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Abstract

Geschéftsprozessmanagement (GPM) gilt in der heutigen Unternehmensentwicklung als einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren und wird von modernen Unternehmen auch als solcher wahr-
genommen [vgl. IDS Scheer 2008]. Bereits 1993 waren Geschéftsprozesse fur Hammer und
Champy der zentrale Schlussel zur Reorganisation von Unternehmen [vgl. Hammer, Champy
1993, S. 35]. Den Paradigmenwechsel von der Aufbau- zur Ablauforganisation und letztend-

l'ich zur etablierten AProzessorganisatiomf wur

schrieben [vgl. Gaitanides 2007].

Trotz einer breiten und tiefen Behandl unea
me n i fller wissenschaftlichen Literatur, gestaltet es sich schwierig, einen schnellen Uber-
blick in Bezug auf Vorgehensweisen zur Einfihrung von Geschaftsprozessmanagement zu
erhalten. Dies ist im Wesentlichen der Ha#st
prozessmanagementi in unterschiedlichen wi-
sationslehre [vgl. z.B. Vahs 2009; Schulte-Zurhausen 2005], der Betriebswirtschaft [vgl. z.B.
Helbig 2003; Schmidt 2012] oder der Informatik bzw. Wirtschaftsinformatik [vgl. z.B. Schmel-
zer, Sesselmann 2008; Schwickert, Fischer 1996] behandelt und der Aufbau eines GPMs an-
hand unterschiedlicher Themenschwerpunkte beschrieben wird. Insbesondere gestaltet sich
die Suche nach Literatur zu Geschéftsprozessmanagement speziell fir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) und zu Einfihrungsmethoden von BPM in KMU als schwierig. Die Kombi-
nat i o/argetensweisen z u r Einf¢séhrung von Gesch2ftspr
der wissenschaftlichen Literatur nicht aufzufinden. Mit der vorliegenden Arbeit soll ein erster
Ansatz geschaffen werden, diese Liicke zu schlieRen. Diese Arbeit zielt darauf ab, anhand ei-
ner Auswahl von Vorgehensweisen zur Einfihrung von Geschaftsprozessmanagement deren
charakteristische Eigenschaften zu analysieren und einander gegenliberzustellen. Zudem er-
folgt eine Bewertung auf die Anwendbarkeit einzelner Vorgehensweisen auf kleine und mittle-
re Unternehmen anhand zuvor erhobener, fir KMU wichtiger Anforderungen an BPM und
dessen Einfuihrung.

Auf Basis der dieser Arbeit zugrundeliegenden Bewertungskriterien schneidet die Vorge-
hensweise nach Schulte-Zurhausen im Gesamtergebnis am besten ab. Dennoch ist festzu-
stellen, dass jede der untersuchten Vorgehensweisen Starken und Schwachen bzgl. der Eig-
nung fur ein KMU aufweist. Dies hat zur Folge, dass bei der Einflihrung eines Geschéftspro-
zessmanagements jede der untersuchten Vorgehensweisen einer Anpassung und Adaption
auf die Situation eines KMUs bedarf. Aus diesem Grund empfiehlt der Autor dieser Arbeit ei-
nem KMU, eine Vorgehensweise als grundlegende Vorgehensweise der Einfihrung festzule-
gen (in diesem Fall die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen) und diese durch jeweils
geeignete Aspekte der weiteren Vorgehensweisen anzureichern bzw. zu vervollstandigen.
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Einfihrung

1 Einfahrung

Unternehmen muissen sich heutzutage permanent neuen Herausforderungen sowie stetig
wachsenden Anforderungen stellen. Dazu zahlen kiirzere Produktlebenszyklen, zunehmender
Preisverfall, steigender Kostendruck sowie neue gesetzliche Anforderungen und Normen,
welche durch die Unternehmen in der Erbringung von Dienstleistungen und in der Herstellung
von Produkten einzuhalten sind [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 1-2; Osterloh, Frost
2006, S. 17; Allweyer 2005, S. 4-7].

Der Einfluss globaler 6konomischer Veranderungen wirkt sich langst nicht nur auf Grof3unter-
nehmen, sondern durchaus auch auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) aus und erfor-
dert von jedem einzelnen Unternehmen ein hohes Mal} an Wandlungsfahigkeit [vgl. Allweyer
2005, S. 6; Binger, Takéacs, Zelenka 2001, S. 4ff]. Einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren fir
Unternehmen liegt heute in der Befriedigung individueller Kundenwiinsche. In diesem Zu-
sammenhang sind Effektivitat, Effizienz, Geschwindigkeit und Qualitéat zentrale Schlagworte,
denen sich auch KMU nicht mehr entziehen kdnnen [vgl. Allweyer 2005, S. 5; Komus 2008, S.
20; Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2]. Nach Schmelzer und Sesselmann wird dabei der
Begriff Effektivita2at mit Aé das Richtige etun éf

setzt. Hi er nac h erfefernstisibre rUnteéhmebssttategie und Unterneh-
mensziele éA [ Schmel zer, Sessel mann 2008,f S. 2]
fektivitat én [ Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2
die Autoren aus den Parametern Zeit, Kosten und Qualitdt zusammen und wird gleichgesetzt
mit Aé etwas richtig tun éfn [Schmel zer, Sesselr

ist demnach, Produkte und Dienstleistungen madglichst flexibel in kurzer Zeit mit hoher Qualitat
bei geringem Kostenaufwand herstellen zu kdnnen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2f].

Den permanent steigenden Wettbewerbsdruck vergleichen Stalk, Evans und Shulman (1992)

in ihrem Harvard Business Review Article mit ei
Shul man 1992, S. 60] , einem ABewegungskrieghf. [
Erfolg einer Unternehmung maRgeblich von der Umsetzungsgeschwindigkeit der Anforderun-

gen abhangt. Dazu z&hlen rechtzeitiges Erkennen von Markttrends, das Vorantreiben von In-
novationen und kurze Entwicklungszyklen sowie die Befriedigung von Kundenbedurfnissen in

kirzester Zeit und gréZtmaoglicher Qualitat. Ebenso gilt es fir die Unternehmen rechtzeitig zu

erkennen, wann ein eingeschlagener Pfad bzw. eine Produktentwicklung wieder verlassen

werden muss [vgl. Stalk, Evans, Shulman 1992, S. 60-62].

KMU miissen sich heute bzgl. der Anwendung und Verwendung von Methoden und Werkzeu-
gen den gleichen, hohen Anforderungen stellen wie Grol3unternehmen. Sie treten in direkten
Wettbewe r b mit den GroCunternehmen Aé bez¢glsich de
prozessorganisation und I nformationsverarwmeitun
sammenhang gewinnt das Geschéaftsprozessmanagement eine immer gréRere Bedeutung in
den Unternehmen. Dies bestatigt eine Studie von Gartner, die dem Prozessmanagement die
drittgréf3te Bedeutung der Top 10 der strategischen Technologien 2008 zukommen lasst [vgl.
Gartner 2008]. Ebenso stufen 96 % aller Befragten im Rahmen einer von Gadatsch, Schné-
gelberger und Knuppertz durchgefuhrten Umfrage zur aktuellen Situation des Geschaftspro-
zessmanagements (GPMs) in Deutschland dessen Bedeutung als wichtig bis sehr wichtig ein
[vgl. Gadatsch, Schnagelberger, Knuppertz 2003, S. 5]. Eine Untersuchung der Fachhoch-
schule Koblenz ergab, dass bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen die Sensibilisie-
rung zur Durchfiihrung von Geschéaftsprozessmanagement gegeben ist, allerdings nur halb so
oft tatsachlich auch ein zielgerichtetes GPM betrieben wird wie bei GroRunternehmen [vgl.
Komus 2008, S. 4ff]. Die Ursachen liegen in den charakteristischen Strukturen eines KMUs.
Flache und flexible Organisationsstrukturen, oft inhabergefuhrt, eher kleine Produktpaletten,
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geringe Arbeitsteilung, spezialisiertes Wissen, permanente Ressourcenknappheit sowie ge-
ringe finanzielle SpielrAume kennzeichnen ein KMU [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 182f].

Obwohl Gesch?2ftspr @&zengeeigeiesaugdkbevahrtes Kanzept [ist] flexi-

bel auf neue Anforderungen zu reagieren und die erforderlichen Anpassungen vorzunehmen

en [vagl. Schmel zer , Sessel mann 2008, S. 2], wi rd
umgesetzt. Begriindet wird dies im Wesentlichen mit fehlendem Wissen in der Umsetzung, mit

der kleinen Grof3e der Unternehmen sowie mangelnder Zeit und zu hohen Kosten [vgl. Komus

2008, S. 4ff]. Auch dass nicht jede Einfiihrung eines GPMs, gemessen an den angestrebten

Zielen, als erfolgreich bewertet werden, kann als Hinderungsgrund zur Umsetzung von GPM

in KMU gewertet werden. Nach Schmelzer und Sesselmann liegen Griinde fir das Scheitern

der Einfihrung eines GPMs in der Festlegung unrealistischer Ziele, mangelnder Informations-

politik, schlechtem Projektmanagement und fehlender und unzureichender Methodenkenntnis

[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 411f]. Um den gewiinschten Erfolg auch bei KMU er-

reichen zu kénnen, fordern Lehner und Remus im Rahmen des GPMs Aé ei ne Anpassun
der Methodi k an die spezifische Situation im Mitt
It. Lehner und Remus im Wesentlichen aufgrund unzureichender und veralteter Informations-

technologien sowie der meist geringen Kapitalausstattung und damit der i.d.R. verminderten
Investitionsmdglichkeiten zur Realisierung etwaiger Vorhaben erforderlich ist [vgl. Lehner,

Remus 2000, S. 184]. Wie die Methodik allerdings anzupassen ist, lassen die Autoren weitge-

hend offen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass GPM in der Diskussion bei KMU inzwi-
schen kein Fremdwort mehr darstellt und sich zunehmend zu einem der zentralen Erfolgsfak-
toren zukulnftigen Handelns entwickelt. Die bereits vorhandenen Methoden zur Einfiihrung von
GPM missen allerdings auf die spezifische Situation bei KMU angepasst werden.

Aus den zuvor geschilderten Aspekten wird in dieser Arbeit folgende Zielstellung abgeleitet:
Primarziel:

Aufstellung einer Ubersicht unterschiedlicher praxiserprobter Einfiihrungsmethoden fiir Ge-
schaftsprozessmanagement in Unternehmen, speziell unter Berticksichtigung der Charakteris-
tika von KMU sowie Bewertung der Einfihrungsmethoden zur Anwendung bei KMU.

Unterziele:

1. Sammlung verschiedener praxiserprobter Vorgehensweisen zur Einfilhrung sowie Er-
arbeitung deren Spezifika.

2. Erarbeitung der Anforderungen von KMU in Bezug auf die Einfilhrung von GPM

3. Analyse und Gegenuberstellung der selektierten Vorgehensweisen.

4. Pro- und Kontra-Aufstellung der Vorgehensweisen zur Anwendung bei KMU.

Da es bis dato nach Erkenntnis des Autors keine speziell auf KMU abgestimmte Vorgehens-
weise zur Einfuhrung von GPM gibt, soll diese Arbeit dem Management von kleinen und mitt-
leren Unternehmen eine Orientierungshilfe bieten, geeignete Vorgehensweisen zu finden.
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2 Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit wurde inhaltlich in zwei Teilen erstellt. Im ersten Teil (vgl. Abb. 2-1) er-
folgen zunéchst die Erarbeitung des organisatorischen Rahmens sowie die Schaffung eines
einheitlichen Begriffsverstandnisses auf Basis wissenschaftlicher Literatur. Ein weiterer,
grundlegender Bestandteil fiir die gesamte Arbeit sind die Detailbeschreibungen der zu unter-
suchenden Vorgehensweisen zur Einflhrung eines Geschaftsprozessmanagement bei KMU,
die ebenfalls in Teil 1 behandelt werden. Die Grundlage des ersten Teils bildet eine Recher-
che und Analyse wissenschaftlicher Literatur zu den Themengebieten

Prozessmanagement

Unternehmensorganisation

Gestaltung von Prozessmanagement

Einfuhrung von Prozessmanagement

Vorgehensweisen, Vorgehensmodelle, Methoden zur Einfihrung eines Prozessma-
nagements

1 Projektmanagement

1 Change Management

1 Kleine und mittelstandische Unternehmen.

=a =4 -4 -8 -9

Zu vorgenannten Themen wurde Uber Konferenzbeitrdge, Journalbeitrage, Studien, Fachbi-
cher, Fachzeitschriften, Bibliotheken, Institute, Fallstudien und Uber das Internet/ Websites ein
Desk Research durchgefuhrt. Im Rahmen der Inhalts- und Sekundéranalyse wurden die ein-
zelnen Untersuchungsobjekte qualitativ ausgewertet. Die Auswertung der rein sprachlichen
Untersuchungsobjekte erfolgt mittels einer argumentativ-deduktiven Analyse. Bei der argu-
mentativ-deduktiven Analyse handelt es sich um eine im Methodenspektrum der Wirt-
schaftsinformatik anerkanntes wissenschaftliches Vorgehen [vgl. Wilde, Hess 2007, S. 280ff].

Auf Basis der Inhalts- und Sekundaranalyse wird in Kapitel 3 zun&chst der Wandel in der Or-
ganisationsgestaltung, von der Aufbauorganisation hin zur Prozessorganisation beschrieben
(vgl. Kap. 3.1), bevor in den folgenden Unterkapiteln die Begriffe Prozess, Geschéftsprozess
und Geschéftsprozessmanagement (vgl. Kap. 3.2, 3.3, 3.4) definiert und beschrieben werden.
AnschlieRend wird erlautert, welche Aufgaben im Rahmen der Durchfuhrung eines Ge-
schéaftsprozessmanagements durch ein Unternehmen zu leisten sind (vgl. Kap. 3.5).

Die Einfuhrung eines Geschéaftsprozessmanagements erfolgt i.d.R. durch ein Einflhrungspro-
jekt. Daher werden in den weiteren Unterkapiteln (vgl. Kap. 3.6, 3.7) die Begriffe Projekt und
Projektmanagement definiert, bevor die Abgrenzung zwischen einem Projekt und einem Ge-
schaftsprozess erfolgt (vgl. Kap. 3.8). Abgeschlossen wird Kapitel 3 mit der Definition des
Change Managements (vgl. Kap. 3.9), dem eine wichtige Rolle beim Geschéaftsprozessma-
nagement zukommt.

Kapitel 4 ist den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gewidmet. Nachdem zunéachst ein
KMU definiert wird (vgl. Kap. 4.1), werden im Folgenden KMU detailliert beschrieben und de-
ren Charakteristika in Kapitel 4.2 zusammengefasst. AbschlielRend erfolgt eine Betrachtung
zum aktuellen Stand des Prozessmanagements bei KMU.

In dieser Arbeit hat sich der Autor anhand der vorliegenden Rechercheergebnisse in Abstim-
mung mit seinen Betreuern auf die Aufarbeitung von insgesamt fiinf Vorgehensweisen kon-
zentriert, um im vorgegebenen Zeitrahmen der Bachelorarbeit jeder Vorgehensweise eine
ausreichende Aufmerksamkeit zukommen lassen zu kénnen. Die detaillierte Beschreibung der
Vorgehensweisen erfolgt in Kapitel 5. Die Auswahl der zu beschreibenden Vorgehensweisen
erfolgte nach folgenden Kriterien:
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1 Hinreichende theoretische Beschreibung der Vorgehensweise in der Literatur
1 Abweichende Themenschwerpunkte und Phasenbeschreibungen der verschiedenen

Vorgehensweisen

Literaturrecherche

Festlegung des Untersuchungsrahmens
l Grundlagen des Geschéiftsprozessmanagements

Der Wandelin der

- Der Prozess Der Geschaftsprozess
Crganisationsgestaltung
Das Geschaftsprozess- Geschaﬂsprozess- _ Das Projekt
management management in der Praxis

Abgrenzung Projekt/

Prozess Das Change Management

Das Projektmanagement

(Teil 1)

Kleine und mittlere Unternehmen, KMUs

KMU und
Prozessmanagements

Definition Charakteristika von KMU

Vorgehensweisen zur Einfithrung von
Geschéaftsprozessmanagement

Schmelzer und Sesselmann DS Scheer Schulte-Zurhausen

Gierhake COrten und Follmann

Abb. 2-1: Aufbau dieser Arbeit i Teil 1 [eigene Darstellung]

Nachfolgende Dokumente, in denen Vorgehensweisen beschrieben werden, werden im Laufe
dieser Arbeit detailliert untersucht (vgl. Kap. 5.1 bis Kap. 5.5):

1.

Praxiserprobter Vorschlag zur Einfihrung des Geschaftsprozessmanagements von
Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008,
S. 423-479]

Gestaltung von Geschaftsprozessen nach Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, S. 79-123]

Business Process Management: ARIS Value Engineering T Ansatz nach IDS Scheer
[val. IDS Scheer 2004]

Einfuhrungsmodell fur integrierte Geschaftsprozessmanagement-Losungen nach Olaf
Gierhake [vgl. Gierhake 1998, S. 113-217]

Geschéftsprozessmanagement bei GKS Kdln nach Georg Curten, Frank Follmann, in
Geschéftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Clrten, Follmann
2004]

Jede der zur Untersuchung selektierten Vorgehensweisen ist in Phasen aufgeteilt, deren An-
zahl an Phasen und die inhaltlichen Schwerpunkte variieren. Ebenso unterscheiden sich die

© 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



Gang der Untersuchung

einzelnen Vorgehensweisen in der Detaillierungstiefe sowie im Umfang der Beschreibungen.
Ein weiterer Unterschied besteht in der Zielsetzung, die mit der jeweiligen Vorgehensweise
verfolgt wird. So sind Vorgehensweisen entweder auf die Einfihrung eines Geschéftspro-
zessmanagements im Gesamtunternehmen, in Teilbereichen bzw. nur fir einzelne Ge-
schaftsprozesse ausgelegt. Dabei werden in den verschiedenen Vorgehensweisen zum einen
die ganzheitliche Betrachtung eines GPMs, zum anderen z.B. die technische Abbildung von
Geschaftsprozessen in den Vordergrund gestellt.

Mit der detaillierten Beschreibung der funf zu untersuchenden Vorgehensweisen endet der
erste, deskriptive Teil dieser Arbeit.

Bevor der zweite Teil dieser Arbeit beschrieben wird, ist zunachst eine Begriffsbestimmung
durchzufiihren. Die finf Beschreibungen zur Einfihrung eines Geschéaftsprozessmanage-
ments werden vom Autor in dieser Arbeit durchgangig und vereinheitlicht als Vorgehenswei-
sen bezeichnet. Jede der Vorgehensweisen wird durch deren Autoren anders bezeichnet.
Folgende Bezeichnungen wahlen die Autoren der einzelnen Vorgehensweisen:

1 APr axi s eVorpchlaglé i Sahmelzer, Sesselmann 2008, S. 423]

9 AARI'S Val uiag ABsatgii feledS Scheer 2004, S. 1]

Scheer ein neuartiges Vorgehensmodell. fiDS Scheer 2004, S. 14]
1 A éVorgehensmodellz ur Anal ys e-Zuhausdn 300% 8.180] e
1 AEinfihrungsmodell f ¢ r Géefaké 1998, S. 113]
1 ADas b es teressante sin dlesem Berichti s t [Ciréef, Follmann 2004, S.6]

Der Begriff des Modells ist in der wissenschaftlichen Literatur u.a. folgendermal3en definiert:

AUnter einem Model | wird all gemein edem®rigiBatschr e

oder Urbild, verstanden. Modelle repréasentieren ein Original immer fir die Zwecke eines er-
kennenden und/oder handelnden Subjekts. Ein Modell ist demnach ein (Ab-)Bild eines Origi-
nals fur einen Verwender beziiglich eines Zwecks. Fir die Untersuchung von Systemen wer-
den vorwiegend semantische Modelle eingesetzt. Semantische Modelle erfassen ein Urbild in
der besonderen Weise von Sprache, d. h. es werden Ubereinkiinfte dariiber getroffen, wofir
die verwendeten Sy mb ol e st e h €899 & 14inTTeuwbren2604, S. 3]

Ein Modell I&sst sich in drei Hauptmerkmale unterteilen:

Abbildungsmerkmal: AModel |l e sind st et dchAbbidungeh Keprasem
tationen nat ¢rlicher oder k¢nstlicher Or i
[Stachowiak 1973, S. 131 in Thomas 2005, S. 8f].

Verkirzungsmerkmal: AModel | e Kgenfeiaen siehnallei Attribuée des durch sie re-
prasentierten Originals, sondern nur solche, die den jeweiligen Modellerschaffern und/oder
Model |l benut zer n r[Stdctewiak 2973, S. €32 i Thoraas 2005, S. 9].

Pragmatisches Merkmal: AMo d e | | e s igimakkn niclit pee se eir@eutig zugeordnet. Sie
erflllen ihre Ersetzungsfunktion a) flr bestimmte 7 erkennende und/oder handelnde, modell-
benutzende i Subjekte, b) innerhalb bestimmter Zeitintervalle und c) unter Einschrankung auf
bestimmte gedankliche oder tatsachliche Op e r a t i[®tachowiak 1973, S. 132f in Thomas
2005, S. 9f].

Da weder die IDS Scheer, Schulte-Zurhausen noch Gierhake trotz der Verwendung des Mo-
dellbegriffs in ihren Vorgehensweisen auf Modellaspekte eingehen und auch nicht erlautern,
warum es sich bei den Ausfihrungen um ein Modell handelt, wird in dieser Arbeit mit dem Be-
griff der Vorgehensweise eine neutrale Bezeichnung zur Beschreibung der funf Untersu-
chungsobjekte gewanhlt.
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Im zweiten Teil der Arbeit (vgl. Abb. 2-2) steht die Analyse der beschriebenen Vorgehenswei-
sen im Fokus. Da in der wissenschaftlichen Literatur keine Quellen bzgl. Vorgehensweisen
zur Einfuhrung eines Geschaftsprozessmanagement bei KMU aufzufinden waren, hat diese
Arbeit eine explorative Grundausrichtung. Die explorative Forschung hat zum Ziel, in bisher
noch unerforschten Bereichen Informationen zu sammeln und theoretische Grundlagen zu
schaffen [vgl. Bortz, Doring 2002, S. 354f].

Allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen

Gegeniberstellung Phasen der Vorgehensweisen

Erstellung eines Rasters zum Vergleich der Vorgehensweisen zur
Einfiihrung eines GPMs bei einem KMU

Vorstellung Vergleichskriterien

Vergleich und Bewertung nach
KMU-spezifischen Vergleichskriterien

Change Management Operationalisierbarkeit Output

Strategische, taktische,

) [T-Unterstitzung Zeit- und Kostenrahmen
operative Aspekte

Zusammenfassung der Ergebnisse

Zusammenfassung der Handlungsempfehlung fir
Bewertungen ein KMU

Fazit und Ausblick

Limitationen der Arbeit

Abb. 2-2: Aufbau dieser Arbeit i Phase 2 [eigene Darstellung]

In Teil 2 erfolgt zunéchst ein allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen, um deren grund-
satzliche Einordnung zueinander zu ermdglichen (vgl. Kap. 6). Die Vorgehensweisen werden
nach den Phasen der verschiedenen Vorgehensweisen untersucht und gegentbergestellt.
Zum Abschluss der Vergleiche werden die Kernaussagen zu jedem betrachteten Aspekt in ei-
ne abschlieRende Ubersicht gebracht.

Im Anschluss daran erfolgt die Erstellung eines Rasters (Vergleichskriterien) zum Vergleich
der Vorgehensweisen zur Einfihrung eines GPMs bei einem KMU auf Basis der in Teil 1 de-
tailliert beschriebenen Ausgangssituation und Charakteristika der KMU (vgl. Kap. 4.2) sowie
der detaillierten Beschreibungen der einzelnen Vorgehensweisen (vgl. Kap. 5). Nachfolgende
Vergleichskriterien bilden die Basis zur Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen auf deren
Eignung zur Einfihrung eines GPMs bei KMU:

1 Change Management
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Operationalisierbarkeit

Output

Bertcksichtigung von strategischen, taktischen und operativen Aspekten
IT-Unterstutzung

Zeit- und Kostenrahmen

E ]

Auf Basis der Aspekte zum allgemeinen Vergleich sowie den Vergleichskriterien wurden die
funf zu untersuchenden Vorgehensweisen nach relevanten Textstellen untersucht, die mit
Codes versehen und in eine Excel-Aufstellung Uberfiihrt wurden. Auf Basis dieser Excel-
Aufstellung erfolgten sowohl die Vergleiche der Kapitel 6 und 8, sowie die Bewertungen in
Kapitel 8.

Der Vergleich nach den KMU-spezifischen Vergleichskriterien wird in Kapitel 8 durchgefihrt.
Dabei werden die Vergleiche der Vorgehensweisen analog zu Kapitel 6 durchgefiihrt. Im Un-
terschied zu Kapitel 6 erfolgen in Kapitel 8 zusatzlich noch Bewertungen der Vorgehenswei-
sen aus Sicht eines KMU je Vergleichskriterium bzw. der zugehdrigen Aspekte. Insgesamt
werden 24 Bewertungen durchgefiihrt.

Nachdem der Durchfuhrung aller Vergleiche, werden die Bewertungen aus Kapitel 8 in Kapitel
9 zun&chst in eine Gesamtiibersicht gebracht. Im Anschluss daran erfolgt die Uberfiihrung der
einzelnen Bewertungen in ein Punktesystem, das im Nachgang eine Aufsummierung der Be-
wertungen und eine abschlieBende Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen ermoglicht
(vgl. Kap. 9.1). Auf Basis der resultierenden Ergebnisse werden Handlungsempfehlungen fir
KMU abgeleitet (vgl. Kap. 9.2).

Abgeschlossen wird diese Arbeit mit einem Fazit und einem Ausblick.
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3 Grundlagen des Geschaftsprozessmanagements

Dieses Kapitel enthalt eine allgemeine Einfihrung zum Prozessmanagement zum Zwecke der
Schaffung eines gemeinschaftlichen Verstandnisses der zentralen Begriffe, Konzepte und Zie-
le. Diese allgemeine Beschreibung bildet die Grundlage fiir die anschlieRende Uberleitung zur
Einfihrung von Prozessmanagement bei KMU.

Recherchen in der wissenschaftliched AGeschfot 2z
prozessi |iefern eine Vielzahl an unterschiedlich

Nelis 2008, S. 10]. Die Ursachen liegen unter anderem an der unterschiedlichen Betrach-
tungsweise und an der Schwerpunktbildung durch die verschiedenen wissenschaftlichen
Fachbereiche wie z.B. der Organisationslehre, der Betriebswirtschaftslehre oder der Wirt-
schaftsinformatik.

Zur Definitionsvielfaldt fé¢er AProzessif bzw
tur kommt hinzu, dass die Begrifflichkeiten h&ufig synonym verwendet werden. Dies kann un-
ter Umsténden bei Diskussionen bzgl. Prozessen bzw. Geschéaftsprozessen zu Verstandnis-
problemen bei Personen aus unterschiedlichen Fachrichtungen fihren [vgl. Allweyer 2005, S.
51].

Die beiden Bezeichnungen legen die Vermutung nahe, dass es sich bei einem Geschéftspro-
zess um eine Spezialisierung eines Prozesses handelt. Um hier eine Abgrenzung vorzuneh-
men und ein einheitliches Verstandnis zu schaffen, werden in den Kapiteln 3.2 und 3.3 sowohl
der Prozess als auch der Geschaftsprozess ndher spezifiziert. AnschlieRend wird in Kapitel
3.4 der Begriff des GPMs allgemein beschrieben und in Kapitel 3.5 die grundsatzlichen Ziel-
setzungen des GPMs beleuchtet.

Im Rahmen der Einfuhrung eines GPMswi rd h2ufig der Begri ff
falschem Gebrauch der unterschiedlichen Begrifflichkeiten vorzubeugen, wird in den Kapiteln
36und3.7kurz und knapp ein Verstandnis ¢bere-
ment i ver mi thluse datan erfédlgneind Abgrenzung zu den in den Kapiteln 3.2 und
3.3 beschriebenen Begriffen Prozess oder Geschéftsprozess bzw. dem Prozess- oder Ge-
schaftsprozessmanagement (vgl. Kap. 3.8).

3.1 Der Wandel in der Organisationsgestaltung

Im Kern der prozessorientierten Gestaltung von Unternehmen steht ein organisatorischer

AGesch

Wandel von einem Aé herk°mmbksiathehn]éidAjfHb awee i n &rg

2008, S. 11] mit den Schwerpunkten auf funktionalen Fahigkeiten und Einheiten (Funktionsor-
ganisation), hin zu Formen der Unternehmensorganisation, die mehr eine ablauforganisatori-
sche Sicht in den Mittelpunkt stellen. Fir eine Ablauf-Organisationsform, deren Aufbau in un-
ternehmensubergreifenden Prozessen organisiert ist, pragte Gaitanides schlie3lich den Begriff
der Prozessorganisation [vgl. Gaitanides 2007].

Im Gegensatz zur Aufbauorganisation beschaftigt sich die Ablauforganisation (Abb. 3-1) mit
der Durchfiihrung von Aufgaben unter Berlcksichtigung von zeitlichen und rdumlichen Aspek-
ten (Arbeitsverteilung) [vgl. Gaitanides 2007, S. 5; Becker, Kugeler, Rosemann 2008, S.
221ff]. Aufgaben bestehen aus Aktivitaten, die jeweils einzelne Arbeits- bzw. Prozessschritte
bilden und zur Leistungserbringung von Noéten sind [vgl. Becker, Kahn 2008, S. 2ff; Hirzel,
Kihn, Gaida 2008, S. 11f]. Auf dieser Ebene des einzelnen Prozessschrittes ist die zentrale
Fragestellung: Aé (wer macht was wann und

8 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme
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* Vertikale Ausrichtung * Horizontale Ausrichtung

+ Starke Arbeitsteilung * Arbeitsintegration

* Verrichtungsorientierung * Objektbearbeitung

» Tiefe Hierarchie * Flache Strukturen

+ Statusdenken * Unternehmerisches
Erfolgsdenken

* Machtorientierung *+ Kunden-und
Teamorientierung

« Abteilungsziele +  Prozessziele

»  Ziel: Kosteneffizienz + Ziel: Kundenzufriedenheit,
Produktivitat

» Zentrales Fremdcontrolling + Dezentrales Selbstcontrolling

+ Kontrollierte Informationen + Freieund offene
Informationen

* Ratioprojekte + Kontinuierliche Verbesserung

» Ersatzprozesse, Redundanz  + Konzentration auf
Wertschépfung

«  Komplexitat + Transparenz

Abb. 3-1: Merkmale von Funktions- und Prozessorganisationen [vgl. Schmelzer, Sesselmann
2008, S. 64]

3.2 Der Prozess

Der Begriff des Prozesses wurde in dieser Arbeit bereits haufig verwendet. Aber was versteht

man unter einem Prozess? Eine Definition liefert z.B. die DIN 66201, wonach es sich bei ei-

nem Prozess um Aé die Umformung und/oder eden T
I nformation éfi [DIN 66201 in Engesser 1993, S.

Schwickert und Fischer beschreiben den Prozessal | gemei n als Aé eine Fol
einem Zustandsraum éf [ Sc hEngeskeedefiniert dEn Psozessem 1 9 9 6
Duden Infor mat i k Aé als Vorgang einer algorithmisch
éin [Engesser 1993, S. 559] . Bei Sc hwi-oriengierte und
Betrachtung von Prozessen und Prozessablaufen statt, die in dieser Arbeit nicht weiter vertieft

wird [vgl. Schwickert, Fischer 1996, S. 3ff]. Im Kontext dieser Arbeit liegt der Fokus auf der be-
triebswirtschaftlichen Sicht auf einen Prozess, dem Geschéftsprozess. Hierzu lassen sich in

der wissenschaftlichen Literatur eine Reihe von Definitionen finden, die starken Bezug zum
Geschéftsprozess aufweisen, den Begriff Geschaftsprozess aber nicht explizit nennen. Einige
Definitionen werden in Tab. 3-1 dargestellt.

Laut der Definition von Schmidt (vgl. Tab. 3-1) transformiert ein Prozess Input tber mehrere
Stufen (Aktivitaten) in einen Output. Jede dieser Stufen kann nach Schwickert und Fischer als
Teilprozess eines Prozesses angesehen werden, mit definierten Input und Output [vgl. Schwi-
ckert, Fischer 1996, S. 3], was der Definition von Schmelzer und Sesselmann entspricht [vgl.
Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 62]

Tab.3-1: Def i niti on e-Begrif [eigené\arstellang]s s fi
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Autor Definition
Schmelzer, Sesselmann 2008, S. |[AAl | gemein wird unter einem Prd
63 verstanden, die aus einem definierten Input ein definiertes Ergebnis

(Output) erzeugt. Als Input benétigt ein Prozess Einsatzfaktoren,
wie z.B. Arbeitsleistung, Betriebsmittel (Maschinen, Gebaude),
Energie, Werkstoffe (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) und Informati-

onen. Als Output entstehen Progd
Becker, Kahn 2008, S. 6 AEin Prozess i st eisene,zeitlicheaihdtsdch- g

logische Folge an Aktivitaten, die zur Bearbeitung eines betriebs-

wirtschaftlich relevanten Obj ek
Schmidt 2012, S. 1 AEin Prozess transformiert | npu

Output. Je nach Anwendungsbereich sind Transformation, Input
und Output unterschiedlich zu interpretieren. Ein betriebswirtschaft-
licher Prozess bzw. ein Unternehmensprozess repréasentiert die
Organisation einer Produktion zur Wertschdpfung mit dem Ziel,
durch Einsatz von Inputfaktoren gewiinschte Outputglter zu erzeu-
gen. Letztere werden als Ergebnisse des Prozesses als Produkte in
Form von Sach- oder Dienstleistungen fir die Nachfrage verflgbar

gemacht . fA

Weitere, etwas altere Definitionen finden sich z.B. bei Roberts [vgl. Roberts 1994, S. 14] oder
bei Talwar [vgl. Talwar 1993, S. 26].

Zusammenfassend k°nnen fol gende P u Bdgtiffeauzdem
Beschreibungen und Definitionen abgeleitet werden:

Ein Prozess besitzt

1 mindestens ein ausldsendes Ereignis

9 definierte Startparameter (Inputs)

1 eine definierte Anordnung von Aktivitaten

T innerhalb der Aktivitdten Beschreibungen bzgl. was zu tun ist und von wem es zu tun
ist, womit und bis wann es zu tun ist

definierte Abbruchkriterien

mindestens ein definiertes Ergebnis

= =

3.3 Der Geschaftsprozess

Wie bereits in der Einleitung (Kapitel 3) dargestellt, liegt die Vermutung nahe, dass es sich bei
einem Geschéftsprozess um eine Spezialisierung eines Prozesses handelt. Dies wird durch
das Deutsche Institut fir Normung e.V. (DIN) dahingehend bestétigt, dass es sich bei einem
Geschaftsprozess um einen Prozess handelt, der lediglich nach betriebswirtschaftlichen As-
pekten betrachtet wird [vgl. DIN 1996, S. 16].

In den 90-Jahren des vergangenen Jahrhunderts wurden in der Literatur immer detailliertere
Beschreibungen und Definitionen zum Begriff des Geschéftsprozesses eingefuhrt. Analog zur
Definition -Begrffs (WP Kap.B&)sesisfieren heute in der wissenschaftlichen Li-
teratur eine Vielzahl an Definitionen fir einen Geschéftsprozess. Exemplarisch sind in Tab.
3-2 einige Definitionen fur einen Geschaftsprozess aufgefuhrt,. Eine Definition von Davenport
1993 wurde ebenfalls in der Aufstellung der Definitionen zum Geschaftsprozess
auf genommen, obwohl er in seiner Definiton
Hinf ¢hrung von der Aé process view of bus
Prozessbegriff auf diese Weise synonym zum Geschaftsprozess verwendet.

10 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme
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Grundlagen des Geschéaftsprozessmanagements

Tab. 3-2: Definitionen zu+BegAfiGagene Darstellusghbr oz e s s i

Autor Definition

Davenport 1993, S. 5 A fprocess is thus a specific ordering of work activities across time

Davenport 1993, S. 7 and place, with a beginning, an end, and clearly identified inputs
and outputs: a structure for ada

AProcesses also need clearly de
design and execution and for ensuring that customer needs are
met . 0

Hammer, Champy 1996, S. 52 AWir definieren einen Unternehn
taten, fur das ein oder mehrere unterschiedliche Inputs benotigt
werden und das fur den Kunden ein Ergebnisvon Wert er z e |

Allweyer 2005, S. 47 ABei einem Gesch?2ftsprozess har
um eine zeitlich-logische Abfolge von Aktivitaten zur Erfullung einer
betrieblichen Aufgabe, wobei eine Leistung in Form von Material i
und/ oder Informationstr ansf or mati on er brac

Gadatsch 2008, S. 46f AEin Gescha2aftsprozess i slogisehé Abe
folge von Aufgaben, die arbeitsseitig von mehreren Organisationen
oder Organisationseinheiten unter Nutzung von Informations- und
Kommunikationstechnologien ausgeftihrt werden kénnen. Er dient
der Erstellung von Leistungen entsprechend den vorgegebenen,
aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Prozesszielen. Ein
Geschaftsprozess kann formal auf unterschiedlichen Detaillie-
rungsebenen und aus mehreren Sichten beschrieben werden. Ein
maximaler Detaillierungsgrad der Beschreibung ist dann erreicht,
wenn die ausgewiesenen Aufgaben je in einem Zug von einem Mit-
arbeiter ohne Wechsel des Arbeitsplatzes ausgefuhrt werden kén-
nen. fi

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die Definition von Geschaftsprozessen nach Schmelzer
und Sesselmann als Verstéandnis und Definition eines Geschéftsprozesses zugrunde gelegt.
Die Autoren definieren einen Geschéaftsprozess als eine A& funktions- und organisationsiiber-
schreitende[n] Verknlpfung wertschdpfender Aktivitdten, die von Kunden erwartete Leistun-
gen erzeugen und die aus der Strategie abgeleiteten Ziele umsetzen.ii Schmelzer, Sessel-
mann 2008, S. 64]. Die Begriffe Prozess und Geschaftsprozess werden, wie aus den vorge-
nannten Definitionen zu beiden Begriffen abzuleiten ist, synonym verwendet.

