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Zusammenfassung

Vorliegende Dissertation beantwortet die Forschungsfrage, welche grundlegend geeigneten
Vorgehensweisen und notwendigen Informationstechnologien flr das Management von hohen
Anzahlen an Geschaftsprozessen (Mass Process Management, MBPM) in Dienstleistungsun-
ternehmen zu bericksichtigen sind. Es konnte gezeigt werden, dass zur Bearbeitung von
Massenprozessen eine spezielle, Methoden aus der Fertigungsindustrie verwendende Vorge-
hensweise notwendig ist. Das Forschungsziel, die Entwicklung einer MBPM-Vorgehensweise
fur Dienstleistungsunternehmen, wurde unter Anwendung des Forschungsansatzes Design
Science Research erreicht und wird in der Dissertation in aufeinander aufbauenden Schritten
erlautert. Zur Entwicklung der MBPM-Vorgehensweise wurde eine Langzeit-Tiefenfallstudie
bei einem Prozess-Outsourcing-Dienstleister erstellt, um aus dessen Vorgehen Erkenntnisse
zu gewinnen. Outsourcing-Unternehmen missen ihre Dienstleistungen (Produkte) besonders
effizient und effektiv erstellen, da sie sonst ihre Produkte nicht zu attraktiven Konditionen an-
bieten kénnen. Es hat sich gezeigt, dass die fabrikorientierte Vorgehensweise des Outsour-
cing-Dienstleisters Uber den Betrachtungszeitraum von zehn Jahren dazu geeignet war, hohe
Prozessmengen in héchster Qualitat, zu stets sinkenden Preisen mit immer weniger Personen
zu bearbeiten.

Der vermutete Forschungsbedarf in Bezug auf MBPM konnte auf Basis einer intensiven Litera-
turrecherche Uber das Zeitschriftenrating VHB-JOURQUAL und weitere Literaturquellen besta-
tigt werden. Da Vorgehensweisen fir die Einfihrung von BPM in einer Vielzahl gefunden wur-
den, wurde eine Auswahl an BPM-Vorgehensweisen analysiert, um weitere Erkenntnisse flr
die Erstellung der MBPM-Vorgehensweise zu gewinnen. Durch die Analyse und den Vergleich
der verschiedenen BPM-Vorgehensweisen aber auch durch den Vergleich mit dem Vorgehen
des Prozess-Outsourcing-Dienstleisters stellte sich heraus, dass sich BPM und MBPM in zahl-
reichen Aspekten voneinander unterscheiden. MBPM hat einen stark operativen Fokus und
bendtigt intensive Unterstiitzung durch Informationstechnologie. Der operative Fokus zeigt
sich vor allem in der fir das MBPM notwendigen operativen Steuerung von Prozessen und
Menschen und den damit einhergehenden hohen Anforderungen an Prozesstransparenz. Mit
detailliertem Prozessmonitoring und feingranularen Prozessmessungen sowie zeithahem Re-
porting wird diese Prozesstransparenz erreicht. Informationstechnologie wird benétigt, um
bspw. Prozessmonitoring zeitnah durchzufiihren aber auch um internen wie externen An-
spruchstellern zu jeder Zeit den gewiinschten Uberblick zur aktuellen Auslastung aber auch
zur Abrechnung der Dienstleistungen gewéhren zu kénnen.

Es konnte entgegen des Vorgehens des Prozess-Outsourcing-Dienstleisters gezeigt werden,
dass Change Management die Einfiihrung, den dauerhaften Betrieb und den mit MBPM ver-
bundenen stetigen Wandel in positiver Weise beeinflussen kann.
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Abstract

This dissertation answers the research question which basically suitable approaches and
which necessary information technologies are to be considered for the management of busi-
ness processes in large amounts (Mass Business Process Management, MBPM) in service
companies. It could be shown that for the execution of mass processes a special approach
that uses methods of the manufacturing industry is necessary. The research aim to develop an
MBPM approach for service companies was accomplished by using the Design Science Re-
search approach and is explained in this dissertation in consecutive steps. For the develop-
ment of the MBPM approach a longitudinal in-depth case study was conducted with a busi-
ness process outsourcing provider to gain insights from his approach. Outsourcing providers
have to produce their services in a very efficient and effective way, otherwise they will not be
able to offer their products at favorable conditions. It was shown that the factory-oriented ap-
proach of the outsourcing service provider in the observation period of ten years was suitable
to execute mass processes of highest quality, at constantly decreasing prices with less and
less people.

The assumed need for research concerning MBPM was verified on the basis of an extensive
literature research based on the Journal Rating VHB-Jourqual and other literature sources. As
many approaches for the introduction of BPM were found, a selection of BPM approaches was
analyzed to gain further insights for the development of the MBPM approach. Based on the
analysis and the comparison of the different BPM approaches as well as the comparison with
the approach of the process outsourcing provider it was found, that BPM and MBPM differ in
many aspects. MBPM has a strong operational focus and needs intensive IT support. The op-
erative focus mainly shows in the operative control of processes and people as well as in the
corresponding high demands on process transparency. With detailed monitoring and fine
grained process measurements as well as timely reporting this process transparency is
achieved. Information technology is needed for example to conduct process monitoring timely
but also to give internal as well as external stakeholders the desired overview of the current
workload and of the invoicing of services.

Contrary to the approach of the process outsourcing provider it could also been shown, that
change management can influence the implementation, the continuous operation and the con-
stant change associated with MBPM in a positive way.
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1 Einleitung

Nachfolgende Kapitel vermitteln dem Leser einen Uberblick zur vorliegenden Dissertation. Zu-
erst werden Motivation, Problemstellung und das Ziel der Dissertation erlautert. Im Anschluss
werden die Adressaten der Dissertation sowie die Branche, die den betriebswirtschaftlichen
Rahmen der Untersuchungen bildet, vorgestellt.

1.1 Motivation und Problemstellung

Die wirtschaftliche Globalisierung, die Veranderung von Markten, der Markteintritt neuer Wett-
bewerber und die Einfihrung neuer Technologien wirken in zunehmender Intensitat auf Ge-
schéftsprozesse ein und bedingen eine hohere Geschwindigkeit und Flexibilitat in der Ande-
rung von Geschaftsprozessen. Sich &ndernde burokratische und gesetzliche Anforderungen
(Peppard & Rowland, 1995, S. 29f), sowie stetig steigende Kundenanspriiche erhdhen die
Komplexitdt von Geschéaftsprozessen (vgl. bspw.: (Stalk, et al., 1992, S. 60), (Edwards &
Peppard, 1994, S. 258), (Mentzas, 1997, S. 181) (Larsen & Leinsdorff, 1998, S. 1), (Bordo,
2002, S. 20ff), (Allweyer, 2005, S. 4-7), (Gleich, et al., 2008, S. 313), (Mdller, et al., 2011, S.

4)).

Vorgenannte Herausforderungen manifestieren sich im betrieblichen Alltag in héheren Quali-
tatsanforderungen, steigendem Kostendruck, und gréR3eren Anspriichen an Prozesstranspa-
renz bei internen wie externen Anspruchstellern.AFor derungen nach Fkexi bi
rung und Interoperabilitatii(Vanderhaeghen, et al., 2005, S. 2) kdnnen durch neuartige Formen
der betrieblichen Organisation besser abgedeckt werden, die wiederum durch eine weiterent-
wickelte Informationstechnologie (IT) unterstitzt werden. Mit Geschéftsprozessmanagement
(engl. Business Process Management (BPM), im nachfolgenden kurz als Prozessmanagement
oder BPM bezeichnet) kénnen Unternehmen den aktuellen Herausforderungen auf allen hie-
rarchischen Ebenen begegnen, Schwéachen analysieren und Handlungsoptionen fir Optimie-
rungseingriffe verdeutlichen (vgl. bspw.: (Robson, 2004, S. 510ff), (Schmelzer & Sesselmann,
2008, S. 2), (Netjes, et al., 2009, S. 1)).

Die Effizienzsteigerung von Dienstleistungsprozessen gewinnt durch die Transformation der
Industriegesellschaft zur Dienstleistungsgesellschaft (HauRermann & Siebel, 1995) auf breiter
Front an Bedeutung. Auch in Dienstleistungsunternehmen oder im Birobereich von Ferti-
gungsunternehmen kénnen Prozesse hunderttausend- oder gar millionenfach vorkommen, wie
z.B. Kontoneuanlagen oder Kontodnderungen in Banken (Cirten & Follmann, 2005). Das Mo-
nitoring, die Optimierung und die Steuerung solcher Prozesse und der sie bearbeitenden
Menschen wird damit allein auf Grund der Haufigkeit ihres Vorkommens zunehmend wichtiger
und auch monetér lohnenswert (Allweyer, 2005, S. 67, 70), (Hurtienne, et al., 2007, S. 17).



Die vorliegende Dissertation wird vor dem Hintergrund der seit Jahren andauernden Finanz-
krise (seit ca. 2007) und Eurokrise (seit ca. 2009) verfasst (vgl. bspw.: (Bordo & James, 2013),
(Gorton, 2014)). In solch wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist es fir Unternehmen dringend
notwendig und wird auch von zahlreichen Stakeholder-Gruppen wie Kunden, Investoren, Akti-
onaren, Behoérden (z.B. Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin), Finanzamt,
etc.) gefordert, Ablaufe operativ so zu gestalten, dass

1 eine moglichst hohe Prozesstransparenz herrscht

1 Risiken fruhzeitig erkannt und aktiv gesteuert werden kdnnen

1 mittels (Echtzeit-)Monitoring proaktiv und schnell in (laufende) Prozesse eingegriffen
werden kann (Krahn, 1998, S. 57ff)

9 evtl. brachliegendes Optimierungspotenzial (Cocheo & Harris, 2005) frihzeitig erkannt
werden kann

1 begrenzte Ressourcen betriebswirtschaftlich sinnvoll eingesetzt werden.

Die aktuelle Finanzkrise wird auch als Bankenkrise bezeichnet. Operatives (Fehl-)Handeln
mancher Kreditinstitute wird von offentlicher wie von staatlicher Seite betrachtet und im Feh-
lerfalle sanktioniert. Die Begutachtung auch des operativen Geschaftes von Kreditinstituten
wird zunehmend gefordert und ist mehr und mehr Gegenstand staatlicher Prifung (z.B. im
Rahmen des Basler Ausschusses fiir Bankenaufsicht (z. B. aktuell Basel 1l und Basel Ill), des
Kreditwesengesetzes (KWG) oder der Mindestanforderungen an das Risikomanagement
(MaRisk)) aber auch der Prifungen der internen Revision der Banken.

Um vorgenannte Herausforderungen zu adressieren, implementieren Unternehmen immer 6f-
ter Prozessmanagementkreislaufe (vgl. exemplarisch Abb. 1-1), in denen ihre betrieblichen
Ablaufe permanent einer iterativen Analyse und Anpassung unterzogen werden (Nagele &
Schreiner, 2002, S. 201ff).

Strategisches

‘ Prozessmanagement ‘_I

Prozessentwurf Prozesscontrolling

Prozessimplementierung J

Abb. 1-1: BPM-Kreislauf (Ubersicht). In Anlehnung an (Allweyer, 2005, S. 91)
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Einleitung 3

Bei der Untersuchung von BPM-Kreislaufen, BPM-Definitionen (Kap. 2.6) oder Geschaftspro-
zessdefinitionen (Kap. 2.3) sowie Vorgehensweisen zur BPM-Einfihrung von verschiedenen
Autoren (Kap. 6) lasst sich allerdings feststellen, dass kaum auf die Spezifika in der Abarbei-
tung der unterschiedlichen Arten von Prozessen (Kap. 2.4) eingegangen wird. Picot & Rohr-
bach (1995) unterscheiden der Haufigkeit nach absteigend Prozesse zwar in Routine-, Regel-
und einmalige Prozesse (Projekte), auf deren Unterscheidung spater noch detailliert einge-
gangen wird (Kap. 2.4). Ob und inwiefern Unterschiede bei der Bearbeitung verschiedener
Prozesse, insbesondere bei besonders hohen Anzahlen (Massenprozesse) (Schopp & Frick,
2012) gemacht werden missen, bleibt zunachst allerdings offen. Insofern kénnte angenom-
men werden, dass alle Prozessarten gleich oder zumindest ahnlich abzuarbeiten sind. Be-
trachtet man aber einmalige Prozesse oder Projekte, wird sofort offensichtlich, dass sich die
Anwendung von BPM, dessen Methoden und Optimierungskreislaufen auf Grund der Einma-
ligkeit der Prozesse in Projekten beim Vergleich von Kosten und Nutzen nicht lohnt. Die Kos-
ten fur die aufwandige Implementierung eines Managementvorgehens und die Optimierung
einmaliger Geschaftsprozesse wirden den Gewinn aus den MalRnahmen sehr wahrscheinlich
weit Ubersteigen. Wahrend die Ablehnung von BPM fir einmalige Prozesse/ Projekte einfach
erklart werden kann, muss die Anwendung einer weiter entwickelten Form des BPM fir hohe
Anzahlen von Geschéaftsprozessen (Mass Business Process Management, MBPM) differen-
Ziert betrachtet werden: Bei der Abarbeitung hoher Anzahlen von Geschéftsprozessen ist es
kaum eine Frage, ob MBPM zum Einsatz kommen kann, sondern wie, denn dass MBPM zum
Einsatz kommt, lasst sich in der Praxis mittlerweile anhand der Grindung von Prozess-
Outsourcing Unternehmen beobachten. Wie wenden solche Unternehmen MBPM zur Durch-
fuhrung ihres Geschaftsprinzips an? Kénnen Massenprozesse mit den gleichen MaRnahmen
und Methoden abgearbeitet werden wie andere Prozessarten (ausgenommen Projekte) oder
sind ggf. spezielle Vorgehensweisen und Werkzeuge notwendig? Und warum ist die Steue-
rung des Menschen uberhaupt notwendig?

Zur Frage der Notwendigkeit der Steuerung des Menschen liefern Scheer et al. eine Antwort,
indem sie ausfiihren: ASelbst Ist-Prozesse mit hohem Standardisierungsgrad haben die Ten-
denz, ein gewisses Aigenlebenfizu entwickeln und sich vom Soll weg zu bewegen.fi(Scheer,
et al., 2005, S. 119). Da Prozesse sich nicht von alleine andern, ist es der Mensch, der Pro-
zesse interpretiert, eigenméachtig verandert, Prozessschritte vergisst oder aus anderen Grin-
den nicht oder anders als urspringlich vorgesehen abarbeitet. Da der Anteil des Menschen
bei Dienstleistungen auch in Zukunft noch eine grol3e Rolle spielen wird (vgl. (Clurten &
Follmann, 2005, S. 31), Kap. 2.9) bilden die Steuerung menschlicher Arbeitskraft und die hier-
zu nétigen Hintergriinde, Methoden, und Werkzeuge bei der Abarbeitung von Massenprozes-
sen in Dienstleistungsunternehmen/ Biroumgebungen einen wesentlichen Untersuchungs-
schwerpunkt der vorliegenden Dissertation.
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Oben genannte Herausforderungen wie Qualitatssteigerung, Flexibilitat, Transparenz, Preis-
gestaltung sowie sich verandernde Markte und Kundenanforderungen aber auch die Digitali-
sierung von Geschaftsmodellen (Schubert, et al., 2003) werden insb. bei Banken durch den
Wettbewerb mit Internetbanken (Scheer & Képpen, 2001, S. 214) und durch zahlreiche ge-
setzliche Anforderungen (z.B. Basel Il und Ill, Kreditwesengesetz etc.) zunehmend zum The-
ma. Prozesse muissen zum einen mdaglichst effizient, d.h. mit minimalem Ressourcenaufwand,
erbracht werden und zum anderen flexibel und schnell zu andern sein, damit im Falle von sich
andernden Gegebenheiten umgehend reagiert werden kann.

Erst vor einigen Jahren konnten Prozess-Outsourcing-Geschéaftsmodelle, welche die Ubertra-
gung industrieller Methoden zur Abarbeitung von Bankprozessen in hoher Anzahl als Basis ih-
rer Prozessarbeit haben, erfolgreich etabliert werden. Die dieser Dissertation zugrunde liegen-
de Langzeit-Tiefenfallstudie des Prozess-Outsourcing Dienstleisters fir Banken Gesellschaft
fur Kontoservice mbH, Koéln, (GKS), (Kap. 4), erlautert ein solches Geschaftsmodell (Cirten &
Follmann, 2005), dessen Hintergriinde und Rahmenbedingungen. Die methodische Untersu-
chung des Vorgehens der GKS zur Etablierung von Strukturen zur Abarbeitung von Massen-
prozessen mittels einer Langzeit-Tiefenfallstudie sowie die Untersuchung von weiteren BPM-
Vorgehensweisen, verbunden mit einer intensiven Sekundarforschung, liefert die Basis fur die
Erstellung einer Vorgehensweise zur Einfihrung von MBPM in Unternehmen im Rahmen der
vorliegenden Dissertation.

Geschiftsprozessmanagement kann eine geeignete Maflinahme darstellen, betriebliche Ab-
laufe derart zu gestalten und zu optimieren, dass Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens erhalten und ggf. sogar ausgebaut werden (Flak, 2010, S. 59). Unterneh-
men, denen es nicht gelingt, Fehler zu vermeiden, Prozesse zu optimieren und Kunden lang-
fristig an sich zu binden, geraten deshalb gerade in Krisenzeiten schneller in finanziell schwie-
rige Lagen. Schmelzer & Sesselmann zufolge verursachen in Industrieunternehmen 2 % Feh-
ler [ é Fehlerkosten in H6he von 15 bis 25 % des Umsatzes.f (Schmelzer & Sesselmann,
2008, S. 287). In Zeiten rlicklaufiger Umsatze und sinkender Margen kénnen demnach einzel-
ne Fehler gravierende Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen haben.

Der Einsatz eines Organisationskonzeptes i demnach auch des Prozessmanagements i1 ist
immer unter Aufwand-Nutzen-Aspekten zu betrachten; nicht jede mégliche Mafinahme sollte
auch durchgefuihrt werden. Becker & Kahn warnen im Zusammenhang mit der Variantenviel-
falt in der Produktion vor einer evtl. entstehenden Komplexitatsfalle, die sich ergeben kann,
wenn ADer Ver s uaodeKomdeéxigt darchrdie Bereéstellung zusétzlicher Koor-
di nationsmechani smen zu beherrschen, [ €] eedi e Gem
rungs- und Koordinationssysteme stérker steigen [lasst] als die durch die Variantenvielfalt er-
zielten zusatzlichen Er | °© @Beckef & Kahn, 2008, S. 3). Die Umsetzung von Malihahmen
darf nicht dazu fuhren, dass der durch sie verursachte Aufwand den Nutzen Ubersteigt. Fur
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Einleitung 5

MBPM hat die Betonung des Aufwand-Nutzen-Verhéltnisses eine besondere Relevanz, da
sich auf Grund der hohen Prozessmengen Anderungen in Prozessen oder einzelnen Prozess-
schritten schnell zu grof3en Aufwanden summieren kénnen.

1.2 Ziel der Dissertation

Im Rahmen einer fir diese Dissertation durchgefiihrten Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) wur-
den zahlreiche Gesprache mit Beschaftigten des Fallstudienpartners GKS (vgl. u.a. Kap. 4.1)
und dem Hersteller einer MBPM-Software (vgl. u.a. Kap. 4.1.3 und 4.2.1) zum Thema MBPM
gefuhrt. In diesem Zusammenhang wurde seitens des Autors der vorliegenden Dissertation
neben den in Kapitel 3.1 und 3.2 erlauterten konkreten Forschungszielen und Forschungsfra-
gen als Grundlage folgende Annahmen formuliert:

Die Umsetzung von Massenprozessmanagement bendétigt andere Strategien und operative
Herangehensweisen, als dies fir das Management von Prozessen mit geringeren Volumina
notwendig ist. Fir das Management von Prozessen in grof3en Anzahlen ist spezielles Werk-
zeug (Software) notwendig. Die Kombination von auf Massenprozessmanagement ausgerich-
teten

1 Strategien
9 operativen Umsetzungen und

i Software

fuhrt zu wesentlichen Kostenreduktionen bei gleichzeitigen Qualitatsvorteilen und damit zu
Wettbewerbsvorteilen.

Ziel dieser Arbeit ist es, anhand der Analyse einer Langzeit-Tiefenfallstudie eines Outsourcing-
Dienstleisters fir Banken Anforderungen, Rahmenbedingungen, Hintergriinde und Imponde-
rabilien einer Umsetzung von MBPM zu erforschen. Aufbauend darauf wird aus den ermittel-
ten Daten der Langzeit-Tiefenfallstudie und unter Beriicksichtigung von bereits bestehenden
BPM-Vorgehensweisen eine Vorgehensweise zur Einfihrung von Strukturen zur Bearbeitung
von Geschaftsprozessen in groRen Anzahlen (Massenprozessen) entwickelt.

1.3 Adressaten

Adressaten der vorliegenden Dissertation sind einerseits Entscheider in Unternehmen, leiten-
de Angestellte, sowie Mitarbeiter und andererseits Wissenschatftler, die sich mit Prozessma-
nagement und speziell mit der effizienten und effektiven Bearbeitung von grof3en Prozess-
mengen beschaftigen. Die Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfihrung von Strukturen
zur Bearbeitung von Massenprozessen (MBPM-Vorgehensweise) soll Praktikern eine prakti-
kable aber dennoch wissenschaftlich fundierte Mdaglichkeit bieten, sich dem Thema MBPM im
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Rahmen ihrer taglichen Arbeit zu nahern. MBPM soll praxisnah hinsichtlich verschiedener As-
pekte wie bspw. Mensch, Organisation und Technik von BPM abgegrenzt, die Unterschiede in
den Anforderungen erlautert sowie die Mdglichkeiten und Grenzen verdeutlicht werden. Die
Vermittlung von Rahmenbedingungen und Imponderabilien des MBPM soll Entscheidern ei-
nen Uberblick vermitteln, um (Investitions-)Entscheidungen im Hinblick auf die Etablierung von
MBPM treffen zu kénnen. Wissenschaftler sollen Uber die explizite Adressierung von MBPM
zu weiterer Forschung angeregt werden.

