARIS — Vom Problem zum Programm (Scheer 1998)

Das Fachkonzept dient der formalen Darstellung des betriebswirtschaftlichen Pro-
blems, so dass es in Losungen der Informationstechnik umgesetzt werden kann. Das Fach-
konzept ist von langfristiger Natur, da es der inhaltliche Triger des betriebswirtschaftli-
chen Anwendungskonzeptes ist.

Das Informationstechnik-Konzept (IT-Konzept, friiher als Datenverarbeitungs-
konzept bzw. DV-Konzept bezeichnet) dient der Anpassung des Fachkonzeptes an An-
forderungen zur technischen Umsetzung in einer allgemeinen, von der Implementie-
rung unabhingigen, Form. Das Fachkonzept und das IT-Konzept sind hierbei nur lose
gekoppelt.

Die Implementierung ist die Umsetzung des I'T-Konzeptes in konkrete Software- und
Hardwarekomponenten. Sie beschreibt die computerunterstiitzte Realisierung des Fach-
konzeptes. Das ARIS-Konzept ist sowohl fiir die Individualentwicklung von Software, als

auch fiir den Einfiihrungsprozess von Standardsoftware geeignet (vgl. z. B. auch Kirchmer
1996, S. 66 f.).
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Modellierungssichten

ARIS unterscheidet in vier sekundire Sichten, die Organisationssicht, die Datensicht, die
Funktionssicht und die Leistungssicht. Die integrierende zentrale Sicht ist die Steuerungs-
sicht.

Die Organisationssicht beschreibt die Aufbauorganisation eines Unternehmens. Hierzu
werden Organigramme verwendet, welche die hierarchischen Beziehungen abbilden.

Die Datensicht zeigt die fiir die Modellierung relevanten Informationsobjekte und de-
ren Beziehungen zueinander auf. Hierzu werden erweiterte Entity-Relationship-Diagramme
eingesetzt.

Die Funktionssicht umfasst in strukturierter Form betriebliche Aktivititen. Hierzu
werden Funktionsbdume genutzt, welche die relevanten betriebswirtschaftlichen Funktio-
nen und deren Beziehungen zueinander auf unterschiedlichen Aggregationsstufen abbil-
den.

Die Leistungssicht beschreibt die Produkte eines Unternehmens, d. h. die materiellen
und immateriellen Leistungen einschlieBlich der Geldfliisse (Scheer 1998a, S. 93 f.). Die
Beschreibung erfolgt mit Hilfe eines Produktmodells.

Die Steuerungssicht stellt die Geschiftsprozesse eines Unternehmens dar. Sie inte-
griert die Teilsichten des ARIS-Konzeptes und verwendet zur Beschreibung der Geschifts-
prozesse zum Beispiel die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK).

ARIS als Methode zur Softwareentwicklung

Die Abb. 5.14 zeigt die Einordnung der Aufgaben, die bei Individualentwicklung von
Software bzw. der Einfiihrung von Standardsoftware in das ARIS-Konzept anfallen, sowie
die schwerpunktmifig eingesetzten Personengruppen (Mitarbeiter der Fachabteilung,

Individualentwicklung ARIS- Einfiihrung von
von Software Konzept Standardsoftware (SSW)
Erstellung eines betriebs- Erstellung eines betriebswirtschaftlichen
pacty wirtschaftiichen Sollmodells Fachkonzept Modells auf Basis von Standardsoftware- Fach-
abteilung auf der Basis fachlicher Referenzmodellen und zusatzlichen abteilung
Anforderungen Anforderungen +1T
Technische Konzeption Customizing der Standardsoftware auf Fach-
des Informationssystems der Basis von Sollmodellen und abteilung
T auf der Grundlage des IT-Konzept Konzeption von Zusatzprogrammen fiir 1T
(Organl- fachlichen Modells Emeiterungen und Verbindungen zu Organi-
sation) Drittsoftware (Crg
sation)
Entwicklung der
T Software agf der i Customizing technischer Anforderungen T
(Ent- Grundlage des Implementierung sowie Entwicklung der Zusatz- und Ent-
wicklung) IT-Konzeptes Verbindungssoftware i)

Abb. 5.14 ARIS als Methode zur Softwareeinfithrung
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Mitarbeiter der IT-Abteilung mit Schwerpunkt Organisation bzw. Softwareentwicklung).
Alle ARIS-Phasen sind demnach zu durchlaufen und in unterschiedlicher Weise betroffen.

Bei der Individualentwicklung von Software werden die fachlichen Anforderungen
zunichst aufgenommen und in Form eines betriebswirtschaftlichen Konzeptes umgesetzt.
Anschlieend erfolgt die technische Konzeption des geplanten Informationssystems und
dessen Implementierung, Test und Abnahme.

Bei der Einfithrung von Standardsoftware konzentrieren sich — nach Vorliegen der
Entscheidung fiir die Standardsoftware — alle Aktivititen auf die Fachkonzeptebene, da die
Software bereits fertig vorliegt. Der Entscheidungsprozess ,,Make or Buy* ist dem
ARIS-Konzept weitgehend vorgelagert. Bis auf Zusatzprogramme fiir fachliche Erweite-
rungen und Schnittstellenprogramme zu ,,Fremdsystemen* konnen die Entwicklungsar-
beiten des Softwareherstellers iibernommen werden. Auf der Grundlage von Referenz-
modellen, welche den Leistungsumfang der Standardsoftware dokumentieren, wird ein
betriebswirtschaftliches Soll-Modell erstellt. Von besonderer Bedeutung sind hier die
Soll-Prozessmodelle in Form von EPK-Modellen, die noch eingehend behandelt werden.
Im Rahmen der IT-Konzeption und Implementierung stehen Customizing-Aktivititen an,
d. h. das betriebswirtschaftliche Modell wird im Standardsoftware-System in Form von
Parametern verankert. Zudem sind noch Zusatzprogramme (sog. Add Ons) zu konzipieren
und programmieren.

5.6.2 Basisnotation (EPK)

5.6.2.1 Ereignisse und Funktionen
Die Basisnotation der EPK-Methode beschreibt den Ablauf des Geschiftsprozesses mit
nur wenigen Grundsymbolen. Der Ausgangspunkt eines jeden Prozesses ist ein Ereignis.
Es beschreibt die Frage, wodurch der Prozess ausgelost wird. Dies kann z. B. der Eingang
einer Bestellung per Fax sein. Ggf. konnen auch mehrere Ereignisse erforderlich sein. So
wird z. B. die Auszahlung einer Lebensversicherung nur dann erfolgen, wenn mehrere
Vorbedingungen zugleich erfiillt sind. Nach dem auslosenden Ereignis wird eine zu er-
fiillende Funktion ausgefiihrt.

Die vier Grundelemente der EPK sind:

* Die Funktion, die den Zustand von Objekten dndert,

* das Ereignis, das Zustandsinderungen von Objekten auslost,

» die Kante, welche Funktionen und Ereignisse verkniipft und

* der Konnektor, der Funktionen und Ereignissen zu einem Prozess verbindet.

Funktion

Funktionen beschreiben Transformationsprozesse von Informationsobjekten zur Errei-
chung von Unternehmenszielen. Sie konnen auf unterschiedlichen Ebenen beschrieben
werden. Ein Prozess oder eine Vorgangskette ist demnach ein umfangreicher Ablauf
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(z. B. Ersatzteilverkauf). Eine Funktion ist eine komplexe Tétigkeit, die noch weiter unter-
gliedert werden kann und die direkt in einen Prozess eingeht (z. B. Auftragsabwicklung).
Die durch das Funktionssymbol beschriebene Titigkeit wird durch Akteure (Menschen
oder Software) ausgefiihrt.

Eine Teilfunktion ist eine Tédtigkeit, die in weitere Teilfunktionen oder Elementarfunk-
tionen zerlegt werden kann und in eine tibergeordnete Funktion eingeht (z. B. Auftrags-
priifung). Elementarfunktionen sind Tatigkeiten, die nicht weiter zerlegt werden kénnen
oder sollen.

Ein Kriterium fiir die maximal sinnvolle Zerlegung von Prozessen ist die sinnvolle ge-
schlossene Bearbeitung der Funktion an einem Arbeitsplatz (z. B. Materialverfiigbarkeits
priifung). Die Darstellung von Funktionen erfolgt als Rechteck mit abgerundeten Kanten
(vgl. Abb. 5.15).

Die Funktion ist ein sogenannter ,,aktiver” Objekttyp der EPK, der eine Aufgabe, die
durch Menschen oder Systeme ausgefiihrt wird, abbildet. Funktionen konnen Entschei-
dungen treffen. Die Funktion bezieht sich auf ein oder mehrere Informationsobjekte und
eine Titigkeit, welche die Informationen veréindert. Die Bezeichnung der EPK setzt sich
aus diesem Grund aus einem Informationsobjekt (Substantiv) und einer Beschreibung der
Verrichtung (Verb) zusammen.

Beispiele fiir Funktionen sind z. B. ,,Auftrag anlegen®, ,,Bestellung priifen®, ,,Mitarbei-
ter bewerten®, ,,Kalkulation erstellen®, ,,Rechnung buchen®.

Ereignis

Ereignisse sind passive Objekttypen, d. h. sie stellen nur Zustdnde dar und koénnen keine
Entscheidungen treffen. Sie 16sen Funktionen aus und sind wiederum Ergebnisse bereits
ausgefiihrter Funktionen. Ereignisse konnen innerhalb (,,Bewerber wurde abgelehnt*) und
auferhalb des Unternehmens (,,Bewerbung ist erstellt”) auftreten. Durch die Bearbeitung
eines Objektes wird dessen Zustand verdndert. So wird z. B. eine Bestellung eines Kunden
um relevante Ordnungsmerkmale wie die Kundennummer, Materialnummern etc. erginzt.
Ereignisse beschreiben einen eingetretenen Zustand, d. h. sie beschreiben das Objekt, das
eine Zustandsdnderung erfahren hat (vgl. Hoffmann et al. 1992, S. 5). Ereignisse werden
als Sechsecke dargestellt (vgl. Abb. 5.16). Die Bezeichnung eines Ereignisses setzt sich
zusammen aus einem Informationsobjekt (Substantiv) des zugrundeliegenden Datenmo-

Symbol fir die Funktion
(abgerundetes Rechteck)

Informationsobjekt
" (Substantiv)

Auftrag anlegen
Hf_l\_"_’

> Verrichtung (Verb im Prasens)

Abb. 5.15 EPK-Notation , Funktion*
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Symbol fir das Ereignis
(Sechseck)

_ Informationsobjekt
(Substantiv)

> Verb im Perfekt

&tt'@ angelegt

Abb.5.16 EPK-Notation ,Ereignis*

dells und einem Verb im Perfekt, d. h. einem eingetretenen Zustand. Beispiele fiir Ereig-
nisse sind ,,Kreditlimit ist iiberschritten®, ,,Auftrag ist eingegangen®, ,,Angebot wurde er-
stellt™.

5.6.2.2 Grundlegende Modellierungsregeln

Eine EPK beginnt und endet mit einem Ereignis, wobei ein Prozess auslosendes Ereignis
als Start-Ereignis und ein prozessabschlieBendes Ereignis als Ende-Ereignis beschrieben
wird. Folgeprozesse konnen durch Ende-Ereignisse eines vorangegangenen Prozesses
ausgelost werden, d. h. ein Ende-Ereignis kann durchaus in einem anderen Prozess ein
auslosendes Start-Ereignis darstellen.

Ein einfaches Beispiel fiir eine EPK ist in Abb. 5.17 dargestellt, es zeigt in der linken
Spalte die Abfolge von Ereignissen und Funktionen (jeweils nur mit Platzhalternamen
versehen) und in der rechten Spalte den Ablauf bei der Bearbeitung von Bewerbungen in
stark vereinfachter Form.

5.6.2.3 Konnektoren
Nachdem der Grundautbau der EPK vorgestellt wurde, stellt sich die Frage der weiteren
Verfeinerung. Funktionen konnen in der Praxis von mehr als einem Ereignis angestof3en
werden und auch mehrere Ereignisse auslosen. So hingt z. B. das Ereignis ,,Kunde ist
kreditwiirdig* von mehreren Vorbedingungen ab, die mittels mehrerer Funktionen gepriift
werden miissen. Um derartige Konstrukte mit Hilfe der Ereignisgesteuerten Prozesskette
darstellen zu konnen, werden drei logische Konnektoren verwendet: die Konjunktion
,und“- Verkniipfung), die Disjunktion (,,exclusives oder*- Verkniipfung) und die Adjunk-
tion (,,inklusives oder* — ,,Verkniipfung®) (vgl. Abb. 5.18).

In der Abb. 5.19 ist eine schematische Darstellung fiir eine EPK mit dem ,,XOR-Kon-
nektor* abgebildet. Die linke Spalte zeigt die formale Syntax eines sogenannten XOR-
Splits (Verzweigung des Ablaufes mit XOR) mit anschlieBendem XOR-Join (Zusammen-
flihrung des Ablaufes mit XOR). Die rechte Spalte zeigt ein betriebswirtschaftliches
Beispiel. Der konkrete Ablauf eines Prozesses kann entweder den linken Pfad von E1 nach
E2 iiber E3 und dann nach E6 erfolgen oder den anderen (rechten) Pfad von E1 nach E4
nach E5 und dann schlieBlich nach E6. Beim Beispiel zur Priifung eines Bewerbers auf der
rechten Seite kann man den Sachverhalt etwas anschaulicher nachvollziehen, der Bewerber
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Abb. 5.17 EPK-Notation ,,Einfaches Beispiel

Start-Ereignis

Ausgeldste
Funktion 1

ausgeldstes /
auslésendes
Ereignis

Ausgeloste
Funktion 2

Ende-Ereignis

~Konjunktion“, ,sowohl als auch*

U Beispiel: A und B

d

>

»LAdjunktion®, ,inclusives oder”, ,mindestens ein“
Oder Beispiel: entweder (A oder B) oder (A und B)

,Disjunktion®, ,exclusives oder®, ,entweder oder’

XOR Beispiel: (A oder B), nicht aber (A und B)

Abb. 5.18 EPK-Notation ,,Konnektoren*

bekommt entweder eine Absage oder einen Vertrag angeboten. Beide Mdoglichkeiten
schliefen sich gegenseitig aus.

Wichtig: Es ist nicht zwingend erforderlich, dass der Ablauf wieder mittels XOR-Join
geschlossen wird. Die dargestellte EPK konnte auch mit zwei Ereignissen (E3 und E5
bzw. ,,Cand. ist abgelehnt” und ,,Vertrag ist angeboten) enden. Wenn der Join jedoch
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Abb. 5.19 EPK-Notation ,,Beispiel fiir den Einsatz des XOR-Konnektors*

durchgefiihrt ist, ist es wichtig den gleichen Operator zu verwenden. Wiirde man z. B. an-
stelle des XOR-Join vor der Funktion ,,F4*“ den UND-Operation verwenden, dann wiirde
der Prozess ,,ewig* warten, denn beide Ereignisse konnen nicht eintreten.

Die Abb. 5.20 zeigt eine schematische Darstellung fiir eine EPK mit dem ,,UND-
Konnektor®. Die linke Spalte zeigt wieder das Modellierungsschema mit der Basisnota-
tion unter Einsatz des UND-Konnektors (bzw. AND-Konnektors). In der rechten Spalte
sieht man ein passendes betriebswirtschaftliches Beispiel. In diesem Fall wird der Ablauf
nach Durchfiihrung der Funktion F1 in zwei Stridnge gesplittet und vor der Funktion F4
wieder zusammengefiihrt. Beim rechts dargestellten betriebswirtschaftlichen Beispiel
sieht man den Einsatzbereich. Nachdem der Auftrag bearbeitet wurde, stehen zwei Ereig-
nisse fest: Der Auftrag wurde gepriift und die Daten des Auftrags sind erfasst. Somit kon-
nen parallel zwei Funktionen durchgefiihrt werden, ndmlich ,,Auftrag einplanen* und
~Auftrag bestitigen”. Wenn beide Funktionen fertig sind (solange wartet der UND-
Konnektor) kann mit der Funktion ,, Teile montieren* begonnen werden. Ist diese erfolgt,
tritt das Ereignis ,, Teile sind montiert” ein. Dies konnte wiederum weitere Prozess-Schritte
auslosen, ist jedoch hier aus Griinden der Vereinfachung unterlassen worden.

Wichtig: Auch hier ist wichtig, dass der Ablauf mit dem gleichen Konnektor geschlos-
sen wird. Wiirde etwas vor der Funktion F4 (bzw. Teile montieren) ein XOR-Konnektor
stehen, dann wiirde F4 bzw. ,,Teile montieren* sofort ausgelost, wenn eines der Ereignisse



5.6 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) m

L Auftrag
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Abb. 5.20 EPK-Notation ,,Beispiel fiir den Einsatz des UND-Konnektors*

E3 oder E5 bzw. ,,Auftrag ist eingeplant™ oder ,,Auftrag ist bestdtigt™ eintritt. Dies konnte
im vorliegenden Anwendungsbeispiel dazu fiihren, dass ein Auftrag bestitigt wird, der
noch nicht eingeplant ist.

In Abb. 5.21 ist eine formale (linke Spalte) und anschauliche (rechte Spalte) Darstel-
lung fiir eine EPK mit dem ,,ODER-Konnektor* ersichtlich. Die moglichen Abldufe aus
formaler Sicht (linke Spalte) sind:

1. Variante: (linker Pfad) E1-F1-E2-F2-E3-F4-E6
2. Variante: (linker Pfad) E2-F1-E4-F3-E5-F4-E6
3. Variante: (beide Pfade): E1-F1-E2/E4-F2/F3-E3/E5-F4-E6

Bei der Betrachtung der rechten Spalte wird der Einsatz des ODER-Konnektors etwas an-
schaulicher. Nachdem der Gast seine Getrinke ausgewdhlt hat trinkt er entweder nur Bier
(linker Pfad), nur Wasser (rechter Pfad) oder Bier und Wasser zusammen (beide Pfade).
Nachdem er sein Getrink bzw. beide Getrinke getrunken hat, kann die Rechnung bezahlt
werden.

Wichtig: Auch hier ist es wichtig, den gesplitteten Pfad mit dem gleichen Konnektor zu
schliefBen, da sonst Fehlersituationen auftreten konnten.
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L Auftrag
Schema Beispiel ist eingetroffen,
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Abb. 5.21 EPK-Notation ,,Beispiel fiir den Einsatz des ODER-Konnektors*

Ein komplexeres Modellierungsbeispiel ist der Abb. 5.22 zu entnehmen. Es bildet fol-
genden Sachverhalt mit der bislang bekannten EPK-Notation ab:

* Nachdem ein Kunde das Fahrzeug zuriickgegeben hat, wird der Zustand des Wa-
gens Uberpriift. Liegt mindestens ein Mangel vor, wird zunichst eine Méngelliste
erstellt.

* Falls das Fahrzeug beschidigt ist, wird es repariert.

*  Wenn der Tank nicht vollstindig gefiillt ist, wird das Fahrzeug aufgetankt.

e Wenn das Fahrzeug nicht vollstindig sauber ist, wird es gereinigt.

e Wenn der Reifendruck nicht korrekt ist, wird Luft aufgefiillt oder abgelassen.

* AnschlieBend wird das Fahrzeug auf dem Parkplatz eingeparkt. Es kann nun wieder
vermietet werden.

5.6.2.4 Spezielle Modellierungsaspekte

Obwohl die bislang eingefiihrten Grundsymbole der EPK recht einfach gestaltet sind,
fiihrt deren Anwendung zu einigen Sonderfillen. So lautet die Standardregel der EPK-
Modellierung: Ereignisse wechseln sich mit Funktionen ab, Funktionen diirfen nicht auf
Funktionen folgen. Es gibt jedoch auch Sonderfille.
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Abb. 5.22 EPK-Modellierungsbeispiel ,,Mingelbearbeitung*

Optionale Ereignisse

Zur Prizisierung von Prozessen sind auch geschachtelte Konnektoren oder optionale Er-
eignisse moglich. In der Abb. 5.23 ist dargestellt, dass Ereignisse auch auf Ereignisse
folgen konnen (rechte Spalte), wenn dies mehr Klarheit schafft oder aus organisatorischen
Griinden sinnvoll ist.
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Optionales
zusammenfassendes

T Ereignis
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T Ereignis

Arbeitsvertrag Arbeitsvertrag
anbieten anbieten
Beispiel ‘Arbeitsvertrag ‘Arbeitsvertrag
angeboten angeboten
Abb. 5.23 EPK - Optionale Ereignisse (Schema und Bespiel)

Dies ldsst sich am einfachsten anhand des im unteren Bereich der Darstellung abgebil-
deten betriebswirtschaftlichen Sachverhaltes erldutern: Sobald die Arbeitserlaubnis und
das Zeugnis vorliegen und die Arbeitserfahrung ausreichend ist, kann dem Bewerber ein
Arbeitsvertrag angeboten werden (linke Spalte). Zur Prizisierung der Entscheidung kann
auch noch das Ereignis ,,Person ist geeignet” festgehalten werden (rechte Spalte), um
diese Situation genau festzuhalten. Beide Modelle sind gleichwertig, allerdings unter-
schiedlich detailliert dargestellt. Im oberen Teil der Darstellung ist das Modell schema-
tisch dargestellt ohne auf konkrete Sachverhalte einzugehen.

Geschachtelte Konnektoren

Nicht nur Ereignisse konnen auf Ereignisse folgen, wenn dies erforderlich ist. Auch Kon-
nektoren konnen hintereinander eingesetzt werden. In Abb. 5.24 ist im oberen linken Teil
der Darstellung ein Ereignis E3 zu sehen, das in den UND-Konnektor miindet. Im rechten
oberen Teil ist eine alternative Darstellung des Sachverhaltes zu sehen, der ohne E3 aus-
kommt. In diesem Fall folgt auf den XOR-Konnektor der UND Konnektor vor F1. Etwas
anschaulicher diirfte die untere Darstellung des formalen Modells sein. Wurde ,,Im Voraus
bezahlt* oder es ist eine ,,Biirgschaft vorhanden®, so gilt der Kunde als solide (,,Bonitét
vorhanden®) und die Ware kann ausgeliefert werden. Dieses Ereignis kann auch entfallen,
wie man in der rechten Seite sieht. Es dient nur zur Kldarung des Sachverhaltes.
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Abb. 5.24 EPK - Geschachtelte Konnektoren (Schema und Beispiel)

Beispiel

5.6.2.5 Verkniipfungsarten der EPK
Unter Verwendung der vorgestellten Konnektoren lassen sich zwei Arten der Verkniipfung
von Funktionen und Ereignissen unterscheiden. Bei der Ereignisverkniipfung werden
zwei oder mehrere Ereignisse mittels eines Konnektors mit einer Funktion verkniipft. Ab-
hiingig davon, ob es sich um auslosende oder erzeugte Ereignisse handelt, kann in die
Verkniipfung auslosender oder erzeugter Ereignisse weiter untergliedert werden (vgl. auch
Hoffmann et al. 1992, S. 12). Bei der Funktionsverkniipfung werden zwei oder mehrere
Funktionen mittels eines Konnektors mit einem Ereignis verkniipft. Abhingig davon, ob
auslosende oder erzeugte Funktionen vorliegen, kann analog zur Ereignisverkntipfung von
einer Verkniipfung von Funktionen mit einem auslésenden oder erzeugten Ereignis diffe-
renziert werden.

Moglich sind alle Kombinationen auer den folgenden Sonderfillen: Die Funktions-
verkniipfung mit einem auslosenden Ereignis ist nur iiber eine ,,UND*-Verkniipfung mog-
lich, da Ereignisse als passive Modellelemente keine Entscheidungen treffen konnen. Die
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Ereignisverknipfung Funktionsverknipfung
Auslésende Ereignisse  Erzeugte Ereignisse Erzeugte Ereignisse  Auslésende Ereignisse
SO O = e
é é é
QPP - (3 0]

é é @

- 1b oSO 2b é 3b
o OO = sy
s'a,R é é

i] 1c O é O 2c Cv> 3c

Abb. 5.25 EPK-Verkniipfungsarten (vgl. z. B. Hoffmann, et al. 1992, S. 12)

»ODER"- und die ,,XOR"-Verkniipfung sind hier nicht zuléssig. Die denkbaren Fallgrup-
pen sind in Abb. 5.25 dargestellt (vgl. auch Hoffmann et al. 1992, S. 12).

Ereignisverkniipfung: Verkniipfung von auslosenden Ereignissen mit einer
Funktion

Zunichst wird die Fallgruppe 1 ,,Verkniipfung von auslosenden Ereignissen mit einer
Funktion* dargestellt. Das gemeinsame Merkmal dieser Fallgruppe ist der Anstof} einer
Funktion durch ein oder mehrere Ereignisse als Eingangsvoraussetzung.

e Die Funktion im Fall 1a wird angestoen, wenn alle Ereignisse eingetreten sind. Bei-
spiel: Wenn der Bewerber die Bedingungen A, B und C erfiillt, wird er zum Vorstel-
lungsgesprich eingeladen.

* Die Funktion im Fall 1b wird angestoflen, wenn mindestens ein Ereignis eingetreten ist.
Beispiel: Wenn auf den Bewerber eine oder mehrere der Bedingungen A, B oder C zu-
treffen, wird er abgelehnt.

* Die Funktion im Fall 1c wird angestofen, wenn genau eines der alternativ méglichen
Ereignisse eingetreten ist. Beispiel: Wenn auf den Bewerber eine der Bedingungen A
oder B oder C zutrifft, wird er abgelehnt.

Ereignisverkniipfung: Verkniipfung von erzeugten Ereignissen mit einer Funktion
Die Fallgruppe 2 ,,Verkniipfung von erzeugten Ereignissen mit einer Funktion® erldutert die
Erzeugung von einem oder mehreren Ereignissen nach der Durchfiihrung einer Funktion.

* Nach Ausfiihrung der Funktion im Fall 2a werden alle Ereignisse erzeugt. Beispiel:
Wenn der Auftrag anlegt wurde, sind die Stammdaten aktuell, der Auftrag gepriift usw.
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e Nach Ausfiihrung der Funktion im Fall 2b wird mindestens ein Ereignis erzeugt. Wenn
der Auftrag angelegt wurde, wird mindestens eines der Ereignisse A, B oder C erzeugt.

* Nach Ausfiihrung der Funktion im Fall 2c tritt genau eines der alternativen Ereig-
nisse ein.