3.4 Das Geschéaftsprozessmanagement

Ebenso wie fir die Begriffe Prozess und Geschaftsprozess sind fiir die Begriffe Prozessma-
nagement und Geschéaftsprozessmanagement (GPM) bzw. Business Process Management
(BPM) in der wissenschatftlichen Literatur unterschiedliche Definitionen, Abgrenzungen sowie
gleichbedeutende Verwendung der Begrifflichkeiten aufzufinden. In diesem Abschnitt werden
die Grundlagen der betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise verdeutlicht. Zur Vereinfa-
chung werden im Folgenden die Begriffe Prozessmanagement und Geschéftsprozessma-
nagement synonym verwendet.

Unter GPMver st ehen Schmel zer und Sessel mann ei
Organisation und Controlling, das eine zielgerichtete Steuerung von Geschaftsprozessen er-
meglicht. i [ Schmel zer, Sessel mann 2008, Se-
durfnisse, extern wie intern, an oberster Stelle. Weiterhin dient das GPM der Zielerreichung
der operativen und strategischen Zielsetzungen eines Unternehmens [vgl. Schmelzer, Ses-

selmann 2008, S.4f].

© 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 11
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Nach der Definition von Gaitanides umfasst GPMAé pl aneri sche, org-ani sat o
trollierende MalRnahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschdpfungskette eines Unter-
nehmens hinsichtlich Qualit?at, Zeit, Kosten und K

S. 3]. Die Kundenzufriedenheit stellt dabei It. Gaitanides das hochste Ziel dar. Der Autor illus-
triert seine Definition des GPMs in Form eines Hauses (vgl. Abb. 3-2). Das Fundament bildet
das GPM. Die Saulen bilden die Erfolgsfaktoren Qualitat, Zeit und Kosten. Das Dach des
Hauses ist die Kundenzufriedenheit, die Uber allem Handeln eines Unternehmens steht [vgl.
Gaitanides et al. 1994, S. 16].

Kunden-

zufriedenheit

Kundenwiinsche identifizieren

fehler-
frei

recht-
zeitig

kosten-
glinstig

Fehler Durchlauf- Prozess-
eliminieren zeit kosten
reduzieren reduzieren

Prozessmanagement

Abb. 3-2: Dach und Saulen des Prozessmanagements [vgl. Gaitanides et al. 1994, S. 16]

Allweyer erweitert die vorangestellten Definitionen bzgl. des GPMs dahingehend, dass neben

den bereits genannten Aufgaben des GPMs (systematische Gestaltung, Steuerung und
Uberwachung) als weiterer Zweck di e Aé Weiterentwicklung der G
weyer 2005, S. 12] aufgefuhrt wird.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das GPM immer darauf ausgerichtet ist, Unterneh-
mensziele zu erreichen und auf Effektivitats- und Effizienzsteigerungen in den Bereichen Kos-
ten, Zeit, Qualitdt, Kundenzufriedenheit und Flexibilitat entlang der Wertschdpfungskette ab-
Zielt.
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3.5 Geschéftsprozessmanagement in der Praxis

In Kapitel 3.4 wurde das GPM begrifflich definiert und die Ausrichtung eines GPMs diskutiert.
Aber was bedeutet GPM flr die Praxis eines Unternehmens und was ist im Rahmen der
Durchfiihrung von GPM zu tun?

In der wissenschaftlichen Literatur werden unterschiedliche Vorgehensweisen zur Verdeutli-
chung und Strukturierung des Themas GPM beschrieben. Osterle z.B. untergliedert das The-
ma in die drei hierarchisch strukturierten Ebenen

1 der Geschéftsstrategie
9 des Prozesses und
1 der Informationssysteme.

Alle Ebenen besitzen Aufgaben und Verantwortlichkeiten und stehen in Interaktion mit der je-
weils angrenzenden Ebene [vgl. Osterle 1995, S. 16ff].

Zur Veranschaulichung und allgemeinen Beschreibung des GPMs sind in der wissenschatftli-
chen Literatur verschiedene Darstellungen des GPM-Lebenszyklus und Beschreibungen auf-
zufinden. Die Vorstellung einer iterativen, nie endenden Arbeit mit Prozessen wird von vielen
Autoren als Kreislaufmodell beschrieben [vgl. z.B. Houy, Fettke, Loos 2010, S. 623; Lederer-
Antonucci, Khatnani 2006, S. 825f; van der Aalst, ter Hofstede Weske 2003, S. 5; Funk et al.
2010, S. 15; Klickmann, Wagner 2006, S. 126, Allweyer 2005, S. 91]. Fur diese Arbeit wurde
die Darstellung des GPM-Kreislaufs nach Allweyer [vgl. Allweyer 2005, S. 91] ausgewéhlt und
beschrieben (vgl. Abb. 3-3). Allweyer wahlt fir die Darstellung und Anordnung der fir ein
GPM relevanten Schritte einen Kreislauf. Dies verdeutlicht, dass es sich beim GPM nicht um
eine einmalige Aktion im Unternehmen analog zu einem Projekt (vgl. Kap. 3.6) handelt, son-
dern dass es vielmehr um immer wiederkehrende Aufgaben geht. Wirde die Darstellung des
Kreislaufs mit der Dimension der Zeit angereichert, ergébe sich eine Spirale. Ebenso kenn-
zeichnet die Anordnung und Verbindung der einzelnen Aufgabenblocke mit Pfeilen eine
schrittweise, sequenzielle Behandlung der Aufgabenblécke, wobei ausgehend vom strategi-
schen Prozessmanagement alle im Folgenden beschriebenen Schritte unter Berlicksichtigung
von Ergebnissen aus der vorherigen Stufe stets erneut durchlaufen werden [vgl. Allweyer
2005, S. 91].
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Strategisches Prozessmanagement
Kernprozesse u. Ziele festlegen
Prozessorientierung etablieren =
Balanced Scorecard
Business Process Qutsourcing

v

Prozessentwurf Prozesscontrolling
Prozesse modellieren = Kennzahlen erheben
Prozesse analysieren: Prozesskosten- = Prozesse planen und steuern
rechnung, Simulation = Business Activity monitoring
Sollprozesse entwerfen = Standige Verbesserung

Prozessimplementierung
= Change Management
Informationssysteme implementieren:
ERP, BPMS
Informationssysteme integrieren

k A

Abb. 3-3: Der GPM-Kreislauf dient zur Strukturierung des Themas [vgl. Allweyer 2005, S. 91]

Dieser GPM-Kreislauf ist vergleichsweise einfach aufgebaut und besteht aus nur vier Phasen
in denen aber alle wesentlichen Elemente eines GPMs enthalten sind. Die Beschreibungen
sind einfach und nachvollziehbar verfasst, so dass der GPM-Kreislauf nach Allweyer in Kapitel
3.5 als Referenz herangezogen wird, um die einzelnen Phasen der zu untersuchenden Vor-
gehensweisen zur Einfuhrung eines GPMs gegen die Phasen nach Allweyer zu prifen sowie
um Unterschiede festzustellen.

Strategisches Prozessmanagement

Das strategische Management eines Unternehmens ist verantwortlich fur die langfristige Aus-
richtung und Gestaltung eines Unternehmens. Selbst wenn auf die Managementebene eines
Unternehmens meist wenig direkte Berlihrungspunkte mit den Geschéftsprozessen des Un-
ternehmens existieren, werden doch hier die strategischen Ziele, wie z.B. die Produkte und
Leistungen des Unternehmens festgelegt und Zielmarkte definiert, die wiederum direkten Ein-
fluss auf die Geschéftsprozesse besitzen [vgl. Allweyer 2005, S. 90f].

Nach AlIl weyer besteht die Aufgabe des strategisc
Geschéftsprozessmanagement in der Unternehmensstrategie [so] zu verankern, dass die Ge-

schéftspr ozesse die strategischen Ziele des Unternehn
S. 91] bzw. die Zielerreichung sicherzustellen. In der Umsetzung sind beim strategischen Pro-
zessmanagement folgende Aufgaben zu erfillen [vgl. Allweyer 2005, S. 91f]:

9 Definition der wertschdpfenden Kernprozesse

1 Entscheidung Uber das Outsourcen von Geschaftsprozessen

9 Ausrichtung der Geschaftsprozesse an den Geschéaftszielen des Unternehmens
9 Sicherstellung der prozessualen Denk- und Arbeitsweise des Unternehmens

Prozessentwurf

Im zweiten Schritt, dem Prozessentwurf, liegt die Zielsetzung zum Einen im Identifizieren, der
Dokumentation und der Analyse der unternehmensspezifischen Geschaftsprozesse (Ist-
Prozesse), zum Anderen in der Verbesserung von Geschaftsprozessen und der zielgruppen-
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gerechten Beschreibung von Geschéftsprozessen, damit diese innerhalb einer Organisation
implementiert werden kénnen (Soll-Prozesse).

Zur Beschreibung und Analyse von Geschéftsprozessen nimmt das Instrument der Ge-
schéaftsprozessmodellierung eine gewichtige Rolle ein. Zur Analyse werden Kriterien wie z.B.
die Anzahl von Organisation- und Medienbriichen wie auch z.B. prozessbezogene Kosten
herangezogen. Mittels dynamischer Simulationen von Geschaftsprozessen, kénnen Szenari-
en durchgespielt und unter verschiedenen Aspekten wie z.B. Zeiten, bengtigte Ressourcen,
etc. miteinander verglichen werden [vgl. Allweyer 2005, S. 92, 252f].

Prozessimplementierung

Im Rahmen der Prozessimplementierung erfolgt die Umsetzung der zuvor beschriebenen
(Soll-)Geschaftsprozesse. Zur Umsetzung zahlen zum einen organisatorische MalRnahmen,
zum anderen die Implementierung von Informationssystemen z.B. in Form von Workflow Ma-
nagement-Systemen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur eine erfolgreiche Implementierung von
Geschaftsprozessen ist die Motivation der Mitarbeiter, die durch eine frihzeitige Einbeziehung
in die Gestaltung der veranderten Arbeitsweise in Form eines strukturierten Change Manage-
ments (vgl. Kapitel 3.9; Anhang lll) sichergestellt werden kann [vgl. Allweyer 2005, S. 92f].

Prozesscontrolling

Die Uberwachung implementierter Geschéftsprozesse ist Aufgabe des Prozesscontrollings.
Das Controlling dient der friihzeitigen Erkennung von Problemen, der Uberpriifung angestreb-
ter Verbesserungen durch Prozessveranderungen und dem Aufbau und Uberwachung von
Prozesskennzahlen. Dazu ist im Rahmen des Controllings zu definieren, in welcher Art und
Weise Kennzahlen ermittelt werden kénnen. Die gesammelten Informationen stehen wiede-
rum zu Planungs- und Steuerungszwecken in der operativen Durchfiihrung der Geschéftspro-
zesse zur Verfuigung. Prozesskennzahlen zu z.B. Performance, Qualitat und Effizienz kénnen
dem strategischen Prozessmanagement bereitgestellt werden, das ggf. geeignete Mal3nah-
men bzw. Veranderungen zur Erreichung der Unternehmensziele veranlassen muss [vgl. All-
weyer 2005, S. 93f, 385f], womit sich der Prozesskreislauf schliet und ein neuer Kreislauf
beginnt.

3.6 Das Projekt

Ebenso wie bei den Begriffen Prozess und Geschéftsprozess (vgl. Kap. 3.2 und 3.3) existie-

ren unterschiedliche Definitionen fir den Projektbegriff. Allgemein ist der Begriff Projekt in der

DIN 69901 definiert. Demnach ist ein Projektein AVor haben, das im Wesent |
maligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe; zeitli-

che, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen; Abgrenzungen gegenlber anderen

Vorhaben; projektspezifische Organis a t i [BIN 6901 in Bernecker, Eckrich 2003, S. 56].
Lester definiert ei n Pr-orflimaied actigities, with definitenstadinge s et
and finishing points, undertaken by an individual or organization to meet specific objectives
withinde f i ned schedul e, cost arnlekstgp2007fSoXlmance par ame

Nach Litke und Kunow weisen Projekte folgende Merkmale auf:

Akompl exe, i nnovative, einmalige Aufgabenst
AAbgrenzung gegdT&é¢begkeERoemni fe

Af ormulierte Zielsetzung, i

Af inanzieller und personeller Rahmen (gepl a
Azeitliche Begrenzung: definierter Start un

AFach¢bergreifende Zusammenarbeit mehrerer

= =4 -4 -4 8 9
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eigene Organisationsform,d

externer odesri nunetrenrere hAuefnt r aggeber , i
I

I

= =4 A
T >

berwachung durch Kontrollinstanzenhi
[Litke, Kunow 2007, S. 8]

Diese aufgefiihrten Merkmale werden in Kapitel 3.8 herangezogen, um eine Abgrenzung zum
Geschéftsprozess-Begriff zu ermdglichen.

3.7 Das Projektmanagement

Nachdem der Projektbegriff im vorangegangenen Kapitel definiert wurde, erfolgt in diesem
Kapitel eine Definition und grundlegende Begriffsbestimmung zum Projektmanagement.

Das Projektmanagement wi r dngdmonitoring abdecentr@afallad-s AThe
pects of a project and the motivation of all those involved in it, in order to achieve the project
objectives within agreed cr i tflestea200/fS. ] defimert. cost a
Nach Litke und Kunowist APr oj ekt management [ €] ein umfassen
ermdglichen soll, komplexe Vorhaben termingerecht, kostengtinstig und mit hoher Qualitat
durchzuf ¢hren. A [Litke, Kunow 2 Githiing inSlen Mittél-] . So r
punkt der Betrachtung. Die aus dem Fuhrungskonzept resultierenden Aufgaben, die Projekt-

organisation sowie die Umsetzungstechniken sind erforderlich, um den gewtinschten Projekt-

erfolg erzielen zu kénnen und der Komplexitat zur Neu- und Umgestaltung von komplexen

Systemen zu begegnen [vgl. Litke 2007, S. 20].

Das Projektmanagement zielt darauf ab, Aé kompl e>
Aé termingerecht, kosteng¢nstig und mit hoher Que
S. 16; vgl. Lester 2007, S. 2]. Aus diesem Grund sprechen Lester sowie Litke und Kunow vom

Aé magische[n] Dreieck énfn [Litke, KunauwwzZeR 007, S.
Kosten und Qualitat. Demnach stehen die drei vorgenannten Aspekte in direkter Abhangigkeit

voneinander, d.h. dass falls eines der Ziele nicht erreicht werden kann, alle anderen Ziele in

Mitleidenschaft gezogen werden.

3.8 Abgrenzung Projekt zu Geschaftsprozess

Nachdem ein grundlegendes Verstandnis zu den Begriffen Projekt und Projektmanagement
vermittelt wurde, wird im Folgenden eine Abgrenzung zwischen einem Projekt und dem be-
reits in Kapitel 3.3 definierten Begriff des Geschaftsprozesses durchgefiihrt.

Wahrend ein Geschéftsprozess u. a. durch seine Wiederholungshaufigkeit und Regelmanig-
keit gekennzeichnet ist, handelt es sich bei einem Projekt jeweils um eine einmalige Aufga-
benstellung, die sich durch eine hohe Komplexitat im Vergleich zu einem Geschaftsprozess
auszeichnet. Typischerweise kénnen Projekte nicht im Rahmen von Routinetétigkeiten eines
Unternehmens umgesetzt werden, sondern bedirfen einer fallweisen aber dennoch systema-
tischen Vorgehensweise [vgl. Litke, Kunow 2007, S. 8]. Hierzu sind spezielle (Prozess-)Teams
zu bilden, um der Komplexitat zu begegnen. Im Rahmen eines Prozesses liegt i.d.R. eine
deutlich geringere Komplexitat vor. Geschéaftsprozesse werden in der operativen Praxis eher
kleinteilig aufgebaut [vgl. Cirten, Follmann 2004, S. 20], wahrend Projekte zun&chst mittels
Meilensteinen organisiert werden und somit eine grobere Struktur besitzen, die sich ggf. im
Projektverlauf aufgrund von unvorhersehbaren Ereignissen &ndert. Gegenliber dem Prozess
besitzt ein Projekt ein definiertes, einmaliges Start- sowie Enddatum, wahrend Prozesse da-
rauf ausgelegt sind, wiederkehrend in der Organisation auftreten zu kénnen [vgl. Litke, Kunow
2007, S. 8].
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Wahrend ein Prozess demnach kein Projekt darstellt, kann ein Projekt in der Organisation des
Projektes doch als Prozess dargestellt werden. Dies bezieht sich nicht auf die einzelnen De-
tails eines Projektes, die sich aufgrund der Einmaligkeit nicht durch Prozesse abbilden lassen,
sondern auf die Ubergeordnete Standardisierung in der Planung und Durchfiihrung von Pro-
jekten.

In der folgenden Tabelle Tab. 3-3 werden die Abgrenzungsmerkmale zwischen einem Projekt
und einem Prozess in tabellarischer Form gegentibergestellt.

Tab. 3-3: Abgrenzung Projekt i Prozess [eigene Darstellung]

Projekt Prozess

Einmalige Aufgabe Wiederkehrende Aufgaben

Zeitlich begrenzte, zielorientierte Aufgabenstellung | Tagesgeschaft

Mittlere bis hohe Komplexitét Niedrige bis mittlere Komplexitat

Neben der tblichen Arbeitsroutine der Mitarbeiter | Eingebettet in die Arbeitsroutine der Mitarbeiter

Bildung von projektspezifischen Teams Durchfiihrung durch die gleichen Mitarbeiter
Hoher Innovationsgehalt Geringer Innovationsgehalt

Zeitliche Begrenzung Permanente Weiterflihrung

Abbildung lber Meilensteine Abbildung durch atomare Schritte

Keine Automatisierung méglich Automatisierung maoglich

Ein Projekt ist ein Prozess Ein Prozess ist kein Projekt

Eine tiefergehende Auseinandersetzung mit dem Themengebiet des Projektmanagements ist
aufgrund der fehlenden Notwendigkeit zur Beantwortung der Forschungsfragen nicht Be-
standteil dieser Arbeit. Es wird an dieser Stelle auf die umfangreiche Darstellung und Behand-
lung des Projektmanagements in der wissenschaftlichen Literatur verwiesen [vgl. z.B. bei Les-
ter 2007; Litke 2007; Zell 2012; Kessler, Winkelhofer 2004].

3.9 Das Change Management

In diesem Kapitel werden die Grundbegriffe und -konzepte des Change Managements vermit-
telt und ein Grundverstandnis bzgl. des Zusammenhangs zwischen Change Management und
Prozessmanagement aufgebaut.

Eine von vielen Definitionen zum Change Management stammt von Vahs: Change Manage-
mentistAé die zielgerichtete Analyse, Pl anun g, Rea
terentwicklung von ganzheitlichen Ver2nderungsr
S.292). NachSchott und Wick | assen sich unter Change |
Malnahmen verstehen, die auf umfassende, bereichsibergreifende und inhaltlich weit rei-

chende Ver&2nderungen in einer Organisation ausgd
Fischermanns’ Ver st 2ndni s von AChange Managemente i st

staltung eines Verdnderungsprozesses, die mit einem hohen Grad an Zielorientierung, Effizi-

enz, Umsetzungsst2rke wund Akzeptanz durch die
2009, S. 168].

Aus allen drei Definitionen Iasst sich ableiten, dass es sich beim Change Management um das
Management eines organisatorischen Wandels in einem Unternehmen handelt. Nach Vahs ist
ein organisatorischer Wandel a |l Icleauchidia bisherigen r d a n
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Einstellungen und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder andern.i [ Vah's
369]. Weiterhin ist zur Durchfiihrung des organisatorischen Wandels erforderlich, dass A édie
vom Wandel Betroffenen [sollen] zu Beteiligten werden, indem sie an der Planung und an der

2009, $

Durchf ¢hrung der organisatorischen MaCnahmen bewud

S. 369]. In vier der funf untersuchten Vorgehensweisen zur Einfiihrung eines GPMs in Unter-
nehmen, die in Kap. 5 beschrieben werden, erfolgt eine aktive Einbindung der vom Wandel
betroffenen Mitarbeiter. Das friihzeitige Einbeziehen der Mitarbeiter stellt nicht nur einen ent-
scheidenden Erfolgsfaktor zur Realisierung des Wandels dar, sondern vielmehr sollen die Mit-
arbeiter durch das Erlernen im Umgang mi:'t
auftretende Strukturprobleme zumindest tei
funktionierendes Change Management ist einer der Erfolgsfaktoren fur verbesserte Ge-
schaftsprozesse [vgl. Guha et al. 1997, S. 121].

Im Rahmen dieser Arbeit wird nicht weiter auf die Details des Change Managements einge-
gangen. Weitere Erlauterungen finden sich im Anhang dieser Arbeit (vgl. Anhang lll: Ergéan-
zende Informationen zu Kapitel 3.9: Das Change Management) sowie in der wissenschaftli-
chen Literatur [vgl. z.B. Guha et al. 1997, Vahs 2009, Fischermanns 2009, Schott, Wick 2005].
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4 Kleine und mittlere Unternehmen, KMU

Ziel dieses Kapitels ist es, einen Uberblick zu den Gegebenheiten und Besonderheiten von
KMU zu vermitteln. Dazu erfolgt im ersten Schritt eine Definition zur Einordnung von Unter-
nehmen zu KMU auf Basis von quantitativen Aspekten wie z.B. Jahresumsatz und Mitarbei-
terzahl. Danach werden anhand qualitativer Kriterien Charakteristika von KMU zusammenge-
stellt, welche die spezielle Situation von KMU in Bezug auf deren Herausforderungen, Anfor-
derungen und Leistungsfahigkeit in verschiedenen Hinsichten aufzeigen. Diese Charakteristi-
ka bilden die Basis fur die in Kapitel 7 gebildeten Vergleichskriterien zum Vergleich der Vor-
gehensweisen. In Kapitel 8 werden die Vorgehensweisen dann miteinander verglichen und
Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten, Vor- und Nachteile herausgearbeitet. Zum Ende die-
ses Kapitels 4 erfolgt eine erste kurze Betrachtung zu den Herausforderungen, Anforderungen
und Leistungsfahigkeit der KMUs in Bezug auf das GPM bzw. dessen Einfiihrung.

4.1 Definition

Zur Einordnung eines Unternehmens zur Gruppe der KMU sind in der Literatur verschiedene
Definitionen zu finden [vgl. EG 2003; Lehner, Remus 2000, S. 182; IfM Bonn 2012; §267 HGB

2013, S. 51f]. Eine weitverbreitete Definition ist die der Kommission der Europaischen Ge-
meinschaft vom 20.05.2003, Empfehlung 2003/361/EG [vgl. EU 2003]. Demnach werden alle

Unt er nehmen, die Aé weniger als 250 Persbnen b
resumsatz von hochstens 50 Mio. EUR erzielen oder deren Jahresbilanzsumme sich auf
h°chstens 43 Mio. EUR bel2uft én in der Aé Gr°cC
kl einen und mittleren Unternehmen (KMU) én [ EU
(vgl. Tab 1). Legt man diese Definition zugrunde, so existieren in den 25 Mitgliedsstaaten der
Europaischen Gemeinschaft ca. 23 Mio. KMU, was ca. 99% des Gesamtunternehmensbe-

stands ausmacht, mit rund 75 Mio. Beschéftigten [vgl. EG 2006, S. 5].

Tab. 4-1: Die neuen Schwellenwerte zur Definition von KMU nach der Empfehlung
2003/361/EG der Kommission der Européaischen Gemeinschaften vom
20.05.2003 [vgl. EG 2006, S. 14]

GroRenklasse Mitarbeiterzahl: Jahresumsatz Jahresbhilanzsumme
Jahresarbeitsein-
heit (JAE)
Mittleres Unternehmen <250 O 50 Mi o/ oder O 43 Mio.
Kleines Unternehmen <50 O 10 Mi o/ oder O 10 Mio.
Kleinstunternehmen <10 O 2 Mi o.| oder O 2 Mio.

4.2 Charakteristika von KMU

KMU unterscheiden sich in einer Vielzahl charakteristischer Eigenschaften von Grof3unter-
nehmen und Konzernen. Sie sind aufgrund ihrer Grol3e eher Uberschaubar und weisen eine
geringere Komplexitat auf [vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f]. So ist i.d.R. bei KMU der Un-
ternehmer auch der Eigentiimer des Unternehmens und meist in der Unternehmensfiihrung
tatig. Er ist Eigenkapitalgeber, tragt die Haftung und das Hauptrisiko der Unternehmung und
befindet sich in einer malRgeblichen Abhangigkeit vom direkten Geschéaftserfolg sowie dem
dauerhaften Bestehen des Unternehmens. Dies fuhrt dazu, dass ein KMU sehr stark durch die
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Personlichkeit des Unternehmers gepragt ist, der, von seinem eigenen Anspruch ausgehend,
haufig zentralisiert alle strategischen Entscheidungen des Unternehmens trifft und die Delega-
tion von Aufgaben nur in einem begrenzten Umfang durchfuhrt [vgl. Knop 2009, S. 9; Petrovic,
Leiter 1998, S. 141]. Nur in seltenen Féllen liegen fundierte Kenntnisse zu einer taktischen
und strategischen Organisation und Planung des Unternehmens sowie bzgl. der Umsetzung
in der Unternehmung vor. Der Schwerpunkt allen Handels liegt in der Organisation und Bewal-
tigung des Tagesgeschafts [vgl. Brandel, Gottwald, Oehme 2010, S. 288].

Ihre Wertschopfung erzielen KMU oftmals durch die Fokussierung auf Nischenmérkte sowie
Nischenprodukte und damit auf eingeschrankte Produkt- und Marktbereiche. Der Fokus der
Grol3unternehmen liegt eher in der Bedienung von Volumenmaérkten. GroBunternehmen sind
Nischenmarkte oftmals entweder zu klein bzw. die ErschlieBung im Vergleich zum zu erwar-

tenden Ertrag zu kostenintensiv, oder besitzen keinen strategischen Fokus. Dies bildet eine

grofRe Chance fur KMU, denn es existieren weit mehr Nischen- als Volumenmarkte [vgl. Leh-

ner, Remus 2000, S. 183; Hilzenbecher 2006, S. 92]. Grundlage zur ErschlieBung solcher

Zielmarkte bildet die Spezialisierung eines KMUs auf einen Nischenmarkt. Um den gewinsch-

ten Erfolg sicherstellen zu kbénnen, muss spezialisiertes Wissen aufgebaut werden bzw. in den
Kernkompetenzen der KMUs vorliegen [vgl. Haselmann, Rdpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbe-

cher 2006, S. 89]. Der permanent wachsende Wetthbe
Innovationen, zur Anpassung der betrieblichen Strukturen und zur Uberprufung der strategi-

schen Ausrichtung des Unt er 88 93 280nweas abér dufciPdieei t ner |,
Aé chronisch knappen Ressourcen éfi [Pleitner, Wic

Generell besitzen KMU eine geringere Anzahl an Beschéftigten als GroRunternehmen. Zudem
sind KMU i.d.R. in eine geringere Anzahl an Einheiten bzw. Teams mit einer meist sehr tber-
schaubaren Anzahl an Mitarbeitern aufgeteilt. Diese Einheiten besitzen oft keine klare Ab-

grenzung voneinander . Dies f¢ghrt dazu, daoss eine
nen énA [ Hasel mann, Ropked damisetnei2fdlgelSingére Aé
Arbeitsteilung énfn [ Hasel mann, R°pke, Vossen 2011,

Anzahl an Beschaftigten gegentiber den GroRunternehmen ist bei KMUs weiterhin festzustel-
len, dass der relative Anteil an Akademikern i.d.R. geringer ausfallt als bei Gro3unternehmen
und der relative Anteil an ungelernten Arbeitskraften deutlich hdher ist. Die resultierende Fol-
ge ist, dass KMU eher Uber ein breiteres aber oberflachliches Wissen verfligen, z.B. bzgl. der
Inhalte und der Umsetzung von Managementkonzepten [vgl. Haselmann, Répke, Vossen
2011, S. 6]. So ist z.B. kaum spezialisiertes Personal in den Bereichen IT, Vertrieb und Per-
sonalwesen aufzufinden [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183; Bornett, Voithofer 1998, S. 102].
Qualifikationsdefizite knnen zu einem mangelnden Bewusstsein bzgl. neuer Anwendungen
und Konzepte fuhren, d.h. Potenziale werden ggf. sowohl fir das eigene Unternehmen wie
auch fur den Markt nur unzureichend abgeschatzt [vgl. Petrovic, Leiter 1998, S. 139]. Auf der
anderen Seite fordert die geringe Arbeitsteilung und die einfache Wissensverwertung die
Schnelligkeit, Anpassungsfahigkeit und die Flexibilitat der KMU [vgl. Rissbacher, Stahl 2003,
S. 118f].

Die flachen Organisationsstrukturen sowie die Funktionsh&ufung in einzelnen Mitarbeitern und
der damit verbundene eher gering ausgepragte Formalisierungsgrad in KMU fiihren meist zu
einer mangelnden Dokumentation bzgl. Strategie, Geschaftsprozessen und Arbeitsanweisun-
gen. Der Wissenstransfer erfolgt i.d.R. Uber direkte Informationswege durch den personlichen
Austausch der einzelnen Mitarbeiter. Somit befindet sich das Know-how und das Wissen der
Unternehmen weitestgehend in den Kdpfen von Einzelpersonen und ist nicht etwa in einem
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Wissensmanagement-Ansatz permanent verfugbar [vgl. Haselmann, R6pke, Vossen 2011, S.
6; Hilzenbecher 2006, S. 89], bzw. in Prozessen in Prozessmanagementwerkzeugen ver-
wendbar.

Die geringere Groflie und die meist einfacheren Strukturen eines KMUs bergen Chancen und
Risiken gegenuber den Groflunternehmen [vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f]. So besitzt
ein KMU eine eher flache Organisationsstruktur mit wenigen Hierarchiestufen, was die Ent-
scheidungswege gegenuber den Grol3unternehmen deutlich verkirzt und als Chance ange-

sehen werden kann. Di e Wege zur Geschaftsfg¢sghrung sif-nd
sichtsgremien, bzw. Mi t besti mmungsgr etmisazich é A

die schnelle Entscheidungsfindung bei einem KMU [vgl. Hilzenbecher 2006, S. 88; Hasel-
mann, Ropke, Vossen 2011, S. 6]. Somit kann ein KMU i.d.R. schneller und flexibler auf sich
bietende (Markt-)Chancen reagieren, ist jedoch durch die Spezialisierung auf Nischenproduk-
te weit anfélliger gegen potenzielle Bedrohungen wie z.B. Marktschwankungen [vgl. Hess
2006, S. 36], was ein grol3es Risiko darstellen kann. Lehner und Remus fiihren in Bezug auf
die Spezialisierung auf wenige Produkte das Beispiel eines Automobilzulieferers an, dessen
Schicksal sehr eng mit dem Absatz seiner wenigen GroBkunden zusammenhangt und durch
die Spezialisierung des Unternehmens kaum Kompensationsmoglichkeiten durch weitere
Produkte bietet [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183]. Ein weiteres Risiko besteht aufgrund der
einfacheren Strukturen im Fehlen von Aufsichtsgremien und der Machtkonzentration in weni-
gen Einzelpersonen des KMU und damit dem Aufbau von Quasi-Macht- und Wissensmonopo-
len. Zudem ist wegen eines oft mangelhaften betriebswirtschaftlichen Know-hows die Qualitét
der Entscheidungen zu hinterfragen [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36].

Im Gegensatz zu GroRBunternehmen sind bei KMU nahezu alle Mitarbeiter in die Wertschop-
fungsprozesse der Unternehmen eingebunden [vgl. Simon, Huber 2006, S. 54; Lehner, Re-
mus 2000, S. 183]. Die Mitarbeiter sind durch die insgesamt starkere und breitere Einbindung
meist héher motiviert, kreativ und die Beziehung der Menschen untereinander ist intensiv. Die
personlichen Bindungen bestehen zwischen Mitgliedern aller Ebenen des Unternehmens, was
haufig auch zu einem hohen Vertrauen der Mitarbeiter in die Geschéftsleitung fuhrt [vgl.
Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36].

Der Unternehmensfiihrung untersteht das Innovationsmanagement und oftmals die Bewer-
tung einzelner Ideen [vgl. Meyer 2006, S. 225]. Allgemein ist festzustellen, dass durch ein
KMU i.d.R. wenig eigene Forschung und Entwicklung betrieben wird. Wird allerdings For-
schung und Entwicklung betrieben, so erfolgt die Durchflihrung haufig wenig zielgerichtet bzw.
weist aufgrund mangelnden Know-hows meist Defizite auf [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183].
Die Ursachen liegen in der chronischen Ressourcenknappheit und in der Fokussierung auf
das Tagesgeschéft, wodurch kaum Zeit zur Forschung und Entwicklung zur Verfligung steht.
Hinzu kommt das begrenzte methodische und fachliche Wissen in der Umsetzung [vgl. Meyer
2006, S. 225-228]. Die geringe Bereitschaft, Forschung und Entwicklung zu betreiben liegt u.

a. darin begr¢ndet dass KMU i .d. R. Aé dsut |

kK u
[ H

i C

meglichkeiten im Vergleich zu gemus2800,Sn183)lbet er neh

sitzen, was zu einer verringerten Mdglichkeit der Fremdverschuldung fiihrt, so dass i.d.R. nur

Aé die Finanzierung durch Gewinne und Abschreil

maglich ist. Die geringe Eigenkapitalquote sowie ein schwierigerer Zugang zu Kapitalmarkten
im Vergleich zu GroR3unternehmen erschweren die Finanzierung von Investitionen zusétzlich
[vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f].
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Beim Einsatz von IT stehen KMU vor ahnlichen Herausforderungen wie Grof3unternehmen,
kénnen allerdings nicht auf eine vergleichbare Infrastruktur zur Bewéltigung der Herausforde-
rungen zurickgreifen [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36]. So findet man bei KMU
i.d.R. eher eine unzulangliche und veraltete IT-Infrastruktur vor [vgl. Lehner, Remus 2000, S.
184].

Zusammenfassend lassen sich folgende Charakteristika fur KMU aufstellen:

Flache und flexible Organisationsstrukturen

Tendenziell kleinere Einheiten/ Teams

Eher kleinere Produktpalette und geringere Arbeitsteilung (eher Spezialisierung)

Haufig spezialisiertes Fachwissen im Domanenbereich (Nische)

Nur allgemeines und begrenztes Methodenwissen in Managementkonzepten

Geringe Sensibilitat bzgl. des Nutzens verschiedener Managementkonzepte (z.B.

GPM, Change Management, Balanced Scorecard, etc.)

1 Begrenztes Wissen in der Umsetzung von Konzepten mit strategischer Bedeutung
(z.B. GPM; Innovationsmanagement, etc.)

1 Haufig kurze Entscheidungshorizonte (Intern, Extern, zum Auftraggeber; z.B. gerin-

ger Einfluss der der Mitarbeitermitbestimmung (Betriebsrat, etc.) sowie externer Fak-

toren (Revision, rechtliche Rahmenbedingungen, etc.))