1.4 Branche

Massenprozesse treten in Geschaftskontexten auf, in denen Unternehmen eine Vielzahl an
Endkunden haben. Zur Auswahl der Branche war die Uberlegung, dass die Abarbeitung von
Massenprozessen vor allem dort effektiv und effizient umgesetzt werden kann, wo Standard-
Dienstleistungen hergestellt werden, von Bedeutung. Nachfolgend werden kurz einige Bran-
chen vorgestellt, in denen Massenprozesse vorkommen, wie z.B. Telekommunikationsunter-
nehmen, Energieversorger, Versicherungen und Banken (die Begriindung der Auswahl des
Fallstudienpartners GKS wird in Kap 3.7.5 erlautert. Fir weitere Beispiele siehe auch Mattoo &
Wunsch-Vincent (2004, S. 767)).

Bei Telekommunikationsunternehmen bspw. spielt der technische Aspekt bei der Bereitstel-
lung von Dienstleistungen Uber das Mobilfunknetz aber auch bei der Abnahme der Leistung
durch den Verbraucher mittels mobiler Endgerate eine groRe und nicht zu vernachlassigende
Rolle. Auch gesetzliche Besonderheiten, wie z. B. der Vertragswechsel mit Rufnummernuber-
nahme missen durch die Prozesse bei Telekommunikationsunternehmen abgedeckt werden.

Energieversorger sind ahnlich wie Telekommunikationsunternehmen in ihrer Leistungserbrin-
gung stark von Technik abhéngig, weshalb oft spezialisierte Dienstleister im Endkundenkon-
takt zum Einsatz kommen. Auch spielt der Anbieterwechsel, sowie die Inbetriebnahme und
AuBerbetriebsetzung innerhalb kurzer Zeitraume eine grofRe Rolle. Die Produkte sind von der
Anzahl her wenige und stark normiert. Im Privatkundengeschaft gibt es keine Individualpro-
dukte.

Bei Versicherungen sind die Anzahlen der Versicherungsabschliisse zwar ebenfalls Massen-
prozesse, der einzelne Vertragsabschluss kann aber auf Grund der Spezifika des zu Versi-
chernden durchaus individuell gestaltet sein. Prozesse wie Vertragsédnderungen oder KFZ-
Zulassungen sind hoch standardisiert und konnen zeitkritische Teilprozesse beinhalten wie
bspw. die Ubermittlung der Deckungskarte.

Besonders geeignet erschien die Untersuchung der Arbeit von Banken, da hier zahlreiche
Prozesse in sehr hohen Anzahlen als Standardprodukt auftreten. Ein Prozess, den fast jeder

© 2015 Carsten Schopp
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Bundesbirger mindestens schon einmal durchlaufen hat und der bei Banken mit Endkunden-
geschaft jeden Tag tausendfach vorkommt, ist z. B. die Neuanlage oder Anderung eines Kon-
tos. Die reine Kontoneuanlage (ohne Zusatzprodukte wie z. B. eine Kreditkarte) oder die Ande-
rung eines Kontos (z.B. bei Anderung der Kontostammdaten) ist fiir eine Bank ein Standard-
produkt und in der Regel nicht verhandel- und veranderbar. Hier kommt es nicht auf Individua-
litat an, sondern auf die mdglichst kostengunstige und schnelle Erstellung des Produktes, oh-
ne Fehler und Rickfragen (Spath, et al., 2008, S. 13ff). Da Bankberater primér in ihrer Kern-
kompetenz i dem Verkauf von Geldprodukten i eingesetzt werden sollen, wurden Uberlegun-
gen zur Zentralisierung von Massenprozessen abseits der Kundenkontaktzentren in den Ban-
ken, angestellt. Was vor dem Jahr 2000 mittels Zentralisierungen bei grof3en Banken selbst
umgesetzt wurde, wurde spater von spezialisierten Unternehmen als Outsourcing-
Dienstleistung Ubernommen (Clrten & Follmann, 2005), (Kéhler & Lang, 2008, S. 1ff). Die
Prozesse wurden derart standardisiert, dass auch ungelernte Krafte die Produktion von Bank-
produkten tbernehmen konnten. Bankmitarbeiter wurden von der Erstellung des Kontos i um
beim Beispiel zu bleiben i entlastet.

Die Untersuchung des Vorgehens von Outsourcing-Dienstleistern erschien deshalb so inte-
ressant, da diese ihre Dienstleistungen qualitativ nicht nur mindestens genauso gut wie ihr
Auftraggeber abwickeln missen, sondern eher besser und vor allem preisgunstiger, da sonst
der Anreiz beim Kunden zur Ubertragung der Prozesse fehlt. Die Dienstleister miissen ihre
Prozessarbeit fiir ihre Kunden gleichzeitig auch transparent darstellen und abrechnen, was
wiederum zusatzlichen Aufwand fir Datenliibermittiung und Kommunikation verursacht.

Im folgenden Kapitel werden fir die vorliegende Dissertation wichtige Begriffe definiert und
weitere Grundlagen vermittelt, um ein besseres Verstandnis fir die nachfolgenden Ausfihrun-
gen Zu ermdglichen.

© 2015 Carsten Schépp






2 Gemeinsame Begriffsbildung, Definitionen und weitere Grundlagen

Im Geschaftsprozessmanagement herrscht eine Begriffsvielfalt (Allweyer, 2005, S. 51ff),
(Krahn, 1998, S. 57) und Uneinheitlichkeit in der Begriffsverwendung, die sich u.a. durch ver-
schiedene Definitionen des Geschéftsprozesses sowie seiner Eigenschaften und Bestandteile
zeigt (Schwickert & Fischer, 1996, S. 3). Die Begriffsvielfalt riihrt u. a. daher, dass BPM in ver-
schiedenen Wissenschaftsbereichen wie der Wirtschaftsinformatik, der Betriebswirtschaftsleh-
re, und der Informatik behandelt wird (Schwickert & Fischer, 1996, S. 3ff). Hinzu kommt, dass
Begriffe haufig synonym gebraucht werden, was zu Missverstandnissen fihren kann.

Durch zahlreiche Gesprache mit BPM-Experten und auch bei der Untersuchung von einschla-
gigen wissenschaftlichen Beitrdgen und sonstigen Dokumenten durch den Autor der vorlie-
genden Dissertation wurde deutlich, dass oben genannte Begriffsvielfalt und die Uneinheitlich-
keit in der Begriffsverwendung das Verstandnis der nachfolgenden Ausfiihrungen erschweren
wuirden. Deshalb erschien die Schaffung eines gemeinsamen Begriffsraumes als notwendig.
Kapitel 2 untersucht, definiert und grenzt wichtige und in dieser Dissertation haufig verwendete
Begriffe und (Management-)Konzepte voneinander ab.

Ein weiteres Ziel war es, die verschiedenen Aspekte des MBPM wissenschaftlich besser er-
fassen zu kénnen. Deshalb wurden nachfolgend vorgestellte Begriffe und Definitionen auch
auf direkte Aussagen zu Massenprozessen und zu sonstigen Massenprozessaspekten unter-
sucht.

Da die Entwicklung von BPM eng mit der Entwicklung der Informationstechnik verbunden ist,
wird des Weiteren die Entwicklung des Prozessmanagements dargestellt.

2.1 Aktivitat

Der Begriff der Aktivitat ist nicht eindeutig. In der BWL unterscheidet bspw. Porter im Rahmen
seiner Wertkette zwischen priméren und unterstitzenden Aktivitaten (Porter, 2000, S. 67ff).
Bei ndherer Untersuchung von Porters Ausfuhrungen stellt sich aber heraus, dass hier Aktivi-
taten mit (mehreren) Prozessen, die (gemeinsam) eine betriebliche Funktion abbilden
(Allweyer, 2005, S. 76), gleichgesetzt werden kdnnen. Porter fihrt exemplarisch die Aktivitat
Auftragsabwicklung an. Auftragsabwicklung lasst sich auch als betrieblicher Prozess bezeich-
nen, woraus deutlich wird, dass bei Porter die Aktivitat synonym zum (Geschéfts-)Prozess ge-
sehen werden kann. Allweyer (2005) sieht die Zuordnung der Aktivitat zu Prozessen nach Por-
ter (2000) kritisch, da seiner Meinung nach die Zuordnung von Aktivitdten nur zu betrieblichen
Funktionen, die mehrere Prozesse beinhalten, vorgenommen werden kann. Er rat dazu, die
Einteilung Porters als AStrukturierungs huUnd-
ternehmen vorhandenen Prozessef anzupassen (Allweyer, 2005, S. 76). Der von Allweyer in

f

en



10

die Diskussion eingeflihrte Begriff der Funktion (Scheer, 2001) spielt nachfolgend keine Rolle
mehr. Zur Verdeutlichung des Funktionsbegriffs, insb. in der Geschéaftsprozessmodellierung,
wird auf die Ausfiilhrungen Scheers (2001) verwiesen, der die Funktion im Rahmen der Vor-
stellung der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) (Keller, et al., 1992), (Kapitel 3.7.1.3)
ausfuhrlich erlautert. Auch auf die verschiedenen Méglichkeiten der Prozessmodellierung wird
in dieser Dissertation nicht tiefer eingegangen, da sich der Autor keinen Mehrwert flr den Le-
ser von deren Erlauterung zum Verstandnis von MBPM verspricht.

Autoren, die sich primar mit BPM befassen, definieren den Begriff der Aktivitat zum Teil an-

ders als bspw. Porter. Mtgrharen Aktio&en &dierdAktipitatenip yné ¢ h e n

machen durch ihre Wortwahl deutlich, dass mit einer Aktivitat der kleinste Arbeitsschritt eines
Prozesses gemeint ist (Muller & Stolp, 1999, S. 14). Auch Becker & Kahn zufolge sind Aktivita-
t e iElemkntare Bestandteile einer Aufgabefi und bi | d eGrundbestaridteile eines

A

(Arbeits-)Prozessesii (Becker & Kahn, 2008, S. 6). Ml I er & Stolp feéiRren

nigkeit dartiber (besteht), dal’ ein Prozel3 aus einer Folge von Aktivitaten besteht. [...] Die un-

terste Ebene der ProzeChi er ar c h(Maller&iStolp, 2999, Sl a b e i

13), (vgl. (Striening, 1989, S. 151)).

Die in Kapitel 2.1 exemplarisch genannten Autoren schranken ihre Aussagen nicht auf Aufga-
bentrager ein, Aktivitaten konnen also auch von IT-Werkzeugen ausgefiihrt werden
(Schwickert & Fischer, 1996, S. 12). Diese Aussage spielt in Bezug auf MBPM eine Rolle, da
sich hier haufiger die Frage stellt, welche Aktivitaten von Menschen durchzufiihren sind und
welche sinnvoll an eine Maschine Ubertragen werden kdnnen/ sollten.

In der vorliegenden Dissertation wird in Anlehnung an Miller & Stolp (1999) und Becker &
Kahn (2008) unter einer Aktivitat im BPM ein (Einzel)Handgriff verstanden, der flir eine prakti-
kable Prozesssteuerung nicht weiter zu unterteilen ist.

2.2 Prozess

\

au

C

S

st

AWh a't is a process?i DiesdleFragendtgkeben ailshAde!

are as many definitions of (pestan&eslis, 2088 S. L0). Oie e

Autoren bestéatigen damit die in Kapitel 2 einleitend dargestellte Vielfalt an Begriffen und Defi-
nitionen im BPM am Beispiel des Begriffes Prozess.

Entsprechend der in 2.1 dargestellten Definition einer Aktivitdt (Becker & Kahn, 2008, S. 6)
sind Prozesse grundsatzlich Abfolgen von Aktivitaten, unabhangig davon, in welchem Kontext
sie abl aufen. | -Definkioneni wiirdennfan deshallz aeich &eine Kontextspezifi-
zierung (z.B. in Richtung Geschéft, als Geschéaftsprozess) erwarten. Kalenborn unterscheidet

deshalb auch explizit in Prozesse und Geschéftsprozesse, indem der ausf ¢ighrt:

© 2015 Carsten Schopp
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Gemeinsame Begriffshildung, Definitionen und weitere Grundlagen 11

die allgemeine Definition von Prozessen nur auf geschlossene Erfullungsgéange jeder Art be-

zieht , sind Gesch?aftspr o aensom 2000, 8. 5H.mi sch mot i

ANeut r al eDefinflanenolne Kontextspezifizierung sind z. B. folgende Tab. 2-1:

Tab. 2-1: Ausgewahlte Prozessdefinitionen

Quelle Definition

A Un tPezess versteht man die Gesamtheit aufeinander einwirkender
Vorg@®nge innerhalb eines Systems.
(DIN EN ISO 9000 (DIN, DIN EN|JA S a tvan in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden
ISO 9000:2008, § 3.4.1, 2008) Tatigkeiten, der Eingaben in Ergs
A Ge s a mwmafeinander einwirkenden Vorgangen in einem System,
(DIN 66201 (DIN, DIN 66201, 2008) |durch die Materie, Energie oder auch Information umgeformt,
transportiert oder gespeichert wi
A E iProzeR ist eine inhaltlich abgeschlossene, raumlich und zeitlich
(Kalenborn, 2000, S. 51) angeordnete Menge wn Aktivitdten, die in einem logischen
Zusammenhang zueinander stehen.
AEi nFelge wn logischen Einzelfunktionen, zwischen denen
Verbindungen bestehen, wird als H

(Gabler, 2012)

(Krcmar, 2005, S. 119)

Haufig wird der Begriff Prozess aber mit Geschaftsprozess gleichgesetzt. Eine Definition, die
dies verdeutlicht, ist die von Becker & Kahn: AEi n Prozess i st di e
zeitliche und sachlogische Folge von Aktivitaten, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaft-
lich relevanten Objektes notwendig sind." (Becker & Kahn, 2008, S. 6).

Das Wort Aseschaftsprozessii wird in der Prozess-Definition von Becker & Kahn zwar nicht

Vi

i nhal

explizigenannt , durch den Ver wei s beariedswirdchadtichAréleB e ar b e

vanten Objektesé i wi rd der Bezug zum Gesch?a&ftsproz

Noch deutlicher wird die synonyme Verwendung bei Picot & Rohrbach: AEi n Proze
einen melbaren Input, eine melRbare Wertschopfung, einen melRbaren Output und eine unbe-
dingte Kundenorientierung gekennzeichnet." (Picot & Rohrbach, 1995, S. 28f). In dieser Defini-
tion wird Uber mehrere betriebswirtschaftliche Aspekte (MeRbarkeit, Input, Wertschdpfung,
Output und Kundenorientierung) deutlich, dass Picot & Rohrbach mit einem Prozel3 [sic!] ei-
nen Geschéaftsprozess meinen.

Obwohl auch Miiller & Stolp die Begriffe Prozess und Geschaftsprozess synonym verwenden,

essS

C i

a

st

di fferenzieren sie die bei den Begriffe, e-ndem

triebswirtschaftliche relevante Objekte, soll im Folgenden von Geschéaftsprozessen gespro-
c hen we(Miler & Stdip, 1999, S. 13). Die Autoren geben insofern einen Hinweis darauf,
dass es sich bei einem Geschéaftsprozess um eine Spezialform eines Prozesses handelt, bei
dem betriebswirtschaftliche Sachverhalte im Fokus stehen.

© 2015 Carsten Schépp
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Wie in Kapitel 2 bereits ausgefihrt, sind es nach Schwickert & Fischer unter Bezugnahme auf

Gaitanides (1994)vor all em die BWL und die Informatik, i n
[ .. . ] v or an g g3chwicket & Rischen) 1986eS. 3). Nachdem zuvor vor allem der

BWL nahe Prozessdefinitionen betrachtet wurden, werden nachfolgend fir die Informatik we-

sentliche Prozesseigenschaften exemplarisch nach Schwickert & Fischer aufgefiihrt:

1 ADer Prozess transformiert einen Anfangszustan

fangszustand genau definiert ist. A

1 Aeienienzel ne Berechnung kann als TeilprozeC des
1 ADie Transformation [é] |l 2uft nach genau defi ni
T ADer Prozess bricht ab, wenn ein bestimmter Enc
T ADer Prozess s o wauksinddirekt aPhangig wois dem Edstandsraum, in

dem der Pr oz(Schwickatl& Fidchef, 19967 S. 4f).

Auch Schwickert & Fischer stellen i hier im Zusammenhang mit der Verwendung in der Infor-
matik T f est , daGeshAbDé ftsprozeC [é ] hier von dem for
der I nformatik exi g3chwickett& FisaNergl®96,5i3).et (wi rd) . A

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass der Begriff Geschaftsprozess aus dem Pro-
zessbegriff abgeleitet werden kann und der Geschaftsprozess eine Spezialform des Prozes-
ses darstellt. Im folgenden Kapitel wird der Begriff Geschaftsprozess naher untersucht und
festgestellt, ob eine Differenzierung von Prozess und Geschaftsprozess sinnvoll ist oder un-
terbleiben kann.

2.3 Geschéftsprozess

Um in Kapitel 2.7 Massenprozesse beschreiben zu kdnnen, ist es vorab notig, sich mit dem
Geschaftsprozess allgemein auseinanderzusetzen. Analog zum Prozessbegriff existieren auch
beim Geschaftsprozess zahlreiche Definitionen verschiedener Autoren, die zum Teil unter-
schiedliche Schwerpunkte auf bestimmte Aspekte legen. Nachfolgend werden verschiedene
Geschaftsprozessdefinitionen und deren Merkmale vorgestellt und diskutiert.

Basierend auf der Definition von Davenport (1993, S. 5): M process is thus a specific ordering
of work activities across time and place, with a beginning, an end, and clearly identified inputs
andout put s: a st r uerweiert Parnistd diesq indern er MeniGeschéaftsprozess
weitere Eigenschaften zuschreibt. Parnistd zufolge ist der Geschéftsprozess eine von einem
Prozesseigner gesteuerte Kette verschiedener, miteinander verbundener Aktivitaten die aus
einem Input einen Output fir einen Prozesskunden bereitstellen (Parnistd, 1994, S. 740).

© 2015 Carsten Schopp
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Becker & Kahn beriicksichtigen auch strategische Elemente: AEi n Geschaidteis pr oze

spezieller Prozess, der der Erflllung der obersten Ziele der Unternehmung (Geschaftsziele)
dient und das zentrale Geschéaftsfeld beschreibt. {Becker & Kahn, 2008, S. 6). Der Unter-
schied zwischen einem Prozess und einem Geschaftsprozess liegt den Autoren zufolge dem-
nach in der Spezialisierung des Geschéftsprozesses auf ein Geschaftsziel, was der Aussage
von (Muller & Stolp, 1999, S. 13) in Kapitel 2.2 nahe kommit.

Muller & Stolp weisen Prozessen (die Verwendung der Begriffe erfolgt synonym (vgl. auch
Kapitel 2.2 oder Davenport (1993, S. 5)) in Anlehnung an (Hauser, 1996) konstitutive und
kl assifizierende Merkmale zu. Den Autoren
zwingend vorliegen m¢gssen, um einen Proze
Klassi fi zi erende Merkmale sind Aédeskriptive
Kategori e z(Mler & rs®wlp, 999, S. 13) vgl. auch (Schépp & Frick, 2012, S.
399ff). Dieser Unterscheidung folgend haben die Autoren verschiedene Prozessdefinitionen
zusammengetragen und in einer Matrix (Tab. 2-2) konstitutive und klassifizierende Merkmale
zugeordnet™:

Tab. 2-2: Ausgewahlte Prozessdefinitionen. (Muller & Stolp, 1999, S. 14)

! Der obere Teil von Tab. 2-2 listet Autoren auf, die von Miiller & Stolp (1999) der Wirtschaftsinformatik
zugeordnet werden. Die anderen Autoren werden mit Business Process Reengineering in Verbindung
gebracht.

© 2015 Carsten Schépp
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Merkmale
konstitutiv klassifizierend
()]

2 9 =

- 5 5 2 | T | 53

Autor § 8 - ® - s = z 20

> g 3 E a o 0 o o a

QO = o = = = = (1) QT

2.2 £ -g = a 3] 5 2 <

S X c © 3 © ] c

L < S N ) N 3 E

= o = e 8 S

o o o N

CIMOSA [1994] [ ] o [ o [ @ o [
Elgass, Krcmar [1993] . . O . . . O .
Ferstl, Sinz [1993] [ ) [ @) [ (] O [ O
Osterle [1995] o [ O o (] [ [ o
Scheer [1994] [ @) O @) (] O Q (]
Cross et al. [1994] ® ® O ® O] ® O O
Davenport [1993] @ o o @ o [ @) [
Hammer, Champy [1994] o [ ] O [ O O O O
Johannson et al. [1993] ‘ . . ‘ O O O .
Kaplan, Murdock [1991] [ O O O O O O o
Morris, Brandon [1994] [ O O o O O O []
Peppard, Rowiand [1995] | @ [ ® (] [ o Q [
Roberts [1994] [ (] (] [ (] O @) o
Talwar [1993] [ ] O O @ O O [ O

. = beschrieben O = indirekt beschrieben O = nicht beschrieben

Aus der Auflistung der Merkmale in Tab. 2-2 lasst sich entnehmen, dass alle Autoren die Fol-
ge von Aktivitaten als eine wesentliche Eigenschaft von Prozessen ansehen, was die Aussage
von M¢ller & Stolp, dass AgdaB 6reProzdR mus gikee Folge
von Akti vi t®ilerd& Stblg $99% 8. L3 unterstitzt. Auch in Bezug auf einen In-
put als Voraussetzung fir einen Output herrscht noch weitgehende Einigkeit, wobei manche
Autoren zwar Input und Output als konstitutiv erachten, allerdings das Merkmal Transformati-
on nicht beschreiben. Insbesondere die Wertschopfung wird nicht von allen Autoren einem
Gescha&aftsprozess zugeordnet, was bedeut etn;

dar ¢ bei

dass

gend einen Beitrag zur WeMiler&istlp, 1999 §. 13).Als Bei-a g e n i

spiel werden von den Autoren in Anlehnung an Hauser (1996) fur nicht wertschépfende Pro-
zesse die Bilanzbuchhaltung und die Strategieentwicklung aufgefihrt. Die von Miiller & Stolp
in Anlehnung an Hauser oben dargestellten konstitutiven und klassifizierenden Merkmale wer-
den in Kapitel 2.7 bei der Untersuchung von Massenprozessen unter Berlcksichtigung der
von Schopp & Frick (2012) aufgefuhrten Merkmale erneut aufgegriffen und erlautert.