Funktionsverkniipfung: Verkniipfung von mehreren erzeugenden Funktionen mit
einem Ereignis
Die Funktionsverkniipfung verbindet Funktionen mit erzeugten oder ausgelosten Ereig-
nissen.

Die Fallgruppe 3 ,,Verkniipfung von mehreren erzeugenden Funktionen mit einem Er-
eignis® beschreibt die Erzeugung von einem Ereignis nach der Durchfiihrung einer oder
mehrerer Funktionen als Eingangsvoraussetzung.

* Das Ereignis im Fall 3a wird erzeugt, wenn alle Funktionen ausgefiihrt worden sind.
Beispiel: Der Auftrag ist ,.freigegeben®, wenn zuvor die Auftragsdaten erfasst und das
Kreditlimit gepriift wurden.

* Das Ereignis im Fall 3b wird erzeugt, wenn mindestens eine Funktion ausgefiihrt wor-
den ist.

* Das Ereignis im Fall 3¢ wird erzeugt, wenn genau eine der alternativen Funktionen
ausgefiihrt worden ist.

Funktionsverkniipfung: Verkniipfung von Funktionen mit einem ausléosenden
Ereignis

Fallgruppe 4 ,,Verkniipfung von Funktionen mit einem auslosenden Ereignis® liegt die
Erzeugung von einer oder mehreren Funktionen durch ein auslosendes Ereignis dar.

Da Ereignisse passive Modellkomponenten sind und aus diesem Grund keine Entschei-
dungen iiber die Auswahl von relevanten Funktionen treffen konnen, ist nur die Konjunk-
tion ,,UND* (,,UND*“-Verkniipfung) zulédssig. Bei Eintreten des Ereignisses werden alle
Funktionen angestof3en.

Der Fall 4b ist nicht zuldssig, da das Ereignis als passiver Objekttyp keine Entschei-
dung iiber die Auswahl der Funktionen treffen kann. Der Fall 4c ist aus dem vorgenannten
Grunde ebenfalls nicht erlaubt.

5.6.2.6 Modellierungsregeln der elementaren EPK-Notation
Modellierungsarbeiten werden meist arbeitsteilig durchgefiihrt. Vor einem Modellierungs-
projekt werden in der Praxis iiblicherweise Modellierungsregeln vereinbart, um eine
konstante Qualitit und Vergleichbarkeit der Modelle zu erzielen. Ublich sind folgende
Modellierungsregeln fiir die EPK (vgl. Seidlmeier 2002, S. 78):

e Jede EPK beginnt und endet mit einem oder mehreren Ereignissen.

* Ereignisse und Funktionen wechseln sich im Ablauf grundsitzlich ab. Konnektoren
(s. u.) beschreiben Verzweigungen.

e Aus und in Funktionen lduft nur eine Kontrollflusskante.
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» Kein Objekt steht ohne Kante im Modell.

* Eine Kante verbindet genau zwei verschiedene Objekte.

e Nach einem Ereignis darf grundsitzlich kein ODER- bzw. XOR-Konnektor stehen
(Ausnahmen: Schleifenkonstruktionen, Zusammenfassung von Ereignissen zu iiberge-
ordneten Ereignissen).

* Durch Konnektoren verzweigte Pfade werden durch gleichartige Konnektoren wieder
zusammengefiihrt.

e Werden mehrere Pfade mit einem Konnektor wieder verbunden, darf der Konnektor nur
eine auslaufende Kante besitzen.

* Direktverbindungen von Konnektoren sind erlaubt.

5.6.2.7 Ubungen zur Basisnotation

Die von Keller, Niittgens und Scheer (1992) vorgeschlagenen Symbole fiir ,,Funktion®,
»Ereignis® und die Konnektoren ,,UND*, ,,ODER®, , XOR* werden in Softwarewerk-
zeugen (z. B. ARIS Express der Firma Software AG) zum Teil farbig und grafisch an-
ders dargestellt. In der Abb. 5.26 finden Sie ein Beispiel zum Einsatz des XOR-Kon-
nektors.

Ubungsaufgabe zur Abb. 5.26
Welche der Aussagen treffen auf das EPK-Modell in Abb. 5.26 zu?

a. E2 kann erst eintreten, wenn F1 abgeschlossen ist.
b. Auf F1 folgt immer genau eines der Ereignisse E1, E2 oder E3.
c. Auf F1 folgen die Ereignisse E1, E2 und E3.

Symbole
des Werkzeuges
,ARIS Express”

der Software AG,
Darmstadt
Q xor [
® oper b
\ E2
e UND

Abb. 5.26 Modellierungsbeispiel 1 mit ARIS-Express (Software AG, Darmstadt)
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B B &

Symbole

des Werkzeuges
,ARIS Express”
der Software AG,
Darmstadt

© xor |
@ oper =
© unp

Abb. 5.27 Modellierungsbeispiel 2 mit ARIS-Express (Software AG, Darmstadt)

Losung zu den Aussagen in Abb. 5.26:

a. E2 kann erst eintreten, wenn F1 abgeschlossen ist: Richtig.

b. Auf F1 folgt immer genau eines der Ereignisse E1, E2 oder E3: Richtig.

c. Auf F1 folgen die Ereignisse E1, E2 und E3: Falsch, nur eines der drei Ereignisse ist
moglich.

Ubungsaufgabe zur Abb. 5.27
Ein weiteres EPK-Modell ist in Abb. 5.27 dargestellt.
Welche der Aussagen treffen zu?

a. F1 wird ausgefiihrt, wenn E1 oder E2 eintritt.

b. Wenn El, E2 und E3 gleichzeitig eintreten, wird F1 ausgefiihrt.

c. Wenn F1 ausgefiihrt wurde, kann man mit Sicherheit daraus schliefen, dass das E2
eingetreten ist.

Losung zu den Aussagen in Abb. 5.27

a. F1 wird ausgefiihrt, wenn El oder E2 eintritt: Falsch, zusitzlich muss wegen des
,,UND‘ Konnektors auch E3 eintreten.

b. Wenn El, E2 und E3 gleichzeitig eintreten, wird F1 ausgefiihrt: Richtig.

c. Wenn F1 ausgefiihrt wurde, kann man mit Sicherheit daraus schliefen, dass das E2
eingetreten ist: Falsch, auch die Kombination E1 und E3 ist denkbar.

Ubungsaufgabe zur Abb. 5.28
Ein weiteres EPK-Modell ist in Abb. 5.28 dargestellt.
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Symbole

des Werkzeuges
»ARIS Express”
der Software AG,
Darmstadt

Abb. 5.28 Modellierungsbeispiel 3 mit ARIS-Express (Software AG, Darmstadt)

Welche der Aussagen treffen zu?

a. Funktion F1 wird ausgefiihrt, wenn die Ereignisse E1, E2 und E3 gleichzeitig aktiviert
werden.
b. Wenn Funktion F2 ausgefiihrt wurde, sind die Ereignisse E4, ES und E7 zuvor eingetreten.

Losung zu den Aussagen in Abb. 5.28

a. Funktion F1 wird ausgefiihrt, wenn die Ereignisse E1, E2 und E3 gleichzeitig aktiviert
werden: Richtig, andere Kombinationen (z. B. nur E1 oder E1 mit E3) sind aber auch
denkbar.

b. Wenn Funktion F2 ausgefiihrt wurde, sind die Ereignisse E4, E5 und E7 zuvor einge-
treten: Richtig, allerdings ist auch E6 eingetreten (wegen des UND-Konnektors).

5.6.3 Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK)
5.6.3.1 Notwendigkeit fiir Erweiterungen

Die bislang eingefiihrte Notation der EPK reicht nicht aus, um aussagekriftige Modelle
fiir den praktischen Einsatz zu erstellen. Die Methode ist allenfalls in der Lage, fiir
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Darstellungen der Ablauflogik ausreichend detaillierte Modelle bereitzustellen. Der Ein-
satz in der Praxis erfordert jedoch mehr Detailtiefe, insbesondere bei der Einfiihrung und
Uberarbeitung von Informationssystemen.

Die EPK-Methode wurde daher um mehrere Elemente erweitert, die wichtigsten hier-
von sind die ,,Organisatorische Einheit*; das ,,Informationsobjekt”, das ,,Anwendungs-
system™ sowie der ,,Datenfluss®.

Die organisatorische Einheit dient zur Beschreibung der an einem Prozess beteiligten
Personen, Rollen, Stellen, Abteilungen oder auch externer Partner, wie z. B. Kunden beim
Verkaufsprozess, Bewerber bei der Mitarbeiterakquise.

Das Informationsobjekt bildet die vom Prozess verarbeiteten Informationen (Input-
und Output) ab, die in der Datensicht niher beschrieben werden (ERM-Modell).

Das Anwendungssystem dient der Darstellung der Informationsverarbeitungsunter-
stiitzung der Geschéftsprozesse.

Der Datenfluss dient der Verkniipfung von Funktion und Informationsobjekt und zeigt,
ob eine Funktion Daten nutzt, veridndert oder erzeugt.

Begriffssystem

Das vollstidndige Begriffssystem und die hieraus abgeleitete Originalnotation nach Keller,
Niittgens und Scheer (1992) wird als ,,erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette™ (kurz

,,eEPK*) bezeichnet (vgl. Abb. 5.29).
]
1
1

Organi-
sations-
einheit

Input-Information

Funktion 1
i Informations-
Output-Information |e : system
1
1
}
CoT T Tt Tt 'O ______________ .
1 1 :
\ v

O = Verknipfungsoperator

= entweder -oder (,eines von beiden”)
@ =und (,beides”)

@ =und / oder (,mindestens eines von beiden”)

Abb. 5.29 Modellierungselemente der eEPK nach Keller, Niittgens und Scheer (1992)
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Wodurch
wird die Tatigkeit
ausgelost?
1
|
|
1
v Wer ist
. e L verantwortlich
Welche Informationen » Welche Tatigkeit I oder beteiligt

werden bendtigt? wird ausgefiihrt?

! Welche
Welche Informationen ! Software
|

werden erzeugt? wird genutzt?

Was wird Was wird Was wird
durch die Tatigkeit durch die Tatigkeit durch die Tatigkeit
bewirkt? bewirkt? bewirkt?

O = Verknlpfungsoperator

= entweder -oder (,eines von beiden®)
@ =und (,beides”)

@ =und / oder (,mindestens eines von beiden”)

Abb. 5.30 Semantik der eEPK

Die Semantik der Symbole der erweiterten Ereignisgesteuerten Prozesskette wird in
Abb. 5.30 erlautert.

Verbale und symbolische Modellierung
Den Zusammenhang zwischen der verbalen Prozessbeschreibung und den Symbolen der
eEPK zeigt die Abb. 5.31. Die jeweils fetten Begriffe der textuellen Prozessbeschreibun-
gen sind den eEPK-Symbolen zugeordnet.

5.6.3.2 eEPK-Noation
Die vollstandige Notation der eEPK ist in Abb. 5.32 zusammengefasst (vgl. auch Keller
und Teufel 1997, S. 166 ff.). Die Symbole lassen sich in verschiedene Kategorien unter-
teilen: Ereignisknoten (Darstellung von Ereignissen), Aktivititsknoten (Darstellung von
Aktivititen), Bedingungsknoten (Darstellungen von Bedingungen, die iiber den weiteren
Arbeitsablauf entscheiden), Organisationsknoten (Darstellung der beteiligten organisato-
rischen Einheiten), Kontrollflusskante (Darstellung der Reihenfolge der Aktivititen), Da-
tenflusskante (Darstellung von Input- und Outputbeziehungen zwischen Informations-
objekten und Funktionen) und Zuordnungsbeziehungskante (Zuordnung der an einer
Funktion beteiligten organisatorischen Einheiten).

Ein Beispiel fiir den nachfolgend in Textform skizzieren Prozess ,,Vertragsabschluss
Mietwagen*® ist in Abb. 5.33 zu betrachten:

* Nach Ankunft des Kunden bei der Mietwagenzentrale werden vom Kundenberater die Fiih-
rerscheindaten sowie ergénzende Informationen (Versicherungsschutz) im ERP-System er-
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Im Vertrieb werden eingehende

Bestellungen im e~

Vertriebsinformationssystem aIs."‘-.:

Kundenauftrige o
[ ] e,
E —_ ‘
erfasst. i Bestellung
| Auftrag S
H erfassen Vertriebs-
R -¢|  Kundenauftrag Informations-
system

I

¥
Bestellung Kundenauftrag
abgelehnt erfasst

Abb. 5.31 Prozessbeschreibung und Zuordnung der Modellierungselemente zur eEPK

Beschreibung eines eingetretenen Zustandes, von dem der  Ereignisknoten

Ereigni
relgnis weitere Verlauf des Prozesses abhangt
Funktion Beschreibung der Transformation von einem Inputzustand  Aktivitatsknoten
zu einem Outputzustand.
. " .
S GELY Logische Verkniipfungsoperatoren beschreiben die ERlctlEERIey
,oder” logische Verkntipfung von Ereignissen und Funktionen
,und”

Beschreibung der Gliederungsstruktur eines Organisationsknoten

Organisatorische Einheit

|| OUOeee [0

Unternehmens
Informationsobjekt Abbildung von Gegenstanden der realen Welt Aktivitdtsknoten

Anwendungssysteme zur Prozessunterstitzung (z. B. SAP Aktivitatsknoten
Anwendungssystem

ERP)

Zeitlich-logischer Zusammenhang von Ereignissen und Kontrollflusskante
Kontrollfluss .

Funktionen

Beschreibung, ob von einer Funktion gelesen, geschrieben  Datenflusskante
Datenfluss . .

oder geandert wird.
Zuordnun . . . Zuordnungs-

8 Zuordnung von Ressourcen / organisatorischen Einheiten . &
beziehungskante

Abb. 5.32 Notationselemente der eEPK

fasst. Unter Umstinden werden weitere Fahrer erfasst, die einen giiltigen Fiihrerschein be-
sitzen miissen. Die Fiihrerscheindaten der weiteren Fahrer werden ebenfalls erfasst.

* Der Kunde kann Vollkasko, Teilkasko oder keinen Schutz wéhlen. Gegebenenfalls wer-
den der Versicherungsschutz und die gewiinschte Eigenbeteiligung vom Kundenberater

aufgenommen.
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Abb. 5.33 eEPK-Beispielmodell ,,Vertragsabschluss®
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Standard- ARIS-Express Benennung Beispiel
Symbol Symbol

o> : ) Ereignis Kunde hat Mietwunsch
Funktion Mietvertrag abschlieRen
Q exklusives oder”
(W) @® »oder”
D o »und”
O | Organisationseinheit Fahrzugannahme
Crpaatiomeinhat
Informationsobjekt Mietvertrag
[ ] E (Entitat)
H]:m Anwendungssystem MS Word, SAP ERP
g, (IT-System)

Abb. 5.34 Notationselemente der eEPK des Tools ,,ARIS Express*

Der Kunde iibergibt dem Kundenberater seine Kreditkarte. Die Kreditkarte wird mit
Hilfe des Kreditkartenabrechnungssystems iiberpriift. Die Kartendaten werden in die
Kundendaten des ERP-Systems tibernommen. AnschlieBend wird der Mietvertrag aus-
gedruckt und an den Kunden iibergeben.

5.6.3.3 Modellierungsbeispiele
Nachfolgend werden zwei Modellierungsbeispiele unter Einsatz des Modellierungswerk-
zeuges ,,ARIS Express® der Software AG (Darmstadt) prisentiert. Die leicht verdnderten
Symbole sind in Abb. 5.34 zu betrachten.

In der Abb. 5.35 ist der folgende Geschiftsprozess ,,Erstellung von Angeboten* mit der
,eEPK-Methode* dargestellt.

Nach Eingang der Kundenanfrage priift der / die Vertriebsassistent/in mit Hilfe des
»SAP-ERP*“- Systems, ob der Kunde bekannt ist. Hierzu werden die Kundendaten und
Anfragedaten verwendet.

Bei Neukunden wird ein Kundenstammsatz mit Hilfe von ,,SAP ERP* angelegt.
AnschlieBend wird vom Account-Manager mit ,,SAP CRM* ein Angebot unter Nut-
zung von Anfragedaten und Produktdaten erstellt.

5.6.3.4 Bewertung der eEPK

Die eEPK hat als traditionelle Methode im deutschen Sprachraum einen festen Platz. Sie
ist vor allem dort prisent, wo grofle und komplexe Informationssysteme entwickelt und
gewartet werden. Sie ist eingebettet in die klassische ARIS-Architektur und wird von sehr
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Abb. 5.35
Modellierungsbeispiel
,.Erstellung von Angeboten*
mit der eEPK unter Nutzung
von ARIS-Express
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vielen Unternehmen genutzt. Aufgrund ihrer wenigen Symbole kann sie vergleichsweise
schnell erlernt werden, was auch an vielen Hochschulen sowie auch berufsbildenden
Schulen im Rahmen der Wirtschaftsinformatikausbildung praktiziert wird. Der Fokus
liegt auf einer Darstellung der Prozesslogik unter Beriicksichtigung von Beteiligten (Or-
ganisationseinheiten), Daten und Informationssystemen.

5.7 Business Process and Model Notation (BPMN)
5.7.1 Uberblick

Die Business Process Model and Notation (BPMN) ist eine vergleichsweise junge und von
der Standardisierungsorganisation ,,ISO* (www.iso.org) weltweit normierte Methode zur
Darstellung und Ausfithrung von Prozessen. Die aktuelle Version BPMN 2.0 ist das Ergeb-
nis einer lingeren Entwicklung. Wichtige Meilensteine dieser Evolution sind in der
Tab. 5.1 dargestellt. Wesentliche Neuerungen der Version 2.0 waren vor allem eine deut-
liche Erweiterung des Sprachumfangs und die Einfiihrung von ausfiihrbaren Elementen
(Spath et al. 2010, S. 16). Die jeweils aktuelle Version kann auf der Webseite der OMG
(www.omg.org) abgerufen werden.

Die Verbreitung der BPMN hat seit der Verdffentlichung von Version 2.0 stark zuge-
nommen. In der Analyse von Minonne et al. (2011) lag die BPMN schon 2011 mit 49 %
zwei Prozentpunkte vor der zuvor fiihrenden Modellierungsmethode eEPK. In einer
Umfrage der Hochschulen Bonn-Rhein-Sieg und Koblenz unter Fiihrungs- und Fachkrif-
ten des IT-Managements war das Thema ,,BPMN* auf Platz 5 der aktuellen Themen im
IT-Management positioniert (vgl. Komus et al. 2016). In der Schweiz gilt BPMN seit ldn-
gerem als Standardmethode fiir Unternehmen und Behorden (vgl. eCH 2011). BPMN
stellt dabei eine sehr umfangreiche Notation bereit, mit der fachliche und technische As-
pekte abgebildet werden konnen, was sie von anderen Methoden abhebt.

5.7.2 Basisnotation

Die wesentlichen Symbole der Notation sind seit lingerem bekannt und orientieren sich
an den iiblichen Swimlane-Diagrammen (vgl. Abschn. 5.5). Die zentralen Elemente der
BPMN-Notation sind aus der Abb. 3.16 ersichtlich (vgl. White 2010). Die Symbole sind

Tab.5.1 Meilensteine der Entwicklung von BPMN 2.0

2002 | Entwicklung der Methode durch den IBM-Mitarbeiter Stephen A. White

2005 | Ubernahme der Weiterentwicklung durch die Object Management Group (www.omg.org)
2009 | Vorstellung der Version 1.2

2010 | Vorstellung der Version 2.0

BPMN 2.0
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auch fiir ungetibte Nutzer leicht verstidndlich: Rechtecke beschreiben Aktivititen, Kreise
unterschiedliche Ereignistypen (z. B. Start oder Ende), die aus Flussdiagrammen bekann-
ten Rauten spezifizieren mogliche Entscheidungen im Prozess und Kanten den Kontroll-
und Nachrichtenfluss.

Die Unterscheidung von Nachrichten- und Kontrollfluss erlaubt es, zusammenhén-
gende Prozesse darzustellen und zusitzlich den Nachrichtenfluss bei Uberschreitung von
Organisationsgrenzen zu modellieren. Daneben stehen spezielle Symbole fiir Gateways
(Entscheidungen), Events (Ereignisse), textuelle Erlduterungen, u. a. Detailinformationen
zur Verfiigung (vgl. Abb. 5.36).

Ein einfaches Modellierungsbeispiel mit der grundlegenden BPMN-Notation ist in
Abb. 5.37 dargestellt.

5.7.3 Aktivitaten

Die BPMN kennt die Grundform einer Aktivitit und zahlreiche Spezialisierungen
(z. B. Transaktion, manuelle Aktivitit, Aufruf Aktivitit). Fiir den Einsatz der BPMN sind
wegen der Vielzahl der Symbole und der komplexen Notation Softwarewerkzeuge notwen-
dig. Der Umfang der von den Tools unterstiitzten Spezialisierungen und deren grafische
Ausprigung entspricht allerdings nicht immer den Originalvorgaben der OMG-Referenz
(OMG 2011, S. 151 ff.). Die Beispiele im Buch wurden mit dem Werkzeug ,,ARIS Business
Architect, Version 9.7 der Software AG (Darmstadt) durchgefiihrt. Sie lassen sich ebenfalls
mit dem kostenfreien Werkzeug ,,ARIS Express* des gleichen Herstellers erstellen.

Symbol Benennung Bedeutung
Aktivitat Eine Aktivitat (Activity) beschreibt einen Vorgang, der durch das Unternehmen ausgefthrt
(atomar) wird. Sie kann atomar (task) oder zusammengesetzt sein, also Unterprozesse
(subprocesses) enthalten.

Aktivitat

(mit Unter-
prozessen)

O Start-Ereignis Ereignisse (Events) sind Geschehnisse, die wahrend eines Prozesses auftreten. Sie
© Zwischenereignis kénnen auslésend sein oder das Ergebnis einer Aktivitét. Es gibt drei grundlegende Typen
o End-Ereignisse (start, intermediate und end) und Spezialfélle.
Entscheidung Gateways sind Synchronisationspunkte im Prozessverlauf. Sie entscheiden tiber den
<> (Gateway) weiteren Verlauf des Prozesses. Es gibt mehrere Gateway-Typen: XOR, OR, AND und
Eventbasierte Entscheidung.

— > | Kontrollfluss Der Kontrollfluss beschreibt den zeitlichen Ablauf der Aktivitaten im Prozess
(Sequence flow)

L LR LR » | Nachrichtenfluss Der Nachrichtenfluss beschreibt den Austausch von Nachrichten zwischen zwei
(Message flow) Objekten (Aktivitaten, Ereignisse oder Entscheidungen).
Verbindung Die Verbindung zeigt an, dass Daten, Texte oder andere Objekte dem Kontrollfluss
(Association) verbunden sind, z. B. Input oder Output einer Aktivitét.
Datenobjekt Das Datenobjekt zeigt an, welche Informationen/Daten als Input benétigt bzw. Output
(Data Object) einer Aktivitat sind

Name

Abb. 5.36 Basisnotationselemente der BPMN (vgl. White 2010)
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Abb. 5.38 BPMN - Beispiel zu Aktivititen (entnommen aus Seidlmeier 2015, modelliert mit

ARIS 9.7)

In der Abb. 5.38 wird ein aus Seidlmeier (2015, S. 170) entnommenes Beispiel vorge-
stellt. Es enthilt drei manuelle Aktivititen (,,Rechnung priifen”, ,,Rechnungskorrektur an-

fordern* und ,,Rechnung zahlen®).

Der Kontrollfluss wird durch Pfeile reprisentiert und kann durch Annotationen (z. B.
»Rechnung ok*) ndher spezifiziert werden. Im Vergleich zu anderen Modellierungsmetho-
den bietet die BPMN die Moglichkeit, den ,,Standardablauf*, der im Normalfall eintrifft,
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Zahlung tber 1 Mio Euro
-
Zahlung durch
Vorstand
genehmigen

O—I_’ Zahlung uber 1 Mio und tber 10.000 Euro
Zahlung anweisen L]

Start event =
Zahlung durch
Sachbearbeiter
genehmigen

=]

Zahlung sofort

Standard-
Seqenzfluss

begleichen

Sonstige Zahlungen

Abb. 5.39 BPMN - Beispiel zum Standardsequenzfluss

im Modell zu markieren. In der Abb. 5.39 wird ein Prozess aus dem Finanzwesen gezeigt,
der diese Moglichkeit nutzt.

Nach der Aktivitit ,,Zahlung anweisen® wird im Normalfall bei Zahlungen bis 10.000
Euro die Aktivitit ,,Zahlung sofort begleichen* durchgefiihrt. Dieser Pfad des Kontroll-
flusses wurde als ,,Standardsequenzfluss* gekennzeichnet. Die beiden anderen Pfade be-
treffen groBere Zahlungen, fiir die separate Pfade vorgesehen sind.

5.7.4 Poolsund Lanes

Da die BPMN an die Swimlane-Methodik angelehnt ist, kommen den Pools und Lanes
eine besondere Bedeutung zu (vgl. die schematische Darstellung in Abb. 5.40). Ein Pool
reprisentiert einen eigenstidndigen Prozess. Eine Lane beschreibt Details eines Prozesses
innerhalb eines Pools, differenziert nach Organisationseinheiten, Rollen oder IT-Systemen
(vgl. OMG, S. 109 ft.).

Abb. 5.41 zeigt einen nach Organisationseinheiten gegliederten Prozess, der aus All-
weyer (2015, S. 22) entnommen wurde. Die Gliederung nach Organisationseinheiten ist
die in der Praxis nach Wahrnehmung des Autors am hiufigsten genutzte Methode.