= =4 -8 A -8 -9

1 Permanente Ressourcenknappheit (finanziell, materiell, personell)

1 Geringe Bereitschaft zur Abstellung von Mitarbeiterkapazitaten fir Querschnitts-/
Stabstatigkeiten

1 Hobhere Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

1 Geringer finanzieller Spielraum, vergleichsweise schlechter Zugang zu Finanzmaérk-
ten

1 Ausgepragte Kosten-/Nutzen-Betrachtung; Notwendigkeit eines schnellen ROIs

1 Haufig gering ausgepragte IST-Dokumentation (bzgl. Strategie, Prozessdokumentati-
on, Arbeitsanweisungen)

1 Vorliegen von Monopolstellungen (Kopfwissen/ Herrschaftswissen)

! Haufig veraltete IT-l nfr astruktur sdandsehaffAzer k|l ¢fteted | T

1 Kaum zu realisierendes Zusammenspiel zwischen Alt-Systemen und neuen IT-

Technologien (Schnittstellenprobleme/ Medienbriiche)

Die vorgestellten Charakteristika von KMU erheben keinen Einspruch auf Vollstandigkeit,
dennoch lassen sie erkennen, dass KMUs nicht einfach nur Konzerne bzw. GroRunternehmen
Ai n kI ei rRéasche 2003jS. p28]g |

4.3 KMU und Prozessmanagement

KMU sind, wie bereits in Kapitel 4.2beschr i eben, A. .. haufig tsehr st e
wicklungs- und Ver 2nderungspr ozess €006, 8. 3b].eAufgrand fdern . f
wachsenden Komplexitat in den unterschiedlichsten Szenarien und den standig steigenden
Anspriichen in Bezug auf Qualitat, Zeit, Kosten und Flexibilitat (vgl. Kap. 4.2) besteht ab einer
gewissen Entwicklungsstufe fir ein KMU die Notwendigkeit, sich auch in der Organisation
weiterzuentwickeln. Eine Moéglichkeit, Prozesse dauerhaft koordiniert, kostengiinstig und qua-

litativ hochwertig ablaufen zu lassen besteht darin, ein geordnetes GPM aufzubauen, d.h. Ge-
schéaftsprozesse zu modellieren, zu optimieren sowie messbar und mit generischen Modellen
vergleichbar zu gestalten [vgl. Hess 2006, S. 36]. Dies erfordert ein Umdenken bei KMU und
bedingt einen Wandel in der Unternehmensstruktur und -kultur von einer klassischen Aufbau-
organisation zu einer prozessorientierten Organisation mit einem funktionsubergreifenden
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Denken und den Zielen einer Aé Erh°hung der or

[Lehner, Remus 2000, S. 180].

Da i.d.R. das zum Wandel notwendige Know-how in KMUs nicht vorhanden ist bzw. nur rudi-
mentére Kenntnisse bzgl. neuer Konzepte vorliegen [vgl. Pleitner, Wick 1998, S. 233; Hasel-
mann, Ropke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher 2006, S. 89] und KMU im allgemeinen nur
Uber beschrankte personelle Kapazitaten verfligen, ist ein KMU bei der Einfihrung von BPM
meist auf eine Zusammenarbeit mit externen Fachkréften (Beratern) angewiesen, denen eine
wichtige Rolle zukommt [vgl. Kailer, Scheff 1998, S. 169]. Lehner und Remus nennen als we-
sentliche Erfolgsfaktoren fur ein erfolgreiches Prozessmanagement in Bezug auf die externen

Fachkraftedi e Aé Aufgaben als Coach, Moder at or
Einbeziehung des Kunden, dezentrale Modellierungsaktivitaten und die Umsetzungsorientie-
rung éfn [Lehner, Remus 2000, S. 179] . Sch

haufig nur eine mangelnde Ausrichtung auf die Bedurfnisse der KMUs besitzen [vgl. Petrovic,

und

| echt

Leiter 1998, S. 141l sowi e Aé Vorbehalte gegeng¢besakafiempf e hl
mi sch empfundenen Milieu éfA [Pleitner, Wixek 19

terne Berater bei KMU.

Eine weitere Herausforderung fiir externe Berater ist der Aspekt der Ubertragbarkeit von Er-
fahrungen und an einer anderen Stelle erfolgreich implementierter Geschaftsprozesse auf das

.

¢

jeweilige Unternehmen. Aus Sicht eines KMUs gilt, Aé ( was bei einem ander e
der Branche gut funktioniert hat , funktiomiert

tragung von an anderer Stelle erfolgreich implementierter Geschéaftsprozesse, Erfahrungen
aus der Vergangenheit sowie branchenbezogene Richtwerte bzw. Vergleichswerte kénnen
KMU i.d.R. bei Planungs-, Steuerungs- und Fihrungsaufgaben wesentlich unterstitzen [vgl.
Bornett, Voithofer 1998, S. 103].

Nach Lehner und Remus ist die Implementierung eines erfolgreichen GPMs nur mit einer Un-
terstlitzung von Informationstechnologien mdéglich. So ist z.B. eine zentrale Dokumentation
und Ablage von Geschaftsprozessen sowie des erworbenen Prozesswissens in einer Daten-
bank notwendig, im Besonderen zur spateren Auswertung, Analyse und Optimierung von Ge-
schéaftsprozessen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. In diesem Kontext sollten so-
wohl die Informationsverarbeitung bzw. die Informationstechnologien im Zusammenhang mit
den Geschaftsprozessen betrachtet werden [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 180]. Im Rahmen
der Informationsverarbeitung sollte eine Datenaufnahme, -verarbeitung und -tGbermittlung im-
mer an den Notwendigkeiten und den Moglichkeiten eines KMUs ausgerichtet und einer spe-
zifischen Kosten/ Nutzen-Betrachtung unterworfen sein [vgl. Bornett, Voithofer 1998, S. 103f].

Auf Basis eines GPM-Einfiihrungsprojektes bei einem KMU haben Lehner und Remus folgen-
de mafgebliche Erfolgsfaktoren in den Vordergrund gestellt [vgl. Lehner, Remus 2000, S.
194f], die im Rahmen der Aufstellung o.g. Vergleichskriterien in dieser Arbeit (vgl. Kap. 6) Be-
riicksichtigung finden:

1 Aufgrund der meist geringen finanziellen Ausstattung und der permanenten Ressour-
cenknappheit der KMU: Minimierung von Beratertagen sowie der Zeitaufwande der
beteiligten Projektmitglieder

1 Integration der Projektarbeit in die tagliche Arbeit der Mitarbeiter zur Minimierung der
Zeitaufwande aller Projektbeteiligten; dies betrifft It. Lehner und Remus im Besonde-
ren die Schwachstellenanalyse sowie das Aufnehmen von Prozessinformationen

1 Begeisterung und Uberzeugung der Mitarbeiter/ des Projektteams durch initiale
Workshops

1 Beteiligung des Managements an den initialen Workshops
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1 Analyse und Optimierung von Geschéaftsprozessen nicht alleine durch das Manage-
ment, sondern auch durch die Fachabteilungen

9 Institutionalisierung des GPMs durch Bestellung von Prozessmanagern, Erhebung
und Dokumentation der Geschéftsprozesse, regelmaRige Teammeetings, Bewertung
und Aktualisierung von Prozessmodellen sowie ein- bis zweimal pro Jahr Durchflih-
rung von Koordinationssitzungen aller Teams

Lehner und Remus weisen darauf hin, dass die Zielerreichung eines solchen Einfihrungspro-
jekts bei KMU i.d.R. nicht ohne die Unterstitzung externer Beratung gewahrleistet werden
kann. Die meisten Beratungsunternehmen haben ihre Beratungsleistung jedoch auf Gro3un-
ternehmen abgestimmt, was bei KMU haufig zu Unzufriedenheit mit der erbrachten Leistung
fuhrt, da sich, wie oben aufgefuhrt, sowohl die Anforderungen als auch die Kenntnisstéande in
GroRRunternehmen und KMU zum Teil deutlich unterscheiden kénnen [vgl. Lehner, Remus
2000, S. 195]. Folgende Probleme bei der Unterstitzung durch externe Beratung fuhren Leh-
ner und Remus auf, die projektspezifisch bewertet und gelést werden missen:

Aeingeschr2anktes Fachwi ssenh

Azu geringe Branchenkompetenzi

Aunk!| a/ e Kozeietnr ahmeni

Akeine echte UnabhBergatgkepgt ¢i Bsb. SEBVé) n
Aunzureichende EinbifAidung der Mitarbeit
Aunzureichende Umsetzungsorientierungif

AAnal yseergebnisse veralten durch stetigen Wa
Aoft keine strategisch orientierte Beratungit
[Lehner, Remus 2000, S. 196]:

=4 =4 -8 -4 8 _a_9a_9

Nachdem in Kapitel 4 KMU definiert, die Charakteristika von KMU herausgearbeitet sowie die
Herausforderungen von KMU in Verbindung mit Geschéaftsprozessen skizziert wurden, werden
im folgenden Kapitel 5 Vorgehensweisen zur Einfuhrung eines GPMs im Detail vorgestellt.
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5 Vorgehensweisen zur Einfihrung von Prozessmanagement

In diesem Kapitel erfolgt zunéchst die Darstellung der Auswahl der zu untersuchenden Vor-
gehensweisen zur Einfihrung eines GPMs, die im Anschluss detailliert beschrieben werden.
Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Vorgehensweisen ist notwendig, damit der Leser
den Vergleichen folgen kann, die in den Kapiteln 6 und 8 durchgefiihrt werden.

Auf Basis der dieser Arbeit zugrundeliegenden Literaturrecherche wurden Vorgehensweisen
zur Einfihrung von GPM identifiziert. Zur weiteren Betrachtung wurden nur Vorgehensweisen
bertcksichtigt, bei denen eine hinreichende Beschreibung in der Literatur aufzufinden war.
Weiterhin wurde bertcksichtigt, dass bei der Auswahl der zu untersuchenden Vorgehenswei-
sen abweichende Themenschwerpunkte und Phasenbeschreibungen vorliegen, um nicht sich
allzu stark ahnelnde Vorgehensweisen zu untersuchen.

Folgende Vorgehensweisen zur Einfihrung von GPM konnten identifiziert werden:

1. Praxiserprobter Vorschlag zur Einfihrung des Geschaftsprozessmanagements von
Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S.
423-479]

2. Prozessorientierte Unternehmensfiihrung: Eine Konzeption mit Konsequenzen fiir Un-
ternehmen und Branchen dargestellt an Beispielen aus Dienstleistung und Handel (Be-
triebswirtschaftliche Studien) von Ralf Helbig [vgl. Helbig 2003]

3. Gestaltung von Geschaftsprozessen nach Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, S. 79-123]

4. Prozessmanagement: Ein Leitfaden zur prozessorientierten Organisationsgestaltung
von Jorg Becker, Martin Kugeler und Michael Rosemann [vgl. Becker, Kugeler, Rose-
mann 2008]

5. Business Process Management: ARIS Value Engineering i Ansatz nach IDS Scheer
[vgl. IDS Scheer 2004]

ADONIS® Version 3.9 Volume 3 Method Manual BPMS Method der BOC Group
Praxishandbuch Prozessmanagement von Guido Fischermanns [vgl. Fischermanns
2009]

8. Einflihrungsmodell fir integrierte Geschaftsprozessmanagement-Lésungen nach Olaf
Gierhake [vgl. Gierhake 1998, S. 113-217]

9. Geschéftsprozessmanagement bei GKS Kéln nach Georg Cirten, Frank Follmann, in
Geschéftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Clrten, Follmann
2004]

10. ProzeBmanagement im Mittelstand als Ausgangspunkt fur die Einfihrung des Wis-
sensmanagements - Erfahrungen und Schlussfolgerungen aus einem Praxisprojekt
[vgl. Lehner, Remus 2000, S. 179-204]

Nach Absprache mit den Betreuern wurde sich auf die Betrachtung von finf Vorgehensweisen

beschrankt, um einen angemessenen Rahmen in Bezug auf Zeit und Umfang fur diese Arbeit
einzuhalten. Es wurden folgende Vorgehensweisen gemeinsam mit den Betreuern selektiert:
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1. Vorgehensweise:

Praxiserprobter Vorschlag zur Einfihrung des Geschéaftsprozessmanagements von Herman
Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423-479]

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann stammt aus der Wirtschaftsinformatik.
Sie zielt auf eine ganzheitliche Betrachtung und Einfihrung eines GPMs ab und ist somit auf
die Einflihrung eines langfristig angelegten GPMs fokussiert. Der Titel dieser Vorgehensweise
erweckt den Anschein einer weiten Verbreitung der Vorgehensweise, was neben der ausfihr-
lichen Beschreibung und Dokumentation den Ausschlag fir die Wahl dieser Vorgehensweise
gegeben hat.

2. Vorgehensweise:

Gestaltung von Geschéftsprozessen von Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-Zurhausen
2005, S. 79-123]

Die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen ist in der Organisationslehre angesiedelt und
damit in der Strukturierung und dem Aufbau von Unternehmen. Ebenso wie bei Schmelzer
und Sesselmann verfolgt diese Vorgehensweise den ganzheitlichen Aufbau eines GPMs, zielt
allerdings zunéachst auf die Einfiihrung in einzelnen Bereichen eines Unternehmens ab. Auf-
grund der detaillierten Beschreibung der praktischen Umsetzung wurde diese Vorgehenswei-
se ausgewahlt.

3. Vorgehensweise:

Business Process Management: ARIS Value Engineering T Ansatz von IDS Scheer [vgl. IDS
Scheer 2004]

Die IDS Scheer AG, die 2009 von der Software AG aufgekauft wurde, war nicht nur ein Bera-
tungshaus, sondern ebenfalls ein Losungsanbieter von IT-Werkzeugen zur Unterstiitzung ei-
nes GPMs in einem Unternehmen. Mit mehr als 4.000 Kunden (Stand 2004) bezeichnete sich
die IDS Scheer AG im Jahr 2004 als Marktfuhrer im Themengebiet des GPMs [vgl. IDS
Scheer 2004, S. 11].

4. Vorgehensweise:

EinfUhrungsmodell fur integrierte Geschéaftsprozessmanagement-Losungen von Olaf Gierhake
[vgl. Gierhake 1998, S. 113-217]

Diese Vorgehensweise basiert auf den Erfahrungen von Olaf Gierhake in seiner Tatigkeit als

Berater in verschiedensten Kundenprojekten und Vorstand bei der Prodacta Software AG.
Gierhake zielt darauf ab, Aé Konzepte ause-verschi
triebswirtschaftslehre vor dem Hintergrund zahlreicher praktischer Erfahrungen so zu konkre-

tisieren, dal3 sie Unternehmen helfen kdnnen, den beschriebenen Herausforderungen der Zu-

kunft zu begegnen.in [ Gierhake 1998, Vorwort].

5. Vorgehensweise:

Geschéftsprozessmanagement bei GKS Kéln von Georg Cuirten, Frank Follmann, in Ge-
schéaftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Cirten, Follmann 2004]

Die Vorgehensweise nach Cirten und Follmann wurde aufgrund der Aussage des Herausge-
bers (Gesch?aftsprozessmanagement i nsi deohderdHHor st El
interessante an diesem Bericht ist, dass die Planung und Realisierung des Geschéftspro-
zessmanagements der GKS von den bisher beschriebenen Vorgehensweisen an einigen Stel-
|l en erheblich abweicht. i [vgl. C¢rten, Foll mann 2
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5.1 Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann: Praxiserprobter Vorschlag zur
Einfihrung des Geschaftsprozessmanagements

Die Vorgehensweise zur Einfihrung eines GPMs von Schmelzer und Sesselmann ist, wie aus
Abbildung Abb. 5-1 ersichtlich, in die folgenden vier Phasen aufgeteilt

APositionierungh
Aldentifizierung
Al mpl ementierung
AOpti mierungh

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423]

o } i 1}

1
1
1
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Abb. 5-1: Phasen der Einfihrung des GPMs [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 424]

Im Weiteren werden die einzelnen Phasen detailliert beschrieben. Die in der folgenden Abbil-
dung Abb. 5-1 aufgefiihrten Zeitangaben basieren auf durchschnittlichen Erfahrungswerten,
die je nach UnternehmensgréiRe, vorliegenden Qualifikationen, Einsatz und Beteiligung der
Geschéftsleitung sowie anhand vorhandener technischer, personeller und finanzieller Res-
source stark variieren kdnnen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423f].
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Nach Schmelzer und Sesselmann stellt die Mitarbeiterakzeptanz ein wesentlicher Faktor zur
erfolgreichen Implementierung eines GPMs dar, gerade im Hinblick darauf, dass die Einfiih-
rung eines GPMs innerhalb der Organisation meist starke strukturelle Veranderungen nach
sich zieht. Hierzu ist bereits vor dem Start des Einfliihrungsprojektes die Informationspolitik der
Unternehmung so auszurichten, dass mittels Workshops, WeiterbildungsmafRnahmen, etc. ei-
ne Aé einhei t, IVerstimdiguniéi sse nbkdenti fi kat iezen,Sesasi s €
selmann 2008, S. 425] geschaffen wird.

5.1.1 Phase 1: Positionierung

Die Phase der Positionierung ist in mehrere Schritte untergliedert. Im ersten Schritt erfolgt ei-
ne Uberprifung und ggf. eine Anpassung der aktuellen Unternehmensstrategie mittels eines
Workshops. In diesem Strategieworkshop erfolgt neben der Strategielberprifung die Festle-
gung z.B. der Wettbhewerbssituation bzw. des eigenen Leistungsangebots. Nach Verabschie-
dung der Unternehmensstrategie ist eine grundsatzliche Entscheidung zur Einfuhrung des
GPMs zu treffen und die damit verbundenen Unternehmensziele zu definieren. Hierzu emp-
fehlen Schmelzer und Sesselmann die Durchflihrung eines EQA-Assessments. Diesem As-
sessment liegen die Richtlinien des European Quality Awards (EQA) zugrunde, der auf dem
Excellence-Modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) ful3t. Dieses
aus dem Fihrungskonzept Total Quality Management (TQM) stammende Modell dient der
Selbstbewertung des Unternehmens und dessen Geschéaftsprozessen [vgl. Schmelzer, Ses-
selmann 2008, S. 17f, 427f]. Im Rahmen der Durchfiihrung des EQA-Assessments werden
mehrere Teams gebildet, deren Aufgaben darin bestehen, zu den ihnen Ubertragenen The-
mengebieten eine Starken-/Schwachen-Analyse durchzufihren, sowie die MalRhahmen zur
Beseitigung der Schwéchen abzuleiten und zu bewerten. Die Durchfihrung und Moderation
des EQA-Assessments sollte durch ausgebildete EQA-Assessoren erfolgen [vgl. Schmelzer,
Sesselmann 2008, S.428]. Ergebnisse des EQA-Assessments sind ein gemeinsames Ver-
standnis der aktuellen Situation des Unternehmens, eine Beschreibung von bereits im Vorfeld
bekannten Starken und Schwéchen in den Geschaftsprozessen sowie ein erster Mafl3nah-
menkatalog zur Optimierung der bisher bekannten Schwachstellen mit einer dazugehdrigen
Zeit- und Kostenabschétzung. Die Malinahmen werden im MalRnahmenkatalog priorisiert, d.h.
Malnahmen, die mit geringem Aufwand einen hohen Einfluss auf die Produktivitat der Unter-
nehmung besitzen, geniefRen hohe Prioritat [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 427ff]. Alle
diese Informationen dienen lediglich dazu, eine grundsatzliche Entscheidung tber die Einfuh-
rung eines GPMs herbeizufiihren.

Wird die Entscheidung getroffen, GPM einzufihren, werden im nachsten Schritt die mit der
Einflihrung verbundenen Ziele des GPMs definiert und die Entscheidung an die Mitarbeiter
kommuniziert. Im Anschluss daran sind alle Mitarbeiter der betroffenen Unternehmensberei-
che mittels Workshops (Workshop A) fir das GPM zu qualifizieren (Wissensvermittlung) sowie
das weitere Vorgehen zur Identifikation und Implementierung einzelner Geschéftsprozesse
abzustimmen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 430].

5.1.2 Phase 2: Identifizierung

Aufbauend auf den Ergebnissen des EQA-Assessments liegt der Kern der zweiten Phase, in
der ldentifikation, der Beschreibung und Strukturierung aller weiteren relevanten Geschéfts-
prozesse sowie der zugehdrigen Teilprozesse. Zu diesen weiteren relevanten Geschéaftspro-
zessen werden die jeweiligen Leistungsparameter, die relevanten Messgréf3en fur ein Be-
richtswesen bzw. als Basis zur Geschéaftsprozessoptimierung sowie die jeweiligen Prozess-
verantwortungen festgelegt. Die Erarbeitung erfolgt in mehreren Teilschritten in gemeinschaft-
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lichen Managementworkshops (Workshop B), deren Teilnehmerkreis aus Fachexperten
(Fachbereich), Fuhrungskraften (mittleres Management) und der Unternehmensleitung mit
maximal 24 Teilnehmern besteht. Im Rahmen der Zusammenarbeit wird zun&chst fur ein ein-
heitliches Verstandnis bzgl. der geschéftspolitischen Ausgangssituation des Unternehmens
gesorgt. Dies ist notwendig, um Geschaftsprozesse anhand von

1 Kundengruppen,

1 Kundenanforderungen,

9 kritischen Erfolgsfaktoren,

1 Starken/ Schwachen des Geschéfts

identifizieren zu kdnnen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 434].

AnschlieRend erfolgt eine Unterteilung in maximal drei Teams, die alle mit der Bearbeitung ei-

ner einheitlichen Aufgabenstellung betraut
dass Sie die Leistungen fur lhre Kunden optimal erbringen kénnen. ldentifizieren Sie auch das
Bearbeitungsobj ekt f ¢r jeden Gesch?@aftsprozess. fia-

bei sind zunachst die identifizierten Geschéaftsprozesse so auszugestalten, dass diese beim
externen Kunden beginnen und enden (End-to-Endi Betrachtung) und jeweils ein Objekt (An-
gebot, Produkt, Dienstleistung) bearbeiten [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435]. In ei-
nem zweiten Durchlauf erfolgt eine Uberarbeitung und Bewertung der ersten Ergebnisse nach
Relevanz und Praktikabilitat durch neu zusammengesetzte Teams, die nach Themengruppen
untergliedert sind und die die vorgeschlagenen Geschaftsprozesse danach untersuchen, wel-
che dieser Geschaftsprozesse am besten den geschéftlichen Anforderungen gerecht werden
[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435]. Im Rahmen dieser Bewertung erfolgt eine Ein-
ordnung der Geschaftsprozesse in primére Geschaftsprozesse, die dem Unternehmen eine
direkte Wertschopfung bringen und sekundare Geschaftsprozesse, die Unterstiitzungsprozes-
se darstellen und damit nur einen indirekten Beitrag zur Wertschopfung darstellen (vgl. Kap.
3.4). Alle identifizierten Geschéaftsprozesse werden zunéchst einheitlich formal beschrieben
[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 4371].

Im Anschluss an die Identifikation der Geschéftsprozesse sind diese nun zu strukturieren.
Hi erzu ist die Frage zu beantworten: AAu ss-
prozesse zusammen?fA [ Schmel z.&smusskimesUnterteitarzgmer
Geschéftsprozesse vorgenommen werden, mit der Pramisse, dass ein Teilprozess ebenfalls
Uber ein Bearbeitungsobjekt verfiigt. Zur Visualisierung der Ergebnisse werden von den
Teams Prozess-Organisations-Diagramme (PO-Diagramme) (vgl. Abb. 5-2) pro Geschafts-
prozess erstellt, die die Beziehung von Teilprozessen und Abteilung des Unternehmens in
Form von Averantwortlichid bzw. Abeteiligti
erste Verbesserungsansatze bzgl. der Optimierung des Unternehmens sowie der Geschafts-
prozesse erkennbar sein [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 439f].
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Abb. 5-2: Formular zur Erstellung des PO-Diagramms (Beispiel) [vgl. Schmelzer, Sesselmann
2008, S. 146, 440]

Sind die Geschéaftsprozesse sowie deren Teilprozesse identifiziert, erfolgt im nachsten Schritt
die Festlegung der Leistungsparameter und der Prozessmessgrofien. Hierzu werden bei der
Betrachtung und der Festlegung relevanter MessgréfZen im Rahmen der Prozessabfolge fiinf
Key Performance Indicators (KPIs) beriicksichtigt, fur die jeweils mindestens eine Messgrolie
zu definieren ist. Diese sind

1 Kundenzufriedenheit
1 Prozesszeit

1 Termintreues

1 Prozessqualitat und
1 Prozesskosten.

Key Performance Indicators (KPIs) stellen Messgréf3en dar, die eine quantitative Beurteilung
der kritischen Erfolgsfaktoren im Rahmen der Leistungserbringung eines Unternehmens er-
moglichen, wobei jedem kritischen Erfolgsfaktor mindestens ein KPI zugeordnet sein muss
[vgl. Sinclair, Zairi 1995, S. 51]

In der Identifikationsphase werden i.d.R. nur die primaren Geschéftsprozesse betrachtet, die
Betrachtung fur die sekundaren Geschaftsprozesse sowie aller Teilprozesse erfolgt im Rah-
men der Implementierungsphase [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 441f].
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Im nachsten Schritt werden die Verantwortlichkeiten fiir die Geschéftsprozesse festgelegt. Die
Auswahl der Geschéftsprozessverantwortlichen stellt einen entscheidenden Schritt fir den
Gesamterfolg des GPMs dar, da die Geschaftsprozessverantwortlichen nicht nur die Verant-
wortung fir den reibungslosen Ablauf im Rahmen der Einfuhrung der ihnen zugewiesen Ge-
schaftsprozesse (Implementierung) tragen, sondern die ihnen zugewiesen Geschaftsprozesse
auch nach der Einfiihrung dauerhatft in ihrer Verantwortung bleiben. Damit ein Geschaftspro-
zessverantwortlicher seine Aufgaben erfolgreich erfillen kann, sollten zur Auswahl folgende
Kriterien herangezogen werden [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 442]:

1 Beim Verantwortlichen durfen keine Interessenkonflikte vorliegen

1 Der Verantwortliche muss seine Aufgabe selbst wahrnehmen

1 Der Verantwortliche benétigt eine fachliche Weisungsbefugnis

1 Der Verantwortliche benétigt ein Dispositionsrecht flir die Prozessressourcen

Der letzte Schritt des Managementworkshops bildet die Erstellung eines Aktionsplans zur Ein-
fuhrung des GPMs, der vom Projektleiter des Einfuhrungsprojekts in Abstimmung mit den Ge-
schaftsprozessverantwortlichen erstellt wird und Uber den anschliel3end alle Mitarbeiter des
Unternehmens durch die Geschéftsfiilhrung unterrichtet werden [vgl. Schmelzer, Sesselmann
2008, S. 4421].

5.1.3 Phase 3: Implementierung

In der Implementierungsphase werden zunéchst die Teilprozessverantwortlichen durch die
Geschéftsprozessverantwortlichen festgelegt und pro Geschéftsprozess ein Prozessteam ge-
grindet, das sich aus Geschaftsprozessverantwortlichem, den Teilprozessverantwortlichen
und ggf. weiteren Mitarbeitern zusammensetzt. Dabei sollte pro Teilprozess ein Teilprozess-
verantwortlicher festgelegt werden, der auch nur Verantwortung fur einen Teilprozess besitzt
und dessen Rechte und Pflichten bis auf den Umfang des Verantwortungsbereichs denen des
Geschéftsprozessverantwortlichen entsprechen, dem Geschéftsprozessverantwortlichen je-
doch unterstellt ist. Gleichzeitig erfolgt die Grindung eines Managementteams, bestehend
aus der Geschaftsleitung und den Geschaftsprozessverantwortlichen, die eine steuernde
Funktion Uber alle Geschéaftsprozesse in der Implementierungsphase sowie wéahrend einer
spateren Optimierung Gibernehmen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 444].

Mit Aufnahme der Arbeit der einzelnen Prozessteams werden die in Phase 2 (ldentifizierung)
erhobenen Geschafts- und Teilprozesse validiert, detailliert, optimiert und dokumentiert. Hier-
zu erfolgt ein Anreichern der einzelnen Teilprozesse mit

der Definition des Teilprozessverantwortlichen

dem Teilprozessobjekt (Bearbeitungsobjekt des Teilprozesses)
den einzelnen Prozessschritten

den Inputs der Lieferanten

den Outputs fir die Kunden

den benétigten Einrichtungen und Hilfsmitteln

den Methoden und benétigten Werkzeugen (Tools)

relevanten Vorschriften und Richtlinien

sowie der notwendigen Dokumentation.

=4 =4 & -8 _a_4a_4_9a._-2

Dabei missen sich die Festlegungen immer auf einen Sollzustand beziehen, der sich in ei-
nem uberschaubaren Realisierungszeitrahmen bewegen muss, d.h. er sollte einen Zeitraum
von einem Jahr nicht Uberschreiten. Nach Schmelzer und Sesselmann reicht diese Detaillie-
rungstiefe fiir eine Prozessverbesserung bereits aus [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S.
445f].
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Im folgenden Schritt erfolgt die Dokumentation der einzelnen Geschaftsprozesse auf drei
Ebenen:

1 dem Unternehmen
1 den Geschaftsprozessen und
1 den Teilprozessen.

Auf Unternehmensebene sind das Unternehmensprozessmodell sowie die Prozesslandkarte
zu fertigen, auf Ebene der Geschéaftsprozesse die Beschreibung der Geschéftsprozesse, die
Aufbaustruktur der Geschaftsprozesse sowie die Rollenbeschreibungen der Geschéftspro-
zessverantwortlichen, des Managementteams und der Prozessteams. Auf Teilprozessebene
sind folgende Téatigkeiten zu leisten:

1 Beschreibung der Teilprozesse und deren Ablaufstruktur
1 Prozess-Organisations-Diagramm der Teilprozesse

1 Rollenbeschreibungen der Teilprozessverantwortlichen

1 zur Optimierung von Geschaftsprozessen optional zu griindendes Team

9 Leistungsbeschreibungen mit Lieferanten

Zur Unterstitzung empfehlen Schmelzer und Sesselmann das Hinzuziehen von internen bzw.
externen Berater [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 446ff].

Der Messbarkeit implementierter Geschaftsprozesse, d.h. die Messung der Prozessleistun-
gen, Prozessdauern, Prozessanzahlen, etc. kommt in dieser Vorgehensweise zur Einfuhrung
eines GPMs eine grol3e Bedeutung zu. Auf Basis der bereits vorliegenden Prozessdokumen-
tation und den in den Managementworkshops festgelegten MessgréRen, erfolgt eine Uberpri-
fung und Verfeinerung der Messbarkeit von Prozessleistungen bis auf Teilprozessebene, mit
dem Ziel, ein Prozesscontrolling zu implementieren. Die Bearbeitungsobjekte der Prozessbe-
schreibungen stellen die Messobjekte dar; das Ende der Teilprozesse i.d.R. die relevanten
Messpunkte. Die Messstrecke befindet sich immer zwischen zwei definierten Messpunkten
und liefert eine vollstandige Messkette tiber den gesamten Geschaftsprozess [vgl. Schmelzer,
Sesselmann 2008, S. 448ff].

Um eine Vergleichbarkeit von Messwerten herzustellen, empfehlen Schmelzer und Sessel-
mann Messungen wiederkehrend an festen Zeitpunkten sowie in definierten Intervallen durch-
zufiihren. Als Empfehlung der Autoren sollte die Messpunkterhebung fur die Leistungspara-
meter Prozesszeit, Termintreue und Prozessqualitat wochentlich und fir den Leistungspara-
meter Prozesskosten monatlich erfolgen. Verantwortung fir die ordnungsgeméfie Durchfih-
rung der Messungen tragt der Teilprozessverantwortliche, der i.d.R. einen Messverantwortli-
chen fir die operative Durchfiihrung der Messungen benennen sollte [vgl. Schmelzer, Ses-
selmann 2008, S. 449f]. Nach der Durchfihrung von bereits drei bis vier Messungen kénnen
arithmetische Mittelwerte bestimmt werden, die als Vergleichswerte spaterer Messwerte her-
angezogen werden, um den Verbesserungsfortschritt dokumentieren zu kénnen [vgl. Schmel-
zer, Sesselmann 2008, S. 450].

Alle ermittelten Messwerte minden letztendlich in einem Prozessbericht, auch als Prozess-
Cockpit-Chart bezeichnet. Ausgehend von dem jeweiligen Prozessvergleichswert (arithmeti-
sches Mittel der ersten Messwerte) werden im zeitlichen Verlauf die folgenden Messwerte gra-
fisch dargestellt, um dem Betrachter einen direkten Blick auf Tendenzen, Zielerfillung bzw.
Verbesserungsbedarf einzelner Prozesse zu ermdglichen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008,
S. 451].

Neben dem Aufbau des GPMs sind im Rahmen der Einfihrung i.d.R. weitgreifende organisa-
torische Herausforderungen zu meistern. Durch den Wandel von einer funktionsorientierten
Ausrichtung eines Unternehmens zu einer prozessorientierten Ausrichtung missen zu Teilen
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Rollen neu festgelegt bzw. Verantwortlichkeiten neu definiert werden. Hierzu sind einige Fra-
gen zu klaren. So stellt sich die Frage, wem die Prozessverantwortlichen auf Geschaftspro-
zessebene unterstellt sind oder wer die neuen disziplinarischen Vorgesetzten der Mitarbeiter
in den Geschaftsprozessen sind [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 452]. In diesem Zu-
sammenhang ist die Entscheidung Uber die Ressourcenausstattung der Geschéaftsprozesse
zu fallen. Diese setzt sich zusammen aus

9 finanziellen
9 technischen und
1 personellen Ressourcen.

Gerade Entscheidungen uber personelle Ressourcen und damit i.d.R. verbundene Anderun-
gen in den Arbeitsablaufen von Mitarbeitern kommt eine hohe Bedeutung zu und sollte recht-
zeitig den Mitarbeitern sowie einer Arbeitnehmervertretung kommuniziert werden [vgl.
Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Aber auch die technischen Ressourcen sollten be-
rucksichtigt werden, da die IT einen wesentlichen Beitrag zur Unterstutzung der Geschafts-
prozesse leisten kann. Folgende Unterstiitzungen werden von Schmelzer und Sesselmann
identifiziert:

f AVisualisierung von Gesch?2ftsprozessen, fi

1 Aldentifizierung von Schwachstellen, f

1 AAnalyse der Leistung von |stprozessen (z.B
f AModel lierung und Simulation von Sollprozes
‘ﬂAErfassung von Prozessmessgr®©°Cen, i

f AErstellung und Bereitstellung von Prozessb
f ASteuerung von Prozessen auf der -SAyrsbteeinmes)efb e

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]

Erschwert wird der Ei ns atlzSy#tene gurchodiedoassehemde BM- st ¢t z
Landschaft éfA [Schmel zer, Sesselmann 2008, S. 4

ungenugende Modularitat, Flexibilitdt und Parametrisierbarkeit

eine starke Technikzentriertheit statt einer Anwenderorientierung

eine Ausrichtung auf die funktionale Organisation

Inkompatibilitat, durch das Nichtberlicksichtigen von Standards fiir Rechner- und
Prozesskommunikation

= =4 -4 A

auszeichnen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Im Rahmen der Einfihrung eines

GPMs ist es nach Schmelzer und Sesselmann wi cht i g, Aé zun?@chst di
zu identifizieren und das Prozesscontrolling z
S. 454], um auf dieser Basis die Auswahl und Entscheidung Uber den Einsatz von IT-
Werkzeugen zur Unterstitzung der Geschaftsprozesse treffen zu kénnen [vgl. Schmelzer,
Sesselmann 2008, S. 454].

Abgeschlossen wird die Implementierungsphase mit einem erneuten Workshop (Workshop
C). In diesem Workshop gilt es den aktuellen Stand im Rahmen der Implementierung, die Ak-
tivitaten und Ergebnisse der einzelnen Prozessteams zu diskutieren, Problembereiche aufzu-
zeigen und MalRnahmen zur Verbesserung zu verabschieden. AuRerdem erfolgt eine Prifung
und Uberarbeitung der Prozesslandkarte und ein Erfahrungsaustausch der Prozessteams un-
tereinander. Beendet wird der Workshop mit der Festlegung des weiteren Vorgehens im Ein-
fuhrungsprojekt [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 454f].
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5.1.4 Phase 4: Optimierung

Als letzte Phase behandeln Schmelzer und Sesselmann die Phase der Optimierung. Optimie-
rung bedeutet in diesem Zusammenhang die stetige Verbesserung der Leistung der Ge-
sch2ftsprozesse um Aé di e strategischen
[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 455]. Dies kann zum einen durch die Erneuerung von Ge-
schaftsprozessen, d.h. einer sprungfixen Verbesserung durch radikale Erneuerung mittels z.B.
Business Process Reengineering (BPR) [vgl. z.B. Hammer, Champy Hammer 1996; Daven-
port 1993, Roberts 1994; Talwar 1993] oder durch Verbesserung der Geschéftsprozesse, d.h.
eine Verbesserung in kleinen aber kontinuierlichen Schritten mittels z.B. der Optimierungsme-
thoden Total Cycle Time (TCT) [vgl. z.B. Schmelzer, Sesselmann 2008], KAIZEN [vgl. z.B.
Imai 1992] oder Six Sigma [vgl. z.B. Toutenburg, Knofel 2009; Gundlach, Jochem (Hrsg.)
2008] erfolgen. Zur Erreichung des Gesamtziels sind auch Kombinationen einzelner Metho-
den denkbar bzw. empfehlenswert [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 456]. In dieser Ar-
beit wird nicht weiter auf die Details der einzelnen Optimierungsmethoden eingegangen. Die
Erlauterungen der fiir ein KMU relevanten Optimierungsmethoden finden sich im Anhang (vgl.
Anhang Il: Erganzende Informationen zu Kapitel 3.4: Das Geschaftsprozessmanagement -
Optimierungsmethoden im Kontext des GPMs).

