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Abstract

Die jingeren Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnik haben zu einer mehr und
mehr globalisierten Welt gefihrt, in der geographische Beschrankungen entfallen und sich Unter
nehmen standig neuen Herausforderungen gegenibergestellt sehen. Ein solch dynamisches Umfeld
erfordert, dass sich Unfernehmen an gednderte Bedingungen anpassen kénnen — d. h. sie missen
flexibel sein. Geschaftsprozessmanagement (GPM| ermaglicht eine zielgerichtete Steuerung der
Ceschaftsprozesse und domit des Unternehmens. Unter der Zielsetzung des Erfolgsfakiors ,Flexi-
bilitat" untersucht der vorliegende Arbeitsbericht die Gestaltungsmaglichkeiten innerhalb des GPM.
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Einfihrung

1 Einfohrung

Bereifs im Jahr 1992 stellien STAK ET AL. fest, dass sich die Anforderungen fir Unternehmen durch
die dynamische Entwicklung des Umfeldes gedndert haben. Ihre drasfische Schlussfolgerung der
Verénderungen machen sie mit der Wahl der Beschreibung der Umstande deutlich: Befanden sich
die Unternehmen in Zeiten einer stabilen Wirtschaft mit dauerhaften Produkten, stabilen Kunden-
bedurfnissen, klar abgegrenzten nationalen und regionalen Markten in einem Stellungskrieg {,war
of position”), hat sich dieser zu einem Bewegungskrieg (,war of movement’] entwickelt. Unter
nehmen sind gezwungen, ihre bisherigen, statischen Strategien den dynamischen Anderungen im
Unternehmensumfeld anzupassen, um Markitrends vorweg zu nehmen, schnell auf die sich andern-
den Kundenbedirfnisse zu reagieren oder ihre Produkipaletten schneller anzupassen. [SES92, 62]

PICOT ET AL. haben die ein Unternehmen beeinflussenden externen Fakioren in drei Kategorien ein-
gefeilt: die Wettbewerbssituation, die Informations- und Kommunikationstechnik und den Werte-
wandel in der Arbeitswelt und Gesellschaft [PRWO3, 3]. Zusatzlich zu den von PICOT ET AL
genannten Fakforen haben auch Anderungen in den gesetzlichen Rahmenbedingungen Einfluss auf
die Gesfaltung der Prozesse innerhalb der Unternehmen. Beispielhaft sei an dieser Stelle auf die
zwei Gesefzesanderungen SarbanesOxley Act (SOX) und Basel Il verwiesen.

Diese Einflisse bedingen aus wettbewerbsstrategischer Sicht eine Organisation, ,die sich jederzeit
wirksam an die sich stdndig veréndernden Pramissen” [BeKaO3, Q] anpassen kann. Als Ergebnis
,zeichnen sich neuartige leistungsqualititen und neve Formen der Gestaltung von wirtschaftlichen
Prozessen ab” [PRWO3, 5]. Die Ziele der Unternehmen, die u. a. darin bestehen, Qualitéts- und
Serviceverbesserungen, Kostensenkungen und Zeiteinsparungen zu erreichen, sowie Fahigkeiten zur
Innovation von Produkten und Dienstleistungen zu entwickeln, haben sich nicht gedndert. Stand in
der Vergangenheit jedoch die Erfillung eines dieser Ziele im Vordergrund, streben Unternehmen

heute die Erreichung aller an [OsFrO3, 171].

BECKER UND KAHN stufen die Flexibilitat als Erfolgsfaktor for Untemehmen ein, denn ,nur Unter-
nehmen mit hoher Flexibilitcit sichern sich langfristig ihre Existenz” [BeKaO3, 10]. Zur zielgerichteten
Steverung des Unternehmens wird das Geschaftsprozessmanagement eingesetzt, dessen steigende
Bedeutung u. a. durch die Grindung von Organisationen und Vereinigungen verdeutlicht wird, die
sich dieser Problematik annehmen — beispielhaft seien ,BPM-Allianz’, ,BPMcircle’ und ,The BPM
Group’ genannt. Folglich  mussen  Unternehmen mit  einem auf  Flexibilitét  ausgerichtefen
Geschdftsprozessmanagement (GPM) reagieren.

Der vorliegende Attikel klart den Begriff der Flexibilitat innerhalb  des Geschaftsprozess-
managements und arbeitet die Gestaliung des FlexibilitGtspotenzials anhand der Phasen des
CeschdftsprozessmanagementKreislaufs heraus. Ausgehend von einer ausfihrlichen Diskussion des
Begriffes der ,Flexibilitat” auf Basis der Literatur aus Betriebswirtschaft und Informationswissenschaft
werden die beiden Kategorien der Nutzungsflexibilitat und der Anderungsflexibilitct identifiziert. Die
Betrachtung von Nutzungs- und Anderungsflexibilitcit innerhalb des Geschaftsprozessmanagement-
Kreislaufs orientiert sich an den Aufgaben innerhalb der einzelnen Phasen. Abschliefdend erfolgt fir
jede Phase eine Ubersicht iber die in Hinblick auf die Flexibilitat identifizierten Aspekie.
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2 Begriffsklarung ,Flexibilitat”

Der Begriff Flexibilifcit ist nicht nur in der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur haufig auffindbar; er
findet im alliaglichen Sprachgebrauch vielfdltige Verwendung. Wéhrend der Begriff zum einen sehr
haufig verwendet wird, ist andererseits zu beachten, dass sich keine einheitliche und allgemein-
gulige Definition durchsefzen konnte, da sich die jeweiligen Definitionen auf bestimmte Unter-
suchungsperspektiven der Flexibilitat beziehen [vgl. Thie@3, 58]. Zusatzlich werden oft Synonyme
wie Anpassungsfahigkeit, Agilitct oder Elastizitat verwendet [BurmO5, 31].

JACOB definiert Flexibilitat als ,die Eigenschaft einer Sache, einer Einrichtung oder eines Teils
davon, eines Tatigwerdens oder Tuns, sich gut an verdnderte Gegebenheiten und daraus resul-
tierend verdnderte Aufgaben anpassen zu lassen” [JacoQ0, 16].

KAWZA beschreibt den Begriff der Flexibilitgt — basierend auf den verschiedenen Ausfihrungen in
der literatur — als ,Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche Bedingungen, haufig sich wandelnde
Umweltbedingungen” [Kalu®5, 4]. Er begrindet diese Wahl damit, dass alle befriebswirt-
schaftlichen Aspekte erfasst und damit sowohl der systemexterne als auch der systeminterne

Flexibilitatsbedarf erfasst wird [Kalu®@5, 4].

BURMANN geht in seinen Ausfihrungen auf den Begriff der Flexibilitt in Bezug auf das Unter
nehmen als soziales System ein und sieht die Flexibilitat in diesem Sinn als dynamisches Gleich-
gewicht ,zur Sicherung der Uberlebensféhigkeit durch daverhafte Anpassung an Verdéinderungen
der Unternehmenssituation” [Burm05, 31].

laut THIELEN zeichnet sich Flexibilitat durch die folgenden Eigenschaften aus [Thie?3, 58]. Das
Unternehmen

e muss den Anpassungsbedarf frihzeitig erkennen,
e muss in der lage sein, Veranderungen schnell bewdltigen zu kénnen und
e Veranderungen als Chancen ansehen.

Daraus folgt seine spezifizierte Definition der Flexibilitat, namlich ,die Fdhigkeit der Unternehmung,
zur aktiven und offensiven Anpassung an umweltindizierte Verdnderungen” [Thie93, 58].

EVANS hat die verschiedenen Anwendungsgebiete und Definitionen, die mit dem Begriff der Flexi-
bilitgt verbunden sind untersucht. Er ist zu dem Schluss gekommen, dass deshalb so viele verschie-
dene Flexibilitatsbegriffe existieren, da die verschiedenen Begrifflichkeiten jeweils andere, spezielle
Figenschaften oder Fahigkeiten enthalten und deshalb nicht auf beliebige Situationen Gbertragbar
sind: It seems reasonable fo surmise that the concept of flexibility is polymorphous because those
aftributes or capabiliies which enable a particular form of flexibility in one situation need not fo be
the same as, fransferable to, or appropriate, for the provision of flexibility in other situations”

[Evan@1, 74].

AbschliePend sei erwdhnt, dass sich alle genannten Autoren, trotz ihrer unterschiedlichen Defi-
nitionen, Uber die Wichtigkeit und Notwendigkeit von Flexibilitat in Unternehmen einig sind.

Das Ziel dieses Kapitels ist es, die verschiedenen Formen der Flexibilitat, die im Bereich der Unter-
nehmen und im Bereich der Informationssysteme bestehen, zu erléutern und voneinander abzu-
grenzen. Abschnitt 2.1 stellt die verschiedenen Flexibilittsformen innerhalb der Dimensionen
Objekt, Zeit, Einstellung und Wirkung vor, um diese anschlieBend nach den sich einem Unter-
nehmen bietenden Einflussmoglichkeiten einzuordnen. Die an dieser Stelle diskutierten Formen der
Flexibilitat beschrénken sich zumeist auf die befriebswirtschaftliche Sicht. Fir den Bereich der
Informationssysteme existieren andere Schwerpunkie, da diese die erforderlichen Anpassungen der
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Geschaftsprozesse unterstitzen sollen, die sich aus den Anderungen im Umfeld des Unternehmens
ergeben. In Abschnitt 2.2 erfolgt deshalb zundchst eine Befrachtung der Eigenschaffen von
Ceschdftsprozessen, die durch Informationssysteme unterstitzt werden, um anschlieBend zwei
Formen der Flexibilitat vorzustellen, die im Kontext der Informationssysteme unterschieden werden:
die Nutzungsﬂexibi“fdf (,,f/exib/'//'fy in the pattern of use”") und die Anderungsﬂexibihféf (,,f/exibi/ify for
further changes”] [HMH®6, 4071f.]. Abschnitt 2.3 fihrt schlieBlich die in den vorangegangenen
Abschnitlen aufgefihrten Flexibilitatsbegriffe zusammen und  erarbeitet — im Hinblick auf eine
Komplexitatsreduktion der Begrifflichkeiten anhand der Aufstellung von Flexibilitatsbegriffen durch
EVANS — eine Harmonisierung der betriebswirtschaflichen und  informationstechnischen Begriffs-
klarung, auf die in Kapitel 3 zurickgegriffen wird.

2.1 Formen der Flexibilitat in Unternehmen

Die Notwendigkeit der Anpassung an geénderte Bedingungen und die Erfillung der von THIEEEN
geforderten Eigenschaften, durch die sich Flexibilitat auszeichnet (s. 0.) haben nach JACOB Aus-
wirkungen auf [Jaco?0, 16f.]:

e die Daten der Beschaffung,
e die Datfen des Absatzes und/oder
e die Maglichkeiten der Aufgabenerfillung.

,Fur die Schaffung und den Einsatz der FlexibilitGt" ist dabei nicht von Belang, welche Einfluss-
grofen ursachlich dafir sind, dass in einem oder mehreren der genannten Bereiche Anderungen
eintreten, sondern das Einfrefen als solches [JacoQ0, 17]. Die nachfolgenden Abschnitte widmen
sich aus diesem Grund verschiedenen Dimensionen der Flexibilitat und den ihnen zugeordneten
Formen, die es dem Unternehmen erméglichen, in verschiedener Art und Weise auf die
Anderungen der Umwelt zu reagieren — ohne die Umwelteinflisse selbst zu diskutieren.

KALWZA hat eine Systematisierung vorgenommen und die folgende Kategorisierung fur die Formen
der Flexibilitat ermittelt [Kalu®5, 5ff.]: Ziel und Mitelflexibilitat, Bestands- und Entwicklungs-
flexibilitat, Builin-Flexibilitét und Handlungsflexibilitét, Externe und infeme Flexibilitcit.

Diese Arfen der Flexibilitat lassen sich verschiedenen Dimensionen zuordnen, die in Abbildung 1
grafisch dargestellt sind.

Dimensionen der Flexibilitat

Obijekt Zeit Einstellung Wirkung
Ziel- Bestands- Built-in- Externe

flexibilitat flexibilitat Flexibilitat Flexibilitet
Mittel- Entwicklungs- Handlungs- Inferne

flexibilitat flexibilitat flexibilitat Flexibilitat

Abbildung 1: Dimensionen der Flexibilitét
Quelle: nach [Burm05, 32]
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Nachfolgend werden die Dimensionen Objekt, Zeit, Einstellung und Wirkung betrachtet und die
ihnen zugeordnefen Formen der Flexibilitat ndher erlautert.

2.1.1 Objektdimension

Bezug nehmend auf das Obijekt’ der Flexibilitét werden Ziel- und Mittelflexibilitéit unterschieden. Die
Zielflexibilitéit befrachtet das Zielsystem eines Unternehmens und bezieht sich dabei auf die

Aufnahme neuer Ziele, eine Veranderung des Zielsystems und die Veranderung des Ziel
erreichungsgrades [Kalu®@5, 5; BurmO5, 31].

Die Mittelflexibilitcit hingegen betrachtet die Flexibilitét bei der Auswahl der Mittel, die zur
Erreichung der Ziele eingesefzt werden. Sie sfellt zugleich die Instrumente fur die Unferstitzung der
Bestands- und Entwicklungsflexibilitat zur Verfigung (vgl. Kapitel 2.1.2). Die Mittelflexibilitat wird
noch einmal in die reale und die dispositive Mittelflexibilitat aufgeteilt [Kalu?5, 5; Burm05, 31].

Die reale Mittelflexibilitét umfasst die klassischen Produkfionsfaktoren, wie Betriebsmittel oder
menschliche Arbeitsleistung, und bezieht sich auf die physische Ebene. Sie kann ebenfalls weiter
unterteilt werden: in die quantitative und die qualitative reale Mittelflexibilitét (vgl. Abbildung 2). Die
quantitative reale Mittelflexibilitét - ,umfalbt die mengenmaBige, zeitliche und  infensitatsmaBige
Anpassungsfahigkeit der menschlichen Arbeitsleistung und der Betriebsmittel an Vercinderungen der
Beschdaftigung” [BurmOS5, 31]. Die qualitative reale Mittelflexibilitit beinhaltet die Vielseitigkeit und
Umristbarkeit der Befriebsmittel und die Breite und Tiefe des Einsatzfeldes der Mitarbeiter
[BurmO5, 31].

Objektdimension

Zielflexibilitat Mittelflexibilitat

real dispositiv

qualitativ quantitativ

Abbildung 2: Formen der Flexibilitét in der Objektdimension

Die Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens im Bereich der Planung und Entscheidung (Flexibilitét
der Produktionsplanung] sowie im Bereich der Organisation und Kontrolle (Flexibilitat der
Produktionssteuerung) wird durch die dispositive Mittelflexibilitét beschrieben [BurmO5, 32]. Die
flexibilitatsfordernden MaPnahmen im Bereich der Produktionsplanung  bestehen ,in den Teil-
bereichen der Produktionsprogrammplanung, der Mengenplanung sowie der Termin- und
Kapazitatsplanung”, im Bereich der Produktionssteverung dagegen in der Aufiragsveranlassung und
-steuerung und der Auftragsiberwachung [Kalu?5, 20].

' Mit dem Begriff ,Objekt” ist in diesem Zusammenhang das Unternehmen gemeint.

4
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2.1.2 Zeitdimension

Das Ziel innerhalb der Zeitdimension ist die Erhdhung der Reaktionsgeschwindigkeit eines Systems,
um eine Verringerung der Reaktionszeiten fur notwendige MaPnahmen zu erreichen [CorsO4, 16].
Die Zeitdimension umfasst die Bestands- und die Entwicklungsflexibilitcit. Der Unterschied besteht
hier in der Dauer der Anpassungsfahigkeit unter Zuhilfenahme der im Unternehmen vorhandenen
Mittelausstattung (klassische Produktionsfakioren, Betfriebsmittel, menschliche Arbeitsleistung efc., vgl.

Abschnitt 2.1.1).

Die Bestandsflexibilitit beschreibt die kurzfristige Anpassungsf@higkeit und untersucht, ob und wie
ein Unternehmen mit konsfant unterstellten Kapazitaten und einem vorgegebenen Produktions- und
leistungsangebot in der lage ist, auf kurzfrisige Schwankungen des Beschdftigungsgrades zu

reagieren [Kalu?5, 6; Burm05, 33].

Im Gegensatz dazu bezieht sich die Entwicklungsflexibilitét auf die langfristige Anpassungsfahigkeit
an nicht vorhersehbare, zukinftige Veranderungen im Unferehmen selbst sowie im Umfeld des
Unternehmens. Hierbei sind die Instumente und Mittel der Flexibilitatspolitik auszuwdahlen und
anzuwenden, mit denen auf diese Verdnderungen reagiert werden kann [Kalu@5, 6; BurmO5, 33].

JACOB hat die beiden vorgenannten Formen der Flexibilitat jeweils noch einmal unterteilt

[Jaco0, 18], dargestellt in Abbildung 3.