Zwischen Pools (eigenstindigen Prozessen) konnen Nachrichten ausgetauscht werden,
die einen Einfluss auf den jeweils anderen Prozess haben. Wie der Bewerbungsprozess in
Abb. 5.42 darlegt, beeinflussen sich die im Pool ,,Bewerber* und im Pool ,,Firma* ablau-
fenden Prozesse gegenseitig. Sie reprisentieren jeweils die Sicht des Prozessteilnehmers
auf den gleichen Ablauf.
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Abb. 5.41 BPMN - Pool mit Lanes nach Organisationseinheiten (entnommen aus Allweyer 2015,
S.22)

5.7.5 Gateways

Gateways dienen dazu, mogliche Verzweigungen (SPLIT) oder Zusammenfiihrungen von
Pfaden in Prozessen darzustellen (vgl. OMG 2011, S. 287 ff.). Sie bilden also verschie-
dene Varianten, die der konkrete Ablauf in einem Prozessmodell verfolgen kann. Aus der
eEPK-Methode (vgl. Abschn. 5.6.2) sind der UND; XOR und ODER-Konnektor bekannt,
sie finden auch im Rahmen der BPMN-Notation Verwendung. Die BPMN kennt dariiber
hinaus noch weitergehende Varianten, die hier ansatzweise vorgestellt werden.
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Abb. 5.42 BPMN - Nachrichtenfluss zwischen Pools (vereinfachte Darstellung nach Allweyer
2015, S.51)

Exclusives Gateway (,,XOR‘“-Gateway)

Das ,.Exclusive Gateway* entspricht dem XOR-Konnektor der eEPK-Methode. Es wird
ein Pfad aus mehreren Moglichkeiten (Auswahl 1 aus n) fiir den weiteren Ablauf (SPLIT)
bzw. die Zusammenfiihrung aus mehreren Pfaden (JOIN) ausgewihlt. Fiir die Darstellung
(vgl. Abb. 5.43) sind zwei Symbole vorgesehen, die allerdings nicht immer zusammen von
Tools unterstiitzt werden.

Paralleles Gateway (,,AND‘“-Gateway)

Der ,,Parallele Gateway* (vgl. Abb. 5.44) entspricht dem UND-Konnektor (Auswahl n aus
n) der eEPK-Methode. Der Vorgang wird in allen Pfaden weiter fortgesetzt (SPLIT) bzw.
es wird bis zur Fortsetzung auf alle eingehenden Pfadereignisse gewartet (JOIN).

Inclusives Gateway (,,ODER*“-Gateway)

Beim inclusiven Gateway (vgl. Abb. 5.45) werden ein oder mehrere Pfade ausgewihlt. Er
entspricht dem ,,OR“-Konnektor der EPK-Methode (Auswahl x aus n, x=1, ...n). Im dar-
gestellten Prozess konnen nach dem Prozessschritt ,,Medien fiir Stellenanzeige* mehrere
Medien ausgewihlt werden, also z. B. nur die ,,Homepage®, die ,,Zeitung und die Home-
page* oder eine beliebige andere Kombination.

Komplexes Gateway
Das komplexe Gateway wendet beliebige (komplexe) Regeln an. Es kommt zum Einsatz,
wenn die klassischen Gateways (,,XOR*, ,AND*, ,,ODER*) einen Sachverhalt nicht oder
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Abb.5.43 BPMN - Exclusiver Gateway (XOR-Gateway, entnommen aus Allweyer 2015, S. 24)
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Abb. 5.44 BPMN - Paralleler Gateway (AND-Gateway)

nur sehr uniibersichtlich abbilden konnen. In der Praxis wird das komplexe Gateway aller-
dings selten eingesetzt, da die technische Ausfiihrung schwer zu realisieren ist. Es kann
aber zur fachlichen Modellierung genutzt werden. Beim Prozessschritt ,,Bewerber aus-
wihlen® in Abb. 5.46 wird eine nicht im Modell niher spezifizierte Regel angewendet, bei
der die Inhalte der Gutachten zum Bewerber eine Rolle spielen.

5.7.6 Daten

Die BPMN ist eine Modellierungssprache fiir Prozesse, d. h. der Schwerpunkt der Model-
lierung liegt auf dem Kontrollfluss (Reihenfolge der Schritte) und dem Nachrichtenfluss
zwischen verschiedenen Prozessschritten. Grundsétzlich kann auf die Modellierung von
Daten verzichtet werden, wenn alle Daten, die im Pool benétigt werden, verfiigbar sind.
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Abb. 5.45 BPMN - Inclusiver Gateway (ODER-Gateway, entnommen aus Allweyer 2015, S. 32)
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Abb. 5.46 Komplexer Gateway (entnommen aus Allweyer 2015, S. 37)
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Als Beispiel ldsst sich ein Pool anfiihren, dessen Prozess vollstindig mit einem
BPM-System (z. B. SAP ERP) unterstiitzt wird. Wenn Daten zwischen Prozessschritten
(Tasks) weitergegeben werden, weil z. B. verschiedene Informationssysteme genutzt wer-
den, sind Datenobjekte zu modellieren. Beispiel: Eine Faktura wird im Vertriebssystem
erfasst und an den Kunden iibermittelt. Die Fakturadaten werden anschlieBend elektro-
nisch an ein Buchhaltungssystem iibertragen und dort als Debitorenrechnung gebucht.

Die BPMN stellt verschiedene Symbole fiir die Datenmodellierung bereit (vgl. OMG
2011, S. 203 ft.).

* Datenspeicher werden dauerhaft von mehreren Prozessschritten genutzt,
* Datenobjekte werden von Prozessschritten erzeugt oder verarbeitet.

In der Abb. 5.47 werden Datenobjekte als Input oder Output von Prozessschritten darge-
stellt. Die ,,Bewerbung® ist Input fiir den Schritt ,,Bewerbung priifen*, der ,,Bescheid* ist
Output von ,,Bescheid erteilen®.

Abb. 5.48 zeigt Datenspeicher, die als Datenobjekte modelliert wurden, um auf mehrere
Schritte zugreifen konnen. Die Artikeldaten werden vom Prozessschritt (Task) ,,Angebot
erstellen” gelesen. Der Prozessschritt ,, Auftrag erfassen® schreibt in den Datenspeicher
~Auftragsdaten®, welche Daten vom Prozessschritt ,,Ware versenden® gelesen werden.

5.7.7 Ereignisse

Start-, Zwischen- und End-Ereignisse

Die BPMN kennt zahlreiche Auspriagungen fiir Ereignisse. Die OMG unterscheidet Start-,
Zwischen- und End-Ereignisse, die wiederum in verschiedenen Varianten auftreten (vgl.
OMBG 2011, S. 287 ff. und Abb. 5.49). Ereignisse konnen im undefinierten Zustand (Stan-
dard) genutzt oder fiir spezielle Situationen definiert werden. Start- und Ende-Ereignisse

Bewerbung) s —— Bescheid
Q<
=}
<
[$]
(2]
<
:‘I-?’ A 4
—} —} Bescheid erteilen —}
Q Bewerbung priifen O
Start event End event

Abb. 5.47 BPMN - Datenobjekte als Input oder Output von Prozessschritten
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Abb.5.49 BPMN - Standard-Ereignisse

miissen, Zwischenereignisse konnen modelliert werden. Notwendig sind sie nur, wenn
inner- oder auflerhalb des Prozesses auf sie reagiert werden muss. Ansonsten zeigen sie
nur einen Zustand innerhalb des Prozesses an.

Der Einsatz von speziellen Ereignissen als Start-, Zwischen- und Endereignis ist in der
Abb. 5.50 anhand des Prozesses ,,Kuchen im Ofen backen® zu sehen. Das ,,Bedingungs-
ereignis® kommt zum Tragen, wenn die Ofentemperatur eine gewisse Gradzahl erreicht
hat. Erst dann kann der Prozess weiter ablaufen. Das ,,Zeitereignis® sorgt fiir eine Pause
im Prozess, damit der Kuchen im Ofen verbleiben (backen) kann. Das ,,Signalereignis*
am Ende des Prozesses zeigt an, dass der Kuchen fertig ist und verzehrt werden kann.

Modellierung von Nachrichten
In der BPMN werden auch Nachrichten zu den Ereignissen gezihlt. Nachrichten verbin-
den Prozessschritte, die in Abhédngigkeit stehen. Abb. 5.51 zeigt die Nutzung von Nach-
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Abb. 5.51 BPMN - Einsatz von Nachrichten zur Darstellung von Abhéngigkeiten (vgl. Allweyer
2015, S. 37)

richtenfliissen anhand des Beispielprozesses ,,Stornierung von Prozessteilen® (entnommen
aus Allweyer 2015, S. 37). Fiir eine Bestellung wurde bereits Material ausgelagert; die
weiteren Schritte (z. B. Waren kommissionieren, Ware versenden) wurden allerdings noch
nicht begonnen. Wegen eines Zahlendrehers wurde die falsche Bestellung verarbeitet. Der
Vorgang muss storniert werden.

Modellierung von Fehlersituationen

Ein weiterer Anwendungsfall fiir spezielle Ereignisse sind Fehlersituationen. Im Beispiel
der Abb. 5.52 wird ein Auszug aus einer Produktionsplanung beschrieben: Der auf der
Bestellung angegebene Kunde existiert nicht. Der Prozess kann nicht stattfinden und muss
daher abgebrochen werden.

Mehrfachereignisse
Die Modellierung von Mehrfachereignissen ist in anderen Modellierungssprachen (z. B.
eEPK mit dem ,,ODER*-Konnektor) zum Teil sehr aufwindig. Im vorliegenden Beispiel
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eines Bewerbungsprozesses in Abb. 5.53 muss eines der Ereignisse eintreten, damit die
Bewerbung gepriift werden kann:

* Bewerbung als Brief,
* Bewerbung als Email oder
* Bewerbung telefonisch.

Terminierung von Prozessen

Die Terminierung (Beendigung) von nebenldufigen Prozessen lésst sich mit der BPMN
sehr detailliert beschreiben. Dies ist insbesondere dann von Interesse, wenn im Zeitablauf
Ereignisse eintreten, die es erfordern, dass bereits angelaufene Parallelprozesse abgebro-
chen werden miissen. Im Beispiel in Abb. 5.54 endet der Prozess, sobald er technisch nicht
machbar ist oder die Wirtschaftlichkeit nicht gegeben ist. Laufende Prozessteile werden
abgebrochen. Beispielsweise konnte innerhalb von drei Tagen der technische Leiter fest-
stellen, dass der Kundenwunsch nicht realisierbar ist, die noch laufende kaufméannische
Priifung wiirde dann nicht weiter fortgesetzt.

schalten '@ v priifen ‘

Planstelle Bewerbung als Bewerbung
ist offen Email, Brief oder Telefonat ist gepruft
erhalten

Mehrfachereignis

Abb. 5.53 BPMN — Mehrfachereignisse
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unwirtschaftlich

Anfrage

P
rage Auftrag )
kaufm?nnlsch ablehnen @

prifen

Q - End
i P event
Anfrage 1 Angebot
O_' erfassen erstellen O

 d
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prafen ' — Auftrag
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Abb. 5.54 BPMN - Terminierung von Prozessen
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5.7.8 Modellierungsbeispiel

Das in Abb. 5.55 mit dem Werkzeug ,,ARIS Express* modellierte Beispiel wurde aus All-
weyer (2015, S. 32) entnommen und modifiziert:

* Bewerber schreiben Bewerbungen und versenden diese per Post oder Email an ein
Unternehmen.

* Das Unternehmen bestitigt zunédchst den Eingang der Bewerbung und priift diese an-
schlieend.

e Interessante Bewerber werden vom Unternehmen zum Interview eingeladen und er-
halten eine Einladung mit Datum und Uhrzeit, die ungeeigneten Bewerber erhalten
dagegen eine Absage.

* Die eingeladenen Bewerber bestitigen den Terminvorschlag und nehmen am Interview
teil.

* Nach der Durchfiihrung des Interviews ist der Prozess abgeschlossen.

5.7.9 Bewertung

Im Vergleich zur eEPK-Methode wird die bessere Anschaulichkeit der BPMN-Methode
hervorgehoben, da durch die einfachen Grundsymbole und die Verwendung von Pools und
Lanes auch fiir ungeiibte Nutzer der Prozess verstidndlich dargestellt wird (vgl. Krems
2016). Von Nachteil ist der im Vergleich zu anderen Methoden sehr hohe Einarbeitungs-
aufwand bei Nutzung der vollstdndigen Notation.

Wird die Methode nur zur Dokumentation genutzt, muss eine Auswahl aus den iiber
100 Symbolen getroffen werden. Dies kann ggf. iiber ein firmenspezifisches Modellie-
rungshandbuch erfolgen. Die BPMN-Methode kann ihre volle Wirkung erst entfalten,
wenn sie nicht nur fiir die Dokumentation und fachliche Modellierung, sondern auch fiir
die technische Modellierung und Ausfiihrung der Modelle genutzt wird.

5.8 Simulation von Prozessen
5.8.1 Ziele der Prozess-Simulation

Mit der Simulation, also der Nachbildung der Realitét in einem Modell um damit zu expe-
rimentieren, werden drei Ziele verfolgt: Die Uberpriifung der formalen Korrektheit der
Prozessmodelle, deren Realitétstreue und die Evaluierung alternativer Prozessmodelle.

1. Ziel: Uberpriifung der Ablauffihigkeit von Prozess-Modellen
Das erste Ziel betrifft die Uberpriifung der Prozess-Modelle hinsichtlich der formalen
Korrektheit und Konsistenz. Zur Erfiillung dieser Zielsetzung ist es erforderlich, dass die
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fiir die Modellierung vorgesehene Syntax verwendet, die zugrunde gelegte Semantik be-
achtet und ein ablauffihiges Workflow-Modell erstellt wurde. Die Uberpriifung der Ab-
lauffdhigkeit eines Workflow-Modells kann mit Hilfe eines Simulationswerkzeuges durch-
gefiihrt werden. Die Erreichung dieses Ziels erlaubt noch keine Aussagen iiber den Inhalt
der tiberpriiften Workflow-Modelle, sondern lediglich tiber die Frage, ob das unter-suchte
Workflow-Modell ablauffihig ist und auch als Grundlage fiir die Ausfithrung durch ein
WEFMS dienen kann.

2. Ziel: Validierung der Realitiitstreue von Prozess-Modellen

Eine wichtige Voraussetzung fiir die Anwendung der Simulation ist, dass das Simulations-
modell die Wirklichkeit so abbildet, dass dieser Realititsausschnitt fiir die Simulations-
ziele ausreichend widergespiegelt wird (vgl. Kliigl 2006, S. 412). Das zweite Ziel betrifft
die Klidrung der fachlich-inhaltlichen Korrektheit, d. h. die Beantwortung der Frage, in-
wieweit ein Prozess-Modell die Realitit angemessen abbildet. Eine Moglichkeit zur Vali-
dierung eines Prozess-Modells besteht darin, dass die Ergebnisse der Simulationsex-
perimente auf der Grundlage eines Ist-Modells, wie z. B. Angaben zu mittleren
Durchlaufzeiten, mittleren Kapazititsauslastungen usw. mit unterschiedlichen Beobach-
tungen in der Realitédt verglichen werden. Zur Validierung eines Ist-Modells ist es daher
erforderlich, iiber relevante Ist-Daten der Realitét zu verfiigen, die den Simulationsergeb-
nissen des Ist-Modells gegeniibergestellt werden konnen.

3. Ziel: Evaluation alternativer Prozess-Modelle

Das dritte Ziel besteht darin, Informationen fiir die qualitative Prozessverbesserung bereit-
zustellen. Es geht um die Kldrung der Frage, inwieweit alternative Soll-Modelle geeignet
sind, den Grad der Erreichung von Prozesszielen, wie z. B. Durchlaufzeiten, Kapazitits-
auslastungen oder Prozesskosten, zu verbessern.

In der Abb. 5.56 der Zusammenhang zwischen der Realitdt, den Modelltypen (Ist-
Modell, Soll-Modell) und den Simulationszielen dargestellt. Ausgehend von der Realitit
wird durch deren Abbildung ein Ist-Modell erstellt. Zunichst ist die formale Korrektheit
und Konsistenz dieses Modells zu iiberpriifen (1. Ziel), indem die Ablauffihigkeit des
Ist-Modells iiberpriift wird. Anschliefend kann, formale Korrektheit vorausgesetzt, die
Validierung der Realititstreue des Ist-Modells durchgefiihrt werden (2. Ziel). Hierzu kon-
nen Simulationsexperimente mit dem Ist-Modell durchgefiihrt werden und die Ergebnisse
mit den beobachtbaren Werten der Realitét verglichen werden. Hiernach kann das Ist-
Modell verbessert werden, indem ggf. mehrere alternative Soll-Modelle erstellt und zu-
néchst wieder formal auf ihre Ablauffihigkeit (1. Ziel) liberpriift werden. Danach erfolgt
die Evaluation der Soll-Modelle hinsichtlich der Erreichung der Prozessziele.

5.8.2 Analysegrof3en

Die Abbildung 235 zeigt eine Strukturierung von Analysegro3en der Prozess-Simulation,
die zur Beantwortung der zuvor aufgefiihrten Fragestellungen dienen. Demnach ist in
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Abb. 5.56 Zicle der Prozess-Simulation

ablaufbezogene und ressourcenbezogene Analysegrofien zu differenzieren, die wiederum
in zeit-, wert- und mengenorientierte GroBen unterteilt werden konnen.

Mit der Hilfe von ablaufbezogenen Analysegroflen konnen im Rahmen eines Simula-
tionslaufes erzeugte Instanzen hinsichtlich ihres Ablaufverhaltens ausgewertet werden.
Die Durchlaufzeit einer Instanz beschreibt die Dauer der Ausfiihrung ab dem Beginn der
Instanziierung der simulierten Instanz bis hin zur Beendigung des letzten Prozessschrittes.
Die Durchlaufzeit ist hdufig hoher als die Ausfiihrungszeit, weil z. B. infolge von nicht
ausreichenden Ressourcen Wartezeiten entstehen konnen. Die Bewertung der Prozess-
Ausfiihrung mit Kostensitzen fiir die zeitliche Inanspruchnahme der Ressourcen ergibt die
Prozesskosten fiir die Ausfiihrung der Instanz.

Ressourcenbezogene Analysegrofien betrachten die im Rahmen der Simulation erzeug-
ten Instanzen aus der Sicht der erforderlichen Ressourcen, d. h. im Wesentlichen der per-
sonellen Aktivititstrager (Bearbeiter), aber auch der eingesetzten Computerressourcen
(Programme). Einsatzzeiten und Wartezeiten geben Auskunft iiber die Auslastung der
Ressourcen, die, mit den Prozesskostensitzen bewertet, die Nutz- bzw. Leerkosten erge-
ben. Ausfallzeiten entstehen durch ungeplante Nichteinsitze der Ressourcen (z. B. Krank-
heit, Verhinderung) und sind in die Leerkosten einzubeziehen. Die von den eingesetzten
Ressourcen bearbeiteten bzw. noch zu bearbeitenden Objekte werden durch ObjektgroBen
beschrieben. Der Objektinput bezeichnet die fiir einen Simulationslauf generierten Instan-
zen, der Objektoutput die wihrend der Simulationsdurchfiihrung tatsichlich bearbeiteten



144 5 Modellierung und Analyse von Prozessen

Analysegrofien
der Prozess-Simulation

I
[ ]

| Ablaufbezogen | | Ressourcenbezogen |
—I Zeitorientierte Groflen | —I Zeitorientierte Groflen |
Durchlaufzeiten — Einsatzzeiten
Ausfiihrungszeiten — Wartezeiten
Wartezeiten — Ausfallzeiten
—I Wertorientierte Grofien | —I Wertorientierte Grofien |
L Prozesskosten — Nutzkosten
— Leerkosten
—I Mengenorientierte Grofien | —I Mengenorientierte Grofien |
Ausgefiihrte Prozess-Schritte — Objektinput
Nicht ausgefiihrte Prozess-Schritte I— Objektbestand
— Objektoutput

Abb. 5.57 AnalysegroBen der Prozess-Simulation

Instanzen. Die nach Ende der Simulationsdurchfiihrung noch in Bearbeitung befindlichen
Objekte kennzeichnen den noch nicht bearbeiteten Arbeitsvorrat einer Ressource
(Abb. 5.57).

5.8.3 Durchfiihrung einer Simulationsuntersuchung

Der Ablauf einer Simulationsuntersuchung kann in sieben Prozess-Schritten durchgefiihrt
werden, er wird nachfolgend am Beispiel der Auftragsplanung beschrieben.

1. SCHRITT: ZIELSETZUNG FESTLEGEN

Vor Beginn der Untersuchung miissen die Ziele quantitativ festgelegt werden. Ein geeig-
netes Ziel ist z. B. die Minimierung der Durchlaufzeiten in der Motorenmontage durch die
simulationsgestiitzte Auswahl geeigneter Prioritétsregeln fiir die Abfertigung von Werk-
stattauftrigen.

2. SCHRITT: INFORMATIONSBESCHAFFUNG

Dieser Schritt dient der Erfassung der relevanten Basisdaten einschliefSlich einer Plausibi-
litdts- und Vollstiandigkeitspriifung. Neben Bearbeitungs- und Montagezeiten, Ausbrin-
gungsmengen, Kapazitidten der Bearbeitungs- und Montagestationen sind auch Storgro-
Ben, wie z. B. Ausfallzeiten oder Krankenstinde zu erfassen. Die Daten sind so zu
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klassifizieren und zu verdichten, dass eine Zuordnung auf Bearbeitungs- und Montage-
stationen erfolgen kann.

3. SCHRITT: MODELLBILDUNG

Fiir die Durchfiihrung der Versuchsreihen werden Informationen benétigt, was mit den
Daten geschehen soll. Diese sind hier Bearbeitungsreihenfolgen der Bearbeitungs- und
Montagestationen sowie die zu untersuchenden Prioritétsregeln.

4. SCHRITT: IMPLEMENTIERUNG

Hierunter ist die konkrete Erfassung des Modells im Simulator, d. h. die Dateneingabe des
Modells im Computer zu verstehen. Der Detaillierungsgrad hingt ab von der Vorgabe der
Zielsetzung.

5. SCHRITT: VALIDIERUNG

Das Modell ist darauf zu iiberpriifen, ob es noch mit der abzubildenden Realitit {iberein-
stimmt. Hierzu konnen Vorab-Simulationsldufe dienen, die mit bereits bekannten Ergeb-
nissen verglichen werden.

6. SCHRITT: EXPERIMENTIEREN (SIMULATION)

Dieser Schritt ist die eigentliche Simulationsphase. Der Anwender spielt systematisch ver-
schiedene Versuchsreihen mit variierenden Parametern durch. Die Versuchsparameter und
Ergebnisse sind zu dokumentieren. Beispielsweise konnen mehrere Simulationsversuche
mit unterschiedlichen Planungszeitraumen, Kapazititen oder Pufferkapazititen durchge-
fiihrt werden.

7. SCHRITT: ERGEBNISANALYSE UND BEWERTUNG
Die Simulationssoftware liefert oft nur numerische Ergebnisse, die zur Analyse noch gra-
fisch aufbereitet werden miissen. Die Auswertung kann zu Modelldnderungen und zu
neuen Versuchsreihen fiihren.

Wichtig ist, dass je Simulationslauf nicht mehrere Parameter (z. B. Simulationsdauer
und Kapazititsdaten) gleichzeitig verdndert werden. Sonst lassen sich die Ursachen von
Parameterdnderungen nicht auf die Auswirkungen der Simulationsergebnisse zuordnen.

5.9  Grundsatze ordnungsmaBiger Modellierung

Modellierungsinhalte miissen nicht nur fehlerfrei, sondern auch zielgruppenorientiert ver-
fasst werden. Hierzu wurden die ,,Grundsitze ordnungsméifiger Modellierung (GoM)*
entwickelt, deren Begriff sich an die ,,Grundsitze ordnungsgemiBer Buchfiihrung (GoB)*
des Rechnungswesens anlehnt (vgl. Becker et al. 1995; Scheer 1998, S. 198 ff.). Die GoM
beinhalten Regeln in Form von Grundsitzen, um qualitativ hochwertige und fehlerfreie
Modelle zu erstellen: Grundsatz der Richtigkeit, Grundsatz der Relevanz, Grundsatz der
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Wirtschaftlichkeit, Grundsatz der Klarheit, Grundsatz der Vergleichbarkeit und der Grund-
satz des systematischen Aufbaus (Scheer 1998, S. 198 ff.).

Grundsatz der Richtigkeit

Ein Modell ist dann richtig, wenn es syntaktisch und semantisch korrekt ist, d. h. es er-
folgt eine korrekte Anwendung der Notation und das Modell ist gegeniiber der Realitéit
verhaltenstreu.

Grundsatz der Relevanz
Ein Modell ist dann relevant, wenn nur die Teile der Realitit im Modell abgebildet wer-
den, die fiir die Zielsetzung des Modells erforderlich sind.

Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

Ein Modell ist dann wirtschaftlich, wenn der Aufwand zur Erstellung dem zu erwartenden
Nutzen entspricht. In der Praxis verstolen aufwindig erstellte und komplexe Ist-Modelle
oft gegen dieses Prinzip, wenn zu viele unnétige Details und Varianten erstellt werden, die
fiir die Sollkonzeption nicht genutzt werden konnen, oder schnell wieder veralten.

Beispiel fiir unwirtschaftliche Prozessmodellierung

Ein internationaler Konzern lisst alle Ist-Prozesse vom Top-Prozess auf Konzernebene
bis auf die elementare Ebene in allen Gesellschaften modellieren. Er verwendet die
Modelle aber nur zur Dokumentation und nicht zur Optimierung. Zudem kann die Ak-
tualitdt der Modelle nicht gewéhrleistet werden, was dazu fiihrt, dass schon wenige
Monate nach der Ist-Erhebung der Daten, die Realitéit vollig anders aussieht, als die
modellierten Prozesse.

Grundsatz der Klarheit

Ein Modell ist dann klar gestaltet, wenn es fiir den Adressaten verstindlich ist. Zudem
sind Modelle angemessen in Teilmodelle zu strukturieren, um die Ubersichtlichkeit nicht
zu verlieren. Zu unterscheiden sind Uberblicksmodelle fiir das Management, Detailmo-
delle fiir Sachbearbeiter, technische Modelle fiir Workflow-Entwickler.

Grundsatz der Vergleichbarkeit

Ein Modell ist vergleichbar, wenn die verwendeten Modellierungssprachen (eEPK,
BPMN, u. a.) auf vergleichbare Metamodelle zuriickzufiihren sind, d. h. eine gleiche
Struktur haben.

Beispiel fiir vergleichbare Modelle

Ein ,,XOR*“-Konnektor der eEPK ist vergleichbar mit dem ,, XOR"“-Konnektor in
BPMN. Umgekehrt gibt es aber einige Notationselemente in BPMN, die in der eEPK
fehlen (z. B. Nachrichtenfluss). Von daher sind mit der eEPK bzw. BPMN erstellte Mo-
delle nur bedingt vergleichbar.
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Grundsatz des systematischen Aufbaus

Ein Modell ist dann systematisch aufgebaut, wenn unterschiedliche Sichten (z. B. Daten-
sicht, Organisationssicht) in einer Gesamtsicht (z. B. Prozesssicht) integrierbar sind und
konsistent modelliert werden.