5.2 IDS Scheer: ARIS Value Engineering Ansatz

Im Rahmen des ARIS Value Engineering Ansatzes beschreibt die IDS Scheer AG ihr Vorge-
hen zur Einfihrung von Prozessmanagement bei deren Kunden. Der ARIS Value Engineering
Ansatz verfolgt folgende Ziele [vgl. IDS Scheer 2004, S. 14]:

1 Kunden sollen in die Lage versetzt werden, sowohl ihre Wettbewerbssituation auszu-
bauen, als auch permanent die Performance ihrer Geschéaftsprozesse zu verbessern

1 Kunden erhalten nach Eigenaussage der IDS Scheer eine erprobte und einer der fih-
renden Vorgehensweisen zur Realisierung und Etablierung einer Prozessorganisati-

on
91 Der Erfolg der Vorgehensweise ist fir den Kunden Uber alle Phasen hinweg quantifi-
Zierbar
Gemal IDS Scheer kann der ARIS Value Engineering Ansatz sowoh | fer eineg

und op

Aé Kom

einff ¢ hrung einer prozessorientierten Organisation ¢

Aufbau bzw. Unterstitzung einer speziellen Funktion, z.B. dem Prozesscontrolling, flexibel

herangezogen werden. A D e r kasBR® Mestéhend aus Pienstkeistun-s t ein

gen, Methoden und Werkzeugen sowie unserem Erfahrungswissen, mit dem wir Werte fur Ihr

Unternehmen konstruieren.in [I DS Scheer 2004, S. 1

IDS Scheer visualisiert inren BPM-Ans at z Lalfs cA&€l e, al s o DSScheer
2004, S. 12], bei dem die Business Process
bildet, um das sich alles dreht. Das Change Management wird von IDS Scheer als Schmier-
stoff des Radlagers bezeichnet, der fir das BPM notwendig ist. Das Change Management
gibt das Mal} und den Umfang des BPM-Vorhabens vor und lasst das Rad drehen [vgl. IDS
Scheer 2004, S. 12f]. In Abb. 5-3 ist der Business Process Management Lifecycle der IDS
Scheer dargestellt.
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Business
Process
Design

Business
Process
Controlling

Business
Process
Strategy

Business
Process
Implementation

Abb. 5-3: Business Process Management Lifecycle nach IDS Scheer [IDS Scheer 2004, S. 12]

Insgesamt unterteilt die IDS Scheer ihren Business Process Management Lifecycle Ansatz in
vier Phasen, die im Folgenden naher beleuchtet werden. Diese Phasen sind:

I Business Process Strategy und Change Management
1 Business Process Design

1 Business Process Implementation

1 Business Process Controlling

Eine besondere Bedeutung, wie bereits in diesem Kapitel erwéhnt, kommt dem Change Ma-
nagement zu, das im Anschluss an die Betrachtung der vier BPM-Phasen beleuchtet wird (vgl.
Kap. 5.2.5).

5.2.1 Business Process Strategy

IDS Scheer empfiehlt vor dem Start eines jeden BPM-Projekts zunachst immer die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens zu untersuchen. Diese Untersuchung zielt darauf ab, ei-
ne Bewertung durchfiihren zu kénnen, aber auch um den Kunden zu verstehen [vgl. IDS
Scheer 2004, S. 12]. Im Rahmen der Strategiephase erfolgt zunachst der Aufbau einer Pro-
zesslandkarte, die top-d own ent wi ckel 't wird und Aé al s
der Organisation dient.fA [I DS Scheer 200 4e-
phase die zu optimierenden Geschéaftsprozesse identifiziert, priorisiert und Zielvorgaben fir
die Optimierung abgeleitet werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 16].

Zur Festlegung und Uberpriifung der Strategie werden Managementworkshops durchgefiihrt.
Im Anschluss daran erfolgt auf Basis der Produkt- und Zielmarktdefinition die Ableitung einer
Geschéftsfeldmatrix, die als Grundlage zur Untersuchung der Haupterfolgsfaktoren dient. Die
Analyse der Haupterfolgsfaktoren wird pro Geschaftsfeld und z.B. nach den Kriterien der
Kundenzufriedenheit oder der Produktqualitdt durchgefihrt. Im ndchsten Schritt wird durch die
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IDS Scheer die aktuelle Positionierung gegentber dem Wettbewerb verglichen sowie eine
Zieldefinition fur die zukinftige Positionierung im Einklang mit der Strategie des jeweiligen
Geschéftsfelds erarbeitet. Die Strategie der Geschéaftsfelder wird dabei an den Bedurfnissen
der Kunden und an der jeweiligen Marktsituation ausgerichtet. Diese Ausrichtung hat direkten
Einfluss auf die Geschaftsprozesse, die ebenfalls kundenorientiert, analog zu Schmelzer und
Sesselmann, Ent-to-End [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435] betrachtet werden. Bei
der Analyse der Geschaftsprozesse wird eine Unterteilung in unterschiedliche Kategorien vor-
genommen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 17]:

T Managementprozesse
1 Kernprozesse
1 Supportprozesse

AnschlieBend werden die Geschéftsprozesse anhand einer Prozesslandkarte grafisch visuali-
siert [vgl. IDS Scheer 2004, S. 17].

Nachdem alle relevanten Geschaftsprozesse identifiziert wurden, missen die fir das BPM-
Projekt wichtigen Prozesse anhand der zuvor definierten Haupterfolgsfaktoren sowie der je-
weiligen Prozessperformance priorisiert und mit Prozesszielen in Form von Zeit-, Kosten- und
Qualitatszielen versehen werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 18]. Unter Prozessperformance
versteht IDS Scheer z.B. aus Kundenzufriedenheitsmessungen ermittelte Ergebnisse, vorlie-
genden Benchmarks oder die jeweilige personliche Einschéatzung des Managements [vgl. IDS
Scheer 2004, S. 18]. Die Prozessziele sind wie bei Schmelzer und Sesselmann (vgl. Kap. 5.1)
ambitioniert aber dennoch realistisch zu wahlen.

Als einen entscheidenden Erfolgsfaktor zur erfolgreichen Durchfiihrung eines BPM-Projekts

stellt IDS Scheer die Positionierung der Geschéftsleitung zu dem BPM-Projekt dar. Nach IDS

Sche e r i st der Erfolg maCgeblich abh?2ngig davon,
und ganz hinter dem BPM steht.in [I DS Scheer 2004,
friihzeitige Einbindung der betroffenen Mitarbeiter in das Vorhaben, die d u r ¢ hdie Atéblie-

rung eines kontinui er | i chen Changei MalnaY e ;e me & rurdersiitztd | S. 1
werden kann. Zum Scheitern solcher BPM-Projekte kann es nach IDS Scheer z.B. aufgrund

falscher Zieldefinitionen kommen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 18].

5.2.2 Business Process Design

Im Anschluss an die Strategiephase folgt die Phase des Business Process Design. Die Ziel-

setzung dieser Phase ist die Analyse der zu untersuchenden Geschéftsprozesse sowie die

Ableitung von Verbesserungspotenzialen, die sich nach IDS Scheer aus Prozessstrukturen

Aé (z.B. O r, Systembsiehe, iredumdante bzw. nicht wertschopfende Téatigkeiten)

én [I DS Scheer 2004, S. 20] bzw. Prozessloennzahl e
ten, etc. ableiten lassen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 20].

Zunachst steht die Entscheidung an, ob die Geschéaftsprozessmodellierung mittels detaillierter
werkzeuggestitzter Aufnahme erfolgen soll, oder ob eine grobere aber zeitlich schnellere Va-
riante (z.B. durch ein Wertschopfungskettendiagramm) herangezogen wird. Vorteile einer de-
taillierten werkzeuggestitzten Aufnahme (z.B. in Form von erweiterten ereignisgesteuerten
Prozessketten i eEPK) liegen in der Erstellung einer fundierten Datenbasis, die im Folgenden
fur Auswertungen, Analysen und zur spateren Optimierung herangezogen werden kann und
somit den etwas hdheren Aufwand im Rahmen der detaillierteren Aufnahme gegeniber ande-
rer Verfahren im Fortgang des Projekts amortisiert [vgl. IDS Scheer 2004, S. 21]. Sind Ist-
Prozesse nur partiell bekannt, so rat IDS Scheer diese Geschéaftsprozesse zunachst nur grob
zu beschreiben. Die Detaillierung erfolgt spater im Rahmen der Optimierung der Geschafts-
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prozesse. Um die angestrebte Optimierung mittels einer ROI-Betrachtung (Return on Invest-
ment) bewerten zu kdnnen, empfiehlt IDS Scheer eine quantitative Analyse auf den betroffe-
nen Geschéftsprozessen durchzufiihren [vgl. IDS Scheer 2004, S. 21].

Die Analyse der Geschéftsprozesse wird abgeschlossen mit der Identifikation und Bewertung

der AStorfaktoreni i nesser AuhBasis déser Bewsrusgcendigt dies pr o z
Abl eitung von MaCnahmen, Aé die bei me gl i chst

H chst maC an Realisierbarkeit das h°chste
Scheer 2004, S. 21]. Die Mal3Bnahmen werden zusammengefasst in einem MalRnahmenkata-
log.

Im Anschluss an die Analyse der Geschaftsprozesse erfolgt auf Basis des MalRhahmenkata-
logs die Optimierung der Geschaftsprozesse. Hierzu ist zunéchst eine Priorisierung der Mal3-
nahmen vorzunehmen, d.h. MalRnahmen, die zu schnellen Verbesserungen fiihren, sind be-
vorzugt zu behandeln (Quick-Wins). Nach IDS Scheer sichert dieses Vorgehen die Akzeptanz
des Gesamtprojekts bei der Geschaftsleitung. Auch geben schnelle Erfolge den Personen, die
mit der Optimierung betraut sind, eine erhéhte Sicherheit bzgl. ihrer Entscheidungen im weite-
ren Projektverlauf [vgl. IDS Scheer 2004, S. 24].

Spéatestens bei der Optimierung empfiehlt IDS Scheer eine detaillierte Darstellung wahrend
der Visualisierung der Geschéftsprozesse, da diese Gesch2 f t sprozesse

Opti

m Fo

mehrfach wieder-b zw. wei terverwendet werden énfn [I DS Sch

als Schulungsgrundlage fiir die Mitarbeiter, als Arbeitsanweisung oder auch fir ERP-Systeme.
Im Rahmen der detaillierten Beschreibung der Geschaftsprozesse sollten zuséatzlich alle ziel-
relevanten Kennzahlen erhoben und ermittelt werden, um eine spéatere Bewertung der einzel-
nen Mal3nahmen durchfihren zu kénnen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 24].

Allgemein gilt nach IDS Scheer bei der Optimierung: ANur di e richtigenWah]l |

den Prozesse mit den richtigen Messgrof3en und realistischen Zieleinschatzungen geben der
Veranderung die Chance, erfolgreich implementiert zu werden und spéateren Uberprifungen
standzuhalten. A [I DS Scheer 2004, S. 25]

5.2.3 Business Process Implementation

Nachdem in der Business Process Design Phase die Soll-Prozesse definiert wurden, erfolgt in
der Phase der Implementierung die Umsetzung der Soll-Prozesse und Integration in die Un-
ternehmung. Das Ziel dieser Phase istnachl DS Scheer die Etablie
und effiziente[n] Prozessorganisation én f
ganisatorische Umgestaltung der Aufbauorganisation auf Basis der Soll-Prozesse und der
Prozessverantwortung zu bewerkstelligen. Fir jeden Geschéaftsprozess erfolgt die Ernennung
eines Geschaftsprozessverantwortlichens mit den Aufgaben, die Effektivitdt und die Effizienz
der Geschéftsprozesse sowie die erfolgreiche Implementierung und Etablierung der Ge-
schéaftsprozesse sicherzustellen. Weiterhin liegt in der Verantwortung der Geschéaftsprozess-
verantwortlichen, dass ein reibungsloser Ablauf garantiert wird und alle benétigten Ressour-
cen rechtzeitig disponiert bzw. beschafft werden. Zur Umsetzung sind die Geschaftsprozess-
verantwortlichen mit Rechten und Pflichten auszustatten, die im Rahmen von Workshops er-
arbeitet werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 27].

Zur Etablierung der Geisliohed MaR supAnderirgsbereitschaft und
Umsetzungsf 2 hi gkei 004, &M7] poraDs§ese&; theeedabei 2lirekt die be-
stehende, funktionale Organisation in eine Prozessorganisation wandeln zu mussen. Vielmehr
sollte sich die Organisation mittels externer Unterstiitzung (hier durch IDS Scheer) und geziel-
tem Change Management sukzessive in Richtung zur Prozessorganisation bewegen [vgl. IDS
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Scheer 2004, S. 27]. Um die Notwendigkeit und die Reihenfolge der Verénderung zu verdeut-

l i chen, ver wei sen | DS Scheer auf ein Zit aft

[Chandler1 969, S. Plidtessadf Al | Gharsller3996 ialD® $clyedr 2004, S.
27].

Als weiteren wesentlichen Erfolgsfaktor benennt IDS Scheer eine optimale Unterstitzung der
neuen Geschaftsprozesse durch die IT. Gerade bei der Optimierung von Geschaftsprozessen
kommt der Informationstechnologie bei der Umsetzung der Geschéftsprozesse eine wesentli-
che Bedeutung zu [vgl. IDS Scheer 2004, S. 26]. Hier besteht nach IDS Scheer die Notwen-
digkeit, bestehende Systeme auf die gednderten bzw. neuen Geschaftsprozesse anzupassen

bzw. neue Systeme einzuf¢hren. Dabei sol |l te
und nicht als Aé Driving Force.fn [IDS Scheer

Wandel wandelt sich ebenfalls die Bedeutung von IT-L6sungen. So stellt eine Process Engine
zukunftig die zentrale Steuereinheit der Anwendungsarchitektur dar [vgl. IDS Scheer 2004, S.
27; vgl. Abb. 5-4].

Gestern Heute Morgen (Trend)
» Datenintegration » Mitarbeiterintegration » Prozesskonfiguration
(ein Repository) » Anwendungsintegration » Prozessorientierung
» Funktionsorientiert » Funktions- und Prozess-
orientierung

Ld Portal l
| 1 Process Engine

Abb. 5-4: Process Engineering i der kiinftige Weg zur Systemimplementierung [IDS Scheer
2004, S. 28]

Unter einer Process Engine ist hier eine Software zu verstehen, die sich rein mit der Durchfih-
rung von Prozessen beschéftigt und die Abarbeitung in der genauen Reihenfolge der einzel-
nen Prozessschritte sicherstellt.

Als letzten entscheidenden Erfolgsfaktor zur erfolgreichen Implementierung der Geschéftspro-
zesse wird von der IDS Scheer das Projektmanagement in den Fokus geriickt. Eine zentrale
Bedeutung kommt der permanenten Uberwachung von Meilensteinen zu, die im Rahmen ei-
nes Umsetzungsplans zur Implementierung der Geschéaftsprozesse festgelegt wurden. Zum
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Projektmanagement empfiehlt die IDS Scheer ein von ihnen speziell entwickeltes Projektma-
nagementwerkzeug zu verwenden, dass die bendtigten Monitoring-Funktionalitaten beinhaltet
[vgl. IDS Scheer 2004, S. 28].

Die Tatigkeiten dieser Phase konnen wie folgt zusammengefasst werden:

1 AAuf bauorganisation anpassenht
1 AProzessablaufe andernh
il AI-STysteme andern/ einf¢ésghrenhi
il AMaQnahmen monitoreni
1 ARrzesskompetenz aufbaueni

[IDS Scheer 2004, S. 26]

5.2.4 Business Process Controlling

Die permanente Uberwachung und Kontrolle der Performance und damit der Wertschopfung
der Geschéftsprozesse, im Besonderen der Kernprozesse, sind nach IDS Scheer fir den Un-
ternehmenserfolg unabdingbar. Dabei gilt es Potenziale extern wie intern zu erschliel3en.
Hierzu miussen Geschéftsprozesse nach den Aspekten Zeit, Kosten und Qualitat effizient ge-
staltet werden. Dies birgt Einsparungspotenzial in der Durchfihrung der Geschéaftsprozesse
und potenziell eine Steigerung der Kundenzufriedenheit durch die verbesserte Effizienz der
Geschéftsprozesse. Dies kann wiederum zu einer Ausweitung der Markstellung im ange-
stammten Marktsegment bzw. zur ErschlieBung neuer Markte fiihren. Intern kann die Mitarbei-
terzufriedenheit durch die Professionalisierung der eigenen Arbeit gesteigert werden [vgl. IDS
Scheer 2004, S. 30].

Zusammenfassend definiert IDS Scheer folgende Zielstellung im Rahmen des Business Pro-

cess Controllings: ABnglsatzome e, Gdachiftspeozesse O Wnter- o |
nehmen kontinuierlich zu beobachten und zu bewerten, um auf dieser Basis Malshahmen ab-
zul ei ten, mittels derer | hre Organisation | eist

2004, S. 30]. Das Business Process Controlling bildet das Bindeglied zwischen der strategi-

schen und operativen Ebene eines Untfieeimeérmens |
manente Unternehmenssteuerung auf Basis von Ker
2004, S. 30] bezeichnet. In der operativen Ausgestaltung bedeutet dies, dass ein Kennzah-

lensystem geschaffen werden muss, dass sowohl

9 die Effizienz der Geschaftsprozesse (z.B. Termintreue, Prozessqualitat, Prozesskos-
ten, etc.) als auch

1 die Effektivitat der Geschaftsprozesse (z.B. Beschwerdequoten, Kundenzufrieden-
heit, etc.) bewertbar macht

1 sowie Rickschlisse Uber den tatsachlichen Verlauf von Geschéftsprozessen ermdg-
licht.

Zum Aufbau eines Kennzahlensystems missen die Geschéaftsprozesse mit Messpunkten ver-
sehen und Messungen durchgefuhrt werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 32].

Je intensiver das Business Process Controlling durch Unternehmen betrieben wird, umso
nachhaltiger gestaltet sich das GPM bzw. die Optimierung von Geschéaftsprozessen. IDS
Scheer empfiehlt daher ein permanentes Controlling. Ist der Aufwand fir ein permanentes
Controlling zu grof3, dann sollte zumindest ein regelméfiiges Controlling durchgefiihrt werden
[vgl. IDS Scheer 2004, S. 35].
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5.2.5 Change Management

Wie bereits in der Einleitung (vgl. Kap. 5.2) erwéhnt, kommt dem Change Management It. IDS
Scheer eine wesentliche Bedeutung bei der Einfihrung eines GPMs zu. Das Change Ma-
nagement bildet in der Vorgehensweise keine eigene Projektphase im Rahmen der Einflh-
rung eines GPMs, sondern ist vielmehr begleitend zu den vorher beschriebenen Phasen der
Einfuhrung eines GPMs. Eine allgemeine Beschreibung zum Thema Change Management
findet sich in Kapitel 3.9 sowie im Anhang dieser Arbeit.

IDSScheer versteht unter Change Management Aé den
Unternehmen beim Ver2nderungsprozess zu begleiten
Aé den Erfolg von Veranderungsprojekten ssowie die
senund Systemen dadurch nachhaltig zu sichern.d [

Laut IDS Scheer kann beim Change Management zwischen zwei Auspragungen unterschie-

den werden, dem proaktiven und dem reaktiven Ansatz. Beim proaktiven Ansatz wird im Un-

ternehmen eine Atmosphéare geschaffen, die es ermdglicht, dass neue Ideen und Konzepte

entstehen und sich entwickeln kénnen, um auf zukinftige Veranderungen vorbereitet zu sein.

Durch den reaktiven Ans at z Aésol | fer die berei tidiblicherpl ant e,
weise im Zuge eines ProjektsT ei ne wumset zungsf°rderliche Umgebun
[IDS Scheer 2004, S. 38].

Der Erfolg von BPM-Projekten héngt It. IDS Scheer maf3geblich von der Qualitdt des Change
Managements ab. So beruft sich das Unternehmen auf Studien, die belegen, dass der Misser-
folg von BPM-Projekten i.d.R. darin begriindet lag, dass sich fast ausschlieB3lich auf die Ge-
schéaftsprozesse, die Infrastruktur und die Abbildung der Geschéftsprozesse durch Systeme
konzentriert wurde, ohne dabei den Menschen zu bericksichtigen, der mittlerweile als wesent-
licher Teil der Organisation und als wertvolles Kapital eines Unternehmens angesehen wird
[vgl. IDS Scheer 2004, S. 39].

Fur die Durchfihrung des Change Managements bedeutet dies, dass eine Informationspolitik
im Unternehmen betrieben werden muss, bei der der einzelne Mitarbeiter ebenfalls Giber an-
stehende Veranderungen rechtzeitig informiert wird, um Angste und Verunsicherungen zu
nehmen. Hierzu sollte auf Basis bestehender Kommunikationsinstrumente eines Unterneh-
mens (Internet, Mitarbeiterportale, etc.) eine regelméaRige Veroéffentlichung bzgl. des Stands
des BPM-Projektes eingerichtet werden, wobei den Mitarbeitern die Mdglichkeit eines Feed-
backs gegeben werden sollte. IDS Scheer empfiehlt, die Mitarbeiter aktiv in die Planung an-
stehender Veranderungen einzubeziehen, sofern dies die Gré3e des Veranderungsbereichs
erlaubt. Generell ermdglicht die Interaktion mit den Mitarbeitern rechtzeitig potenzielle Wider-
stédnde zu erkennen, um schnell und angemessen auf diese reagieren zu kdnnen. Weiterhin
gilt es im Rahmen des Change Managements den jeweiligen Handlungsbedarf zu erkennen
und die Vorgehensweise zur Umsetzung zu planen und fur die Mitarbeiter ein angemessenes
Schulungskonzept bzgl. der neuen Aufgabenstellungen zu konzipieren [vgl. IDS Scheer 2004,
S. 40]. AVeranderungen stellen meist enorme Chanc
fur seine Mitarbeiter dar. Es ist eine der wichtigsten Aufgaben von Change Management, dass
sie auch als sol che clkeerRtdh 8.40l.werden. i [I DS S

Als Ergebnis lassen sich folgende Schritte im Rahmen des Change Managements zusam-
menfassen:

1 AStandortanalyse erstell enh
1 AChange Konzeption erstellenh
f AVeranderung planenh

1 AVeranderung umsetzeni
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1 AStabilisierung herbeif¢hrenh
[IDS Scheer 2004, S. 41]

5.3 Manfred Schulte-Zurhausen: Gestaltung von Geschaftsprozessen

Ausgehend von der Qualitatsbewegung in den 90iger Jahren (vgl. Kapitel 1, 3.1), wurde nach
Schulte-Zur hausen Aétimale AusfilhrunieiazelmepFunktionen, sondern die gan-
zer Funkti onsf edurhamsen 200b, S| 79]alk entsdheidendes Mal fiir die Leis-

tungsf2higkeit von Unternehmen gesehen, wobei

fahrungen der damit beauf t r agt en Per s o-Auwhauseéd 2005, & @9} lad. Dabei

stellte das Prozessdenken fir industrielle Fertigungsbetriebe nichts Neues dar, fur Verwal-

tungsbereiche hingegen schon. Die hier wvorl
kreative Denkprozesse bezeichnet, die nur sehr schlecht beschrieben bzw. organisiert werden

kénnen. Nach Schulte-Zurhausen weisen diese Prozesse eine Vielzahl an organisierbaren

Aktivitaten und somit starkes Verbesserungspotenzial auf [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S.

79f]. In der folgenden Abb. 5-5 wird die Vorgehensweise zur Prozessgestaltung nach Schulte-

Zurhausen grafisch veranschaulicht und im Anschluss erlautert.

Analyse der
Produkte strategischen
Geschiftsfelder

Definition und
Spezifikation der
Geschiéftsprozesse

2

Beschreibung und
Analyse der Ist-
Prozesse

L 2

Anforderungsdefinition
fiir die Soll-Prozesse

Externe Gestaltung der Soll- Gestaltung der
Prozessverkettung Prozesse Informationssysteme
Zuweisung der Organisations-
Prozessverantwortung einheiten

Prozessverbesserung
und -reorginsation

Abb. 5-5: Vorgehensmodell zur Analyse und Gestaltung von Geschéftsprozessen [Schulte-
Zurhausen 2005, S. 80]

5.3.1 Analyse der strategischen Geschaftsfelder

Im ersten Schritt gilt es die strategischen Geschéftsfelder eines Unternehmens zu analysie-
ren. Hierzu erfolgt, ausgehend vom Grundgedanken des strategischen Managements eines
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Unternehmens, die marktorientierte Abbildung und Sammlung aller Tatigkeitsfelder und Téatig-
keitsbereiche eines Unternehmens, wobei das Unterscheidungsmerkmal zwischen den ein-
zelnen Tatigkeitsfeldern und -bereichen die strategische Unabhangigkeit voneinander dar-
stellt. Dies erfolgt, in dem zunachst eine Abgrenzung einzelner Produktlinien nach den Aspek-
ten Produkt und Markt zu relativ autarken Segmenten geschaffen wird. Schulte-Zurhausen
legt folgende Definition fur ein strategisches Geschéftsfeld zugrunde:

AEin strategisches Geschaftsfeld ist eine
identifizierbare Gruppe von Kunden, die einem eigenstandigen Beitrag zum Unternehmenser-
fol g | i efe&urhausén 2005 6.182].1 t

Die Herausforderung besteht darin, die Gesamtorganisation so zu planen, dass die wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren (Schlisselfaktoren) ein jeder strategischen Geschéftseinheit maf3geblich
unterstitzt [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 84] werden.

Marktspezifische Erfolgsfaktoren
Prozessspezifische E =
1 E ® . [= I h=] I
Erfolgsfaktoren o ¢ 5 240 2% = Eo
B2 =5 £33 z25 35 T 3
52 °o® ELa = g8 52
ad o SnD EE x E ¥ 3
hoher Automatisierungs- -+ +
grad der Herstellung ° °
efﬁz_ier_1te Steuerung der -+ 0
Logistik
schnelle Produkt-
++ ++ ++ +
entwicklungszeiten
hohe +
Materialverfligbarkeit
hohe Sicherheit der
++
Absatzprognosen °
effizientes
++ ++
Qualitatsmanagement o °
Vertr_iebs- und -+ -+ ++
Servicesteuerung
hohe Personal-
++
qualifikation o o

Legende: ++ = besonders zielwirksam + = zielwirksam o = weniger zielwirksam

Abb. 5-6: Markt- und prozessspezifische Erfolgsfaktoren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 86]

Ergebnis der Segmentierung ist eine Aufsplittung des Unternehmens in strategische Ge-
schéftseinheiten, die jeweils eigene wettbewerbsrelevante bzw. marktspezifische Erfolgsfakto-
ren (Abb. 5-6) ausweisen kdnnen. Diese Erfolgsfaktoren unterliegen im Unternehmenskontext
meist einer unterschiedlich starken Gewichtung und ziehen Anforderungen zur Abbildung der
an Kundenbedurfnissen und -erwartungen ausgerichteten, primaren Geschéaftsprozesse in
den einzelnen Geschéftsfeldern nach sich. Im n&chsten Schritt erfolgt eine gewichtete Ablei-
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tung von Bedingungen fur die primaren Geschéaftsprozesse aus den marktspezifischen Er-
folgsfaktoren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 84ff].

Im Zuge der Festlegung der Erfolgsfaktoren wurden bisher priméar unternehmensexterne Krite-
rien (mit Kundenfokus) herangezogen. Dabei besitzen die unternehmensinternen Kriterien be-
sonders in Form von Ressourceneinsatz und -verwendung von Personal, Sachmitteln und
Know-how eine ebenso grof3e Bedeutung fur die effiziente und eigenverantwortliche Durch-
fuhrung der Geschaftsprozesse. Produkte und Dienstleistungen sollten auf die gemeinsame
Ver wendung von Ressourcen untersucht wer den, d
bedeuten eine gemeinsame Erfahrungskurve und daher Kostenvorteile gegentuiber der Kon-
kurr enz. ZuHaisen2Q05b, tS.e87]. Bei der Unterteilung in strategische Geschaftsfel-
der befindet sich ein Unternehmen in einer Konfliktsituation. Zum einen fordert die Segmentie-
rung, dass sich die Geschéftsfelder an Kundengruppen und Wettbewerbern orientieren, was
eine eher hohe Anzahl an kleinen Geschaftsfeldern zur Folge hatte, zum anderen ist es i.d.R.
allein schon aus Kostengriinden unvermeidlich, dass Ressourcen geschéftsfeldiibergreifend
genutzt werden, was durch Abgrenzungskriterien zu einer eher kleinen Anzahl groRer Ge-
schaftsfelder fihren wirde. Dieses Dilemma entschéarft Schulte-Zurhausen durch eine pro-
zessorientierte Unternehmensgestaltung, in dem zunachst die Geschéaftsfelder nach unter-
nehmensexternen Kriterien aufgestellt werden. Nachdem die Definition der Geschaftsprozes-
se erfolgt ist, werden diese im Anschluss nach unternehmensinternen Kriterien bewertet. Die
Bewertung kann dazu filhren, dass Geschaftsprozesse ganz oder teilweise zusammengefasst
werden [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 88].

Diese Form der Ausrichtung eines Unternehmens, bei der sich der Erfolg eines Unternehmens

an den eingesetzten Ressourcen und Fahigkeiten orientiert, wird von Schulte-Zurhausen als
Aressourcenorientierte Organi sat i-Zurhasser 2005aS.t ung i
94].

5.3.2 Definition und Spezifikation der Geschaftsprozesse

In diesem Schritt werden zunéchst die Geschéftsprozesse der einzelnen strategischen Ge-
schaftsfelder identifiziert und grob beschrieben. Um Kosten einzusparen verweist Schulte-
Zurhausen auf die Verwendung bereits bestehender branchenspezifischer bzw. EDV-System-
spezifischer Referenzmodelle, die nur auf den Einzelfall angepasst werden mussten. Dennoch
besteht die Ansicht, dass jedes Geschaftsfeld Spezifika besitzt, die individuelle Geschéftspro-
zesse erfordern, mit unterschiedlichen, geschaftsfeldspezifischen Anforderungen. Bei der
Identifikation der Geschéaftsprozesse handelt es sich um eine personenbezogene, kreative
Handlung, die nach Schulte-Zurhausen problem- und nicht funktionsorientiert erfolgen und ei-
ne Einteilung in Priméar- und Sekundarprozesse erlauben soll. Dabei stellen die Primérprozes-
se (Kernprozesse) die wertschopfenden Prozesse und die Sekundarprozesse die Unterstit-
zungsprozesse zur Erzielung der Wertschopfung in einem Unternehmen dar. Jeder dieser
Geschéftsprozesse kann selbststdndig, ohne Wissen Uber andere Geschéftsprozesse, be-
trachtet werden. Typischerweise lassen sich fur ein Geschéftsfeld mindestens sechs Primar-
prozesse identifizieren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 88ff].

Zur besseren Veranschaulichung der Zugehorigkeit zu Geschéftsfeldern und von Abhéngig-

keiten untereinander werden den Geschéaftsprozessen Namen zugewiesen und anschlieRend

in einer Prozesslandkarte dargestellt. Die Darstellung kann grafisch wie tabellarisch erfolgen

und hat keinen Anspruch Aé auf rYvoktPst2nmdi gRefh
Zurhausen 2005, S. 91]. Im Anschluss daran werden die identifizierten Geschéaftsprozesse
spezifiziert. Die Spezifizierung erfolgt nach den Aspekten:

1 Aufgabe (Zweck)
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Ergebnis (Output)

Hauptkunden und deren Erwartungen

Operationale Zielsetzungen auf Basis der prozessspezifischen Erfolgsfaktoren
Anfangs- und Endpunkte

Festlegung der Hauptaktivitaten

Schnittstellen zu anderen Geschéftsprozessen

Leitungsmenge eines Geschéaftsprozesses als Jahres-Sollwert

= =4 -8 -8 -8 -8 9

Zur Vereinheitlichung dieser Grobbeschreibung von Geschéftsprozessen innerhalb eines Un-
ternehmens empfiehlt Schulte-Zurhausen, ein standardisiertes Formblatt zu verwenden [vgl.
Schulte-Zurhausen 2005, S. 92f].

Die prozessorientierte Organisationsgestaltung zielt darauf ab, dass Geschaftsprozesse am
Kunden und dem Wettbewerb ausgerichtet sind. Der Erfolg eines Unternehmens hangt malf3-
geblich von der Effizienz einiger weniger Schliisselprozesse ab. Dabei handelt es bei den
Schlisselprozessen um Geschéftsprozesse, die nach marktspezifischen Erfolgsfaktoren (z.B.
Kundenzufriedenheit, aktuelle und zukiinftige Bedeutung) die grof3te Relevanz besitzen und
vorrangig in der weiteren Vorgehensweise zu behandeln sind. Zusatzlich empfiehlt Schulte-
Zurhausen sehr kostenintensive und in groRer Durchfiihrungshéufigkeit vorkommende Se-
kundarprozesse als Schlisselprozesse zu definieren. Die Durchfihrung der Prozessanalyse
bzw. der Neugestaltung erfolgt i.d.R. nach Prozessbedeutung, d.h. die Schliisselprozesse mit
hochstem Einfluss auf den Erfolg eines Geschéaftsfeldes, missen vorrangig effizient und effek-
tiv gestaltet werden. Dabei gilt es das Verbesserungspotenzial einzelner Geschéaftsprozesse
zu identifizieren und zu bewerten. Zur Vereinfachung der Auswahl der zu reorganisierenden
Geschaftsprozesse empfiehlt Schulte-Zurhausen die Nutzung eines Portfolios (vgl. Abb. 5-7
mit den Dimensionen Prozessbedeutung und Verbesserungspotenzial [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, S94ff]. Prozesse mit hohem Verbesserungspotenzial und hoher Bedeutung
sind priorisiert zu behandeln.

Produkt-
hoch entwicklung Reklamations-
entwicklung
Prozess-
bedeutung
Provisions-
gering abrechnung
Anlagen
. buchhaltung
gering hoch
Verbesserungspotenzial

Abb. 5-7: Portfolio zur Auswahl der zu reorganisierenden Prozesse [vgl. Schulte-Zurhausen
2005, S. 95]
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5.3.3 Beschreibung und Analyse der Ist-Prozesse

Nachdem die Geschéftsprozesse priorisiert wurden, erfolgt in diesem Schritt zunéchst die

Aufnahme des tatsachlichen Ablaufs bei der Bearbeitung durch Beobachtung und Befragung

der Mitarbeiter. Die aufgenommenen Prozesse werden anschlielend in einzelne Teilprozesse

unterteilt, die wiederum in Elementarprozesse unterteilt werden konnen. Die Unterteilung er-

folgt solange diese organisatorisch und fachlich sinnvoll erscheint. Diese hierarchische Struk-

turierung bezeichnet Schulte-Zur hausen als AProzessdeZirbangosi t i c
2005, S. 96].

Zur Durchfihrung der Dekomposition eines Prozesse muss die Frage nach den Gliederungs-

kriterien und dem Aufldsungsniveau beantwortet werden. Die Gliederung kann funktions- bzw.
objektorientiert erfolgen, wobei die funktionsorientierte Gliederung nach Funktionseinheiten

des Unternehmens (z.B. Vertrieb, Einkauf, Produktion, etc.) erfolgt, die objektorientierte Glie-
derung eine Aufteilung nach Objekten, Aé die |
sonstiger unterscheidbarer Arbeitsgegenstande [é ] desj ewei | i gen Prozesses
Zurhausen 2005, S. 97] nach sich zieht. Schulte-Zurhausen empfiehlt als Faustformel eine
Unterteilung eines Prozesses in nicht mehr als sechs bis max. zehn Teilprozesse. Selbiges

gilt ebenfalls fir die Unterteilung der Teilprozesse. Die Auflésungstiefe ist sehr stark abhangig

von der Prozessart und dem organisatorischen Ablauf. So ist fur die spatere Abbildung eines
Geschéftsprozesses durch ein EDV-System eine detaillierte Beschreibung bis auf Datenebe-

ne erforderlich. Die Beschreibung und Analyse der Prozessablaufe muss nach einer festge-

legten Methodik und Symbolik erfolgen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 101].

Zum Abschluss dieser Phase erfolgt eine Betrachtung der Schnittstellen, der Mengen- und
Zeitgeriiste sowie eine Analyse der Ressourcen und organisatorischen Schwachstellen der
Geschéftsprozesse. Auf Basis der bisher erstellten Ist-Prozesse kénnen im Rahmen der
Schnittstellenanalyse nun zu jedem Prozess bzw. Teilprozess die Input- und Output-

Parameter beschrieben werden und somit die Prozessarchitektur vervollstandigen. Durch das
Anreichern mit Mengen-und Zeitinformationen Aé | assen sicl
Leistungskennziffern zum Ist-Zu st and ab | e iFZurkeaosem200b,SSc 108] I &ol-

genden werden die Prozesse an den einzelnen Schritten mit den bendétigten Ressourcen an-

gereichert. Dazu zahlen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 103]:

1 Mitarbeiter und deren Know-how und Qualifikation
1 Informationen und Unterlagen (z.B. Checklisten, Arbeitsanweisungen)
1 Hilfs- und Betriebsmittel, Anlagen und Maschinen

Eine sich anschlielende Schwachstellenanalyse dient der Ableitung von Verbesserungen an
den Geschéftsprozessen auf Basis von vermuteten bzw. offensichtlichen organisatorischen
Mangeln. Solche Mangel kénnen z.B. unverhéltnismaliger Aufwand bei der Ausflhrung,
mehrfache Durchfiihrung von Aktivitaten, hohe Anzahl an Ruckfragen oder unzureichend kla-
re Zustandigkeiten sein [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 102f].