Fur die Wirtschaftsinformatik zeigen Schwickert & Fischer die abstrakte Struktur eines Ge-
schaftsprozesses anhand des folgenden Schemas (Abb. 2-1) auf:

© 2015 Carsten Schopp
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Unternehmensinterne
- und -externe Faktoren

Input

Output

Organisations- 1S-
einheiten Ressourcen

Abb. 2-1: Struktur des Geschaftsprozesses. (Schwickert & Fischer, 1996, S. 6)

Durch einen Ausldser (Trigger) beginnt die Transformation eines Inputs (materielles oder im-
materielles Objekt) in einer Organisationseinheit durch Abarbeitung der Prozessschritte p1 bis
p5 unter Berlcksichtigung zuvor festgelegter Geschéaftsregeln. Unternehmensinterne und -
externe Faktoren werden bei der Transformation des Inputs beansprucht, wirken aber auch
auf die Transformation des Inputs ein, z.B. als gesetzliche Vorgabe, Betriebsvereinbarung,
Umwelt- und Umfeldbedingung). IS-Ressourcen (Informationstechnologien) unterstitzen die
Abarbeitung bzw. erméglichen diese (je nach Kontext). Nach erfolgreichem Durchlauf der ein-
zelnen Prozessschritte wird dem Auftraggeber der transformierte Input als Output zur Verfi-
gung gestellt (Schwickert & Fischer, 1996, S. 5ff). Die Autoren leiten aus ihren Ausfiihrungen

letztlich eine -Baflil gietmeome[ ProjzelCab] , rodie®@if ¢ r

treffend i st. i

ADer ProzeC ist eine | ogisch mressannieeufdss Ergee n d e

chen eines bestimmten Zieles ausgerichtet sind. Ausgeldst durch ein definiertes Ereignis wird
ein Input durch den Einsatz materieller und immaterieller Guter unter Beachtung bestimmter
Regeln und der verschiedenen unternehmensinternen und -externen Faktoren zu einem Out-
put transformiert. Der Prozel ist in ein System von umliegenden Prozessen eingegliedert,
kann jedoch als eine selbstandige, von anderen Prozessen isolierte Einheit, die unabhangig
von Abteilungs- und Funktionsgrenzeni st , bet r ac(Bchwnickert & Eischire 19961iS.
10f).

Ein Beispiel dafur, wie uneinheitlich Geschéaftsprozesse verstanden werden liefert die Diffe-
renzierung von Prozess und Geschaftsprozess von Schmelzer & Sesselmann (2008) (Abb.
2-2). Dem Geschéaftsprozess werden wertschopfende Aktivitaten zugeschrieben. Hierbei kann
kritisch angemerkt werden, dass ein Geschéaftsprozess nicht unbedingt wertschopfende Aktivi-

2 Auch hier wird wieder die synonyme Verwendung von Prozess und Geschéftsprozess deutlich.
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taten beinhalten muss. In vielen Publikationen wird immer wieder die Finanzbuchhaltung als
Geschéftsprozess aufgefiihrt, der allerdings keine Wertschdpfung beinhaltet, sondern als Un-
tersttzungs- oder Supportprozess (auch Hilfsprozess oder sekundarer Prozess) (Kap. 2.4)
bezeichnet wird.

Prozess
besteht aus einer Folge von Schritten, die aus einer Reihe von Inputs
einen Output erzeugen

Eingabe Umwandlung Ergebnis
(Input) (Transformation) (Output)
Geschéaftsprozess

besteht aus der funktions- und organisationsiiberschreitenden Verknipfung
wertschopfender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistungen
erzeugen und die aus der Strategie abgeleiteten Ziele umsetzen

Ergebnisse fur
Kunden

Anforderungen
von Kunden

Wertschopfende

mm— | Aktivitaten

)

Abb. 2-2: Definition Prozess und Geschéftsprozess. (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 64)

Definition Geschéaftsprozess fur die vorliegende Dissertation

Unter Berticksichtigung der Ergebnisse der Untersuchung des Prozessbegriffes in Kapitel 2.2

kann nach der Untersuchung des Begriffes Geschaftsprozess festgestellt werden, dass unter

einem Geschéftsprozess eine Spezialform eines Prozesses zu verstehen ist. Wéahrend nach

Schmelzer & Sesselmann beim Prozess der Schwerpunkt auf der kontextunabh&ngigen
Transformation eines I nputs in einen Output Il i egt
weite, Il nhal t, Struktur des Prozesses sowie die
liegt der Fokus beim Geschaftsprozess abstrahiert gesehen auf der kundenorientierten Wert-

schopfung (Abb. 2-2) (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 64).

Auf Basis der zuvor ausgefuhrten Definitionen, insbesondere unter Beruicksichtigung des Bei-
trags von Picot & Rohrbach (1995) (vgl. hierzu auch (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 56), lassen
sich Prozesse exemplarisch wie folgt gliedern (Abb. 2-3), wobei einmalige Prozesse/ Projekte
unbertcksichtigt bleiben, da diese fiir die vorliegende Dissertation nicht relevant sind:
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Prozess
(Regelprozess, Routineprozess
|

|
[Sub-/ Teilprozess] [Sub-/ Teilprozess]

| |
Teilprozess
|

| ] ]
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Abb. 2-3: Exemplarische Prozesshierarchie

Im Verlaufe der Untersuchungen wurde deutlich, dass im Einzelfall kontextspezifische Ge-
schaftsprozessdefinitionen anzuwenden sind. Exemplarisch wurden in diesem Kapitel Definiti-
onen aus dem Bereich der Wirtschaftsinformatik, der Informatik und der BWL vorgestellt und
untersucht.

Fir die vorliegende Dissertation wurde nachfolgende Definition des Geschéftsprozess-Begriffs
von Gadatsch (2008) in Anlehnung an Gehring (1998) verwendet:

Ain Geschéftsprozess ist eine zielgerichtete, zeitlich-logische Abfolge von Aufgaben, die ar-
beitsteilig von mehreren Organisations- und Kommunikationstechnologien ausgefiihrt werden
kénnen. Er dient der Erstellung von Leistungen entsprechend den vorgegebenen, aus der Un-
ternehmensstrategie abgeleiteten Prozesszielen. Ein Geschéftsprozess kann formal auf unter-
schiedlichen Detaillierungsebenen und aus mehreren Sichten beschrieben werden. Ein maxi-
maler Detaillierungsgrad der Beschreibung ist dann erreicht, wenn die ausgewiesenen Aufga-
ben je in einem Zug von einem Mitarbeiter ohne Wechsel des Arbeitsplatzes ausgefihrt wer-
den k° (Gadatsch,iR008, S. 46f).

Die Definition von Gadatsch dient als Grundlage fur das Prozessverstandnis in dieser Disser-
tation, da sie neben der Bericksichtigung verschiedener Prozessaspekte explizit die fur die
Wirtschaftsinformatik wichtige Einbeziehung von Organisations- und Kommunikationstechno-
logien auffuhrt, die auf Grund deren Bedeutung fir die Automatisierung auch fiur MBPM unab-
dingbar sind, wie spéater noch gezeigt wird.

Der Einfachheit und Praktikabilitat halber werden die Begriffe Prozess und Geschéftsprozess
in der vorliegenden Dissertation synonym verwendet, da diese Verwendung so auch von an-
deren Autoren vorgenommen wird und eine Unterscheidung nach Meinung des Autors der vor-
liegenden Dissertation keinen Mehrwert bringt. Auch beim Fallstudienpartner GKS (Kap. 4)
wird nicht zwischen Prozess und Geschaftsprozess unterschieden (Cirten & Follmann, 2005,
S. 31).
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Da Mengenaspekte weder bei den Definitionen von oben genannten Autoren noch bei ande-
ren Autoren eine Rolle spielten und bei der Untersuchung von Uber 70 verschiedenen Ge-
schéaftsprozess-Definitionen keine Hinweise auf MBPM gefunden werden konnten, wurde die
Untersuchung vom Begriff des Geschaftsprozesses auf dessen unterschiedliche Geschéfts-
prozessarten (Kap. 2.4) ausgedehnt.

2.4 Geschéaftsprozessarten

Erste Anhaltspunkte fir Mengenaspekte bei der Untersuchung von BPM-Literatur konnten bei
den Geschéftsprozessarten gefunden werden.

Geschéftsprozesse werden von verschiedenen Autoren ihrer Art nach unterschiedlich diffe-
renziert. Nachfolgende Auflistung soll einen kurzen Uberblick liefern.

Porter bspw. differenziert in primare und sekundare Prozesse (Unterstlitzungsprozesse) und
nimmt damit eine grobe Unterteilung vor, die fur die von ihm bezweckte Etablierung einer
Wertkette zur Darstellung der betrieblichen Wertschépfung ausreichend ist (Porter, 2000).

Ahlrich & Knuppertz unterscheiden auf der héchsten Aggregationsebene ebenfalls in priméare
und sekundéare Geschéftsprozesse und fuhren aber zur weiteren Unterscheidung von Ge-
schéaftsprozessarten folgendes aus: "Im Rahmen der allgemeinen betrieblichen Handhabung
werden Prozesse in unterschiedliche Gruppen eingeteilt und mit unterschiedlichen Bezeich-
nungen versehen: Kernprozesse, Leistungsprozesse, Schliisselprozesse, Unternehmens- und
Geschéftsprozesse, Hilfsprozesse, Unterstiitzungs- bzw. Supportprozesse, Managementpro-
zesse und FUhrungsprozesse [Herv. durch Verf.]." (Ahlrichs & Knuppertz, 2006, S. 10).

Die Autoren lehnen ihren Begriff der Kernprozesse (synonym: Leistungsprozesse, primare
Prozesse) an Porters primare Prozesse an, was in der Differenzierung zu den von ihnen auf-
geflhrten Unterstltzungsprozessen (synonym: Supportprozesse, sekundéare Prozesse) deut-
lich wird, die den gleichen Namen wie bei Porter tragen. Ahlrich & Knuppertz fiihren als weite-
re Prozessart Managementprozesse an (Ahlrichs & Knuppertz, 2006, S. 10). Durch die Diffe-
renzierung der Managementprozesse (synonym: Fuhrungsprozesse) von den Unterstiitzungs-
prozessen wird deutlich, dass die Autoren es fur wichtig halten, nicht wertschopfende Prozes-
se dahingehend zu unterscheiden, welchem Zweck sie dienen. Wahrend Unterstiitzungspro-
zesse den nicht wertschopfenden Rahmen fiir Kernprozesse bereitstellen, dienen Manage-
mentprozesse dazu, Kern- und Unterstitzungsprozesse zu fuhren und zu steuern (Ahlrichs &
Knuppertz, 2006, S. 11).

Allweyer differenziert ebenfalls in primére und sekundare Prozesse (Allweyer, 2005, S. 68ff).
Er unterteilt aber weiterhin Routineprozesse, Ausnahmeprozesse und Fiuhrungsprozesse und
nennt auch weitere Unterteilungsmaoglichkeiten, die von ihrer inneren Logik nicht miteinander

© 2015 Carsten Schopp



Gemeinsame Begriffshildung, Definitionen und weitere Grundlagen 19

verbunden sind, wie z.B. Wissensprozesse (Allweyer, 2005, S. 73) oder Soll-Prozesse
(Allweyer, 2005, S. 101). Insbesondere die Unterscheidungsmdglichkeit in Bezug auf das Wis-
sen ist fir Massenprozesse von Relevanz, wie in Kapitel 2.7 noch ausgefuhrt wird.

Becker & Kahn unterscheiden z.B. Kernprozesse, Supportprozesse und strukturierte Prozes-
se (Becker & Kahn, 2008, S. 7ff).

Fischermanns differenziert z. B. Teilprozesse (Fischermanns, 2009, S. 92), Ausfuhrungspro-
zesse (Fischermanns, 2009, S. 100), Unterstitzungsprozesse (Fischermanns, 2009, S. 100),
Fuhrungsprozesse (Fischermanns, 2009, S. 100) und Kernprozesse (Fischermanns, 2009, S.
153).

Schulte-Zurhausen nennt neben oben bereits aufgefihrten Geschaftsprozessarten noch mate-
rielle Prozesse, informationelle Prozesse (vgl. Kap. 1.2 und Kap. 2.15.3), Innovationsprozes-
se, und operative Prozesse (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 54ff). Des Weiteren prasentiert er im
Zusammenhang mit informationellen Prozessen eine Typisierung, die sich auf folgende Auto-
ren stitzt (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 139ff):

1 Szyperski et al. unterscheiden komplexe, schwer zu standardisierende Fihrungsaufga-
ben, Fachaufgaben, die nur schlecht strukturierbar sind und Spezialkenntnisse erfor-
dern, Sachbearbeitungsaufgaben, mit einem hohen Anteil an Routinearbeiten und Un-
terstitzungsaufgaben, die durch Arbeitsteilung der zuvor genannten Aufgaben entste-
hen (Szyperski, et al., 2013, S. 17f).

1 Zangl (1985) baut auf der Unterscheidung von Szyperski auf und unterscheidet die vier
Aspekte schopferisches Denken, schematisches Denken, organisatorisches Denken und

manuelles Handeln, die den Aufgaben nach Szyperski zugeordnet werden kdnnen.

Nachfolgende Tabelle (Tab. 2-3) liefert eine Ubersicht zu ausgesuchten, verschiedenen Defini-
tionen von Prozessarten unterschiedlicher Autoren. Es wurde darauf geachtet, zumindest ei-
nen Eindruck davon zu vermitteln, wie differenziert Prozessarten in der Literatur betrachtet
werden. Es konnten aus Platzgriinden nicht alle Prozessarten aufgefuihrt werden, zumal der-
selbe Begriff von verschiedenen Autoren (&dhnlich) definiert wird. Auf die Auflistung der Defini-
tion desselben Begriffes durch unterschiedliche Autoren wurde insofern zur Vermeidung von
Redundanzen verzichtet.

Tab. 2-3: Unterschiedliche Prozessarten

Prozessart Definition Quelle
Fuhrungspro- |"Eine besondere Art von sekundaren Prozessen sind die Prozesse, | (Allweyer, 2005,
zess die zur Erfullung von Managementaufgaben wie Planung, Ent-|S. 76)

scheidung und Kontrolle erforderlich sind. Diese werden auch als
Fuhrungsprozesse bezeichnet.”
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Ausnahme- "Treten hingegen unerwartete Probleme auf, wie z.B. dauerhafte | (Allweyer, 2005,
prozess Lieferschwierigkeiten eines wichtigen Lieferanten des Versandhau- | S. 69)
ses, Fehlfunktionen der Software oder gar ein lAngerer Ausfall des
Computersystems, so sollten Ausnahmeprozesse zur Behebung
der Stérung oder zur Lésung des Problems definiert sein."
Wissenspro- | "Schliel3lich gibt es noch Prozesse, die sich mit Wissen befassen. | (Allweyer, 2005,
zess Hierzu koénnte beispielsweise ein Prozess zur Bearbeitung und|S. 73)
Klassifikation von Dokumenten und ihre Bereitstellung im Intranet
des Unternehmens gehdéren."
Soll-Prozess |"Ein Sollkonzept ist die umfassende fachliche Beschreibung der | (Allweyer, 2005,
einzurichtenden kinftigen Geschaftsprozesse (Soll-Prozesse) so-|S. 101)
wie der zu ihrer Unterstitzung einzusetzenden Informationssyste-
me und sonstigen Ressourcen."
Ist-Prozess Als Ist-Prozess bezeichnet man einen Geschéftsprozess, wie er | (Allweyer, 2005,
momentan ist, d. h. wie er tatséchlich im Unternehmen durchgefiihrt | S. 230)
wird.
Supportpro- "Ein Supportprozess ist demgegeniber ein Prozess, dessen Aktivi- | (Becker & Kahn,
zess taten aus Kundensicht zwar nicht wertschépfend, jedoch notwendig | 2008, S. 7)
sind, um einen Kernprozess ausfihren zu kénnen."
Unterstit- "Die Unterstutzungsprozesse (Sekundarprozesse) sorgen fur einen | (Kéhne, 2004, S.
zungsprozess |optimalen Ablauf der Wertschépfungsprozesse und unterstiitzen so | 209)

die sekundaren Wertschopfungsaktivititen. Zu den Unterstit-
zungsprozessen konnen zum Beispiel Informationsversorgungs-
und Personalentwicklungsprozesse gezahlt werden."

Core Process

"We define a core process as all the functions and sequence of ac-
tivities (regardless of where they reside in the organization), poli-
cies and procedures, and supporting systems required to meet a
marketplace need through a specific strategy."

(Cross, et al.,
1994, S. 5)

Kernprozess |"Kernprozesse beeinflussen die Wettbewerbsposition einer Unter-|(Scheer, 2001, S.
nehmung, sind funktionsiibergreifend und besitzen Schnittstellen |10)
zu den Kunden und Lieferanten."

Routinepro- "Der Routineprozel} ist durch eine klare Struktur gekennzeichnet, | (Picot &

zess die auch auf lange Sicht weitgehend stabil und planbar bleibt. Die | Rohrbach, 1995,

Ablaufe sind standardisiert, der Grad der Arbeitsteilung ist relativ
intensiv und die Schnittstellen zu anderen Prozessen sind gering."
Routineprozesse, deren Teilaufgaben ebenfalls hauptsachlich Rou-
tinecharakter haben [...] zeichnen sich vor allem durch hohe Struk-
turiertheit aus. Der Informationsbedarf der Teilaufgaben ist weitge-
hend bestimmbar und Aufgabenabwicklung und Kooperations-
partner sind bekannt. In der Regel sind die Teilaufgaben exakt de-
finiert und stark arbeitsteilig organisiert.

Die niedrige Veranderlichkeit und hohe Wiederholungshaufigkeit
von Routineprozessen sorgt dafiir, dall Proze3 und System auf
langere Zeit stabil bleiben und der Anderungsaufwand fiir Modellie-
rung, Simulation, Festlegung von Regeln und Statusprifungen
ni edrig bleibt.i

S. 31ff)

Regelprozess

"Der Regelprozel3 zeichnet sich dadurch aus, dal zwar noch eine
kontrollierbare Struktur und Komplexitéat vorliegt, diese jedoch h&u-
fig durch individuelle Eingriffe der Mitarbeiter verandert wird. Die
Ablaufe sind nicht mehr determiniert, aber in der Regel bestimm-
bar."

Regelprozesse zeichnen sich durch mittlere Komplexitat und Ver-
anderlichkeit aus. Die Wiederholungshaufigkeit der Prozesse ist
weit geringer als beim Routineprozel3.

(Picot &
Rohrbach, 1995,
S. 31ff)

Einmaliger
Prozess

"Hier sind weder der ProzeRablauf noch die Kommunikations-
partner bestimmbar. Meist wird er durch einzelne Mitarbeiter oder
Teams bearbeitet, die Gber ProzeRR-, Funktions- und Abteilungs-
grenzen hinweg kommunizieren und den Prozef3 individuell bear-
beiten. Prozesse dieser Art lassen sich kaum planen und entziehen
sich somit auch der Automatisierung."

(Picot &
Rohrbach, 1995,
S. 31)
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Primarer Ge- |"In den primdren Geschaftsprozessen findet die originare Wert-|(Schmelzer &
schaftspro- schopfung statt, d.h. die Erstellung und Vermarktung von Produk- | Sesselmann,
zess ten und/oder Dienstleistungen fur externe Kunden. Sie haben ent-|2008, S. 78)
scheidenden Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens."
Sekundarer "Fur einen effektiven und effizienten Ablauf bendétigen priméare Ge-|(Schmelzer &
Geschaftspro- | schaftsprozesse Managementsupport [...] und Infrastruktursupport | Sesselmann,
zess [...]. Diese stellen ihnen die sekundaren Geschéaftsprozesse bereit. | 2008, S. 78)
Sekundare Geschéftsprozesse haben nur indirekten Einfluss auf
die Wettbhewerbsfahigkeit eines Unternehmens."
Teilprozess "Ein Teilprozess ist Teil eines Prozesses, der aus mehreren Aktivi- | (Schulte-
taten besteht.” Zurhausen, 2005,
S. 56)
Innovations- | "Innovationsprozesse haben die Entwicklung und Einfihrung von |(Schulte-
prozess qualitativ neuartigen Produkten [...], neuartigen Verfahren [...] oder | Zurhausen, 2005,
neuen Strukturen [...] zum Gegenstand. Sie sind demnach nicht nur | S. 55)
auf technologische Forschungs- und Entwicklungsprozesse be-
grenzt, sondern erstrecken sich auch auf neuartige Verfahren im
administrativen Bereich.”
Management- |"Managementprozesse erstrecken sich auf die Planung und Kon-|(Schulte-
prozess trolle von Zielen und MaRRnahmen, auf die Mitarbeiterfihrung und | Zurhausen, 2005,
auf die Gestaltung der Organisationsstrukturen.” S. 55)
Materieller "Materielle Prozesse beinhalten schwerpunktmaRig korperliche |(Schulte-
Prozess Vorgange an physisch real existierenden Objekten; sie konkretisie- | Zurhausen, 2005,
ren sich in der Bearbeitung und in dem Transport kérperlicher Ge- | S. 54)
genstande."
Informationel- |"Informationelle Prozesse (oder auch Informationsprozesse) er-|(Schulte-
ler Prozess strecken sich primér auf den Austausch und die Verarbeitung von | Zurhausen, 2005,
Informationen. Aus praktischen Grinden wird auch die Handha-|S. 54)
bung von materiellen Informationstragern [...] den informationellen
Prozessen zugerechnet."
Operativer "Operative Prozesse dienen der eigentlichen Leistungserstellung; | (Schulte-
Prozess ihr Output kann sowohl materieller Art [...] als auch informationeller | Zurhausen, 2005,

Art sein, wenn die Information ein eigenes zu vermarktendes Pro-
dukt darstellt [...]."