Zeitdimension

Bestandsflexibilitat Entwicklungsflexibilitct
Bestands- Bestands- Entwicklungs- Entwicklungs-
flexibilitat | flexibilitct Il flexibilitat | flexibilitat |l

Abbildung 3: Formen der Flexibilitét in der Zeitdimension

Mit der Bestandsflexibilitcit | verknupft JACOB die ,Féhigkeit eines Unternehmens [...] sich bei gege-
benem, unvercinderlichem Bestand [...] an wechselnde, nach Art und Umfang bekannte
Produktionsaufgaben gut anpassen zu lassen” [JacoQ0, 18]. Im Unterschied dazu definiert er die
Bestandsflexibilitat Il als ,die Féhigkeit eines Unternehmens”, sich ,an unterschiedliche, zu Beginn
einer Planungsperiode alternativ fir méglich gehaltene Situationen gut anpassen zu lassen”.

Mit Entwicklungsflexibilitat | bezeichnet JACOB die ,Eignung der Besicinde eines Unternehmens [...]
entsprechend der im Zeitablauf statifindenden Entwicklung der relevanten Gegebenheiten weiter-
entwickelt zu werden” [Jaco?0, 18]. Die Entwicklungsflexibilitat Il bzw. die strategische Flexibilitat
stellt in Bezug auf die Zeitdimension die hdchste Stufe flexiblen Verhaltens dar und wird an dieser
Stelle genaver betrachtet. Sie bezieht sich auf ,die Fdhigkeit eines Unternehmens, sich rasch und
kostenginstig an wesentliche, nachhaltige Verénderungen der relevanten Gegebenheiten (auch)
durch ein veréndertes Produktions- oder Leistungsprogramm anzupassen” [Jaco?0, 57]. Im Rahmen
der strategischen Flexibilitat sind die Bestimmungsgréfen Umfang und Qualitét der Forschung sowie
Qualitat des Managements von Bedeutung [Jaco@0, 57f.]. Um kinftige Markichancen zu nutzen,
neve Produkie zu entwickeln und diese umweltfreundlich und kostengiinstig herzustellen, ist das
Forschungspotenzial eines Unternehmens eine entscheidende BestimmungsgroPe im Bereich der
strafegischen Flexibilitat. Ein Unternehmen, das Produkiinnovationen von Konkurrenten firchten muss,
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wird nicht erst dann reagieren, wenn diese auf dem Markt sind, sondern wird selbst neue, bessere
Produkte entwickeln, um so neue Markte zu erschliefden.

Fine weitere BestimmungsgroBe der sirategischen Flexibilitat besteht in der Qualitat des
Managements, dazu gehdren die folgenden Eigenschaften [JacoQ0, 58F.1:

e Grundsatzliche Entwicklungen zu erkennen oder gar zu spiren, um zeitnah Anpassungs-
maBnahmen ergreifen zu kénnen.

e Entwicklung erfolgreicher Strategien durch die in der Forschung gegebenen Maglichkeiten
und die erkannten zukinftigen Entwicklungen.

e Durchsetzungsvermdgen um die geplanfen Strategien umzusefzen unferstitzt durch eine
flexible Organisation.

e Unterstitzung durch ein wirksames und flexibles Informationssystem.

JACOB weist in seinen Ausfthrungen darauf hin, dass die im Rahmen der strategischen Flexibilitat zu
festzulegenden Entscheidungen mit Vorsicht zu freffen sind, da diese meist auf nicht gesicherten
Erkenntnissen beruhen und die Gestfaltung der BestimmungsgréPen fir die Erlangung einer hohen
strategischen Flexibilitat zusatzliche Kosten verursacht [Jaco@0, 59].

2.1.3 Einstellungsdimension

Die Einstellungsdimension bezieht sich auf die Grundeinstellung des Managements in Unternehmen.
Hierbei wird zwischen Builtin-Flexibilitat und Handlungsflexibilitat unterschieden.

Mit Hilfe der defensiven Builtin-Flexibilitét soll erreicht werden, die Gefahren in der Entwicklung des
Unternehmensumfeldes und deren Auswirkung auf den Erfolg des Unternehmens mittels geeigneter
MaBnahmen gering zu halten [Kalu®@5, 7; BurmO5, 33]. Hierbei besteht die Bemihung darin, das
Unternehmen ,durch eine Streuung der Unternehmensakiivitéten auf unterschiedliche Mcirkte
und/oder eine Risikoabwdlzung auf die Markipartner gegeniber Umwelteinflissen resistent zu

machen” [Meff85, 124].

Dagegen versucht die offensive Handlungsflexibilitcit die Reaktionskapazitét eines Unternehmens in
Bezug auf den Handlungsspielraum [Aktionsflexibilitét], die Handlungsgeschwindigkeit (Prozess-
flexibilitat] und die Handlungsbereitschaft (Strukiurflexibilitcit] zu erhdhen.

Abbildung 4 stellt eine Ubersicht der méglichen Formen der Flexibilitct im Bereich der Einstellungs-
dimension dar.

Einstellungsdimension

BuilHn-Flexibilitat Handlungsflexibilitat
Aktions- Prozess- Struktur-
flexibilitat flexibilitat flexibilitat

Abbildung 4: Formen der Flexibilitét in der Einstellungsdimension
Quelle: nach [Meff85, 125]
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Die Aktionsflexibilitit bezieht sich auf den finanziellen Handlungsspielraum eines Unferehmens
innerhalb der Bereiche Forschung & Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Absatz, mit dem Ziel
der Bewaltigung nicht vorhersehbarer Risiken. Zum anderen bietet sich hier die Maglichketit,
unerwartete Chancen wahrzunehmen [Kalu®5, 7: Burm0O5, 33].

Die Handlungsgeschwindigkeit eines Unternehmens wird durch die Prozessflexibilitat bestimmt.
Hierbei ist die Reakfionsgeschwindigkeit auf unvorhergesehene Anderungen die entscheidende
Determinante. Zielkonflikie konnen sich dann ergeben, wenn die Schnelligkeit der Entscheidung
einen Verlust der Qualitat der Entscheidung nach sich zieht [Kalu®@5, 8; BurmO5, 33].

Die Voraussetzung fir die beiden vorgenannten Flexibilitcitsformen ist die Handlungsbereitschaft
eines Unternehmens. Deren Steigerung wird mittels Strukturflexibilifat erreicht, indem Einfluss auf die
Bereiche  Organisation,  Personal und  Informationssystem  genommen  wird ~ [Kalu®5, 8;

Burm05, 33].

2.1.4 Wirkungsdimension

Im Bereich der Wirkungsdimension (vgl. Abbildung 5) wird zunéchst nach der Wirkungsrichtung
zwischen der externen Flexibilitéit und der internen Flexibilitéit unterschieden. ,Externe Flexibilitéit
bezieht sich auf die Gestaltung der systemexternen Aktivitaten” [Thie93, 62] und bezweckt damit
eine ,gezielte Einflussnahme des Unfernehmens auf seine Umwelt” [BurmQ5, 32]. Im Mittelpunkt der
Betfrachtung steht die Fragestellung, auf welchen Mérkten (wo), mit welchen Produkten (womit) und
in welcher Weise (wie] das Unfernehmen sich positionieren will. Hierbei ist es wichtig, Veran-
derungen rechizeitig zu erkennen und diese (sofern méglich) zu antizipieren, um die notwendigen
Anpassungsprozesse einleiten zu kdnnen [Thie@3, 62f.].

Die interne Flexibilitéit bezieht sich auf die Innenbereiche des Unternehmens und beschreibt die
Veranderung der unternehmensinternen Struktur- und Prozessvariablen [BurmO5, 32; Thie@3, 62].
Die Zielvorgabe besteht darin, die Potenziale des Unfernehmens ,nach den Anforderungen der
Umwelt zu gestalten”, indem Bedingungen geschaffen werden, um ,den Wandel im Markt zu

bewdliigen” [Thie93, 63].

Im Bereich der internen Flexibilitat kann eine weitere Unterscheidung nach dem Wirkungsfeld und
der Wirkungsweise vorgenommen werden. Das Wirkungsfeld des Unternehmens bezieht sich auf
die Erhdhung der inferen Flexibilitat. Hierbei wird zwischen gerichteter Flexibilitcéit und ungerichteter
Flexibilitat unterschieden.

Die gerichtefe Flexibilitcit versucht, das Unfemehmen auf absehbare potenzielle Vercénderungen
vorzubereiten. Das beabsichtigte Ziel ist es, die Bandbreite moglicher zukinftiger Entwicklungen
frihzeitig abzustecken und sich darauf mit einem Bindel an Verhaltensmaglichkeiten einzustellen.
Voraussetzung dafir ist ein Friherkennungssystem, das die Unternehmensumwelt auf zukinftige
Chancen und Risiken absucht. Dies ist jedoch durch die begrenzten Ressourcen (Personal, Finanz-
mittel, Zeit) eingeschrankt. Des Weiteren wird die Anzahl vorhersehbarer, potenzieller Veran-
derungen, auf die sich Unternehmen einstellen kénnen, aufgrund der diskontinuierlichen Entwicklung
der Umwelt weiter abnehmen. Die gerichtete Flexibilitat allein kann die Verénderungen des Unter-
nehmens nicht bewdlfigen [Thie@3, 65].

Die ungerichtefe Flexibilitit bereitet ein Unternehmen auf nicht vorhersehbare Verénderungen vor
und soll ihm dazu verhelfen, das zunehmende MaB an Unsicherheit und Uberraschung aktiv und
offensiv zu bewdltigen. Die ungerichtete Flexibilitgt wird nach dem Wirkungsfeld wiederum in die
bereichszentrierte und die systembestimmende Flexibilitcit unterteilt [Thie93, 65f.]. Die bereichs-
zentrierte  Flexibilitit betrachtet die einzelnen Bestandteile der Wertkette, wahrend sich die
systembestimmende Flexibilitat der Bereiche Humanressourcen, Strukiur, Managementsystem und
Unternehmensstrategie annimmt [Thie@3, 67].
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Wirkungsdimension

Wirkungsrichtung
externe Flexibilitat inferne Flexibilitét
Wirkungsfeld Wirkungsweise
. ‘ rahmen- rahmen-
gelcisie LngSITE isie bewahrende verandernde
ezl el Al Flexibilitat Flexibilitat
bereichszentrierte systfembestimmende
Flexibilitat Flexibilitat

Abbildung 5: Formen der Flexibilitét in der Wirkungsdimension

Bezug nehmend auf die Wirkungsweise kann die interne Flexibilitat noch in die rahmen-
bewahrende Flexibilitét und die rahmenvercindernde Flexibilitét unterschieden werden.

Die rahmenbewahrende Flexibilitit beschreibt die Anpassung eines Unternehmens innerhalb der
bestehenden Ziele, Akfivitaten und Strukturen — die Nutzung der Flexibilitat innerhalb einer
vorgegebenen Bandbreite. Hierbei besteht eine Beschrankung der Anpassungsf@higkeit derart, dass
die vorhandenen Parameter nicht verandert werden. Diese Form der Flexibilitat beschreibt die
Verénderung eines internen Zustandes in einem invarianten System [Thie93, 67].

Im Gegensatz dazu stellt die rahmenverandernde Flexibilitit keine Anpassung innerhalb der
gegebenen Bandbreiten dar. Sie verandert die vorhandenen Denk- und Verhaltensmuster und zielt
auf eine grundlegende Neuorientierung ab, indem sie die Ziele, Aktivitaten und Strukiuren des
Systems veréndert und neu gestaltet [Thie@3, 6/1.].

Fir die Anpassungsfchigkeit eines Unternehmens sind sowohl die externe als auch die inferne
Flexibilitat Voraussetzung [Thie?3, 63]: wahrend die infeme Flexibilitat die Lleistungserstellung im
Unternehmen ,nach MaBgabe der Anforderungen des Umweltwandels” beeinflusst, ist die externe
Flexibilitat darauf ausgerichtet, den VWandel basierend auf ,anforderungsgerechten leistungen zu
bewdiltigen”. Sie versucht, die fur das Unternehmen nachteiligen Folgen von Stérungen gering zu
halten und sich bietende Chancen mit Hilfe der durch die inferne Flexibilitat gestaltefen Leistungen

wahrzunehmen [Thie®3, 63].

2.1.5 Einordnung der Flexibilitétsformen

Die Nutzung der in den vorangegangenen Abschnitten vorgestelllen Formen der Flexibilitat
ermoglicht es Unternehmen in unterschiedlicher Art und Weise auf die — durch GuBere Einflusse
verénderten — Rahmenbedingungen zu reagieren. Anhand der Beschreibung der verschiedenen

8
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Ausprégungen der Flexibilitat wurde gezeigt, dass die Einflussnahme von Unternehmen gemal
bestimmter Eigenschaften erfolgen kann: sie kann passiv oder akfiv bzw. offensiv oder definitiv
wahrgenommen werden. An dieser Stelle erfolgt eine zusammenfassende Einordnung der
Flexibilitatsformen im Hinblick auf diese Figenschaften. Abbildung 6 stellt die Einordnung in Form
einer Matrix grafisch dar.

aktiv passiv

Zielflexibilitat gerichtefe Flexibilitét
Handlungsflexibilitat

Z rahmenverdndernde Flexibilitét
0 externe Flexibilitat
© ungerichtete Flexibilitct
interne Flexibilitat

Mittelflexibilitat Bestandsflexibilitat
> Builtn-Flexibilitat Entwicklungsflexibilitat
2 rahmenbewahrende Flexibilitt
5}
o
e

Abbildung 6: Einordnung der Flexibilitétsformen

Bei der Einordnung wurde — sofer es bei einer Flexibilitatsform noch weitere Unterteilungen gab —
darauf verzichtet, die Unterarten aufzunehmen, wenn sich keine Zuordnung zu einem anderen Feld
der Matrix ergab.

Wie der Mafrix zu entnehmen ist, stehen Unternehmen viele Maglichkeiten zur Verfigung, ihre
Anpassungsfahigkeit  gegeniiber Verdnderungen der Umwelt akfiv und offensiv zu erhdhen.
Insbesondere im Bereich der Wirkungsdimension (vgl. Abschnitt 2.1.4) ergeben sich durch die
Wirkungsrichtung, die Wirkungsweise und das Wirkungsfeld Maglichkeiten, um sowohl die interne
als auch die externe Flexibilitét zu ermitteln und die Potenziale des Unternehmens ,nach den Anfor-
derungen der Umwelt zu gestalten” [Thie93, 63], indem Bedingungen geschaffen werden, ,den
Wandel im Markt zu bewdiltigen” und gleichzeitig eine ,gezielte Einflussnahme des Unternehmens
auf seine Umwelt" [BurmQ5, 32] zu erreichen.

2.2 Formen der Flexibilitat in Informationssystemen

Die Unterstitzung von Geschdftsprozessen in einem Unternehmen bedarf eines addquaten und
flexiblen Informationssystems und wurde bereits im Rahmen der strategischen Flexibilitat kurz
angesprochen (vgl. Abschnitt 2.1.2). Die Anforderungen an das Informationssystem sind weit
reichend, bedingt durch die Charakteristik der Geschaftsprozesse.

2.2.1 Ursachen fir Bedarf an Flexibilitat in Informationssystemen

GEBAUER UND SCHOBER haben drei, die Geschaftsprozesse charakterisierende Eigenschaften identi-
fiziert, deren Auspragungen die Flexibilitat des Informationssystems fordern [GeScO5a; GeScO5b]:

o die Ungewissheit von Geschaftsprozessen
e die Variabilitat von Geschdftsprozessen
e die zeitkritische Ausfihrung von Geschaftsprozessen

9
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In den nachfolgenden Abschnitten werden diese Eigenschaften naher beschrieben.
Ungewissheit von Geschéftsprozessen

Ungewissheit bedeutet im Zusammenhang mit Geschaftsprozessen die Schwierigkeit, voraus-
zusagen, welche Aufgaben und Ressourcen fur die Ausfihrung einer bestimmten Instanz eines
Ceschaftsprozesses notwendig sind. Diese Unsicherheit resultiert aus einer Kombinafion von
umweltbedingter Unsicherheit — also der Unsicherheit exterer Variablen, die fesflegen, welche
Prozessschritte fur einen zukinftigen Geschaftsprozess erforderlich sind — und strukiureller Unsicher-
heit, die festlegt, bis zu welchem Umfang ein Prozessschritt durch das zugrunde liegende
Informationssystem unterstiitzt werden kann. [GeScO5a, 4; GeScO5b, 14]

Die umweltbedingte Ungewissheit wird durch die dynamischen Anderungen des Geschdftsprozess-
umfeldes bestimmt, die wiederum in gednderten Anforderungen der Durchfihrung und Unferstiitzung
resultieren [GeScO5a, 4; GeSc05b, 15]. Die strukiurelle Ungewissheit bezieht sich auf prozess-
interne Eigenschaften, wie z. B. fehlende Routine, Unstrukiuriertheit oder fehlende Analysierbarkeit

[GeSc05a, 4; GeScO5b, 15].