5.10 Ausgewdhlte Modellierungsmethoden im Vergleich

In der Praxis werden iiberwiegend einfache nicht formalisierte Flussdiagramme (63 %),
die Methoden BPMN 2.0 (49 %) sowie die klassische eEPK (47 %) und in geringerem
Umfang die informatiknahe UML (20 %) eingesetzt (Minonne et al. 2011, S. 30). Unter
einem Flussdiagramm lassen sich alle nicht formalisierten Methoden aus beliebig kompo-
nierten Diagrammen (Kreise, Rechtecke, Text, Pfeile u. a.) zusammenfassen. Sie werden
hiufig in Verbindung mit Grafikprogrammen eingesetzt. Der hohe Einsatzgrad ldsst sich
mit dem geringen Aufwand und der Einfachheit der Anwendung erkldren.

Fiir ad hoc Situationen im Gesprich sind die Methoden durchaus sinnvoll, um Zusam-
menhénge schnell zu visualisieren. Fiir ein professionelles Prozessmanagement werden
meist in spéteren Projektphasen die genannten anderen Methoden eingesetzt, wenn fest-
gestellt wird, dass mehrere Personen zeitlich und ortlich verteilt auf die Prozessdiagramme
zugreifen miissen und der Anderungsaufwand zu hoch wird.

Die Vielfalt der in diesem Buch vorgestellten Notationen ist in Abb. 5.58 dargestellt.
Die Wertschopfungskette (WKD) ist die einfachste Methode. Sie verfiigt nur iiber rudi-
mentire Darstellungsmoglichkeiten. Die Swimlane-Methode weist gegentiber der WKD-
Methode im Wesentlichen zusitzliche Notationselemente fiir die Darstellung organisato-
rischer Aspekte (Abteilungen = Lanes) und in gewissen Grenzen ablaufbezogener Ele-
mente (Ja/Nein-Entscheidungen) auf. Die eEPK-Methode ist in der Lage, Datenstrukturen
und Informationssysteme zusétzlich einzubinden. Die komplexe BPMN (hier nur in der
Basisnotation) weist die umfassendste Notation auf, da sie sowohl die betriebswirtschaft-
liche Fachmodellierung, als auch die informationstechnische Umsetzung (Workflow) mit
abdeckt. Die UML nimmt eine Sonderrolle ein, da sie fiir die Softwareentwicklung konzi-
piert wurde und daher auf die Feinmodellierung von Prozessen als Vorgabe fiir die Pro-
grammierung ausgerichtet ist. Sie ist eher ein Instrument fiir Softwarearchitekten als fiir
Prozessmodellierer. Aus diesem Grund wurde hier auf eine Darstellung der UML verzich-
tet, interessierte Leser konnen die Methode z. B. bei van Randen et al. (2016) nachschla-
gen.

Werden die Methoden im Hinblick auf die Zielgruppe, die Modellierungstiefe, Stan-
dardisierung und Verbreitung sowie Verfiigbarkeit von Tools, Komplexitit der Methode
und den notwendigen Schulungsbedarf verglichen, zeigt sich das Bild in Abb. 5.59. Die
potentiellen Einsatzbereiche ergeben sich aus der Komplexitit. Einfache Methoden, wie
die WKD, richten sich eher an das Management und die Fachseite, komplexe Methoden
mehr an die IT-Bereiche. Der Schulungsaufwand korreliert mit der Komplexitit der Me-
thode, d. h. der Anzahl von Modellierungselementen.
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Abb. 5.59 Modellierungsmethoden im Vergleich — Merkmale

Die WKD, eEPK und die Swimlane sind nicht standardisiert. Dies erschwert den Ein-
satz im Unternehmen, da zuvor ein Modellierungshandbuch die Konventionen fixieren
muss. Die eEPK gilt als ,,deutsche Methode*, sie findet iiberwiegend im deutschen Sprach-
raum Verwendung.
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5.11 Wiederholungsfragen und Ubungen
5.11.1 Fragen

1. Stellen Sie die Modellierungsansitze der Methoden ,,eEPK* und ,,BPMN* einander
gegeniiber.

2. Erldutern Sie die Idee des Konzeptes der Grundsitze ordnungsgemiBer Modellierung.

3. Nennen Sie zwei Grundsitze der ordnungsgeméiflen Modellierung Threr Wahl und ge-
ben hierzu ein passendes Beispiel an, wie der Grundsatz verletzt werden kann.

5.11.2 Ubung zur Prozessmodellierung,,Behandlung im Krankenhaus”

* Aufgabenstellung: Modellieren Sie den Geschéftsprozess ,,Behandlung im Kranken-
haus® mit der eEPK oder BPMN-Methode.

e Daten: Die Daten der von einem Arzt ins Krankenhaus iiberwiesenen Patienten werden
von der Krankenhausverwaltung erfasst. Hier werden die Patientendaten von der Kran-
kenversicherungskarte und dem Einweisungsformular in das Krankenhausinformati-
onssystem (KIS) tibertragen. Anschlieend erfolgt die Untersuchung und Behandlung
durch einen Arzt. Bei Notfallpatienten wird die Erfassung der Patientendaten erst nach
der Behandlung durchgefiihrt. Der Arzt wird durch eine Assistenzkraft unterstiitzt, wel-
che die Diagnose- und Behandlungsdaten sowie die verordneten Medikamente im KIS
erfasst. AbschlieBend wird der Patient vom Arzt entlassen. Hierbei erhilt der Patient
einen Arztbrief ausgehindigt.

5.11.3 Ubung zur Prozessmodellierung ,Dienstreiseantrag stellen”

* Aufgabenstellung: Modellieren Sie den Geschiftsprozess ,,Dienstreiseantrag stellen*
mit der eEPK oder BPMN-Methode.

e Daten: Vor Antritt der Dienstreise fiillt der Antragsteller den Papiervordruck ,,Dienst-
reiseantrag™ aus. Dieser wird an den Vorgesetzten weitergeleitet. Der Vorgesetzte gibt
den unterschriebenen Antrag an den Antragsteller zuriick. Gelegentlich kommt es vor,
dass der Antrag abgelehnt wird (z. B. kein Budget mehr vorhanden). In einem solchen
Fall wird der Antrag an den Antragsteller zuriickgegeben. Falls der Antragsteller einen
Vorschuss benétigt, fiillt er weiteres Formular ,,Vorschussantrag® aus, das er zusammen
mit dem Dienstreiseantrag an die Reisestelle schickt. Die Reisestelle iiberweist dem
Antragsteller dann das Geld. Hierzu nutzt sie eine Reiseabwicklungssoftware. Nach
der Riickkehr von der Dienstreise fiillt der Antragsteller ein drittes Formular ,,Abrech-
nung“ aus und sendet es an die Reisestelle. Die Reisestelle bearbeitet anschlieBend die
Abrechnung. Falls Riickfragen auftreten, werden diese telefonisch mit dem Antragsteller
geklirt. Fiir die Auszahlung verwendet die Reisestelle wieder die Reiseabwicklungs-
software.
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IT-Unterstiitzung fiir das
Prozessmanagement

Prozesse und IT gehioren zusammen

Zusammenfassung

Prozessmanagement wird oft mit IT-Werkzeugen in Verbindung gebracht. Zunichst
einmal ist Prozessmanagement eine Methode um die Arbeit im Unternehmen besser zu
verstehen und kontinuierlich zu verbessern. Aufgrund der Komplexitit und vielfaltiger
Zusammenhinge sind jedoch IT-Werkzeuge erforderlich um Prozesse zu dokumentie-
ren und auch im operativen Betrieb zu unterstiitzen. Der Beitrag geht umfassend auf die
mogliche IT-Unterstiitzung ein und stellt die in der Praxis iiblichen Werkzeuge fiir die
Prozessmodellierung und —analyse, Workflow-Management-Systeme, Enterprise-Re-
source Planning-Systeme u. a. vor. Abschlielend thematisiert der Beitrag aktuelle As-
pekte wie Digitalisierung, Big Data, Cloud Computing und Industrie 4.0 im Hinblick
auf die Verkniipfungspunkte zum Prozessmanagement. Wiederholungsfragen und eine
Fallstudie unterstiitzen den Lernprozess.

6.1  Werkzeuge fiir die Modellierung, Analyse und Gestaltung
von Prozessen (BPM-Tools)

6.1.1 Zielsetzung und Begriff

Der Softwaremarkt fiir Werkzeuge zur grundlegenden Unterstiitzung des Geschéftspro-
zessmanagements ist seit Jahren durch eine grof3e Anzahl von Herstellern und eine Viel-
zahl von Produkten gekennzeichnet. Grundsitzlich lassen sich Aufgaben der Visualisierung,
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Modellierung, Simulation, Prozessausfiihrung (Workflow-Management) und Systement-
wicklung (Computer Aided Software Engineering) unterscheiden, welche durch verschie-
dene Produktkategorien abgedeckt werden (Abb. 6.1). Werkzeuge mit dieser Funktionali-
tat werden auch als ,,BPM-Tool* bezeichnet.

> BPM-Tool Ein BPM-Tool ist ein Softwaresystem, das die Modellierung, Analyse und
Dokumentation, ggf. auch die Simulation von Prozessen unterstiitzt. Die Nutzung erfolgt
auf standardisierter Hardware (insbesondere Laptops, Desktops und teils auf Tablet-
Computern) unter Nutzung von Datei- oder Datenbanksystemen zur Speicherung der Mo-
delldaten. Leistungsfihige BPM-Tools bieten neben der Modellierung noch Moglichkei-
ten zur Uberpriifung der Modelle (Syntax und Konsistenz).

Die grafische Aufbereitung und Dokumentation von Prozessen wird von vielen Werk-
zeugen in unterschiedlicher Form und Qualitit bereitgestellt. Die Spannbreite reicht vom
reinen ,,Malprogramm* bis hin zum datenbankgestiitzten Modellierungswerkzeug, das
eine Vielzahl von Methoden unterstiitzt.

Die Modellierung und Simulation von Prozessen ist eine Domine von hierauf speziali-
sierten Produkten. Die Automatisierung der Prozesse erfolgt durch Workflow-Management-
Systeme, die hdufig auch als ,,Business Process Management-Systeme® bzw. ,,BPMS*
bezeichnet werden.

Sogenannte CASE-Tools (CASE steht fiir Computer Aided Software Engineering) un-
terstiitzen die Entwicklung und den Test von Informationssystemen, d. h. den Prozess
der Informationssystembereitstellung. Fiir viele der genannten Produktkategorien sind

Informations-
technische
Realisierung

Automati-
sierung

Simulation +—

Optimierung <

Darstellung I

Zunehmender Grad der werkzeugspezifisch
bereitgestellten IT-Funktionalitat

v v v A4

Visualisierungs-| Modellierungs- Simulations- e GO CASE-

Management-
werkzeuge werkzeuge werkzeuge werkzeuge
systeme

Zunehmender Grad der werkzeugbezogenen
informationstechnischen Unterstiitzung

Abb. 6.1 Formen der Toolunterstiitzung (Ndgele und Schreiner 2002)
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kostenfreie Produkte verfiigbar, die zumindest fiir Lehr- und Lernzwecke und mit Ein-
schrinkungen in der auch in der Praxis des Prozessmanagements genutzt werden konnen.

Eine Studie der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften zeigt, das soge-
nannte ,,BPM-Suiten® (integrierte Softwarepakete) mit 48,1 % den grofiten Marktanteil
haben. Hierauf folgen betriebswirtschaftliche Standardsysteme (Enterprise Resource
Planning, Customer Relationship-Management) und Losungen auf der Basis von Micro-
soft Sharepoint (Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften 2014, S. 40).

Die Auswahl eines geeigneten Tools kann in zwei Schritten anhand von unternehmens-
spezifischen Kriterien erfolgen. Im ersten Schritt ist die Frage zu kldren, ob ein reines
Dokumentationswerkzeug benotigt wird, oder ob Unterstiitzung fiir die Prozessausfiih-
rung erforderlich ist.

Kriterien fiir Dokumentationswerkzeuge

Im Fall der Dokumentation miissen die Werkzeuge Funktionen zur Modellierung und Dar-
stellung von Prozessen abdecken. Insbesondere sind hier die beiden bekanntesten Model-
lierungsstandards BPMN und eEPK von Bedeutung. Daneben ist auf die Moglichkeit des
Imports- und des Exports von Modelldaten zu achten. Als allgemeine bedeutsame Krite-
rien gilt auch die Usability, also die moglichst einfache und intuitive Bedienung der Werk-
zeuge.

Kriterien fiir die Prozessausfiihrung

BPM-Werkzeuge mit einer Ausfiihrungskomponente stehen als prozessunterstiitzende
Systeme im Wettbewerb mit Enterprise Ressource-Management-Systemen. Daher ist es
wichtig Produkte auszuwihlen, die eine hohe Stabilitéit des IT-Betriebes unterstiitzen und
gleichzeitig bei der Verinderung von Prozessen flexibel genug sind, um ohne Programm-
dnderungen auf die Verdnderungen reagieren zu konnen.

6.1.2 Ausgewdhlte Modellierungs-Werkzeuge

Der Markt fiir Modellierungstools ist sehr umfassend. Die Zahl der weltweit angebotenen
Produkte liegt vermutlich im unteren dreistelligen Bereich, da alleine die Webseite www.
bpmn.org zahlreiche Werkzeuge auflistet, welche die Notation BPMN unterstiitzen (vgl.
Allweyer 2014, S. 19). Mittlerweile werden neben der klassischen Vor-Ort-Installation ge-
kaufter Lizenzen auf eigener Hardware (On Premise) vielfiltige cloudbasierte Nutzungs-
modelle angeboten. Sie reichen von der Public-Cloud Losung bis hin zur selbst betriebenen
Cloud im eigenen Unternehmen (On-Premise Cloud im eigenen Rechenzentrum). Fiir erste
,»Gehversuche mit Modellierungswerkzeugen reichen die Public-Cloud-Lésungen meist
aus, fiir einen produktiven Einsatz sind sie jedoch haufig nicht geeignet. Allerdings bieten
die Hersteller meist kostenpflichtige Versionen mit umfangreicheren Funktionalititen an.
Hier kommen insbesondere Aspekte des Datenschutzes, der Betriebssicherheit und Fragen
des Administrationsaufwands hinzu.
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Tab. 6.1 Uberblick iiber ausgewihlte Werkzeuge fiir das Geschiiftsprozessmanagement

Werkzeug Hersteller Beschreibung
Adonis BOC Modellierung mit BPMN und anderen Notationen wie
Community Prozesslandkarte. Eingeschrinkte freie Version.
Edition
ARIS Business | Software AG, | Datenbankgestiitzte Modellierung mit einer sehr grolen Zahl
Architect frither IDS (> 100) an Notationen wie eEPK, BPMN, Prozesslandkarte,
Scheer daneben auch Datenmodellierung, Funktionsmodellierung u. a.
Konzepte.
ARIS Express | Software AG, | Dateiorientierte Modellierung mit einer ausgeschréinkten
frither IDS Auswahl an Notationen wie eEPK, BPMN, Prozesslandkarte,
Scheer daneben auch Datenmodellierung.
BIC Design GBTEC Modellierung verschiedener Notationen wie eEPK, BPMN.
Bizagi Bizagi Teil der Suite von Bizagi, welche auch Prozessausfiihrung
Modeler (Bizagi Studio und Engine) unterstiitzt.
Blueworks IBM Modellierungswerkzeug des Workflow-Management-Systems
Life ,,IBM Business Process Management*.
iGrafx iGrafx Modellierung von BPMN und anderen Flowcharts (u. a. auch
die relativ seltenen IDEFO-Diagramme).
Innovator MID Modellierung von BPNN und anderen Notationen (u. a. auch
die relativ seltenen IDEFO-Diagramme).
Signavio Signavio Speziell fiir BPMN entwickeltes Werkzeug, das auch EPK und
Process Editor Wertschopfungsketten unterstiitzt.
TIBCO TIBCO Modellierungskomponente des Workflow-Systems von TIBCO.
Business
Studio

Die Tab. 6.1 gibt einen kurzen Uberblick mit einer kurzen Beschreibung einiger aus-
gewihlter Werkzeuge fiir die Prozessmodellierung.

6.2 Werkzeuge fiir die Steuerung, Automatisierung und
maschinelle Analyse von Prozessen
6.2.1 Workflow-Management-Systeme (WFMS)

Prozessmanagement ist mehr als nur die grafische Modellierung von Prozessen. Dieser
Aspekt wird auch gerne in der Praxis vergessen. Prozesse miissen im tdglichen Leben auch
ausgefiihrt und gesteuert werden. Hierfiir ist eine technische Unterstiitzung erforderlich,
die weit tiber die grafische Modellierung und Darstellung von Prozessen hinausgeht.
Workflow-Management-Systeme (WFMS) nehmen hier eine Schliisselrolle ein. Sie unter-
stiitzen die Modellierung, Simulation und vor allem die Ausfiihrung und Uberwachung
von Geschiftsprozessen auf der Detaillierungsebene von Workflows.
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Notwendigkeit von WFMS

Der Einsatz von WEMS ist nicht fiir alle Geschiftsprozesse sinnvoll. Der von einem
WEFMS zu unterstiitzende Prozess muss zumindest teilweise automatisierbar sein und
sollte regelmiBig stattfinden. Ein typisches Beispiel ist die Auftragsbearbeitung in der Ver-
sicherungsbranche. Einmalprozesse sind nicht sinnvoll durch WEMS zu unterstiitzten. Je
hoher der Anteil repetitiver Tétigkeiten ist, desto eher sind WEMS sinnvoll. Die Komple-
xitét (Struktur) der Prozesse kann dagegen unterschiedlich sein. Tendenziell sind WFMS
eher fiir stark strukturierte Prozesse sinnvoll, da sie die Prozesslogik in Form von Work-
flow-Modellen beschreiben und damit auch dokumentieren. Aber auch einfache, weniger
komplexe Prozesse, die mehrmals téglich laufen, sind fiir eine Unterstiitzung durch WFMS
geeignet. Als Beispiel lassen sich Prozesse der Antragsbearbeitung anfiihren. Einfache
Prozesse, die dagegen nur 1-2 Mal monatlich ausgefiihrt werden, kommen seltener in
Frage.

In der jiingeren Literatur werden WFEMS auch als Prozessmanagementsysteme (PMS)
bzw. Business Process Management Systeme (BPMS) bezeichnet. Dadam et al. (2011,
S. 364) unterscheiden in diesem Zusammenhang formularorientierte, dokumentenorien-
tierte sowie serviceorientierte Prozessmanagementsysteme (PMS).

Formularorientierte PMS dienen dazu, den Inhalt von Datenbanktabellen anzuzeigen.
Dokumentenorientierte PMS unterstiitzten das Anzeigen und Bearbeiten von Dokumen-
ten, wie z. B. Eingangsrechnungen. Serviceorientierte PMS konnen je Prozessschritt be-
liebige Dienste ausfiihren, wozu neben den beiden genannten Aufgaben auch der Aufruf
externer Anwendungen (z. B. eines ERP-Systems) gehort.

P Definition: Workflow-Management-System Ein Workflow-Management-System ist
ein anwendungsunabhingiges, dem Middlewarebereich zuzuordnendes Softwaresys-
tem, das die Modellierung, die Ausfithrung und das Monitoring von Workflows, sowie
gegebenenfalls weitere Funktionen wie die Simulation und die Analyse von Workflows,
unterstiitzt; insbesondere ist es in der Lage, (semi-)formale Workflow-Spezifikationen
zu interpretieren, die Ausfiihrung von Prozessschritten durch die vorgesehenen Aktivi-
tatstrager — Mitarbeiter oder Anwendungsprogramme — zu veranlassen und gegebenen-
falls erforderliche Arbeitsanweisungen, Werkzeuge, Anwendungsprogramme, Informa-
tionen und Dokumente bereitzustellen (Gehring 1998).

Die grundlegende Funktionsweise eines Workflow-Management-Systems ist in der
Abb. 6.2 zu sehen. Ein aus mehreren Workflow-Schritten bestehender Workflow (hier
~Auftragsbearbeitung™) wird teils von verschiedenen Personen, teils durch unterschiedli-
che Anwendungen unterstiitzt. Zu sehen sind teilautomatisierte Workflow-Schritte mit
personellen Eingriffen, aber auch ein vollautomatischer Workflow-Schritt. Die Anwen-
dungen werden teilweise mit Hilfe klassischer Office-Produkte, aber auch mit ERP-
Systemen oder selbst entwickelten Datenbankldsungen unterstiitzt.
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Abb. 6.2 Prinzipdarstellung Workflow-Management-System

Einsatzschwerpunkte

WEMS koénnen grundsitzlich fiir beliebige Arbeitsabldufe eingesetzt werden. Der Ein-
satzschwerpunkt liegt derzeit vorwiegend im Bereich kaufménnisch-administrativer Ge-
schiftsprozesse bzw. Biiroprozesse, wihrend beispielsweise fertigungstechnische Pro-
zesse durch Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme und Fertigungsleitstinde
unterstiitzt werden. Allerdings gibt es mehrere Ansitze, die aufgrund der zwischen WFMS
und PPS-Systemen bestehenden Gemeinsamkeiten ein Zusammenwachsen dieser bisher
noch getrennten Systembereiche anstreben, um eine durchgiingige informationstechnolo-
gische Unterstiitzung fiir Verwaltungs- und Fertigungsprozesse zu ermoglichen (vgl. Loos
1997 oder Lassen und Liicke 2003). Die hohe Ahnlichkeit der Grundfunktionalitit von
Workflow-Management- und Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen ermdglicht
es, klassische ausgereifte PPS-Methoden, z. B. Kapazititsplanung und -abgleich, Durch-
laufterminierung oder eine belastungsorientierte Rollenauflosung fiir das Workflow-
Management zu iibernehmen. Lassen und Liicke kommen in ihrer Untersuchung zu dem
Ergebnis, dass eine Integration von PPS-Systemen mit WEMS zu einer Verbesserung der
Planung und Steuerung von Geschéftsprozessen fiihrt, da Integrationsdefizite in der Auf-
tragsabwicklung reduziert werden konnen (vgl. Lassen und Liicke 2003, S. 20, erweitert).

Ausgewihlte WFMS

Der Markt fiir Workflow-Management-Systeme bzw. BPM-Suiten ist ebenso umfassend
wie der fiir reine Modellierungswerkzeuge. Die von Adam et al. (2014) veroffentlichte
Studie des Fraunhofer Instituts fiir experimentelle Softwareentwicklung (IESE) in Kai-
serslautern zeigt die zentralen Ergebnisse einer umfassenden Marktanalyse. Im Rahme der
Studie wurden 20 BPM-Suiten analysiert und bewertet. Ziel der Studie war es eine Markt-
auswahl relevanter Werkzeuge hinsichtlich ihrer Michtigkeit und des Komforts aus dem
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Blickwinkel von BPM-Experten und BPM-Anwendern zu vergleichen. Bewertet wurde
der gewichtete Erfiillungsgrad in Bezug auf einen standardisierten zuvor erarbeiteten An-
forderungskatalog, die Michtigkeit der Software in Bezug auf Anpassungsmoglichkeiten
mit Standardwerkzeugen und der Komfort der bereitgestellten Funktionalititen (Adam
etal. 2014, S. 6).

In der Tab. 6.2 sind die in der genannten Studie analysierten Produkte aufgefiihrt. Ins-
gesamt wird festgestellt, dass sdamtliche Produkte eine hohe Michtigkeit aufweisen. In
Bezug auf den Komfort ergab die Untersuchung, dass nur sehr wenige Produkte einen
hohen Komfort in allen Einzelaspekten bieten, die Streuung ist deutlich hoher. Die beste
Gesamtbewertung erhilt das Produkt der Firma Bizagi. Es hat gleichzeitig den hochsten
Komfort aller untersuchten Werkzeuge. Die beste Bewertung der Michtigkeit erhielt das
Produkt der Firma SoftProject (Adam et al. 2014, S. 124-125).

6.2.2 Robotic Process Automation (RPA)

Die automatisierte Bearbeitung von Prozessschritten ist Gegenstand vieler Informations-
technologien, die seit langem eingesetzt werden. Viele Organisationen stehen vor einem
enormen Kostendruck und miissen Prozesse optimieren. Hierbei stehen oft repetitive, seit
ldngerem etablierte Prozesse im Fokus, die hohe Personalkosten durch manuelle Arbeiten
sowie Dateneingaben in Verbindung mit &lteren Informationssystemen verursachen. Der
aktuelle Fachkriftemangel verstirkt diesen Effekt.

Als ein mogliches Instrument der Prozessbeschleunigung konnen Software-Roboter
(Robot Process Automation bzw. ,,RPA* oder auch ,,bots*) eingesetzt werden, welche die
Aufgaben der beteiligten Personen automatisch erledigen. Die menschlichen Eingaben auf
der Benutzeroberfliche (GUI) der Anwendung werden durch ein Programm (d. h. einen
virtuellen Mitarbeiter) simuliert, aber nicht inhaltlich oder in anderer Form veréindert.

Falls die Anwendung ein sogenanntes ,,Application Programming Interface* (API) zur
Verfiigung stellt, kann sie auch direkt mit einer Workflow-Engine angesteuert werden. Ub-
lich ist aber der Zugang des Roboters iiber die normale Benutzeroberfliche, die auch der
,,reale* Mitarbeiter nutzt.

b Definition ,RPA” RPA ist eine Technologie, welche den Menschen bei der Bearbei-
tung einfacher, repetitiver IT-Aufgaben ersetzt, ohne die genutzten Technologien zu ver-
dndern. RPA-Programme greifen auf die gleichen Interfaces zu, wie der menschliche
Bearbeiter.