S. 55)

Elementarpro-
zess

/Ein Elementarprozess weist alle allgemeinen Merkmale eines Pro-
zesses auf. Zusatzlich gilt, dass er an einem Arbeitsplatz ohne Un-
terbrechungen durchgefuhrt werden kann.f

(Schulte-

Zurhausen, 2005,

S. 97)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass viele Autoren Ubereinstimmend Fihrungs-,

Kern- und Unterstiitzungsprozesse (hiermit sind auch Synonyme der beiden Begriffe gemeint)

unterscheiden, was auf einen Konsens bzgl. dieser groben Aufteilung schlielen lasst. Schu-

bert & Wdlfle liefern in diesem Zusammenhang eine grafische Zusammenfassung von Ge-

schaftsprozessarten und zeigen Beispiele von Prozessen auf, die sie den einzelnen Ge-
schaftsprozessarten zuordnen (Wolfle & Schubert, 2006, S. 10), (Abb. 2-4).
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Abb. 2-4: Geschaftsprozessarten. In Anlehnung an (Wdlfle & Schubert, 2006, S. 10)

In Bezug auf die weitere Unterteilung setzen die verschiedenen Autoren unterschiedliche
Schwerpunkte, die ggf. von der jeweiligen Problemstellung, die von den Autoren in den ver-
schiedenen Beitrdgen adressiert wird, herrihren. Schulte-Zurhausen bspw. differenziert u. a.
nachptWy¢si sch real existierenden Obj ekt e maté-
rielle und informationelle Prozesse (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 54). Aus der Darstellung von
operativen Prozessen (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 55) ist eine Unterteilung nach taktischen
und strategischen Prozessen ableitbar, die z.B. fir Steuerungsaspekte des MBPM relevant
sein konnen. Aus der Sichtweise einer Prozessverbesserung kann in Ist- und Soll-Prozesse
unterschieden werden, fir Modellierungszwecke ist eine Unterscheidung in Hauptprozess,
Subprozess und bspw. Teilprozess mdglich.

Wie vermutet, konnten Mengenaspekte erst im Rahmen der Untersuchung unterschiedlicher
Geschéftsprozessarten, festgestellt werden. Da die Unterscheidungen der Prozessarten ins-
besondere zur Beleuchtung des Themas MBPM beitragen sollten, wurden nachfolgend nur
Prozessarten beschrieben, die auch einen Mengenbezug liefern und somit dazu beitragen, die
Begriffe Massenprozess und MBPM, sowie deren betriebswirtschaftliche und technische Im-
ponderabilien wissenschaftlich besser ergriinden zu kdnnen.

Definitionen, die Prozesse nach ihrer Art differenzieren und dabei Mengenaspekte mit einbe-
ziehen, sind z. B. die von Picot & Rohrbach (1995, S. 31), (Tab. 2-3), in denen zwischen

1 Routineprozessen
1 Regelprozessen und

9 Einmaligen Prozessen
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unterschieden wird.

Picot & Rohrbach nehmen nicht nur eine Kategorisierung von Prozessen vor. Durch den Be-
zug auf die Ver@anderlichkeit des Prozessers
ver 2 nd e r(Ricotg&e RofArbach, 1995, S. 31) geben die Autoren den von ihnen unter-
schiedenen Prozessen eine Rangreihenfolge hinsichtlich der Anzahl ihres Vorkommens. Ein-
malige Prozesse kommen dem Namen nach nur einmalig vor und haben den Beschreibungen
der Autoren zufolge Projektcharakter. Regelprozesse kommen haufiger vor, werden aber oft-
mals von Mitarbeitern verandert, was sie von Routineprozessen unterscheidet, die Uberwie-
gend stabil und planbar sind und die héchste Wiederholungshaufigkeit aufweisen (Picot &
Rohrbach, 1995, S. 31ff).

Die Aussage von Picot & Rohrbach in Bezug auf die Stabilitdt von Routineprozessen und der
mit der Stabilitdt einhergehenden niedrigen Aufwendungen (Picot & Rohrbach, 1995, S. 33)
wird im ¢bergeordneten Zusammenhang von A&
reits geringe Kostenunterschiede sorgen bei sehr hohem Volumen insgesamt fir deutliche
Ei nspar po(Aleveyer,i 2805,eSf67), (vgl. auch (Hurtienne, et al., 2007, S. 17)). Opti-
miert ablaufende Massenprozesse stellen demnach eine Moglichkeit zur Einsparung von Res-
sourcen in hohem Umfang dar.

Unter Bezugnahme auf die Definitionen von Picot & Rohrbach (1995) leiten Schopp & Frick
folgende Beschreibung von Routineprozessen ab:

ARoutineprozesse kommen in hoher Anzahl vor

zeichnen sich durch eine lange Planbarkeit aus, wodurch ein standardisierter Ablauf und ein
hoher Grad an Ar bei t(Schoppi&Frck 012 $.898)i cht wi r d.

Vorgenannte Ausfiihrungen zu Routineprozessen zeigen, dass es sich hierbei um Massenpro-
zesse handelt, woraus sich ergibt, dass die Merkmale und Eigenschaften von Routineprozes-
sen mit denen von Massenprozessen Ubereinstimmen (Schopp & Frick, 2012). In Kapitel 2.7
werden diese Merkmale und Eigenschaften zusammen mit weiteren Prozessmerkmalen bei
der Untersuchung und Definition von Massenprozessen aufgenommen.

2.5 Workflow

Da die Begriffe Workflow und Prozess (falschlicherweise) immer wieder synonym verwendet
werden, sind beide Begriffe kurz voneinander abzugrenzen. Gadatsch liefert nachfolgende De-
finition von Workflows:

AEin Workflow ist ein formal b e s tsibribareleGeschatsr
prozess. Er beinhaltet die zeitlichen, fachlichen und ressourcenbezogenen Spezifikationen, die
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fur eine automatische Steuerung des Arbeitsablaufes auf der operativen Ebene erforderlich
s i n(Gadatsch, 2008, S. 53).

Die Merkmale von Workflows werden von verschiedenen Autoren im Wesentlichen wie folgt
zusammengefasst (vgl. bspw.: (Picot & Rohrbach, 1995), (Loos, 1996), (Gierhake, 1998),
(Muller & Stolp, 1999), (Allweyer, 2005), (Dérnemann, et al., 2008), (Gadatsch, 2008),
(Fischermanns, 2009)):

9 Operative Ausgestaltung/ Umsetzung des Prozesses
1 Beinhaltet zeitliche, fachliche und ressourcenbezogene Spezifikationen

9 Ermdglicht automatisierte Ablaufe

Gemeinsamkeiten von Geschaftsprozess und Workflow werden wie folgt benannt:

1 -Geschaftsprozesse und Workflows beschreiben Arbeitsablaufe

1 -Beide kénnen grafisch modelliert werden

Dérnemann et al. geben am Beispiel der Geschéaftsprozess- und Workflowmodellierung an,
dass sich, getrieben von der Wirtschaftsinformatik, zwei unterschiedliche Disziplinen heraus-
gebildet haben. Wahrend Prozesse eher von der Betriebswirtschaft und deren Fragestellun-
gen im Unternehmenskontext thematisiert wirden, sei der Workflow eher der Informatik vor
dem Hintergrund eines technischen Fokus zuzurechnen. Die Autoren stellen den Zusammen-
hang von Workflow und Prozess wie folgt grafisch dar (Abb. 2-5):

‘ Workflow I— (teil)automatisiert—ﬂ Geschéftsprozess ‘
I I

wird instinziiert als wird instz?ziiert als
| Workflowinstanz ’_ a”t°m|a“5ie';’4 Vorgang |
gepréglt durch gepragt durch besteht aus eimir oder mehreren
| Dokumente/ Belege ‘ Aktivitat(en) |
ausgefuért durch
‘ Ressource |

Abb. 2-5: Zusammenhang zwischen Workflow und Prozess: (Dérnemann, et al., 2008, S. 605)

Dérnemann et al. fassen die Schnittstelle zwischen Prozess und Workflow wie folgt zusam-
men: ABeim Ubergang zwischen Geschaftsprozess und Workflow handelt es sich, kurz ausge-
driickt, um den Ubergang zwischen Beschreibungs- und Ausfiihrungsebene.ii(Dérnemann, et
al., 2008, S. 604).
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2.6 Geschéaftsprozessmanagement (GPM, Business Process Management, BPM)

In den Kapiteln 2.2 und 2.3 wurde der Prozess vom Geschaftsprozess abgegrenzt. Bei dieser
Abgrenzung wurde als ein zentrales Ergebnis festgestellt, dass ein Geschaftsprozess zwar ei-
ne Spezialform eines Prozesses ist, beide Begriffe in der Betriebswirtschaftslehre und der
Wirtschaftsinformatik jedoch synonym verwendet werden. Da die synonyme Verwendung in
der Literatur auch beim Prozessmanagement und Geschéaftsprozessmanagement vorgenom-
men wird, kann fir die vorliegende Dissertation eine Unterscheidung ebenfalls unterbleiben.

In frithen Werken mit Bezug zu BPM (das in seiner frihen Form als Ablauforganisation be-
zeichnet wurde) wie z.B. bei Kosiol (1976) oder Grochla (1980) steht die Aufbauorganisation
noch im Vordergrund. Im Laufe der 1980er (Gaitanides, 1983) und vor allem in den 1990er
Jahren (vgl. z.B. (Champy, 1996), (Hammer & Champy, 1996), (Scheer, 1990) wandte sich
die Aufmerksamkeit dann zunehmend dem von Gaitanides als AProzessorganisationfi
(Gaitanides, 1983) bezeichneten Paradigma zu.

Ma i et al . zuf ol ge gibt es heute A!ber den Beg
einheitl i chdMaVea al.s2018,ISI 708), gvgl.(Krahn, 1998, S. 57). Diese Aussage
wird u. a. begriindet durch die Behandlung von BPM in verschiedenen Disziplinen, wie z. B.

9 der Betriebswirtschaft (vgl. bspw.: (Gutenberg, 1965), (Wdhe, 1966) (Porter, 2000),
(Davenport, 2005))

9 der Organisationslehre (vgl. bspw.: (Kosiol, 1976), (Grochla, 1980), (Hill, et al., 1998),
(Schulte-Zurhausen, 2005))

9 der Informatik oder der Wirtschaftsinformatik, (vgl. bspw.: (Loos, 1996), (Schwickert &
Fischer, 1996), (Scheer, 2001), (Krcmar, 2005), (Becker, et al., 2008)).

Auf Grund der uneinheitlichen Darstellung wird nachfolgend eine Ubersicht zu verschiedenen
BPM-Definitionen gegeben und zuletzt eine Definition vorgestellt, die der vorliegenden Disser-
tation zugrunde liegt.

Becker, et al. verwenden den Begriff Prozessmanagement synonym zum Geschéftsprozess-
management, wie nachfolgende, exemplarisch fur die synonyme Begriffsverwendung aufge-

fuhrte Definition beleg: APr ozessmanagement dient der Planung,
inner- und Uberbetrieblichen Prozessen, wobei sowohl Kern- als auch Supportprozesse Ge-

genstand des Prozessmanagements sind." (Becker & Kahn, 2008, S. 8). Die Autoren verwen-

den den Begriff Prozessmanagementi m Ko nt e x t - umdoiiberbétrielichenrProzes-

sennif, was deutl i ch ma c hentlich dmaGeschafisprozessmanagemeénb r e n ¢
geht.
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Eine umfassendere Definition liefert Allweyer: AGesch?2ftsprozessmanagement
systematische Gestaltung, Steuerung, Uberwachung und Weiterentwicklung der Geschafts-

prozesse eines Unternehmens. Es umfasst das strategische Prozessmanagement, den Pro-
zessentwurf, die Prozessimplementierung und das Prozesscontrolling." (Allweyer, 2005, S.

12). Allweyer geht in seiner BPM-Definition besonders auf die verschiedenen Aufgaben des

BPM ein und nennt explizit die Bestandteile eines Geschéaftsprozessmanagement-Kreislaufs,

den er wie folgt skizziert (Abb. 2-6):

Strategisches Prozessmanagement
A Kernprozesse u. Ziele festlegen
A Prozessorientierung etablieren <
A Balanced Scorecard
A Business Process Outsourcing

\ 4

Prozessentwurf
A Prozesse modellieren
A Prozesse analysieren:
Prozesskostenrechnung,
Simulation
A Sollprozesse entwerfen

Prozesscontrolling
A Kennzahlen erheben
A Prozesse planen und steuern
A Business Activity Monitoring
A standige Verbesserung

a2

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

v

Abb. 2-6: BPM-Kreislauf. (Allweyer, 2005, S. 91)

Allweyer (2005) schlagt einen idealtypischen BPM-Kreislauf vor, der die Aufgaben Strategi-
sches BPM, Prozessentwurf, Prozessimplementierung und Prozesscontrolling in einer iterati-
ven Schleife beinhaltet. Der Autor verbleibt aber nicht auf der hohen Aggregationsebene von
Aufgaben, sondern detailliert diese, indem er Handlungsempfehlungen gibt. Insbesondere die
Detaillierung macht den BPM-Kreislauf von Allweyer praxistauglich, ohne dabei zu viele Ein-
zelschritte anzugeben, was die Ubersichtlichkeit verringern wirde.

Gadatsch (2008) liefert wie beim Geschéaftsprozess (Kap. 2.3) eine umfassende Definition von
BPM, die, wie bei Allweyer, auch Aspekte von Kommunikations- und Informationssystemen
bericksichtigt, die fur die Wirtschaftsinformatik ein grundlegendes Element eines jeden Vor-
gehens zur Lésung betriebswirtschaftlicher Herausforderungen sind:

AProzessmanagement i st e i nintegrierteh KoaZepmes furBdassGea ndt e i |
schaftsprozess- und Workflow-Management. Es dient dem Abgleich mit der Unternehmens-

strategie, der organisatorischen Gestaltung von Prozessen sowie deren technischer Umset-

zung mit geeigneten Kommunikations- und Informationssystemen." (Gadatsch, 2008, S. 1).
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Auf Grund der Berilcksichtigung verschiedener, insbesondere fiur die Wirtschaftsinformatik
wichtiger BPM-Aspekte liegt der vorliegenden Dissertation die Prozessmanagement-Definition
von Gadatsch (2008) zu Grunde.

BPM ist als Management-Konzept von zahlreichen anderen Management-Konzepten, die sich
ebenfalls mit der Gestaltung von betrieblichen Prozessen befassen, abzugrenzen. Eine trenn-
scharfe Abgrenzung ist allerdings nicht in allen Fallen mdglich, da sich die Konzepte zum Teil
wechselseitig erganzen und oftmals gleichzeitig angewendet werden, um gro3tmoéglichen Nut-
zen aus der jeweiligen MalRnahme zu ziehen.

Motive fiur die Einfuhrung von BPM

Motive fiir die Einfiihrung von BPM gibt es viele. Nachfolgende Ubersicht (Abb. 2-7) zeigt eini-
ge Motive auf, ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.

Qualitatsdruck in Produkten
und Dienstleistungen

Zertifizierungsdruck Permanenter Kostendruck
Schnelle Anpassung an sich Einfachere, dabei akkuratere
andernde birokratische und Steuerungsmechanismen fur
gesetzliche Anforderungen das Management

Gesteigerter Stetig steigender
Wettbewerbsdruck Kundenanspruch
Beherrschung und Abbildung Erreichung von
stetig zunehmender Komplexitat Kundenzufriedenheit
Verlangen nach Transparenz Erhohte Anspriche der
in-/ auBerhalb der Organisation internen Revision
T T T T T T

| Fehlerhafte/ unperformante/ fir die Reputation schlechte Prozesse

Abb. 2-7: Motive fir die Einfihrung von BPM

Abb. 2-7 zeigt verschiedene Motive fir die Einfihrung von BPM, die sich auf den ersten Blick
teilweise als gegensatzlich darstellen. So kdnnte die Umsetzung des Anspruches nach Kos-
tenreduzierung und das Verlangen nach héherer Transparenz und hoéherer Qualitat als Zieldi-
vergenz wahrgenommen werden. Bei nédherer Untersuchung stellt sich aber heraus, dass eine
Investition in Transparenz und Qualitat zwar kurzfristig zu héheren Aufwendungen fihren,
langfristig aber Fehler vermeiden und damit dauerhaft Kosten senken, Kunden binden und
Umsétze sowie Ertrage erhdhen kann. Insbesondere im Zusammenhang mit MBPM kénnen
bereits kleine Investitionen in Prozessverbesserungen auf Grund der hohen Prozesszahlen zu
deutlichen Kosteneinsparungen fuihren. Kaplan & Cooper stiitzen vorgenannte Aussage in Be-
zug auf die Aufwandssenkung, indem sie ausfiihren, dass es mit Prozessmanagement mog-
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lich sei, Ergebnisse mit weniger Ressourcenaufwand zu erzielen. Die Autoren unterscheiden
BPM in

{1 strategisches Prozessmanagementi Adi e richtigen Dinge ma
9 operatives Prozessmanagement i Ma Cnahmen, Aum di e
¢ h e (Kapfian & Cooper, 1999, S. 180f).

Exkurs: Wahrend einer Diskussion im Rahmen der vorliegenden Dissertation um operatives
Prozessmanagement Ma Cnahmen, Aum di e Di rwguwdedemaditdr deg
vorliegenden Dissertation von einem Gesprachspartner entgegnet, dass auch fehlerhafte Pro-
zesse zu einem guten/ richtigen Ergebnis fihren kdnnen. Dies mag sein, sollte man deshalb
aber fehlerhafte Prozesse einfach weiterlaufen lassen? Die Reproduzierbarkeit fehlerhafter
Prozesse kann nicht garantiert werden und auch die Unsicherheit (Wersig, 1996, S. 11), ob
das gewlnschte Prozessergebnis erzielt wird, kann dauerhaft zur emotionalen Belastung bei
den Verantwortlichen werden (vgl. Kap. 2.9).

Davenport & Prusak folgend wird Prozessmanagement selten nur teilweise eingeftihrt. Wenn
der Entscheid gefallen ist, Adie richtigen
di e Dinge richtig zu machenfi dur c h geeUntgriehmen
mit seinen strategischen Zielsetzungen, taktischen Umsetzungen, operativen Durchflihrung
und seiner Unternehmenskultur auf dem Prifstand. Scheer spricht auf Grund der weitreichen-
den nderungen von ei ne(8thearP2001,a85d7), (DavenpovteS.drusalk,
1998, S. 45). Die nur selten teilweise Einfuhrung von BPM ist insofern fir die vorliegende Dis-

sertation von Bedeutung, als gefragt werden kann, ob BPM bereits etabliert sein sollte, wenn
MBPM eingefuhrt werden soll oder ob MBPM losgeldst von BPM eingefuhrt werden kann. Das
Interaktionsgeflecht, in dem vorgenannter Paradigmenwechsel stattfindet, lasst sich wie oben
von Becker & Kahn beschrieben aus innerbetrieblicher und tberbetrieblicher Sichtweise dar-
stellen (Becker & Kahn, 2008, S. 8). Innerbetrieblich fasst Wolfle die Umsetzung des Ge-
schaftsmodells mittels Geschéftsprozesse i das BPM also i unter besonderer Beriicksichti-
gung von Business Software wie folgt zusammen (Abb. 2-8):
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o Geschaftsmodell c
= 5=
= / 2
% Geschéftsprozesse beschreiben System- und organisationsiibergreifend 3
8 die operative Umsetzung des integrierte Geschéftsprozesse ermdglichen £
g Geschaftsmodells innovative Geschaftsmodelle _L',,
172}
2 =
L Geschiftsprozesse a
2 m
2 ) X ©
2 Geschaftsprozesse nutzen Vernetzte Business Software erméglicht S
S Funktionen von Business orts-, zeit-, system- und o
o Software zur Effizienzsteigerung organisationsuibergreifend integrierte -%
L und Koordination Geschaftsprozesse g
©
o] =

Vernetzte Business Software

Abb. 2-8: Interaktion Geschaftsmodell, Geschéaftsprozessen und IT. (Wdlfle, 2006, S. 6)

Das Uberbetriebliche Spannungsfeld und die Einflussfaktoren, mit denen BPM interagieren
muss, lassen sich Uberblicksartig i ebenfalls unter besonderer Berticksichtigung von IT T wie
folgt darstellen (Abb. 2-9). Der innere Ring in Abb. 2-9 symbolisiert das Unternehmen, in dem
die betriebliche Leistung durch die Kombination von Produktionsfaktoren erstellt wird. Der
Mensch wird hierbei ebenfalls als Produktionsfaktor gesehen. Der duf3ere Ring steht fir das
auf das Unternehmen einwirkende Umfeld. Die jeweiligen Abgrenzungen der Bereiche sind mit
gestrichelten Linien versehen, um zu versinnbildlichen, dass die Grenzen nicht scharf gezogen
werden konnen, sondern durchlassig sind. Wahrend bspw. Kunden friher auf die Rolle des
Konsumenten beschrénkt waren, gestalten Sie heute ihre Produkte mit und werden so Teil
des Produktionsprozesses.