Die Gesamtheit der Prozessschritte, die Uber eine hohe Ungewissheit verfigen, beeinflusst den

gesamten Geschaftsprozess [GeSc05a, 4; GeScO5b, 15].
Variabilitét von Geschaftsprozessen

Fin weiterer Faktor, der Auswirkungen auf die Anforderungen eines Informationssystems zur Unter
stitzung von Geschaftsprozessen hat, ist die Variabilitat der Prozessanforderungen. Diese war der
Ausloser fur die Feststellung der Notwendigkeit der Flexibilitat und der Diskussion der verschiedenen

Flexibilitatsansatze, insbesondere im Bereich der Produktion. [GeScO5a, 5; GeScO5b, 15]

GEBAUER UND SCHOBER haben die Variabilitat von Prozessen anhand einer Lorenzkurve untersucht
(vgl. [GeScO5a, 5f.; GeScO5b, 16f.]) und sind dabei zu folgenden Ergebnissen gekommen: Im
Fall einer extrem hohen Variabilitat existiert eine niedrige Konzentration von Prozessschritten.
Dagegen korrespondiert eine geringe Prozessvariabilitat mit einer starken Konzenfration von
Prozessschritten. Das bedeutet, dass eine hohe Variabilitat vorliegt, wenn bei vergleichbarer
Ausfuhrungshaufigkeit viele unterschiedliche Prozessschritte anfallen. Die Umkehrung gilt genauso.

[GeScO5a, 5; GeScO5b, 17.]
Zeitkritische Ausfihrung von Geschéftsprozessen

Der dritte Fakior, welcher Geschaftsprozesse charakferisiert, bezieht sich auf die Fragestellung, wie
wichtig es ist, einen Geschdftsprozess sofort auszufthren. Obwohl der Zeitaspekt innerhalb der
beiden Forschungsgebiete Management und Organisation traditionell eher wenig Beachtung findet,
steht die Fahigkeit von Unternehmen, schnell auf sich verandernde Markisituationen in einer sich
rasant entwickelnden Umwelt zu reagieren, in der Diskussion ber agile Organisationen' im Fokus.
In der Realitcit gibt es aber viele Geschaftsprozesse, die zeitkritisch sind und deren Nichterfillung
dieser Anforderung zu erheblichen  zusdizlichen Kosten fihren kann. Dies  kénnen
Konventionalstrafen von Kunden sein, die innerhalb von Verfrdgen vereinbart wurden oder Kosten,
die erst spdter in Form von Opportunitatskosten bei der Prozesskostenrechnung auftrefen. Innerhalb
der Durchfihrung von geringfigig zeitkritischen Prozessen bewirkt eine Verzogerung  keine

Mehrkosten. [GeScO5a, 6: GeScO5b, 18]

Die Anforderung an ein flexibles, die Geschdftsprozesse eines Unternehmens  unterstitzendes
Informationssystem wurde bereits erwahnt (vgl. Abschnitt 2.1.2). GEBAUER UND SCHOBER unter-

' Fir eine ausfihrliche Beschreibung der Anforderungen an agile Organisationen sei auf [GNPW1996] verwiesen.
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scheiden in diesem Kontext als fur Informationssysteme relevante Flexibilitatsformen zwischen

Nutzungsflexibilitat (vgl. Abschnitt 2.2.2) und Anderungsflexibilitct (vgl. Abschnitt 2.2.3).

2.2.2 Nutzungsflexibilitat

Unter der Nutzungsflexibilitat wird der Umfang von Prozessanforderungen verstanden, die durch ein
Informationssystem unterstitzt werden, ohne dass bedeutende Veranderungen am Informations-
system vorgenommen werden. Die Nutzungsflexibilitat ist nach GEBAUER UND SCHOBER von den
folgenden vier Fakioren abhéngig [GeScO5b, 8f.]:

Die Funktionalitat des Systems beschreibt die Summe der Funktionen, die einem Nutzer zur Ver-
fugung gestellt werden, wie z. B. die Auswahl von Beschaffungsverfahren durch ein elektronisch
gestitztes Beschaffungssystem, die Mdglichkeiten der Interaktion eines Unternehmens mit seinen
Geschdftspartnern innerhalb eines zwischenbetrieblichen Systems oder die verschiedenen Modelle
und analytischen Methoden innerhalb eines entscheidungsunterstitzenden Systems [GeScO5b, 8f.].

Die zugrunde liegende Datenbank bezieht sich beispielsweise auf die Anzahl der Produkk
kategorien innerhalb eines elekironisch gestitzten Beschaffungssystems oder die Anzahl der Ana-
lysen und Berichte, die durch ein Data Warehouse zur Verfigung gestellt werden [GeScO5b, 9.

Die Benutzerschniffstellen bezeichnen die verschiedenen Zugriffsmoglichkeiten, die einem Nutzer
zur Verfigung gestellt werden, um mit dem System interagieren zu kénnen. Wdhrend eine groe
Anzahl der Schnitistellen die verschiedenen Szenarien der Nutzung abdeckt, ist die Bereitstellung
zusatzlicher  Schnitistellen  mit  hoheren  Kosten und  mehr  Verwaltungsaufwand  verbunden

[GeScO5b, 9].

Die Verarbeitungskapaozitat bezieht sich sowohl auf die Anzahl der Nutzer, denen ein System
gleichzeitig zur Verfigung steht als auch auf die Anzahl der Transaktionen und Nutzeranfragen, die
ein Sysfem gleichzeitig ohne bedeutenden Performanzverlust verarbeiten kann [GeScO5b, 9.

2.2.3 Anderungsflexibilitct

Die Anderungsflexibilitat umfasst Anderungen, Upgrades und Erweiterungen des  Informations-
systems, die nach der ersten Implementierung durchgefihrt werden. Die Breite der Anderungsflexi-
bilitat reicht dabei von Systemen, die nicht verandert werden kénnen bis hin zu Systemen, die eine
breite Palette an Veranderungsmaglichkeiten bereitstellen [GeScO5b, 10].

Um die Anderungsﬂexibimdf von der Nutzungsflexibilitat zu unterscheiden, muss der Begiff der
,bedeutenden Veranderung”, der mit der Nutzungsflexibilitat eingefihrt wurde, néher spezifiziert
werden: Die systemspezifischen Unterschiede bericksichtigend, wird unfer einer bedeutenden
Verénderung des Informationssystems die Anpassung und Modifikation bezeichnet, die zu einer
Neuinstallation des Systems (inklusive einer vorherigen Deinstallation) und ereuten Tesfs des

Systems fohren [GeScO5b, 10].

Dagegen ist die Akfivierung vorinstallierter Parameter, die nur eine geringe Unterbrechung der

Verfigbarkeit bedingen, keine bedeutende Verdnderung im Sinne der Anderungsflexibilitat
[GeScO5b, 10].

2.3 Zusammenfihrung der Flexibilitatsbegriffe
Die in den voran gegangenen Abschnitten fur den Bereich der Informationssysteme eingefihrten

Begriffe der Nutzungs- und der Anderungsflexibilitét werden an dieser Stelle in einen unter-
nehmerischen Gesamtzusammenhang gebracht.
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Bereits 1991 machte EVANS den Versuch, die verschiedenen Synonyme und verwandten Begriffe,
die in der englischsprachigen wissenschaftlichen Literatur mit dem Begriff der Flexibilitat verwandt
sind, abhdngig von ihrem Konfext zu charakferisieren und zu typisieren. Er ordnete die Begrifflich-
keiten anhand von drei Kriterien: ,Yielding to pressure”, ,Capacity for new situations” und
,Susceptibility of modification” und ordnete ihnen jeweils die entsprechenden Auspragungen zu.
Tabelle 1 gibt die von EVANS aufgestellte Matrix wieder [Evan@1, 75].

Yielding to pressure Capacity for new Susceptibility of
(Veré@nderung situations modification
aufgrund externen (Freiraum fir neuve (Leichtigkeit von
Drucks) Situationen) Modifikationen)

Adaptability

(Anpassungsfdhigkeit) B a

Agility

(Agilitéif) a B

Corrigibility

(Korrekturfdhigkeit) B a

Elasticity

(Elastizitat) a B

Hedging B

(Absicherung) a

Liquidity

(Liquiditét) B a

Malleability B

(Geschmeidigkeit) a

Plasticity

(Formbarkeit) a B

Pliability

(Biegsamkeit) B a

Resilience

(Regenerationsfahigkeit) a B

Robustness

(Robustheit) a B

Versatility

(Vielseitigkeit) a B

Tabelle 1: Einordnung verschiedener Flexibilitétsbegriffe

Quelle: nach [Evan91, 75]

Unter ,Yielding fo pressure” versteht EVANS den Aspekt der Veranderung aufgrund externen Drucks
und adressiert mit dieser Spalte einen Einfluss auf Unternehmen, der Flexibilitat fordert. ,Capacity
for new situations” steht fur den Freiraum fir neue Situationen und ,Susceptibility of modification”
beinhaltet die Lleichtigkeit von Modifikationen. Ob und in welchem Ausmal3 die verschiedenen
Begrifflichkeiten diese Merkmale widerspiegeln, hat EVANS durch die Wahl der Eintrdge o
(,primary meaning” bzw. primére Bedeutung) und B (,ancillary meaning” bzw. untergeordnete
Bedeutung) bzw. durch ein leeres Feld vorgenommen [HorsO5, 12].
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Beim Vergleich der von EVANS erstelllen Matrix mit den Begriffen der Nutzungs- und der Anderungs-
flexibilitét, die in Abschnitt 2.2.2 und Abschnitt 2.2.3 definiert wurden, ist festzustellen, dass die
Spalte ,Susceptibility of modification” der Definition und den Eigenschaften der Nutzungsflexibilitct
entspricht, wahrend die Spalte , Capacity for new situations” mit der Anderungsflexibilitéit vergleich-
bar ist, allerdings ohne direkten Bezug zum Informationssystem, sondern in einem allgemeinen
Kontext. Eine dhnliche Unterscheidung traf THIELEN mit seinen Definitionen von rahmenbewahrender
und rahmenverandernder Flexibilitat (vgl. Kapitel 2.1.4).

Fir die Betrachtung der Gestaltungsmaoglichkeiten der Flexibilitat innerhalb des Geschaftsprozess-
managementKreislaufs erfolgt daher eine Reduktion der Vielfalt der Flexibilitdtsbegriffe auf die
beiden Begriffe der Nutzungs- bzw. Anderungsflexibilitat.
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3 Das Potenzial von Anderungs- und Nutzungsflexibilitat im
Geschaftsprozessmanagement-Kreislauf

Nachdem in Kapitel 2 die Grundlagen der Flexibilitat erarbeitet wurden, werden in den folgenden
Abschnitten zunachst die Grundlagen des Geschaftsprozessmanagements und dessen Bedeutung
fur ein Unternehmen erlautert. Die Gestaltungsmoglichkeiten der Flexibilitat werden — reduziert auf
die Nutzungs- und die Anderungsflexibilitat (vgl. Abschnitt 2.3) = anhand der vier Phasen des
CeschdftsprozessmanagementKreislaufs untersucht. Es erfolgt zundchst eine genauere Befrachtung
der jeweils enthaltenen Aufgabenbereiche der einzelnen Phasen, um diese anschliePend — unter-
stitzt durch ein Szenario — auf magliche Potenziale der Anderungs— bzw. Nutzungsflexibilitat zu
untersuchen.

3.1 Geschaftsprozessmanagement

Das infegrierte Konzept von Fihrung, Organisation und Controlling, das eine zielgerichtete
Steverung der Geschdaftsprozesse ermoglicht, wird als Geschaftsprozessmanagement  definiert
[ScSe06, 4]. Die Zielsetzung des Geschaftsprozessmanagements besteht in der Erhdhung der
Fffizienz und der Effektivitct eines Unfernehmens und trégt dazu bei, die strategischen und opera-
fiven Ziele zu erreichen [ScSe06, 5]. Dabei handelt es sich um ein auf Dauver ausgerichtetes
Konzept von Vorgehensweisen, Verantwortlichkeiten, [T-Unterstitzungen und  kultur-flankierenden

Mafinahmen [FiscO6, 26].

SCHMELZER UND  SESSELMANN  haben herausgestelltl, dass zwischen dem Geschdftsprozess-
management und den Geschdftsprozessen zwei Bezugspunkfe existieren [ScSe06, 5] — grafisch
dargestellt durch die horizontale und die vertikale Achse in Abbildung 7.

Ceschdftsstrategie

|

Anforderungen > Geschaftsprozess- > Ergebnisse

von Kunden management fur Kunden

|

Geschaftsergebnis
Zukunftssicherung

Abbildung 7: Bezugspunkte des GPM'
Quelle: nach [ScSe06, 5]

Innerhalb der Grafik wurden die Bezugspunkte der Kunden um ,Anforderungen” und ,Ergebnisse” erweitert, da dies den
vorherigen Erléuterungen der Autoren entspricht.
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Die zentrale Aufgabe von Geschdftsprozessen ist die Erfillung der Anforderungen von Kunden,
dargestellt durch die horizontale Achse, die sich von den Kundenanforderungen bis zur Bereit-
stellung der Ergebnisse fur den Kunden erstreckt. Hier wird bestimmt, welches Produkt oder welche
Dienstleistung mit welchen Anforderungen in den einzelnen Geschaftsprozessen bearbeitet wird

[ScSe06, 6].

Die vertikale Achse spiegelt den Einfluss der Geschdftssirategie wieder, die festlegt, welche
Ceschaftsprozesse notwendig und welche strategischen Ziele verfolgt und umgesetzt werden. Die
Ceschdftssirategie stellt die Grundlage fir die Identifikation der Ziele und die Ausrichtung der
Ceschdftsprozesse dar [ScSe06, 5]. Eine unzureichend sfrategische Ausrichtung fihrt unter
Umstanden dazu, ,dass sich die Geschdftsprozesse zu stark an der (kurzfristigen) operativen
Effizienz orientieren” und dabei das langfristige Ziel, ,den Aufbau und Ausbau von Erfolgs-
potenzialen und Kerkompetenzen" zu unterstiitzen, vernachlassigt wird [ScSe06, 5]. Anderungen
in der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens bedingen Anderungen der Geschdftsprozesse.
Da dies aufgrund der bereits geschilderten Rahmenbedingungen in Zukunft immer schneller erfolgen
muss, wird diese Beziehung ebenfalls mehr an Bedeutung gewinnen [ScSe06, 5f.].

3.2 Der Geschaftsprozessmanagement-Kreislauf

Das Geschaftsprozessmanagement mit dem Ziel einer Verbesserung im Sinne des Continuous
Process Improvement (CPI) ist kein einmaliges Projekt, sondern eine dauerhafte, kontinuierliche
Aufgabe. Eine Maglichkeit der kontinuierlichen Durchfihrung des Geschdftsprozessmanagements im
Unternehmen stellt die Orientierung am GeschaftsprozessmanagementKreislauf dar. Er besteht aus
vier Phasen:

e dem strategischen Prozessmanagement (vgl. Abschnitt 3.2.1),
e dem Prozessentwurf [vgl. Abschnitt 3.2.2),

e der Prozessimplementierung (vgl. Abschnitt 3.2.3) und

e dem Prozesscontrolling (vgl. Abschnitt 3.2.4).

In Abbildung 8 ist der GeschdftsprozessmanagementKreislauf und die Reihenfolge des Ablaufs der
vier Phasen grafisch dargestellr.

Strategisches

/ Prozessmanagement \

Prozesscontrolling Prozessentwurf

\ Prozessimplementierung 4/

Abbildung 8: Der GPM-Kreislauf
Quelle: nach [Allw05, 91]

Die nachfolgenden Abschnitte beschreiben die jeweilige Intention und die enthaltenen Aufgaben-
bereiche des GeschaftsprozessmanagementKreislaufs.
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3.2.1 Strategisches Prozessmanagement

Das strategische Prozessmanagement umfasst die mittel und langfristige Gestaltung des Unter-
nehmens und dessen Beziehungen zur Umwelt. Innerhalb dieser Phase werden Entscheidungen
gefroffen, die die strategische Ausrichtung des Unternehmens beeinflussen, z. B. welche Leistungen
vom Unternehmen selbst erbracht werden und auf welchen Markten diese verkauft werden sollen
oder wie die zukinftige Strukiur des Unternehmens sein soll. Diese Entscheidungen, die sehr eng mit
den Geschaftsprozessen im Unternehmen verknipft sind, trifft die Unternehmensfihrung aufgrund
von finanziellen Kennzahlen. Aus diesem Grund ist es die Aufgabe des strafegischen Prozess-
managements, die Verankerung des Geschaftsprozessmanagements im Unternehmen zu férdem
und sicherzustellen, dass die Geschaftsprozesse die strategischen Ziele unterstitzen [Allw05, QOF.].