RPA-Programme sind ,,regelbasierte Softwareroboter® fiir repetitive Aufgaben mit ty-
pischen Anwendungsfillen wie Automatisierte Dateneingabe, Integration von Systemen
ohne programmierte Schnittstelle und Prozesskontrolle (Sicherstellung Soll-Prozess =
Ist-Prozess) (vgl. van der Aalst et al. 2018). Die hohe Verbreitung von RPA-Anwendungen
zeigt, dass es ein enormes Einsatzpotenzial und Interesse hierfiir gibt. 60 % der Unterneh-
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Tab. 6.2 BPM-Suiten der Fraunhofer Marktanalyse (Adam et al. 2014)

Werkzeug Hersteller Beschreibung

AgilePoint AgilePoint Inc. Inhabergefiihrtes US Unternehmen, starke

iBPMS Integration mit Microsoft-Produkten

agito BPM Agito GmbH Kleines Berliner Unternehmen, erst seit 2011 am
Markt

Appian Appian Software GmbH | Inhabergefiihrtes US Unternehmen, Produkt wurde
mit mehreren Preisen ausgezeichnet

Appway Appway/Numcom Schweizer Unternehmen, Produkt wurde mit

Plattform Software AG mehreren Preisen ausgezeichnet

Axon.ivy AXONIVY AG Schweizer Unternehmen, Spin Off der Landis+Gyr

BPM Suite und der ETH Ziirich, Produkt wurde mit mehreren
Preisen ausgezeichnet, mehrmals in hochsten
Kategorien

Bizagi Suite | Bizagi Ltd. In Kolumbien gegriindetes Unternehmen, Hauptsitz

ist heute Grof3britannien, 2014 mehrfach als
,.Finalist” fiir BPM ausgezeichnet

DHC Vision | DHC Business Solutions | Saarbriicker Unternehmen, Fokus liegt auf Prozess-
GmbH & Co. KG unterstiitzung und regulatorischen Anforderungen
@enterprise | Groiss Informatics GmbH | Osterreichisches Unternehmen, wurde 2013 von der
Schweizer Bahn mit einem Award ausgezeichnet
HCM VDoc |HCM Stuttgarter Unternehmen, seit 2000 im Markt,
Process CustomerManagement Produkt erhielt 2014 den ,,Best of Industrie-IT*
GmbH Preis.
IBM BPM IBM Deutschland GmbH | International titiger IT-Konzern, Produkt erhielt
mehrfach internationale Auszeichnungen durch
Analysten
BPM inspire | Inspire Technologies Deutsches Unternehmen, seit 2008 im Markt,
GmbH Mittelstandspreis und TUV-Zertifizierung des
Produktes
JobRouter JobRouter AG Mannheimer Unternehmen, seit 1993 im Markt,
Fokus auf Bereitstellung einer
Entwicklungsplattform, Innovationspreis des
Mittelstandes
K2 blackpearl | K2 Northern Europe Siidafrikanisches Unternehmen mit mehreren
GmbH tausend Kunden weltweit, zahlreiche internationale
Preise
Metasonic® | Metasonic GmbH Deutsches Unternehmen aus Pfaffenhofen, seit 2004
Suite im Markt
ORACLE ORACLE Deutschland International titiger IT-Konzern, umfassende
BPM Suite B.V. & Co. KG Plattform fiir BPM auf Basis verschiedener
Standards (BPMN, BPEL u. a.)
FireStart PROLOGICS IT GmbH Osterreichisches Unternehmen, seit 2006 im Markt,
Look and Feel von Microsoft-Applikationen
X4 BPM SoftProject GmbH Ettlinger Softwarehaus, seit 2000 im Markt,
Suite zahlreiche Adapter fiir Drittsoftwareintegration
T!M — Task !'n | T!M Solutions GmbH Freisinger Unternehmen, seit 2007 im Markt,
Motion mehrere aktuelle Auszeichnungen des Produktes

4.0
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men im DACH-Raum wollen im Jahr 2020 bereits zwischen zehn und 25 geschiftliche
Abldufe von sogenannten Software-Robotern erledigen lassen (vgl. Freund 2019).

P> Definition ,bot” Der bot ist ein virtueller Bediener bzw. eine virtuelle Arbeitskraft,
der fest vorgeschriebene und routineméfig durchgefiihrte Geschiftsprozesse ausfiihrt.
Er simuliert die menschlichen Eingaben auf der Benutzeroberfliche (GUI) einer An-
wendung.

Typische RPA-Prozesse, die in der Praxis hdufig angetroffen werden konnen, sind bei-
spielsweise Dienstreiseabrechnung, Kiindigungsbearbeitung, Onboarding neuer Mitarbei-
ter, Rechnungsbearbeitung, Bestellbearbeitung oder Urlaubsantragsbearbeitung. Aber
auch interaktive Prozesse, wie z. B. die Durchfiihrung von Gesprachen mit Kunden via
Sprachein- und Ausgabe sind denkbar (Czarnecki et al. 2019, S. 797).

RPA-Tools konnen die gleichen Operationen auf dem Desktop ausfiihren, wie ein
menschlicher Nutzer, z. B. Mausbewegungen und Aktionen, Eingabe von Zeichen, Kopie-
ren oder Andern von angezeigten Werten, Klicken auf Schaltflichen, Log-In und Log-Out-
Vorginge. Empfangen und Versenden von Mails (Schiklang et al. 2019, S. 4). Das Zusam-
menspiel zwischen der RPA-Software und einer Applikation ist in Abb. 6.3 dargestellt. Die
Schritte 1-4 simulieren den menschlichen Bediener. Falls im Prozessablauf Informationen
fehlen, informiert die RPA-Software eine zuvor eingestellte Benutzergruppe (z. B. per
Email).

Ein Beispiel fiir einen Prozess, der mit der RPA-Technologie unterstiitzt wird, ist in
Abb. 6.4 zu sehen. Nach dem Einloggen in verschiedene Systeme kopiert sich der Mitar-
beiter die notwendigen Informationen, wechselt das Fenster in die Ziel-Applikation und
fligt die Informationen in die Maske ,,Rechnungsposition® ein. Dieser Prozessteil wird
solange wiederholt, wie es Rechnungspositionen gibt. Nach Start des Bots logt dieser sich
in die verschiedenen Systeme ein und liest die fiir alle Rechnungspositionen notwendigen

RPA-Software Applikation

1)  Klicke auf den Button ,B1*

2) Warte auf die Riickmeldung der L
Applikation : 4
¥o

A 4
~
vy)
-_—
—
)
ve)
N
—
)
vy)
w
~———

3) Gebe den Text ,XYZ"in das
Textfeld ,T1“ ein

4)  Klicke auf den Button ,B2*

Abb. 6.3 Zusammenspiel zwischen RPA-Software und Applikation (in Anlehnung an Héuser und
Schmidt 2018)
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Daten in
Daten Fenster Rechnungs- \ Rechnung
> kopieren wechseln position fertigstellen
einfligen

Daten in
Bot Starten Daten Fenster Rechnungs- Rechnung
und Login auslesen > wechseln position fertigstellen
einfligen

Abb. 6.4 RPA-Beispielprozess Rechnungsbearbeitung (in Anlehnung an Baumbach et al. 2016)

Daten aus. Danach wechselt der Bot das Fenster in die Ziel-Applikation und fiigt alle In-
formationen in die Maske ,,Rechnungsposition* fiir alle Positionen ein.

Die erzielbaren Kostenvorteile durch den Einsatz von RPA-Technologien sind enorm.
Setzt man die Kosten eines deutschen Vollzeitmitarbeiters betragen mit 100 % an, so fallen
fiir einen vergleichbaren Mitarbeiter in einem Niedriglohnland 35 % an. Der Kostenanteil
eines Bots bei Einsatz der RPA-Technologie liegt bei nur 10 % (vgl. Hermann et al. 2018,
S. 30).

Voraussetzungen fiir RPA
Nicht alle Prozesse sind fiir den Einsatz von RPA-Technologien geeignet. Wichtige Vor-
aussetzungen, die ein Prozess bzw. Teilprozess erfiillen muss sind (vgl. Deloitte 2017):

* Regelbasierte Bearbeitung der Prozessschritte,

* Verarbeitung von strukturierten Inputdaten,

e wiederholte Durchfiihrung des Prozesses,

* mittelhohes bis hohes Vorgangsvolumen,

* stabiler Prozessverlauf, geringer Anderungsbedarf.

Gefahrenpotenziale

Der Einsatz einer RPA-Software erfordert keine Uberarbeitung der Prozesse, daher be-
steht die Gefahr der ,,Zementierung bestehender Prozesse®. Anstatt die Prozesse neu zu
gestalten (Business Reengineering) werden sie durch den Roboter automatisiert und damit
fiir weitere Jahre genutzt. RPA kann leicht in der Fachabteilung als ,,Schatten-IT* einge-
setzt werden, vergleichbar mit Excel-Makros und dhnlichen Werkzeugen. Damit fehlt dem
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Informations- und Prozessmanagement die Kontrolle iiber die Umsetzung. Den Werkzeu-
gen wird hidufig fehlende Flexibilitit und eine hohe Fehleranfilligkeit zugesprochen.
Sonderfille in den Arbeitsabliufen sowie Anderungen in der Oberfliche konnen zu Feh-
lersituationen bei der Bearbeitung der Prozesse fiihren.

RPA und BPM
Die Tabelle Tab. 6.3 zeigt die wesentlichen Unterschiede einer RPA Losung im Vergleich
zum Business Process Management (BPM) auf (vgl. Williams 2017).

6.2.3 Process Mining

Der Begriff Process Mining geht auf die Arbeiten von Will van der Aalst zuriick (vgl. z. B.
van der Aalst 2011). Hierunter ist eine Technologie zu verstehen, welche eine Prozessana-
lyse auf Basis realer Prozessdaten erzeugt und diese mit Visualisierungstechniken bereit-
stellt. Ein ,,Process Miner* analysiert die Daten, die von Prozessen erzeugt wurden (neu
angelegte Kundenstammsitze, neu erfasste Kundenauftrige, gednderte Stammdaten oder
Auftrage u. a. m.) und ordnet sie Prozessen zu. Damit besteht die Moglichkeit Soll-
Prozessmodelle mit Ist-Modellen zu vergleichen, welche die Realitidt widerspiegeln.
Als Datenquellen werden zum Beispiel die Log-Daten von ERP-Systemen, Workflow-
Managementsystemen oder andere Datenbanken verwendet, welche von den Prozessen
mit Daten versorgt werden (z. B. Auftragsdaten, Kundendaten in einem Bestellprozess).
Die Abweichungen der Ist-Prozesse konnen zum Beispiel mit den Sollprozessen vergli-
chen werden um nach Ursachen zu forschen, weshalb die Prozesse in der Realitit anders
ablaufen, als geplant (bzw. modelliert).

Tab. 6.3 Vergleich RPA und BPM

Robotik Process Automation (RPA) Business Process Management (BPM)

RPA fiihrt die Prozesse anstelle eines Mitarbeiters | BPM ist eine Methode zur

aus Prozessoptimierung

Fokus liegt auf dem Ersatz menschlicher Arbeit | Fokus liegt auf Prozessverbesserung

durch die Robotersoftware (inhaltlich, zeitlich, finanziell) durch
Restrukturierung

RPA verindert nicht den Prozess, nur die BPM verindert den Prozess, RPA kann als

Schnittstelle auf der obersten Ebene (Mensch- Teillsung fiir einzelne Prozessschritte

Maschine) wird gedndert genutzt werden

RPA ist eine Softwaretechnologie BPM ist ein Managementansatz

RPA ist eine schnelle und giinstige BPM bietet die Moglichkeit einer

Ubergangslosung, die anstelle BPM zum Einsatz | grundlegenden Verinderung der Prozesse, ist

kommen kann (,,Quick Wins®) jedoch aufwindiger

H:ufige Anderungen im Prozess behindern RPA | Hiufige Anderungen im Prozess werden
durch BPM umgesetzt
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Schritt 3a ]—»[ Schritt 4a

Dauer: 14 min Dauer: 20 min
Kosten: 35 Euro Kosten: 50 Euro

Soll- -
prozess Schritt 1 ]——-[ Schritt 2

(Modell)
Dauer: 4 min Dauer: 10 min
Kosten: 10 Euro Kosten: 30 Euro
Dauer: 10 min Dauer: 10 min
Kosten: 30 Euro Kosten: 30 Euro
Schritt 4a
Fehlende Prozessschritte
Ist-
Schritt 1 Dauer: 20 min
prozess Kosten: 50 Euro
(Realitst)

4»[ Schriﬁ.lb%—»[ Schritt 4b

Daver: 10 nfin Dauer: 10 min
Kosten: 30 furo Kosten: 30 Euro

Dauer: 10 min
osten: 50 Euro
Hohere Zeiten
und Kostel
Schritt 3¢

Zusétzliche Prozess- N

schritte (z. B. Schatten-IT) Daver: 50 min

Kosten: 150 Euro

Abb. 6.5 Process Mining — Soll- und Istprozesse im Widerspruch

Die Abb. 6.3 zeigt die Grundidee von Process-Mining. Der im oberen Bereich model-
lierte Soll-Prozess wird in der Realitéit haufig nicht gelebt. Die Mitarbeiter lassen einzelne
Prozess-Schritte aus, sie benotigen mehr Zeit oder verursachen hohere Kosten als geplant
und fiigen, z. B. mit Hilfe von Schatten-IT (Excel-Makros u. a.) zusétzliche Prozess-Schritte
ein (Abb. 6.5).

Der Einsatzbereich von Process Mining ist groB3. So setzen zum Beispiel zunehmend
auch Wirtschaftspriifer diese Technologie ein, um eine automatisierte Analyse von kom-
pletten Geschiftsprozessen durchzufiihren. Sie konnen hiermit Auffilligkeiten in den
Transaktionen erkennen und bewerten (vgl. Bruckner 2019, S. 6).

Mittlerweile gibt es eine Reihe von kommerziellen Softwaretools, welche die Ideen
von van der Aalst aufgegriffen und in Produkte umgesetzt haben (z. B. ARIS Process Per-
formance Manager, Software AG; Celonis Process Mining, Celonis).

Process Mining kann das Prozessmanagement dahingehend unterstiitzen, dass be-
wusste oder unbewusste Fehler in Prozessen aufgespiirt werden kénnen und Schwach-
stellen in der Umsetzung erkannt werden. Fiir Controller, Revisoren und Compliance-
Verantwortliche bietet Process Mining eine Moglichkeit, das Prozesscontrolling sowie die
Ist-Analyse zu unterstiitzen.

6.3  Werkzeuge fiir die fachliche Prozessunterstiitzung
6.3.1 Standardsoftware versus Individualsoftware
Eine Kernfrage der Wirtschaftsinformatik ist die Beschaffung der fiir die Unterstiitzung

der Geschiftsprozesse erforderlichen Anwendungssoftware. Fiir das Prozessmanagement
ist es von Bedeutung ob vorgefertigte Standardsoftware eingesetzt wird, die fiir viele Un-
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ternehmen entwickelt wurde oder ob speziell fiir das Unternehmen angefertigte Software
zum Einsatz kommt.

Trend zur Standardsoftware

Angesichts aktueller Trends, wie z. B. Cloud Computing kommt dem Einsatz von Stan-
dardsoftware eine immer grofere Bedeutung zu. Die klassische Eigenentwicklung von
Software mit eigenen Mitarbeitern, die ggf. durch spezialisierte Berater unterstiitzt wer-
den, ist zunehmend seltener anzutreffen. Sie dominiert allerdings noch in einigen Bran-
chen (Versicherungen, Banken), bei denen das Angebot an Standardsoftware vergleichs-
weise gering ausgepragt ist. Der klassische Kauf von Standardsoftware mit nachgelagerter
Implementierung durch eigene Mitarbeiter und Berater nimmt seit Jahren in Bereichen mit
hohem Softwareangebot (z. B. Fertigungsindustrie, Maschinenbau, Handel) zu.

Eigenentwicklung als Doméne des Mittelstands

Die klassische Eigenentwicklung durch ein beauftragtes externes Softwarehaus (Drittent-
wicklung) ist typischerweise im Mittelstand anzutreffen, der iiber meist nur geringe Ent-
wicklungsressourcen verfiigt, aber auch in groleren Unternehmen fiir spezielle Anwen-
dungen. Da Standardsoftware vergleichsweise hohe Investitionen in Mitarbeiter, Hardware
und weitere Ressourcen erfordert, hat in den vergangenen Jahren das Mietmodell fiir Stan-
dardsoftware eine spiirbare Verbreitung gefunden. Hier entfillt der Kauf der Standardsoft-
ware, da dies von einem hierauf spezialisierten Provider durchgefiihrt wird. Der Provider
verfiigt iber das Know-how fiir die Einfiihrungs- und Implementierungsunterstiitzung, der
Anwender zahlt fiir die Softwarenutzung.

Fallbeispiel Versicherungsbranche

In der Versicherungsbranche ist der Anteil der selbst entwickelten Software im Ver-
gleich zum Einsatz von Standardsoftware noch vergleichsweise umfangreich. Auf einer
Podiumsdiskussion mit IT-Managern vertritt der Inhaber eines Softwarehauses, das
iiberwiegend Individualsoftware erstellt, folgende Meinung: ,,Einer unserer Kunden
aus dem Bereich der privaten Krankenversicherung hat eine Softwarelosung zur Prii-
fung des Schadensrisikos selber entwickelt. Input fiir diese Software sind die Vorer-
krankungen des Antragsstellers sowie weitere Daten wie Wohnort, Beruf, usw. Als Er-
gebnis liefert das Programm eine Schadenswahrscheinlichkeit und einen eventuell
notwendigen Risikozuschlag bzw. im Extremfall eine Ablehnungsempfehlung. In die-
ses System sind jahrzehntelange Erfahrungen eingeflossen, die sehr spezifisch an das
Unternehmen angepasst sind. Wir kdnnen es uns nicht vorstellen, dass auf absehbare
Zeit derartige Aufgaben durch Standardsoftware l6sbar sind.*

Der gleichfalls anwesende Vertreter eines groflen Standardsoftwareanbieters war
hiermit nicht einverstanden. Seine Entgegnung lautete: ,,Die industrielle Nutzung von
Standardsoftware ist nicht nur auf die Buchhaltung und Lagerwirtschaft begrenzt. Vor
etwa 25-30 Jahren wurde von Anhingern der Individualentwicklung die Meinung ver-
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treten, dass das Kerngeschift eines Industrieunternehmens so speziell sei, dass es kaum
moglich sein wird, Produktionsplanungs- und Steuerungssoftware fiir den Massen-
markt herzustellen. Heute finden Sie in so gut wie jedem Unternehmen im Bereich
Fertigung und Produktion Software des Marktfiihrers oder eines Wettbewerbers. In die-
sem Fall konnen die Versicherer hiervor profitieren. Auch fiir den geschilderten Versi-
cherungsfall kann ich mir vorstellen, dass Standardsoftwareanbieter fiir das Kernge-
schift von Versicherungsunternehmen Softwarelosungen im Sinne eines Frameworks
anbieten, die fiir spezielle Anforderungen um eigene Bausteine ergénzt werden konnen.
Ein solcher Baustein kann z. B. die Tarifierung oder die Risikopriifung sein.*

Ahnliche Vorbilder gibt es iibrigens auch in der bereits angesprochenen Fertigungs-
industrie im Bereich der Schnittmengenoptimierung. Anbieter von Standardsoftware
bieten ihren Kunden die Moglichkeit, an definierten Schnittpunkten eigene Module zur
Schnittmengenoptimierung einzubinden.

Einsatz von Individualsoftware fiir die Prozessunterstiitzung
* MabBgeschneiderte Losung

Die Entwicklung und der Einsatz von Individualsoftware hat den Vorteil einer mafige-
schneiderten Losung, die ggf. keine Anpassung der Organisation erfordert. Bei der Indivi-
dualentwicklung werden vom Anwender die gewiinschten Anforderungen formuliert und
in Form einer technischen Losung umgesetzt. Eine Anpassung der Organisation ist nicht
erforderlich, da auf die Wiinsche eingegangen wird. Dies kann, je nach Situation des Un-
ternehmens, als Vorteil angesehen werden. Problematisch ist allerdings, dass der ,,Einbau*
von Individualentwicklungen zu komplexen Anwendungsarchitekturen fiithren kann. Alte
und jlingere Generationen von Softwaresystemen werden miteinander vernetzt, mit der
Folge, dass die Wartungsmoglichkeiten fiir zukiinftige Entwicklungen erschwert werden.
Kritisch ist in diesem Zusammenhang anzumerken, dass gerade durch den Einsatz von
Standardsoftware auch lidngst iiberfillige organisatorische Veridnderungen ,,erzwungen®
werden konnen oder zumindest induziert werden. Uberfillige organisatorische Verinde-
rungen lassen sich daher durch den Einsatz von Individualsoftware leichter herauszogern,
als durch den Einsatz von Standardsoftware.

* Unabhiingigkeit

Die Eigenentwicklung von Software hat den Vorteil, dass kein Abhéngigkeitsverhiltnis
zu einem Softwarelieferanten aufgebaut wird, das in der Regel iiber mehrere Jahre, oft
Jahrzehnte hinweg bestehen bleibt. Diese Bindung ist wesentlich stirker, als z. B. die Bin-
dung an einen Hersteller fiir Computerhardware, da der Austausch von Software wesent-
lich mehr Aufwand verursacht, als der Austausch von Hardware.
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» Strategische Aspekte

Unternehmen benétigen strategische Alleinstellungsmerkmale, um im Wettbewerb lang-
fristig bestehen zu konnen und die Kundenbindung sicherzustellen. Sie mochten sich nach
aufen individuell darstellen, um sich von Wettbewerbern abzugrenzen. Eine homogene Un-
terstiitzung der Geschiftsprozesse durch den Einsatz von Standardsoftware ist fiir viele Un-
ternehmen ein Grund, Individualsoftware zu entwickeln. Mit diesem Instrument haben sie
die Moglichkeit, gezielt Wettbewerbsvorteile in ausgewihlten Prozessbereichen zu schaffen.
In Frage kommen hier produkt- oder marktnahe Prozessfelder mit innovativem Charakter
(z. B. Produktentwicklung) oder nach aufien sichtbaren Systemen, wie z. B. Vertrieb oder
Systeme zur Gestaltung des Internet-Auftrittes. In den klassischen betriebswirtschaftlichen
Bereichen, die vorwiegend nach innen gerichtete Geschiftsprozesse abdecken, wie z. B. Fi-
nanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Controlling, Personalwesen, aber auch Logistik und Ma-
terialwirtschaft, ist der Umfang der Funktionalitdt und die Qualitit verfiigbarer Standard-
softwarepakete derart hoch, dass eine Individualentwicklung kaum noch in Betracht kommt.

¢ Kosten schwer planbar

Die Entwicklung von Individualsoftware erfordert einen hohen finanziellen Aufwand
und ist wegen der vielen unbekannten Einflussfaktoren sehr risikoreich. Immer wieder ist
in der Praxis festzustellen, dass trotz moderner Entwicklungsmethoden — hiufig aus Zeit-
griinden — die Dokumentation der abgelieferten Programme nicht ausreichend oder in Ein-
zelfillen nicht verfiigbar ist.

* Abhiingig von Mitarbeiten

Die Unabhingigkeit von Softwarelieferanten wird bei der Individualentwicklung gegen
eine Abhingigkeit von Schliisselmitarbeitern in der Softwareentwicklung eingetauscht.
Nicht selten sind IT-Abteilungen im Falle von Urlaub oder Krankheit bestimmter Mitar-
beiter in ihrer Leistungsfihigkeit eingeschréinkt. Durch den Einsatz von modernen Metho-
den des Software-Engineering und der Qualititssicherung kann dieser Nachteil zuneh-
mend reduziert, aber nicht ausgeschlossen werden. Letztlich ist die Abhingigkeit zu
einzelnen IT-Mitarbeitern gerade fiir kleinere Unternehmen ein riskantes Problem.

Einsatz von Standardsoftware fiir die Prozessunterstiitzung
* Einkauf von Know-how

Fiir viele Unternehmen ist der Einsatz von Standardanwendungssoftware (kurz: Stan-
dardsoftware) eine Alternative, um ihre Arbeitsablaufe modern zu unterstiitzen. Sie kaufen
mit der Standardsoftware nicht nur Software, sondern auch vordefinierte Geschéftspro-
zesse ein, die allerdings noch an die Belange ihres Unternehmens angepasst werden miis-
sen. Alternativ muss die Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens veréndert
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werden, wenn die Software ,,nicht zu den Prozessen passt®. Letzteres ist in der Praxis
hiufig der Fall.

¢ Kostenvorteile

Die Anschaffungskosten sind im Vergleich zu den Kosten fiir eine Individualentwick-
lung geringer, da die Entwicklungskosten des Herstellers auf eine groere Kundenzahl
verteilt werden. Zu bedenken ist, dass die Anschaffungskosten allerdings nicht den domi-
nanten Kostenfaktor fiir eine Einfilhrung von Standardsoftware darstellen. Mit der Ein-
flihrung von Standardsoftware fallen hiufig auch Kosten fiir die Umstellung von Hard-
ware an. Teilweise ist auch die Beschaffung weiterer Software, z. B. ein bestimmtes
Datenbankverwaltungssystem oder schnellere Endgerite notwendig.

¢ Aktuelle Software

Der Wettbewerb unter den Herstellern von Standardsoftware fiihrt dazu, dass die Pro-
dukte stindig verbessert werden, und in der Regel das aktuelle betriebswirtschaftliche
Fachwissen in Form von Programmen reprisentieren. Die Kunden der Standardsoftware-
Anbieter profitieren daher von der permanenten Weiterentwicklung der Software und kon-
nen in der Regel auch aktuelle Standards des Softwaremarktes nutzen. Ein Beispiel aus der
jiingeren Vergangenheit ist die Weiterentwicklung betriebswirtschaftlicher Standardsoft-
ware um Internet-Funktionalitéten.

¢ Hohe Funktionalitiit

Betriebswirtschaftliche Standardsoftware verfiigt heute im Gegensatz zu fritheren Jah-
ren iiber eine sehr umfangreiche Funktionalitit, die im Regelfall die iiblichen Anforderun-
gen eines Funktionsbereiches (z. B. Finanzen) vollstandig abdeckt. Nicht selten werden
manche Funktionen beim Ersteinsatz wegen der Fiille an Funktionen noch nicht einge-
setzt, zu spiteren Zeitpunkten aber genutzt. Hiaufig wird Standardsoftware international
eingesetzt. Moderne Softwarepakete sind fiir alle gédngigen Sprachen der Welt einschlief3-
lich japanischer, chinesischer, arabischer und russischer Schriftzeichen einsetzbar. Hier-
durch besteht die Moglichkeit, weltweite Teams mit der gleichen Standardsoftware — auf
den gleichen Datenbestinden — arbeiten zu lassen. Jeder Mitarbeiter kann das System in
seiner individuellen Sprache bedienen.