— ——

-~ Gesetze, Standards, Politik ~~-__

/// /,/’//I;rodukt, DI:e%nstIeistun;;\\“‘\\
l"// ,,’// N \\\\ \\\\
\ \
:‘\ (\ Ressourcen:“@ B{EM (::{)_‘Tensch ) ,':
\\\\ \\\ /:_'.’-_:j',‘;w" o  on /,{o‘e“"‘/’f
\!27; 6‘}:’; (\\ rganisati //’ \{\:‘ e“i’@\b‘
SISty e et
-.____-{_q—’: $\) \)/(9’,/’

Abb. 2-9: Interaktion verschiedener Einflussfaktoren mit Fokus auf BPM
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Auf das Unternehmen und dessen Leistungserstellung wirken Gesetze, Standards und Politik
sowie Kunden, Investoren, Umwelt und der Markt aber auch technische Rahmenbedingungen
ein. Alle vorgenannten, nicht abschlieBend aufgefiihrten Einflussfaktoren beeinflussen tber
die Dimensionen Produkte und Dienstleistungen, Ressourcen, Mensch und Organisation die
Gestaltung des BPM. Insofern wird deutlich, dass sich die Umsetzung eines BPM an den vor-
beschriebenen Einflussfaktoren und jeweiligen Bedingungen ausrichten muss. Zielkonflikte
sind deshalb von vornherein wahrscheinlic h , der Abestefi Prozesns

spruch und Adressatenab.Bei den Dar stellungen gemein st

Adressierung der Bedurfnisse verschiedener innerbetrieblicher wie Uberbetrieblicher An-
spruchsteller.

2.7 Massenprozess

Im Rahmen der fir die vorliegende Dissertation durchgefiihrten Recherchen wurde intensiv
nach dem Begriff des Massenprozesses oder nach Synonymen gesucht (Kap. 3.5.1). Dabei
wurde festgesellt, dass das Wort Massenprozesses (mass process) in der flr den Untersu-
chungskontext relevanten wissenschaftlichen Literatur kaum vorkommt®.Allen Textstellen, die
das Wort Massenprozess verwenden ist gemein, dass es sich i wenn industrielle Themen be-
handelt werden 1 vor allem um Texte mit Bezug auf die Fertigungsindustrie handelt. An fol-
genden, beispielhaft aufgefihrten Textstellen, wird der Begriff Massenprozess explizit genannt
oder in verschiedenen Kontexten umschrieben (Schdpp & Frick, 2012, S. 397f):

Produktion: Kern und Schumann nennen im Jahr 1984 den Begriff Massenprozess in einem
Artikel Gber Prozesse in der Produktion und differenzieren hier verschiedene Prozessarten in
der chemischen Industrie. Dies ist die friiheste gefundene Quelle, die zwar den Begriff an sich
nennt, Massenprozesse aber nicht im Zusammenhang mit der Abarbeitung von Dienstleistun-
gen beschreibt (Kern & Schumann, 1984, S. 250).

Telekommunikation: Binder nennt den Begriff Massenprozess im Zusammenhang mit in hohen
Anzahlen vorkommenden Billingprozessen (Binder, 2003, S. 68).

hangt
di e

Business Process Redesign: I n der engl i spmhsprachi

c e s sBi von Tinnil&a im Rahmen einer Betrachtung des Business Process Redesigns ver-
wendet (Tinnila, 1995, S. 55).

Usability Management: In den Ausfihrungen von Abele, Hurtienne und Primper, bei denen
als Beispiel Buchungsprozesse genannt werden, kommt neben der expliziten Nennung des

Begriffes AMassenprozessfi auch eine ansatzwei se

% In juristischen Beitragen kommt das Wort Massenprozess haufig im Zusammenhang mit Gerichtspro-
zessen mit vielen Beteiligten vor.
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zufolge sind Massenprozesse AéADbl 2auf e, die von
undtdgl i ch mehr er e Mal e(Huwienaedet al. hi2607,tS. 1Wer den i

Um Geschéftsprozesse mittels BPM/ MBPM abarbeiten und steuern zu kénnen, ist die Erfas-
sung von relevanten, operationalisierbaren Prozessmerkmalen essentiell. Schopp & Frick
(2012) haben Prozessmerkmale untersucht und diese analog zu Miiller & Stolp (1999) in kon-
stitutive® und klassifizierende® Prozessmerkmale unterschieden. Wahrend der Untersuchung
der Merkmale im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurden zahlreiche weitere Merkmale
und Einflussfaktoren gefunden, die zusammen mit den Merkmalen von Schdpp und Frick
(2012) in einer Mindmap (Abb. 2-11), erfasst wurden. Im Verlaufe der Untersuchung konnten
hier auf der obersten Aggregationsstufe tber 40 Merkmale/ Einflussfaktoren gefunden werden,
die letztlich in ca. 30 (je nach Auslegung) Merkmale/ Einflussfaktoren zusammengefasst wur-
den. Diese Merkmale/ Einflussfaktoren der ersten Aggregationsstufe wurden wiederum in zwei
weiteren Aggregationsstufen beschrieben. Dabei ergaben sich auf allen drei Aggregationsstu-
fen weit Uber 300 Merkmale/ Einflussfaktoren und deren Beschreibungen, was sich auf Grund
der Vielfalt an Einzelaspekten nicht mehr Ubersichtlich darstellen lie3. Insofern wurde ent-
schieden, einen Kompromiss zwischen detaillierter Darstellung und Ubersicht zu wéhlen, um
die Lesbarkeit der Ausfilhrungen zu gewahrleisten. Abb. 2-10 zeigt den Aufbau der Mindmap
in einer Ubersicht.

“Konstitut i ve Mer k mal die:zwinydvhé vortiemen iméssen, um einen ProzeR erst als solchen

auswei sen ZAMilek& Stoip,el998, S. 13).

Kl assifizierende Merkmale: fAMerkmale mit deskriptive
Kat egor i e (Milleo& Stalpeldd®, S. 13).
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1. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor 1

1. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor 2

1. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor 3

| | 2. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor/ Beschreibung 1

1. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor n

2. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor/ Beschreibung 2

2. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor/ Beschreibung 3

| | 2. Aggregationsstufe:
Merkmal/ Einflussfaktor/ Beschreibung n

| | 3. Aggregationsstufe:
Beschreibung 1

| | 3. Aggregationsstufe:
Beschreibung 2

| | 3. Aggregationsstufe:
Beschreibung 3

| | 3. Aggregationsstufe:
Beschreibung n

Abb. 2-10: Schematische Darstellung des Aufbaus der Mindmap

Auf Grund der fehlenden Ubersichtlichkeit wurde im Weiteren auf eine grafische Darstellung
des Ergebnisses der Suche von weiteren Merkmalen und Einflussfaktoren verzichtet und eine
tabellarische Darstellung (und Tab. 5-1) gewahlt. Abb. 2-11 zeigt deshalb lediglich eine Uber-
sicht der Mindmap.
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Abb. 2-11: Mindmap mit allen Aggregationsstufen

Nachfolgende Tab. 2-4 zeigt Ubersichtsartig auf, welche Prozessmerkmale von ausgesuchten
Autoren in der Literatur genannt werden und wie sich diese Merkmale beschreiben lassen. Die
Ubersicht wurde in Anlehnung an Schopp & Frick (2012, S. 400) erstellt und um weitere, in der
Literatur gefundene (Kap. 3.5.1) und aus der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS (Kap. 4) abgeleite-
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te Merkmale und Einflussfaktoren erganzt. Es wurden nicht alle gefundenen Merkmale be-
ricksichtigt, sondern eine Auswahl vorgenommen, die sich an der Relevanz von Merkmalen
orientierte, die wiederum an der Haufigkeit der Nennung in der Literatur festgemacht wurde.

Nachfolgende Aufzdhlung von Massenprozess-Merkmalen (Tab. 2-4) soll dazu dienen, Mas-
senprozesse anhand von ausgewahlten Merkmalen zu erkennen und damit die Entscheidung
zu erleichtern, ob ein Prozess sich zur Abarbeitung mittels MBPM eignet. Des Weiteren wer-
den die Merkmale benétigt, um im weiteren Verlauf der vorliegenden Dissertation BPM-
Vorgehensweisen vergleichen und bewerten zu kénnen (vgl. bspw. Kap. 3.9.2).

Tab. 2-4: Klassifizierende Prozessmerkmale fir MBPM. In Anlehnung an (Schépp & Frick,

2012, S. 400ff)

Merkmal

Beschreibung

Quellen (bspw.)

Automatisier-
barkeit

Ein Prozess lasst sich gut automatisieren, wenn er sich selten
andert und Uber nur wenige Bearbeitungsalternativen verfugt.
Wirtschaftlich lohnenswert wird eine Automatisierung dann,
wenn der Prozess in hohen Anzahlen (Massenprozesse) vor-
kommt und menschliche Eingriffe in den Prozess nur selten vor-
kommen. Die Automatisierbarkeit ist eng verbunden mit der
Standardisierbarkeit eines Prozesses.

(Picot & Reichwald,
1987),

(Picot & Rohrbach,
1995),
(Muller-Hagedorn,
2000),

(Allweyer, 2005),
(Schulte-
Zurhausen, 2005),
(Féhnrich & van
Husen, 2008),
(Ferstl & Sinz,
2008)

Wiederholungs-
frequenz

Die Wiederholungsfrequenz beschreibt die Anzahl von Prozes-
sen pro betrachteter Zeiteinheit. Eine konkrete Quantifizierung
und damit Klassifizierung als Massenprozess variiert je nach
Branche/ Unternehmen und muss deshalb fir den jeweiligen
Kontext vorgenommen werden.

(Picot & Rohrbach,
1995),

(Loos, 1996)
(Allweyer, 2005)

Dauer

Die Dauer bezieht sich auf die Zeit, die ein Prozess fiir seine
Abarbeitung im Unternehmen benétigt. Wird das Merkmal Dau-
er in unterschiedliche Zeitdauern aufgeteilt, lassen sich ver-
schiedene Zeiten unterscheiden, (z.B. Transportzeit, Liegezeit,
Wartezeit, Bearbeitungszeit, Durchlaufzeit, Verteilzeit) die Men-
schen und/ oder Maschinen zugeordnet werden kénnen.

(Hurtienne, et al.,
2007), (Reijers, et
al., 2007)

Umfang

Der Umfang eines Prozesses kann uber die Anzahl seiner Pro-
zesseinzelschritte (kurzer/ langer Prozess) beschrieben werden.
Massenprozesse sind hierbei als tendenziell kurz laufend anzu-
sehen.

&
1996),
& Stolp,

(Schwickert
Fischer,
(Muller
1999),
(Allweyer, 2005)

Wissens- und
Datenintensitét

Prozesse kdnnen bzgl. des Wissens, das fir ihre Abarbeitung
notwendig ist, sehr unterschiedlich sein (Wissensintensitat). Die
Anzahl an strukturierten Daten, die wahrend der Bearbeitung
verarbeitet werden, zeigt, wie datenintensiv ein Prozess ist. Da
die Wissensintensitat mit der Datenintensitét gekoppelt ist, soll-

(Mevius & Gentner,
2003),
(Allweyer, 2005)
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ten die unterschiedlichen Kombinationen von hoher/ niedriger
Wissens- mit hoher/ niedriger Datenintensitéat beriicksichtigt
werden.

Kosten

Der Kostenaspekt ist eng mit der Wiederholungsfrequenz und
Automatisierung von Prozessen verkniipft. Bereits geringe Kos-
teneinsparungen kénnen bei hohen Wiederholungsfrequenzen
zu sehr hohen Kostenreduzierungen fihren. Die Umwandlung
menschlicher Téatigkeiten in automatisierte, durch Maschinen
vorgenommene Prozessschritte kann bspw. Bearbeitungskos-
ten sparen, durch die Reduzierung von Prozesszeiten/ Einspa-
rung von Personalkosten.

(Picot & Rohrbach,
1995),

(Loos, 1996),
(Heilmann, 1996),
(Shin & Jemella,
2002), (Davenport,
2005), (Allweyer,
2005), (Hurtienne,
et al., 2007)

Grad der Ver-
anderlichkeit

Der Grad der Veranderlichkeit zeigt an, wie oft sich ein Prozess
pro betrachteter Zeiteinheit andert. FUr Massenprozesse ist ein
niedriger Grad der Verénderlichkeit notwendig, da bei einem
hohen Grad der Veranderlichkeit menschliche Prozesseingriffe
tendenziell ansteigen mussen, da nicht in allen Fallen gewéhr-
leistet ist, dass automatisierte Prozesse umgehend, fehlerfrei
und in gleicher Qualitdt wie zuvor umgesetzt werden kénnen.
Der Grad der Veranderlichkeit ist stark verbunden mit dem
Strukturierungsgrad und dem Prozessreifegrad.

(Schwickert &
Fischer, 1996),
(Schwarz, 2000)

Strukturie-
rungsgrad

Der Strukturierungsgrad zeigt auf, wie strukturiert ein Prozess
ist. Massenprozesse sollten einen hohen Strukturierungsgrad
besitzen, da dieser eine Automatisierung beguinstigt. Der Struk-
turierungsgrad kann mit dem Grad der Veranderlichkeit in Zu-
sammenhang gebracht werden. Bei einem hohen Strukturie-
rungsgrad sind alle Prozessdetails im Voraus genau festlegbar,
der Prozess ist gut modellierbar, seine Resultate, Ausnahmen
und Prozess-Abbruchbedingungen sind bekannt, jede Prozess-
durchfiihrung ist gleich. Es herrscht ein niedriger Freiheitsgrad
in der Sachbearbeitung, was eine hohe Qualifikation und Erfah-
rung beim Sachbearbeiter entbehrlich macht. Prozesskosten
sind in den verschiedenen Asten nachvollziehbar. Das Monito-
ring mittels Software ist standardisiert und einfach durchfuhrbar,
was den Einsatz von Software erleichtert und hoch strukturierte
Prozesse gut steuerbar macht. Das Prozess-/ Performance-
Monitoring ist somit einfach durchfihrbar, es herrscht eine hohe
Transparenz Uber alle Prozesse. Der Strukturierungsgrad ist
eng verbunden mit der Standardisierbarkeit, der Veranderlich-
keit und mit dem Prozessreifegrad eines Prozesses.

(Schwickert &
Fischer, 1996),
(Allweyer, 2005)

Prozessreife-
grad

Der Prozessreifegrad zeigt, auf welcher Stufe eines Reifegrad-
modells sich ein Prozess befindet. Zur Einordnung des Prozes-
ses wird untersucht, ob bestimmte Aktivitdten durchgefihrt wer-
den, die einer bestimmten Reifestufe zugeordnet werden Je ho-
her ein Prozess eingestuft wird, desto zweckmalfiger ist er im
Unternehmen implementiert. MalRe fur die Einstufung kénnen
dabei bspw. die Fehlerhaufigkeit und die MaRhahmen zu deren
Reduzierung, die Robustheit und der Grad der Veranderlichkeit
sein. Im Rahmen z.B. des Capability Maturity Model Integration
(CMMI) sollte zumindest das Erreichen der Stufe 4 fir Massen-
prozesse vorausgesetzt werden, da in dieser Stufe Prozess-
messung und Prozesssteuerung als Aktivitaten vorausgesetzt
werden, die fir Massenprozesse essentiell sind.

(Davenport, 2005),
(APQC, 2007),
(SEI, 2009)

Prozessinter-
dependenz

Die Prozessinterdependenz beschreibt, wie stark verschiedene
Prozesse oder deren Prozessteile miteinander verbunden bzw.
voneinander abhéngig sind. Massenprozesse sollten eine mog-

(Gaitanides, 1983),
(Schwegmann &
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lichst geringe Prozessinterdependenz aufweisen, um zu verhin-
dern, dass Storungen/ Fehler im Prozessablauf eines Prozes-
ses Auswirkungen auf einen anderen Prozess haben kdnnen.
Kontroll- und Koordinationsfunktionen kénnen bei geringer Pro-
zessinterdependenz einfacher vorgenommen werden. Die Aus-
wirkungen von Prozessmafinahmen sind bei niedriger Interde-
pendenz einfacher voraussehbar.

Laske, 2008)

IT-
Unterstitzung

IT-Unterstitzung (Software und Hardware) ist sowohl fir BPM
als auch fir MBPM unabdingbar, inshesondere bei Massenpro-
zessen ist Monitoring und Steuerung (ggf. in Echtzeit mittels
performanter Hard- und Software) ohne IT-Unterstltzung nicht
denkbar. Nur mittels durchgangiger IT-Unterstitzung lasst sich
Automatisierung Uberhaupt durchfihren. Zur Erreichung einer
hohen Prozessreife sind je nach Stufe im Reifegradmodell be-
stimmte MaRhahmen der IT-Unterstitzung notwendig. Rationa-
lisierungsmafRnahmen in Dienstleistungsunternehmen, die auf
die Ersetzung menschlicher Arbeitskraft abzielen, sind nur mit-
tels IT-Unterstitzung umsetzbar. Aus vorgenannten Griinden
wird I'T von einigen Autoren a

(Davenport, 1993),
(Hammer &
Champy, 1996),
(Scheer, 2001),
(Stohr & Zhao,
2001),

(Koch & Hess,
2003), (Kirchmer,
2004), (Gadatsch,
2008) (Pohland,
2009), (Schumm, et
al., 2010)

Messbarkeit

Zum Monitoring und zur Steuerung von Massenprozessen ist
Messbarkeit eine wichtige Voraussetzung. Ein Unterschied zwi-
schen BPM und MBPM liegt vor allem darin, dass beim MBPM
Messbarkeit auf Grund der zu steuernden operativen Pro-
zessausdurchfihrung eine zentrale Rolle spielt (vgl. Fallstudie
GKS, Kap. 4.2ff). Transparenzanforderungen (gesetzlich, vom
Kunden gefordert, von intern gefordert) sind ohne Messungen
nicht durchfuhrbar. Risk-Management und sonstige, auf Kenn-
zahlen basierende Anforderungen, z.B. der internen Revision
kénnen durch Messungen einfacher und auch schneller erfllt
werden. Messungen kénnen grob (Start-Stopp-Messung) oder
detailliert (diverse Meilensteine) vorgenommen werden, je Pro-
zessdauer und den fir die Messung entstehenden Kosten im
Vergleich zu den Kosten des Gesamtprozesses.

(Gaitanides, 1983),
(Harrington, 1991),
(Scheer, 1995),
(Krahn, 1998),
(Kaplan & Cooper,
1999)

(Binder, 2003),
(Aversano, et al.,
2004), (Allweyer,
2005), (Reijers, et
al., 2007),
(Gonzalez, et al.,
2010)

Weitere als die in der vorliegenden Dissertation aufgefuhrten Einflussfaktoren zur wissen-

schaftlichen Erfassung von Massenprozessen sind durchaus denkbar, weshalb die Auflistung

keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt.

Zusammenfassend lassen sich aus den bereits in den vorigen Kapiteln vorgestellten Differen-

zierungskriterien die verschiedenen Geschéftsprozessarten mit ihren wichtigsten Eigenschaf-

ten wie folgt abgrenzen (Abb. 2-12):
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Unternehmensprozesse

Geplant haufig Geplant wiederkehrend Ungeplant selten
auftretende Prozesse auftretende Prozesse auftretende Prozesse
Routineprozesse Regelprozesse Einzelprozesse
stark repetitiv wenig repetitiv nicht repetitiv

(Massenprozesse) (Prozesse) (Projekte)

’ Routineworkflow ‘ ’ Regelworkflow ‘ ’ Ad hoc Workflow ‘
Keine Freiheitsgrade in Freiheitsgrade in Ad hoc Entscheidung in
Sachbearbeitung Sachbearbeitung Sachbearbeitung

Standardisierung/ Auto- Standardisierung/ Auto- .
matisierung bringt hohe matisierung aus Kosten- Stangrd|5|erung/__Au_to-
: - N matisierung unmaoglich
Kostenvorteile griinden abzuwégen
Starre Organisation, Geplante Disposition, Flexible Improvisation,
festgelegter Ablauf festgelegter Ablauf unbekannter Ablauf
’ Feste Geschéftsregeln ‘ ’ Flexible Geschéftsregeln

Abb. 2-12: Differenzierungskriterien verschiedener Geschéftsprozessarten

Eine derin Kapitel 3.2gest el |l ten assoziierten Forschuffrgsfr a
tenmusseinPr ozess auf wei sen, um f ¢r MBPM geeignet 1z
tet werden: Auf Basis der in Kapitel 2.4 gemachten Ausfiihrungen beschreiben Picot und

Rohrbach Massenprozesse, wobei, den Umstanden im jeweiligen Unternehmen folgend, wei-

tere Eigenschaften hinzugezogen oder weggelassen werden kdnnen. Manche Eigenschaften,

die Picot & Rohrbach Routineprozessen zuschreiben, sind fir deren Abarbeitung sicherlich
wulnschenswert, zwingend notwendig zur Beschreibung eines Massenprozesses sind sie

nicht. Insofern sind die nachfolgend aufgeflihrten Eigenschaften nicht abschlieRend fiir die
Aufzéhlung der Eigenschaften von Massenprozessen. Die Autoren ordnen Routineprozessen

folgende, ebenfalls auf Massenprozesse zutreffende Eigenschaften zu:

hohe Wiederholungshaufigkeit

klare Struktur

auf lange Sicht weitgehend stabil und planbar, niedrige Veranderlichkeit
standardisierte Ablaufe

intensiver Grad der Arbeitsteilung

wenig Schnittstellen zu anderen Prozessen

Routinecharakter der Teilaufgaben von Routineprozessen

hohe Strukturiertheit

bestimmbarer Informationsbedarf bei Teilaufgaben

bekannte Aufgabenabwicklung und Kooperationspartner

=A =4 =4 =4 4 4 4 -4 -4 - -9

In der Regel exakt definierte Teilaufgaben
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9 stark arbeitsteilig organisiert
{1 niedriger Anderungsaufwand fir Modellierung, Simulation, Festlegung von Regeln und
Statusprufungen (Picot & Rohrbach, 1995, S. 30ff)

Schopp & Frick (2012, S. 403) definieren einen Massenprozess wie folgt: AMassenprozesse im
Dienstleistungsbereich sind planbare, strukturierte, automatisierbare, messbare und von vielen
Benutzern oft wiederholte Geschéaftsprozesse mit einer hohen Datenintensitat, einer geringen
Prozessinterdependenz und einer niedrigen Veranderlichkeit.fi

2.8 Massenprozessmanagement (MBPM)

Vorliegender Dissertation liegt folgende MBPM-Definition von Schopp & Frick (2012) zugrun-
de:

AMassenprozessmanagement im Dienstleistungsbereic

dination, Ausfiihrung, Uberwachung und Optimierung von durch viele Benutzer oft wiederhol-
ten, pl anbaren und strukturierten (Sehspp & Frick,
2012, S. 398).