Die Definition der wertschépfenden Kernprozesse des Unternehmens sowie Make-or-Buy-Entschei-
dungen sind ebenfalls Aufgaben des strategischen Prozessmanagements. Zusaizlich werden die
Unternehmensprozesse auf die vorher definierten Unferehmensziele ausgerichtet. Dies ist mit einer
Analyse der Geschaftsprozesse verbunden, um zu evaluieren, inwiefern diese Einfluss auf die zu
erreichenden Ziele haben. Im Anschluss daran werden Entscheidungen getroffen, ob die Prozesse
veréndert, angepasst oder ersetzt werden missen [Allw05, @1].

Fine weitere — nicht zu unferschdizende — Aufgabe innerhalb des strategischen Prozess-
managements besteht darin, die Bedeutung der Prozessorientierung im gesamten Unternehmen zu
vertreten und zu etablieren [AllwO5, Q1f.]. Tabelle 2 zeigt eine Ubersicht der innerhalb des strate-
gischen Prozessmanagements zu erfillenden Aufgabenbereiche.

Aufgabenbereiche

o Identifikation der strategischen Ziele des Unternehmens

o Identifikation der Kernprozesse des Unternehmens

o Treffen von Outsourcing-Entscheidungen

Tabelle 2: Aufgabenbereiche des strategischen Prozessmanagements

Quelle: nach [Allw05, 90ff.]

Aufbauend auf den Ergebnissen des strategischen Prozessmanagements erfolgt der Prozessentwurf.

3.2.2 Prozessentwurf

Die Identfifikation, Dokumentation und Analyse der Geschdftsprozesse eines Unternehmens sind
Bestandteile des Prozessentwurfs innerhalb des GPMKreislaufs. Weiterhin werden verbesserte
Prozesse erarbeitet und so beschrieben, dass sie implementiert werden kénnen. Als Werkzeug fir
die Analyse und Dokumentation dient die Geschéftsprozessmodellierung (vgl. Tabelle 3).

Aufgabenbereiche

e Modellierung der Prozesse des Unternehmens
e Analyse der Prozesse

e  Entwurf von Sollprozessen

Tabelle 3: Aufgabenbereiche des Prozessentwurfs
Quelle: nach [Allw05, 92]

Um verschiedene Kriterien der Prozesse beurfeilen zu kénnen, werden fir die Analyse z. B.
Methoden der Prozesskostenrechnung eingesetzt, um die tatsdchlichen Kosten eines Prozesses zu
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ermitteln. Durch eine anschlieBend durchgefihrte Simulation der erstellten Sollprozesse werden
verschiedene Szenarien gefestet und verglichen, um am Ende den bestmdglichen Ablauf zu

ermitteln [AllwWO5, 92].

Wenn die entsprechenden Prozesse entworfen und fur gut befunden wurden, erfolgt die Imple-
mentierung der Prozesse.

3.2.3 Prozessimplementierung

Um die in der voran gegangenen Phase entworfenen Prozesse umzusefzen, sind im Bereich der
Prozessimplementierung organisatorische MaBnahmen anzuwenden. Das Change Management
umfasst dabei die Vorbereitung und erfolgreiche Umsefzung von Verénderungen. Eine wichtige
Voraussetzung dafur ist die Motivation der befeiligten Mitarbeiter [AllwO5, 92f.]. Die Implementie-
rung verschiedener Informationssysteme in die bestehende System- und Prozesslandschaft sowie
deren Anpassung an die Anforderungen des Unternehmens stellen eine Herausforderung dar. In
Tabelle 4 sind die Aufgabenbereiche innerhalb der Prozessimplementierung abgebildet.

Aufgabenbereiche

e Change Management

e Implementierung und Integration der Informationssysteme

Tabelle 4: Aufgabenbereiche der Prozessimplementierung

Quelle: nach [Allw05, 92f.]

AnschliePend beginnt die letzte Phase im GPMKreislauf, das Prozesscontrolling.

3.2.4 Prozesscontrolling

Nachdem die Implementierung der Prozesse abgeschlossen ist, beginnt deren Uberwachung. Ziel
dieser Uberwachung ist es, Aussagen dariber zu treffen, wie erfolgreich die Implementierung
verlaufen ist, d. h. festzustellen, ob die zu erfillenden Verbesserungen eingetrefen sind. Ist dies nicht
der Fall, ist zu ermitteln, aus welchem Grund die Prozesse die Erwartungen nicht erfillen. Die im
Prozesscontrolling definierlen und erhobenen Kennzahlen geben Aufschluss dariber. Diese Kenn-
zahlen missen ebenfalls zunéchst definiert und deren Ermitflung und Auswertung festgelegt werden.
Mittels Business Activity Monitoring (BAM)-Systemen ist es moglich, die implementierten Prozesse
und Systeme zu Uberwachen und wichtige Ereignisse festzustellen. Ebenso wie bereits in der
Prozessimplementierung ist die Motivation der Mitarbeiter eine wichtige Einflussgrobe, da deren
Erfohrungen gerade im Bereich der Beobachtung und Verbesserung der Prozesse von grofer
Bedeutung sind [Allw05, 93]. Eine Aufstellung der Aufgabenbereiche der Prozessimplementierung
ist in Tabelle 5 enthalten.

Aufgabenbereiche

e  Ermittlung von Prozesskennzahlen
e Optimierung der Prozessausfihrung

e Standiges Verbesserungsmanagement

Tabelle 5: Aufgabenbereiche des Prozesscontrollings

Quelle: nach [Allw05, 93]
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Die Ergebnisse des Prozesscontrollings sind z. B. Auswertungen Gber die Qualitat, Geschwindigkeit
und Effizienz der durchgefihrien Geschaftsprozesse und fliePen in die Entscheidungen, die im
strafegischen Prozessmanagement gefroffen werden, ein [Allw0O5, 93].

3.3 Flexibilitat innerhalb des strategischen Prozessmanagements

Der Geschdftsprozessmanagement-Kreislauf beginnt mit dem strategischen Prozessmanagement (vgl.
Abschnitt 3.2.1), zu dessen Aufgaben die Identfifikation der strategischen Ziele, die Identifikation
der Kemprozesse des Unternehmens und das Treffen von Outsourcing-Enfscheidungen gehoren.

Strategisches

/ Prozessmanagement \

Prozesscontrolling Prozessentwurf

\ Prozessimplementierung /

Abbildung 9: Phase 1 im GPM-Kreislauf

3.3.1 Identifikation der strategischen Ziele

Zundchst wird im strategischen Prozessmanagement das Geschdftsmodell des Unternehmens fest-
gelegt. Dies beinhaltet die Positionierung auf dem Markt (z. B. welche Produkfe und Dienst-
leistungen angeboten werden sollen, welche Zielgruppe angesprochen werden soll] die Formen der
Finanzierung, die genutzt werden sollen und die Auswahl der Unternehmen (sofern ein offener
Bedarf besteht), die sich fiir eine Zusammenarbeit anbieten [Allw05, TO3t].

Die Unternehmensstrategie ,hat einen starken Einfluss auf die Gewichtung, Struktur und Ziele der
Geschdiftsprozesse” [ScSe06, 84], deshalb ist die VWahl der zu verfolgenden Strategie von einer
groBen Bedeutung fir den zukinftigen Erfolg des Unternehmens. Hat sich ein Unternehmen
beispielsweise fir die Form des Business Reengineering entschieden, werden alle vorherigen
Entscheidungen in Frage gestellt — somit auch die nach der Strategieverfolgung des Unternehmens.
Hier biefen sich zwei Maglichkeiten an: die markiorientierte  Unternehmensstrategie und die
ressourcenorientierte Unternehmensstrategie [OsWi99, 54]. Tabelle 6 stellt beide Strategien
gegeniber.

Marktorientierte Ressourcenorientierte
Unternehmensstrategie Unternehmensstrategie
Prinzip Ausnutzung von Unvollkommenheiten auf dem | Ausnutzung der Einzigartigkeit von
(Absatz-)Markt Ressourcen
Annahme | Die Ressourcen einer Branche sind homogen Die Ressourcen einer Branche sind heterogen
und mobil. und immobil.
Ziel Woahl von attraktiven Branchen/ Schaffung von einzigartigen
Produkten Kernkompetenzen

Tabelle 6: Vergleich der Unternehmensstrategien

Quelle: nach [OsWii99, 55]
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Fallt die Entscheidung des Unternehmens zugunsten einer markiorientierten Strategie, stehen ihm drei
Strategietypen zur Auswahl, deren Merkmale in Tabelle 7 dargestellt werden [PortOO, 38ff.]:

Strategietyp Merkmale

Kostenfihrerschaft e kostenginstigster Hersteller der Branche
e Unternehmen arbeitet in einem weiten Feld

e Unternehmen bedient viele Branchensegmente

Differenzierung e Bemihen des Unternehmens nach Einmaligkeit
e Auswahl von fir die Kunden wichtiger Merkmale
e Versuch der Erreichung einer einmaligen Position in der Branche

e Belohnung durch hahere Preise

Konzentration auf e Wahl eines begrenzten Wettbewerbsfeldes innerhalb einer Branche

Schwerpunkfe e MaBgeschneiderte Produkte/Dienstleistungen

e optimale Ausrichtung

e zwei Varianten: Kostenfihrerschaft oder Differenzierung

Tabelle 7: Strategietypen nach Porter

Das Ziel der vorgenannten Typen ist es, ,eine monopo/orfige Sfe//ung auf dem Absatzmarkt auf-

zubaven” [OsWiQ9, 56].

Dem gegeniber steht die Méglichkeit der Verfolgung der ressourcenorientierten Strategie, die im
Cegensatz zur markiorientieren Strategie davon ausgeht, dass eine monopolartige Markistellung
.keinen langfristigen Schutz vor Konkurrenten biefet”. Diesen zu erreichen ist nur dann gegeben,
wenn Unfernehmen einzigartige Ressourcen, so genannte Kerkompetenzen, aufbauen und nutzen.
Deren Ermittlung stellt ein weiteres Ziel des strategischen Prozessmanagements dar [OsWi99, 56].

Jedes Unternehmen ist in der lage, durch individuelle Ressourcenkombinationen, eigene Kern-
kompetenzen zu entwickeln, die es von anderen Unfernehmen unferscheidet, d. h. in einem
bestimmten Aufgabenbereich ist dieses Unternehmen seinen Mitbewerbern Uberlegen. Ressourcen
werden dann zu einer Kernkompetenz, wenn sie einerseits schwer imitierbar und andererseits leicht
auf neue Produkte und Dienstleistungen ibertragbar sind [OsWi99, 56]. Sie sind nur indirekt
greifbar, es handelt sich dabei im Gegensatz zu den typischen materiellen Ressourcen wie Arbeit,
Kapital oder Boden um immaterielle Groflen wie Humankapital oder soziales Kapital. Diese
Ressourcen grinden in Begriffen wie Kunden-lieferanten-Beziehungen, unternehmensspezifischer
Ausbildung oder dem impliziten Wissen, deren Erzeugung vom Unternehmen selbst abhéngt

[OsWi99, 57].

,,Kernkompefenzen verhelfen dazu, immer wieder neve innovative Produkte und D/ensf/eisfungen
hervorzubringen und neve Markte zu erschlieBen” [OsWi99, 58] und sollen beitragen, Bedirf-
nisse, die den Kunden noch nicht bewusst sind, bereits im Vorfeld zu befriedigen. [OsWi99, 58;
ScSe06, 83]

In dieser Phase des GeschdftsprozessmanagementKreislaufs wird der Erfolg der bisher verfolgten
Strategie des Unternehmens hinterfragt, um festzustellen, ob diese erfolgreich fortgesetzt werden
kann oder aufgrund der sich andernden Rahmenbedingungen (vgl. Kapitel 1) der Bedarf nach einer
Anpassung besteht. Sollte Anpassungsbedarf bzgl. der Unternehmenssirategie bestehen, ist zu
beachten, wie sich dieser Schritt auf die Geschdftsprozesse des Unfernehmens auswirkt.
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3.3.2 Identifikation der Kernprozesse

Die Vorgehensweise zur Identifikation kann auf zwei verschiedene Arten erfolgen: der allgemeinen
oder der individuellen Prozessidentifikation, die nachfolgend beschrieben werden [BeMeO3, 126].

Der Ansatz der allgemeinen Prozessidentifikation basiert darauf, dass ,grundlegende, allgemein-
giltige Prozesse existieren, die in allen Unternehmen gleich sind” [BeMeO3, 126], welche
,deduktiv abgeleitet und im Einzelfall unternehmensspezifisch differenziert sowie auf ihre wett-
bewerbskritischen  Erfolgsfakioren untersucht” [BeMeO3, 126] werden. Die Prozesse werden
bestimmten Kategorien zugeordnet, indem hdufig auch Referenzmodelle angewendet werden

[BeMe03, 127].

Der individuellen Prozessidentifikation liegt zugrunde, dass die Prozesse in jedem Unternehmen
unterschiedlich sind — abhdngig von den zu erfillenden Kundenbedirfnissen und der Wettbewerbs-
situation — und ,anhand der individuellen Problemlage induktiv identifiziert werden mussen”
[BeMeO3, 128]. Als Ausgangspunkfe fir die Identifikation der Prozesse konnen die Unternehmens-
ziele, die Kernkompetenzen oder die Kundensicht dienen. Durch diese Kriterien werden die
Prozessziele festgelegt, es werden weiterhin Start- und Endpunkt bestimmt und der Umfang des
Prozesses ermittelt. [BeMeO3, 128]

Bei beiden Verfahren werden die Prozesse zundichst grundsatzlich identifiziert, erst anschlieBend
kann entschieden werden, ob es sich um einen Kern- oder einen Supporiprozess handelt.

BECKER UND KAHN lehnen ihre Unterscheidung in Kern- und Supportprozesse an das von PORTER im
Jahre 1980 aufgestellle Modell der Wertkette an ([BeKa03, 7]; vgl. [PortO0, 63ff.]). PORTER unter-
scheidet darin die Tatigkeiten innerhalb eines Unternehmens in primare und  unferstitzende
Aktivitaten. Primére Aktivitdten haben einen direkten Bezug zum hergestellien Produkt. Sie sind
wertschépfend und leisten einen Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Die
unferstitzenden Akfivitdten haben keinen direkten Bezug zu den hergestellten Produkten — sie sind
aber fir die wertschopfenden Tatigkeiten unverzichtbar [BeKa2003, 7]. Nach der Einschatzung
von DAVENPORT UND SHORT haben Geschdftsprozesse weiterhin die folgenden Eigenschaften: es
existieren Kunden und es werden organisatorische Grenzen iberschritten, sei es unternehmens- oder
abteilungsibergreifend. Bei den von den Autoren angesprochenen Kunden kann es sich entweder
um inferne Kunden oder externe Kunden handeln [DaShQO, 12f.].

Ein externer Kunde ist der potenzielle Abnehmer eines Produktes oder einer Dienstleistung, die von
einem Unternehmen erzeugt oder angeboten werden. Aber auch ein Zwischenhandler oder ein
Einkaufer gehort zu dieser Kundenkategorie, da beide die Erzeugnisse eines Unternehmens weiter
verkaufen oder im Auftrag kaufen. In diesem Fall sind sowohl sie als auch der endgiltige Kaufer
externe Kunden [FeBrO5, 12f.: ScSe06, 65f.]. Der Kunde eines Prozesses ist nicht automatisch ein
externer Kunde, der die leistung des Unternehmens auch bezahlt. Jeder Teilprozess innerhalb eines
Ceschaftsprozesses ist gleichzeitig interner Kunde des vorherigen und Lieferant des nachfolgenden
Prozesses [FeBrO5, 14; ScSe06, 67]. Die intemen Kunden-lieferanten-Beziehungen werden in
Unternehmen oftmals vernachléssigt, da die Betrachiung der Kollegen als Kunden eines Prozesses
auf fehlendes Verstandnis stoBt bzw. diese Befrachtungsweise aufden vor gelassen wird
[FeBrO5, 14; ScSe06, 68]. Ein Geschdftsprozess beinhaltet eine Vielzahl von infernen und
externen Kunden-lieferanten-Beziehungen [ScSe06, 68]. Innerhalb eines Unternehmens existieren
viele Prozesse, ,aus denen einige herausragen, welche die leistungen des Unternehmens in beson-
derem MafBe représentieren” [BeMe03, 126]. Die Identifikation dieser so genannten Kernprozesse'
ist eine weitere wichtige Aufgabe innerhalb des strategischen Prozessmanagements. Kemprozesse
haben eine hohe strategische Bedeutung fir ein Unternehmen, da sie an der Entwicklung und der

' Andere in der Literatur verwendete Begriffe sind Schliisselprozesse, Leistungsprozesse, strategische Prozesse (vgl. [BeMe03, 126]).
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Erweiterung der Kernkompetenzen mafgeblich beteiligt sind und neue Erfolgspotenziale schaffen
[ScSe06, 83+341].