5.3.4 Anforderungsdefinition fur die Soll-Prozesse

Nachdem die Ist-Prozesse erhoben und analysiert wurden, erfolgt in diesem Schritt die Anfor-
derungsdefinition fur die Soll-Prozesse. Hierzu werden zunachst die generellen Prozessziele
fur alle Prozessarten festgelegt, die sich nach Schulte-Zurhausen an Zeit-, Qualitats- und Kos-
tenaspekten orientieren. Zeit und Kosten sind Merkmale fir die Geschwindigkeit und Effizienz
der Prozessdurchfuihrung, die Qualitat zielt auf die Befriedigung der Anforderungen der exter-
nen wie internen Kunden sowie auf die Termintreue ab [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S.1041].
Im Anschluss an die Definition der Prozessziele bedarf es der genauen Beschreibung der In-
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put-Output-Beziehung zwischen den Lieferanten und Kunden entlang der gesamten Prozess-
kette. Dies bedeutet, dass an den Schnittstellen zwischen zwei Prozessen die Ergebnisse ei-
nes Prozesses im Rahmen der Leistungserbringung und -umfang definiert sein missen. Inter-
aktionen mit externen Dritten (Kunden, Dienstleistern, etc.) werden typischerweise in Ver-
tragsform geregelt [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S.104f].

Zur Definition des Soll-Prozesses miissen zunachst die Zeiten fur die Ausfiihrung einer Auf-
gabe bzw. Aktivitdt z.B. durch Beobachtung bzw. geeignete Messinstrumentarien ermittelt
werden, aus der sich Soll-Zeiten ableiten lassen. Diese Ableitung wird durch Schulte-
Zurhausen nicht nédher beschrieben. Sollten keine Ist-Zeiten vorliegen, so werden i.d.R. Ex-
pertenschétzungen zur Solldefinition zugrunde gelegt. Im Anschluss daran erfolgt die Festle-
gung von Kennzahlen, um den Qualitdtsaspekt in der Prozessausfiihrung erfassbar zu ma-
chen sowie als geeignetes Kontroll- und Steuerungswerkzeug fir die Geschéftsprozesse.
Hierzu werden fiir gewohnlich z.B. die Fehler- oder Reklamationsquote herangezogen, wobei
die Kennzahlen sowohl messbar als auch reproduzierbar sowie von allen Prozessbeteiligten
Aé verstanden und a-Kwhaysdn 2005, §.108] 8ein[mBssen.Dle Definiti-
on der Prozesskosten kann nach Schulte-Zurhausen nur auf Basis einer bereits in der Organi-

sation vorliegenden Prozesskostenrechnung er f ol gen, was Aé inrkleinen
nehmen eher ei mMEchdte-Zuthauseh 2005, S. 405] darstellt. Nach Schulte-
Zurhausen werden daher in der Praxis Aé die Proze

die Durchlaufzeit, die Termint r eue oder di e Pr o-Zuehauseg 2Q0%,iSt 2t . A |
105].

5.3.5 Gestaltung der Soll-Prozesse

Auf Basis der Anforderungsdefinitionen fiir die Soll-Prozesse erfolgt nun die Uberarbeitung
bzw. Neugestaltung der Geschaftsprozesse mit den Zielen, die Geschaftsprozesse in kiirzerer
Zeit, bei hdherer Qualitat und verbesserter Wirtschaftlichkeit durchfiihren zu kénnen. In die-
sem Zusammenhang wird haufig in Erwagung gezogen, Geschaftsprozesse oder Teile eines
Geschéftsprozesses an spezialisierte externe Dienstleister zu Uibergeben. Dieses Outsourcing
kann nitzlich sein, wenn ein solcher Dienstleister einen Geschéaftsprozess wirtschaftlicher
und/ oder in einer héheren Qualitat erbringen und man sich selbst auf seine eigenen Kern-
kompetenzen konzentrieren kann. Zur Durchfiihrung eines Outsourcings sollte der beauftragte
Dienstleister Uber geeignete Qualitatsstandards verfligen und die betroffenen Geschéftspro-
zesse zuvor messbar definiert sein [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 108f].

Eine weitere Mdglichkeit zur Gestaltung der Soll-Prozesse liegt in der Eliminierung von nicht
bendtigten Prozessschritten oder sogar ganzen Teilprozessen. Hierzu gilt es alle Aktivitaten
eines Geschaftsprozesses dahingehend zu bewerten, ob eine direkte oder indirekte Wert-
schopfung durch eine Aktivitat vorliegt oder ob diese aufgrund von weiteren Rahmenparama-
tern, wie z.B. gesetzlicher Vorgaben, erforderlich ist. Sollte dies nicht der Fall sein, ist zu hin-
terfragen, ob solche Aktivitdten nicht eliminiert werden kdnnen. Das Eliminieren von Aktivita-
ten bzw. kompletten Teilprozessen hat einen direkten Einfluss auf die Durchlaufzeiten und die
Kosten eines Geschéftsprozesses [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 109f].

Eine Verbesserung kann ebenfalls durch die Verwendung neuerer z.B. technologisch fortge-
schrittener Software, Maschinen, etc. aber auch Verfahren oder Methoden realisiert werden.
Hierzu ist innerhalb der Prozesskette zu prifen, wo und wie welche Verbesserung Berticksich-
tigung finden kann. Ebenso kann eine Detaillierung eines zunédchst homogenen Geschéafts-
prozesses zu unterschiedlichen Prozessvarianten fihren. Hierzu ist zunéchst erforderlich,
dass sich bei der Ausfihrung eines Geschéftsprozesses entlang seiner Prozesswege ver-
schiedene Ergebnisse (Endpunkte) ergeben konnen. Ist dies der Fall, wird im ersten Schritt
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der Standardablauf mit allen bendtigten Aktivitaten beschrieben. Anschliel3end erfolgt die Be-
schreibung der Unterschiede zum Standardablauf in Form einer oder mehreren Varianten, die
sich z.B. nach den Aspekten Prozessausldser, anzuwendende Methoden oder der Anforde-
rungen an die ausfuhrenden Mitarbeiter vom Standardablauf abheben. [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, S. 110ff].

In Bezug auf die zeitliche Gestaltung ist in einem Unternehmen ein gesundes Gleichgewicht

zwi schen der A¢é hmiavifraeelieg[ nderDuArcbei t sobj ekt e

Ausl astung der Akt i-dDnrshad?genr 2005 ,Sch.ull le3 ]r

Z U

renzverh?2| tnisi -Zudhausen wid Guenber® bereits|1966 al s Aé Di |

der Abl auf orfig a nS czZuaheugerer200% S. 113; Gutenberg 1965, S. 229 ]. Un-
terstutzt wird die zeitliche Verbesserung durch die raumliche Gestaltung der Geschéftspro-
zesse z.B. durch die Optimierung/ Verklirzung von Transportwegen der Arbeitsobjekte bzw.
des Materialflusses [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 112f].

Um Potenziale zur Verbesserung von Geschaftsprozessen erschlieen zu kdnnen, ist ein
Wissen Uber den Ablauf und das Ergebnis eines Geschéftsprozesses erforderlich. Hierzu ist
die Messbarkeit von Geschéftsprozessen notwendig. Durch die Wahl geeigneter Messpunkte
kénnen die im Rahmen der Definition der Prozesse festgelegten Kennzahlen erhoben und
Uberprift sowie eine Transparenz geschaffen werden. Zudem dient diese gewonnene Trans-
parenz der Steuerung von Geschéaftsprozessen. Nach Schulte-Zurhausen ist eine vollstandige
Messbarkeit in Unternehmen quasi unmdglich, daher sollte man sich bei der Messung auf die
Primarprozesse konzentrieren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 113ff]. Die Definition der
Kennzahl wird aus der Betrachtungsweise (nach Zeit-, Kosten- oder Qualitdtsaspekten) des
jeweiligen Geschéaftsprozesses abgeleitet. Die einzelnen daraus resultierenden Messpunkte
(Kontrollpunkte) missen sicherstellen, dass eine Abweichung vom erwarteten Ergebnis nicht
erst am Schluss des Geschaftsprozesses erkannt wird, sondern bereits wahrend der Bearbei-
tung. Die Kenntnis Uber die eigenen Geschéftsprozesse erlaubt zu einem spateren Zeitpunkt
ein Benchmarking, wobei die eigenen Leistungen mit denen des Spitzenreiters verglichen
werden kénnen und eigene Leistungsdefizite erkennbar werden. Das Benchmarking beinhal-
tet nicht nur einen Vergleich der Produkte und Betriebsergebnisse, sondern auch der dahin-
terstehenden Prozesse und Strategien [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 114f].

Die bisherige Aufsplittung in organisatorische Geschéftsfelder fuhrt zu einer geschaftsfeldbe-
zogenen Definition der Geschéftsprozesse, bei der redundante Geschaftsprozesse bzw. Re-
dundanzen in Teilprozessen nicht zu verhindern sind. Im Folgenden gilt es zu Uberprifen, in-
wieweit Teilprozesse evtl. zusammengelegt werden kénnen, ohne die Komplexitat der Ge-
schéaftsprozesse stark zu erhdhen. Es gibt keine Grundregeln zur Gestaltung vielmehr muss
dies situativ erfolgen. Uberlegungen sollten angestellt werden, wenn [vgl. Schulte-Zurhausen
2005, S. 115f]:

1 Primarprozesse bzw. Sekundarprozesse viele Gemeinsamkeiten aufweisen
1 quasiidentische Geschéftsprozesse in unterschiedlichen Geschaftsfeldern mit unter-
schiedlichem Stellenwert vorliegen

Zu guter Letzt gilt es im Rahmen der Gestaltung der Soll-Prozesse diese grafisch zu visuali-
sieren, wobei sich der Aé Det ail I[é]am Auflisngss
ni veau der Pr ozessde k-2urhauses 2005, S hl8]érientigrtSc h u | t

Die Beriicksichtigung von externen Systemen wie z.B. Systemen der Kunden, Lieferanten,
Banken, etc. besitzt im Rahmen der Prozessgestaltung Relevanz. So sollte versucht werden,
Geschaftsprozesse zweier Unternehmen miteinander zu koppeln und eine standardisierte
Kommunikation ohne Medienbriiche bei der unternehmensibergreifenden Durchfihrung von
Geschéftsprozessen zu ermdglichen. Diese als externe Prozessverkettung bezeichnete Ver-
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knipfung kann nach Schulte-Zurhausen auf Ebene der informationellen Geschéaftsprozesse
nur wirtschaftlich umgesetzt werden, wenn die Nutzung von Standards wie z.B. EDI (Electro-
nic Data Interchange), das einen definierten und standardisierten elektronischen Datenaus-
tausch ohne Medienbruch darstellt, herangezogen wird. Die Vorteile liegen dabei klar auf der
Hand [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 120f]:

Schneller Datenaustausch ohne manuelle Eingriffe

Reduktion des Fehlerpotenzials, hthere Datenqualitat

Keine Doppelerfassungen

Direkte Mdglichkeit der Weiterverarbeitung der Daten beim Empfanger
Schnelle Reaktionsmoglichkeit auf sich &ndernde Umgebungsparameter

=A =4 -4 -8 -9

Aus den Vorteilen des Beispiels eines standardisierten elektronischen Datenaustauschs ist zu
erkennen, dass die EDV einen wesentlichen Beitrag zur effizienten Durchfiihrung von Ge-
schaftsprozessen leisten kann. Der Grundgedanke zur Planung betrieblicher Informationssys-
teme ist Aé das logistische Prinzip, dass
richtigen Menge am richtigen Or t i n der -
Zurhausen 2005, S. 121f] gestellt wird. Die Planung und Bereitstellung der dazu erforderlichen
Informationssysteme zur Abbildung und Unterstitzung der Geschéaftsprozesse ist die Aufgabe
des Informationsmanagements. Eine vereinfachte Darstellung der Aufgabenebenen des In-
formationsmanagements findet sich in Abb. 5-8:

Prozessstrukturen

Anforderungen 1

Informations- und
Kommunikationssysteme

Unterstiitzungs-
Anforderungen leistungen

Unterstiitzungs-
leistungen

Technische Infrastruktur

Abb. 5-8: Aufgabenebenen des Informationsmanagements, in Anlehnung an Picot/ Frank
1993, S. 434 [Schulte-Zurhausen 2005, S. 122]

5.3.6 Zuweisung der Prozessverantwortung

Zur zielgerichteten und erfolgreichen Umsetzung und Implementierung der Geschéftsprozes-
se innerhalb der Organisation sind die Durchfiihrungs- wie auch Prozess- oder Leistungsver-
antwortungen zu definieren und mit den bendétigten Kompetenzen auszustatten. Die Durchfih-
rungsverantwortung, die Verantwortung auf einzelnen Aktivitaten oder Teilprozessen, wird auf
Basis der Prozessdokumentation unter Bertcksichtigung der Stellenbildung und -besetzung
vergeben. Vorteile birgt die organisatorische Zusammenfassung kompletter, in sich abge-
schlossener Ablaufe, zu einer Durchfihrungsverantwortung. Diese sollte wiederum einer Stel-
le zugeordnet werden. Kann ein Geschaftsprozess nicht ausschlieRlich durch eine Person ab-
gebildet werden, so sollten Uberlegungen angestellt werden, ob der Geschéftsprozess einer
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Arbeitsgruppe in der Durchfliihrungsverantwortung zugewiesen werden kann. Eine solche Ar-
beitsgruppe besteht aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Qualifikationen. Die Definition der
Prozessverantwortung erfolgt nach Schulte-Zurhausen im Rahmen der Festlegung der Lei-
tungsorganisation. Die Prozessverantwortung beinhaltet die Aufgaben der Planung/ Konzepti-
on, Steuerung/ Kontrolle sowie die Uberwachung der definierten Prozessziele [vgl. Schulte-
Zurhausen 2005, S. 118ff].

5.3.7 Prozessverbesserung und -reorganisation

Zur weiteren Verbesserung der Geschéaftsprozesse sollten zum einen Messgréf3en aus der
Durchfiihrung der Geschéftsprozesse sowie die Kontrolle der Prozessergebnisse, zum ande-
ren die Erfahrungen der damit betrauten Mitarbeiter herangezogen werden. Schulte-
Zurhausen zieht zur Verbesserung von Geschéaftsprozessen zwei Vorgehensweisen heran:

1 Prozessmodifikation
1 Prozessreorganisation

Bei der Prozessmodifikation werden einzelne Schwachstellen, die sich z.B. im Laufe der Zeit
in der Durchfiihrung der Geschaftsprozesse eingeschlichen haben, im Rahmen einer kontinu-
ierlichen Verbesserung, ausgemerzt. Im Rahmen der Prozessreorganisation wird der gesamte
Prozess auf den Prifstand gestellt und es werden ggf. einschneidende Verénderungen vor-
genommen (vgl. Anhang Il) [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 123ff].

5.4 Olaf Gierhake: Einfuhrungsmodell fir integrierte Geschaftsprozessmanagement-
Lésungen

Gierhake gliedert sein Einfuhrungsmodell fiir integrierte GPM-L6sungen in finf Phasen, die in
der nachfolgenden Abbildung (vgl. Abb. 5-9) veranschaulicht und im Folgenden erlautert wer-
den.

Analyse und Implemen-
Gestaltung tierung von
des Prozessunter-
Veranderungs- stiitzungs-
bereichs systemen

Vorunter- Projekt- Erhebung der

suchung organisation Ist-Situation

Abb. 5-9: Phasen des Einfuhrungsmodells fur integrierte GPM-Ldsungen nach Gierhake [ei-
gene Darstellung]

5.4.1 Voruntersuchung

Die Durchfiihrung einer Voruntersuchung dient nach Gierhake dem Zweck, ein einheitliches
Verstandnis bei allen Projektbeteiligter bzgl. der Inhalte der Umsetzung zu sichern und eine
Absicherung durch die Organisationsleitung zu erhalten. Die Voruntersuchung wird seitens
Gierhake in einzelne Schritte unterteilt (vgl. Abb. 5-10) [vgl. Gierhake 1998, S. 114].

Zunachst erfolgt die Definition eines leicht verstandlichen Leitbildes, das sich aus den Unter-
nehmenszielen ableitet und einen konkreten Bezug zum organisatorischen Unternehmensbe-
reich besitzt, der einer Ver2nderung unt eer
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rungsberei chii. D esichwdknach ded\éerahschigdury eles Leitbildes festge-
legt. Das Leitbild bildet den roten Pfaden fur alle Projektbeteiligten im Rahmen der Durchfiih-
rung des Einfihrungsprojekts. An ihm orientiert sich die gesamte strukturierte Projektplanung
und -durchfuhrung [vgl. Gierhake 1998, S. 115].

Vorunter-

suchung
durchfiihren

o 4 o

Festlegung . Festlegung . N Entsclhm-
Akzeptanz- des Verdande- Priifung der des Verande- Bestl_mmung |_n|t|a|e dur:lg uber
sicherung rungs- Vorausset- rungs- einer Projektgrob- Projektfort-
: Zungen Leitvision planung flihrung
bereichs umfangs t4llen
Priifung
organisato-
rischer
Voraus-
setzungen
R
Priifung
technischer
Voraus-
setzungen
|

Abb. 5-10: Funktionsbaum: Durchfihrung der Voruntersuchung [Gierhake 1998, S. 114]

Eine Hilfestellung zur Festlegung des Veranderungsbereichs, also dem Bereich, in dem eine
Reorganisation unter Zuhilfenahme von Prozessunterstiitzungstechnologien erfolgen soll, bie-
tet eine Komplexitatsmatrix (vgl. Abb. 5-11). In dieser Darstellung werden Funktionsbereiche
eines Unt er nehme lcken ébjkt- @rid prezeRoraftigrten Zusammenfassung
én [ Gierhake 1998, S. 116] gegen¢gbergest el
Veranderungsbereichen zusammengefasst werden.

Nachdem die Veranderungsbereiche festgelegt wurden, werden im néachsten Schritt die orga-
nisatorischen und technischen Voraussetzungen geschaffen. Organisatorisch ist zunéchst ei-
ne Grundsatzentscheidung bzgl. der Vorgehensweise der Einfiihrung zu treffen. Abhéngig von
der Distanz des jetzigen Ist-Zustands der Organisation zum Idealzustand kann das Vorgehen
inkrementell bis radikal ausfallen. Als Faustformel gilt, je naher sich die Organisation am Ide-
alzustand befindet, umso erfolgsversprechender ist die Wahl eines radikalen Ansatzes. Die
vorhandenen Informationstechnologien des Anderungsbereichs werden in einen Ubersichts-
plan Gberfiihrt. Besonderes Augenmerk bei der Beschreibung z.B. der DV-Systeme besitzen
die Schnittstellen der Systeme. Der Ubersichtsplan dient der spateren Abschatzung des Auf-
wands zur Umgestaltung der IT-Landschaft [vgl. Gierhake 1998, S. 117ff].
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Im weiteren Vorgehen erfolgt nun die Definition des Umfangs der Veranderung (vgl. Abb.
5-11) mit den damit verbundenen konkreten, operativen Projektzielen, die an dieser Stelle be-
reits aus dem zuvor entwickelten Leitbild abgeleitet werden. Gierhake sieht neben der voll-

st2ndigen Aé Angabe der drei Zieldi mensionen Z

[Gierhake 1998, S. 120] ebenso die Definition der zur Uberprifung der Zielerreichung relevan-
ten MessgroRRen als Bestandteil der Zieldefinition. Parallel zur Zieldefinition erfolgt bereits eine
erste Abschéatzung der bendtigten Ressourcen in Form von Personal, Sach- und Finanzmit-
teln, eine Grobplanung des Projektverlaufs sowie ein Meilensteinplan zur Durchfiihrung des
Projekts [vgl. Gierhake 1998, S. 120].

Produkt A Produkt B Produkt C Produkt D

Einkauf Veranderungshereich 1

Materialdisposition

Produktion
Nerfnder Veranderungsbereich 4
Kommissionierung ungshbe- Verinder-
reich 2 ungshe-
Versand Lo
Vertrieb

Abb. 5-11: Beispiel einer Komplexitatsmatrix nach Gierhake [Gierhake 1998, S. 116]

Zur erfolgreichen Gestaltung des Projekts ist bei den verschiedenen Interessengruppen eines
Unternehmens Akzeptanz sicherzustellen. Ganz entscheidend ist das Verhalten der Ge-
schaftsfiihrung bzw. des Vorstands vor und wahrend der Durchfiihrung eines solchen Pro-
jekts, denn die oberste Leitungsebene muss Ver&nderungen im Unternehmen ermdglichen
und diese als gewollt kommunizieren. Anschlieend muss die Akzeptanz der leitenden Ange-
stellten bzw. Bereichsverantwortlichen gewonnen werden, was sich in vielen Unternehmen
schwierig gestaltet, da auf dieser Ebene z.B. Angste vor dem Verlust von Macht und Einfluss
auftreten kdnnen. Zur erfolgreichen Durchfihrung der Einflhrung eines integrierten Ge-
sch2ftsprozessmanagements (I GPM) sieht Gili
ger Verb¢gndet er deGierhBke @998 8.t123kan.t Starken Eiéfliiss auf die
Gestaltung der Arbeitsweise eines Unternehmens besitzt die Arbeitnehmervertretung, sofern
eine vorhanden ist. Aufgrund der bei einem solchen Einfihrungsprojekt i.d.R. zu erwartenden
starken Veranderungen in der Arbeitsweise der Mitarbeiter reicht es nicht aus, die Arbeitneh-
mervertretung zu informieren, vielmehr muss diese aktiv sowohl in der Planung als auch in der
Umsetzung des Projekts involviert sein, idealerweise indem ein Vertreter als Projektmitglied
permanent das Projekt begleitet. Als letzte Gruppe gilt es die einzelnen Mitarbeiter fir das
Projekt zu gewinnen. Als Know-how-Tréger ist die Unterstlitzung durch die Mitarbeiter von
entscheidender Bedeutung. Hierzu sind diese rechtzeitig und ausreichend zu informieren und
ggf. zu schulen sowie aktiv in die Gestaltung der Geschaftsprozesse einzubinden [vgl. Gier-
hake 1998, S. 120ff].
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Die Akzeptanz jeder Interessengruppe muss argumentativ anders gewonnen werden. So ge-
winnt man die Geschéftsleitung mit eher wirtschaftlichen Argumenten fiir ein solches Projekt,
wo hingegen die Aufgabe beim mittleren Management darin besteht, Angste zu nehmen. Die
Arbeitnehmervertretung hat ein Interesse daran, dass die Mitarbeiter des Unternehmens nicht
glasern werden und den Betriebsverfassungsgesetzen Rechnung getragen wird, d.h. das kei-
ne Uberwachung der Leistungen und des Verhaltens der Mitarbeiter erfolgt [vgl. BMiJ 2013,
S.28f]. Die Akzeptanz bei der Arbeitnehmervertretung steigt stark, wenn vom Start weg die
Geschéftsleitung als Zielsetzung zusagt, dass keine betriebsbedingten Kiindigungen ausge-
sprochen werden. Diese Angst ist die vorherrschende bei den Mitarbeitern. Zum Akzeptanz-
gewinn gilt es bei den Mitarbeitern die Notwendigkeit der Veranderungen aus Sicht der Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens herauszustellen und somit langfristig Arbeitsplatze si-
chern zu kénnen [vgl. Gierhake 1998, S. 120ff].

Die Phase der Voruntersuchung endet mit der A é definitiven Entscheidung tiber die Projekt-
fortsetzung und ein[em] Commitment alle r Beteiligten zu den definier
[Gierhake 1998, S. 126]. Konnte die definitive Entscheidung Uber die Projektfortsetzung ge-
troffen werden, erfolgt im Anschluss ein Kick-off-Meeting, an dem die Projektmitglieder, die
Geschéftsfuhrung, Vertreter der Arbeitnehmervertretung sowie Mitarbeiter, die von den Ver-
anderungen in ihren Arbeitsbereichen betroffen sind, teilnehmen. In diesem Kick-off-Meeting
werden die Projektziele sowie die geplante Vorgehensweise zur Einfiihrung des GPMs vorge-
stellt. Dabei sollten die Geschéftsleitung und die Arbeitnehmervertretung ihre Unterstiitzung
im Projektverlauf betonen. Um die Wichtigkeit des Projekts zu manifestieren, sollte flr den
Projektstart ein Datum gewdahlt werden, das realistisch ist und nicht verschoben werden sollte
[vgl. Gierhake 1998, S. 126f].

5.4.2 Projektorganisation

Die néchste Phase der Einfuhrung eines integrierten GPMs beschéftigt sich mit der Festle-
gung des Vorgehens zur Durchfiihrung des Projekts, der organisatorischen Eingliederung des
Projektteams (Projektorganisation) sowie der Festlegung der benétigten Projektmitglieder.

Nach Gierhake sollte sich die Auswahl der Organisationsform (z.B. Task-Force, Einfluss-
Projektorganisation, Matrix-Projektorganisation) zur organisatorischen Einbettung des Projekt-
teams an der geplanten Projektdurchfiihrung orientieren. So sollte bei Projekten, die be-
reichsubergreifend erhebliche Veranderungen bezwecken, eher die Task-Force (der Unter-
nehmensleitung unterstellt; Projektleiter disziplinarisch den Projektmitarbeitern vorgesetzt,
Entscheidungsbefugnisse vorhanden) gewahlt werden, wo hingegen bei Projekten mit eher
inkrementellem Verbesserungscharakter die Einfluss-Projektorganisation (Projektmitarbeiter
weiterhin ihren funktionalen Einheiten unterstellt; nur koordinierende, beratende und entschei-
dungsvorbereitende Tatigkeiten des Projektleiters) die geeignete Form darstellt. Die Matrix-
Organisationsform bildet eine Mischform der beiden zuvor genannten Organisationsformen
[vgl. Gierhake 1998, S. 128ff].

Neben der Festlegung der Organisationsform gilt es die projektrelevanten Mitarbeiter zu er-
nennen. Die zentrale Person stellt der Projektleiter dar. Neben seinen operativen Tatigkeiten
in der Konzeption, Steuerung, Kontrolle und dem Reporting des Projekts muss der Projektlei-
ter Mitarbeiter motivieren und tberzeugen kénnen und ein hohes Mal} an Durchsetzungsfa-
higkeit sowie projektbezogene Methoden- und Technologiekenntnisse besitzen. Die weitere
Projektgruppe setzt sich aus einer nicht generalisierbaren Anzahl an Mitarbeitern aus dem
Management, den Fachbereichen und z.B. der Arbeitnehmervertretung zusammen. Das Auf-
stellen der Projektgruppe sollte sich an den Projektzielen orientieren. Unterstitzung zur Si-
cherstellung des Projekterfolgs konnen gerade bei der Prozesserhebung, -analyse und -
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erneuerung externe Berater zusteuern, um das intern vorhandene Know-how komplementar
zu erganzen. Gierhake empfiehlt bei der Einbindung von externen Beratern auf spezialisierte
Systemhdauser zurtickzugreifen, da seine Vorgehensweise auf die Implementierung eines ver-
besserten IT-Systems zur Unterstitzung der Geschéaftsprozesse abzielt [vgl. Gierhake 1998,
S. 130ff].

Zur Initialisierung des Projektmanagements (Abb. 5-12) beruft sich Gierhake auf die Untertei-
lung und Vorgehensweise nach Nuttgens und Burghardt.

Projekt-

management
initialisieren

Konfigurations-

. . Projektkoordi- . und Einflihrungs-/
F.I::{z}r:t- s:;fgh‘; nation und En?;“:::k;ﬁ_lne%st' Dokumenta- Endanwender-
P g g -liberwachung g tions- management

management

Abb. 5-12: Funktionsbaum: Projektmanagement [Gierhake 1998, S. 133]

In der Phase der Voruntersuchung wurden bereits erste Abschatzungen bzgl. der benétigten
Ressourcen zur erfolgreichen Umsetzung des Projekts durchgefiihrt. Diese Ressourcen- und
Kostenplanung, wie auch die Termin-, Meilenstein- und Strukturplanung des Projekts, d.h. die
Unterteilung in Teilprojekte bzw. einzelne Arbeitspakete, sind Bestandteil der Projektplanung.
Alle Planungen unterliegen wahrend des Projektverlaufs einer permanenten Kontrolle, Anpas-
sung und Verfeinerung. Durch die Projektsteuerung wird sichergestellt, dass alle geplanten
Aktivitaten zum geplanten Zeitpunkt ausgefuhrt werden und die bendtigten Ressourcen zur
Verfiigung stehen. Die Uberwachung des Projekts und die u.a. damit verbundenen Reportté-
tigkeiten sind ein Bestandteil der Projektkoordination. Eine weitere Aufgabe besteht darin, Er-
fahrungen zu dokumentieren und zu sammeln, um diese fir nachfolgende (Teil-)Projekte be-
reitstellen zu kbénnen. Im Rahmen des Entwicklungsmanagements gilt es einzelne Arbeitspa-
kete zu steuern und zu organisieren. So ist z.B. sicherzustellen, dass Projektmitarbeiter zur
Ausfuhrung von Arbeitspaketen die notwendigen Qualifikationen besitzen. Die Aufgabe des
Dokumentationsmanagements liegt vorrangig in der Dokumentation, Archivierung und Bereit-
stellung der Projektergebnisse, wo hingegen das Einfiihrungs- und Endanwendermanage-
ment die Qualifizierung der Mitarbeiter in die neue Arbeitsweise sowie die Bereitstellung eines
Supports wahrend der Einfiihrung zur Aufgabe hat [vgl. Gierhake 1998, S. 133ff].

5.4.3 Erhebung der Ist-Situation

Entscheidend fur eine erfolgreiche Reorganisation der Geschaftsprozesse ist die Kenntnis
bzgl. der aktuellen Ist-Situation sowie der Fachterminologie und der Abldufe im Veréande-
rungsbereich. Die Ergebnisse dienen der Bewertung von Schwachstellen sowie der Identifika-
tion von Verbesserungspotenzialen. Dabei sollten erste spurbare Effizienz-, Effektivitats- und
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Qualitatssteigerungen in einem tUberschaubaren Zeitrahmen zu realisieren sein, um die Erwar-
tungshaltung der Geschéftsleitung zu befriedigen. In dieser Phase empfiehlt Gierhake den
Einsatz des ARIS-Architektur und des ARIS-Toolsets, um die Wiederverwendung der Ergeb-
nisse der Ist-Aufnahme z.B. bei der Abbildung von Geschéftsprozessen durch Workflow-
Applikationen zu erméglichen [vgl. Gierhake 1998, S. 137ff].

Die Durchfihrung der Erhebung kann, wie in der nachfolgenden Abbildung (Abb. 5-13) in
Form einer Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) dargestellt, schrittweise erfolgen:
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Abb. 5-13: Vorgehensweise bei der Ist-Erhebung [vgl. Gierhake 1998, S. 138]

Da bereits in der Vorphase die Initialisierung des Projektmanagements durchgefiihrt wurde,
kann mit der Vorbereitung zur Erhebung begonnen werden, die sich in zwei Teile aufteilt. Zum
einen die Vorbereitung der Gesamterhebung, zum anderen die Vorbereitung fur jede Ein-
zelerhebung.

In der Vorbereitung der Gesamterhebung erfolgt die Festlegung des Umfangs wie der einge-
setzten Methoden zur Erhebung, die sich in

i Beobachtungs- (Eigen- bzw. Fremdbeobachtungen) und
i Befragungsmethoden (miindliche bzw. schriftliche Befragung)
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unterteilen lassen. Jede dieser vier Techniken besitzt Vor- und Nachteile, somit ist die Wahl

der Erhebungstechnik durch die Gegentiberstellung der Charakteristika der einzelnen Techni-

ken und der Projektanforderung zu treffen. Wéahrend die Beobachtungsmethoden sich als

kaum geeignet er wei sen, um Aé I nformationstran
machen éfi [ Gierhake 1998, S. 142], k°nnene-so z.
ren Erkenntnissen angereichert werden. Interviews ermdglichen, durch den persénlichen Kon-

takt zwischen dem Befrager und Befragten, potenzielle Missverstandnisse direkt zu hinterfra-

gen. Gierhake empfiehlt die aus Interviews abgeleiteten Prozessstrukturen mittels der eEPK-

Methode (erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette) zwischen den Interviewpartnern zu ve-

rifizieren [vgl. Gierhake 1998, S. 143].

Sollen Interviews durchgefiihrt werden, so ist die Auswahl des Interviewpartners von ent-
scheidender Bedeutung. Verfligen leitende Mitarbeiter tUber eine eher globale Sicht auf die
Ablaufe eines Untersuchungsbereichs und den Schnittstellen zu anderen Bereichen, so verfi-
gen Mitarbeiter in der Ausfuhrung der Geschaftsprozesse lber ein sehr detailliertes aber spe-
zifisches Wissen. Ein Untersuchungsbereich sollte so abgegrenzt sein, dass alle relevanten
Informationen mit einem Interview zu erheben sind. Ein Interviewleitfaden gewahrleistet, dass
keine relevanten Fragestellungen vergessen werden und bildet den roten Pfaden wahrend der
Gesprachsfuhrung [vgl. Gierhake 1998, S. 144f].

Grundsatzlich kdnnen bei der Erhebung der Geschéftsprozesse zwei Vorgehensweisen ver-
folgt werden, die Top-down- und die Bottom-up-Erhebung. Wahrend bei der Bottom-up-
Erhebung eine Betrachtung zunachst auf Teilprozessebenen erfolgt, die anschliel3end zu ei-
nem Ubergeordneten Prozessmodell zusammengefiihrt werden, wird bei der Top-down-
Erhebung vom zentralen Leistungsprozess ausgegangen und alle weiteren Informationen/
Teilprozesse untergeordnet. Beide Vorgehensweisen weisen wiederum Vor- und Nachteile
auf, wodurch eine Mischform gewahlt werden sollte [vgl. Gierhake 1998, S. 145f].

Nachdem die Vorbereitung der Gesamterhebung abgeschlossen wurde, erfolgt im Anschluss
die Vorbereitung der Einzelerhebungen in Form einer detaillierten Planung der durchzufiih-
renden Interviews. Hierzu zahlen die Festlegungen der Rollen wahrend der Durchfiihrung ei-
nes Interviews (Moderator, Interviewer, Interviewteilnehmer) sowie die Vorabinformationen an
alle fur das Interview relevanten Personen bzgl. des Inhalts, der Dauer, des Ortes und der
Vorgehensweise im Rahmen der Durchfuhrung des Interviews. Die Vorabinformation dient
zum einen um Angste zu nehmen, zum anderen um eine optimale Vorbereitung des Inter-
views sicherzustellen [vgl. Gierhake 1998, S. 146f].

Im Anschluss an die Vorbereitung erfolgt die Durchfihrung der Einzelerhebung. Diese wird
von Gierhake in vier Schritte unterteilt [vgl. Gierhake 1998, S. 148ff]:

1 Intervieweinflihrung

1 Entwicklung eines Funktionsbaumes
91 Durchfiihrung der Prozesserhebung
9 Erstellung einer Schwachstellenliste

Bei der Durchfuihrung des Interviews empfiehlt Gierhake alle Ergebnisse direkt auf einem Flip-
chart festzuhalten sowie das Interview mit Einverstdndnis aller Interviewpartner auf einem
Tonband aufzuzeichnen [vgl. Gierhake 1998, S. 148]. Bevor die eigentliche Prozesserhebung
erfolgt, wird ein Funktionsbaum, bestehend aus verschiedenen Funktionsasten, entwickelt,
der auf einer zunachst abstrakten Ebene alle Tatigkeiten des Veranderungsbereichs aufweist
und zur Orientierung aller Interviewpartner dient [vgl. Gierhake 1998, S. 148]. Nach Fertigstel-
lung des Funktionsbaumes nehmen sich die Interviewpartner einen Funktionsbaumast bzw.
ein einzelnes Element eines Funktionsbaumastes vor und detaillieren und Uberfuhren diesen
in ein Prozessmodell (Ist-Modell). Die Aufnahme des Prozessmodells kann auf Papier (Flip-
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chart, etc.) oder elektronisch unter Zuhilfenahme eines Modellierungswerkzeuges erfolgen. Im
Rahmen der Modellierung ist die Beibehaltung einer einheitlichen Abstraktionsebene Uber alle
Modelle hinweg sicherzustellen, die eine spatere Vergleichbarkeit von Modellen gewahrleisten
soll. Ist eine Prozesskette erstellt, wird diese um Output- und Inputparameter an jedem Pro-
zessschritt angereichert sowie das jeweils ausfiihrende Team hinterlegt. Die zu einem Pro-
zessschritt weiteren zugehdrigen Attribute wie z.B. Haufigkeiten, Zeiten und Kosten werden
zunachst nur mitnotiert und in der Nachbereitung der Erhebung bericksichtigt [vgl. Gierhake
1998, S. 150f]. Bereits wahrend der Durchfiihrung des Interviews kénnen Verbesserungsvor-
schlage bzw. aktuelle Probleme an einzelnen Prozessschritten von den Interviewpartnern ge-
aullert werden. Diese sind in einer Schwachstellenliste festzuhalten, die von den Inter-
viewpartnern auch nach dem Interview noch ergénzt und zur spéateren Prozessanalyse heran-
gezogen werden kann [vgl. Gierhake 1998, S. 151].