Das wichtigste Abgrenzungskriterium zu anderen Prozessmanagement-Konzepten, die sich
mit hohen Prozessmengen beschaftigen, wie z.B. der Dunkelverarbeitung (vgl. die nachfol-
genden Ausfiihrungen), ergibt sich aus vorgenannter MBPM-De f i ni t i on: es
der bei der Abarbeitung von Massenprozessen gesteuert werden muss. Vollautomatisierte
Prozesse ohne menschliche Aktion sind somit nicht Gegenstand der vorliegenden Dissertati-
on.

Dunkelverarbeitung

Abzugrenzen ist das in dieser Dissertation betrachtete Massenprozessmanagement bei
Dienstleistungen von der Dunkelverarbeitung (englisch: black box processing/ shadow pro-
cessing). Dunkelverarbeitung beschreibt die automatisierte Durchfiihrung von zuvor durch
Menschen abgewickelten Tatigkeiten (Aschenbrenner, et al., 2010, S. 40). Der Unterschied
zur Abwicklung von Massenprozessen besteht dabei z.B. im Grad der Automatisierung, die
bei Dunkelverarbeitung bis zu 100% betragen kann, sodass menschliche Eingriffe in den Pro-
zess unterbleiben kdnnen. Bei der Dunkelverarbeitung werden zuvor festgelegte Arbeitsschrit-
te in einer definierten Abfolge maschinell, bzw. von einer Software durchgefiihrt, ohne dass
ein Sachbearbeiter diese Arbeitsschritte einleitet, Uberprift (Aschenbrenner, et al., 2010, S.
285), verfolgt oder beeinflusst (Felten, 2012, S. 52). Die automatisierte Abwicklung vorher
festgelegter Prozesse hat u.a. eine Verbesserung der Durchlaufzeiten zum Ziel, wodurch ein-
zelne Abteilungen von manuellen Tatigkeiten entlastet und die Kundenzufriedenheit gesteigert
werden (Pilgrim, 2009, S. 50f). Krummaker et al. bescheinigen der Dunkelverarbeitung in Be-
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zug auf ProzesseffizienzeinAent schei dendes Di f fzeseia (Kanreakey,
et al., 2011, S. 24). Uberall dort, wo Prozesseffizienz ein entscheidendes Merkmal ist, sollte
deshalb Uber Dunkelverarbeitung nachgedacht werden.

Die Untersuchung der Dunkelverarbeitung im Rahmen der vorliegenden Dissertation ist inso-
fern wichtig, als Automatisierung bei Massenprozessen zweifellos hohe Rationalisierungsvor-
teile bietet. Lediglich der Grad der Automatisierung lasst sich auf Grund vielerlei Einflussvari-
ablen nicht unmittelbar festlegen. So kénnen z. B. gesetzliche Vorgaben, wie das Vier-Augen-
Prinzip, Bearbeitungsschritte durch Menschen notwendig machen. Auch kénnen Plausibilitats-
prifungen je nach Art der Problemstellungen ebenfalls nur durch Menschen vorgenommen
werden. Es kann auch nétig sein, durchaus automatisierbare Prozessschritte beim Menschen
zu belassen, da ansonsten der Prozess beim Kunden schlechter oder gar nicht akzeptiert
wurde. So sind bspw. vollautomatisierte Call Center auf Basis von Decision Management Sys-
temen denkbar. Die Praferenz beim Kunden, sich eher mit einem Menschen als mit einem
Sprachcomputer zu unterhalten, ist aber nachvollziehbar, so dass heute immer noch zahirei-
che Menschen in Call Centern beschatftigt sind.

In der Literatur wird die Durchfihrung von Massenprozessen haufig in sog. Shared Service

ngs me

Center, Center of Scale oder Center of Expertise beschrieben. Um die Arbeitder ADi ensst L e

t ungs F ab (durken & Foldmiarm,! 2D05, S. 8) GKS in einem Center of Scale (GKS I, Kap.
4.2.1) fur das Massengeschaft und einem Center of Excellence (GKS Il, Kap.4.2.1) fir wis-
sensintensive Prozesse (Allweyer, 2005, S. 66ff) besser verstehen zu kénnen und um evtl.
wichtige Sachverhalte aus den Beschreibungen der Autoren fur die Abarbeitung von Massen-
prozessen zu erfahren, wurden vorgenannte Organisationsformen untersucht.

Der Grund fir die Einrichtung der vorgenannten Center ist in der Regel die Senkung von Kos-
ten oder die Konzentration auf die Kernkompetenzen (Gleich, et al., 2008, S. 328), (Schmelzer
& Sesselmann, 2008), (Fischermanns, 2009).

Shared Service Center si nd Aéunternehmenseigene Diens
cher und/ oder rechtlicher Selbststandigkeit, die Verwaltungs- und Unterstiitzungsfunktionen
fer interne Ku(8cneelzer & $elselmanm 2008) S. 104). Ein Shared Service
Center stellt innerhalb eines Unternehmens eine eigenstandige Abteilung oder Unternehmen-
stochter dar, die sich ausschlielilich auf die Ausfiihrung von Unterstiitzungsprozessen fur in-
terne Kunden konzentriert, im Gegensatz zu Customer Support Centern, die externe Kunden
bedienen (Fischermanns, 2009, S. 128). Zu den Leistungen von Shared Service Centern zah-
len nach Schmelzer & Sesselmann (2008, S. 105) z.B.:

9 Finanzbuchhaltung
1 Personalverwaltung

1 Rechenzentren und IT-Support.
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Fischermanns (2009, S. 128) erganzt die Aufzahlung um

1 Rechtsprozesse und

I Gebaudemanagementprozesse.

Aus oben genannten Eigenschaften und den aufgelisteten Prozessen, kann als wesentliches
Mer kmal von Shared Service Cent eGleichcktiae 2008)$.enst | ei
327) abgeleitet werden. Die Autoren fuhren folgende weitere Eigenschaften an:

Klar definierte Dienstleistungen durch Produkt- oder Leistungskataloge
Klar definierte Kundenbeziehungen durch Leistungsvereinbarungen in Bezug auf Art,
Umfang und Preis, spezifiziert in Service Level Agreements

9 Transparente Leistungen durch Leistungsmessung mittels Key Performance Indicators
oder Leistungsvergleichen durch Benchmarking
Marktlicher Wettbewerb, da teilweise kein Kontrahierungszwang
Kundenorientierung (Gleich, et al., 2008, S. 327f)

Unterschieden werden Shared Service Center nach den darin bearbeiteten Prozesstypen in

Center of Scale (CoS) und Center of Excellence/Center-of-Expertice (CoE) (Gleich, et al.,

2008, S. 328), (Fischermanns, 2009, S. 129). Das Center of Scale bearbeitet Prozesse mit

Aper manent hohem (Hischegnems, @09 B.el9% al sonpAMaszeesei
(Gleich, et al., 2008, S. 328). In einem Center of Excellence werden hingegen Prozesse zu-
sammengefasst, die wissensintensiv (Allweyer, 2005, S. 66ff) sindund damit einn At i ef e
des Fach-Know-How bzw. speziell e KdGlexk etaln20@nsS. 328).fFer der n.
schermanns fasst nach Kagelmann allgemeine Merkmale sowie die Unterscheidungskriterien

von CoS- und CoE-Prozessen folgendermal3en zusammen (Tab. 2-5):

Tab. 2-5: Merkmale von Shared Service Centern. (Fischermanns, 2009, S. 130)

Allgemeine Merkmale Center of Scale Center of Expertise
Supportprozesse aus
Managementsicht

GroRe Mengenwolumina Stark wissensorientiert

Kritische Masse fir diffuses

Primarer Bezug auf inteme Weitgehend standardisierbar Dienstleistungsangebot nicht

Kunden

vorhanden
Grundsétzlich Standig wiederkehrende
Ausfiihrungsaufgaben Prozesse
Nur punktuelle Einbindung in
Kernprozesse

Nachfrage durch mehrere
Konzerneinheiten
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Mit der Einrichtung von Shared Service Centern lassen sich Skalenvorteile (Komus, 2011, S.
84), sinkende Kosten durch Lern- und Erfahrungskurveneffekte, eine bessere Kapazitatsaus-
lastung sowie eine standardisierte Prozessabwicklung erreichen. Diese Effekte fihren wiede-
rum zu effizienteren Prozessen mit geringerem Ressourcenbedarf und schnelleren Ablaufen
(Gleich, et al., 2008, S. 329-330), (Fischermanns, 2009, S. 131). Die raumliche Nahe von de-
zentralen Service Centern kann zwar zu einer erhéhten Serviceorientierung und Praxisnédhe
fuhren, allerdings kénnen die genannten Skaleneffekte auf Grund der organisatorisch verteil-
ten Prozesse nicht voll ausgeschopft werden (Fischermanns, 2009, S. 130).

Nachfolgende Gegenuberstellung (Tab. 2-6) der Vor- und Nachteile von Shared Service Cen-
tern im Allgemeinen ermoglicht einen Vergleich mit dem im Rahmen der Grindung der GKS
realisierten Nutzen (Kap. 5.2 der Fallstudie) und (Kap. 3.7.1.5):

Tab. 2-6: Vor- und Nachteile von Shared Service Centern. (Fischermanns, 2009, S. 131)

Vorteile SSC Nachteile SSC

Erhohter Aufwand fir Nachpflege schlechter
Inputdaten beim Anbieter

Personal- und Sachkosteneinsparungen durch |Zuséatzlicher Aufwand auf Nachfragerseite fiir
Biindelung von Ressourcen Kontroll- und Koordinationstatigkeiten
Standardisierung verschlechtert flexibles
Eingehen auf Anderungen und damit den
Prozessoutput aus Sicht des Kunden
Erhohte Fluktuationsrate fuhrt zu geringerer
Kontinuitdt und mindert damit die Qualitat
Heterogene Systemlandschaften filhren zu
Medienbriichen und Ineffizienzen

Hoéherer Abstimmungsbedarf zwischen
Schnittstellen der Prozesse
Akzeptanzprobleme bei Mitarbeitern wegen
Ortswechsels, Unterforderung oder
GehaltseinbulRen

Widerstande bei FUhrungskraften der
abgebenden Einheiten wegen Kompetenz-,
Macht- und Statusverlustes
Standardisierung und Distanz vom Geschaft
fuhrt zu mangelnder Beriicksichtigung lokaler
Besonderheiten

Niedrigere Kosten durch GréRRenvorteile

Erhohtes Kostenbewusstsein und
wirtschaftliches Denken

Verbessertes Risikomanagement

Nutzung von Standortworteilen

Professionelle Bearbeitung der Prozessschritte

Neutrale Prozessbearbeitung aufgrund fehlender
lokaler Verbhindungen

Konzentration der Geschaftseinheiten auf
Kerngeschétt

Verkirzung der Durchlaufzeiten bei
Standardprozessen

Erhdhte Mitarbeitermotivation durch individuelle |Erhdhte Abhangigkeit und mangelnde

Leistungsvereinbarungen Einflussmdglichkeit der nachfragenden Einheiten
Optimiertes Wissensmanagement durch Angst vor zunehmender Uberwachung und
Biindelung und Erweiterung des bisher verteilten |Preisgabe von indiskreten Informationen bei den
Know-hows Abnehmern

Erhodhte Dienstleistungsorientierung durch SLAs
und internes Kunden-Lieferanten-Verhaltnis

Unterstitzung der Globalisierungsstrategie

Basis fur spateres Outsourcing
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2.9 Dienstleistungen

Auf Grund des Fokus auf MBPM im Dienstleistungsbereich wird in diesem Kapitel der Dienst-
leistungsbegriff im Allgemeinen erlautert, definiert und letztlich als Basis fir die vorliegende

Di ssertation dargestellt. Auch der industrielle
(GeiBBler, 2011, S. 21) wird (kurz) ausgefihrt, da die Industrialisierung von Dienstleistungen

(Scheer, 1995) in der vorliegenden Dissertation ebenfalls thematisiert wird.

Fitzsimmons & Fitzsimmons zeigen auf, dass Dienstleistungen die zentrale Rolle in der Wirt-
schaft darstellen, da keine Volkswirtschaft ohne die Infrastruktur der Dienstleistungen funktio-
nieren kann. Als Beispiel nennen die Autoren Transport- und Kommunikationsdienstleistungen
sowie staatliche Dienstleistungen aus dem Gesundheitswesen und der Bildung (Fitzsimmons
& Fitzsimmons, 2005, S. 1).

Dem statistischen Bundesamt zufolge hat sich die Anzahl der Erwerbstéatigen in den letzten
ca. 60 Jahren wie in Tab. 2-7 dargestellt entwickelt:

Tab. 2-7: Entwicklung der Anzahl der Erwerbstatigen pro Sektor in Deutschland von 1950 bis
2012. In Anlehnung an (Statistisches Bundesamt, 2013)

Sektor 1950 2012
Land- und Forstwirtschaft 22,10% 1,60%
Produzierendes Gewerbe 44,70% 24,70%
Dienstleistungssektor 33,10% 73,70%

Wie aus Tab. 2-7 hervorgeht, arbeiteten im Jahr 1950 ca. 1/3 aller Beschaftigten in Deutsch-

land im Dienstleistungsbereich. Bis zum Jahr 2012 hatte sich diese Zahl auf fast 3/4 aller Er-

werbstéatigen erhoht. GeiRler und Zapf postulieren, dass der Wandelv on der Al mdustri e
s ¢ h g®etRleér, 2011, S.21) zur Aposti ndust r @Zapf, 20@0nS. BA4) vadido! schaft |
gen ist.

Geil3ler zufolge zeichnet sich die Industriegesellschaft durch die methodische Anwendung
technischen Wissens aus, was die Prazision und Effizienz der Guterproduktion in hohem Mal
steigert (Geil3ler, 2011, S. 21). Die industrielle Produktionsweise weist dem Autor nach folgen-
de Merkmale auf:

9 Nutzung von Maschinen und Maschinensystemen zur Gutererzeugung

9 Verzahnung von wissenschaftlicher Forschung und Produktion

9 Steigerung der Produktivitat, dadurch Erméglichung von Massenproduktion und neuen
Mustern der Arbeits- und Zeitdisziplin

9 Produktion in Gro3betrieben anstatt in kleinen Gruppen
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9 Hoherer Grad an Arbeitsteilung (Geil3ler, 2011, S. 22).

Im Fokus der Industriegesellschaft steht die Giterproduktion. Lebensqualitat driickt sich in der
Anzahl von Giitern aus, der Mensch und dessen Befindlichkeiten stehen hinter der Giiterpro-
duktion zuriick (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2005, S. 8). Durch den allgemein steigenden
Wohlstand verschieben sich die menschlichen Bediirfnisse in Maslows Bedurfnishierarchie
(Maslow, 1943) weg von Grundbedirfnissen und Gutern des alltaglichen Bedarfs hin zu Lu-
xusgitern und Dienstleistungen, was sich in Konsum und Beschéftigung im Dienstleistungs-
sektor niederschlagt. Die Weiterentwicklung zur Dienstleistungsgesellschaft ist dann vollzo-
gen, wenn, auf die Verteilung der Erwerbstéatigen auf o.g. drei Wirtschaftssektoren bezogen,
50% der Erwerbstatigen im Dienstleistungssektor tatig sind (vgl. bspw.: (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2005, S. 8), (Baethge, 2011, S. 35), (Haussermann & Siebel, 2011, S. 62),
(Leimeister, 2012, S. 7)).

Mit dem Wachstum von Dienstleistungen im Bereic

den Dienstleistungssektor weiter zu unterteilen (Leimeister, 2012, S. 8) und einen Informati-
onssektor (Steinbicker, 2011, S. 7) zu schaffen. Leimeister bezeichnet den Informationssektor
als Quartarsektor, dem alle Wirtschaftsbereiche angehdren, die eine hohe Informationsdichte
aufweisen. Mit dem Anwachsen des Quartarsektors kam ein weiterer, pragender Begriff auf:
Steinbicker spricht in Anlehnung an Fritz Machlup (Steinbicker, 2011, S. 14ff), Peter F. Dru-
cker (Steinbicker, 2011, S. 20ff) und Daniel Bell (Steinbicker, 2011, S. 49ff) von e i B-
sens- oder Informationsgesells ¢ h a$tdinhicker, 2011, S. 15, 78). Er sieht Wissen und In-
formationen als zusammenhangende, gleichberechtigte Konstrukte, wobei Wissen die strate-
gische und Information die transformierende Ressource fir die Produktion von Dienstleistun-
gen darstellen (Steinbicker, 2011, S. 68). Auch der Ubergang zur Informationsgesellschaft ist
Dostal zufolge durch das Uberschreiten der 50%-Marke der Anzahl der Beschéftigten im In-
formationsbereich bereits vollzogen (Dostal, 1995, S. 528f).

Meffert & Bruhn definieren Dienstleistungen in Anlehnung an Corsten & Gdssinger (2007) z. B.
Uber konstitutive Merkmale (Meffert & Bruhn, 2009, S. 24). Von Walsh et al. wurden nachfol-
gend aufgefiihrte konstitutive Merkmale gesammelt und zusammengefasst (in Anlehnung an:
(Zeithaml, et al., 1985, S. 33), (Bodendorf, 1999, S. 2ff), (Haller, 2002, S. 5), (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2005, S. 21ff), (Bruhn, 2008, S. 20ff), (Fliel3, 2009, S. 9), (Meffert & Bruhn, 2009,
S. 16f), (Leimeister, 2012, S. 17)):

Intangibilitat
Vergéanglichkeit
Simultanitat von Produktion und Absatz

Integration des externen Faktors

=A =4 4 =4 =4

Kundenseitig wahrgenommenes Kaufrisiko
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1 Individualitat und Heterogenitat der Leistung (Walsh, et al., 2009, S. 425ff).
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Intangibilitat

Die Intangibilitat d e r Dienstleistung resultiert (8uhm,
2008, S. 20) und ist eines der am haufigsten zitierten Unterscheidungsmerkmale zu
materiellen Produkten (Zeithaml, et al.,, 1985, S. 33). Auf Grund der Intangibilitat kdnnen
Dienstleistungen im Gegensatz zu materiellen GuternAvor ei nem Kauf we
untersucht, gef ¢hl t (Waldhe et alg 009, rSt 425) eBrutire ergéinzt
vorgenannte Merkmale um die Unteilbarkeit von Dienstleistungen (Bruhn, 2008, S. 21).

Vergéanglichkeit/ Simultanitat von Produktion und Absatz

Die Verganglichkeit von Dienstleistungen hangt mit der Simultanitét von Produktion und Ab-
satz, auch als Uno-Actu-Prinzip bezeichnet, zusammen (Bruhn, 2008, S. 21) (Walsh, et al.,
2009, S. 426). Durch die gleichzeitige Erstellung und Inanspruchnahme der Dienstleistung und

den Aprozesshaften Charakterfi ist die(Washgearung

al., 2009, S. 426).
Integration des externen Faktors

Als externer Faktor wird der Konsument oder ein dem Konsumenten gehérendes Objekt (z. B.
Guter oder Informationen) bezeichnet (Walsh, et al., 2009, S. 426). Ein externer Faktor oder
eine Kombination externer Faktoren muss in die Produktion einer Dienstleistung integriert
werden, um diese Uberhaupt erst erstellen zu kénnen ( (Haller, 2002, S. 7) nach (Engelhardt,
1990, S. 280)).

Kundenseitig wahrgenommenes Kaufrisiko

Durch die oben dargestellte Intangibilitat von Dienstleistungen ist das Kaufrisiko tendenziell
hoher als bei Sachgitern, da ein vorheriger Test nicht méglich ist und Dienstleistungen somit
eher Vertrauens- oder Erfahrungskaufe (Walsh, et al., 2009, S. 426) darstellen.

Individualitat und Heterogenitét

Die Individualitdt und Heterogenitét einer Dienstleistung kann bei unterschiedlichen Produzen-
ten und Konsumenten stark variieren (Zeithaml, et al., 1985, S. 34), beispielsweise durch indi-
viduelle Praferenzen oder den Grad der Integration des externen Faktors (Walsh, et al., 2009,
S. 426). Dadurch ist haufig ein hoher Leistungsaufwand nétig (Bodendorf, 1999, S. 4) und eine
Standardisierung nur schwer umsetzbar (Walsh, et al., 2009, S. 427).

Unter Bertcksichtigung vorgenannter Merkmale haben Meffert & Bruhn folgende Definition fur
Dienstleistungen abgeleitet: ADi e n st | eindsselbststgnelige, marktfahige Leistungen,
die mit der Bereitstellung (z. B. Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungs-
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fahigkeiten (z.B. Friseurleistungen) verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne (z.B. Ge-
schéaftsrdume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche, die nicht im Ein-
flussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombi-
niert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit
dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen (z. B. Kunden) und deren Objek-
ten (z. B. Auto des Kunden) nutzenstiftende Wirkungen (z. B. Inspektion beim Auto) zu erzielen
(Ergebnisorientierung) (Meffert & Bruhn, 2009, S. 19).

Warum ist die Beschaftigung mit Massenprozessmanagement im Dienstleistungsbe-
reich von Bedeutung?