OSTERIOH UND FROST haben die Merkmale, die einen Kemprozess definieren, zusammengefasst
[OsFrO3, 34]. In Tabelle 8 sind diese dargestellt.

Merkmal Beschreibung

Wahrnehmbarer Kundennutzen Die Prozesse miissen den Kunden einen wahrnehmbaren Nutzen stiften,

den sie bereit zu zahlen sind.

Unternehmensspezifitat Die Prozesse missen durch eine unternehmensspezifische Nutzung von

Ressourcen einmalig sein.

NichtImitierbarkeit Die Eigenschaften der Prozesse dirfen nicht leicht zu imitieren sein.

Nicht-Substituierbarkeit Die Prozesse dirfen nicht durch andere Problem|ésungen ersetzbar sein.

Tabelle 8: Merkmale von Kernprozessen

Quelle: [OsFr03, 34]

Supporiprozesse dagegen unferstitzen die Kernprozesse und sichern deren Funkfionsfahigkeit ab,
indem sie Ressourcen bereitstellen und verwalten. Sie sind auf die infemen Kunden ausgerichtet.
AuBerdem sind sie fur die Durchfthrung von unterstitzenden Aufgaben zustandig, die zu einem fur
die Kunden nicht wahmehmbaren Zusatznutzen fihren. Supportprozesse sind — im Gegensatz zu
Kemprozessen — imitierbar und substituierbar und fihren zu standardisierten Leistungen. Die Bedeu-
tung von Supportprozessen ist zwar nicht so hoch wie die der Kemprozesse, trotzdem sollte sie
nicht unterschatzt werden, da nur mit ihrer Unterstitzung der reibungslose Ablauf der Kermnprozesse

gewadhrleistet werden kann. [BeMe03, 131; OsFrO3, 97]

Die Unterscheidung zwischen Kem- und Supporiprozessen ist dahingehend von Bedeutung, dass
die Kemprozesse entlastet und Gberschaubarer werden und eine Konzentration auf die Kemn-
prozesse die Kundenorientierung unterstitzt [OsFrO3, 98].

3.3.3 Treffen von Outsourcing-Entscheidungen

Im Zusammenhang mit der Bestimmung, ob ein Prozess ein Kem- oder ein Supporiprozess ist, bietet
sich auch die Entscheidung an, ob und welcher Prozess fir ein Outsourcing geeignet ist, d. h. an
einen internen oder externen Dienstleister ausgelagert werden kann. Grundsatzlich sind es eher die

Supportprozesse, die fur ein solches Vorhaben in Frage kommen. [ScSe06, 85; OsFr03, 97]

SCHMELZER UND SESSELMANN haben die Kriterien, die einen Geschaftsprozess im Rahmen eines
Business Process Outsourcing (BPO) fir eine Auslagerung prédestinieren, zusammengefasst
[ScSe06, 85]. Demzufolge eignen sich diese fur ein Outsourcing, wenn sie:

e eine geringe strafegische Bedeutung haben,

e eine geringe Wertschopfung bei relativ hohem Kostenrisiko haben,
e hohe und fortlaufende Investitionen notwendig machen,

e {ber einen hohen Standardisierungsgrad verfigen,

e cine hohe Wiederholhdufigkeit vorweisen und

e eine intensive [T-Unterstitzung bendtigen.

Die Ziele, die mittels OutsourcingMaBnahmen erreicht werden sollen, bestehen nicht nur in kurz-
fristigen Kosteneinsparungen, sondern auch in der Verfolgung der strategischen Ziele des Unter-
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nehmens. Mit Hilfe einer Wirtschafflichkeitsbetrachtung kann bereits im Vorfeld unfersucht werden,
ob die Auslagerung der in Betracht kommenden Geschdftsprozesse den gewinschten Zielen
enfspricht, da hierbei nicht nur die finanziellen Aspekte des Outsourcings untersucht werden,
sondern auch das Potenzial ermittelt wird, die Kemkompetenzen des Unternehmens zu verbessemn
[RRBO4; ReRa04, 29]. Abbildung 10 stellt die Bestandteile der innerhalb der Wirtschaftlichkeits-
betrachtung unfersuchten Bereiche dar. Das zugrunde liegende Vorgehensmodell haben REIMERS
UND RAISCH in [ReRa04, 29ff.] dargestellt.

Service- Inves- Quick
Finanzielle ) kosten titionen Wins Finanzielles
) Basiskosten X
Sicht Ergebnis
Finanzierung
Basiskompetenz
. o Trans-

S‘rrotggmche Fahigkeiten Qualitat formations-

Sicht ergebnis

Zeitaufwand Flexibilitat 9

Abbildung 10: Bestandteile der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
Quelle: nach [ReRa04, 29]

3.3.4 Flexibilitatsbetrachtung

AbschliePend werden die im Rahmen des sfrafegischen Prozessmanagements zu freffenden
Entscheidungen an dieser Stelle zusammengefasst und in Bezug auf die Méglichkeit der Nutzungs-
und der Anderungsflexibilitét anhand eines anschaulichen Szenarios diskutiert,

Szenario: Bei dem befrachteten Unternehmen handelt es sich um einen Hersteller von Computern,
der sich auf den Onlineveririeb seiner hergestellien Produkte beschréinkt. Dieser biefet
einen maBgeschneiderten Kundenservice an — jeder potenzielle Kaufer kann die Kompo-
nenten fir seinen Computer nach seinen Wiinschen auf der Homepage des Unter-
nehmens selbst konfigurieren. Der Preis fir diese Individudlitét ist — im Vergleich zu
KomplettPC-Angeboten von DiscountAnbietern — relativ hoch. Der Kunde ist jedoch
bereit, diesen Preis zu zahlen.

Der Computerhersteller verfolgt den markiorientierten Strategieansatz der Differenzierung. Wirde im
vorgestellten Szenario die Strategie des Unternehmens gedndert, hatte dies einen weit reichenden
Einfluss auf die Geschéftsprozesse des Unternehmens. Eine Anderung der Strategie, z. B. zu
Gunsten einer Kosfenfihrerschaft, wirde dazu fihren, dass die bisher angebotene Form des
Kundenservice nicht mehr moglich ist, da die durch Kosteneinsparungen verringerten Ressourcen
dies nicht mehr erlauben. Die gesamte Infrastrukiur des Unternehmens misste angepasst werden.
Die Folge ware eine kostenginstige Herstellung standardisierter Produkte.

Grundsditzlich besteht in der einmal gefdtigten Wahl einer Strategiealternative wenig Anderungs-
flexibilitat bzgl. eines spateren Wechsels der Strategie, da z. B. das einmalige Festlegen auf die
Kostenfuhrerschaft samtliche Prozesse an finanziellen Zielen ausrichtet. Im Gegensatz dazu biefet
die Wahl der Strategie eine hohe Flexibilitat innerhalb des dadurch definierten Rahmens.

Die Identifikation der Kemnprozesse und der Kemkompetenzen ist abhdngig von der Strategie-
entscheidung. Da die Einflussnahme des Unternehmens im Szenario darin besteht, eine Anderung
der Strategieausrichtung durchzufthren und neue oder gednderte Kernkompetenzen festzulegen,
setzt dieser Schritt eine hohe Anderungsflexibilitct voraus. Durch die Identifikation der Kernprozesse
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ist es dem Unternehmen maglich seine Konzentration auf eine Verbesserung dieser zu richten, da
die Prozesskette verschlankt wird. Durch die Enflastung der Kemprozesse steigh gleichzeitig das
Pofenzial fir eine Verbesserung der Kundenbedirfnisse. Als Folge der Identifikation der Kern-
prozesse werden Supportprozesse identifiziert, die aufgrund ihrer Standardisierung und geringen
strategischen Bedeutung fir eine Auslagerung an einen externen Dienstleister geeignet sind. Im Falle
des einfihrenden Beispiels ware es z. B. méglich, die lohn- und Gehaltsrechnung auszulagem, da
es sich nicht um einen Kernprozess handelt, der zudem hohe Kosten verursacht.

Da die Kernkompetenzen sich nicht auf materielle Ressourcen (Arbeit, Kapital, Boden) stfitzen,
sondern auf immaterielle Ressourcen (Kunden-lieferanten-Beziehungen, Wissen) und im Unter-
nehmen selbst produziert werden, besteht diesbeziglich eine hohe Flexibilitgt. Die Weiterent-
wicklung der Ressourcen liegt beim Unternehmen selbst und ist an die eigenen Bedirhisse
anpassbar. Die Bedeutung und Verbesserung der Beziehungen der infernen Kunden, die in vielen
Unternehmen vernachlassigt wird (vgl. Abschnitt 3.3.2), gehort z. B. in diesen Bereich.

In Bezug auf die Nutzungsflexibilitat bietet das Outsourcing von Geschdftsprozessen ein grofes
Potenzial. Ein Vorteil ist die vertragliche Vereinbarung zwischen dem auslagernden Unternehmen
und dem OutsourcingDienstleister in Form von sogenannten Service Level Agreements (SLAs). In
ihnen wird festgelegt, welcher Geschdftsprozess zu welchem Preis ausgelagert wird und wie die
enfsprechenden leistungen durch den Dienstleister erbracht werden. Das fihrt gleichzeitig dazu,
dass eine Bewertung des Prozesses durchgefihrt wird.

Die Auslagerung von Geschdftsprozessen ist eine umfangreiche und weit reichende Enfscheidung,
da sowohl der Einfluss der ausgelagerten Prozesse auf die bestehende Prozesslandschaft als auch
der Aufwand fir die Auslagerung, insbesondere in Bezug auf die Suche nach geeigneten Dienst
leistern, nicht unterschétzt werden solllen. Da OutsourcingMaPnahmen meist auf eine langere
Zeitdaver ausgerichtet sind und eine Wiedereinlagerung eine emeute Reorganisation der
Ceschaftsprozesslandschaft  des  Unternehmens erfordert, ist das bestehende Potenzial an
Anderungsflexibilitct niedrig.

Fine Zusammenfassung der FlexibilitGisbetrachtung innerhalb der im  sirategischen  Prozess-
management zu freffenden Entscheidungen ist Tabelle @ zu entnehmen.

Nutzungsflexibilitét Anderungsflexibilitét
Identifikation e innerhalb der gewdhlten Strategie e Wechsel der Strategie setzt hohe
der strate- Anderungsflexibilitat voraus
gischen Ziele
Identifikation e durch Konzentration auf die ¢ niedrige Anderungsflexibilitat bzgl.
der Kernpro- Kernprozesse des Wechsels von Kernkompetenzen
zesse und Kern- |,  yrch eine Entlastung der Kern- und -prozessen
kompetenzen prozesse durch die Supportprozesse e Konzentration der Veranderungen auf
e innerhalb der Kernkompetenzen die relevanten Kern- bzw. Support-
prozesse
Treffen von Out- |« Variationen durch Skalierung des e generelle Entscheidung bzgl. der
sourcing-Ent- Bedarfs Auslagerung von Prozessen nur schwer
scheidungen umkehrbar
o prinzipiell einfacher Wechsels des
Anbieters

Tabelle 9: Flexibilitét im strategischen Prozessmanagement
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3.4 Flexibilitat innerhalb des Prozessentwurfs

Wahrend des Prozessentwurfs, der zweiten Phase des GeschdftsprozessmanagementKreislaufs
(vgl. Abschnitt 3.2.2), werden aufgrund der getroffenen Entscheidungen zundchst die im Unter-
nehmen verbliebenen Geschaftsprozesse modelliert (Abschnitt 3.4.1), analysiert (Abschnitt 3.4.2)
und anschliePend die Sollprozesse entworfen (Abschnitt 3.4.3).

Strategisches

/ Prozessmanagement \

Prozesscontrolling Prozessentwurf

\ Prozessimplementierung /

Abbildung 11: Phase 2 im GPM-Kreislauf

3.4.1 Prozessmodellierung

Das Zusammenfassen aller Geschaftsprozesse eines Unternehmens zu einem IstModell und das
dadurch erméglichte Bewussimachen und Klaren der verschiedenen Schnitistellen zwischen den
einzelnen Prozessen, um einen besseren Einblick in die Komplexitdt zu erhalten, ist Aufgabe der
Prozessmodellierung [FeBrO5, 150+154; AllwO5, 129]. Dabei erfolgt eine konzeptionelle Sicht
auf die betriebliche Welt des Unternehmens, welche versucht, die innerbetrieblichen Abléaufe fach-
lich darzustellen und zuzuordnen [Bert96, 83].

Bei der Erstellung eines Unternehmensprozessmodells wird prinzipiell zwischen zwei Maglichkeiten
der Vorgehensweise unterschieden: dem TopDown-Ansatz und dem Bottom-Up-Ansatz
[BertQ6, 84]. Mittels des Top-Down-Ansatzes werden die Prozesse eines Unternehmens ,von oben
nach unten” verfeinert, d. h. der Startpunkt ist in diesem Ansatz der Betfrieb des Unternehmens als
Ganzes und das Ergebnis stellen die einzelnen Geschdftsprozesse dar [Bert?6, 84]. Im Gegensatz
dazu beginnt der Bottom-Up-Ansatz bei den detaillierten Geschéftsprozessen und arbeitet sich lang-
sam ,von unten nach oben” [BertQ6, 84].

Der TopDown-Ansatz eignet sich generell fir Modellierungen im Rahmen eines BusinessProcess-
Reengineering-Projektes', um die zukinftigen Sollkonzepte zu modellieren. Vorteilhaft ist dabei, dass
,bereits bestehende bereichsibergreifende  Gemeinsamkeiten” [BertQ6, 85] erkannt werden
kénnen. Demgegeniber besteht die Gefahr, dass bereits bestehende und bewdhrte Geschdfts-
prozesse sich nicht in das neue Modell integrieren lassen [Bert96, 85]. Um im Rahmen eines
Geschdftsprozessmanagements zundchst den IstZustand abzubilden, ist die Bottom-Up-Alternative
die bessere Wahl. Hierbei kénnen die bereits bestehenden Geschaftsprozesse abgebildet werden,
um nach der Darstellung aller Zusammenhange mit einer Optimierung im Rahmen eines Business
Process Improvement” zu beginnen.

Der Ansatz verfolgt das Ziel, dass nicht nur einzelne Prozesse, sondern die Gesamtheit der Prozesse und deren
abteilungsiibergreifende Optimierung im Vordergrund stehen [Fisc06, 11]. Ziel soll es sein, eine Renaissance der Unternehmen zu
vollfhren ,und sie fiir den Wettbewerb in einer neuen Welt zu riisten” [HaCh95, 11].