Nach der Durchfiihrung des Interviews erfolgt die Nachbereitung der Erhebung. Im Rahmen
der Nachbereitung werden die erhobenen Ergebnisse auf Vollstandigkeit, Korrektheit und Wi-
derspriiche Uberpruft. Sind alle potenziellen Widerspriche beseitigt, erfolgt eine Gesamtkon-
solidierung aller Teilmodelle zu einem Gesamtmodell [vgl. Gierhake 1998, S. 152ff]. Dieser
Arbeitsschritt schlieCt dBetdaittbefiPhash GEehbbhke

5.4.4 Analyse und Gestaltung des Veranderungsbereichs

Nachdem in den ersten drei Phasen der Projektrahmen festgelegt, die Ist-Modelle erhoben
und potenzielle Schwachstellen festgehalten wurden, liegt in dieser Phase die Zielsetzung auf
der Gestaltung der Soll-Prozesse. Die im Folgenden beschriebene Analyse und Gestaltung
des Veranderungsbereiches kann nach Gierhake sowohl bei einer inkrementellen wie auch
bei einer radikalen Prozessrestrukturierung herangezogen werden (vgl. Anhang Il) [vgl. Gier-
hake 1998, S. 160].

Zunachst erfolgt die Festlegung der Vorgehensweise, Top-down bzw. Bottom-up, die in Ab-

hangigkeit der erhobenen Ist-Situation zum Idealzustand zu wahlen ist. Liegt eine bereits gro-

Re Ubereinstimmung vor, dann wird die Top-down-Vorgehensweise empfohlen, bei der im

ersten Schritt eine Aé grobe Analyse des Véranderu
veau éi [ Gierhake 1998, S. 161] erfolgt. dlierzu s
rungsbereichs, durch externe Berater, durch Organisatoren und IT-Experten sowie bei Bedarf

von Anwendern Verbesserungsvorschlage und -ideen zusammenzutragen, die im Nachgang

auf Umsetzbarkeit durch den Projektleiter vorurteilsfrei gepruft werden [vgl. Gierhake 1998, S.

163]. Primares Interesse besitzen die Veranderungen, die sich auf die Gesamtorganisation

auswirken (eher strategische Aspekte), die Betrachtung auf Team-, Arbeitsplatz- und Pro-
zessgestaltung erfolgt erst im Nachgang [vgl. Gierhake 1998, S. 163].

Besteht eine groRe Abweichung der erhobenen Ist-Situation vom ldealzustand des Verénde-
rungsbereichs, ist die Bottom-up-Vorgehensweise zu praferieren. Hierbei werden die Mitarbei-
ter, die direkt mit den Prozessen in Beriihrung kommen, sehr stark in die Entwicklung der Soll-
Prozesse involviert [vgl. Gierhake 1998, S. 163].

Der Vorteil der Top-down-Vorgehensweise gegentiber der Bottom-up-Vorgehensweise liegt im
Besonderen darin, dass Veranderungen sehr schnell herbeigefiihrt werden kénnen; ein Man-
ko bildet die oft fehlende Akzeptanz bei den betroffenen Mitarbeitern sowie zu geringe Detail-
genauigkeit [vgl. Gierhake 1998, S. 163].

Nach der Festlegung der Vorgehensweise erfolgt durch Gierhake die Definition der Analyse-
und Gestaltungskriterien, die auf unterschiedlichen, sich Uberschneidenden Ebenen, der Ebe-
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ne Arbeitsplatz, Team, Unternehmen/ Veranderungsbereich und dem Prozess durchgefuhrt
wird [vgl. Gierhake 1998, S. 164].

1 Arbeitsplatzebene

Auf der Ebene der an den Prozessen beteiligten Arbeitsplatze gilt es die Moglichkeiten zur Ef-
fektivitatssteigerung fir jeden einzelnen betroffenen Mitarbeiter bzw. dessen Arbeitsplatz zu
betrachten. Nach Gierhake stellen dabei die Handlungsspielraume der Mitarbeiter und im Be-
sonderen Medienbriiche den Hauptansatzpunkt zur Optimierung dar, die gerade bei der Ver-
wendung von Papier (z.B. Belege, Kopien, etc.) i.d.R. folgende Schwachstellen in der pro-
zessualen Abarbeitung eines Vorgangs aufweisen:

il AMehrfacherfassung von Daten in verschi
1

ﬂ ~

1T Ageringe ProzeCtransparenz und schwier:i
[Gierhake 1998, S. 166]

Abhilfe kann die Digitalisierung der papierbehafteten Vorgange durch die Implementierung
und Verwendung eines Dokumentenmanagement- und Archivierungskonzepts schaffen, das
keinen negativen Einfluss auf die Flexibilitat der Mitarbeiter im Rahmen der Aufgabenbearbei-
tung haben darf, sondern dem Mitarbeiter an den einzelnen Prozessschritten mit den notwen-
digen digitalen Informationen versorgen kann. Neben der Konzeption und Implementierung
einer solchen IT-gestltzten Prozessbearbeitung stellt die Sicherstellung der Akzeptanz sol-
cher Systeme bei den Mitarbeitern eine groRe Herausforderung dar [vgl. Gierhake 1998, S.
167ff].

1 Teamebene

Nachdem die Arbeitsplatzebene beleuchtet wurde, erfolgt im nachsten Schritt die Betrachtung
der Teamebene. Hier steht die Analyse und Bewertung von sequenzieller gegentiber paralle-
ler Abarbeitung von Aufgaben, der Einzel- bzw. Gruppenarbeit sowie der Abhangigkeiten der
Leistungen von Mitarbeitern (Know-how) untereinander im Vordergrund. Die Mdglichkeit der

Parallelisierung von Prozessabl 2ufen ist erst
bereits weitgehend vollzogene DV-t ec hni sche Medi enintegration

vorliegt. Ohne das der Autor naher darauf eingeht, sollte bei komplexen Sachverhalten die
Bearbeitung einer Aufgabe durch eine Gruppe in Erwdgung gezogen werden; einfache Auf-
gaben sollten immer durch Einzelpersonen durchgefiihrt werden [vgl. Gierhake 1998, S. 171].

Zu potenziellen Qualitatsproblemen in der Leistungserbringung kann es durch Abhangigkeiten
von Mitarbeitern (Know-how-Trager, Qualifikation) untereinander im Rahmen der Abarbeitung
von Aufgaben kommen, z.B. durch Abwesenheit dieser Mitarbeiter (Urlaub, Krankheit, etc.).
Diese Abhangigkeiten sollten kritisch hinterfragt werden und das Risiko durch geeignete IT-
Systeme bzw. durch Verteilung von Know-how auf weitere Personen minimiert werden [vgl.
Gierhake 1998, S. 171f].

Zur Unterstitzung der auf Teamebene analysierten Verbesserungspotenziale empfiehlt Gier-
hake die Implementierung eines Workgroup-Computing-Konzepts, dass der IT-gestitzten
Steuerung von Prozessen einer Arbeitsgruppe dient und den simultanen Zugriff mehrerer am
Prozess beteiligter Mitarbeiter auf zentral gehaltene Informationen und Daten gestattet [vgl.
Gierhake 1998, S. 173].

1 Unternehmensebene/ Veranderungsbereich

Auf Ebene des Unternehmens bzw. Verdnderungsbereichs liegt der Schwerpunkt der Analyse
in der Betrachtung der Interaktion und Zusammenarbeit verschiedener am Prozess beteiligter
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Teams bzw. Organisationseinheiten sowie in der Sicherstellung der unternehmensweiten Da-
tenintegritat [vgl. Gierhake 1998, S. 175].

Zunachst wird aufgrund der vorliegenden Prozesse die aktuelle Aufbauorganisation auf
ZweckmaRigkeit untersucht und ggfls. angepasst. Kriterien zur Bewertung sind:

1 die organisatorische Distanz zweier am Prozess beteiligter Mitarbeiter

9 der inhaltliche Bezug zweier aufeinanderfolgender Funktionen

1 derinformatorische Zusammenhang zwischen aufeinanderfolgenden Prozessschrit-
ten

Kdnnen z.B. aufeinanderfolgende Prozessschritte in einer Organisationseinheit durchgefiihrt
werden, so konnen informale Abstimmungen durchgefiihrt und lokale Verbesserungspotenzia-
le leichter identifiziert werden. Prozessschnittstellen zwischen Organisationseinheiten erfor-
dern i.d.R. eine formelle Abstimmung und sind nur mit hoheren Kosten gegeniber der Abar-
beitung in einer Organisationseinheit zu realisieren. Diese Kosten kénnen untergliedert wer-
den in [vgl. Gierhake 1998, S. 175f]:

9 Organisationskosten: Kosten durch Abstimmung und Koordination der Aufgaben

1 Rustkosten: Kosten durch permanente Einarbeitung der Mitarbeiter in neue Sachver-
halte

1 Informationstransportkosten: Kosten fiir die Ubermittlung von Informationen zwischen
Mitarbeitern

Zudem werden die Prozessdurchlaufzeiten durch Warte- und Liegezeiten erhéht sowie die
Komplexitat im Rahmen von Riickkopplungen bei Abstimmungsschwierigkeiten zwischen zwei
Prozessschritten gesteigert [vgl. Gierhake 1998, S. 178]. Demnach wiirde alles fur eine Abar-
beitung eines Geschéftsprozesses in einer Organisationeinheit sprechen, dennoch gibt es
Faktoren, die dem entgegensprechen. Hier wéare zu erwéhnen, dass Mitarbeiter nur einen be-
grenzten Umfang an Komplexitdt beherrschen kénnen und nicht alle Mitarbeiter tber alle
Quialifikationen verfiigen. Im Rahmen der Analyse auf Unternehmensebene/ Veranderungsbe-
reich gilt es zu definieren, welche Organisation mit welchen Aufgaben betraut werden kann
und welche Organisationseinheiten miteinander interagieren missen [vgl. Gierhake 1998, S.
179].

Gierhake fuhrt mit dem Ziel der Reduzierung der Organisations-, der Rist- und Informations-
transportkosten folgende Kriterien zur Bildung neuer Organisationseinheiten auf:

T ADi e Not wendi gkei't der i nformalen Kommmuni kat.
heitsmitglieder im operativen Gesch?2&ftsbetrie

f AHerstellung bzw. Bewahrung der Ganzheitlichk
zu bearbeitenden Gesch?2ft sprozesse; i

T A hnlichkeit der zu bearbeitenden Funktionen.

[Gierhake 1998, S. 181]

Ein weiterer Aspekt der Analyse betrifft die Bewertung der Mdglichkeit des Outsourcings von
Prozessen. Hierzu werden zunéchst die identifizierten und erhobenen Prozesse in drei Kate-
gorien unterteilt [vgl. Gierhake 1998, S. 181]:

1 Prozesse ohne Wertschopfung

1 Prozesse mit Wertschdpfung

9 Fur die Wertschopfung relevante Prozesse, die nicht wirtschaftlich abgearbeitet wer-
den kénnen

Laut Gierhake sollte die Sinnhaftigkeit eines jeden Prozesses hinterfragt werden. Einige Pro-
zesse konnen nach deren Bewertung génzlich wegfallen bzw. in andere Prozesse integriert
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werden, andere an externe Dienstleister zur Abarbeitung Ubergeben werden, wenn diese
durch externe Dienstleister in héherer Qualitét, kostenglinstiger abgearbeitet werden kdnnen
[vgl. Gierhake 1998, S. 181].

Ein weiterer Aspekt, der im Rahmen der Analyse der Unternehmensebene bzw. des Verande-
rungsbereichs zu untersuchen ist, ist die Verwendung von IT-Systemen in der Organisations-
einheiten Ubergreifenden Abarbeitung von Geschéftsprozessen. Auch hier lassen sich oftmals
Medienbriiche durch die Verwendung von unterschiedlichen und z.T. voneinander unabhan-
giger Datenverarbeitungssysteme feststellen, die z.B. durch Mehrfacherfassung von Daten in
den verschiedenen Systemen zu Dateninkonsistenzen fihren kdnnen. Ziel der Analyse der
genutzten Datenverarbeitungssysteme muss ein Konzept zur Sicherstellung der Datenintegri-
tat des Unternehmens durch Verwendung von Standardsoftware, Middleware-Lésungen und
Schaffung einer einheitlichen Datenbasis und standardisierten Schnittstellen zwischen IT-
Systemen sein [vgl. Gierhake 1998, S. 183ff].

1 Prozessebene

Als | etzte zu analysierende Ebene wird die Pro
guantitative und qualitative Verbesserungsmoglichkeiten von Geschéftsprozessen aufzuzei-
gen. i [ Gierhake 1998, S. 186] . Hi er bei we+ den

reichs nach verschiedenen Aspekten betrachtet.

Zunéchst werden evitl. nicht wertschopfende Funktionen im Rahmen der prozessualen Abar-
beitung identifiziert und durch eine geeignete Strukturierung der Ablaufe versucht zu eliminie-
ren. Im Folgenden werden die Prozesse dahingehend untersucht, tberfliissige Prozesse zu
identifizieren und ebenfalls zu eliminieren. Nachdem diese Bereinigungen durchgefuihrt wur-
den, werden die verbliebenen Prozessmodelle auf die jeweiligen Prozessdurchlaufzeiten hin
untersucht, mit dem Ziel unproduktive Liegezeiten, die zu Uberflissigen Verzégerungen fiih-
ren kénnen, weitestgehend zu reduzieren bzw. diese vollstandig zu eliminieren. Ein weiteres
Optimierungspotenzial birgt die Analyse von Prozessschleifen und Prozessriickspringen, die
It. Gierhake im Wesentlichen durch mangelnde Informationsversorgung begriindet sind [vgl.
Gierhake 1998, S. 186ff]. Weiterhin sind gleichartig zu bearbeitende Objekte (z.B. ein Ange-
bot, eine Rechnung, etc.) zu gruppieren und Prozessen eindeutig zuzuordnen. Im letzten Ana-
lyseschritt der Prozessebene wird untersucht, ob an den einzelnen Prozessschritten Informa-
tionen in geeigneter Form gespeichert bzw. weitergegeben werden [vgl. Gierhake 1998, S.
189f].

Auf Basis der Ergebnisse der Analysen der vier vorgestellten Analyse-Ebenen (Arbeitsplatz,
Team, Unternehmen/ Veranderungsbereich, Prozess) wird zur Unterstiitzung der wertschop-
fenden Prozesse im Folgenden ein Workflow-Management-System konzipiert. Hierbei wird
untersucht, welche Individuallésungen bzw. Standardsoftware weiterhin zur Abarbeitung der
Geschaftsprozesse bendtigt werden bzw. welche durch Verwendung eines neuen Systems
bzw. durch erweiterte Nutzung sonstiger bestehender Anwendungen abgeldst werden kon-
nen. Wobei eine vollstandige Ablésung von bestehenden Lésungen und Anwendungen i.d.R.
aufgrund finanzieller Aspekte, Risikobetrachtungen bzw. Mangel an Alternativen in den Unter-
nehmen nicht umgesetzt wird [vgl. Gierhake 1998, S. 190ff].

Zum Abschluss der Phase der Analyse und Gestaltung des Veranderungsbereichs werden die
in der Vorphase erhobenen Ist-Prozesse mit den Ergebnissen dieser Phase zur Kontrolle
nochmals gegenubergestellt, damit alle relevanten Aspekte in der Erstellung der Soll-
Szenarien bertcksichtigt wurden. Das Ergebnis dieser Phase ist ein Fachkonzept mit den
Soll-Szenarien, die in der nachfolgenden Phase zu implementieren sind [vgl. Gierhake 1998,
S. 194].
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Zusammenfassend (vgl. Tab. 5-1) kdnnen die verschiedenen Analyse- und Gestaltungsebe-
nen sowie die jeweiligen Zielsetzungen wie folgt dargestellt werden:

Tab. 5-1: Analyse- und Gestaltungsebenen [vgl. Gierhake 1998, S. 165]

Analyse/ Gestal- Gestaltungsobjekt Gestaltungsparameter Gestaltungsziel
tungsebene
Arbeitsplatz Rahmenbedingungen Elementare Prozessfunktio- | Effektivitat des Individu-
und Handlungsablaufe | nen, Werkzeuge des Aufga- | ums
des einzelnen Aufga- bentrégers; Dokumenten-
bentragers management-, Imaging- und
Archivierungskonzepte
Team Strukturen und Prozes- | Kooperationsbeziehungen Effektivitat des Teams
se in Teams zwischen Menschen, Pro-
zessunterstitzungssysteme,
insbesondere Workgroup-
Computing-Systeme
Unternehmen/ Strukturen und Prozes- | Organisatorische Regelun- | Effektivitat des Verande-
Veranderungsbe- |se der Gesamtunter- gen, Bildung von Organisa- | rungsbereichs/ der Ge-
reich nehmung; organisati- tionseinheiten, integrierte samtorganisation; Effek-
onsubergreifende Struk- | vertikale Informationssyste- | tivitat der Organisations-
turen und Prozesse, un- | me; Middleware-Systeme, kooperationen
ternehmensweite Infor- | Kooperationsheziehungen
mationssysteme zwischen Kunden und Liefe-
ranten; technische Unter-
stiitzung von Geschéftsbe-
ziehungen
Prozess Geschaftsprozesse Prozessfunktionen, Zuord- | Effektivitat und Effizienz
nung von Verantwortlichkei- | der wertschopfenden
ten, Prozessunterstitzungs- | Prozesse
systeme, insbesondere
Workflow-Systeme
5.4.5 Implementierung von Prozessunterstiitzungssystemen

Auf Basis der in der vorangegangenen Analysephase ermittelten Ergebnisse erfolgt in der
Phase der Implementierung von Prozessunterstiitzungssystemen die schrittweise Umsetzung
der Ergebnisse, die sich aufeinander aufbauend wie folgt aufteilt [vgl. Gierhake 1998, S.
1971f]:

1 Implementierungsplanung
1 Organisatorische Implementierung
1 Technische Implementierung
o Entwicklung von Dokumentenmanagement- und Archivierungslésungen
o Konfiguration von Workgroup-Computing-Anwendungen
o Erstellung von Workflow-Management-Anwendungen
0 Integration der Systeme
T Pilotimplementierung
1 Generalimplementierung

Grundvoraussetzung fur die Durchfihrung und die erfolgreiche Implementierung von Pro-
zessunterstutzungssystemen ist It. Gierhake das Vorhandensein einer leistungsfahigen Netz-
werkinfrastruktur [vgl. Gierhake 1998, S. 196].
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Im Rahmen der Implementierungsplanung werden zunéchst auf Basis der Ergebnisse der
Analysephase die jeweiligen Anforderungen und Winsche der verschiedenen Ebenen (Ar-
beitsplatz, Team, Unternehmen/ Veranderungsbereich, Prozess) an die zukinftig bereitzustel-
lenden IT-Systeme abgeleitet und in ein DV- und Implementierungskonzept tberfihrt. Zusatz-
lich beinhaltet die Implementierungsplanung die Bereitstellung bendtigter Dokumente (Pro-
zessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, etc.) und bendétigter Ressourcen (Sachmittel, Per-
sonal, etc.), eine Zeit- und Migrationsplanung sowohl fiir eine Test- wie auch Produktionsum-
gebung, einen Schulungsplan fiir alle betroffene Mitarbeiter sowie ein Support- und War-
tungskonzept fur technische wie auch organisatorische Losungen im Veranderungsbereich.
Die Planung ist so zu gestalten, dass der Fortschritt in den Bereichen Technik, Personal und
Organisation synchron erfolgt [vgl. Gierhake 1998, S. 198].

Je nach Intensitat der Einbindung der Mitarbeiter in der Analysephase gestaltet sich die Vor-
bereitung auf eine organisatorische Umstellung und damit verdnderte Arbeitsweisen als relativ
einfach. Dennoch sind fur die erfolgreiche Implementierung Schulungsmaf3nahmen fiir die be-
troffenen Mitarbeiter durchzufihren, damit diese ihre zuklnftigen Aufgaben durchfihren kdn-
nen. Eine Grundlage zur internen Schulung bildet die Prozessdokumentation der in der Vor-
phase aufgestellten Soll-Prozesse, die auch nach Abschluss den einzelnen Teams des Ver-
anderungsbereichs als Wissens- und Arbeitsgrundlage zur Verbesserung und Anpassung ih-
rer Geschéftsprozesse dient [vgl. Gierhake 1998, S. 199].

Im Schritt der technischen Implementierung erfolgt die Auswahl der Implementierungsalterna-
tiven der bendtigten Software bzw. IT-Losungen. Hierbei muss abgewogen werden, ob z.B.
Standardsoftware zum Einsatz kommen soll, die i.d.R. geringe Folgekosten in Form von War-
tung und Pflege der Software fir das Unternehmen aufwirft, bzw. ob Individualsoftware erstellt
werden muss. Zum Investitionsschutz auf bereits getatigte Implementierungen von Standard-
bzw. Il ndi vidual software empfiehlt Gier hakee

mar chitekturen und ProzeCst euer un20lj smgemtdie bee n

reits bestehenden Systeme bzw. Software mit neuen Komponenten sinnvoll verknipft werden.
Gierhake spricht in diesem Zusammenhang von einer Ablésung der urspriinglichen Entschei-

ei
é

ne
)

dungsregel Aé make or buy ¢éfi durich[ @Giée rBruayk e mlak!

201].

Im Folgenden beschreibt Gierhake die Entwicklung, Konfiguration, Integration und Interaktion
von Dokumentenmanagement- und Archivierungslosungen, von Workgroup- wie auch Work-
flowmanagementldsungen, auf die im Rahmen dieser Arbeit nicht tiefer eingegangen wird [vgl.
Gierhake 1998, S. 202ff].

Nach erfolgter Implementierung der einzelnen Komponenten empfiehlt Gierhake diese im
Echtbetrieb in einem Uberschaubaren Pilotbereich mit abgrenzenden Geschaftsprozessen
und gegenuber Neuerungen aufgeschlossenen Mitarbeitern zu testen und dabei Erfahrungen
fur den spateren Gesamtproduktiveinsatz zu sammeln. Diese Testphase dient ebenfalls der
Bewertung der Funktionsfahigkeit der prozessunterstiitzenden neuen IT-Komponenten im
Veranderungsbereich. Bereits zu diesem Zeitpunkt sollte ein Betriebskonzept flr den Einsatz
der zukinftigen Gesamtlosung entwickelt, sowie die Verantwortlichkeiten flr die Erweiterung
und Pflege der Gesamtldsung festgelegt werden [vgl. Gierhake 1998, S. 2121].

Die Basis zur Durchfihrung der Generalimplementierung im gesamten Veranderungsbereich
bildet eine erfolgreiche Testphase der Pilotimplementierung. Dabei stellen die Mitarbeiterak-
zeptanz sowie die Gite der in den Vorphasen konzeptionell erarbeiteten Soll-Prozesse und
deren Uberfiihrung in IT-Systeme den entscheidenden Erfolgsfaktor dar. Ebenso muss die Pi-
lotimplementierung dazu genutzt werden, den Mitarbeitern die Leistungsfahigkeit sowie die
Arbeitserleichterung durch die Verwendung der neuen IT-Systeme zu verdeutlichen, um eine
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Aé von Endanwend[é]bi ggeentdryineabneinke des | mpl ementi erun
hake 1998, S. 214f] zu erreichen.

Gierhake empfiehlt in den ersten Wochen nach der Generalimplementierung den Mitarbeitern
fur Ruckfragen sowie zur Unterstlitzung in der Verwendung der neuen IT-Losungen einen
technischen/ organisatorischen Coach zur Seite zu stellen [vgl. Gierhake 1998, S. 216]

5.5 Georg Curten und Frank Follmann: Geschaftsprozessmanagement bei GKS Kadln,
in Geschaftsprozessmanagement inside von Horst Ellringmann

Als letzte Vorgehensweise zur Einfuihrung eines GPMs wird die Beschreibung der praktischen
Einfuhrung eines GPMs bei der GKS 1 Gesellschaft fur Kontoservice mbH, Kéln, im Folgen-
den nur noch GKS genannt, einer 100% Tochtergesellschaft der damaligen Stadtsparkasse
Koéln (im Jahr 2005 erfolgte eine Fusion Stadtsparkasse Koln mit der Sparkasse Bonn zur
heutigen Sparkasse KélnBonn) vorgestellt. Die GKS wurde 2003 gegriindet und erbringt seit-
dem Dienstleistungen im Bereich Marktfolge Passivdienstleistungen fir Banken, Kommunen
und Unternehmen; Dienstleistungen Arund uuns Kont o
toren Cirten und Follmann waren zum damaligen Zeitpunkt der Einfilhrung des GPMs bei der
GKS beschaftigt und trugen die Verantwortung fur die BPM-Einfuhrung [vgl. Cirten, Follmann
2004, S. 5ff]. Die Vorgehensweise im Rahmen der Einfihrung eines GPMs bei der GKS ist in
der folgenden Abb. 5-14 dargestellt:

Projekt- Projekt- Prozess- Prozess-
vorbereitung realisierung controlling optimierung

Initialisierung

Abb. 5-14: Vorgehensweise der Einflihrung von GPM bei der GKS [eigene Darstellung]

5.5.1 Initialisierung

Die grundséatzliche Ausrichtung und die damit verbundenen Zielsetzungen der GKS wurden

bereits vor der Griindung der GKS noch in der Stadtsparkasse Kdln vorbereitet. Hier erfolgte

zundchst eine hausinterne Zentralisierung, di-h. es \
t en, di e nicht im Beisein des Kunden erl edigt we
[Clrten, Follmann 2004, S. 9] zur Bearbeitung gebtindelt. Nach der Durchfiihrung der hausin-

ternen Zentralisierung erfolgte eine Reorganisation und Standardisierung der zentralen Back-
Office-Dienstleistungen. Die Autoren betonen in diesem Zusammenhang, dass dieser Schritt

ohne externe Beratung und nur auf inkreund Mitérbel deenpo't
ter éfn [C¢grten, Fuwnbdsatzawurde. Bnth8clsten Rhritt &fplgte die Aus-

gliederung dieser zentralen BackOffice-Prozesse an ein eigenes Tochterunternehmen (GKS),

das nach dem Vorbild von hochstandardisierten und automatisierten Industrieunternehmen

ein ebenso prozessorientiertes Dienstleistungsunternehmen darstellen sollte, mit der Zielset-

zung, die Ubergebenen Geschéaftsprozesse kostengunstiger und standardisiert durchfihren zu

kénnen [vgl. Ciarten, Follmann 2004, S. 9f].
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5.5.2 Projektvorbereitung

Ausgehend von der Philosophie der GKS, Audd
spartenbezogenen Abl &2ufen und hin zu kIl ein
11], erfolgte die Ableitung des Prozessmodells der GKS (vgl. Abb. 5-15). Dabei verfolgte das
Unternehmen die Ziele, dass sich die Dienstleistungen und Produkte aus einzelnen Ge-
schéaftsprozessen zusammensetzen und alle Mitarbeiter ohne Kenntnisse des Gesamtprozes-
ses besitzen zu mussen, ihre Aufgaben nach nur kurzer Einweisungsphase erledigen kénnen
[vgl. Curten, Follmann 2004, S. 11]. Dabei bestand und besteht auch heute noch die Heraus-
forderung der GKS darin, eine sehr hohe Anzahl an Vorgdngen mit meist ungelerntem Perso-
nal in einer hohen Qualitéat zu erbringen [vgl. Cirten, Follmann 2004, S. 20].

Standard
Prozess

Annehmen Bearbeiten Erreichen

* Beschreibtden  +Voraussetzungen -« Es erfolgen * Das Arbeitsergebnis
Eingang zum fur den Prozess-  Anderungen wird abgelegtbzw.
Prozessstart schritt ,Bearbeiten” - von Daten an einen neuen

schaffen - an Dokumenten Prozess libergeben

Abb. 5-15: Prozessmodell der GKS [Curten, Follmann 2004, S. 11]

Die Einfihrung erfolgte in Form eines Projektes. Es wurde ein Projektteam aus Mitgliedern der
Leitungsebene gegrundet, die anschlieend in den Themenbereichen Projekt- und Prozess-
management geschult wurden und im Anschluss fir die alleinige Durchfiihrung, ohne externe
Unterstitzung, und den Erfolg des Einfihrungsprojekts verantwortlich waren.

5.5.3 Projektrealisierung

Zunachst wurden seitens der GKS die Strategie und die Vision des Unternehmens sowie die
Zielsetzungen bzgl. des GPMs in mehreren Workshops mit der Geschéftsleitung nach dem
Top-Down-Prinzip festgelegt. Aufgrund einer fehlenden Wettbewerbssituation orientierten sich
die Ziele des GPMs nicht am Wettbewerb, sondern wurden im Rahmen der Balanced Score-
card (BSC) der GKS entwickelt und festgehalten. Folgende Ziele wurden ausgegeben:

AModul are Produktplatte anpassenh
AProzasstgat verbesserni
AProdukte kleinteilig gestalten
AStandardisierte Produkte bauen
AMessgr°Cen basiert arbeitenh

= =4 —a A A
1 e 1}
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1 ARessourcen optimal nutzeni
[Clrten, Follmann 2004, S. 13]

Dabei sollten alle Geschaftsprozesse die in der Balanced Scorecard fixierten Ziele und die
Strategie der GKS nachweislich unterstiitzen und eine Mehrmandantenfahigkeit ermdglichen.

Mit der Ausgrindung einiger BackOffice-Bereiche der Stadtsparkasse Koln gingen nicht nur
die Mitarbeiter sondern auch die Produkte dieser BackOffice-Bereiche an die GKS uber.
Nachdem alle Produkte untersucht wurden, konnten insgesamt 42 Geschaftsprozesse abge-
leitet werden, die zu insgesamt 240 Produkten zusammengesetzt werden konnten. Alle 42
Geschéftsprozesse konnten gem. Abb. 5-16 strukturiert und zu einem Produktbaukasten zu-
sammengefihrt werden, wobei keine Gewichtung der einzelnen Geschaftsprozesse notwen-
dig war [vgl. Curten, Follmann 2004, S. 18-22].

m

Abhéngig vom
Produkt nun
reif fir die

I Weitergabe an

Entspricht. den nachsten
Prozess
Beleg erhalten Abstimmkriterium  Vergleichen, ob Ergebnisist ein
s~auswahlen” Kriterium zutrifft formell abgestimmter
Beleg

Abb. 5-16: Beispiel ABausteinfi: Prozess Nr. 25 ABell eg

mann 2004, S. 20]

Neben diesen 42 Geschéftsprozessen, die der Wertschépfung des Unternehmens dienen,
wurden notwendige Unterstitzungsprozesse (z.B. Personalmanagement und Rechnungswe-
sen) und Fuhrungsprozesse (z.B. Controlling und Mitarbeiterfihrung) im Einklang mit der Ba-
lanced Scorecard in eine Prozesslandkarte aufgenommen. Die Modellierung der Geschafts-
prozesse erfolgte IT-gestiitzt. Es wurde das Modellierungswerkzeug ADONIS® der Firma BOC
GmbH verwendet, das seitens der GKS ebenfalls zur Beschreibung der Produkte und der Ge-
staltung von Service-Level-Agreements (SLAS), eingesetzt wurde. Eine SLA-Definition sieht
die Beantwortung folgender Fragen vor:

1 Wie erfolgt die Anlieferung an die GKS?
1 Was wird durch die GKS in welcher Zeit und zu welchem Preis erbracht?
1 Wie erfolgt die Riickmeldung an den Mandanten?

Zur Dokumentation der Leistungserbringung und der Qualitat der Leistungserbringung wurden
ProzessmessgrofRen (z.B. Anzahlen, Firsteinhaltung, etc.) definiert [vgl. Cudrten, Follmann
2004, S. 23-26].

Mit der Einfihrung eines GPMs bei der GKS wurde ebenfalls die bis dato bestehende Organi-
sation verandert. Zum Start der Einfilhrung existierte noch die funktionsorientierte Aufbauor-
ganisation, die im Laufe der Zeit immer weiter zur Prozessorganisation umgestaltet wurde und
zu einer veranderten Leistungskultur aller Mitarbeiter (Flihrungskrafte eingeschlossen) fuihrte:
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T Aleder Mi tarbeiter unterstg¢t zt mi t kesten-ner A

gunstigste und schnellste Produkt- und Prozessabwicklung mit hdchster Qualitat fur

unsere Mandanten zu schaffen.

1 ADie Arbeitsleistung jedes Mitarbeiters def

tungsge¢te. i

1 ADie Arbeitsl ei st yektige Fakforersniesseniundraufgiuad dieder o b

Messgr°Cen bewerten.i

1 ADi e Messung und Bewertung der Arbeint sl ei st
strumenten ist Aufgabe der F¢g¢hrungskr2afte.n
1 ADer aufgrund der Messgr©°Cen quasBasigfirzi er ba

die Beurteilung und Entlohnung der Mitarbeiter sein.
[Clrten, Follmann 2004, S. 28f]

Die neue Teamstruktur wurde an den Geschéaftsprozessen ausgerichtet und Prozessverant-
wortliche bestimmt, die fir die jeweilige Prozessoptimierung Verantwortung tragen [vgl. Cur-
ten, Follmann 2004, S. 29-32]. Die Mitarbeiter in den Teams erledigen ausschlieRlich die Pro-
zesse bzw. Prozessschritte des jeweiligen Teams, ohne sich mit den vor- bzw. nachgelager-
ten Prozessschritten auseinandersetzen zu missen. Die Koordination obliegt der Teamlei-
tung, die Verantwortung fur eine optimale Auslastung der eingesetzten Kapazitaten tragt [vgl.
Curten, Follmann 2004, S. 32].

5.5.4 Prozesscontrolling

Zur Kontrolle der Zielerreichung wurde auf Basis der in der Balanced Scorecard definierten
Ziele und Kennzahlen ein BSC-Cockpit aufgebaut, das in Form von Ampeln die Zielerreichung
fur die Fuhrungskrafte und Verantwortlichen verdeutlicht. Reifegradmessungen auf den ein-
zelnen Geschaftsprozessen wurden nicht durchgefuhrt, hier gentgten die Zufriedenheit der
Mandanten sowie die interne Qualitatsbewertung im Rahmen der Erbringung der Dienstleis-
tungen. Entstanden Anforderungen von Mandanten an einfacher gestaltete Produkte der

GKS, so wurden Aé die hierzu erf ouen®tantlaiddéren Ge

GKS. A [C¢rten, Foll mann 2004, S. 347 . Di eb-
wicklung von Geschéftsprozessen erfolgte unter Berlicksichtigung aller gesetzlicher bzw.
sonstiger relevanter Rahmenbedingungen, die durch die Autoren nicht weiter aufgeftihrt wur-
den [vgl. Cirten, Follmann 2004, S. 33f].

Neben dem BSC-Cockpit wurde ein monatliches Berichtswesen eingefuhrt. Die Zielerreichung
gem. dem BSC-Cockpit sowie die monatlichen Berichte werden Uber das hauseigene Informa-
tionssystem (Infoportal mit VIP-Zugriff) publiziert bzw. dem Management direkt zugestellt. Das
Berichtswesen ist teambezogen aufgebaut und beinhaltet Informationen zu Anzahlen bzw.
Stiickzahlen, der Einhaltung von Qualitatszielen bzw. Fristen sowie zur Anzahl von Optimie-
rungen je Prozess. Im Rahmen von Meetings wurden die Ergebnisse besprochen und Opti-
mierungsmal3nahmen beschlossen [vgl. Curten, Follmann 2004, S. 34f].

5.5.5 Prozessoptimierung

Wir bereits zum Schluss des vorangegangenen Kapitels beschrieben, bildet das Berichtswe-
sen eine Grundlage zur Festlegung von Optimierungsmaflnahmen bzgl. der Geschaftsprozes-
se. Weitere Anhaltspunkte zur Optimierung liefern das bei der GKS IT-gestiitzte Reklamati-
onsmanagement sowie eine Datenbank, in der alle Fehler bzgl. fehlerhaft angelieferten Infor-
mationen bzw. Unterlagen durch den Mandanten festgehalten werden, die unter Umstanden
zum Abbruch von Geschaftsprozessen filhren kénnen [vgl. Cirten, Follmann 2004, S. 36].
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Leider machen die Autoren keine Aussagen dazu, wie die gewonnen Informationen zur Opti-
mierung der Geschaftsprozesse herangezogen werden.