Durch Technologien, die insb. mit dem Internet zusammenhéngen, sind Markte heute transpa-

renter als friher, Prozesse laufen schneller ab. Auf Grund dieser Aspekte haben sich die Kun-
denanforderungen wesentlich verandert: Produkte miissen schneller, immer, Uberall, in héchs-

ter Qualitat und zu gunstigsten Preisen verfigbar sein. Auf Anfragen muss umgehend geant-

wortet werden, Prozesse mussen transparent abgearbeitet werden, so dass der Kunde zu je-

der Zeit den Status seines Auftrages nachvollziehen kann. AFor derungen naeh FIl exi
zentralisierung und I nteroperabilit?2tsindalgevander ha
genwartig. Bei vorgenannten Ansprichen handelt es sich nach Meinung des Autors der vorlie-

genden Dissertation teilweise um Zielkonflikte. Hinzu kommt eine stetig ansteigende Prozess-

komplexitéat, die bei gegebenen Umgebungsvariablen nicht reduziert, sondern lediglich besser

beherrscht werden kann. Mit zunehmender Komplexitéat kann sich ein Gefiihl der Uberforde-

rung einstellen, da nachvollziehbare Grundlagen fir betriebswirtschaftlich risikoarme und zu-
kunftssichernde Entscheidungen mehr und mehr verschwimmen. Fehlentscheidungen der Un-
ternehmensfiihrung auf Grund fehlender Datenbasen und eines damit einhergehenden
zwangsweisen AManagement by Bauchgef ¢¢hl A nk®nnen
gen sein. Steigen nun Prozessvolumina und Prozesskomplexitéat gleichzeitig, kénnen sich

selbst kleine Fehlentscheidungen schnell gravierend auswirken.

Kompl exi t 2t sbhéhereschhaikeit kammziiB. erreicht werden durch

1 Abstraktion
f Ubertragung von Kopfmonopolen (Wissen)
1 Anwendung von Werkzeugen

1 Anwendung fortschrittlicher Managementmethoden.

Kann MBPM dazu beitragen, hohe Prozessvolumina und Prozesskomplexitét bei Dienst-
leistungen besser zu beherrschen?

Wie noch gezeigt werden wird (Kap. 4, Kap. 6 (hier insb. 6.1)) liefern die im MBPM wichtigen
Prozessmessungen Daten, die zur Steuerung verwendet werden kénnen. "Information ist die
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Verringerung von Ungewissheit" erlautert Wersig (1996, S. 11), wodurch oben beschriebene
Gefahr der Uberforderung mittels soliderer Datenbasen reduziert werden kann, da betriebs-
wirtschaftliche Entscheidungen fundierter getroffen werden kénnen. Ein fundiertes Verstandnis
von Prozessen und Qualitatsaspekten, aber auch von den Mdglichkeiten, Prozesse evtl. kos-
tengunstiger und besser durch Dritte in Dienstleistung erstellen zu lassen, ist demnach von
Vorteil (Davenport, 2005), (Kirchmer, 2004). Bei der Umsetzung der aus den Daten gezoge-
nen Schlissen erlaubt die Weiterentwicklung der Informationstechnologie neuartige Formen
der betrieblichen Organisation (Bullinger & Schreiner, 2002). Marktstudien der jingeren Ver-
gangenheit zeigen, dass sich auch in Dienstleistungsbranchen zunehmend ein Bewusstsein
fur BPM entwickelt (Davenport, 2005), (Bitting, et al., 2009), (TR, 2011).

Aspekte von Massenprozessen spielen in oben dargestellter Definition der Dienstleistung von
Meffert & Bruhn keine Rolle. Fir die vorliegende Dissertation sind verschiedene Dienstleistun-
gen allerdings voneinander abzugrenzen, da nur die Dienstleitungen betrachtet werden sollen,
die fur MBPM relevant sind und bei denen die Steuerung des Menschen bei der Abarbeitung
von hohen Prozessanzahlen im Fokus steht. Dienstleistungen, die am Menschen erbracht
werden, wie bspw. Frisdr- oder Speditionsdienstleistungen eignen sich nicht fur die Abarbei-
tung mit MBPM, da die Prozessanzahl nicht hoch genug und die einzelnen Auftrdge haufig
eher Projektcharakter haben. Die einzelnen Handgriffe und Teilprozesse sind zwar von Auf-
trag zu Auftrag @hnlich und es tritt mit der Zeit auch ein Ubungsvorteil ein. Eine Steuerung von
vielen Menschen mittels Software und die Erfassung von Meilensteinen wirden hier sehr
wahrscheinlich allerdings den Nutzen Ubersteigen. Unter dem Begriff der Dienstleistung soll
deshalb im Kontext der vorliegenden Dissertation die Abarbeitung von Geschaftsprozessen in
Biroumgebungen verstanden werden, in Abgrenzung zu Dienstleistungen, die nicht im Biro
erbracht werden (z.B. Frisor, Spedition, Textilreinigung, Sozialdienste, etc.), wie sie bspw. bei
(Meffert & Bruhn, 2009, S. 19) beschrieben werden. Wichtig fiir die Erbringung von Dienstleis-
tungen als Massenprozess ist hierbei die Steuerung des Menschen in Abgrenzung zur Erbrin-
gung einer Dienstleistung als Massenprozess ohne Eingriff des Menschen, wie es bei der
Dunkelverarbeitung (Kap. 2.8) der Fall ware.

2.10 Outsourcing

Das Fallstudienunternehmen GKS (Kap. 3.7.5 und Kap. 4) bietet Banken (h&aufig auch als
Mandanten bezeichnet) die Durchfiihrung von Prozessen wie bspw. die Neuanlage, Anderung
und Léschung von Girokonten oder die Erstellung von Kreditkarten und weitere Dienstleistun-
gen Arund @m6utséuing-Poofiider an. Da Outsourcing in verschiedenen Arten
und Intensitatsstufen angeboten wird, die alle unterschiedliche Auswirkungen auf die Zusam-
menarbeit von Anbieter und Kunde sowie auf deren Vertragsgestaltung und Preisfindung ha-
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ben, ist es fUr die vorliegende Dissertation wichtig, den Begriff Outsourcing, insb. Business
Process Outsourcing (BPO) zu erlautern und zu definieren.

Im Laufe der Zeit haben sich verschiedene Outsourcing-Dienstleistungen am Markt etabliert,
wie bspw. das IT-Outsourcing oder das Business Process Outsourcing, wobei Anwendungs-
bereiche wie z.B. Finanz- und Rechnungswesen oder Personal zu den am haufigsten ausge-
lagerten Unternehmensfunktionen zahlen (fir weitere Beispiele siehe auch Mattoo & Wunsch-
Vincent (2004, S. 767)).

Hermes & Schwarz definieren Outsourcing allgemeinal s Adi e Nutzung externe
nach vorheriger Nutzung interner Ressourcen zur Er st el | ung v o (Herrhesi&st ungen
Schwarz, 2005, S. 26), wobei Gross et al. nach Riedl externes und internes Outsourcing un-

terscheiden:

ANach der Rechtsstellung der VertragA8uslagertnger wi r d
(externes Outsourcing) und Ausgliederung (internes Outsourcing) unterschieden. Auslagerung

ist die partielle oder vollstandige Ubertragung von Unternehmensfunktionen an externe, recht-

lich eigenstandige Unternehmen. Nach erfolgter Auslagerung ist die direkte Einflussnahme auf

die ausgel agerte Unter nehme nGdsy et élf2006,6.27)i cht mehr

Im Jahr 2006 befand sich die Business Process Branche Outsourcing Gross et al. zufolge
noch in einem frihen Entwicklungsstand, was sich nach Meinung des Autors auch an der Be-
griffsvielfalt zeige (Gross, et al., 2006, S. 26f). Eine spezielle Definition fir das BPO liefern
Mattoo & Wunsch-Vincent: fBusiness Process Ourtsourcing (BPO) can be defined as a con-
tractual service to completely manage, deliver and operate on more (typically IT-intensive)
business processes or functions.6(Mattoo & Wunsch-Vincent, 2004, S. 767).

Vorstehende Definition von Mattoo & Wunsch-Vincent beinhaltet einige Aspekte, die fir den
Kontext der vorliegenden Dissertation und das BPO der GKS relevant sind. Es wird in der De-
finition auf das Vertragswerk und den Umfang der Dienstleistung hingewiesen. Dabei liegen in
Festschreibung von Leistungskriterien i bei der GKS und anderen Outsourcing-Dienstleistern
als SLA bezeichnet (Kap. 2.11, Kap. 4.1.2ff) i und der Implementierung eines Systems zur
Messung dieser Leistungen (Kap. 4.3ff) einige Herausforderungen. Die Einhaltung der SLAs
muss einfach, schnell und kostengiinstig nachvollzogen werden kénnen. Dazu muss ein orga-
nisatorisches und technisches System implementiert sein, das Leistungen misst und Reports
Uber die Ergebnisse liefert und zeitnahe Steuerungsmal3nahmen ermdéglicht. Vorgenannte An-
forderungen mussen effizient und effektiv zugleich ablaufen, dabei aber ein Hochstmald an
Transparenz gewdhrleisten, sowohl fir den Outsourcing-Dienstleister als auch fir den Man-
danten. Hintergrund fur die Forderung der Mandanten nach héchstmdglicher Transparenz ist
u.a., Dienstleistungen auf Basis von Prozesseinzelschritten abrechnen zu kénnen (vgl. auch
Kap. 6.5). Zur Abrechnung Uber Prozesseinzelschritte muss die Erfassung der einzelnen Leis-
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tungsbestandteile aul3erst schnell und preiswert ablaufen, da sonst ggf. die Leistungserfas-
sung die Kosten der Leistung insgesamt unnétig verteuern und ggf. sogar unattraktiv machen
kénnte. Fur die Preiskalkulation eines BPO-Anbieters kdnnen auf Basis der oben geschilder-
ten Sachverhalte neben der reinen Prozessabarbeitung u. a. folgende Faktoren genannt wer-
den, die deshalb auftreten, weil es sich bei der Dienstleistung um Outsourcing handelt:

1 Aufwendungen fir operative Steuerung beim Dienstleister

1 Aufwendungen fir internes Controlling (ggf. auch Prozesskostenrechnung (PKR), (Kap.
6.5)

Aufwendungen flr externe Kommunikation

Aufwendungen fur externe Transparenz (Einhaltung der SLAs, Reporting, Abrechnung)

Aufwendungen fur gesetzlich vorgeschriebene Dienstleister-Steuerung (Kap. 1.4)

= =4 =4 =

Aufschlag fur die Risiken, die sich fir den Kunden aus dem Outsourcing ergeben

Bei vorgenannten Aspekten ist zu bertcksichtigen, dass es sich bei den einzelnen Punkten
immer um eine Kombination von Organisation und IT handelt; die Kosten fir die unterstitzen-
de IT-Infrastruktur missen deshalb ebenfalls berticksichtigt werden. Auch sind die Kosten, die
durch das Outsourcing beim Kunden entstehen, fir die Preisfindung des Dienstleisters rele-
vant, da der Kunde diese argumentativ in die Preisverhandlung einflieRen lassen wird®. Aus
vorgenannten, nicht vollstdndig aufgefiihrten Sachverhalten wird deutlich, dass eine Dienst-
leistung, die in mindestens gleich hoher Qualitat wie beim Kunden mittels Outsourcing er-
bracht werden soll, auerst effizient ablaufen muss, da sie sonst fiir den Kunden ggf. unattrak-
tiv ist.

Fur MBPM sind sowohl Auslagerung (externes Outsourcing) als auch Ausgliederung (internes
Outsourcing) relevant, die Sichtweise auf das Outsourcing hangt von der Art der Organisation
der in Anspruch genommenen Leistung ab, z. B. als Shared Service Center fir unternehmens-
interne Kunden oder Customer Support Center fiir externe Kunden (Fischermanns, 2009, S.
128), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 105), (Kap. 2.8). Das Angebot der GKS ist als ex-
ternes Outsourcing zu sehen, da das Unternehmen rechtlich selbstandig ist. Bei Unterneh-
men, die in einem Konzernverhaltnis stehen, ist die (rechtliche) Eigenstandigkeit allerdings dif-
ferenziert zu betrachten. Riedl weist in seiner o.g. Definition insofern zu Recht auf das Risiko
der eingeschrankten Einflussnahme auf ausgelagerte Unternehmensfunktionen nach der Aus-
lagerung hin. Schulte-Zurhausen gibt auRerdem zu bedenken, dass beim Outsourcing an
rechtlich selbstandige Unternehmen ggf. auch Wissen verloren gehen kann, das unter Um-

® Weitere Details zu den Aufwendungen, die sich in der Zusammenarbeit mit Outsourcing-Dienstleistern
ergeben kénnen, lassen sich aus den Prozessbeschreibungen bei Urbach & Wiirz ableiten (Urbach &
Wiurz, 2012, S. 242ff).
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standen nur mit erhéhtem Aufwand wieder ins Unternehmen zurlick zu holen ist (Schulte-
Zurhausen, 2005, S. 108ff). Der von Coase (1937) begrindete Transaktionskostenansatz mit
seinen vier Kostenarten (Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll- und Anpassungskosten)
kann als Entscheidungshilfe fir die Auswahl der auszulagernden Prozesse dienen (Hermes &
Schwarz, 2005, S. 17). Da Transaktionskosten vermieden werden kénnen, indem die zugeh6-
rigen Prozesse im Unternehmen verbleiben, sollte eine Minimierung der Transaktionskosten
durch die Auswahl passender Prozesse (standardisiert, wenig komplex und strategisch rele-
vant) angestrebt werden (Hermes & Schwarz, 2005, S. 17), wobei sich Schulte-Zurhausen fol-
gend prinzipiell jeder Prozess auslagern lasst, wenn er nur in hohem Masse von IT durch-
drungen oder einfach durchzufihren ist (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 108). Gerade durch die
Verbreitung und fortlaufende Verbesserung der Informations- und Kommunikationstechnologie
wird eine rentable Auslagerung von Geschaftsprozessen vor allem durch die leistungsfahige
und kostenglnstige Kommunikation ermdglicht (Hermes & Schwarz, 2005, S. 17f). Die Funkti-
on der | T als AEnablerfi wird von zdaKep.2B®ichen Auto

Die Grundlage des Outsourcings basiert auf dem Prinzip der Arbeitsteilung (Hermes &
Schwarz, 2005, S. 16). Das Aufteilen von Prozessen in einzelne Prozessschritte ermdglicht es
Unternehmen, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Die Aufgliederung der Pro-
zesse nach

9 operativen,
9 taktischen und

i strategischen

Gesichtspunkten erleichtert die Erfassung der jeweiligen Anforderungen der Anspruchsteller
als auch der Art und Weise der Umsetzung sowie der Intensitéat der Unterstitzung. (vgl. bspw.:
(Stalk, et al., 1992, S. 64ff), (Parnistd, 1994, S. 740ff), (Hermes & Schwarz, 2005, S. 16ff),
(Schulte-Zurhausen, 2005, S. 108)).

Outsourcing bietet unterschiedliche Chancen und Risiken, die Hermes und Schwarz wie folgt
zusammenfassen (Tab. 2-8):
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Tab. 2-8: Chancen und Risiken des Outsourcings. (Hermes & Schwarz, 2005, S. 19)

Chancen
Kostenreduktion Konzentration auf Leistungsoptimierung
1 Skaleneffekte 1 Kernkompetenzen T Erschlieung von neuem
Know-how
1 Variabilisierung fixer 1 Reduktion des 1 Flexibilisierung und
Kosten Geschaftsrisikos definierte Senvices Lewels
1 Kostentransparenz
9 Liquiditats- und
Rentabilitatseffekte
1 Geringere Personalkosten
des Outsourcing-Anbieters
Risiken
Abhangigkeitseffekte Leistungs- und Qualitatsdefizite
1 Bindung an Outsourcing-Partner 1 Einbufzen durch Standardisierung
1 Verlust von Know-how 1 Mangelnde Kommunikation
9 Sicherheitsaspekte
Kostensteigerungen Weiche Faktoren
9 Unterschatzung der Transaktionskosten 1 Angst vor Arbeitsplatzverlust
1 Fehleinschatzung der direkten Kosten 1 Abgabe von Verantwortungsbereichen

In Bezug auf das Fallstudienunternehmen GKS lasst sich festhalten, dass das Fihren und
Bearbeiten eines Kontos sicherlich eine Kernkompetenz einer Bank darstellt. Die Herstellung
des Produktes kann aber durch einen spezialisierten Dienstleister schneller, in héherer Quali-
tat und zu geringeren Kosten durchgefihrt werden. Die Gefahr fur die Bank als Auftraggeber
besteht allerdings im Know-How-Verlust in einem ihrer Kernprozesse und in einer Abhangig-
keit vom Outsourcing-Partner. Des Weiteren entstehen Aufwendungen durch (behérdlich an-
geordnete) Steuerungsanforderungen, durch Kommunikation mit dem Outsourcing-
Dienstleister sowie durch evtl. notwendige Audits und regelmaRige Kontrollen der ausgelager-
ten Prozesse durch die interne Revision. Im Falle der Auslagerung von Aktivitdten und Pro-
zessen verlangt das KWG, dass eine Dienstleister-Steuerung implementiert wird, was wiede-
rum den Aufwand erhoht. Auch Risikoassessments kénnen notwendig werden, wie sich aus §
25b Kreditwesengesetz (KWG) ableiten lasst:

A(1) Ein Institut muss abh2angig von Art, eJmfang
rung von Aktivitdten und Prozessen auf ein anderes Unternehmen, die fir die Durchfihrung
von Bankgeschaften, Finanzdienstleistungen oder sonstigen institutstypischen Dienstleistun-
gen wesentlich sind, angemessene Vorkehrungen treffen, um Gbermé&Rige zusétzliche Risiken
zu vermeiden. Eine Auslagerung darf weder die OrdnungsmaRigkeit dieser Geschafte und
Dienstleistungen noch die Geschéftsorganisation im Sinne des 8§ 25a Absatz 1 beeintrachti-
gen. Insbesondere muss ein angemessenes und wirksames Risikomanagement durch das
I nstitut gew?2hrl eistet bleiben, das die ausgel a
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( 3) [ é] Ei ne Aus| ager uem¥eremieatuagr die die zun Enhaltunhg der
vorstehenden Voraussetzungen erforderlichen Rechte des Instituts, einschlielich Weisungs-
und Kiundigungsrechten, sowie die korrespondierenden Pflichten des Auslagerungsunterneh-
mens festlegt. d

Des Weiteren regeln die Mindestanforderungen an das Risikomanagement von Banken (Ma-
Risk, AT 9), wie Outsourcing definiert ist und welche weiteren Auflagen mit Outsourcing bei
Kreditinstituten verbunden sind.

Der durch den Gesetzgeber bedingte hohe Aufwand sowie die vom Kunden selbst bendétigte
Kommunikation, Transparenz sowie die gesetzliche Dienstleister-Steuerung, muss in der Pro-
zesspreiskalkulation beim Outsourcing bericksichtigt werden (vgl. (Kéhler & Lang, 2008, S.
off)). Auf Grund vorbezeichneter Anforderungen und der daraus entstehenden hdheren Auf-
wendungen missen Outsourcing-Dienstleister effizienter arbeiten als ihre Kunden selbst. Dies
driickt sich bspw. in der exakten Planung des zeitlichen Einsatzes der Mitarbeiter als auch de-
ren Qualifikationsniveaus und den damit verbundenen Kosten aus.

Davenport weist darauf hin, dass die Entscheidung, Prozesse an einen Dienstleister zu verge-
ben, mit Unsicherheiten verbunden ist, die darin begriindet sind, dass keine klare Basis exis-
tiert, auf der Leistungen des Dienstleisters mit den eigenen verglichen werden kénnen. Feh-
lende Prozessstandards seien nach Meinung des Autors ein wichtiger Grund fur die Unzufrie-
denheit mancher Kunden mit ihren Outsourcing-Dienstleistern. Trotz vorgenannter Risiken
prognostiziert Davenport dass Geschéftsprozesse zur Ware wirden, deren Preise rapide fal-
len und damit Unternehmen gezwungen werden ihre Geschafts- und Wettbewerbsstrategie zu
Uiberdenken (Davenport, 2005, S. 102ff).

2.11 Dienstgitevereinbarung (Service Level Agreement (SLA))

Die Dienstglitevereinbarung spielt beim BPO eine groRRe Rolle, da in ihr alle fir einen Mandan-
ten erstellten Prozesse umfassend beschrieben sind. Da die GKS den SLA-Begriff anders als
in der Literatur beschrieben gebraucht, wird er nachfolgend erlautert und definiert.

Dienstg¢tevereinbarungen sind ALeistungsve
bringenden Leistungen, die Qualitat (service level) und Messgro3en der Leistung (agreed
measures), die Mitwirkungs- und Beistellungspflichten des Auftraggebers sowie die Sanktio-

r

i ftlicl

ei

nbar

nen bei Ni chteinhal tung dShmeldre& fessalmaan, Q008 S.f est | eg

141), (vgl. bspw.: (Allweyer, 2005, S. 124, 127, 269), (Tegtmeier, et al., 2009, S. 7), (Burr,
2006, S. 29)).

Bis dato konnte sich keine einheitliche Definition des SLA-Begriffes etablieren, was Berger zu-
folge daran liegt, dass bei verschiedenen Autoren jeweils unterschiedliche Aspekte der SLAs

© 2015 Carsten Schopp



Gemeinsame Begriffshildung, Definitionen und weitere Grundlagen 53

fokussiert werden (Berger, 2005, S. 18). Dennoch lassen sich SLA Uber charakteristische
Merkmale beschreiben (vgl. bspw.: (Xiao & Ni, 1999, S. 3), (Gurovits Kohli, 2003, S. 99),
(Hodel, et al., 2004), (Statovci-Halimi, 2004, S. 245), (Berger, 2005, S. 21), (Burr, 2006, S.