Betriebswirtschaftliche Standardsoftware steht Hard- und Softwareunabhingig fiir ver-
schiedene Branchen zur Verfiigung. Frithe Generationen von Standardsoftware boten nur
geringe oder keine Moglichkeiten der Individualisierung durch den Kunden. Aktuelle
Softwareprodukte konnen iiber so genanntes Customizing im Rahmen der angebotenen
Funktionalitdt an die Wiinsche der Anwender angepasst werden. Die Anzahl der ,,Stell-
schrauben®, d. h. der moglichen Parametrisierungen, sind derart komplex, dass keine ge-
nerellen Aussagen moglich sind. Grundsitzlich besteht die Moglichkeit, derartige Stan-



6.3 Werkzeuge fiir die fachliche Prozessunterstiitzung 169

dardsoftwareprodukte weitgehend an die Anforderungen im jeweiligen Unternehmen
anzupassen, obgleich trotzdem mit Anpassungen der Organisation und der Geschéftspro-
zesse zu rechnen ist.

+ Organisatorische Anderungen

Haufig wird der Einsatz von Standardsoftware mit strategischen Aspekten begriindet.
Die Entscheidung fiir den Einsatz von Standardsoftware, hiufig auch fiir einen bestimm-
ten Hersteller, wird in der Regel auf der obersten Management-Ebene getroffen. Dies
kann bei einer geeigneten Motivation durchaus sinnvoll sein, z. B. dann, wenn es ge-
wiinscht ist, mit Hilfe des Softwareeinfiihrungsprojektes notwendige organisatorische
Anderungen zu begriinden und durchzusetzen. Diese Situation ist in der Praxis hiufig
anzutreffen, denn bei der Individualsoftwareentwicklung werden gerne die aktuelle Auf-
bauorganisation und die aktuellen Geschiftsprozesse als Basis fiir Sollkonzepte verwen-
det. In diesem Fall kann der Einsatz von Standardsoftware zu durchaus gewiinschter
,.Nachdenklichkeit* zur Vorteilhaftigkeit der derzeitigen Aufbauorganisation und der
Geschiftsprozesse fiithren. Derartige Projekte haben dann den Charakter von Business
Reengineering-Projekten, und der Einsatz der Standardsoftware dient hier als Werk-
zeug, d. h. als Enabler fiir die Uberarbeitung der Geschiftsprozesse. Zudem werden die
verantwortlichen Mitarbeiter der Fachbereiche vergleichsweise friih in die Projektver-
antwortung mit einbezogen, da bereits ein funktionsfihiges Softwaresystem vorliegt
und die Anpassung an die betrieblichen Erfordernisse eine schwerpunktmifige be-
triebswirtschaftliche Aufgabe darstellt. Hierdurch wird erreicht, dass die zukiinftige
Softwarelosung eher den Anforderungen entspricht, als dies bei Eigenentwicklungen
haufig der Fall ist, wo Mitarbeiter der Fachabteilung wihrend der Entwicklungsarbeiten
wenig involviert sind.

* Geringer Folgeaufwand

Der wesentliche strategische Vorteil des Einsatzes von Standardsoftware liegt im gerin-
geren Folgeaufwand bei Erweiterungen des installierten Systems. Die Erweiterung der
Funktionalitit von selbst erstellten Applikationen iibersteigt nicht selten den Aufwand des
urspriinglichen Einfiihrungsprojektes, fiihrt aber hdufig zu vollstindigen (Wartungs-)Pro-
jekten. Beim Einsatz von Standardsoftware sind funktionale Erweiterung durch Aktivierung
der erforderlichen Funktionen und deren Parametrisierung (Customizing) jederzeit mog-
lich. Allerdings gilt dies nur solange sich die funktionalen Erweiterungen im Standardleis-
tungsumfang der Software bewegen. Sind Anforderungen zu realisieren, die hieriiber hi-
nausgehen, sind Zusatzentwicklungen (sog. Add Ons) oder sogar Anderungen im Quellcode
(sog. Modifikationen) erforderlich, die den Charakter von Eigenentwicklungen haben.
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» Strategische Aspekte

Dennoch sind die strategischen Aspekte nicht immer ausschlaggebend bzw. zutref-
fend. Weniger kritisch ist der Einsatz betriebswirtschaftlicher Standardsoftware im Be-
reich interner administrativer Geschéftsprozesse, die einen Querschnittscharakter haben,
wie z. B. Rechnungswesen und Personal. Sorgfiltiger muss die Auswahl dagegen bei
Kerngeschiftsprozessen sein, die wesentliche Wertbeitrige fiir das Unternehmen liefern.
Hier konnen teilweise keine wettbewerbsdifferenzierenden Merkmale mit Standardsoft-
ware realisiert werden. Die Entscheidung fiir einen Hersteller und sein Produkt fiihrt
zwangsladufig zu einer gewissen, z. T. auch hohen, Abhingigkeit, da in der Regel nur ein
geringer Einfluss, meist auch nur mittelbar iiber User-Groups etc. auf die Produktpolitik
und Weiterentwicklung moglich ist. Die Abhingigkeit wiegt umso schwerer, wenn in
Unternehmen fiir strategisch relevante Prozessfelder Standardsoftware eingesetzt wird.
Weniger kritisch sind dagegen Prozessfelder mit hohem Standardisierungsgrad, wie
z. B. Finanzwesen oder Biirokommunikation (Textverarbeitung, E-Mail usw.). Die in
friiheren Softwaregenerationen iibliche Praxis der Modifikation (Anderung des Source-
Codes) ist hdufig technisch nicht moglich (keine Auslieferung des Source-Codes durch
den Hersteller) oder langfristig zu aufwendig. Letzteres ist zunehmend der Fall, da Ande-
rungen des Source-Codes bei mehrmaligem Releasewechsel pro Jahr nicht mehr mit ver-
tretbarem Aufwand realisierbar sind.

* Schulung

Die Einfiihrung und der Betrieb von Standardsoftware erfordert einmalig im Rahmen
der erstmaligen Einfiihrung, aber auch permanent wihrend des Betriebes einen hohen
Schulungs- und meist auch Beratungsaufwand durch den Hersteller oder hierauf speziali-
sierte Beratungsunternehmen.

e Teures Spezialpersonal

Das erforderliche Spezialpersonal ist in der Regel teuer und nur schwer zu beschaffen.
Durch friithzeitige Einbindung und Qualifizierung von Mitarbeitern, die spéter als Coach
im Unternehmen fungieren, kann dieser Nachteil bei adiquatem Projektmanagement ge-
mildert werden.

* Verinderte Anforderungen an das Personal

Weiterhin ist zu beriicksichtigen, dass bei Einsatz von Standardsoftware in der Praxis
mittel- bis langfristig Verdnderungen in der Personalstruktur der IT-Abteilung auftreten,
die einen Wechsel von Standardsoftware zuriick zur Individualentwicklung erschweren.
Der Grund hierfiir sind deutliche Reduktionen der Personalkapazititen fiir die Anwen-
dungsentwicklung, da diese nur noch fiir die Entwicklung und Anpassung von Erweiterun-
gen (Add Ons) erforderlich sind. Aufgebaut werden stattdessen Personalressourcen mit
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betriebswirtschaftlich-organisatorischen Fihigkeiten, d. h. die Einfithrung von Standard-
software ist mit einem Wandel der IT-Abteilung von der Entwicklung hin zu unterneh-
mensinternen Beratung verbunden.

6.3.2 Enterprise Resource-Planning Systeme (ERP-Systeme)

Zielsetzung und Begriff

ERP-Systeme (ERP = Enterprise Resource Planning) hatten fiir die Entwicklung des Pro-
zessmanagements eine grole Bedeutung und sind auch heute noch ein zentraler Baustein
bei der Umsetzung von Prozessen. Bis vor ihrer Entwicklung und Einfiihrung in den
1980er-Jahren wurden fiir einzelne betriebliche Funktionen iiberwiegend dedizierte Sys-
teme eingesetzt. Dies fiihrte dazu, dass die Unternehmen teils sogar auf eigener Hardware
Systeme fiir Lagerwirtschaft, Vertrieb, Buchhaltung, Personal usw. betrieben, welche die
notwendigen Daten selbst verwalteten. Dies hatte eine hohe Datenredundanz zur Folge
und brachte eine Vielzahl von Schnittstellenprogrammen zur Sicherstellung des gegen-
seitigen Datenaustauschs mit sich, der oft nicht mehr beherrschbar war.

P> Definition ERP-System Ein ERP-System ist ein modular aufgebautes Softwaresystem,
bei dem mehrere Standard Business-Applikationen durch eine gemeinsame Datenbasis
integriert sind. Typische Business-Applikationen sind Finanzwesen und Controlling, Pro-
duktionsplanung und Steuerung, Einkauf und Logistik, Vertrieb und Versand sowie Perso-
nal. Jede Businessapplikation wird durch ein Modul bestehend aus mehreren Einzelpro-
grammen reprisentiert. Im Vordergrund eines ERP-Systems steht die Prozessunterstiitzung
innerhalb eines Unternehmens, weniger die Unterstiitzung zwischenbetrieblicher Ge-
schéftsprozesse mit Lieferanten und Vorlieferanten. Die individuelle Anpassung an unter-
schiedliche Bediirfnisse erfolgt durch Customizing.

Merkmale

ERP-Systeme zeichnen sich vor allem durch folgende Merkmale aus: Datenintegration,
Prozessintegration, operative Funktionalitit, einheitliches Entwicklungskonzept, Schich-
tenarchitektur und Transaktionsorientierung (vgl. Tab. 6.3).

Datenintegration

Ein Hauptmerkmal integrierter Standardsoftware ist die gemeinsame Verwendung von Da-
ten. Als Beispiel lassen sich die Vertriebsdaten anfiihren. Kundenstammsitze werden im
Regelfall origindr durch Mitarbeiter im Vertrieb angelegt. Hier fallen Aufgaben wie Ver-
gabe einer Kundennummer, Kundenname, Anschrift, Vertriebsdaten usw. an. Der Debito-
renbuchhalter kann diese im ERP-System verfiigbaren Informationen aufgreifen und um
spezifische Informationen der Buchhaltung erweitern (z. B. Kreditlimit, Mitbuchkonto,
Zahlungsmodalititen). Beide Mitarbeiter greifen auf dieselben Datenbesténde zu. Die Da-
tenintegration macht sich vor allem in der ,,Durchbuchung* von Geschiftsvorfillen in allen
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Tab. 6.4 Merkmale von ERP-Systemen

Merkmal Kurzbeschreibung Beispiel

Datenintegration Die Softwaremodule des Ein Vertriebs- und Buchhaltungsmodul
Systems nutzen Daten verwenden jeweils Kundenstammdaten.
gemeinsam.

Prozessintegration Abteilungsiibergreifende Die Kundenauftragsbearbeitung wird

Geschiftsprozesse werden
durch mehrere beteiligte
Softwaremodule gemeinsam
unterstiitzt.

vom Eingang der Kundenanfrage, tiber
die Fertigung bis hin zur Auslieferung
und Bezahlung der Ware mit Hilfe
mehrerer Softwaremodule
(Vertriebsabwicklung,
Produktionsplanung, Versand,
Finanzen) unterstiitzt.

Operative Funktionalitdt | Unterstiitzung operativer Auftragsbearbeitung,
Aufgaben eines Fertigungsplanung,
Unternehmens zur Kundenbuchhaltung,
Abwicklung von Eingangsrechnungsbearbeitung,
Geschiftsvorfillen. Gehaltsabrechnung.
Einheitliches Softwaremodule nutzen Gleiches Bildschirmmaskenlayout,
Entwicklungskonzept gemeinsames Repository gleichartige Fehlermeldungen.
und basieren auf
einheitlichen
Entwicklungsstandards.
Schichtenarchitektur Softwarearchitektur zur Client-/Server-Architektur zur

Unterstiitzung einer tiber
mehrere Abteilungen und
Standorte, ggf. auch Linder,
verteilten Verarbeitung.

Realisierung des dezentralen Zugriffs
auf Daten und Funktionen.

Transaktionsorientierung

Onlineverarbeitung von
Geschiftsvorfillen und
Speicherung der Daten auf
Datenbanken.

Anlegen eines Kundenauftrages,
Buchen einer Eingangsrechnung.

Mandantenfihigkeit

Trennung der logischen
Sicht (Unternehmen,
Bereich) von der
technischen Sicht.

Auf einem SAP®-System konnen
mehrere rechtlich getrennte
Unternehmen abgerechnet werden.
Nutzer und Daten sind vollig getrennt.

Charakterisierung von ERP-Systemen

aktivierten Komponenten der Standardsoftware bemerkbar. Verwendet ein Unternehmen
beispielsweise ein integriertes Anwendungssystem mit den Teilfunktionen Logistik/Mate-
rialwirtschaft, Produktionsplanung und Buchhaltung, so bewirkt eine Wareneingangsbu-
chung eines fiir die Produktionssteuerung notwendigen Rohmaterials folgende Aktivititen:

e Fortschreibung der mengenmiBigen Lagerbestinde in der Logistik und Materialwirt-

schaft,

* Auslosung eines Produktionsauftrages, der auf dieses Material wartet,
* Erhohung der Lagerwerte in der Buchhaltung.
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Prozessintegration

Von besonderer Bedeutung fiir das Geschiftsprozessmanagement ist die Frage der Durch-
gingigkeit der Prozessunterstiitzung, d. h. der Verzicht auf Mitarbeiter-, Abteilungs- oder
Softwarewechsel. Nur eine durchgéingige Verbindung mehrerer Anwendungsbausteine zu
einem Geschiftsprozess erlaubt es, auf Schnittstellen weitgehend zu verzichten und Daten
nur einmal, am Entstehungsort, zu erfassen und in allen Komponenten weiterzuverarbeiten.
Integrierte Datenbanken erfordern die Plausibilititspriifung aller Daten schon bei der Ein-
gabe in das System. So miissen auch bei einer mengenméifigen Wareneingangsbuchung die
buchhaltungsrelevanten Datenfelder erfasst und gepriift werden. So muss z. B. festgestellt
werden, ob eine mit dem Wareneingang zu belastende Kostenstelle iiberhaupt existiert.
Ebenso miissen in einem solchen Anwendungsfall die Daten des Geschiftsvorfalls in alle
betroffenen Anwendungsbausteine weitergereicht, d. h. ,,durchgebucht* werden.

Erst die durchgingige schnittstellenfreie Verbindung der Einzelfunktionen, wie z. B. Lo-
gistik, Rechnungswesen oder Vertrieb zu einem Gesamtsystem machen eine integrierte
Standardsoftware aus. Alle Systemkomponenten greifen hierbei auf gemeinsam genutzte
Datenbanken zu. Eine ,Integration* verschiedener Bausteine iiber Batch-Schnittstellen
stellt dagegen nur eine Datenversorgung der Einzelkomponenten dar und kann nicht als
Integration bezeichnet werden. ,,Batch-Programme* laufen ohne Benutzereingriffe ab. Ein
anderer, etwas veralteter, Begriff hierfiir ist die ,,Stapelverarbeitung*. Dialogprogramme
erfordern im Gegensatz zu Batchprogrammen Benutzerinteraktionen, wie z. B. die Erfas-
sung von Kundendaten am Bildschirm. Daten, die fiir nicht integrierte Programme fiir un-
terschiedliche Zwecke erforderlich sind, werden tiber Schnittstellenprogramme ausge-
tauscht. Bei hohem Datenvolumen wird dies hiufig in der Form von Batch-Programmen
realisiert. Dies ist z. B. bei der Ubertragung von Kundenstammsitzen aus einem Ver-
triebs-System in ein Finanzbuchhaltungs-System der Fall.

Entscheidend ist es, ob Prozessketten iiber alle Bausteine der Standardsoftware hinweg
abgebildet werden konnen. So muss die Auftragsabwicklung entsprechend dem realen Be-
arbeitungsfluss durch die Vertriebs-, Logistik, Produktions- und Versandfunktionen im
Standardsoftwaresystem implementiert und iibergangslos ohne Medienbriiche ausgefiihrt
werden konnen. Im Hintergrund miissen die administrativen Funktionen wie Rechnungs-
wesen und Controlling mit den erforderlichen Informationen versorgt werden.

Der Prozessiiberblick des Primérprozesses Beschaffung in Abb. 6.3 zeigt, wie ausge-
hend von Bestellanforderungen (BANF) der Logistik Obligodaten im Controlling (z. B.
auf einem Auftrag oder einer Kostenstelle fortgeschrieben werden). Bestellanforderungen
sind Anforderungen an den Einkauf, bestimmte Materialien oder Dienstleistungen zu be-
schaffen. Sie konnen z. B. vom Bedarfsverursacher (z. B. Leiter der Kostenstelle) im Mo-
dul Materialwirtschaft angelegt werden. Unter einem Obligo sind Verpflichtungen zu
verstehen, die aufgrund von Vertridgen oder Dispositionen entstehen und noch nicht buch-
halterisch erfasst sind. Ein Bestellobligo wird durch die Bestellung im Einkauf aus-
gelost. Der Wareneingang fiihrt in den Controlling-Berichten zu vorldufigen Istwerten, die
durch den spiteren Rechnungseingang vom ,tatsdchlichen Ist* abgelost werden. Der
Wareneingang schlédgt sich auf Materialkonten des Hauptbuches im Sekundirprozess
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Finanzen nieder. Der Rechnungseingang wird iiber die Rechnungspriifung des Moduls
Materialwirtschaft auch ins Kreditorennebenbuch und iiber die Mitbuchtechnik ins Haupt-
buch gebucht (Abb. 6.6).

Die Abb. 6.4 zeigt den Kernprozess Vertrieb, der als Datenlieferant fiir die involvierten
Querschnittsprozesse auftritt. Der Auftragseingang im Vertriebsmodul 16st die Kreditli-
mitpriifung in der Debitorenbuchhaltung aus. Gleichzeitig werden die relevanten Control-
lingobjekte (z. B. Auftrag) fortgeschrieben und gehen in Forecast-Analysen des Vertriebs-
controllingmoduls ein. Die Buchung des Warenausgangs im Vertrieb 16st wiederum die
Fakturierung aus. Bei integriertem Einsatz betriebswirtschaftlicher Standardsoftware wird
hierdurch die Buchung der Rechnung ausgelost, die im Nebenbuch Debitoren und iiber die
Mitbuchtechnik im Hauptbuch fortgeschrieben wird. Danach folgen je nach Kundenver-
halten die Mahnung oder Zahlungsabwicklung im Finanzwesen. In der Prozessiibersicht
wurde die Beriicksichtigung der zahlungsrelevanten Vorginge im Rahmen der Finanzdis-
position (Treasury) der Einfachheit halber vernachlissigt (Abb. 6.7).

Modul Prozessketten

Controlling BANF-Obligo vorl. IST

Waren-

Logistik BANF emgang

Primarprozess

Sekundirprozesse

Finanzen Hauptbuch

Abb. 6.6 Prozessintegration am Beispiel Einkaufslogistik

Modul Prozessketten
. Auftragseingang .
Controlling i Ergebnis
; T T
g
§ Vertrieb Auftragseingang Rechnung
S -
E Primérprozess l
(53
N
. N Debitoren
Finanzen Kreditpriifung Trwpine , Zahlung

Abb. 6.7 Prozessintegration am Beispiel Vertriebslogistik
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Operative Funktionalitit

ERP-Systeme unterstiitzen Funktionen, die zur operativen Bearbeitung der regelmifig
anfallenden Geschiftsvorfille eines Unternehmens notwendig sind. Beispiele sind die Er-
fassung von Bestellungen, Auftrigen, Durchfiithrung der Lohn- und Gehaltsabrechnung
usw. Sie grenzen sich hierdurch von Managementinformationssystemen ab, welche fiir die
Unterstiitzung der Analyse von Daten eingesetzt werden konnen, z. B. fiir Kundenumsatz-
analysen.

Einheitliches Entwicklungskonzept

Einzelne, unabhingig voneinander konzipierte Teilfunktionen lassen sich nicht zu einem
Gesamtsystem integrieren, so dass es die obigen Anforderungen erfiillen kann. Integrierte
Standardsoftwaresysteme basieren daher auf einem einheitlichen Entwicklungskonzept.
In Form eines Schichtenmodells wird auf einer unteren Ebene ein Basissystem mit {iber-
greifenden, fiir alle Teil-Funktionen notwendigen ,,Services* konzipiert. Daneben werden
bei integrierten Systemen einheitliche Standards eingesetzt, so z. B. ein einheitlicher Bild-
schirm und Druckoutput-Layout, verwendete Datenbanksysteme bzw. Datenbanksystem-
schnittstellen und Verwendung offener Schnittstellen (z. B. TCP/IP).

Schichtenarchitektur

ERP-Systeme sind keine Einplatz-Systeme, wie z. B. ein Textverarbeitungsprogramm, das
auf einem einzelnen Arbeitsplatz vollstindig installiert und genutzt wird. Sie unterstiitzen
betriebswirtschaftliche Funktionen, die in der Regel von mehreren Mitarbeitern in ver-
schiedenen Abteilungen und auch an unterschiedlichen Standorten benétigt werden. Aus
diesem Grund ist eine Schichtenarchitektur notwendig, die meist in Form des Client-/
Server-Prinzips mit einer Trennung der Prisentation, Verarbeitung und Datenhaltung rea-
lisiert wird.

Transaktionsorientierung

Die Unterstiitzung operativer Geschiftsvorfille erfordert die Verdnderung von Daten mit
Hilfe von Online-Transaktionen. ERP-Systeme arbeiten transaktionsorientiert, d. h. sie
stellen eine Reihe von Transaktionen zur Unterstiitzung der Geschiftsprozesse zur Verfii-
gung (z. B. Transaktion zum Anlegen eines Kundenauftrags, zur Erfassung einer Bestel-
lung, zum Andern eines Mitarbeiterstammsatzes u. a.).

Mandantenfiahigkeit

Erginzend kommt bei vielen Standard-ERP-Systemen die Mandantenfihigkeit hinzu.
Hierunter ist die Moglichkeit zu verstehen, mehrere Unternehmen aus betriebswirtschaft-
licher Sicht vollig unabhiingig voneinander in einer technischen Installation abzurechnen.
Fiir alle Unternehmen geltende Basiseinstellungen beschrinken sich auf wenige allge-
meingiiltige Aspekte (z. B. Kalendereintrdge). Dariiber hinaus kann jedes Unternehmen
individuell konfiguriert und auf der Installation abgerechnet werden.
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6.3.3 Wirtschaftlichkeit von Standardsoftware

Hiufig sind mit der Einfiihrung von Standardsoftware Erwartungen verbunden, welche die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens erhalten und sichern sollen. Zudem wird von
geringeren Kosten als bei Individualsoftware ausgegangen. Neben den Anschaffungskos-
ten fiir die Standardsoftware fallen jedoch andere Kostenarten bei der Einfiilhrung von
Standardsoftware wesentlich stirker ins Gewicht.

Wirtschaftlichkeit von Standardsoftware am Beispiel von SAP ERP® (vgl. Buxmann und
Kénig 2000)

Wegen des hohen Bedarfes an produktspezifischem Know-how ist eine Einfiihrung von
SAP®-Systemen in der Regel mit dem Einsatz externer Berater verbunden. Berater
kommen tiblicherweise in allen Projektphasen zum Einsatz, insbesondere bei der oft
mit der SAP®-Einfiihrung verbundenen Reorganisation der Geschiftsprozesse (Busi-
ness Reengineering), vor allem aber beim Customizing des Systems, der Anwender-
schulung, der Realisierung von Erweiterungen (insbesondere Eigenentwicklungen)
und sehr hiufig {iber lingere Zeitrdume hinweg bei der Einfiihrungsunterstiitzung des
produktiven Systems. Demzufolge stehen Beraterkosten, wie die obige empirische
Untersuchung zeigt, an erster Stelle der Kostenarten, die mit der Einfiihrung von
SAP®-Systemen verbunden sind.

¢ Kosten fiir externe Berater,

¢ Kosten zur Anschaffung oder Erweiterung der Hardware- und Systemsoftware,
» Kosten fiir die Abstellung eigener Mitarbeiter fiir das Einfiihrungsprojekt,

* Anschaffungs- und Wartungskosten fiir die Standardsoftware,

» Kosten fiir Schulungsmafinahmen.

Trotz der enormen Kosten zeigt der Erfolg des SAP®-Systems, dass dem Aufwand
erhebliche Nutzenpotenziale gegentiiberstehen, die einen Einsatz rechtfertigen konnen.
Die wesentlichen Nutzenkategorien sind:

e Bessere Planung, Steuerung und Kontrolle der betrieblichen Geschiftsprozesse,

» Einheitliche und konsistente Datenbasis,

e Verbesserte Flexibilitdt im Hinblick auf eine Anpassung der Informationssysteme
und Geschiftsprozesse an gednderte Anforderungen,

e Verkiirzung von Durchlaufzeiten der betrieblichen Geschiftsprozesse,

e Qualitative Verbesserung betrieblicher Geschiftsprozesse.

Martin et al. (2002) unterscheiden vier Nutzenkategorien des Einsatzes von ERP-Systemen:

Prozesseffizienz (Geschiftsprozesse),
Markteffizienz (Kunden- und Marktorientierung),
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¢ Ressourceneffizienz (Produktivitidt und Wirtschaftlichkeit) und
* Delegationseffizienz (Effizienz der Informationsgewinnung).

Unter der Prozesseffizienz verstehen sie die Fihigkeit eines Unternehmens, Geschifts-
prozesse in den Kategorien Kosten, Qualitidt und Zeit zu verbessern. Beispiele sind die Re-
duzierung der Durchlaufzeiten von Auftrigen oder eine Erhohung der Liefertermintreue.
Unter Markteffizienz ist die verbesserte Nutzung von Chancen auf den Absatz- und Beschaf-
fungsmirkten durch koordiniertes Auftreten gegeniiber Kunden bzw. Lieferanten zu verste-
hen. Dies kann z. B. auf der Beschaffungsseite durch eine Nachfragebiindelung oder auf der
Absatzseite durch verbesserte Produkte und Dienstleistungen erfolgen. Ressourceneffizienz
ist die Verbesserung der Produktivitit und Wirtschaftlichkeit, d. h. die optimierte Nutzung
von Ressourcen in Form von Personen, Anlagen, Maschinen und Kapital. Beispiele hierfiir
sind verbesserte Kapazititsauslastung, Reduzierung der Lagerbestinde oder Reduzierung
der bendtigten Mitarbeiteranzahl. Die Delegationseffizienz misst die Steigerung der Nut-
zung des Problemlosungspotenzials hierarchisch iibergeordneter Einheiten. Als Beispiele
konnen eine hohere Geschwindigkeit und Qualitit der Informationsverarbeitung durch
IT-gestiitzte Reports und Analysen genannt werden. Durch den Zugriff auf eine und dieselbe
Datenbank sind hiufig weltweite Analysen fiir einen gesamten Konzern ohne Zusammen-
fiihren und Verdichtung verschiedener Datenbestinde moglich.