Die Optimierung der Geschaftsprozesse erfolgt z.B. in Form von [vgl. Ciurten, Follmann 2004,

S. 37]:

1
1
1
1

1

Biindelung, Trennung, Einfligen von Prozessschritten

Parallelen Durchflihrung von Prozessschritten

Vermeidung von Prozessschleifen und Riickkopplungen

Vermeidung von Doppelarbeiten, Mehrfacherfassungen, etc. (nicht wertschopfende
Prozessschritte

e

Alle im Prozessmodell veranderten Geschaftsprozesse werden durch die GKS in ADONIS®
simuliert und die Auswirkungen auf die bestehenden Steuerungs- und Auswertungssysteme
gepruft [vgl. Cirten, Follmann 2004, S. 36].
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6 Allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen

Nachdem in Kapitel 5 die funf zu untersuchenden Vorgehensweisen zur Einfihrung eines
GPMs detailliert beschrieben wurden, werden die Vorgehensweisen in Kapitel 6 zunachst ei-
nem allgemeinen Vergleich unterzogen. Dieser Vergleich dient dazu, eine grundsatzliche Ein-
ordnung der Vorgehensweisen zueinander zu ermoglichen.

Hierzu werden alle finf untersuchten Vorgehensweisen nach der Durchfihrung innerhalb der
verschiedenen Vorgehensweisen beleuchtet, indem die Phasen bzw. Tatigkeitsabfolgen ver-
glichen werden. Hierbei werden die jeweiligen Phasen der einzelnen Vorgehensweisen zuei-
nander in Bezug gesetzt, um damit eine bessere Vergleichbarkeit zu erzielen. Phasen mit sich
entsprechenden Inhalten bzw. T2tigkeitsabr
haltlich Ubereinander gebracht, um sie in dem in Kapitel 3.5 vorgestellten GPM-Kreislauf ein-
zuordnen. Dadurch wird ersichtlich, inwiefern die Vorgehensweise den GPM-Kreislauf unter-
stutzt.

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, folgen die beschreibenden Abschnitte der nachfolgenden
Kapitel jeweils der Reihenfolge:

1 Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann
1 Vorgehensweise nach IDS Scheer

1 Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen

1 Vorgehensweise nach Gierhake

1 Vorgehensweise nach Cirten und Follmann

Die Basis zur Zusammenfassung der resultierenden Aussagen bildet die detaillierte Beschrei-
bung der Vorgehensweisen (vgl. Kap. 5). Im Folgenden werden Verweise nur dann aufge-
fuhrt, sofern erganzende Textquellen eine Aussage bestarken bzw. einer vertiefenden Veran-
schaulichung dienen und diese nicht in Kapitel 5 bereits aufgeflihrt wurden. Zum Abschluss
des Vergleichs werden die Ergebnisse nochmals in tabellarischer Form aufbereitet.

Phasen

In diesem Abschnitt erfolgt der Vergleich der einzelnen Phasen der finf Vorgehensweisen in
Bezug zu dem bereits in Kapitel 3.5 erlauterten GPM-Kreislauf von Allweyer. Zur besseren
Veranschaulichung wird an dieser Stelle nochmals der dargestellte GPM-Kreislauf aufgefiihrt
(vgl. Abb. 6-1).
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Strategisches Prozessmanagement
Kernprozesse u. Ziele festlegen
Prozessorientierung etablieren <
Balanced Scorecard
Business Process Outsourcing

h 4

Prozessentwurf Prozesscontrolling
Prozesse modellieren = HKennzahlen erheben
Prozesse analysieren: Prozesskosten- = Prozesse planen und steuern
rechnung, Simulation = Business Activity monitoring
Sollprozesse entwerfen = Stiéndige Verbesserung

Prozessimplementierung
» Change Management
Informationssysteme implementieren:
ERP, BPMS5
Informationssysteme integrieren

 J

Abb. 6-1: Der GPM-Kreislauf nochmals zur Veranschaulichung [vgl. Allweyer 2005, S. 91]

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann ist ebenso wie der GPM-Kreislauf

nach All weyer in vier Phasen eingeteilt,- wobei
Kreislauf der Phase AStr at egies chhheass eP rAol zdeesnst m af ni azgi eem
AProzessentwurffi entspricht. I nhaltlich sn-i mmen d

dant im Wesentlichen Uberein. Beide Vorgehensweisen sehen eine Implementierungsphase

vor, wobei Allweyer die Implementierung und Integration von Informationssystemen etwas

starker voranstellt. Die Phase der AOptimierungif
Al l weyer der Phase AProzesscontrollinght. Beide Ph
liegt der Fokus bei Schmelzer und Sesselmann stark auf der Optimierung der Geschaftspro-

zesse, was sich bereits in der Bezeichnung der Phase manifestiert. Insgesamt kann festge-

stellt werden, dass die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann sowie der GPM-

Kreislauf nach Allweyer inhaltlich und strukturell weitgehend (bereinstimmen.

Die IDS Scheer AG sieht in ihrer Vorgehensweise ebenso wie Schmelzer und Sesselmann
bzw. Allweyer im GPM-Kreislauf vier Phasen vor. Dabei entsprechen die Phasenbezeichnun-
gen (Business Process Strategy, Business Process Design, Business Process Implementation
und Business Process Controlling) Ubersetzt im Wesentlichen den Phasenbezeichnungen der
vier Phasen des BPM-Kreislaufs nach Allweyer. Unterschiede zum GPM-Kreislauf nach All-
weyer lassen sich in der Visualisierung der Vorgehensweise der IDS Scheer (vgl. Abb. 5-3)
erkennen, wonach der Kreislauf aus den 3 Phasen Musiness Process Designii ABusiness
Process Implementationfiund Business Process Controllingfigebildet wird und die Phase der
Musiness Process Strategyfieine exponierte Stellung einnimmt. Die IDS Scheer wahlt zur Be-
schreibung i hrer Vorgehensweise die Metapher des
stellung als zentrales Element Beruhrungspunkte zu allen anderen Elementen des Kreislaufs.
Im Gegensatz zu Schmelzer und Sesselmann wird bei der IDS Scheer die Optimierung der
Geschéftsprozesse methodisch nicht naher ausgefiihrt. Dennoch kann den Ausfihrungen der
IDS Scheer entnommen werden, dass zur Optimierung von implementierten Geschéftspro-
zessen i.d.R. die KAIZEN-/ KVP-Methode (vgl. Anhang Il) herangezogen wird, wobei die Ein-
fuhrung des GPMs nach der Methode des Business Process Reengineering (vgl. Anhang I1)
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erfolgt. Eine besondere Bedeutung kommt in der Vorgehensweise der IDS Scheer dem
Change Management zu. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass trotz einer ab-
weichenden Darstellung, die Vorgehensweise nach IDS Scheer auf den GPM-Kreislauf nach
Allweyer abbildbar ist.

Im Gegensatz zum GPM-Kreislauf nach Allweyer finden bei Schulte-Zurhausen insgesamt
sieben Phasen Ber¢cksichtigung. Dabei entsprich
Geschaftsfelderi nur zu T e-Kiidaufs mhehrAllweyersDerePha- Ph a s e
se APr ozes s &GRN-Kreistadfsientspeechen bei Schulte-Zurhausen insgesamt drei
Phasen, die ADefinition und Spezifikation der
Analyse derIst-Pr ozessefi sowie die AAnfowdeczesgedef iAmif
dieser doch tiefergehenden Beschreibung und Abbildung tber drei Phasen lasst sich erken-

nen, dass diese Vorgehensweise eine starkere operative Pragung besitzt, als die zuvor be-
schriebenen Vorgehensweisen nach IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann. Diese

starker operative Ausrichtung der Vorgehensweise wird zu einem spateren Zeitpunkt im Rah-

men des Vergleichs der Ausrichtungen der einzelnen Vorgehensweisen nach strategischen,

taktischen und operativen Aspekten (vgl. Kap. 8.4) tiefergehend erlautert. Wahrend die Pha-

sen der AGest-Rtomegseirs&wié der AZuweisung der

Wesentlichen der Phase der AP rkeskudssnacmpllweyere nt i e
ent sprechen, ent spricht dibesselureyturmltree ol hgaasnei sdaet ri oA
Schulte-Zur hausen all erdings nur zu Teilen d-er P h

Kreislaufs. Die langfristige Optimierung der Geschéftsprozesse nach der KAIZEN-/ KVP-
Methode (vgl. Anhang Il) bzw. in Form eines Business Process Reengineering (vgl. Anhang
I), wie es z.B. bei Schmelzer und Sesselmann umfangreich beschrieben wird, wird bei Schul-
te-Zurhausen zwar angesprochen, aber nicht tiefergehend erlautert.

Die Vorgehensweise nach Gierhake ist in funf Phasen aufgeteilt. Analog zu Schulte-
Zurhausen wird durch Gierhake in der ersten Phase (Voruntersuchung) eine Unternehmens-

strategie vorausgesetzt, die nicht weiter Uberprft wird. Stattdessen leitet Gierhake ein Leitbild

fur einen Veranderungsbereich im Unternehmen aus den Unternehmenszielen ab, dass auch

zu einem spéateren Zeitpunkt nachgescharft bzw. angepasst werden kann. In Bezug auf den
GPM-Kreislauf entspricht die erste Phase nach Gierhake somit nur zu Teilen der ersten Phase

des GPM-Kreislaufs nach Allweyer. Als einzige Vorgehensweise widmet Gierhake der Organi-

sation des Einfuhrungsprojekts eine eigene Phase und stellt somit die saubere Durchfiihrung

des Einf¢ihrungsprojekts als Projekt in dekr Vord
torgani sationfistSIAEuhteboam@ wed AAnalyse unsd Gest
b er eiderivergehensweise nach Gi erhake entsprechen der Phi
GPM-Kreislaufs nach Allweyer. Gierhake schliel3t seine Vorgehensweise mit der Phase der
Implementierung ab, was de r Phase AProzessi mpl &Kmislaufsieetr un g fi
spricht. Gegenuiber den zuvor beschriebenen Vorgehensweisen beschreibt Gierhake sehr de-
tailliert das Vorgehen im Rahmen der | mpl ement
Verbindung mit einer dauerhaften Optimierung der Geschéftsprozesse ist in der Vorgehens-

weise nach Gierhake nicht vorgesehen. Gierhake verwendet den Begriff Controlling nur im
Zusammenhang mit dem Projekt zur Einfihrung der Geschéaftsprozesse. In diesem Zusam-

menhang erfolgt eine detaillierte Beschreibung des Projektcontrollings durch den Autor, was

den Schwerpunkt seiner Vorgehensweise auf die erfolgreiche Durchfiihrung des Einfihrungs-

projekts verlagert. Ebenso wird der Optimierungsgedanke nur im Rahmen der Durchfiihrung

des Projekts angestellt. Nach erfolgreicher Implementierung der Geschéftsprozesse durch die

Abbildung der Geschéftsprozesse mittels eines verbesserten IT-Systems ist das Einfihrungs-

projekt fur Gierhake abgeschlossen. Aufgrund der Tatsache, dass die Vorgehensweise nach
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Gierhake keinen geschlossenen Kreislauf darstellt, kann es nur in Teilaspekten auf den GPM-
Kreislauf nach Allweyer abgebildet werden.

Die Vorgehensweise nach Curten und Follmann kann vollstdndig auf den GPM-Kreislauf nach

Allweyer abgebildet werden, wobei di e
Prozessmanag-Emensbautilese®BPMpricht
AProjektrealisierungh

schen
reitungh
und

zessoptimierungih

Phase

und

AProzessummpil eamebitl ebar

gehen in

der Alnitialisiierungn
sewi e die

nach C¢grten un

sind. Die Phamsen APr o0
der P-Kreistaefs afPim@Ge-e s scon't

gensatz zu allen anderen vorgestellten Vorgehensweisen, kommt dem Change Management
in der Vorgehensweise nach Curten und Follmann keine Bedeutung zu.

Die folgende Tabelle (vgl. Tab. 6-1) stellt eine Zusammenfassung der Gegeniberstellung der
einzelnen Phasen der Vorgehensweisen mit den Phasen des als Betrachtungsmalfistab defi-
nierten GPM-Kreislaufs nach Allweyer (vgl. Abb. 6-1) dar:

Tab. 6-1: Mapping der Phasen der Vorgehensweisen auf den GPM-Kreislauf nach Allweyer
[eigene Darstellung]

Vorgehensweise

Phasen der Vorgehensweisen

Phasen des GPM-Kreislauf

Schmelzer/ 1. Positionierung 1. Strategisches Prozessma-
Sesselmann nagement
2. Identifizierung 2. Prozessentwurf
3. Implementierung 3. Prozessimplementierung
4. Optimierung 4. Prozesscontrolling
IDS Scheer 1. Business Process Strategy 1. Strategisches Prozessma-

nagement

. Business Process Design

2. Prozessentwurf

3. Prozessimplementierung

2
3. Business Process Implementation
4

. Business Process Controlling

4. Prozesscontrolling

Schulte-Zurhausen

1. Analyse der strategischen Geschéftsfel-
der (teilweise Abbildung, da keine Uberprii-
fung der Unternehmensstrategie)

1. Strategisches Prozessma-
nagement

2. Definition der Spezifikation der Ge-
schaftsprozesse

3. Beschreibung und Analyse der Ist-
Prozesse

4. Anforderungsdefinition fur die Soll-
Prozesse

2. Prozessentwurf

5. Gestaltung der Soll-Prozesse
6. Zuweisung der Prozessverantwortung

3. Prozessimplementierung

7. Prozessverbesserung und -reorganisation
(teilweise Abbildung, da dauerhafte Optimie-
rung nur angerissen)

4. Prozesscontrolling
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Gierhake

1. Voruntersuchung (teilweise Abbildung, da
keine Uberpriifung der Unternehmensstrate-

gie)

1. Strategisches Prozessma-
nagement

2. Projektorganisation
3. Erhebung der Ist-Situation

4. Analyse und Gestaltung des Verande-
rungsbereichs

2. Prozessentwurf

5. Implementierung von Prozessunterstut-
zungssystemen

3. Prozessimplementierung

Nicht vorgesehen

4. Prozesscontrolling

Curten/ Follmann

1. Initialisierung

1. Strategisches Prozessma-
nagement

2. Projektvorbereitung

2. Prozessentwurf

3. Projektrealisierung

3. Prozessimplementierung

4. Prozesscontrolling
5. Prozessoptimierung

4. Prozesscontrolling

Nachdem durch den Vergleich der Vorgehensweisen eine generelle Einstufung der Vorge-
hensweisen zueinander ermdéglicht wurde, werden im folgenden Kapitel 7 die KMU-
spezifischen Vergleichskriterien vorgestellt, nach denen die Vorgehensweisen in Kapitel 8 un-

tersucht werden.
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7 Erstellung eines Rasters zum Vergleich der Vorgehensweisen zur Einfih-
rung eines GPMs bei einem KMU

Ziel dieses Kapitels ist der Entwurf eines Rasters zum Vergleich der in Kapitel 5 vorgestellten
Vorgehensweisen zur Einfihrung eines GPMs.

Im Folgenden werden Vergleichskriterien zur Einfuhrung eines GPMs bei einem KMU vorge-
stellt. Bei der Bildung der Vergleichskriterien wurden die in Kapitel 4.2 beschriebenen Charak-
teristika von KMU sowie die in Kapitel 5 beschriebenen Vorgehensweisen berticksichtigt, um
eine direkte Vergleichbarkeit der verschiedenen Vorgehensweisen sicherzustellen und die
Vorgehensweisen nach verschiedenen Betrachtungsaspekten auf deren Einsatz bei KMU be-
werten zu konnen. Die Einflisse der KMU-Charakteristika sowie die Einfliisse der beschriebe-
nen Vorgehensweisen, die zur Festlegung auf das jeweilige Vergleichskriterium fihrten, wer-
den im Rahmen der nachfolgenden Auflistung der Vergleichskriterien beschrieben. In Abb. 7-1
werden die Grundlagen zur Ableitung der verschiedenen Vergleichskriterien zum besseren
Verstandnis in einer Grafik veranschaulicht.

Ableitung der Vergleichskriterien
Ergebnis:

Grundiagen:

KMU-Charakteristika (vgl. Kap. 4.2):

* Flache/ flexible Organisationsstrukturen

+ Tendenziell kleinere Einheiten/ Teams

* Kleinere Produktpalette/ geringere
Arbeitsteilung

+ Spezialisiertes Fachwissen im
Domanenbereich

+ Begrenztes Methodenwissen

* Geringe Sensibilitat bzgl. Nutzen von
Managementkonzepte

* Begrenztes Wissen in der Umsetzung von
Konzepten mit strategischer Bedeutung

+ Haufig kurze Entscheidungshorizonte

* Permanente Ressourcenknappheit

+ (Geringe Bereitschaft zur Abstellung von
Mitarbeiterkapazitdten fir Querschnitts-/
Stabstatigkeiten

* Hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen

+ Geringer finanzieller Spielraum

+ Ausgepragte Kosten-/ Nutzen-Betrachtung

* Haufig gering ausgepragte IST-
Dokumentation

* Vorliegen von Monopolstellungen

» Haufig veraltete/ zerkliftete® IT-
Infrastruktur

+ Schnittstellenprobleme/ Medienbriche

Vorgehensweisen (vgl. Kap. 5):

+ Schmelzer und Sesselmann

+ Schulte-Zurhausen

+ |DS Scheer

+ Gierhake

* Corten und Follmann

Vergleichskriterien
(vgl. Kap. T):

" |

Change Management
Operationalisierbarkeit
Output

Ausrichtung nach
strategischen,
taktischen und
operativen Aspekten
IT-Unterstiitzung

Zeit- und Kostenrahmen

der KMU-Charakter

ichtigung

Untersuchung der Vorgehensweisen

unter Beriicks

4

Abb. 7-1: Ableitung von Vergleichskriterien [eigene Darstellung]
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Change Management

Mit diesem Punkt soll beantwortet werden, ob bzw. in wie weit die jeweilige Vorgehensweise
die Aspekte des mit der Einflhrung eines GPMs verbundenen Change Managements berick-
sichtigt [vgl. IDS Scheer 2004, S. 12f, 39ff]. In vier von finf Vorgehensweisen wird die Einbe-
ziehung der Mitarbeiter besonders betont. Die IDS Scheer widmet dem Change Management
ein eigenes Kapitel in ihrer Vorgehensweise. Schmelzer und Sesselmann sowie Schulte-
Zurhausen begrinden die Wichtigkeit des Change Managements in ihren Werken auf3erhalb
der Beschreibung der Vorgehensweisen. In den Vorgehensweisen wird dann jeweils auf ein-
zelne Aspekte des Change Managements (z.B. die Sicherstellung der Mitarbeiterakzeptanz),
der Bedeutung des Change Managements im Rahmen des Einflihrungsprojekts sowie der
operativen Umsetzungsmoglichkeit eingegangen. Ohne direkt den Begriff Change Manage-
ment zu nennen, stellt Gierhake ebenfalls die Bedeutung der Mitarbeiterakzeptanz sowie die
aktive Einbindung der Mitarbeiter in das Einfiihrungsprojekt als entscheidende Erfolgsfaktoren
in seiner Vorgehensweise heraus und erklart detailliert das Vorgehen bei der Einfiihrung eines
GPMs. Cirten und Follmann gehen komplett anders vor und bertcksichtigen Mitarbeiter nur
dort, wo es an Schlisselstellen notwendig ist. Nicht direkt betroffene Mitarbeiter werden von
ihnen gar nicht einbezogen.

Gerade bei KMU mit ihren flachen und flexiblen Organisationsstrukturen sowie den tendenziell
kleineren Einheiten/ Teams steht und fallt ein Projekt mit der Mitarbeiterakzeptanz [vgl. Leh-
ner, Remus 2000, S. 195]. Dies liegt darin begriindet, dass sich Mitarbeiter eines KMUs haufig
stark mit dem Unternehmen identifizieren und oftmals zu besonderem Einsatz zu motivieren
sind (vgl. Kapitel 4.2). Werden nun in einem solchen Umfeld die Mitarbeiter bei der Einflihrung
eines GPMs nicht genligend einbezogen, kann darunter schnell die Arbeitsleistung leiden. Bei
kleinen Unternehmen bzw. Einheiten kann so schon ein gering motivierter Mitarbeiter zu einer
drastisch sinkenden Gesamtproduktivitat fihren. Im Rahmen der Einbindung der Mitarbeiter
ist insbesondere zu berucksichtigen, dass Mitarbeiter solcher Unternehmen in der Regel ein
sehr spezialisiertes Fachwissen innerhalb ihrer Fachdomdane besitzen [vgl. Haselmann,
Ropke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher 2006, S. 89], sie aber haufig nur Uber ein begrenztes
Methodenwissen bzw. begrenztes Wissen in der Umsetzung von Prozessmanagement verfi-
gen [vgl. Pleitner, Wick 1998, S. 233; Haselmann, Ropke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher
2006, S. 89]. Dementsprechend sollten die Anforderungen der Vorgehensweise die Mitarbei-
ter aber auch das Unternehmen selbst nicht Uberfordern. Ebenfalls zu bericksichtigen ist die
oftmals geringe Bereitschaft zur Abstellung von Mitarbeiterkapazitaten fir Querschnitts- und
Stabstatigkeiten, was meist in nur begrenzt verfiigbaren Ressourcen begrindet ist [vgl. Pleit-
ner, Wick 1998, S. 230]. Aus diesem Grund sollte gerade in einem KMU-Kontext die verwen-
dete Vorgehensweise eine i.d.R. bendtigte Ausbildung der Mitarbeiter eines KMUs im Thema
Geschéftsprozessmanagement sowie eine Integration der Einfihrung eines GPMs in den Ar-
beitsalltag der Mitarbeiter vorsehen.

Ein weiterer Aspekt zur erfolgreichen Implementierung eines GPMs bei einem KMU liegt in
der Einbeziehung der Geschaftsfiihrung bzw. des Unternehmers und deren Unterstiitzung im
Rahmen des Einfuhrungsprojekts. Ein KMU zeichnet sich dadurch aus, dass i.d.R. alle strate-
gischen Entscheidungen des Unternehmens durch den Unternehmer getroffen werden, dieser
Aufgaben in nur einem begrenzten Umfang im Unternehmen delegiert sowie finanzielle Mittel
in sein Unternehmen einbringt [vgl. Clasen 1992, S. 18; Knop 2009, S. 9; Petrovic, Leiter
1998, S. 141]. Aufgrund der typischerweise starkeren personlichen Bindung zwischen den
Mitarbeitern und der Unternehmensfihrung bei einem KMU gegeniber einem GroR3unterneh-
men [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36], ist das Verhalten der Unternehmensfiuhrung
im Rahmen des Einfiihrungsprojekts maf3geblich fir das Verhalten der Mitarbeiter wéhrend
der Einfihrung. Neben der Berlcksichtigung der Einbindung der eigenen Mitarbeiter ist ein
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weiterer zu betrachtender Aspekt die Einbindung von externen Beratern in das Einfihrungs-
projekt.

Operationalisierbarkeit

Hiermit soll bewertet werden, inwieweit/ wie einfach die Vorgehensweise durch ein KMU um-

setzbar ist (Operationalisierbarkeit). ADi e Er war t un gMUlan tteurnnge hdne ir i st
problem- bzw. anlassorientiert und nur in wenigen Féllen konzeptorientiert, d. h. sie erwarten

keine wissenschaftlich fundierten Konzepte, sondern konkrete Problemldsungen, die rasch in

der Praxis umsetzbar sind und den gewiinschten Er f ol g m° gl i chst zeitnah b
Schleus, Buchhop 2007, S. 11]. Sofern die gewahlte Vorgehensweise fiir ein Unternehmen
weitestgehend standardisiert durchfiihrbar ist und klare, einfache Entscheidungsgrundlagen

zur Verfugung stellt, wird die gewahlte Vorgehensweise fur KMU leichter anwendbar und ge-

winnt damit an Attraktivitat. Sind beispielsweise Leitfaden, Listen, Fragebégen, sonstige Vor-

drucke vorhanden oder missen diese noch erstellt werden? Insbesondere aufgrund des be-

reits thematisierten, oftmals begrenzten Methodenwissens sowie der permanenten Ressour-
cenknappheit bei KMU spielt dieser Aspekt im KMU-Kontext eine wichtige Rolle.

Weiterhin soll mittels des Vergleichskriteriums Operationalisierbarkeit die Frage beantwortet

werden, ob die Vorgehensweise einen unmittelbar praxisrelevanten Mehrwert besitzt. So

konnte im Rahmen eines Forschungsprojektsl- mit KM
nahme an den Forschungsaktivitaten unter der Voraussetzung der Erzielung relevanter und

verwertbarer Erkenntniss e f ¢r di e Praxis éf [von Korttzfl eisch
gestellt werden. Fir eine Vorgehensweise zur Einfihrung eines GPMs bedeutet dies, dass

wenn praxisrelevante Mehrwerte geschaffen werden kénnen, die z.B. in einem direkt einsetz-

baren Referenzprozess oder einer unmittelbar nutzbaren Effizienzsteigerung bestehen, eine
Vorgehensweise fur ein KMU an Attraktivitéat gewinnt. Grundsétzlich ist anzumerken, dass die
Operationalisierbarkeit fir KMU eine, wenn nicht die zentrale Rolle spielt. Eine fur KMU ge-

eignete Vorgehensweise zur BPM-Einfiihrung sollte somit als eine der wichtigsten Anforde-

rungen praxisrelevante Aspekte besitzen.

Output

Output meint in diesem Zusammenhang die im Rahmen der Einfiihrung erzeugte Dokumenta-
tion. Hierbei ist die Frage zu beantworten, welche Dokumente im Rahmen des Projekts allge-
mein erstellt werden oder wie die zukinftigen Soll-Prozesse dokumentiert werden. Gibt die
Vorgehensweise Antworten darauf, ob die Prozesse in Textform beschrieben oder als Pro-
zessmodell dokumentiert werden? In welchem Detaillierungsgrad erfolgt die Dokumentation?
Aus Sicht der KMU ist hierbei die Wiederverwertbarkeit der erstellten Dokumente zu hinterfra-
gen. Konnen z.B. Teile der Dokumentation oder der Prozessmodelle als zukiinftige Arbeits-
anweisungen genutzt werden? Wie wird der Wissenstransfer von der Dokumentation der Soll-
Prozesse hin zu den Mitarbeitern unterstutzt?

Dieser Punkt besitzt insbesondere unter dem Gesichtspunkt Relevanz, als dass in KMU die
bestehende Dokumentation haufig gering ausgepragt ist bzw. nach einer einmaligen Erstel-
lung (z.B. als Basis einer Auditierung) nicht aktuell gehalten wird. So ist bei KMU vielfach eine

Tendenz zu AKopfwissenfii festzustellen [ vgd. Has el
cher 2006, S. 89], wasbeiaus bl ei bender Dokumentation mirttelfri
schaftswisseniAa f¢ighren kann. I n diesem Zusammenhan

geben auf die Frage der Dokumentation von Prozessen, sowie der Verwendung als Arbeits-
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anweisung im Rahmen der taglichen Ablaufe, was einhergeht mit der langfristigen Notwendig-
keit einer standigen Aktualisierung.

Das Vergleichskriterium Output wurde ausgewahlt, um die einzelnen Vorgehensweisen da-
hingehend zu untersuchen, inwieweit der Output der jeweiligen Vorgehensweisen ein KMU
dahingehend unterstitzen kann, die Risiken z.B. bzgl. der Abhangigkeiten von Mitarbeitern zu
minimieren sowie den Wissenstransfer zu den Mitarbeitern und die langfristige Ausgestaltung
des GPMs sicherzustellen.

Ausrichtung nach strategischen, taktischen und operativen Aspekten
Mit diesem Vergleichskriterium soll analysiert werden, wie die Vorgehensweisen nach

9 strategischen
 taktischen und
1 operativen

Aspekten ausgerichtet sind. Ist eine Vorgehensweise auf die Einfiihrung eines GPMs Uber
das gesamte Unternehmen hinweg ausgelegt (strategisch), lasst sich die Einfihrung auf eine
ausgewahlte Einheit begrenzen (taktisch) oder wird lediglich die Lésung einer speziellen Prob-
lemsituation angestrebt (operativ)?

Ausschlaggebend zur Auswahl des Vergleichskriteriums Ausrichtung nach strategischen, tak-
tischen und operativen Aspekten sind die Beschreibungen der fiinf Vorgehensweisen (vgl.
Kap. 5). Die einzelnen Vorgehensweisen unterstiitzen verschiedene Zielsetzungen (Intentio-
nen) der Einfihrung eines GPMs (vgl. Kap. 8.4) und berticksichtigen unterschiedlich stark
ausgepragt strategische, taktische und operative Aspekte. Aufgrund der Problemorientierung
der KMU und der Forderung nach konkreten Problemldsungen [vgl. Meyer, Schleus, Buchhop
2007, S. 11] sind die einzelnen Vorgehensweisen dahingehend zu untersuchen, inwiefern die
Vorgehensweisen die Intention eines KMUs zur Einfihrung eines GPMs, die aktuelle Aus-
gangssituation eines KMUs sowie eine bereits bestehende Dokumentation bericksichtigen.

IT-Unterstitzung

Unter diesem Kriterium sind die Vorgehensweisen dahingehend zu untersuchen, welche Rolle
der IT bei der Einfihrung eines GPMs zukommt. Bei KMU besitzt dieser Aspekt eine besonde-
re Relevanz, da hier haufig eine unzuléngliche und veraltete IT-Infrastruktur sowie eine hete-
rogene System-Landschaft vorzufinden ist [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 184]. So wird bei
KMU in der Regel mehr auf die Funktionalitat eines IT-Systems geachtet als auf evtl. Compli-
ance-Aspekte, die z.B. bei GroRunternehmen eine wichtige Rolle spielen. Bedingt durch diese
Heterogenitat sowie durch eine oftmals wenig ganzheitliche Betrachtung von Geschaftspro-
zessen ergeben sich gerade bei KMU haufig Schnittstellenprobleme und Medienbriche, die
zu Ineffizienzen fuhren.

Im Kontext der IT-Unterstitzung ist zu differenzieren zwischen dem Einsatz von IT-
Werkzeugen zur GPM-Einfliihrung sowie dem Werkzeug-Einsatz zum spéteren, langfristigen
Betrieb des GPMs. Somit sind Werkzeuge zur Prozessdokumentation (z.B. der Prozessmo-
dellierung), zur Prozessausfiihrung, sowie dem Controlling und der Optimierung der Prozesse
zu unterscheiden [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Weiterhin ist unter diesem Kri-
terium zu betrachten, ob die jeweilige Vorgehensweise auch die IT-Infrastruktur bzw. die IT-
Prozesse selbst berlcksichtigt, z.B. in Form einer Dokumentation der bestehenden IT-
Architektur und der hiermit einhergehenden Prozesse.
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Zeit- und Kostenrahmen

Aufgrund der haufig starker ausgepragten Kosten-/ Nutzen-Betrachtung bei KMU sowie der
oftmals anzutreffenden permanenten Ressourcenknappheit und dem damit verbundenen ge-
ringen finanziellen Spielraum steht der Kostenaspekt bei KMU in einem besonderen Fokus.
Dabei wird fiur viele KMU nicht nur die Frage zu beantworten sein, welche der Vorgehenswei-
sen am besten zum Unternehmen passt, sondern auch ob eine nédhere Betrachtung des je-
weiligen Ansatzes aufgrund des Budgetrahmens tiberhaupt sinnvoll erscheint.

Mit dem Kriterium Zeit- und Kostenrahmen soll eine Bewertung bzgl. des Zeitrahmens zur Ein-
fuhrung eines GPMs sowie der damit verbundenen Kosten erfolgen. Insofern gilt es zu unter-
suchen, ob und inwiefern sich die Autoren der jeweiligen Vorgehensweisen Gedanken zu Re-
alisierungskosten und Ressourcenaufwande in der Durchfihrung ihrer Vorgehensweisen ma-
chen.

Im Rahmen der Untersuchung der dieser Arbeit zugrundeliegenden Vorgehensweisen sind
unter dem Kostenaspekt neben den internen Aufwanden, die Aufwande flr externe Beratung
sowie fur die Entwicklung und Implementierung verbesserter IT-Systeme in die Bewertungen
einzubeziehen.

Neben der Betrachtung des Kostenrahmens werden die Vorgehensweisen nach Zeitaspekten
untersucht. Hierbei ist zu untersuchen, ob die Autoren der Vorgehensweisen Angaben zu ty-
pischen Zeitrahmen zur Durchfiihrung des Einfihrungsprojekts bzw. zu Phasen der jeweiligen
Vorgehensweisen machen.
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8 Vergleich und Bewertung nach KMU-spezifischen Vergleichskriterien

Nachdem in Kapitel 6 der allgemeine Vergleich der finf untersuchten Vorgehensweisen
durchgefuhrt wurde, erfolgt in diesem Kapitel 8 eine Untersuchung der Vorgehensweisen aus
Sicht eines KMUs auf Basis der in Kapitel 7 abgeleiteten Vergleichskriterien.

Zunachst werden die funf Vorgehensweisen dahingehend untersucht, wie das jeweilige Ver-
gleichskriterium innerhalb der Vorgehensweisen Berlicksichtigung findet. Ebenso wie in Kapi-
tel 6 sind in Kapitel 8 die Ergebnisse bzgl. der Bertcksichtigung der jeweiligen Vergleichskrite-
rien in einer Tabelle zusammengefasst.

Im Gegensatz zu Kapitel 6 werden in Kapitel 8 nicht nur Vergleiche der finf untersuchten
Vorgehensweisen durchgefihrt, sondern es erfolgt im Anschluss an einen Vergleich direkt ei-
ne Bewertung aus Sicht eines KMUSs.

Zur besseren Ubersicht werden bei den Bewertungen Symbole sowie Farben verwendet. Die
Farbwahl und die Wahl des Symbols an sich sollen einen schnellen Vergleich der einzelnen
Vorgehensweisen ermdglichen. Die Vorteile in der Verwendung von Farben bestehen darin,
dass é

T die Farbe selbst ein Informationstrager ist und
1 die Farbe die Ubertragung von Informationen vereinfacht und beschleunigt.

[vgl. de Lange 2006, S. 266]

Die farbliche Kennzeichnung der Symbole erfolgt durch die Ampelfarben rot, gelb und grin.

Aine rote Ampel i st ein Signal|, dessen I nterpr

nerlei Spielraum erlaubt, weil hierfiir ein verbindliche Norm (die Stral3enverkehrsordnung) be-
s t e hMertefi 2007, S. 67]. Bei den Bewertungen der Vorgehensweisen soll die Farbe Rot
kennzeichnen, dass die jeweilige Vorgehensweise unter dem bewerteten Aspekt zur Verwen-
dung bei einem KMU schlecht geeignet ist. Unterstltzt wird diese Aussagekraft noch durch
die Verwendung ei n-8gnbosDwasieabenfalls eine megativeAussagekraft
besitzt [vgl. Osswald 2012, S. 67].

I n einer Gelbphase der Ampel i AB fvebtger mdottee si bh i

2009, S. 233] Ubertragen auf die Bewertungen dieser Arbeit wird hier die Farbe Gelb so ver-
wendet, dass die jeweilige Vorgehensweise bzgl. eines Bewertungsaspekts teilweise flr ein
KMU geeignet ist. Dies fordert ein KMU auf, aufgrund seiner eigenen Situation fiir sich abzu-
wagen, inwiefern die Anwendbarkeit der Vorgehensweise unter dem bewerteten Aspekt fr
sein Unternehmen von Bedeutung ist oder nicht. Unterstitzt wird die Aussagekraft der Farbe

durch die Verwendung ein e s waagerechten Daumensymbol s,

schlechti symbolisiert.

ADi e gr¢ne Ampel signalisiert, dass man auf

[Motte 2009, S. 233]. In Bezug auf die Bewertungen dieser Arbeit bedeutet die Farbe Grin,
dass die jeweilige Vorgehensweise unter dem Bewertungsaspekt zur Verwendung bei einem
KMU geeignet ist. Untermauert wird die Aussagekraft der Farbe noch durch die Verwendung
ei nes ADa u-8ymols [vgl. ©O$sWald 2012, S. 67].

Sofern zu einer Vorgehensweise unter einem Bewertungsaspekt keine Aussage moglich ist,
wird hierfir die Farbe Grau (analog zum Begriff der Grauzone) gewahlt und mit dem Kirzel
AK. A. m. A kombiniert.
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Um letztlich zu einer Reihenfolge in Bezug auf die Verwendbarkeit einzelner Vorgehenswei-
sen fur KMU zu gelangen, wird die Symboldarstellung in Kapitel 9 in eine Punktebewertung
Uberfuhrt.

Die Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen erfolgt auf Basis der in der folgenden Tabelle
(Tab. 8-1) dargestellten Bewertungsmaglichkeiten:

Tab. 8-1: Legende der Bewertungsmaoglichkeiten [eigene Darstellung]

Bewertungssymbol Aussagekraft der Bewertung
é) Zur Verwendung bei einem KMU gut geeignet (positive Bewertung)
@:L: Zur Verwendung bei einem KMU teilweise geeignet (neutrale Bewertung)
Zur Verwendung bei einem KMU schlecht geeignet (negative Bewertung)
k.A.m. Keine Aussage mdglich

Die folgende Tabelle (Tab. 8-2) veranschaulicht exemplarisch die Darstellung der Bewer-
tungsergebnisse, die fur jeden Vergleich auf Basis der KMU-spezifischen Vergleichskriterien
erarbeitet werden.