Im Gegensatz zum Business Process Reengineering stellt das Business Process Improvement eine geradezu behutsame Variante des
Geschéftsprozessmanagements dar und zielt auf inkrementelle Verénderungen, die in kleinen, Gberschaubaren und weniger
riskanten Schritten realisiert werden [Gada03, 19]. Die Verbesserung der Prozesse findet im laufenden Betrieb statt und hat kleine
Verénderungen zur Folge [ScSe06, 337].
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Die Form der Dokumentation der Geschéftsprozesse kann dabei auf verschiedenen Maglichkeiten

beruhen [AllwO5, 130]:
e Beschreibung als Text
e Tabellarische Darstellung
e Cidfische Ablaufdiagramme ohne Verwendung bestimmter Notation
e Grafische Modelle mit Hilfe einer bestimmten Notation

Die Wahl der entsprechenden Modellierungsform ist dabei von dem zu verfolgenden Zweck

abhangig [AlW0O5, 130].
Beschreibung als Text

Eine sehr einfache Form der Dokumentation von Geschdftsprozessen ist die textuelle Beschreibung.
Die Beschreibung erfolgt natirlich-sprachlich und unterliegt keinen formalen Anspriichen, d. h. diese
Art der Prozessdokumentation ist einerseits leicht verstandlich und anpassbar, das Ergebnis kann
andererseits aber leicht unibersichtlich werden, wenn es sich um einen komplexen darzustellenden
Geschdftsprozess handelt. Die fehlende Formalisierung dieser Methode kann dazu fihren, dass
unterschiedliche Befrachter den gleichen Prozess unterschiedlich darstellen. Aufgrund der fehlenden
Infegration in vorhandene Systeme des Unternehmens ist eine automatisierte Verarbeitung der
Beschreibungen, z. B. fir eine Prozesskostenermittlung nicht méglich. [AlwOS5, 131]

Tabellarische Darstellung

Die Dokumentation mit Hilfe der tabellarischen Darstellung ist ahnlich einfach wie die der textuellen
Beschreibung. Diese Form ist ebenfalls leicht versténdlich. Im Gegensatz zur Beschreibung als Text
ist sie aber Ubersichilicher, da einige formale Bedingungen bestehen. Das Problem der fehlenden
Ubersichtlichkeit bei der Abbildung komplexer Geschéftsprozesse besteht weiterhin. Ebenfalls ist die
Darstellung dahingehend begrenzt, ,komplexe Kontrollflisse [...] und Zusammenhdnge zwischen
verschiedenen Prozessen” zu beschreiben. [Allw05, 131f ]

Grafische Ablaufdiagramme ohne Verwendung bestimmter Notation

Bei dieser Form der Dokumentation werden fir die Modellierung Kéasichen, Pfeile, grafische
Elemente und Texte, die der Erklarung dienen, verwendet. Die Erstelling von Modellen dieses
Ansatzes st einfach. Die Modellierungswerkzeuge unterliegen keiner Beschrankung, da keine
bestimmte Notation vorausgesetzt wird. Aufgrund der fehlenden Notation existiert keine Formali-
sierung innerhalb der erstellien Modelle, d. h. wie schon bei den beiden vorangegangenen
Dokumentationsansdizen, besteht die Gefahr der unterschiedlichen Darstellung durch verschiedene
Anwender. Zusatzlich erschwert dies auch die systematische Vergleichbarkeit und Analysierbarkeit

der erstelllen Modelle. [AllWOS5, 132f.]
Grafische Modelle mit Hilfe einer definierten Notation

Dieser Modellierungsansatz bietet im Gegensatz zu den bisher vorgestellten einige Vorteile, die
sich aus der Formalisierung der Modelle ergeben. Die Darstellung ist anschaulich und Gbersichilich,
die Konfrollflisse zwischen den Besfandteilen sind sehr gut erkennbar. Durch die gegebene
Notation werden die Modelle gleichartig und einheitlich, umfangreiche Prozesse kénnen auf
mehrere zusammenhdngende Modelle verteilt werden. Die verwendeten Modellierungswerkzeuge
bieten Maglichkeiten zur Auswertung, zur emeuten Analyse und zur Weiterverwendung der
Modelle. Demgegeniber stehen einige Nachteile, wie das erstmalige Erlernen der Anwendung und
der erhdhte Aufwand der Modellerstellung — im Gegensatz zu den vorher befrachtefen Ansatzen.
Auch in der gegebenen Formalisierung bestehen gewisse Problematiken, wie beispielsweise die
Verwendung falscher Konstrukte innerhalb der Modelle, die zu Verwirrung und fehlerhaften Model-
len fihren kann. Fir diesen Fall existieren aber Modellierungskonventionen, d. h. es wird zu Beginn
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festgelegt, welche Diagrammtypen, Elemente und Atiribute verwendet werden und wie die
grafische Anordnung zu erfolgen hat. [AllwO5, 134f]

3.4.2 Prozessanalyse

Das Ziel der Prozessanalyse ist es, die im Unternehmen vorhandenen Geschdftsprozesse auf
Schwachstellen und Verbesserungspotenziale hin und auf ihren Beitrag zur Steigerung der
Wertschopfung zu unfersuchen [AlwO5, 223; Wagn06, 55]. Notwendige Voraussetzung fur
diese Aufgabe ist eine vollstandige Dokumentation der Prozesse, die bereits im Rahmen der
Geschdftsprozessmodellierung erfolgt ist [Allw05, 223]. Der Prozessablauf soll dabei so dargestellt
werden, wie er in der Redlitat stafifindef, d. h. wie er von den Mitarbeitern ausgefihrt wird
[Wagn06, 53]. Aus diesem Grund ist neben der eigentlichen Dokumentation auch die Durch-
fohrung einer IstErhebung bei den Mitarbeitern (direkt am Prozess Beteiligte, Fachexperten,
Manager) mittels Interviews und Workshops hilfreich.

3.4.2.1 IstAnalyse der Prozesse

Im Rahmen der Prozessanalyse werden Prozesse nach Kriterien wie dem Nutzen, den Durchlauf
zeiten, den Kosten, der Qualitat und nach Medien-, Organisations- oder Systembriichen untersucht,
zwischen denen auch bestimmte Abhdngigkeiten bestehen. So haben zum Beispiel Medien- und
Systembriiche einen hohen Einfluss auf die Durchlaufzeit der Prozesse und kénnen dadurch ebenso
die Prozesskosten erhohen [AllwWO5, 229]. Das primare Ziel ist es, die Fakioren Nutzen, Zeit,
Kosten und Qualitat zu optimieren, ,d. h. in méglichst kurzer Zeit zu méglichst geringen Kosten
einen mdglichst hohen Nutzen fir den Kunden in méglichst hoher Quadlitét zu erbringen”

[AlwO5, 229].

Durch eine systematische Auswertung der im Rahmen der Prozessmodellierung erstelllen Prozess-
modelle ist es méglich, die Fakioren Medien- und Organisationsbriiche zu untersuchen. Fir Fakioren
wie Kosten oder Durchlaufzeiten sind andere Methoden notwendig, beispielsweise die Prozess-
kostenrechnung.

Die erstellten IstModelle kénnen anschlieend, beispielsweise anhand einer Checkliste, auf
Schwachstellen und Verbesserungspotenziale hin untersucht werden. Einen Vorschlag fir solch eine
Checkliste haben SCHWEGMANN UND LASKE aufgestellt, in der sie die verschiedenen relevanten
Aspekie befrachten [Scla03, 176ff.].

AUWEYER hat die Vor und Nachteile der IstAnalyse der Prozesse gegenibergestellt
[AlwOS, 224 1

Vorteile der Ist-Analyse
e Verstandnis fir den genauen Ablauf der Prozesse

e Aufdeckung von versteckten Problemen und deren Beriicksichtigung bei der Modellierung
von SollProzessen

e Entdeckung von verstecktem Know-how in den Prozessen, das zum Teil ineffizient, aber von
Vorteil fir die Prozessverarbeitung ist

e Moglichkeit eines besseren Vergleichs der Ist- mit den Soll-Prozessen und einer damit verbun-
denen Aufdeckung von Verbesserungspotenzial
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Nachteile der IstAnalyse

e hoher Aufwand fir die IstErhebung und Modellierung, besonders dann, wenn Prozesse
beispielsweise im Nachhinein ersefzt werden sollen

e durch die intensive Beschaftigung mit den IstZustanden kann der Blick fur Veranderungs-
pofenziale eingeschrankt werden

Trotz dieser nicht unerheblichen Nachteile ist die IstAnalyse von Bedeutung, um zundchst einen
Gesamiiberblick Uber alle bestehenden Prozesse des Unternehmens zu erhalten und erhebliche
Probleme zu erkennen [Allw05, 226]. WAGNER empfiehlt das folgende Vorgehensmuster bei der
IstAnalyse von Prozessen [Wagn06, 57], beginnend beim Kunden bis hin zu den infernen
Abldufen und Schnittstellen, die untersucht werden:

3.4.2.2 Analyse der Momente der Wahrheit

Unter dem Moment der Wahrheit wird ein beliebiger Zeitpunkt verstanden, zu dem ein Kunde
Kontakt mit dem Unternehmen oder einem Produkt des Unternehmens hat und ,eine kritische Bewer-
tung abgibt’ [Wagn06, 57]. Diese Momente der Wahrheit sind fir ein Unternehmen von Bedeu-
tung, da sie die Meinung des Kunden Uber das Unternehmen pragen. Fir die Analyse dieser Zeit
punkte empfiehlt WAGNER Frogestellungen zu verwenden, die das Verhalien im Verlauf eines
Ceschdftsprozesses dem Kunden gegeniber untersucht, beispielsweise [VWagn06, 58]:

e Was passiert beim ersten Kontakt des Kunden mit dem Unternehmen?
e Was geschieht wahrend der Installation und der ersten Verwendung des Produkis2
e Welchen Eindruck hinterlassen die Mitarbeiter beim Kunden?

e Wie nimmt der Kunde das Unternehmen im Reklamationsfall wahr?

3.4.2.3 Analyse der Stimme des Kunden

Es ist von bedeutender Wichtigkeit fur ein Unternehmen, was genau der Kunde vom Unternehmen
bzw. seinen Produkfen und Diensfleistungen erwartet und wie er diese wahmimmt. Unterstitzende
Méglichkeiten fir diese Analyse sind z. B. obijektives Zuhéren oder Beobachtungen der Kunden
mittels Anrufen des Vertriebs, Service-Besuchen oder Kundenbeschwerden. Die aufmerksame
Betrachtung der Kundenbedirfisse und deren Einbringung in die Geschdftsprozesse bietet die
Méglichkeit auf die Kundenbedirfnisse zu reagieren. Tabelle 10 verdeutlicht den Zusammenhang
zwischen der Stimme des Kunden und deren Auswirkungen auf die Prozessanforderungen.

Stimme des Kunden Anliegen des Kunden Prozessanforderung
,Ich habe angerufen und wurde Ansprechpartner ist nicht klar Ein Anruf - eine Kontakistelle
hin und her verbunden wie ein definiert oder nicht verfigbar
Ping-Pong-Ball.”
»..der Servicetechniker musste Servicetechniker war nicht kompe- | Reparaturen gleich beim ersten
dreimal kommen, bis das Gerat tent; Reparaturen davern zu lange | Mal richtig machen
repariert war...”

Tabelle 10: Auswirkung der Stimme des Kunden auf die Prozesse

Quelle: [Wagn06, 59]
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3.4.2.4 Analyse der Prozess-Schnittstellen

Im Rohmen der Schnitistellenanalyse ist herauszustellen, welche Schnittstellen in Bezug zu den
Prozessen existieren. Es ist festzustellen, welche Informationen und Daten in welcher Form (schrift-
lich, mindlich, elekironisch) Gbergeben werden. AuBerdem ist zu untersuchen, welche Schnitistellen
notwendig sind. Tabelle 11 zeigt beispielhaft den Auszug der Schnittstellenanalyse eines Beschal

fungsprozesses.

Schnittstelle

Inhalt der Ubergabe

Form der Ubergabe

Genehmigungsprozess

Anforderung nach Bereitstellung

einer externen Leistung

Formularanforderung mittels

Learning Management System

(LMS)-Datenbank
Lieferant Bestelldaten Bestellformular
Rechnungswesen Bestdtigung Uber erfolgte Originallieferschein

Lieferung oder Leistung

Tabelle 11: Auszug einer Schnittstellenanalyse

Quelle: nach [Wagn06, 60]

3.4.2.5 DV-Unterstitzung und technische Infrastruktur

Dieser Aspekt ,ist ein wichtiger Erfolgsfakior fir moderne Unternehmen” [Scla03, 177]. Dabei wird
das IssModell dahingehend untersucht, ob Problemfelder in der informations- und kommunikations-
technischen Unterstitzung der Bereiche der aufbau- und ablauforganisatorischen Strukiur bestehen.
Dies umfasst das Fehlen von Funkfiondlitéten in den vorhandenen Anwendungssystemen und eine
unzureichende Verwaltung der Datenhaltung, insbesondere die redundante Datenhaltung innerhalb
verschiedener Anwendungssysteme. Diese fihrt zu erhdhtem Aufwand bei der Dateneingabe, zu
einer Erhdhung der zur Verfigung stehenden Schnittstellen und zu inkonsistenten Datenbestanden.
Weitere (nicht zu vernachldssigende Bereiche) sind fehlende Performance, mangelnde Bedien-
barkeit und die Verwendung unferschiedlicher, teilweiser inkompatibler Informations-  und
Kommunikationssysteme. [Scla03, 1771.]

3.4.2.6 Ablauforganisation

Die Untersuchung der IssModelle auf Schwachstellen im Bereich der Ablauforganisation fihrt
beispielsweise zur Entdeckung Gberflissiger Prozesse, die eliminiert werden kénnen und so zu einer
Verschlankung der Prozesslandschaft fuhren. Weiterhin werden Beschleunigungspotenziale identi-
fiziert, d. h. es wird zundchst untersucht, ob Prozesse, statt des bisherigen sequenziellen Ablaufs,
parallel abloufen oder mithilfe eingesetzter Anwendungssysteme beschleunigt werden kénnen. Die
bereits identifizierten Schnittstellen werden auf Optimierungspotenzial hin Gberprift, um zu einer
Verkirzung der Durchlaufzeit zu gelangen. Weiterhin erfolgt eine Unfersuchung der Prozessabléaufe
auf inhaltliche Ubereinstimmungen, in Hinblick auf das spdtere Durchfihren von Standardisierungs-

mafdnahmen. [Scla03, 178f.]

3.4.2.7 Aufbauorganisation/Personal

Dieser Aspekt betrachtet hauptséchlich die menschliche Komponente und ihren Einfluss auf die
Prozesse des Unternehmens. Es werden Schwachstellen herausgearbeitet, die die Bereiche der
Entscheidungs- und Bearbeitungsverantwortlichkeiten betreffen. Es wird untersucht, ob eventuell zu
viele Hierarchieebenen existieren, die einerseits durch eine unndtige Verléngerung des Ablaufs den
Prozess verlangsamen und andererseits die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter einschrénken.
Weiterhin wird betrachtet, ob die Auslastung der Mitarbeiter zu hoch oder zu niedrig ist, und ob
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die Einfuhrung von Anreizsystemen dazu beitrdgt, die Motivation positiv zu  beeinflussen.

[Scla03, 179]

3.4.2.8 Referenzmodelle

Die vorgenannten Schrite innerhalb der IstAnalyse der Prozesse kénnen durch den Einsatz von
Referenzmodellen unferstitzt werden.

Referenzmodelle sind im Gegensatz zu Unternehmensmodellen, die individuell an die spezifischen
Anforderungen eines Unternehmens erstellt werden, ,fir eine Klasse von Anwendungssituationen
giltig” [Scla03, 180]. Referenzmodelle entstehen indukiiv aus einer Zusammenfassung vorhan-
dener Modelle, aus Anwendungssystemen, Fachkonzepten, Expertenbefragungen oder deduktiv als
eine Ableitung theorefischer Erkenninisse. Dabei kdnnen bereits innerhalb eines Unternehmens
Referenzmodelle bestehen, die dann fir andere Unfernehmensbereiche angewendet werden. Der
Vorteil von Referenzmodellen besteht darin, dass sie Anhaltspunkte fir IstModelle und deren Model-
lierung geben, durch ihre Neutralitat als Vergleichsbasis dienen und somit die Qualitat und die
Schwachstellen eines IstModells identifizieren konnen. [Scla03, 180f.]

3.4.2.9 Benchmarking

Eine weitere Maglichkeit, die erstelllen IstModelle zu analysieren, ist die Methode des
Benchmarking als ,der kontinuierliche Vergleich von Kennzahlen zwischen Unternehmen oder
Unternehmensteilen” [SclaO3, 183]. Dabei werden Kennzahlen der zu untersuchenden Prozesse
ermittelt und mit bereits erhobenen Kennzahlen anderer erfolgreicher unternehmensinterner oder
unternehmensibergreifender Prozesse verglichen. Dazu werden zundchst die zu befrachtenden
Kriterien wie Durchlaufzeit, Stéranfélligkeit oder Kosten ermittelt, um sie anschliePend in dem zu
befrachtenden Prozess zu erheben. Ist dies - aufgrund fehlender Messbarkeit oder zu hoher
Ermitflungskosten — nicht exakt feststellbar, ist eine Schatzung dieser Werte ,durch kompetente
Experten” [Scla03, 183] zu veranlassen. Durch den Vergleich der Kennzahlen ist es maglich,
Abweichungen zu erkennen und deren Ursache zu ermitteln und zu beheben. [Scla03, 183f.]

Werden in einem Unfernehmen die Phasen des GeschdftsprozessmanagementKreislaufs konti-
nuierlich durchlaufen, erfolgt die Messung der fir das Benchmarking bendtigten Kennzahlen in der
Phase des Prozessconfrollings (vgl. Abschnitt 3.6] um sie anschlieBend in dieser Phase fir den
Vergleich zu verwenden.

3.4.3 Entwurf von Sollprozessen

Nach der in den voran gegangenen Schritten erfolgten Analyse der IssModelle und der Schwach-
stellen, folgt nun die Modellierung der Sollprozesse. Die Erwartung, die ein Unternehmen an die
Sollprozesserstellung knipft, konnen dabei sowohl innen- als auch auBengerichtet sein. Zu den
innengerichfeten  Erwartungen  zdhlen  dabei  Kosfeneinsparungen, — Arbeitsablaufstraffungen,
Bearbeitungszeitverkirzungen usw., zu den aubengerichteten die Erhohung der Prozessqualitat, die
Verbesserung der Kundenbeziehungen oder die Vergréberung der Markianteile. [SpSc03, 191]

Das Ergebnis des Sollprozess-Entwurfs ,ist die Entwicklung never, verbesserter Geschdiftsprozesse”,
wobei sich die Gliederung der Prozesse ,nicht an den IstProzessen sondern an den fatscichlich
bendtigten Lleistungen orientieren soll" [AllwO5, 2611.]. Als Ausgangsbasis dienen dabei, neben
der Analyse der IssModelle, auch die Ziele, die innerhalb des strategischen Prozessmanagements
(vgl. Abschnitt 3.3.1) festgelegt wurden.