6.4  Einflihrungsprozesse fiir Standardsoftware
6.4.1 Zusammenhang zum Prozessmanagement

Projekte zur Einfithrung oder Aktualisierung von Standardsoftware betreffen auch As-
pekte des Prozessmanagements, da Arbeitsablidufe angepasst werden miissen, wegfallen
konnen oder neu hinzukommen. Die Einfithrung bzw. Aktualisierung von Standardsoft-
ware stellt hdufig nicht gekannte Anforderungen an die Mitarbeiter in den betroffenen
Unternehmen. Neben fachlich-betriebswirtschaftlichen Fragestellungen werden auch
neue Anforderungen an die Zusammenarbeit der Mitarbeiter innerhalb und zwischen den
betroffenen Bereichen des Unternehmens gestellt, da integrierte Softwaresysteme keine
Abteilungsgrenzen kennen. Die Einfiihrung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoft-
ware, insbesondere von ERP-Systemen, stellt einen massiven Eingriff in ein Ordnungs-
system dar, der ohne Konflikte nicht zu bewiéltigen ist (Maucher 2001, S. 23). Der Einsatz
von Standardsoftware verdndert also die Prozesse im Unternehmen. Daher ist die Einfiih-
rungsphase der Software besonders sorgfiltig zu planen, da die Verdnderungen hier inner-
halb kurzer Zeit wirksam werden. Zur Einfiihrung einer betriebswirtschaftlichen Stan-
dardsoftware, wie z. B. SAP ERP® gibt es zwei Grundstrategien: Die ,,Big-Bang-Strategie®,
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d. h. den stichtagsbezogenen Austausch des Systems in einem Zug, oder die ,,Sukzessiv-
Strategie®, d. h. die schrittweise Verlagerung von Prozessen in ein neues System. Mauterer
(2002, S. 23) spricht hier auch von Small Bangs.

6.4.2 Big-Bang

Beim Big-Bang besteht die Moglichkeit, diesen fiir das Gesamtunternehmen oder, im
Falle einer dezentralen Organisationsform, sukzessive nach der Festlegung eines Master-
systems, fiir dezentrale Einheiten (z. B. Lander oder regionale Niederlassungen) als so
genannten Roll-Out durchzufiihren. Bei der Sukzessiv-Strategie sind Kriterien fiir die De-
finition der Schrittfolge zu definieren, tiblicherweise unterscheidet man die abteilungsbe-
zogene bzw. funktionsorientierte Umstellung und die marktorientierte bzw. prozessbezo-
gene Umstellung des Systems.

Die Big-Bang-Strategie ist eine theoretisch optimale Losung, da keine Schnittstellen-
probleme auftreten und von Beginn an eine integrierte den Gesamtprozess abdeckende
Softwarelosung zur Verfiigung steht. Es fallen auch keine Ubergangsprobleme mit Dop-
pelarbeiten im Alt- und Neusystem an, und es besteht auch keine Gefahr von Dateninkon-
sistenzen, da strikt nach alten Daten vor dem Stichtag und neuen Daten nach dem Stichtag
unterschieden werden kann.

Der grofite Nachteil ist das extrem hohe Projektrisiko, das bei Totalausfall des neuen
Systems die Unternehmung in ihrer Existenz gefdhrden kann. Beispiele aus der Praxis
zeigen, dass dies auftreten kann. Um die Projektrisiken auf ein Minimum zu reduzieren,
sind umfangreiche Tests und Riickfall-Szenarien notwendig. Ein Big-Bang stellt sehr hohe
Anforderungen an das Projektmanagement und fordert einen konzentrierten Einsatz der
Personalressourcen (Fach- und IT-Abteilung und meist auch der externen Berater) inner-
halb eines sehr eng definierten Zeitrahmens.

6.4.3 Roll-Out

Um die Nachteile des Big-Bang abzumildern, besteht bei Unternehmen mit dezentraler
Organisation (z. B. regionalen @hnlich strukturierten Niederlassungen, Standorte in meh-
reren Lindern) die Moglichkeit des Roll-Outs. Hier wird zunichst ein zentrales Master-
system mit den gemeinsamen Prozessen definiert und dann sukzessive ausgerollt, d. h. auf
die regionalen Einheiten verteilt. Ggf. werden ausgerollte Systeme lokal noch angepasst
bevor sie produktiv gesetzt werden.

Die Verfolgung einer Roll-Out-Strategie fiihrt zu deutlich geringeren Risiken, da die
Erfahrungen der ersten Projekte fiir Folgeprojekte genutzt werden kdnnen und bei Proble-
men nur Teile des Unternehmens (z. B. eine Niederlassung) betroffen sind. Der Ressour-
ceneinsatz kann zudem zeitlich deutlich entzerrt werden.
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Ein Roll-Out ist leider nicht immer moglich. Notwendig ist eine dezentrale Organisa-
tion mit einem iiberschaubaren Komplexititsgrad. Sind die lokalen Organisationen so
grof3, dass auch hier kein lokaler Big-Bang durchgefiihrt werden kann, so muss auf die
Sukzessiv-Strategie ausgewichen werden. Weitere Nachteile sind darin zu sehen, dass erst
nach Abschluss des gesamten Roll-Outs, der sich je nach Grofle des Unternehmens iiber
Jahre hinziehen kann, ein integriertes System zur Verfiigung steht.

6.4.4 Schrittweise funktionsorientierte Einfiihrung

In vielen Unternehmen sind Begriffe wie ,,Buchhaltungssystem®, , Lagerverwaltungssys-
tem* oder ,,Vertriebssystem* bekannt. Die Begriffe bezeichnen eine funktionale Arbeits-
teilung und dokumentieren die hierfiir entwickelten funktionsunterstiitzenden Systeme. In
einer solchen Architektur ist es durchaus iiblich bei einem Systemwechsel ,.funktionsori-
entiert” vorzugehen, d. h. das ,,alte* Lagerverwaltungssystem wird durch ein neues Lager-
verwaltungssystem ausgetauscht.

Die funktionsorientierte Vorgehensweise 10st sukzessive einzelne Funktionen oder
Funktionsbereiche (Rechnungswesen, Lagerhaltung, ...) aus dem Altsystem durch z. B.
eine neue Software ab und verbindet die beiden ,,Welten* tibergangsweise durch Schnitt-
stellen. Fiir eine Ubergangszeit werden Prozesse also durch ,,Altsoftware und ,,neue Soft-
ware‘ parallel unterstiitzt. Vorteilhaft gegeniiber Big-Bang-Strategien ist die kiirzere Ein-
zelprojektlaufzeit, da das Gesamtprojekt in mehrere unabhidngige Teilprojekte zerlegt
werden kann. Die Einzelprojekte sind einfacher zu handhaben, damit sinkt das Gesamt-
projektrisiko.

Auf der anderen Seite entstehen Nachteile, die durch das Schnittstellenproblem verur-
sacht werden. Der Aufwand fiir die Implementierung der Schnittstellen ist enorm. Fiir die
Ubergangszeit, die durchaus mehrere Jahre betragen kann, steht kein integriertes Gesamt-
system zur Verfiigung. Dort, wo keine Schnittstellen implementiert werden (konnen), ent-
steht ein hoher manueller Aufwand durch die betroffenen Mitarbeiter. Zudem besteht die
Gefahr von Inkonsistenzen durch Daten-Redundanzen, da die ,,Alt-Welt“ und das neue
ERP-System mit Daten versorgt werden miissen.

6.4.5 Schrittweise prozessorientierte Einfiihrung

Die Prozessorientierung hat sich seit den 1990er-Jahren als Paradigma der Unternehmens-
gestaltung durchgesetzt und in vielen Unternehmen etabliert. Alternativ zur traditionellen
funktionalen Vorgehensweise zur Einfiihrung von Standardsoftware bietet sich daher eine
diesem Paradigma folgende Strategie an. Die einzelnen Schritte der Migration werden
hierbei nach marktorientierten Gesichtspunkten vorgenommen. Das heif3t, es werden ein-
zelne Prozessketten vollstindig aus dem Altsystem herausgelost und sofort durchgédngig
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durch das neue ERP-System unterstiitzt. Meist stellt man zunéchst die Primédrprozesse
sukzessiv um und plant die Querschnittprozesse (Rechnungswesen/Personal) en bloc am
Anfang oder Ende des Projektes. Voraussetzung fiir eine derartige Vorgehensweise ist,
dass sich die Einzelprozesse auch organisatorisch herauslosen lassen miissen und getrennt
betrieben werden konnen.

Grundsitzlich gelten bei dieser Vorgehensweise die gleichen Vorteile, wie bei der
funktionsorientierten Einfithrung von Standardsoftware. Allerdings ist das Projektrisiko
wesentlich geringer, da die Teilprozesse autark sind und die Reihenfolge der Einzelpro-
jekte nach dem Risiko fiir das Unternehmen gesteuert werden konnen. So konnen z. B.
zunichst weniger kritische Prozesse umgestellt werden. Spiter konnen, wenn Erfahrungen
vorliegen und die Projektmannschaft ,.fit" ist, andere Prozesse nachgezogen werden. So
bietet es sich im Regelfall an, erst das Ersatzgeschift und danach das Neugeschift umzu-
stellen. Hierdurch ist gewahrleistet, dass Erfahrung nicht mit dem Kerngeschéft, dem Ver-
kauf neuer Produkte, sondern mit dem nachgelagerten Ersatzteilgeschift gesammelt wer-
den konnen.

Auch der Aufwand fiir die Projektdurchfiihrung ist geringer, da wegen der durchgéngi-
gen Prozessunterstiitzung weniger Schnittstellen zu versorgen sind. Im Regelfall tauchen
noch Schnittstellen zu Querschnittsprozessen wie Rechnungswesen und Personal und evtl.
gemeinsam genutzte Stammdaten (z. B. Materialstamm, Kundenstamm) auf. Zudem sind
die Schnittstellen fiir die Dauer der Systemumstellung konstanter als bei der funktions-
orientierten Umstellung.

Grundsitzlich gelten die Nachteile der funktionsorientierten Umstellung. Dariiber hi-
naus sind keine weiteren negativen Aspekte zu verzeichnen, allenfalls sind gewisse Red-
undanzen bei der Stammdatenhaltung hinzunehmen.

6.4.6 Strategisches Portfolio

Das strategische Portfolio in Abb. 6.5 ordnet die vorgestellten Handlungsalternativen nach
den besonders wichtigen Entscheidungskriterien ,,Projektrisiko* und ,,Aufwand® in eine
Portfolio-Darstellung ein. Hierbei wird der Aufwand fiir die Realisierung und Demontage
der Schnittstellen in den Vordergrund gestellt, da er das wesentlichste Unterscheidungs-
merkmal darstellt.

Werden die wesentlichen Aspekte gegeniiberstellt, so sprechen fiir das sukzessive Pro-
zessorientierte Vorgehen viele Vorteile, aber kaum fiir die Existenz des Unternehmens
nennenswerte Nachteile. Grundsitzlich ist eine fallbezogene Priifung der Entscheidungs-
grundlage erforderlich, da die vielfiltigen Voraussetzungen zu erfiillen sind und auch
exogene Entscheidungsparameter, wie z. B. Zeitdruck, unternehmenspolitische Vorgaben
u. a. m. zu beriicksichtigen sind (Abb. 6.8).
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Abb. 6.8 Strategien zur Einfithrung von SSW

6.5 Auswirkungen aktueller Technologien auf das
Prozessmanagement

6.5.1 Digitalisierung

Aktuell werden unter dem Begriff der ,,Digitalisierung*, also der elektronischen Planung,
Steuerung und Ausfiihrung von Geschiftsprozessen zahlreiche Diskussionen gefiihrt. Der
Begriff kann jedoch nicht losgel6st von Trends wie ,,Big Data®, ,,Cloud Computing®, ,.In-
dustrie 4.0° bzw. ,,Internet of Things* und ,,Social Web* betrachtet werden, da die genann-
ten Themen stark vernetzt sind (vgl. Abb. 6.9).

Die Digitalisierung und die hiermit verbundenen Technologien bieten ein hohes Wachs-
tumspotenzial, wenn das Management bereit ist, in innovative neue Geschiftsmodelle und
—prozesse zu investieren (vgl. Gadatsch 2016, S. 63). Der seit langem anhaltende Weg der
Digitalisierung von Prozessen nimmt weiter zu und erreicht Anwendungsbeispiele, die
bislang nicht denkbar waren. Werth, Greff und Scheer skizzieren beispielsweise unter dem
Label ,,Consulting 4.0“ einen digitalisierten Beratungsprozess, der anders als heute, wo
die Digitalisierung vieler Beratungsunternehmen beim Kontaktformular endet, den ge-
samten Beratungsprozess von der Problemidentifikation, Analyse, Problemlosung und
deren Umsetzung umfasst (vgl. Werth et al. 2016).

Homo Digitalis

Die Digitalisierung wirkt nicht nur auf Arbeitsabldufe in den Unternehmen, sondern auch
auf den Menschen selbst. Der Zukunftsforscher Markowetz spricht vom ,,Homo Digita-
lis“, also einer neuen Generation von Menschen, die ohne digitale Vernetzung den Alltag
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Abb. 6.9 IT-Megatrends

nicht mehr bewiltigen konnen (vgl. Markowetz 2015, S. 15). Sie sind permanent mit dem
Internet verbunden und richten ihr Handeln nach den Empfehlungen der digitalen Helfer
aus. Dieser Aspekt wird die Geschiftsprozesse der Zukunft nachhaltig verindern.

Auswirkungen auf die menschliche Arbeit

Der Einsatz neuer Technologien kommt zeitlich zusammen mit einem drastischen Para-
digmenwechsel in der Arbeitswelt (vgl. Abb. 6.14). Viele Unternehmen sehen in der aus-
schlieBlichen Profitorientierung keinen sinnstiftenden Unternehmenszweck mehr, sondern
suchen nach nachhaltigeren Unternehmensleitbildern. Die Hierarchie als Steuerungsin-
strument hat in vielen Fillen bereits heute ausgedient und weicht Netzwerkorientierten
Strukturen, die den Teamgedanken in den Vordergrund stellen. Ein wechselseitiger Wis-
senstransfer 10st ein zentralistisches kontrollorientiertes Verhalten der Fiithrung ab. Die
bereits erwihnten agilen Methoden 16sen planungsorientierte Methoden der Unterneh-
menssteuerung und der nachgeordneten Ebenen (hier Prozessmanagement) ab. Transpa-
renz 10st die Diskretion ab und versuchen das seit langem und hier auch diskutierte Silo-
denken in den Unternehmen abzulGsen (Abb. 6.10).

Die Digitalisierung fiihrt zu einem verénderten Anforderungsprofil an die Bevolkerung
(vgl. Abb. 6.14). Die Nachfrage nach hoch qualifizierten Mitarbeitenden steigt, geringer
Qualifizierte Personen miissen nachqualifiziert werden. Dies trifft auch auf Berufe zu, die
allgemein nicht unbedingt als gering qualifiziert eingestuft werden kdnnen, aber stark eher
regelbasiert arbeiten. Digitale Werkzeuge erlauben es, regelbasiertes Arbeiten und die da-
mit verbundenen Prozesse nachzubilden und zu automatisieren (Abb. 6.11).
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Abb. 6.11 Auswirkungen der Digitalisierung auf die menschliche Arbeit

Auswirkungen auf ausgewiihlte Berufsbilder (hier: Steuerberater,
Wirtschaftspriifer)
Auf dieses Szenario sind viele Kanzleien von Steuerberatern und Wirtschaftspriifern ver-
mutlich noch nicht vorbereitet: Der (zukiinftige) weltweit gro3te Anbieter fiir Wirtschafts-
priifung & Steuerberatung besitzt vermutlich keine Kanzlei, beschiftigt keine eigenen
Steuerberater/-innen und Wirtschaftspriifer/-innen und arbeitet ausschlieBlich digital auf
Basis einer Plattform analog zu den bekannten Modellen von Uber, Airbnb oder Facebook.
Bei Steuerberater/-innen werden Tétigkeiten wie ,,Buchhaltung fiihren®, ,,Bilanzen und
Jahresabschliisse erstellen®, ,,Steuererkldrungen erstellen und priifen‘ eher zu den Verlie-
rern gehoren, d. h. diese Tétigkeiten werden durch Robotersoftware mehr oder weniger
digital durchgefiihrt. Tdtigkeiten wie Deklarationsberatung und die Gestaltungsberatung
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sind weniger regelbasiert und daher nicht so stark von der Digitalisierung betroffen (vgl.
Abb. 6.12 und 6.14).

Ahnlich sieht die Situation bei Wirtschaftspriifer/-innen aus, ist jedoch nicht so kritisch
zu beurteilen. Der Beratungsanteil der Téatigkeiten ist hier hoher als in steuerberatenden
Berufen und damit weniger anfillig fiir einen Ersatz durch Roboter und dhnliche Techno-
logien. Dennoch sind eine Reihe von regelbasierten Aufgaben wie die klassischen Prii-
fungsaufgaben von der Digitalisierung bedroht (vgl. Abb. 6.15). Beratungs- und Gutach-
tertdtigkeiten sowie die Treuhidnderische Verwaltung lassen sich zwar durch Systeme
unterstiitzen, fallen aber nicht weg (Abb. 6.13).

Auswirkungen auf ausgewihlte Prozesse (hier: Controllingprozesse)
Controlling bedeutet vereinfacht gesagt Planung, Steuerung und Kontrolle. Diese Tétig-
keit erfordert umfassende Methodenkenntnisse. Nachfolgend sind exemplarisch einige

Verlierer
-IT-Unterstiitzbar

-Regelbasiert Buchhaltung Bilanzen und Steuererklarungen

fihren Jahresabschliisse erstellen erstellen / priifen

=> Digitalisierung und weitgehende Automatisierung von Prozessen

Gewinner
-IT-Unterstiitzbar Deklarations- Gestaltungsberatung Durchsetzungsberatung
-Konzeptionell/ Beratung (Optimierung der (Vertretung der
Kreativ/ (z. B. Hilfe bei Steuergestaltung der ‘ Mandanten bei
Gestaltend Steuererklarung fiir Mandanten, Finanzverwaltung und
Mandanten) BWL-Beratung) Finanzgerichten)

=> Einsatz von Entscheidungsunterstiitzenden Methoden und Systemen

Abb. 6.12 Auswirkungen neuer Technologien auf das Berufsbild ,,Steuerberater/in“
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Abb. 6.13 Auswirkungen neuer Technologien auf das Berufsbild ,,Wirtschaftspriifer/in‘
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Abb. 6.14 Big Data Datenquellen

Beispiele aus dem Controlling aufgefiihrt, die zeigen, dass noch Einsatzpotenziale im Hin-
blick auf die Unterstiitzung durch neue Technologien gehoben werden kdnnen (entnom-
men und modifiziert aus Gadatsch 2016, S. 65).

Offentliches Finanz-Controlling: Der US Bundesstaat North Carolina konnte Big Data
nutzen, um den Abrechnungsbetrug zu bekdmpfen und verdichtige Anspriiche in Hohe
von 200 Millionen US Dollar zu ermitteln.

Offentliches Kunden-Controlling: In Frankreich wertet eine Stadt Social-Media-
Beitridge aus, um die Bediirfnisse der Biirger zu ermitteln und zu priorisieren.
Produktions-Controlling: Die Analyse von Maschinenteilen im laufenden Betrieb er-
moglicht es, die Erstellung dynamischer vorbeugender Wartungsplédne zu erstellen
Produktions-Controlling: In diesem Sektor sind bereits zahlreiche Losungen in der Pra-
xis implementiert worden. Der Softwareanbieter ,,Blue Yonder* berichtet von einer
Predictive-Maintenance-Losung. So kann seine Software anhand von systematisch aus-
gewerteten Maschinendaten friihzeitig erkennen, bei welchen Anlagen weltweit dem-
nichst technische Probleme auftauchen konnten (vgl. Blue Yonder 2015).
Vertriebs-Controlling: Hier sind eine verbesserte Analyse des Kundenverhaltens, die
Vorhersage von abspringenden Kunden sowie die, Echtzeitanalyse der Wirksamkeit
von Werbekampagnen moglich.

IT-Controlling: Die Vorhersage von Betriebsausfillen und Storungen oder Hiufungen
von Benutzeranfragen konnen dazu beitragen, die Stabilitdt der Informationssysteme
zu verbessern und in Folge dessen die IT-Personalplanung zu vereinfachen.
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* Finanz-Controlling: Eine klassische Anwendung ist die Betrugserkennung bei Zah-
lungsvorgingen, moglichst in Echtzeit. Die von Finanz- und Kreditkartenunternehmen
entwickelten Algorithmen lassen sich auch auf interne Zahlungsstrome iibertragen.

* Personal-Controlling: Der Mangel an gut ausgebildeten Fachkriften kann durch die
Fritherkennung von abwanderungswilligen Mitarbeitern gemildert werden, wenn zeit-
nahe GegenmaBnahmen getroffen werden konnen.

6.5.2 Big Data

Das Interesse an Big Data nimmt stetig zu (vgl. Google Trends 2015). Zu Beginn standen
vor allem technische Aspekte wie Speichertechnologien (z. B. In-Memory) und Daten-
banktypen (z. B. No-SQL-Datenbanken) im Vordergrund. Mittlerweile werden betriebs-
wirtschaftliche Anwendungsfille wie die Entwicklung neuer Strategien und Geschifts-
modelle sowie die Optimierung von Geschiftsprozessen diskutiert.

Herkunft des Begriffes

Die Urheberschaft des Begriffes ldsst sich nicht eindeutig kldren (vgl. Klein et al. 2013).
Grundsitzlich kann Big Data als normale Weiterentwicklung der Analyse und Nutzung
von Daten betrachtet werden. In der Vergangenheit wurden hierfiir in den letzten 30 Jahren
u. a. die Begriffe ,,Decision Support®, ,,Executive Support®, ,,Online Analytical Proces-
sing®, ,,Business Intelligence und Analytics* verwendet. Seit etwa 2010 wird zunehmend
Big Data als Begriff genutzt. Haufig wird zur Beschreibung auf die sogenannten ,,drei Vs*
volume, velocity und variety des Analysten- und Beratungshauses Gartner verwiesen,
(vgl. Beyer und Laney 2012). Big Data ist charakterisiert durch ein hohes Mengenvolu-
men (Data Volume), enorme Geschwindigkeiten der Informationsverarbeitung (data velo-
city) sowie die Vielfalt der verarbeitungsfihigen Daten (data variety). Diese Merkmale
wurden spéter um die Aspekte Werthaltigkeit (Value) und Widerspruchsfreiheit (validity)
erginzt (vgl. Bachmann et al. 2014, S. 23). Andere Autoren haben noch den Aspekt der
Wahrhaftigkeit oder Glaubwiirdigkeit (veracity) hinzugefiigt (vgl. Beyer und Laney 2012).

Definition Big Data

Eine der ersten Definitionen stammt vom Doug Laney, der Big Data 2001 als ,,Datenmen-
gen, die groBer sind, als man es gewohnt ist™ definiert (vgl. Beyer und Laney 2012) hat.
Der Ansatz polystrukturierte Daten zu nutzen macht deutlich, dass nicht nur strukturierte
Daten aus ERP System und anderen Quellen, sondern auch teils- oder nicht strukturierte
Daten wie Videos, Bilder oder freie Texte genutzt werden (vgl. Abb. 6.9 und 6.14).

Eine praxisnahe und fiir das Management nutzbare Definition stammt vom BIT-
KOM: ,,Big Data ist die [...] wirtschaftlich sinnvolle Gewinnung und Nutzung ent-
scheidungsrelevanter Erkenntnisse aus qualitativ vielfdltigen und unterschiedlich
strukturierten Informationen, die einem schnellen Wandel unterliegen und in bisher
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ungekanntem Umfang anfallen® (BITKOM 2012, S. 7). Die Erlduterung zeigt nicht nur
den technischen Hintergrund auf, sondern fokussiert den unternehmerischen Aspekt,
der hinter Big Data steht. Es geht darum, die neuen Werkzeuge fiir das strategische und
operative Geschift zu nutzen. Big Data stellt Werkzeuge bereit, die geschéftskritische
Anwendungen wie beispielsweise die Vertriebssteuerung oder die Produktionsiiberwa-
chung unterstiitzen und mit denen neue Geschiftsmodelle auf der Basis von verfiigba-
ren Daten entwickelt werden konnen. Da nicht siamtliche Daten ausgewertet werden
konnen, ist es fiir das Controlling wichtig sich mit den wesentlichen Informationen zu
beschiftigen. Visualisierungswerkzeuge haben hier neue Moglichkeiten geschaffen.

Viele Unternehmen nutzen Big-Data-Technologien vorrangig dafiir, etablierte Ge-
schéftsprozesse wie Reporting, Kundenanalysen oder Verhaltensanalysen zu beschleuni-
gen. Big Data bieten jedoch deutlich mehr Wachstumspotenzial, wenn das Management
bereit ist, in innovative neue Geschiftsmodelle und -prozesse zu investieren.

6.5.3 Cloud Computing

Begriffsklarung

Einer der neueren Begriffe in der IT-Praxis ist das Cloud Computing. Leider werden die
verschiedenen Varianten oft stark vereinfacht dargestellt, so dass man oberfldchlich sagen
konnte, Cloud Computing ist die Nutzung von IT-Ressourcen mittels des Internets.

Im Kern handelt es sich beim Cloud Computing um unterschiedliche ,,Sourcing-
Optionen‘ bei der Nutzung bzw. Beschaffung von IT-Leistungen (vgl. hierzu ausfiihrlich
Brassel und Gadatsch 2019). Cloud Computing steht fiir die Nutzung virtualisierter Hard-
ware.

Die Abb. 6.15 zeigt fiinf Stufen moglicher Optionen der Bereitstellung von IT-
Leistungen. In der Praxis gibt es dariiber hinaus noch eine grof3e Vielfalt weiterer Varian-
ten. Demnach sind folgende Varianten zu unterscheiden.