Tab. 8-2: Exemplarische Bewertung aus Sicht eines KMU [eigene Darstellung]

Kriterium Schmelzer/ | IDS Scheer | Schulte- Gierhake Curten/
Sesselmann Zurhausen Follmann
Beispiel Kriterium 1 é) é @ k.A.m.
Beispiel Kriterium 2 @ é) é) @
é é é é é é

Je Vergleichskriterium wird zundchst die Ausgangsituation aus Sicht eines KMUs beschrieben
und die KMU-relevanten Aspekte aufgefiihrt. Im Anschluss daran erfolgt zunachst der Ver-
gleich der funf Vorgehensweisen mit anschlieBender tabellarischer Zusammenfassung. Im
Anschluss an den Vergleich erfolgt direkt die Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen bzgl.
der Anwendbarkeit der Vorgehensweise bei einem KMU.

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, folgen die beschreibenden Abschnitte jeweils der Reihen-
folge:

Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann
Vorgehensweise nach IDS Scheer
Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen
Vorgehensweise nach Gierhake

Vorgehensweise nach Cirten und Follmann

= =4 -4 —a 9

Die Bewertung der Vorgehensweisen ist erst dann moglich, nachdem alle funf Vorgehenswei-
sen in Bezug auf das jeweilige Vergleichskriterium untersucht wurden, um eine unmittelbare
Gegenuberstellung der Vorgehensweisen zu erméglichen.
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Die Basis zur Zusammenfassung der resultierenden Aussagen bilden die Beschreibungen der
kleinen und mittleren Unternehmen (vgl. Kap. 4), die detaillierte Beschreibung der Vorge-
hensweisen (vgl. Kap. 5) sowie die Erlauterungen zu den Vergleichskriterien auf Basis der
KMU-Charakteristika (vgl. Kap. 7). Wie in Kapitel 6 werden im Folgenden Verweise nur dann
aufgefiihrt, sofern ergdnzende Textquellen eine Aussage bestarken bzw. einer vertiefenden
Veranschaulichung dienen.

8.1 Change Management

Im Abschnitt Change Management wird zunachst die Sicherstellung der Mitarbeiterakzeptanz
fur die erfolgreiche Implementierung eines GPMs bei den flinf betrachteten Vorgehensweisen
untersucht. Hierzu werden die Aspekte der Einbindung der Unternehmensleitung, der Mitar-
beiter sowie von externen Beratern in das Einfihrungsprojekt analysiert. Die Ergebnisse der
Untersuchungen der funf Vorgehensweisen werden in Tab. 8-3 zusammengefasst. Auf Basis
der Untersuchungsergebnisse erfolgt im Anschluss die Bewertung aus Sicht eines KMUs. Die
Ergebnisse der Bewertung werden in Tab. 8-4 zusammengefasst.

Berticksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Change Management)

Dem Change Management kommt in der Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann
eine fur den Erfolg des Einfihrungsprojekts maf3gebliche Rolle zu. So erfolgt bei Schmelzer
und Sesselmann sofort nach der Entscheidung zur Einfihrung eines GPMs, die direkte Ein-
beziehung und Schulung aller Mitarbeiter bzgl. eines GPMs (z.B. in Form von Workshops), um
Angsten vorzubeugen und eine hohe Motivation zur Mitarbeit bei den Mitarbeitern zu bewir-
ken. Zur weiteren Sicherstellung der Akzeptanz, findet bei Schmelzer und Sesselmann die In-
formation und Einbindung der Mitarbeiter im Rahmen der Anpassung bzw. der Veranderung
der bestehenden Aufbauorganisation Berlcksichtigung. Die Vorgehensweise nach Schmelzer
und Sesselmann abstrahiert von vorhandenem Know-how und vorhandenen Ressourcen im
Unternehmen. So sollten die Mitarbeiter, die mit der eigentlichen Projektdurchfiihrung betraut
sind, Uber eine hohe Methodenkompetenz im Rahmen der Durchfiihrung von Unterneh-
mensprojekten, wie z.B. in der Vorbereitung und Durchfihrung von zielgerichteten Work-
shops, sowie im Prozessmanagement verfiigen. Sollte das notwendige Know-how im eigenen
Unternehmen nicht vorliegen, raten Schmelzer und Sesselmann an, externe Berater mit spe-
ziellem Know-how hinzuzuziehen. Als Beispiel fuhren Schmelzer und Sesselmann die Durch-
fuhrung und Moderation des in der Vorgehensweise vorgesehenen EQA-Assessments an. Ei-
ne starke Einbindung der Geschéftsfiihrung sehen Schmelzer und Sesselmann in den Phasen
der Positionierung und Identifizierung ihrer Vorgehensweise vor. Es sind z.B. mehrere Ma-
nagement-Workshops vorgesehen, zunachst um ein generelles Verstandnis fir das Projekt
und zum Thema GPM aufzubauen, um anschlieBend eine Entscheidungsgrundlage zur
Durchfiihrung des Einfiihrungsprojekts zu erlangen.

Starker ausgepréagt als in der Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann findet das
Change Management bei der IDS Scheer Berlicksichtigung. Nach IDS Scheer ist das Change
Management mafgeblich fir den Erfolg der Einfilhrung des GPMs. Dabei sind die frihzeitige
Einbindung der Mitarbeiter und eine offene transparenzschaffende Kommunikation mit den
Mitarbeitern entscheidende Erfolgsfaktoren fir das Gesamtvorhaben. Wie Schmelzer und
Sesselmann bericksichtigt die Vorgehensweise der IDS Scheer den organisatorischen Wan-
del von der klassischen Aufbauorganisation zur Prozessorganisation. Auf Leitungsebene sieht
die Vorgehensweise nach IDS Scheer die Durchfihrung von Workshops mit dem Manage-
ment vor, die im Rahmen der Strategiephase ihrer Vorgehensweise durchgefihrt werden. Um
den anstehenden Veranderungen positiv zu begegnen, sind in der Vorgehensweise der IDS
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Scheer auch Mitarbeiter-Workshops vorgesehen, die dazu dienen sollen, die Mitarbeiter aktiv

in den Veréanderungsprozess einzubinden und um einen personlichen Wissenstransfer zu er-

maoglichen. Damit die Mitarbeiter Gber das notwendige Know-how verfligen, empfiehlt die IDS

Scheer den Wissenstransfer durch externe Berater, namlich durch die IDS Scheer selbst, vor-

zunehmen. Dies gilt ebenso fir das Projektmanagement im Rahmen der Einfuhrung. In ihrer

Ausf ¢hrung spricht di e | DS BoShSehear 20040 8. 14Aundser e[ n]
verweist auf die eigene Expertise in der Organisation von Einfihrungsprojekten.

Ebenso wie bei Schmelzer und Sesselmann werden bei Schulte-Zurhausen die Mitarbeiter
von Beginn an in das Einfuhrungsprojekt einbezogen. Im Gegensatz zu Schmelzer und Ses-
selmann und der IDS Scheer sieht Schulte-Zurhausen in seiner Vorgehensweise die Durch-
fuhrung des Einfihrungsprojekts mit den eigenen Mitarbeitern vor. Er betrachtet die Mitarbei-
ter als Ressource mit einer zeitlichen Verflgbarkeit und einem bestehenden Know-how. Somit
zielt die Vorgehensweise darauf ab, auch ohne externe Beratung die Ziele der Vorgehenswei-
se erreichen zu kdnnen. Die Ausbildung der Mitarbeiter sowie der Wissenstransfer erfolgt in-
tern. Dennoch wird mindestens eine Person im Unternehmen bendtigt, die in der zentralen
Verantwortung fur die Durchfiihrung des Einfuhrungsprojekts steht und tber Methodenkennt-
nisse bzgl. der Durchfiihrung von Unternehmensprojekten sowie im GPM verfiigt. Die Einbin-
dung der Geschaftsfihrung wird innerhalb der Vorgehensweise nicht explizit erwahnt, da in
dieser Vorgehensweise nicht wie bei der IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann eine
Uberprufung der Unternehmensstrategie erfolgt, sondern die Vorgehensweise auf einer be-
stehenden Strategie aufsetzt. Ebenso sieht die Vorgehensweise keine generelle Entschei-
dung bzgl. der Durchfihrung des Einfuihrungsprojekts vor, die durch die Geschéaftsfihrung ge-
troffen werden musste, sondern startet bereits mit der konkreten Umsetzung mit der Festle-
gung der zu verandernden Geschéftsprozesse, worauf bereits der Titel dieser Vorgehenswei-
s e, AVorgehensmodel | Zur -ARirhaugen 200% &59],asthtieBemg i [ Sc h
lasst.

Auch Gierhake bezieht Mitarbeiter aus allen betroffenen Veranderungsbereichen und Interes-
sensgebieten frihzeitig in das Projekt ein, indem diese z.B. aktiv in die Gestaltung der Ge-
schaftsprozesse eingebunden werden. Gierhake empfiehlt fur die Dauer der Durchfuhrung
des Einflhrungsprojekts mindestens einen Mitarbeiter aus jedem betroffenen Veranderungs-
bereich fest in das Projektteam zu integrieren. Er beschreibt, wie die Akzeptanz fir ein sol-
ches Projekt bei den unterschiedlichen Interessensgruppen sichergestellt werden kann, z.B.
das Gewinnen der Geschéftsfiihrung fir ein solches Vorhaben durch wirtschaftliche Argumen-
te. Wie die IDS Scheer rat Gierhake zu einer offenen und transparenzschaffenden Kommuni-
kation mit den Mitarbeitern und empfiehlt, wie Schmelzer und Sesselmann, ein Mitglied der
Arbeitnehmervertretung friihzeitig und dauerhaft in das Projekt einzubeziehen. Im Gegensatz
zur IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann erfolgt nach Gierhake die Anpassung der
Organisation nur an den Stellen, wo die Notwendigkeit zu einer Umstrukturierung aufgrund ei-
nes oder mehrerer verbesserten Geschaftsprozesse besteht (rein operative Betrachtung), die
durch die Verwendung eines verbesserten IT-Systems abgebildet werden. Zur Sicherstellung
der richtigen Verwendung des neuen operativen Systems und zur Unterstiitzung der Mitarbei-
ter in der Ubergangsphase wird bei Gierhake ein abgestimmtes Schulungskonzept erstellt.
Dieses gibt den Mitarbeitern Sicherheit und reduziert Angste. Zudem wird (ber das Projekt
hinaus dem Mitarbeiter Support zur Seite gestellt. Neben der intensiven Einbindung der eige-
nen Mitarbeiter in das Einfuhrungsprojekt empfiehlt Gierhake ebenfalls wie Schmelzer und
Sesselmann oder die IDS Scheer die Einbindung von externen Beratern, die den Gesamter-
folg des Einfuhrungsprojekts im Unternehmen sichern sollen. Dabei wird keine vollstandige
Einbindung von externen Beratern angeraten, sondern eine punktuelle Unterstitzungsleistung
bei der Prozesserhebung, -analyse und Prozesserneuerung, wo Gierhake den groften Nut-

80 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



Vergleich und Bewertung nach KMU-spezifischen Vergleichskriterien

zen in der Einbindung von externer Unterstitzung sieht. Obwohl Gierhake ebenfalls wie
Schulte-Zurhausen keine Uberpriifung der Strategie vorsieht, stellt die Geschéftsfiihrung und
deren Einstellung zum Projekt in beiden Vorgehensweisen dennoch ein ganz entscheidender
Faktor fur den Erfolg des Projekts dar. Nach Gierhake ist, wie bei Schulte-Zurhausen, die Ge-
schaftsfiihrung in der Pflicht, die angestrebten Veranderungen in der Organisation zu ermogli-
chen und dem Projekt volle Rickendeckung zu geben. Zur Intensitat der Einbindung der Ge-
schaftsfiihrung macht Gierhake allerdings keine Angaben.

Im Gegensatz zu den anderen Autoren sieht die Vorgehensweise nach Curten und Follmann
beim Change Management lediglich die Einbindung von Mitarbeitern vor, die Projektrelevanz
besitzen oder Multiplikatoren fur das Projekt darstellen bzw. die Einfluss auf das Projekt neh-
men konnten. Eine Aus- und Weiterbildung in den Grundlagen des GPMs erfolgt ausschliel3-
lich fir Mitarbeiter des Projektteams sowie fur die im Laufe der Einfuhrung festgelegten Pro-
zessverantwortlichen und wurde ausschlief3lich intern durchgefuhrt (die Autoren betonen
mehrfach an verschiedenen Stellen ihrer Ausfiihrungen, dass das Einfihrungsprojekt bei der
GKS ganzlich ohne externe Beratung durchgefiihrt wurde); alle anderen Mitarbeiter des Un-
ternehmens wurden weder geschult noch in den Veranderungsprozess der GKS einbezogen.
Die Prozessverantwortlichen trugen die alleinige Verantwortung fir die zugeordneten Ge-
schéftsprozesse. Die Basis zur Ausrichtung des GPMs nach Cirten und Follmann bildete die
Unternehmensstrategie der GKS, die auf Management-Ebene verabschiedet wurde (vgl. Kap.
5.5.3). Der Mitarbeiter wird als Ressource angesehen, deren Bewertung auf Basis der Menge
des Durchsatzes und der erbrachten Qualitat erfolgt. Hierzu wurde innerhalb der GKS eine
Leistungskultur etabliert [vgl. Clirten, Follmann 2004, S. 28f]. Die Ausbildung der Mitarbeiter in
der geanderten Arbeitsweise erfolgte Uber die Bereitstellung der Geschéaftsprozesse mittels
eines Prozessportals. Die Detaillierungstiefe der Prozessmodelle wurde so gewdhlt, dass die
Prozessmodelle eine vollstdndige Beschreibung der zu verrichtenden Arbeitsschritte darstell-
te, die den Mitarbeitern gentigen sollte.

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-3 dargestellten Merkmale je Vorgehensweise.

Tab. 8-3: Vergleich nach der Umsetzung des Change Managements [eigene Darstellung]

Vorgehensweise |[Bertucksichtigung in der Vorgehensweise

Schmelzer/
Sesselmann

Frihzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter

Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern

Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter

Unterstitzung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veranderungen

Starke Einbindung der Geschaftsfiihrung im Rahmen der Uberpriifung der
Unternehmensstrategie/ Entscheidung tiber Durchfiihrung des Einfuh-
rungsprojekts

Methodenkompetenz im Rahmen von Projekt- und Prozessmanagement bei
den Verantwortlichen erforderlich

Externe Beratung z.B. zur Durchfihrung EQA-Assessments erforderlich

E I EE]

=

IDS Scheer Frihzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter

Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern

Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter

Unterstitzung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veranderungen

Starke Einbindung der Geschéftsfiihrung im Rahmen der Uberpriifung der

Unternehmensstrategie/ Entscheidung tber die Art und den Umfang der

Durchfiihrung des Einfuihrungsprojekts

1 Methodenkompetenz im Rahmen von Projekt- und Prozessmanagement bei
den Verantwortlichen erforderlich

1 Dauerhafte Begleitung des Projekts durch die IDS Scheer

= -4 _-a_-a_-a -9
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Schulte-Zurhausen Fruhzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter

Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern

Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter

Teilunterstiitzung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veranderungen
Keine direkte Einbindung der Geschaftsfiihrung z.B. fiir die Uberpriifung der
Unternehmensstrategie, lediglich vollstandige Rickendeckung erforderlich
Verzicht auf externe Unterstiitzung; Einfuhrungsprojekt kann auf Basis des
vorhandenen Know-how eines Unternehmens umgesetzt werden

Interne Ausbildung der Mitarbeiter auf Basis vorhandenen Know-hows

=A =4 =4 -8 -4

=

Gierhake Frihzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter

Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern

Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter

Teilunterstiitzung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veranderungen

Keine direkte Einbindung der Geschaftsfiihrung z.B. fiir die Uberpriifung der

Unternehmensstrategie, lediglich vollstandige Ruckendeckung erforderlich

91 Leitfaden zur Durchfihrung des Einfuhrungsprojekts wird in der Vorge-
hensweise mitgeliefert

91 Sicherstellung des Wissenstransfers/ Beriicksichtigung der Prozessrelevan-
ten Aspekte durch Einbindung von Mitarbeitern je Veranderungsbereich ins
Projektteam

A =A-a-a- A

Curten/ Follmann Einbeziehen nur projektrelevanter Mitarbeiter

Durchfuhrung rein durch Projektteam

Aus- und Weiterbildung des Projektteams

Keine Unterstiltzung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veranderungen
Einbindung der Geschéftsfiihrung in der Strategiefindung und der Ableitung
der Ziele des GPMs

Keine externe Beratung einbezogen

Wissenstransfer an die Mitarbeiter erfolgt Gber ein Prozessportal
Mitarbeiter werden als reine Ressource angesehen

=A =4 =4 -8 -9

=A =4 =4

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Change Ma-
nagement)

Die Vorgehensweisen von Schmelzer und Sesselmann sowie der IDS Scheer sehen Verande-
rungen der Organisation auf Basis der strategischen Ausrichtung des Unternehmens vor. Die
IDS Scheer spricht in diesem Zusammenhang vom Wandel der Organisation von einer Auf-
bauorganisation zur einer prozessorientierten Organisation. Selbst wenn Schmelzer und Ses-
selmann organisatorische Veranderungen nur an den Stellen anstreben, wo diese sinnvoll er-
scheinen oder wo die IDS Scheer Veranderungen aufgrund einer ROI-Betrachtung fur ange-
messen erachtet, besteht dennoch die Gefahr, dass ein KMU aufgrund seiner GréRe bzw.
mangelnden Know-hows mit der Einfuhrung eines GPMs und den damit einhergehenden Ver-
anderungen in der Organisation gem. der beiden Vorgehensweisen, Uberfordert sein kénnte.
Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann ist so aufgebaut, dass sie nach Erach-
ten des Autors dieser Arbeit auf gréRere Szenarien und Unternehmen und deren organisatori-
schen Veranderungen ausgelegt ist, was sich z.B. in der Durchfiihrung von Workshops mit bis
zu 24 Teilnehmern und einer Vielzahl an bendtigten projektbegleitenden Teams zeigt.

Im Rahmen der Einfihrung nach der IDS Scheer wird das Change Management intensiv be-
handelt. Der organisatorische Wandel eines Unternehmens ist nach IDS Scheer mit der Ein-
fuhrung eines GPMs zur prozessorientierten Organisation unumgéanglich. Insgesamt werden
die beiden Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann und der IDS Scheer nach
dem Aspekt des Umgangs mit organisatorischen Veréanderungen fir ein KMU als geeignet
angesehen, wobei die Eignung eher fiir ein mittleres als fur ein kleines Unternehmen gegeben
ist.

82 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



Vergleich und Bewertung nach KMU-spezifischen Vergleichskriterien

Eine eingeschréankte Betrachtung der organisatorischen Veranderungen erfolgt bei Schulte-
Zurhausen. Gegenuber der IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann stellt Schulte-
Zurhausen Uberlegungen im Rahmen der Ausrichtung der zu verbessernden Bereiche an, be-
trachtet allerdings nicht das Gesamtunternehmen.

Gierhake strebt organisatorische Verénderungen unter Berlicksichtigung der aktuellen Situati-
on nur an den Stellen an, an denen der verbesserte Prozess dieses unumganglich macht.

Die Vorgehensweise nach Cirten und Follmann sieht im Rahmen des Einfihrungsprojekts
des GPMs organisatorische Veranderungen vor, die auf Basis der neudefinierten Unterneh-
mensstrategie der GKS herbeigefihrt wurden ohne eine weitere Einbeziehung der Mitarbeiter.

Bis auf die Vorgehensweise nach Curten und Follmann empfehlen die anderen Autoren der
untersuchten Vorgehensweisen, alle betroffenen Mitarbeiter frihzeitig Gber die potenziellen
Veranderungen in den jeweiligen Unternehmensbereichen zu informieren und insgesamt eine
offene Informationspolitik zu betreiben.

Aufgrund der bereits in der Einleitung dieses Kapitels verdeutlichten exponierten Stellung der
Geschéftsfihrung bei einem KMU, sollte eine Vorgehensweise eine aktive Einbindung der
Geschaftsfihrung zumindest in der Initiierung des Projekts und Entscheidung bzgl. der Durch-
fuhrung vorsehen. Dies findet in den Vorgehensweisen von Schmelzer und Sesselmann, der
IDS Scheer sowie von Curten und Follmann Berticksichtigung, wobei Cirten und Follmann je-
doch keine Aussagen uber die Intensitat und konkrete Form der Einbindung der Geschéftsfuh-
rung machen. Daher sind die beiden Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann so-
wie der IDS Scheer unter diesem Gesichtspunkt flr ein KMU als geeignet zu bewerten, das
nach Cirten und Follmann als teilweise geeignet. Die Vorgehensweisen nach Schulte-
Zurhausen und Gierhake sehen in ihren Vorgehensweisen keine explizierte Beteiligung der
Geschaéftsfihrung vor, dennoch stellen die Autoren die Wichtigkeit der Rickendeckung fir
das Gesamtvorhaben durch die Geschéftsfuhrung als einen entscheidenden Erfolgsfaktor
heraus, was den Schluss zulasst, dass die beiden Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen
und Gierhake lediglich zu einem spéteren Zeitpunkt aufsetzen und die Entscheidung zur
Durchfiihrung der Einfiihrung eines GPMs vor der Anwendung der jeweiligen Vorgehensweise
getroffen wird. Wenn auch nicht explizit beschrieben, kann implizit von einer Einbeziehung
und einem Informationsaustausch mit der Geschaftsfiihrung in den Vorgehensweisen nach
Schulte-Zurhausen und Gierhake ausgegangen werden, so dass diese beiden Vorgehenswei-
sen vom Autor dieser Arbeit unter dem Aspekt der Einbindung der Geschéftsfiihrung als ge-
eignet fur ein KMU angesehen werden.

Alle beschriebenen Vorgehensweisen, bis auf das nach Cirten und Follmann, sehen eine in-
tensive Einbindung der Mitarbeiter in den von den Veranderungen betroffenen Unterneh-
mensbereichen vor. Die Vorgehensweise nach Culrten und Follmann ist unter dem Aspekt der
Einbindung der Mitarbeiter vor allem fur &hnlich ausgerichtete Unternehmen geeignet; fir alle
anderen weniger. Daher wird diese Vorgehensweise vom Autor dieser Arbeit bzgl. der Einbin-
dung der Mitarbeiter als ungeeignet fir ein KMU bewertet. Alle anderen Vorgehensweisen
lassen sich fur ein KMU als geeignet einstufen.

Folgende Bewertungen der Vorgehensweisen ergeben sich aus Sicht eines KMUs bzgl. des
Change Managements (vgl. Tab. 8-4):
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Tab. 8-4: Bewertung bzgl. des Change Managements [eigene Darstellung]

Kriterium Schmelzer/ | IDS Scheer Schulte- Gierhake Curten/
Sesselmann Zurhausen Follmann

Unterstiitzung der Mitarbei- é é é é
ter im Rahmen von organi-

satorischen Veranderungen

Offene und transparente

Kommunikationspolitik é é é é
Akzeptanzsicherung bei den é é @ é
Mitarbeitern '

Einbindung der Geschéfts- é é é é
fuhrung

nEDo o

Einbindung der Mitarbeiter é é é é

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann, der IDS Scheer sowie nach Gierha-
ke erhalten durchweg positive Bewertungen (vgl. Tab. 8-1). Die Vorgehensweise nach Schul-
te-Zurhausen erhélt bis auf den Aspekt AAkzeptanzsicherung bei
Bewertungen. Dieser Aspekt erhélt eine neutrale Bewertung, da die Beschreibung der Infor-
mationspolitik und Ausbildung der Mitarbeiter nicht so stark ausgepragt ist, wie es in den vor-
genannten Vorgehensweisen der Falls ist. Da Cirten und Follmann nur projektrelevante Mit-
arbeiter in ihrer Vorgehensweise einbeziehen und alle anderen Mitarbeiter im Rahmen des
Einfuhrungsprojekts ausblenden, wird diese Vorgehensweise in den mitarbeiterbezogenen
Aspekten negativ bewertet. Positive Bewertungen erhélt die Vorgehensweise bei dem Aspekt
der AEinbindung der irGdesDufhfiuhrung tigsér Vargelpefisweise die
Geschéftsfihrung in das Projekt einbezogen wurde (vgl. Tab. 8-4).

8.2 Operationalisierbarkeit

In diesem Abschnitt werden die funf untersuchten Vorgehensweisen auf ihre Operationalisier-
barkeit, d.h. wie gut eine Vorgehensweise bei einem KMU operationalisiert operativ anwend-
bar ist.

Eine Vorgehensweise zur Einfuhrung eines GPMs gewinnt fir KMU an Attraktivitat, je mehr
die jeweilige Vorgehensweise einen operativen Leitfaden zur Umsetzung der Einfihrung dar-
stellt. Zudem kann die Auswahl fiir eine bestimmte Vorgehensweise zusatzlich erleichtert
werden, wenn es Uber vorgefertigte Vorlagen, Werkzeuge bzw. Referenzprozesse verfligt
bzw. diese mitliefern kann. Einen weiteren positiven Effekt werden Vorgehensweisen bei KMU
erzielen, wenn eine Vorgehensweise in der Praxis erprobte und in weiterfihrender Literatur
beschriebene Verfahren und Methoden verwendet. Dabei sollte eine Vorgehensweise so ver-
fasst sein, dass es der Sprache eines KMUs entspricht und nicht durch einen zu wissenschaft-
lichen Sprachstil an Akzeptanz bei einem KMU verliert (vgl. Kap. 4.3). MalRgeblich fir ein
KMU ist der Output, den eine Vorgehensweise liefert, d.h. je mehr an in der Praxis verwertba-
ren Ergebnissen bzw. Anwendungen sich als Resultat der Einfihrung ergeben, umso attrakti-
ver wird die Vorgehensweise fir ein KMU. Da dieser Aspekt in Kapitel 8.3 separat behandelt
wird, wird an dieser Stelle hierauf nicht eingegangen.
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Beriicksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Operationalisierbar-
keit)

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann stellt einen vollstéandigen, aber fr
KMU nicht in allen Aspekten hinreichend tief beschriebenen Leitfaden zur Einfuhrung eines
GPMs dar, dass ein KMU das Einfihrungsprojekt selbst vollstdndig durchfihren kénnte. Es
werden zur operativen Unterstiitzung in verschiedenen Phasen der Vorgehensweise vorberei-
tete Schablonen und Formulare (z.B. PO-Diagramme) eingesetzt. Die Verwendung von Vorla-
gen ermd@glicht eine praxisnahe, strukturierte und standardisierte Durchfuhrung der Vorge-
hensweise. Weiterhin wird auf bekannte, etablierte und in der Literatur beschriebene Verfah-
ren und Methoden zurickgegriffen (z.B. EQA-Assessment, Methoden im Rahmen der Opti-
mierung, etc.). Die Langfristigkeit des GPMs wird durch die Etablierung eines Kennzahlensys-
tems sichergestellt und die Optimierung wird zusatzlich durch standardisierte Prozessbherichte
unterstitzt. Allerdings geht die Vorgehensweise von einer gré3eren vorliegenden Anzahl an
Mitarbeitern im Unternehmen aus (vgl. Kap. 5.1.2) und setzt bei den Projektverantwortlichen
ein hohe Methodenkompetenz voraus (vgl. Kap. 8.1).

Analog zur Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann verhalt es sich bzgl. des As-
pekts der Verwendung in der Praxis bei einem KMU bei der Vorgehensweise der IDS Scheer.
Diese beiden Vorgehensweisen sind von der Durchfiihrung her vergleichbar, wobei Schmel-
zer und Sesselmann in einzelnen Punkten eine detailliertere Beschreibung liefern. In der ope-
rativen Durchfuhrung stellt die IDS Scheer zu Beginn zwei Alternativen zur Erhebung der Ge-
schéaftsprozesse zur Auswahl. Eine

9 einfache, aber eher grébere Aufnahme und Modellierung der Geschéftsprozesse
1 etwas komplexere, aber detailliertere Aufnahme und Modellierung der Geschéftspro-
zesse unter Zuhilfenahme von IT-Werkzeugen.

Im Rahmen der Beschreibung der Durchfihrung wurde von den Autoren eine relativ hohe
Abstraktionsebene gewahlt, bei der weder die Verwendung von z.B. speziellen Vordrucken
oder Formblattern noch von deren Anwendung in einzelnen Phasen der Vorgehensweise be-
schrieben ist. Seitens der IDS Scheer werden lediglich Verweise auf unterstiitzende IT-
Werkzeuge getatigt, die allesamt durch die IDS Scheer mitgeliefert werden kénnen.

Zunachst ist in der Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen der wissenschaftlich gepragte
Sprachstil zu erwahnen, der die Vorgehensweise gegentber den Vorgehensweisen der IDS
Scheer oder Schmelzer und Sesselmann schwerer lesbar macht. Dennoch stellt seine Vorge-
hensweise gegeniiber denen der IDS Scheer und Schmelzer und Sesselmann einen operati-
ven Leitfaden zur Einfihrung eines GPMs dar, eine Art und Weise, die fir ein KMU geeignet
erscheint. Im Gegensatz zu allen anderen vorgestellten Vorgehensweisen liefert Schulte-
Zurhausen Ansatze, wie Geschéftsprozesse zunachst ermittelt und kategorisiert werden kon-
nen. Zur Reduktion der Umsetzungsaufwéande verweist Schulte-Zurhausen auf die Verwen-
dung von branchenspezifischen Referenzmodellen und nutzt wie Schmelzer und Sesselmann
in einzelnen Phasen seiner Vorgehensweise standardisierte Formblatter. Zudem liefert Schul-
te-Zurhausen viele operative Vorschlage zur direkten Prozessoptimierung, wie z.B.

9 Outsourcing,

9 Eliminierung von Prozessschritten,

1 Uberpriifen von Ablauffolgen, dem Einsatz neuer Verfahren, neuer Software, Ma-
schinen und Methoden

Gierhake zielt in seiner Vorgehensweise auf die Optimierung von Geschéftsprozessen in ei-
nem definierten Veranderungsbereich durch ein verbessertes IT-System ab. Der Autor stellt
dabei die gesamte Projektdurchfiihrung in den Vordergrund, mit dem Ziel, zum Projektende
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ein vollstdndig dokumentiertes Projekt inkl. detailliert beschriebener Prozessmodelle sowie ein
verbessertes IT-System zur operativen Unterstitzung der optimierten Geschaftsprozesse zu
haben. Die im Rahmen der Projektdurchfiihrung erstellten Dokumente werden zur Schulung
der Mitarbeiter herangezogen, um den sicheren Umgang mit den neuen IT-Systemen zu ge-
wabhrleisten, d.h. Gierhake plant ein, wie Mitarbeiter zu einem spateren Zeitpunkt mit Verande-
rungen in ihren Bereichen umgehen, was in keiner anderen Vorgehensweise so detailliert be-
schrieben wird. Dies gilt ebenfalls fur die Planung einer Pilotimplementierung, Test- und Pro-
duktivschaltung eines resultierenden, verbesserten IT-Systems. Die Durchfiihrung des Einfih-
rungsprojekts wird bei Gierhake insgesamt sehr detailliert beschrieben und stellt fur ein KMU
einen Leitfaden fir die Losung einer konkreten Problemstellung mittels eines IT-Systems dar.

Die Vorgehensweise von Cirten und Follmann ist weit weniger operativ beschrieben(in Form
von wie etwas getan wird), als es z.B. bei Schulte-Zurhausen oder Gierhake der Fall ist. Dies
erschwert die Anwendbarkeit bzw. Adaption auf ein KMU, das andere Ziele verfolgt bzw. aus
anderen Branchen stammt. Zudem stellt auch diese Vorgehensweise keine Referenzmodelle
oder ahnliche branchenspezifische Dokumentationen zur Verfligung.

Zusammenfassend sind in Tab. 8-5 folgende Ergebnisse bzgl. der Anwendbarkeit und Praxis-
relevanz der Vorgehensweisen zusammengetragen:

Tab. 8-5: Vergleich nach Operationalisierbarkeit und Verwendung in der Praxis [eigene Dar-
stellung]

Vorgehensweise |Berlicksichtigung in der Vorgehensweise

Schmelzer/
Sesselmann

Bedingt operationalisierbar fur ein KMU

Leitfaden mit nur zum Teil fir KMU ausreichender Detaillierungstiefe
Hohere Anzahl an projektbeteiligten Mitarbeitern vorausgesetzt
Methodenkompetenz im Rahmen der Durchflihrung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt

Ideal zur Einfiihrung eines GPMs im Gesamtunternehmen

Nutzung von Vordrucken, etc.

E R EE ]

IDS Scheer Bedingt operationalisierbar fir ein KMU

Leitfaden mit nur zum Teil fir KMU ausreichender Detaillierungstiefe
Methodenkompetenz im Rahmen der Durchfuihrung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt

Ideal zur Einflhrung eines GPMs im Gesamtunternehmen

BPM-relevante IT-Werkzeuge kénnen mitgeliefert werden

= =4 A | 8-

Schulte-Zurhausen Gut operationalisierbar

Leitfaden zur Durchfuhrung/ detaillierte Beschreibung
Betrachtung von Aspekten nach KMU-Gesichtspunkten

Ideal zur Verbesserung in Teilbereichen eines Unternehmens

Nutzung von Vordrucken, etc.

Gierhake Gut operationalisierbar
LeittadenzurDur chf ¢ hrung/ detaillierte Be

Geeignet auch zur Optimierung einzelner Geschéftsprozesse

Curten/ Follmann Schlecht operationalisierbar fur ein KMU

Oberflachlicher Leitfaden zur Durchfiihrung

Methodenkompetenz im Rahmen der Durchfihrung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt

Nach Adaption nur fiir bestimmte Unternehmen geeignet

=A-—a-a -—Aa_—_a_a _a_8_98_98_9a _-93_-2

=
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Vergleich und Bewertung nach KMU-spezifischen Vergleichskriterien

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Operationalisier-
barkeit)

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann oder der IDS Scheer berticksichtigen
zwar die relevanten Aspekte eines GPMs, doch aufgrund der zum Teil geringen Detaillie-
rungstiefe in der Beschreibung der operativen Durchfihrung muss ein KMU entweder Perso-
nal mit entsprechender Methodenkompetenz im Unternehmen haben, oder das KMU ist auf
externe Unterstlitzung angewiesen. Externe Beratung wird in beiden Vorgehensweisen ange-
raten. In Bezug auf die praktische Verwendung der Vorgehensweisen bei einem KMU schnei-
det die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann etwas besser ab als die Vorge-
hensweise der IDS Scheer, da im Rahmen der Beschreibung ein héherer Detaillierungsgrad
gewahlt wurde.

Die Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen oder Gierhake liefern aufgrund der detaillier-
ten operativen Beschreibung fir ein KMU einen tauglichen Leitfaden zur Durchfiihrung der
Vorgehensweise im eigenen Unternehmen. Ganz besonders die Konzentration auf die eige-
nen Ressourcen und das eigene vorliegende Know-how, wie es Schulte-Zurhausen vorsieht,
wird einem KMU entgegenkommen.

Eine Ubertragbarkeit der Vorgehensweise nach Cirten und Follmann kann nach Meinung des
Autors nur auf Unternehmen erfolgen, die dem Dienstleistungscharakter und der Ausrichtung
der GKS nahe kommen und die vor der Herausforderung der Erbringung von Dienstleistungen
in grolRen Stiickzahlen bei kurzen Durchlauf- und Bearbeitungszeiten stehen. Allerdings ist
auch fur diese Unternehmen die Vorgehensweise nach Cirten und Follmann nur nach indivi-
duellen Anpassungen operationalisierbar.

Aus Sicht eines KMUs ergibt sich somit folgende Bewertung bzgl. der Operationalisierbarkeit
der Vorgehensweisen (vgl. Tab. 8-6):

Tab. 8-6: Bewertung bzgl. der Operationalisierbarkeit der Vorgehensweisen [eigene Darstel-

lung]
Kriterium Schmelzer/ | IDS Scheer Schulte- Gierhake Cirten/
Sesselmann Zurhausen Follmann
Operationalisierbarkeit der e ® @ é) éb -
Vorgehensweise ' ’ @

Wie in Tab. 8-6 dargestellt, erhalten aufgrund der zuvor ausgefiihrten Argumente bzgl. der
Operationalisierbarkeit der Vorgehensweisen die Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen
und Gierhake positive Bewertungen. Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann
sowie nach der IDS Scheer sind nur teilweise gut operationalisierbar, da es an einigen Stellen
der Beschreibungen an der fur ein KMU notwendigen Detailtiefe fehlt. Die Vorgehensweise
nach Cirten und Follmann stellt aufgrund der fehlenden Detailierungstiefe tUber die Vorge-
hensweise keinen Leitfaden fir KMU dar und erhalt somit eine negative Bewertung.

8.3 Output

Der nachste Vergleich gilt dem Output einer jeden Vorgehensweise aus Sicht eines KMUs. Da
KMU i.d.R. Uber mangelhafte Dokumentationen der internen Geschéftsablaufe verfigen, ist
eine Vorgehensweise, die nach Abschluss des Einfihrungsprojekts eine umfassende Doku-
mentation aufweisen kann, fur ein KMU zur Anwendung im eigenen Unternehmen gut geeig-
net. Zur Dokumentation z&hlen ein nachvollziehbarer Projektverlauf des Einflihrungsprojekts
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