Handelt es sich bei den zu modellierenden Sollprozessen um Kernprozesse, erfolgt deren Modellie-
rung aufbauend auf den Ergebnissen des strategischen Prozessmanagements, da dort bereits der
zugrunde liegende Ablauf und die zu erbringenden Leistungen festgelegt wurden, deren detaillierter
Modellentwurf an dieser Stelle ausgearbeitet wird. Die jeweiligen Teilprozesse und die bendtigten
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Supportprozesse werden aus den zu erbringenden Lleistungen abgeleitet. Im Zuge der Prozess-
innovation ist dabei von einer Ableitung aus den IstModellen zu verzichten, und den Prozess
stattdessen vollig neu zu modellieren — basierend auf der Leistungserbringung — und festzustellen, ob

bestimmte Aufgaben auch ganz anders durchfihrbar sind. [Allw05, 263]

Nach der Erstellung der Soll-Prozesse wird anschlieBend durch Simulationen untersucht, ob die
erstellien Prozesse die vorher festgelegten Kriterien erfillen, um in die bestehende Prozesslandschaft
des Unfernehmens Gberfragen werden zu kénnen.

3.4.4 Flexibilitatsbetrachtung

Szenario: Der  Computerhersteller vermutet aufgrund von  Kundenbefragungen und  Kunden-
beschwerden, dass innerhalb der Geschdftsprozesslandschaft des Unternehmens ein
Optimierungspotenzial besteht. Um zu erfahren, welche Geschdiftsprozesse dies betrifft,
beschlieBt das Management, eine IstModellierung der bestehenden Prozesse durch-
zufthren. Aufgrund der Einfachheit des Erlernens werden mit Hilfe eines grafischen
Modells die Geschéftsprozesse des Unternehmens dokumentiert.

Die modellhafte Darstellung der Geschdftsprozesse fohrt zundchst dazu, samtliche Aktivitaten des
Unternehmens zu visualisieren und die bestehenden Zusammenhénge zu verdeutlichen. Dies bietet
nicht nur dem Management die Méglichkeit, die Prozesslandschaft zu hinterfragen, sondern zeigt
auch den Prozessbeteiliglen die Komplexitat auf. Vorteilhaft sind in diesem Zusammenhang die
Verdeutlichung der infernen Kundenbeziehungen sowie die Vermitlung ihrer Bedeutung fir die
Ceschdftsprozesse, die den Prozessbeteiligten nicht immer bewusst ist. Gleichzeitig werden auch
die Schnittstellen zu externen Kunden deutlich.

Nach der Erstellung der IstModelle der Prozesse erfolgt deren Analyse. Dabei besteht einerseits die
Identifikation bereits vermuteter Schwachstellen, wie z. B. dass die Auslieferung der fertig konfi-
gurierfen PCs an die Versandabteilung eine langere Zeit als notwendig in Anspruch nimmt.
Andererseits ist es moglich, dass an dieser Stelle deutlich wird, dass durch den Einsatz des neu am
Markt erhdlilichen, deutlich  komfortableren und  leistungsstérkeren  E-Procurement-Systems  die
Notwendigkeit besfeht, Mitarbeiterressourcen einzusparen oder SchulungsmaBnahmen durch-
zufthren, um in der lage zu sein, dessen gesamtes Potenzial auszunutzen. Die Prozessanalyse zeigt
sowoh| Potenzial fir Verénderungen der Prozesse als auch fur den Spielraum innerhalb der
Prozesse auf.

Wenn die Analyse abgeschlossen und Verbesserungspotenziale und Schwachstellen innerhalb der
Ceschaftsprozesse identifiziert und deren Anpassung beschlossen wurde, kann die Sollprozess-
modellierung beginnen.

Dabei stehen dem Unfemehmen zwei Méglichkeiten zur Verfigung — die Re-Modellierung, also die
Anpassung der bereits bestehenden IstModelle, oder eine vollige Neumodellierung. Im Rahmen der
Re-Modellierung werden nur geringfigige AnpassungsmaPnahmen vorgenommen und entspricht
damit dem Ansafz des Business Process Improvement. BeschliePt das Unternehmen im Gegensatz
dazu eine Neumodellierung, spiegelt dies den Ansatz des Business Process Reengineering wieder.
Durch eine Simulation der neu erstelllen oder verénderten Prozesse ist — vor der Implementierung
des Prozesses in die bestehende Prozesslandschaft des Unternehmens — feststellbar, ob das
gewinschte Ziel erreicht wurde. Ist dies nicht der Fall, ist es moglich den Prozess noch einmal
anzupassen.
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Tabelle 12 fasst die Ergebnisse der Flexibilitatsbetrachtung der im Rahmen der Prozessanalyse zu
fallenden Entscheidungsmaglichkeiten zusammen.

Nutzungsflexibilitét Anderungsflexibilitét

Prozessmodellierung |e Identifikation der bestehenden
Nutzungsflexibilitat durch

Visualisierung von Prozessen

e |dentifikation interner und externer

Kunden
Prozessanalyse e |dentifikation des e Identifikation des Bedarfs an
Verbesserungspotenzials innerhalb Anderungsflexibilitat

der bestehenden Prozesse

Entwurf von e Simulation der erstellten Soll- e Neumodellierung von Prozessen

Sollprozessen prozesse ermdglicht Vorabprifung setzt Anderungsflexibilitat voraus
der Optimierung innerhalb der e Simulation der Sollprozesse
Prozesse erméglicht Anpassung der Modelle

ohne Implementierung

Tabelle 12: Flexibilitét im Prozessentwurf

3.5 Flexibilitat innerhalb der Prozessimplementierung

Die dritte Phase innerhalb des GeschaftsprozessmanagementKreislaufs (vgl. Abschnitt 3.2.3) stellt
eine Herausforderung dahingehend dar, die innerhalb der vorhergehenden Phasen erzielten
Konzepte erfolgreich umzusetzen. Die Prozesse so zu redlisieren, dass die angestrebten Ziele
erreicht werden, bedeutet mehr als nur eine Anpassung der [T-Systeme, sondem umfasst neben
organisatorischen Anderungen, die Umstellung operativer Prozesse, und damit verbunden auch eine
Verénderung der Prozesslandschaft. Innerhalb dieser Phase besteht die Aufgabe darin, die ermittel-
ten Soll-Prozesse im Unternehmen umzusetzen, was sowohl die organisatorische Ebene innerhalb
des Unternehmens (Abschnitt 3.5.1) als auch eine optimale T-Unterstitzung (Abschnitt 3.5.2)
einbezieht [Jorn06, 173f.].

Strategisches

/ Prozessmanagement \

Prozesscontrolling Prozessentwurf

\ Prozessimplementierung 4/

Abbildung 12: Phase 3 im GPM-Kreislauf

3.5.1 Change Management

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie innerhalb der Prozessimplementierung
ist ein wichtiger Aspekt. Weit wichtiger ist jedoch die organisatorische Komponente, die bei der
Durchfiihrung von Verénderungen nicht zu verachlassigen ist. Dabei stehen die Mitarbeiter des
Unternehmens im Vordergrund, da sie die Verénderungsprozesse mit tragen werden. Aus diesem
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Grund ist das Change Management also das ,erfolgreiche Management organisatorischer
Verdnderungsprozesse” [Allw05, 302] eine gleichermalen wichtige wie auch schwierige Aufgabe
innerhalb  dieser Phase des GeschaftsprozessmanagementKreislaufs. Alle an einem  Prozess
beteiligte Personen missen die VerénderungsmaPnahmen akzeptieren und verinnerlichen, um die
wahrend der Umsetzung aufirefenden Probleme (beispielsweise das Entfallen von Tétigkeiten, das
Auseinanderreiien bewdhrter Teams, das Aufdecken unzureichender Fahigkeiten fir neue Prozess-
schritte oder drohende Entlassungen) anzunehmen und zu versuchen, diese zu beseitigen, staft das
gesamte Pro]ekt durch Ablehnung zu geféhrden. Entstehendes Autkommen von Unsicherheit und

Ablehnung erfordem ein hohes Maf an Management und Fishrungskompetenz. [Alw0O5, 302f.]

Den genannten Problemen wirken MaBnahmen entgegen wie eine ,frihzeitige, umfassende und
kontinuierliche Information” [Allw05, 303] der Prozessbeteiligten, umfangreiche und frihzeitige
SchulungsmaPnahmen um z. B. neu eingefihrte Informationssysteme vollsténdig nutzbar zu machen,
eine Verdeutlichung der Wichtigkeit der AnderungsmaBnahmen. Ebenso positiv wirken sich
Begrindungen aus, welche Verbesserungspotenziale sich zukinftig fir die Prozessbeteiligten bieten.

[AlwO5, 303f ]

3.5.2 Implementierung und Integration der Informationssysteme

Der Anderungsumfang der festgestellien Verbesserungspotenziale, welcher durch die Sol-Modellie-
rung ausgedrickt wurde, kann unferschiedlich grof sein — die Bandbreite reicht von kleinen
Anderungen, die das Hinzufigen oder Anpassen von Dokumenten betrifft, bis hin zu grofen
Anderungen, die zur Neugestaltung ganzer Prozesse fihren. Anderungsbedarf kann aber auch bei
den unterstitzenden Informationssystemen vorliegen. [NPWO3, 324]

Die Anpassung der zu dndernden Geschdfisprozesse wird durch die Anwendung ,spezieller
Prozessdesign- und  Analysewerkzeuge” unferstitzt, wogegen es bei der ,Umsetzung der
Geschdftsprozesse in die unferstitzende [T-landschaft zu fteilweise erheblichen Verzégerungen”
kommt, da die ,feste Verzahnung von Anwendungen und Prozessablcufen sich [...] nur unter erheb-

lichem Zeit- und Kostendruck modifizieren lasst' [BrKIO6, 32]. Die IT wird durch mangelnde

Transparenz und fehlende Dokumentation ,eher zum Bremser als zum Beschleuniger” [BrKIO6, 32].

Bei den befriebswirtschaftlichen Systemen, die zur Unferstitzung der Geschdftsprozesse eingesetzt
werden, handelt es sich insbesondere um integrierte Informationssysteme, die Enferprise-Resource-
Planning (ERP)-Systeme, die ,alle wesentlichen befrieblichen Bereiche umfassen” [Allw05, 306t.],
d. h. es werden nur allgemeingiltige Prozesse unterstitzt, die in allen Unternehmen gleich
existieren. Dies enfspricht dem Ansatz der bereits angesprochenen allgemeinen Prozessidentifikation
(vgl. Abschnitt 3.3.2). Diese Informationssysteme sind seit ihrer Einfhrung standig weiter entwickelt
worden, indem versucht wurde, ,eine méglichst umfassende Abdeckung der verschiedenen Sach-
verhalte und Anforderungen aus den unterschiedlichsten Unternehmen zu erreichen” [Allw05, 311].
Dies fihrte dazu, dass die Verbreitung sehr groB ist und eine Vielzahl der durch die Geschéfts-
prozesse geforderten Funkfionalitdten abgedeckt wird [AllwO5, 312]. Nachteilig wirkt sich die
Anpassung der Systeme (in Form von Konsolidierungs- und Harmonisierungsprojekten) an  die
spezifischen Anforderungen innerhalb von Unternehmen, um komplexe [T- und Prozesslandschaften
miteinander zu verknipfen, aus [J6rm06, 174]. Ein weiterer Nachteil besteht beim Wechsel eines
Systemanbieters, da in der Praxis haufig nicht die Software oder das [T-System an die Prozesse,
sondern die Prozesse an das System angepasst werden, was unter Umsténden dazu fohrt, dass
,durch das Streben nach verbesserter Prozessunterstitzung bestehende Prozesse durch neuve
abgelést werden” [Jor06, 174). Das Ziel, ,mdglichst dicht am Standard des einzufihrenden
Systems zu bleiben” [J6rn06, 174], basiert auf der Intention der schnellen Amortisierung der
gefdtigten Investition fir das neue System.
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Aus den genannten Grinden bahnt sich ein technologischer Paradigmenwechsel an. Service-
orientierte Architekturen (SOAs) ,sollen den Einsatz und den Nutzen von Software in den Unter-
nehmen revolutionieren” [BrKIO6, 32]. SOA ist ein ,Management- und Architekturkonzept, das eine
[Tnfrastruktur fordert, die flexibel auf verdnderte Anforderungen im Unternehmensumfeld reagiert”,
indem ,die Unternehmenssoftware in fachliche Funktionseinheiten” obgegrenzf wird, ,die durch
kleine Softwarebausteine ausgefihrt werden” und mit geringem programmiertechnischem Aufwand
an die Anforderungen des Unternehmens angepasst werden kannen [BrKIO6, 32].

Der Vorteil des Einsatzes Service-orientierter Architekiuren besteht in der Maglichkeit einer flexibleren
Ausgesfaltung  der Prozesse und der damit verbundenen verstarkten Ausrichtung an  der

Unternehmensstrategie [BrKIO6, 32].

3.5.3 Flexibilitatsbetrachtung

Szenario: Im Rahmen von Phase 2 des GeschdftsprozessmanagementKreislaufs hat der Computer-
hersteller das bereits vermutete Optimierungspotenzial einiger Geschdftsprozesse fest-
gestellt und wird neben der Anpassung dieser zur Unterstitzung der bereits bestehenden
Systemlandschaft eine Service-orientierte Architektur einfihren, um zukiinftig Anderungen
der Implementierung schneller umsetzen zu kénnen.

Dem Unternehmen stehen innerhalb des Change Managements Maglichkeiten zur Verfigung, den
Aufbau und den Ablauf positiv zu andern und an neue Ziele anzupassen. Einen grofen Anteil am
Celingen der Geschaftsprozesse haben die Mitarbeiter des Untemehmens. Das bestehende
Potenzial, das sich durch die Prozessbeteiligten bietet, ist nicht zu unterschatzen. Durch geeignete
MaBnahmen — wie der frihzeitigen Information und Einbeziehung der Mitarbeiter — ist es moglich,
dieses Potenzial weiter auszuschopfen und die Unterstitzung fir die von der Unternehmensleitung
ergriffenen AnpassungsmaBnahmen zu erreichen.

Bzgl. der Implementierung der Informationssysteme wurde der Wechsel zu einer Service-orientierten
Architekiur gewdhlt, da die eingesetzte Standard-Software nur geringe Anpassungsmaglichkeiten
biefet. Wie bereits in Abschnitt 3.5.2 angesprochen wurde, verbessern sich die Flexibilitats-
moglichkeiten von Unternehmen durch den Einsatz Service-orientierter Architekturen. Wird innerhalb
der vorhergehenden Phasen festgestellt, dass sich durch AnpassungsmaBnahmen der Prozesse
Anderungen in der Systemlandschaft ergeben, kénnen diese, das entsprechende Know-how
vorausgesetzt, schnell und einfach durch programmiertechnische Erweiterungen umgesetzt werden.

Auch wenn innerhalb des Szenarios damit eine eindeutige Entscheidung zu Gunsten héherer
Anderungsflexibilitct skizziert wird, ist festzuhalten, dass bzgl. der Einschatzung des Potenzials der
Nutzungs- bzw. Anderungsflexibilitct keine allgemeine Aussage getroffen werden kann, da diese
einerseits vom jeweils implementierten  System und andererseits von den Ansprichen des
anwendenden Unternehmens abhangig ist.

Es ist allerdings moglich, Verbesserungspotenziale in den unternehmensinternen Prozessablaufen zu
entdecken, da von Seiten der Hersteller versucht wird, méglichst allgemeingiltige Anwendungen zu
entwickeln. Die gewonnenen Erkenntnisse kénnen im Rahmen der Sollmodellierung innerhalb der
Phase des Prozessentwurfs verwendet werden.
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Tabelle 13 stellt einen Uberblick iber die Ergebnisse der Flexibilitctsbetrachtung der in der Phase
der Prozessimplementierung enthaltenen Aufgabenbereiche dar.

Nutzungsflexibilitat Anderungsflexibilitét
Change Management e Durchfihrung von Veranderungen

(in Organisation/Prozessen/IT)
setzt hohe Anderungsflexibilitat

voraus
Implementierung und o Nutzungsflexibilitat abhéngig von [e  i.d.R. niedrige Anderungs-
Integration der der Funktionalitét des jeweiligen flexibilitat der Standard-Software
Informationssysteme Systems e i.d.R. hohe Anderungsflexibilitat
e Standard-Software, die Best- bei Service-orientierten
Practice-Prozesse bietet Architekturen

o Anderungsflexibilitat von
Individuallésungen einzelfall-
abhdngig

Tabelle 13: Flexibilitét in der Prozessimplementierung

3.6 Flexibilitat innerhalb des Prozesscontrollings

Die letzte Phase im GeschaftsprozessmanagementKreislauf bildet das Prozesscontrolling  (vgl.
Abschnitt 3.2.4) und beinhaltet die ,Planung, Uberwachung und Auswertung der im laufenden
Betrieb durchgefihrten Prozesse" [AllwO5, 385] und umfasst die Ermittlung von Prozesskennzahlen
(Abschnitt 3.6.1) sowie die Opfimierung der Prozessausfihrung [Abschnitt 3.6.2). Durch das
SchlieBen des Kreislaufs werden die Weichen fir ein stdndiges Verbesserungsmanagement

(Abschnitt 3.6.3) gestellr.