*  On Premise: Die IT-Infrastruktur wird mit eigenem Personal auf eigenen Ressourcen
(z. B. in einem Rechenzentrum) betrieben. Die Nutzung erfolgt auf dedizierter
physikalischer Hardware (z. B. Server). Der Nutzer der Software ist auch der Betreiber
der Hardware.

e Private Cloud: Die IT-Infrastruktur wird (ebenfalls) mit eigenem Personal auf eigenen
Ressourcen (z. B. in einem Rechenzentrum) betrieben. Allerdings wird ,,virtualisierte*
Hardware (z. B. Server) genutzt. Der Nutzer der Software ist auch der Betreiber der
(virtualisierten) Hardware.

* Managed Private Cloud: Die IT-Infrastruktur wird mit fremden Personal auf eigenen
Ressourcen (z. B. in einem Rechenzentrum) betrieben. Es wird (wie bei der Private
Cloud) nur ,,virtualisierte” Hardware (z. B. Server) genutzt. Der Nutzer der Software ist
(nur noch) der Besitzer der (virtualisierten) Hardware, nicht aber mehr der Betreiber.
Die Managed Private Cloud ist also eine extern betriebene Private Cloud
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* Outsourced Private Cloud: Die IT-Infrastruktur wird mit fremden Personal auf frem-
den Ressourcen (z. B. in einem Rechenzentrum) betrieben. Es wird wiederum nur ,,vir-
tualisierte” Hardware (z. B. Server) genutzt. Der Nutzer der Software ist nun weder
Besitzer, noch Betreiber der (virtualisierten) Hardware. Er ist ,,nur noch* ein dezidier-
ter Nutzer einer virtualisierten Umgebung.

e Public Cloud: Die IT-Infrastruktur wird mit fremden Personal auf fremden Ressourcen
(z. B. in einem Rechenzentrum) betrieben. Es wird wiederum nur ,,virtualisierte* Hard-
ware (z. B. Server) genutzt. Der Nutzer der Software ist noch ein ,,Mandant* in der
(virtualisierten) hoch standardisierten Umgebung.

Typische Beispiele fiir Public Cloud-Angebote sind ,,Amazon Web Services* oder die
Office-Services von Microsoft (Office 365). Erginzen lassen sich noch folgende Aspekte:

e Private Clouds sind nicht 6ffentlich, sie bezeichnen die Bereitstellung von Cloud-
Computing-Leistungen fiir eine definierte Nutzergruppe. Der Zugang ist auf autori-
sierte Personen beschridnkt und erfolgt in der Regel iiber ein Intranet oder VPN.

* ,Managed Private Cloud‘ wird auf Basis von Service Level Agreements (kurz SLAs,
also Leistungsvereinbarungen iiber bestimmte IT-Leistungen) im Hause des Kunden
von einem Dienstleister betrieben.

e Beider ,Outsourced Private Cloud* baut oder iibernimmt der Dienstleister eine Cloud
Infrastruktur welche dann auch physisch bei ihm verbleibt.

Eigenschaften von Cloud-Services
Dem Cloud Computing konnen folgende Eigenschaften zugeordnet werden: On-demand-
Zugriff, Pay-per-use und Elasticy (vgl. Biebl 2012, S. 24).

*  On-Demand-Zugriff: Der Nutzer kann automatisiert IT-Ressourcen ,,buchen und kiin-
digen®. Die Bereitstellung und Kiindigung der Services erfolgt ohne direkte Interaktion
in sehr kurzer Zeit.

* Pay-per-use: Die IT-Services werden nach Nutzung abgerechnet. Fixkosten fallen in
der Regel keine oder nur in vergleichsweise geringem Umfang an. Ubliche Abrech-
nungsgrofen sind z. B. Datentransfervolumen oder Datenspeichervolumen. Der Nutzer
kann die Berechnungsgrundlagen selbst nachvollziehen.

* Elasticy: Der Nutzer kann auf scheinbar unbegrenzte Ressourcen zuriickgreifen. Die
Bereitstellung der Dienste erfolgt in kiirzester Zeit. Dies ist bei kurzfristig auftretenden
Bedarfsspitzen von Interesse, wenn grof3e Datenmengen in kurzer Zeit analysiert wer-
den miissen.

Damit unterscheidet sich Cloud Computing von klassischen Outsourcing-Modellen, die
statisch geprégt sind. Klassische Outsourcing-Modelle erfordern langwierige Vertragsver-
handlungen, haben ldngere Laufzeiten und sind nur schwer fiir das Unternehmen umkehr-
bar, was zu einer vielfach unerwiinschten Abhéngigkeit vom IT-Dienstleister fiihrt.
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Technische Sicht

Cloud Computing wird iiblicherweise auf vier hierarchische Ebenen betrachtet: ,,Human
as a Service®, ,,Software as a Service®, ,,Platform as a Service und ,,Infrastructure as a
Service*.

Die unterste Ebene des ,,Infrastructure as a Service* stellt den Zugriff auf virtuelle
Hardware bereit. Typische Beispiele sind die Services von Amazon zur Bereitstellung
virtueller Server (,,Elastic Compute Cloud*) oder die Bereitstellung von Massenspeicher
durch Google (,,Cloud Storage*). Diese Services entbinden den Kunden davon, eigene
Rechenzentren mit der notwendigen Sicherheitsinfrastruktur zu betreiben.

Die dariiber liegende Schicht richtet sich primir an Softwareentwickler. ,,Platform as
a Service” stellt den Entwicklern vollstindige Entwicklungsumgebungen bereit. Hierzu
gehort z. B. das Angebot ,,Azure” von Microsoft, eine Plattform zur Erstellung von
Cloud-Anwendungen.

Die dem Endanwender bekannteste Schicht stellt ,,.Software as a Service* dar. Hie-
runter sind Anwendungen zu verstehen, die sich primér an den Endanwender (privat oder
geschiftlich) richten. Die Anzahl moglicher Beispiele ist enorm grof3. Typische Anwen-
dungen sind Email-Services (web.de), Suchdienste (google), Office-Losungen (Microsoft
365) oder vollstindige Enterprise-Resource-Planning Systeme (SAP Business ByDesign).

Die aus Anwendersicht weniger bekannte oberste Schicht des ,,Human as a Service*
ist ein Ansatz des Crowd-Sourcing. Sie nutzt Cloud-Losungen zur Ubertragung von Auf-
gaben an menschliche Ressourcen. Als typisches Beispiel ldsst sich der Amazon Service
»Mechanical Turk* anfiihren, mit den Mikroaufgaben an eine grof3e Zahl von ,,Crowdwor-
kern* verteilt und iiberwacht werden konnen. Neuere aktuelle Beispiele sind ,, Transport-
fahrten mit privaten PKW*, | Getrinke- und Speiselieferungen per Fahrradkurier*.

Vereinfachte Organisationsformen

Die Organisation von Cloud-Diensten wird wie oben bereits angesprochen meist stark ver-
einfacht mit den Kategorien ,,Private Cloud®, ,,Community Cloud®, ,,Public Cloud* und
,Hybrid Cloud* beschrieben (vgl. Abb. 6.10 und 6.16).

Bei der ,,Private Cloud* gehdren Anbieter (z. B. interne IT-Abteilung) und Nutzer (Fach-
bereiche des Unternehmens) zur gleichen Benutzerorganisation (im Beispiel der Abb. 2 zur
,Benutzerorganisation). Die Hauptmotivation fiir dieses Konzept ist der Sicherheitsas-
pekt: Die Kontrolle der Daten verbleibt vollstindig beim Nutzer. Allerdings erfordert eine
private Cloud enorm hohe Investitionen in Hardware, Software und Personal.

Die ,,Community Cloud* ermoglicht es, einheitliche Services fiir Benutzerorganisatio-
nen mit dhnlichen Anforderungen hinsichtlich Sicherheit, Compliance oder Funktionalitit
anzubieten. Der Betrieb kann dabei durch einen oder mehrere Benutzerorganisationen,
eine externe Organisation oder eine beliebige Kombination daraus erfolgen. Insbesondere
fiir stirker regulierte Branchen wie Finanzdienstleister oder das Gesundheitswesen kann
eine solche Losung von Interesse sein, aber auch fiir die 6ffentliche Hand.

Die ,,Public Cloud* ist der Standardfall fiir Cloud Computing. Anbieter und Nutzer ge-
horen zu unterschiedlichen Benutzerorganisationen. Der Zugang zur Cloud erfolgt oft
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Abb. 6.16 Cloud-Organisation (in Anlehnung an Baun et al. 2010, S. 26)

durch ein internetbasiertes Portal. Die Nutzung setzt einen Vertrag zwischen den Parteien
voraus, der hdufig unkompliziert online geschlossen wird.

Unter Hybrid Clouds werden beliebige Mischformen verstanden. Ein typisches An-
wendungsszenario ist die Bereitstellung von Ressourcen fiir Lastspitzen durch einen An-
bieter aus der externen Public Cloud. Im Business Intelligence (BI) werden beispielsweise
Inhalte fiir das Reporting aus internen (,,Private Cloud*) und externen Quellen (,,Public
Cloud*) gemischt und zumindest teilweise externen Benutzern zugénglich gemacht (Seu-
fert und Bernhardt 2010).

Die steigende Nutzung von Cloud-Diensten hat fiir die Unternehmen schwer einschitz-
bare Folgen, denn jeder Mitarbeiter kann ohne Einschaltung des IT-Bereiches aktiv wer-
den, sofern er iiber einen Internetzugang verfiigt und bei zahlungspflichtigen Diensten die
erforderlichen Mittel bereitstellen kann. Der Anteil der Unternehmen, die zumindest we-
sentliche Teile ihrer Anwendungen in die ,,Cloud* ausgelagert haben, ist drastisch ange-
stiegen (vgl. Chow et al. 2009).

Dieser Trend zur ,,Schatten IT* hat bereits zu Verdnderungen gefiihrt. War der CIO
frither in erster Linie zur Unterstiitzung von Anwendern zustindig, wandelt sich seine
Rolle hin zu beratenden, strategischen und regulatorischen Titigkeiten, die als IT-
Governance bezeichnet werden (vgl. Bremmer 2014).

Cloud-Portfolio fiir Entscheider

Oft steht das Unternehmen vor der Frage, fiir den jeweiligen Anwendungsfall eine geeig-
nete Losung zu finden. Hierbei kann das in Abb. 6.17 dargestellte Portfolio eingesetzt
werden. Die relevanten Prozesse konnen nach den Kriterien ,,Anforderungen an die Ser-
viceintegration und ,,Anforderungen an die Datenautonomie* eingeordnet werden. Die
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Abb. 6.17 Cloud-Portfolio fiir Entscheider

Anforderungen an die Serviceintegration betreffen Aspekte wie Flexibilitdt, Zugriff on
demand, Zahlung nach dem Prinzip ,,pay as you use* und Elastizitit bzw. Skalierbarkeit.
Anforderungen an die Datenautonomie betreffen Fragen wie die Moglichkeit des Zugriffs
auf die eigenen IT-Mitarbeiter und vor allem Kontrollmoglichkeiten, wer was wann mit
den Daten macht. Dementsprechend lasse sich die fiinf Sourcing-Optionen aus Abb. 6.15
einordnen (sieche Abb. 6.17). Ein wichtiger Aspekt beim Outscourcing bzw. Cloud Com-
puting ist, dass sich Aktivititen von innen nach auflen verlagern und dem Management
von Schnittstellen zum Anbieter eine erhohte Aufmerksamkeit verleiht werden muss. An-
sonsten besteht die Gefahr einer hoheren Storanfilligkeit der Prozesskette (Kiihl 2015,
S. 116.)

6.5.4 Industrie 4.0/Internet der Dinge

Der Begriff ,Industrie 4.0 hingt stark mit dem ,,Internet der Dinge* zusammen. Hierun-
ter sind vernetzte Betriebsmittel (Maschinen, Gerite, Gebzude u. a.), Menschen und intel-
ligente Objekte, die ihren Status, ihre Verwendung und Historie kennen, zu verstehen.
Samtliche Objekte werden in einer Smart Factory zu Cyber-Physical-Systems (CPS) ver-
schmolzen, welche die Produktionsprozesse flexibel ausfiihren (vgl. Arbeitskreis Industrie
4.0 2013).
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Das Trendthema ,,Industrie 4.0° bzw. ,,Internet der Dinge* sorgt nicht nur in der Indus-
trie fiir umfassende Aktivitdten, sondern auch die Bundesregierung bemiiht sich durch
flankierende MaBBnahmen den Standort Deutschland zu stirken. Das Bundesministerium
fiir Wirtschaft und Energie hat Studien zur ErschlieBung der Potenziale der Anwendung
von ,,Industrie 4.0 im Mittelstand durch externe Spezialisten durchfiihren lassen und
richtet Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren ein, um mittelstindische Unternehmen bei der
Einfiihrung und Nutzung von Industrie 4.0 zu unterstiitzen. Die Aufgabe der Zentren be-
steht darin umsetzbares Wissen zur Anwendung von Industrie 4.0 in betriebliche Prozesse
,»in die Sprache des Mittelstandes* zu iibersetzen. Hierdurch soll das mittelstdndische, oft
familidr gepriagte Management dazu bewegt werden, einen Umschwung in den Unterneh-
men zu vollziehen.

Trotz der aktuell intensiven Diskussion ist der Reifegrad von Industrie 4.0 noch eher
bescheiden. Die im Rahmen von Industrie 4.0 diskutierten Technologien wie Augmented
Reality, Machine-to-Machine Communication, Virtual Reality, Enterprise 3D-Printing
werden teilweise in 10 Jahren den notwendigen Reifegrad fiir eine produktive Nutzung im
Regelbetrieb aufweisen (vgl. Siepmann und Roth 2016, S. 251).

6.6 Wiederholungsfragen und Ubungen
6.6.1 Fragen

1. Erldutern Sie den Unterschied zwischen Grafikprogrammen und speziellen Model-
lierungswerkzeugen.

2. Was sind zentrale Fragen, die bei der Auswahl eines Modellierungswerkzeuges zu
beachten sind?

3. Beschreiben Sie die Kernfunktionalitit eines Workflow-Management-Systems.

4. Erldutern Sie den Begriff des ERP-Systems und nennen Sie einige Bereiche eines
Unternehmens, die typischerweise durch ERP-Systeme unterstiitzt werden.

5. Begriinden Sie, weshalb die Einfiihrung und der Einsatz von ERP-Systemen in einen
Regelkreislauf (Life-Cycle) fiihren.

6. Wieso konnen ERP-Systeme auch als Systeme zur Prozesssteuerung eingestuft wer-
den?

7. Diskutieren Sie die Behauptung, dass beim Einsatz von Individualsoftware die Ab-
hingigkeit von Herstellern geringer ist, als beim Einsatz von Standardsoftware.

8. Aus welchen Griinden setzen viele Unternehmen verstirkt Standardsoftware ein?

9. Begriinden Sie die Notwendigkeit des Einsatzes von Referenzprozessmodellen im
Rahmen des Life-Cycle-Modells fiir die Einfiihrung von Standardsoftware.

10. Was spricht in folgenden Fillen fiir oder gegen eine Individualentwicklung von Soft-

ware?
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-Austausch einer 30 Jahre alten Logistiksoftware, die den heutigen Anforderungen
nicht mehr entspricht?
-Austausch eines 15 Jahre alten Personalabrechnungssystems?
-Einfiihrung einer modernen E-Mail-Software fiir die interne Kommunikation?
11. Welche Einfiihrungsstrategie empfehlen Sie in den folgenden Fillen?
-Einfithrung einer zentral genutzten Buchhaltungssoftware bei einem Lebensmittel-
discounter?
-Einfiihrung eines Logistiksystems bei einem Elektronikhéndler mit Filialen und On-
lineshop?
-Einfiihrung eines Campus-Management-Systems bei einer Hochschule mit einem
Standort?
12. Wie wirken sich neue Trends wie z. B. die Digitalisierung auf das Prozessmanage-
ment aus?
13. Erlédutern Sie mogliche Sourcing-Optionen fiir I'T-Services.
14. Welcher Unterschied besteht zwischen einer ,,Private Cloud“ und einer ,,Managed
Private Cloud*?

6.6.2 Fallstudie

Die Fallstudie betrachtet ein Unternehmen des Anlagenbaus mit etwa 1400 Mitarbeitern.
Davon arbeiten etwa 75 % am Hauptsitz in Deutschland. Die restlichen Mitarbeiter arbei-
ten weltweit in den Regionalldgern, Vertriebsbiiros und Niederlassungen. Der Jahresum-
satz betrigt 640 Mio. Euro.

SITUATIONSBESCHREIBUNG

Der Zentralbereich Organisation und IT verantwortet die Organisation und I'T-Planung,
das Rechenzentrum und die Anwendungsentwicklung sowie den PC-Benutzerservice und
berichtet an den kaufminnischen Vorstand. Der PC-Benutzerservice wird von einem ex-
ternen Dienstleister wahrgenommen. Fiir die Realisierung des derzeit grofiten IT-Projektes
,.Einfiihrung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware* wurde ein grofies Soft-
warehaus mit entsprechender Erfahrung in derartigen Projekten beauftragt. Das Unter-
nehmen fiihrt eine komplexe betriebswirtschaftliche Standardsoftware ein. Das Projekt-
budget betrigt ohne Kosten fiir neu anzuschaffende Hardware etwa 2 Mio. EUR. Bisher
wurde eine weitgehend selbst entwickelte Software genutzt, die den gewachsenen Anfor-
derungen des Unternehmens nicht mehr Rechnung trigt. Das Altsystem wurde in den
vergangenen Jahren aus Kostengriinden kaum weiterentwickelt. Ziel des Projektes ist die
vollstindige Ablosung des Altsystems und moglichst umfassende Nutzung der Standard-
software. Mit der Durchfiihrung des Einfiihrungsprojektes wurde ein Softwarehaus beauf-
tragt, da im eigenen Unternehmen kein spezifisches Know-how zur Verfiigung steht. Im
Rahmen des Projektes sollen die eigenen Mitarbeiter so ausgebildet werden, dass sie die
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spitere Betreuung und Weiterentwicklung der Standardsoftware selbststindig tiberneh-
men konnen. Das Projekt wurde in fiinf funktional zugeschnittene Teilprojekte gegliedert
und damit an die organisatorischen Zustindigkeiten im Hause angepasst: Rechnungswe-
sen, Personalwesen, Logistik und Produktion, Vertrieb sowie als Querschnittssteilprojekt
Technik. Leiter des Projektes ist ein Mitarbeiter der IT-Abteilung, der {iber eine betriebs-
wirtschaftliche Ausbildung und langjdhrige Erfahrung verfiigt. Er berichtet an den Leiter
Organisation und IT, der zugleich den Lenkungsausschuss fiihrt. Im Lenkungsausschuss
sind die Leiter der Organisationseinheiten Rechnungswesen, Personalwesen usw. vertre-
ten. Den zustidndigen kaufménnischen Vorstand erreichen bereits nach wenigen Monaten
ernst zu nehmende Hinweise seiner Mitarbeiter iiber den Projektfortschritt, die in den
folgenden Abschnitten kurz skizziert sind.

Stand der Arbeiten

Die Fachkonzepte der Teilprojekte Rechnungs- und Personalwesen wurden weitgehend
fertig erstellt, da sich die verantwortlichen Fiihrungskrifte auf die weitgehende Nutzung
der Standardfunktionen der Software einigen konnten. Durch die starke Integration der
Standardsoftwaremodule sind noch mehrere abteilungsiibergreifende Aufgaben mit Bezug
zum Teilprojekt Logistik und Produktion sowie dem Teilprojekt Vertrieb zu regeln. So
durchlduft der Beschaffungsprozess beispielsweise nacheinander die Abteilungen Ein-
kauf, Wareneingang, Rechnungspriifung, Kreditorenbuchhaltung und Hauptbuchhaltung.
Da der Gesamtprozess abgestimmt werden muss, sind Regelungen in mehreren Fachkon-
zepten zu treffen. Die Fachkonzepte fiir die Teilprojekte Logistik und Produktion sowie
Vertrieb sind unvollstindig. Wesentliche Geschiftsprozesse sind noch in der Diskussion.
Der Grund liegt darin, dass die derzeitigen Arbeitsabldufe in diesen Aufgabenbereichen
sehr weit von den Referenzprozessen der Standardsoftware entfernt sind und noch keine
Einigung iiber eine Prozessrestrukturierung erzielt werden konnte. Die Leiter der Fach-
abteilungen bestehen in der Diskussion mit den Beratern des Softwarehauses auf der
Ubertragung von historisch gewachsenen Arbeitsabldufen in die Standardsoftware und
insbesondere auf Beibehaltung der bisherigen organisatorischen Zustindigkeiten. Die
Software-Berater argumentieren, dass die Abldufe des Unternehmens bei einer stirkeren
Bereitschaft zum Business-Reengineering innerhalb der Moglichkeiten der Standardsoft-
ware zu l6sen sind. Allerdings konnen sie sich in der Diskussion mit den verantwortlichen
Mitarbeitern der Fachabteilungen nicht immer durchsetzen. Das Teilprojekt Technik um-
fasst technische Aufgaben im engeren Sinne (Aufbau und Inbetriebnahme der Hardware,
Vernetzung usw.) sowie die Erstellung eines Berechtigungskonzeptes. Hierunter ist die
organisatorisch-fachliche Regelung der Verantwortlichkeiten fiir Prozesse (z. B. Wer darf
den Kreditorenzahllauf durchfiithren? Wer darf Lieferanten- und Kundenstammsitze an-
legen und dndern?) und Objekte (Zugriff auf einzelne Kostenstellen, Materialien, Perso-
naldaten usw.) und deren technische Hinterlegung in Systemtabellen zu verstehen. Be-
dingt durch die noch unvollstindige Beschreibung der fachlichen Konzepte konnten bisher
nicht alle Berechtigungen festgelegt und implementiert werden.
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Projektorganisation

Die Mitglieder des Projektteams sind an mehreren Standorten verteilt untergebracht.
Projektmeetings finden wochentlich in verschiedenen einzeln anzumietenden Bespre-
chungsraumen statt. Ein zentrales Projektbiiro steht nicht zur Verfiigung. Kurzfristige Mee-
tings mit mehr als vier Personen sind oft mangels geeigneter Besprechungsrdume nicht
organisierbar. Zahlreiche Mitarbeiter der Fachabteilungen sind nicht von ihrer regulidren
Tatigkeit freigestellt. Dies fiihrte in der Vergangenheit mehrfach zu Terminkollisionen mit
der Konsequenz, dass das Tagesgeschift mehrfach Vorrang vor den Projekttitigkeiten hatte.
Einzelne Berater des Softwareunternehmens sind in weiteren Projekten anderer Kunden
tatig. Insbesondere im Teilprojekt Logistik und Produktion hdufen sich Beschwerden der
Fachabteilungsmitarbeiter {iber die Nichtverfiigbarkeit einzelner Berater. Einige Teilpro-
jektleiter der Fachabteilungen diirfen fiir das Projekt keine verbindlichen Entscheidungen
treffen, da sich ihre jeweiligen Fiihrungskrifte wichtige Entscheidungen vorbehalten ha-
ben. Dies fiihrt bei schwierigen Fragen, z. B. wenn Geschiftsprozesse und organisatorische
Regelungen zu veridndern sind, regelmifig zu Verzoge-rungen in der Projektarbeit, da die
Softwareberater mehrere Mitarbeiter des Fachbereiches iiberzeugen miissen.

AUFGABENSTELLUNG

Der kaufminnische Vorstand mochte sich ein unabhingiges Bild tiber die Situation des
Projektes verschaffen und beauftragt einen unabhingigen externen Berater damit, Lo-
sungsvorschlige zur Verbesserung der Situation zu erarbeiten.

LOSUNGSVORSCHLAG

Ein Grundproblem des Projektes ist die Missachtung des Zusammenhangs zwischen Busi-
ness Reengineering und dem Einsatz der Informationstechnik. Die Einfiihrung von Stan-
dardsoftware fiihrt im Regelfall nur dann zum Erfolg, wenn sich das Unternehmen
hinsichtlich seiner Prozesse an die vorgesehenen Moglichkeiten der Standardsoftware an-
passt. Das Beharren auf traditionellen Losungen erhoht die Einfiihrungskosten und den
spiteren Wartungsaufwand z. B. bei einem Release Wechsel.

Moderne betriebswirtschaftliche Standardsoftware setzt meist eine Prozessorganisa-
tion voraus, die im vorliegenden Fall offensichtlich nicht vorliegt. Der Vorstand sollte das
Projekt stoppen und eine Restrukturierungsphase einlegen, in der zunichst liber eine an-
gemessene, an den Referenzprozessen der ausgewiéhlten Standardsoftware orientierte Re-
organisation nachgedacht wird. Sollte die Standardsoftware die betriebswirtschaftlichen
Ziele im Kernbereich des Unternehmens (Produktion, Logistik und Vertrieb) nicht abde-
cken, muss ggf. auch die Auswahlentscheidung iiberdacht werden. Der funktionale Zu-
schnitt des Projektes begiinstigt Abteilungsdenken und Bereichsegoismen. Dies wirkt
auch auf die gewihlte Projektorganisation, welche ein Spiegelbild der Aufbauorganisation
darstellt.
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Nach Vorliegen eines Konzeptes fiir die Prozessorganisation (s. 0.) sollte die Projektor-
ganisation nicht nach funktionalen Aufgaben, sondern nach moglichst umfassenden Pro-
zessketten (z. B. Teilprojekte fiir Auftragsbearbeitungsprozess, Ersatzteilgeschift usw.)
gegliedert werden. Die Projektmitglieder miissen von den verantwortlichen Fiihrungskraf-
ten (Prozessverantwortliche) die Kompetenz fiir Entscheidungen iibertragen bekommen.
Fiir die Dauer des Projektes muss das Kernteam ein zentrales Projektbiiro mit Konferenz-
und Arbeitsrdumen erhalten. Die Berater des beauftragten Softwarehauses miissen fiir die
Projektlaufzeit durchgéngig zur Verfiigung gestellt werden. Der Projektleiter sollte an den
Gesamtvorstand berichten, da es sich um ein unternehmenskritisches Projekt handelt. Der
Lenkungsausschuss ist neu zu besetzen, abhingig von der zukiinftigen Prozessorganisation.
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