Strategisches

/ Prozessmanagement \

Prozesscontrolling Prozessentwurf

\ Prozessimplementierung 4/

Abbildung 13: Phase 4 im GPM-Kreislauf

3.6.1 Ermittlung von Prozesskennzahlen

Wurden die Geschdftsprozesse eines Unternehmens vercndert, ist festzustellen, ob diese
Anderungen den gewiinschten Effekt erzielt haben. Aus diesem Grund missen die angepassten
Prozesse neu untersucht werden. Die im Rahmen des Benchmarking in der Phase der Prozess-
analyse ermittelfen Kennzahlen (vgl. Abschnitt 3.4.2.1) werden an dieser Stelle mit den aktuellen
Prozesskennzahlen verglichen. Dies wiirde im Idealfall geniigen, um eine Verbesserung zu erken-
nen, widerspricht allerdings dem Konzept des kontinuierlichen Geschéftsprozessmanagements.

[AllwOS5, 386]

34



Das Potenzial von Anderungs- und Nutzungsflexibilitét im Geschaftsprozessmanagement-Kreislauf

Das kontinuierliche Geschéftsprozessmanagement umfasst die sténdigen Anderungsprozesse, die
sich aufgrund der sich éndernden Rahmenbedingungen ergeben, was zu einer Weiterentwicklung
der Prozesse fhrt. Fir die Ermitllung der Prozesskennzahlen existieren verschiedene Maglichkeiten:
sie kann manuell erfolgen oder durch informationstechnische Systeme unterstitzt werden.

3.6.1.1 Manuelle Prozesskennzahlenermitilung

Diese Form der Prozesskennzahlenermitilung ist eine sehr aufwandige Methode und daher
hauptsachlich fur seltene  Stichprobenerhebungen geeignet. Die Prozesskennzahlen werden —
entsprechend ihrer Herkunft — auf unterschiedliche Weise ermittelt. Dies erfolgt z. B. durch
Protokollierungen der Bearbeitungszeiten an den betroffenen Arbeitsplétzen oder die Erfassung des
Eingangs eines Auftrags und dessen Verlassen des Unternehmens. Qualitatskennzahlen werden
durch die Messung defekter Teile in Bezug zu der gesamten Anzahl hergestellier Produkte oder
einer Auswertung der Kundenreklamationen ermittelt. Oftmals werden Schatzungen durchgefihrt,
wenn der Aufwand fur die genaue Ermittlung zu hoch ist. [AllwO5, 387]

Diese Methode st fur ein kontinuierliches Geschaftsprozessmanagement nicht ausreichend, da die
Kennzahlenermitlung weder regelmafig und genau durchgefihrt wird.

3.6.1.2 Prozesskennzahlenermitiung mit Hilfe von Informationssystemen

Die innerhalb der Prozessunterstitzung eingesefzten Informationssysteme halten bereits Daten fir die
Kennzahlenermittlung vor. Dabei handelt es sich hauptsachlich um Daten in Bezug auf die Prozess-
durchfthrung, d. h. welche Schritte wann und von wem ausgefthrt wurden, die in Form von
elekironischen Belegen gesammelt werden. Diese stehen dann wiederum fir die Kennzahlen-
ermifflung zur Verfigung. Allerdings sind die unterstitzenden Informationssysteme aufgrund ihrer
funktionalen Ausrichtung meist nicht fir diese Aufgabe vorgesehen, so dass die fir eine Prozess-
kennzahlenermittlung bendtigten Daten nicht vollstandig vorliegen, die Daten den Prozessen nicht
explizit zuordenbar sind oder Prozesse existieren, deren Daten in verschiedenen Informations-
systemen verteilt vorliegen. Manuelle Schritte innerhalb von Prozessablaufen werden gar nicht
erfasst. Als alleinige MaBnahme ist diese Form der Kennzahlenermitlung folgerichtig eher ein-
geschrankt, kann aber durch programmiertechnische Erweiterungen angepasst werden oder aber in
andere — speziell fir die Kennzahlenermitilung entstondene Systeme — eingebunden werden.

[AllwOS5, 387F]

3.6.1.3 Prozesskennzahlenermittlung mit Hilfe von Business Process Management Systemen

Ein Business Process Management System (BPMS) bezeichnet ein [T-System, das auf Basis eines
Prozessmodells, die operativen Geschdftsprozesse eines Unternehmens umsetzt und deren Ablauf
stevert [Stm0O&]. Durch den gezielten Einsatz eines BPMS st eine bisher fehlende Zielsetzung
erreicht — die Prozessdefinitionen sind in den Systemen bereits enthalten. Durch ihre sysfem-
Ubergreifende Einsetzbarkeit verfigen sie auPerdem iber eine Gesamisicht auf alle Prozesse
innerhalb eines Unternehmens. Aus diesem Grund beinhalten BPMS zum Teil schon Maglichkeiten
der Uberwachung und Auswertung. Nachteilig ist zu nennen, dass nur die durch das BPMS
unterstitzten Prozesse in dieser Form behandelt werden kénnen. Beim Austausch mit anderen ein-
gesetzten Systemen erfolgt keine Ubermittlung kennzahlenrelevanter Daten und eine Auswertung
dieser ist somit nicht moglich. Ein weiterer Nachteil ist die Ausfhrung von Prozessen, die durch ein
BPMS angestoPen werden, deren weitere Ausfihrung innerhalb eines anderen Systems erfolgt.
Uber die sich anschlieBenden Teilprozesse erhdlt das Business Process Management System keiner-

lei Auswertungsmaoglichkeiten. [Allw05, 388]
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3.6.1.4 Prozesskennzahlenauswertung

Keine der angefihrten Maglichkeiten bietet eine vollstandige Ermitlung aller relevanten Prozess-
kennzahlen. Um dem entgegenzuwirken ist eine Kombination der genannten Verfahren sinnvoll und

moglich. [AllwWO5, 389f]

Fir die Auswertung der ermittelien Kennzahlen sind verschiedene Darsfellungen moglich. Die
Ergebnisse unterschiedlicher Vergleichsparameter kénnen z. B. grafisch innerhalb von Balkendic-
grammen gezeigt werden. AuPerdem ist eine dreidimensionale Warfeldarstellung maglich, bei der
jede Dimension eine andere zu befrachtende Kennzahl darstellt und die Zusammenhénge

visualisiert werden. [Allw05, 390]

Eine integrierfe Form der Auswertung stellen Business Intelligence-Systeme dar, analytische
Informationssysteme, die in der lage sind, umfangreiche Datenmengen zu analysieren und aus-
zuwerten. Die Daten werden dabei regelmaBig aus unterschiedlichen im Unternehmen vorhandenen
Systemen entnommen, ihre Strukiur an das Business Intelligence-System angepasst, und in einem
Data Warehouse gespeichert. AnschlieBend sind individuelle Auswertungen und Berechnungen der
durch verschiedene grafische Darstellungsformen ermitielten und visudlisierten Kennzahlen méglich.

[AllwOS5, 390f.]

Eine Weiterentwicklung im Bereich der Prozesskennzahlenauswertung sfellt der Ansatz des so
genannten Real Time Enferprise dar, der ,Unfernehmen in die lage versetzen" soll ,interne und
externe Dafen ohne Zeitverzégerungen zu speichern, zu verarbeiten und abzurufen, um auf
wichtige Ereignisse schneller und besser reagieren zu kénnen” [ScSe06, 31].

3.6.2 Optimierung der Prozessausfihrung

Ein Prozess bzw. die Instanz eines Prozesses wird dann gestfartet, wenn ein neues Ereignis eintrifft,
welches den Start auslést. Die Ausfihrung erfolgt dabei in einer geregelten, sequentiellen Abar-
beitung, bis ein neues Ereignis einfrifft. Dies ist leider ein Idealfall, der in den Unternehmen nur
selten vorliegt. In Wirklichkeit warten viele Aufirage innerhalb einer Warteschleife auf ihre Abar-
beitung. Um diese gemaf dem Unternehmensziel und den Kundeninteressen folgend auszufihren,
ist es notwendig, eine zeitliche Planung zu entwerfen, die es ermaglicht, alle Prozesse erfolgreich
zu bearbeiten und dabei die Durchlaufzeiten, Ressourcen und Kapazitten zu beachten und
einzubeziehen. Eine Maglichkeit der Erstellung eines solchen Plans bieten mathematische Verfahren,
deren Einsafz sich in der Praxis allerdings nicht durchsetzen konnte, da die Problemstellungen zu
komplex sind. Aus diesem Grund werden hauptsachlich Erfahrungsregeln eingesetzt, die grafisch
durch eine Darstellung der Ressourcenplanung mithilfe von Softwarewerkzeugen unterstitzt werden.
Das Ergebnis ist eine Ubersicht aller Prozesse inkl. der bendtigten Ressourcen und den zugehérigen

Durchlaufzeiten. [AllwO5, 395f.]

3.6.3 Standiges Verbesserungsmanagement

Das bereits angesprochene kontinuierliche Geschaftsprozessmanagement, mit dem Ziel der Ver
besserung der Reakfionsgeschwindigkeit auf veranderte Bedingungen im Umfeld des Unternehmens,
ist ebenfalls eine wichtige Aufgabe innerhalb der Phase des Prozesscontrollings. Neben den bereits
betrachteten Kriterien der Durchlaufzeit und der Kosten, besteht die Zielsetzung hierbei, schnell auf
die veranderten Bedingungen reagieren zu konnen, da beispielsweise die Gefahr besteht, dass die
ermiftelten Verbesserungspotenziale bei ihrer Umsetzung bereits wieder hinfdllig sind oder schon
neue Anforderungen entstanden sind. Diesem sténdigen Anderungsbedarf entspricht der Geschdfts-
prozessmanagementKreislauf, der sich an diesem Punkt schlieBt und wieder mit dem ersten Schritt —
dem strafegischen Prozessmanagement — beginnt. Beispielhaft fir ein sténdiges Verbesserungs-
management sei an dieser Stelle das jopanische Managementkonzept des Kaizen genannt. Der
Prozessgedanke ist in allen Ebenen des Unternehmens verankert. Im Vordergrund stehen kleine und
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schnell umzusetzende Veranderungen, Vorschlage werden dabei von den vorher dazu motivierten
Mitarbeitern erbracht und auf ihren Erfolg getestet. Die Ergebnisse werden anschliefend &ffentlich
auf Informationswanden mitgeteilt. Dieses Konzept dient somit nicht nur der Prozessverbesserung,
sondern verhilft zugleich zu einer unternehmensweiten Auseinandersetzung und fordert die

Anerkennung der Wichtigkeit des Themas. [Allw05, 4071f.]

3.6.4 Flexibilitatsbetrachtung

Szenario: Die Anderung der optimierungsféhigen Geschéftsprozesse des Computerherstellers liegt
schon einige Monate zurick. Das Management stellt sich die Frage, ob die durch-
gefihrten Anderungsmafnahmen — insbesondere auch die Einfihrung von SOA — den
gewiinschten Erfolg erzielt haben. Es soll die Zeitdauver von der Konfiguration eines PCs
durch einen Kunden bis zu dessen Auslieferung ermittelt werden.

Die im Rahmen der Prozesskennzahlenermitilung eingesefzten Methoden basieren auf den im Unter-
nehmen eingesetzten Informationssystemen. Uber die Nutzungsflexibilitét ist — analog zur Phase der
Prozessimplementierung — keine allgemeine Aussage moglich, da diese vom implementierten
System abhdangig ist. Die im Szenario skizzierte Einfihrung einer Service-orientierten Architektur stellt
in dieser Hinsicht eine Erweiterung dar. Durch die Einfthrung von  Schnitistellen  und
programmiertechnischen Erweiterungen werden neue Wege geschaffen, um Prozesskennzahlen
automatisch zu erheben.

Die Optimierung der Prozessausfihrung basiert hauptscchlich auf den in den vorherigen Phasen
erstellien und implementierten Ist und Sollmodellen. Aufgrund einer erfolgreichen Visualisierung der
Geschdftsprozesse, der bestehenden Schnittstellen und der unterstitzenden  Informationssystemen
werden Ablaufpléne ersfelll, um sowohl das Unternehmensziel als auch die Kundenanforderungen
besiméglich zu erfilllen. Durch die Beschreibung und Auswertung der Ablaufpléne und die er
mittelten Prozesskennzahlen werden gleichermafBen Engpdsse und emeute Optimierungspotenziale
deutlich. Diese konnen an dieser Stelle nur eingeschrénkt behoben bzw. redlisiert werden, fliePen
aber als Ergebnis der Phase direkt in das strategische Prozessmanagement ein, wo die ent
sprechenden MaBBnahmen eingeleitet werden konnen.

Das standige Verbesserungsmanagement, die Verankerung des Prozessgedankens in allen
Bereichen des Unfernehmens und die Motivation der Prozessbeteiligten zu selbststandigem Finden
von Optimierungsmaglichkeiten schliet den Kreislauf durch die VWeiterleitung an das strategische
Prozessmanagement. Tabelle 14 stellt abschliePend die beiden Flexibilitatsformen und deren
Potenzial in den jeweiligen Bereichen der Phase des Prozesscontrollings gegeniber.

Nutzungsflexibilitat Anderungsflexibilitét
Ermittlung von e Erhebung von Kennzahlen erfordert
Prozesskennzahlen evil. Anderungsflexibilitat

e hohe Anderungsflexibilitat beim
Einsatz Service-orientierter
Architekturen

Optimierung der

Prozessausfiihrung
Standiges Verbes- e Nutzungsflexibilitat im Sinne der
serungsmanagement kontinuierlichen Optimierung der

Prozesse

Tabelle 14: Flexibilitét im Prozesscontrolling
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4 Zusammenfassung und Fazit

Die jingeren Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnik haben zu einer mehr und
mehr globalisierten Welt gefihrt, in der geographische Beschrankungen entfallen und sich Unter
nehmen standig neuen Herausforderungen gegenibergestellt sehen. Ein solch dynamisches Umfeld
erfordert es, dass sich die Unternehmen an gednderte Bedingungen anpassen kénnen — d. h. sie
mussen flexibel sein. Geschaftsprozessmanagement (GPM) erméglicht eine zielgerichtete Steuerung
der Geschaftsprozesse und damit des Unternehmens. Unter der Zielsetzung des Erfolgsfakiors
Flexibilitat” wurden im vorliegenden Arbeitsbericht die Gestaltungsmaglichkeiten innerhalb des

GPM untersucht.

Zunachst wurde der Begriff der Flexibilitat untersucht. Neben der Analyse der betriebswirt-
schaftlichen Dimensionen des Flexibilitatsbegriffes erfolgte ergdnzend die Einfihrung der Begriffe
der Nutzungs- und der Anderungsflexibilitat, die aus der Informationssystemtheorie stammen. Die
Begriffsklarung schaffte ein defailliertes Verstandnis der unterschiedlichen Facetten des sonst eher
abstrakten Zieles der Flexibilitat.

Fir die Analyse des GPMs wurden innerhalb der vier Phasen des GPMKreislaufs — dem
strategischen Geschaftsprozessmanagement, dem Prozessentwurf, der Prozessimplementierung und
dem Prozesscontrolling — die einzelnen zentralen Aufgabenbereiche diskutiert. Diese wurden
dahingehend untersucht, in welchen Bereichen die Flexibilitat von Bedeutung ist [als Voraussetzung
bzw. als Auswirkung) — wobei in diesem Konfext eine Reduktion auf die Anderungs- und die
Nutzungsflexibilitat erfolgte. Die Untersuchung des GPMs wurde dabei an einem Szenario
diskutiert, um potenzielle Zusammenhange aufzuzeigen.

Die Analyse hat aufgezeigt, dass Flexibilitat als Ziel fir Unternehmen in allen Phasen des GPM-
Kreislaufs von Bedeutung ist. Abgesehen von den Bereichen, in denen Flexibilitct als Voraussetzung
fur einzelne Schritte innerhalb der Phasen bendtigh wird, kann durch die Mechanismen des GPM-
Kreislaufs eine gezielle Gestaltung der Flexibilitat erfolgen. Die Wahl der jeweiligen Mafnahmen
ermaglicht angemessene Reaktionen auf sich dndernde Rahmenbedingungen. Weitere Analysen
kénnen das identifizierte Gestaltungspotenzial adressieren und dieses in Hinblick auf detaillierte
Vorgehensweisen innerhalb  der einzelnen Phasen erarbeiten. Durch eine entsprechende
Verfeinerung wird das abstrakie Ziel der Flexibilitgt weiter konkrefisiert. Die Bedeutung des GPMs
und der Phasen des GPM-Kreislaufs im Besonderen erschliefit sich somit fir Unternehmen, die
flexibel agieren wollen.
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