30)):

1

1
1
T
T

Ein SLA ist eine formale Vereinbarung zwischen zwei oder mehr Partnern

Ein SLA beschreibt die zu erbringende Dienstleistung des Dienstleisters

Ein SLA beschreibt die zu erbringenden Leistungen des Kunden

Ein SLA legt den Zeitraum der Leistungserbringung fest

Ein SLA beschreibt die Qualitat der zu erbringenden Dienstleistung durch die Definition
von Leistungskriterien

Ein SLA definiert die Messkriterien fur die Beurteilung der Leistungstreue

Allgemein finden SLAs bei Dienstleistungen ihre Anwendung, v.a. bei IT-Dienstleistungen

(Statovci-Halimi, 2004, S. 229), Telekommunikationsdienstleistungen und Dienstleistungen der

Gebaudebewirtschaftung (Burr, 2006, S. 29) und bspw. auch im Process Outsourcing von
Banken (Cirten & Follmann, 2005), (Kaib, 2008). Ei n SL A bei der GKS
mit dem Mandanten Uber die jeweils zu erbringende Leistung; d. h. was ist durch den Mandan-

ten zu liefern und innerhalb welcher Frist
(Curten & Follmann, 2005, S. 43). Abb. 2-13 stellt Gbersichtsartig den Inhalt von SLAs bei der
GKS dar.

Lieferung an GKS
(Information/ Medium)
Input Entscheidungsvorgaben des Mandanten

gof. Bearbeitungsvorgaben des Mandanten

Service Beschreibung
Throughput (Produkte, Reihenfolge, Preise)

Erledigungsfrist ab Eingang GKS

Rucklieferung an den Mandanten
Output _ .
(Information/ Medium)

Abb. 2-13: Inhalte der SLA. (Cirten & Follmann, 2005, S. 25)

Zusatzlich beschreiben die SLAs der GKS die notwendigen Bearbeitungsschritte fur die Erstel-

lung der GKS Produkte, die aus 42 Prozessen nach dem ABaukas t(@ires\®st e mf

Follmann, 2005, S. 18, 31f) zusammengeset zt wer den. Die tim Al

scheidungsvorgaben des Mandanten werden einer Arbeitsanweisung entsprechend ebenfalls
in den SLAs beschrieben (Cirten & Follmann, 2005, S. 22, 43). Abweichend von der tblichen
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Verwendung, verwendet die GKS den SLA-Begriff synonym fir den Geschéftsprozess bzw. fiir
das Produkt des Mandanten, was sich durch die umfassende Beschreibung des Prozesses
und dessen Rahmenparameter in der SLA selbst ergibt. Die Merkmale Input und Output von
Geschéftsprozessen finden sich im SLA-Begriff der GKS wieder (Abb. 2-13). Die Wertschop-
fung findet im AThroughputid statt und wird
definierten Prozessen zu vollstandigen Produkten erreicht.

Zusammenfassend lasst sich aus dem Vergleich des SLA-Begriffs mit dem SLA-Begriff der
GKS feststellen, dass der Begriff der GKS weiter gefasst ist und damit synonym zum Ge-
schéaftsprozess verwendet werden kann. Grundséatzlich sind die Begriffe SLA und Geschafts-
prozess allerdings verschieden.

2.12 Modell

Thomas zuf drbtgder [wd BedkbutuAg fir die Wirtschaftsinformatik [ € fler Begriff
des Modells uneinheitlich verwendet und kontrovers diskutiert.fi (Thomas, 2005, S. 3), (vgl.
auch (Bernzen, 1990), was aber auch fiir andere Wissenschaftsbereiche wie die Betriebswirt-
schaftslehre und Informatik gelte (Thomas, 2005, S. 7). Im Laufe der Zeit haben sich somit
verschiedene, in der Wirtschaftsinformatik als wesentlich angesehene Modellbegriffe heraus-
gebil det, die Awesent | i ¢Thanasy2005eS. 20r Uni keeidder zuvan
geschilderten herrschenden Uneinheitlichkeit tiberhaupt entscheiden zu kénnen, ob ein Modell
die geeignete und mdgliche Reprasentationsform fir das angestrebte Ergebnis der vorliegen-
den Dissertation ist, sollte der Modellbegriff zumindest umrissen und wesentliche Schritte fur
die Erstellung eines Modells klar sein.

Da zu Beginn der vorliegenden Dissertation auf Grund der fehlenden Abschéatzbarkeit des
Aufwandes der Datenerhebung sowie der Analyse und Synthese der Daten keine Sicherheit in
Bezug auf die anzustrebende Form der Abbildung des Ergebnisses herrschen konnte, muss-
ten verschiedene Mdoglichkeiten ergebnisoffen betrachtet werden. Zuerst wurde deshalb der
Modellbegriff allgemein und dann in Bezug auf die Wirtschaftsinformatik geklart.

In seiner Allgemeinen Modelltheorie definiert Stachowiak ein Modell Gber drei, hier ohne weite-
re Ausfuhrungen aufgefiihrte Modellmerkmale:

dur ch

f wei sen

T Abbil dungsmerkmal: AModelle sind stetseModell

préasentationen natirlicher oder kinstlicher Originale, die selbst wieder Modelle sein
k °© n n ¢Stachdwiak, 1973, S. 131).

 Ver k ¢r zun g sModelekerfaasen im Allgemeinen nicht alle Attribute des durch
sie reprasentierten Originals, sondern nur solche, die den jeweiligen Modellerschaffern

und/oder Modellbenutzern relevant scheinen. {Stachowiak, 1973, S. 132).

© 2015 Carsten Schopp

e



Gemeinsame Begriffshildung, Definitionen und weitere Grundlagen 55

T Pragmati sches Mer kmal : AModelle sind ibdren O
n e t(Stahowiak, 1973, S. 132)

Balzert definiert den Modellbegriff allgemein, in dem er das Modell als Adealisierte, vereinfach-
te, in gewisser Hinsicht dhnliche Darstellung eines Gegenstands, Systems oder sonstigen
Weltausschnitts mit dem Ziel, daran bestimmte Eigenschaften des Vorbilds besser studieren
z u Kk ° n(Bakert, 2609, S. 547) bezeichnet.

Die zuvor aufgefihrten Definitionen waren nach Meinung des Autors der vorliegenden Disser-
tation fir den Kontext der Wirtschaftsinformatik nicht konkret genug, dennoch lieferten sie
wertvolle Hinweise darauf, welche Eigenschaften auch die zu wahlende Représentationsform
(MBPM-Vorgehensweise (Kap. 2.14)) besitzen sollte. Es wurde nach einer operationalisierba-
reren Definition gesucht, die mit Bezug auf die Wirtschaftsinformatik z.B. bei Grochla et al.
(1974) gefunden werden kann:

AlJedes System kann ldidh &bdi & K déidehlaidéreg Systbm ver-
wendet werden, falls zwischen den betreffenden Systemen eine partielle oder totale Struk-
turgleichheit nachweisbar ist. [...] Modelle sind also stets entweder real-konkrete oder formal-
konzeptionelle Systeme, die als Reprasentation real-konkreter oder formal-konzeptioneller
Syst eme Vver we {Glashla, evad.,r1974,15..215).

Die Entscheidung, kein Modell zu erstellen, fiel unter anderem deshalb, weil sich bei der Wahl
des Konstruktionsparadigmas Design Science Research (Kap. 3.6) herausstellte, dass in Be-
zug auf die formal-konzeptionelle Reprasentation in der vorgenannten Definition der fur ein
Modell notwendige Schritt der Evaluation (Frank, 2000) nicht durchgefihrt werden kann. Auch
kénnen mit Verzicht auf die Modellbildung weitere Schritte, wie z. B. die Formulierung von Hy-
pothesen, deren Begriindung und Uberpriifung anhand von in der Realitat aufgetretenen Er-
eignissen mit anschlielender iterativer Anpassung von Annahmen und Modell unterbleiben
(vgl. zur Evaluation und zur iterativen Anpassung Kap. 3.6). Die im Laufe der vorliegenden
Dissertation formulierten Annahmen (vgl. bspw. Kap. 1.2) kénnen insofern als Arbeitshypothe-
sen verstanden werden, bei denen nach Frank (2007, S. 174) auf die Anwendung eines for-
malen Begrindungsverfahrens verzichtet werden kann (vgl. Kap. 8.1).

Weiteren Anlass zur spéateren Bezeichnung als Vorgehensweise, gaben auch die wahrend der
Untersuchung von BPM-Vorgehensweisen festgestellten unterschiedlichen Begriffe verschie-
dener Autoren fur die Ergebnisse ihrer Arbeiten, wie z.B.:

| Fischermanns (2009,S.7): AKonzept i
Fischermanns (2009, S. 178) AMet hodefi, AVorgehensmode] | efi,
AModel |l eh
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f Schmelzer & Sesselmann (2008,S.V): AKonzept i
Schmelzer & Sesselmann (2008, S. 423)AV o r s ¢A\V arggfe h e n
1 Schulte-Zurhausen (2005,S.80): AVorgehensmodel | fi
{ Cirten & Follmann (2005,S.6): ABer i cht i
f IDS Scheer AG (2004): AAnsat zi
IDS Scheer AG (2004,S.14): AVorgehensmodel | #
f Helbig (2003): AKonzeptioni
 Gierhake (1998, S.113):AEi nf ¢hrungsmodel | fi

Keiner der Autoren verwendet durchgdngig den Begriff des Modells oder der Methode. Oft-
mals wird der Begriff des Modells als zusammengesetztes Nomen verwendet, z. B. auf einen
bestimmten Zweck bezogen wie bspw. Ainfiihrungsmodellfi Die Reinform Modell wird in den
untersuchten Publikationen kaum, und wenn dann synonym zu anderen Begriffen verwendet,
das Wort Methode als Bezeichnung fir die jeweilige Vorgehensweise ebenso. Ein gutes Bei-
spiel fur eine solche synonyme Verwendung liefert Fischermanns (2009, S. 178):

AEs gi bt kaum eine Ver °ff e nvorjehendmadellgzur Prdzdessgen i ¢ ht e
staltung beinhaltet. Nahezu alle Beratungsgesellschaften haben eine eigene Methode zum
Business Process Management entwickelt. Viele Unternehmen haben zwischenzeitlich firmen-
interne Vorgehensmodelle fur die Prozessgestaltung eingefiihrt. Ein erster grober Blick auf die
Vorgehensvorschlage erweckt den Eindruck, als seien die Modelle grundv er schi eden. i

Fischermanns verwendet hier die Begriffe Vorgehensmodell, Methode, Vorgehensvorschlage
und Modelle in drei aufeinander folgenden Satzen, ohne dass auf Unterschiede in den Begriff-
lichkeiten naher eingegangen wird (Fischermanns, 2009, S. 178).

Bei naherer Untersuchung der vorgenannten Beitrdge wird klar, warum die Autoren die Rein-
form vermeiden. Notwendige Schritte zur Bildung eines formal korrekten Modells unterbleiben,
so dass dieses am Ende der Arbeiten nicht vorliegt. Haufig werden verschiedene Begriffe sy-
nonym verwendet.

Vor dem Hintergrund der mit der Absicht der Erstellung eines formalen Modells einhergehen-
den weiteren Imponderabilien wurde im Rahmen der vorliegenden Dissertation als Ziel die Er-
stellung einer weniger formalen, praxisnaheren Vorgehensweise gewahlt. Die damit einherge-
henden evtl. wissenschaftlichen Unschérfen wurden auf Grund der anzunehmenden groéRReren
Praxisndhe bewusst in Kauf genommen. Auch in Bezug auf den Nebenzweck der Dissertation,
Grundlagen zum Verstandnis von MBPM zu schaffen, erschien die Entwicklung eines forma-
len Modelles zur Einfihrung von MBPM nicht notwendig, unter Beriicksichtigung des tenden-
ziell praxisnahen Adressatenkreises ggf. sogar hinderlich.
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2.13 Methode

Der Duden definiert die Methode als Auf einem Regelsystem aufbauendes Verfahren zur Er-
langung von (wissenschaftlichen) Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissenfi (Duden,
2012). Scheer grenzt die Methode vom Modell in Anlehnung an Alpar (1980, S. 40) im Zu-
sammenhang mit Methoden- und Modelldatenbanken ab, indem er ausfiihrt: AUnt er eei ner
thode wird ein Verfahren zur Losung von Problemen einer Klasse und unter einem Modell die
Abbi | dung eines real en(ScBeersO¥NSs15R).er st anden. i

Ein Beispiel fur ein in der Wissenschaft und inshesondere der Wirtschaftsinformatik haufig
verwendetes, methodenbasiertes Forschungsparadigma ist das Design Science Research
(Kap. 3.6), welches auch in der vorliegenden Dissertation zur Anwendung kommt. Ein wichti-
ger methodischer Bestandteil des Design Science Research und anderer wissenschaftlicher
Methoden liegt in deren nachvollziehbaren Dokumentation und Evaluation (Hevner, et al.,
2004, S. 77), (Wilde & Hess, 2006).

Wilde & Hess (2007) belegen vorgenannte Aussage, indem sie Forschungsmethoden in An-
lehnung an Herrmann (1999) sowie an Wilde und Hess (2006) definieren als

1 mitteilbare Systeme von Regeln,

9 die von Akteuren als Handlungsplane zielgerichtet verwendet werden kdénnen,

9 intersubjektive Festlegungen zum Verstandnis der Regeln und der darin verwendeten
Begriffe enthalten und

9 deren Befolgung oder Nichtbefolgung auf Grund des normativen und préaskriptiven Cha-
rakters der Regeln feststellbar ist (Wilde & Hess, 2007, S. 281).

In Bezug auf die Erstellung einer wissenschaftlichen Methode verhalt es sich ahnlich wie bei
der Modellbildung: die fiir eine Methodenerstellung notwendige Evaluation der Methode ist
wissenschaftlich formalisiert und unterbleibt in dieser Dissertation aus vorgenannten und in
Kapitel 2.14 aufgefuhrten Grinden.

2.14 Vorgehensweise

Ahnlich wie eine Methode ist eine Vorgehensweise darauf ausgelegt, mittels festgelegter
Schritte ein definiertes Ziel zu erreichen. In keiner der fir die vorliegende Dissertation unter-
suchten Konstrukte zur Einfuhrung von BPM wird allerdings dargestellt, ob bzw. wie eine Eva-
luation durchgefuhrt wurde. Schulte-Zur hausen nennt seine Vorrgehen:
probter MSBchultezZurhaasgr 2005), was einen Hinweis auf eine mittels praktischer
Anwendung vorgenommene Uberprifung der Vorgehensweise gibt. Diese Uberprifung stellt

© 2015 Carsten Schépp



58

jedoch keine wissenschaftliche Evaluation dar, was Schulte-Zurhausen ggf. auch gar nicht in-
tendierte.

Eine Vorgehensweise ist nicht formal definiert und bildet fir die vorliegende Dissertation auf
Grund der in den Kapiteln 2.12 zum Modell und 2.13 zur Methode geschilderten Sachverhalte
einen praxisnahen, handhabbaren Kompromiss. Die Vorgehensweise stellt eine erste Grund-
lage dar, auf der mittels weiterer Forschung ein Modell oder eine Methode erstellt werden
kann. Dennoch kénnen Grundséatze, wie sie bspw. Hertz bereits im Jahr 1894 als Vorlaufer zu
den Arbeiten Stachowiaks (vgl. bspw.: (Stachowiak, 1973) (Stachowiak, 1983)) formuliert hat,
auch fur die Vorgehensweise lbernommen werden. So hat Hertz festgestellt:

ABei gl ei cher Dezwd Biliem hldsjenige zwackma@igervseim welches neben
den wesentlichen Ziigen die geringere Zahl Uberflissiger und leerer Beziehungen enthélt,
welchesalsodas e i nf a c(Hestz, 8894 S 2f). i

Diese Feststellung von Hertz hat die Erstellung der MBPM-Vorgehensweise dahingehend be-

einflusst, dass entschieden wurde, die Anzahl der Phasen und Teilphasen gering zu halten.

Des Weiteren wurde den Ausfuhrungen von Schwarzer & Krcmar zur Auswahl der einzube-

ziehenden Modell-Elemente und -Beziehungen folgend auch fir die Darstellung der Vorge-

hensweise angenommen, dass Adie Auswahl der El ement-e nicht
denkann [ é] [da] sie durch eine subjekti(dkremaVor st el |
& Schwarzer, 1994, S. 16). Dennoch wurde Wert darauf gelegt, die einzelnen Schritte der Bil-

dung der Vorgehensweise in ihrem Geltungskontext nachvollziehbar aufzuzeigen.

Fur die vorliegende Dissertation wird die Vorgehensweise wie folgt definiert:

Eine Vorgehensweise ist eine semiformale Beschreibung, wie ein Prozess oder ein Projekt
durchlaufen werden soll und welche Ressourcen in welcher Art und Weise miteinander kombi-
niert werden sollen, um einen definierten Ablauf zur Erreichung eines Zieles zu gewabhrleisten.

2.15 Entwicklung des BPM

Nachfolgend werden die Entwicklung von der ablauforientierten Arbeit als Vorform eines
BPMs bis hin zum heutigen, computerunterstitzten, industrielle Methoden verwendenden
BPM vorgestellt. Wichtige Protagonisten und deren Beitrag zur Weiterentwicklung der jeweili-
gen Entwicklungsstufe des BPMs werden genannt. Fir die Darstellung wurde entschieden, die
Entwicklung des BPM chronologisch in zwei Teilen zu prasentieren, in der Zeit vor und nach
der Computerisierung, da nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation erst die
Fortentwicklung der Informationstechnologie auch eine Weiterentwicklung des BPM bis zum
MBPM ermdglichte. Basis der nachfolgenden Ausfihrungen sind die Ergebnisse der in Kap.
3.5.1 und Kap. 3.5.2 vorgestellten Literaturrecherche.
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2.15.1 BPMin der Zeit vor der Computerisierung (11. Jh. 7 1941)

Dem Grunde nach ist BPM keine neue Entwicklung. Rudimentare Formen eines BPM 1 oder
besser Arbeitsteilung i sind aus dem Jahr 1104 (Davis, 1997, S. 21), (Giove, et al., 2008, S.
15) dokumentiert, als im Arsenal’ von Venedig mit der arbeitsteiligen Herstellung von Schiffen
begonnen wurde. Die Arbeitsteilung hat den Dichter Dante Alighieri (1265 7 1321) derart be-

eindruckt, dass er sie im 21. Ge s rderGeqsenzitree r A G-
mati sierte: ASo wie im Arsenal der Venezianer i
der eine ein neues Fahrzeug baut, é der pocht

schneidet Ruder, jener windet Taue, der flickt am Besam-, der am Haupt mast sege
(Alighieri, Erstellung von 1307-1320).

Sicherlich in der Zwischenzeit weiterhin durchgefiihrt, jedoch nicht bemerkenswert dokumen-

tiert, wird die Arbeitsteilung wieder von dem schottischen Okonom Adam Smith (1723 i 1790)
aufgegriffen und in seinem Werk AAn Inquiay int
t i o (®mith, 1776) eher nebenlaufig thematisiert. Smith erlautert beispielhaft an der industri-

ellen Herstellung von Nadeln, welchen hohen Produktivitatsvorteil eine (prozessorientierte)
Fragmentierung der Arbeit in Aufgaben und Teilaufgaben bringen kann und schreibt dem Pro-
duktivitatsfortschritt positive Effekte auf die gesellschaftliche Entwicklung und den Wohlstand

der Gesellschaft zu.

Eine weitere wesentliche Quelle mit Bezug zum Prozessmanagement ist Frederick Winslow
Taylor (1856 i 1915), der Begriinder des nach ihm benannten Taylorismus, oder auch Scienti-
fic Management (vgl. bspw.: (Osterloh & Frost, 2003, S. 22ff), (Allweyer, 2005, S. 87ff),
(Schulte-Zurhausen, 2005, S. 26ff), (Taylor, 2006), (Zollondz, 2011, S. 60ff)). Das Scientific
Management ist ein Prinzip einer Prozesssteuerung von Arbeitsablaufen, die von einem auf
Arbeitsstudien gestiitzten und arbeitsvorbereitenden Management detailliert vorgeschrieben
werden. Zur Zeit Taylors gab es viel Kritik am Scientific Management, die sich im Wesentli-
chen auf folgende Punkte konzentrierte:

9 Loslosung der Arbeit des Einzelnen vom Gesamtziel
9 Bezug der Tatigkeit zum Unternehmenszweck geht verloren

1 Arbeit ist kurzzyklisch, monoton und einseitig belastend

Seit Taylor werden vorgenannte Punkte immer wieder kontrovers diskutiert und sind Gegen-
stand diverser Untersuchungen in verschiedenen Forschungsbereichen (vgl. bspw. (Allweyer,
2005, S. 78f).

" Das Arsenal von Venedig war eine Schiffswerft, in der in der Republik Venedig ab ca. dem Jahr 1100
Schiffe in Arbeitsteilung hergestellt wurden.
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Die wesentlichen Beitrage Taylors zur Weiterentwicklung der Ablauforganisation kénnen in der

1 exakten Beschreibung von Arbeitsmethoden, Prozessablaufen, Arbeitsplatzen, Arbeits-
und Qualitatszielen, etc.

Beschreibung eines stark arbeitsteiligen Produktionssystems

Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit durch OptimierungsmafRnahmen

Reduzierung der Stiickkosten

= =4 =4 =

Formulierung eines Leistungslohns

gesehen werden, Faktoren, die im modernen BPM eine grof3e Rolle spielen und auch in der in
der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS (Kap. 4) ein wichtiges Thema sind.

Henry Ford (1863 7 1947) wird fur ca. 1913 die industrielle Etablierung und Perfektionierung
der FlieBbandtechnik zugeschrieben (Ford & Crowther, 1926), (Harmon, 2010, S. 39),
(Zollondz, 2011, S. 72ff). Er wird haufig als Wegbereiter der Massenfertigung im Automobilbau
beschrieben (Simonds, 1943, S. 13ff) und gilt somit als Vorlaufer der heutigen industriellen
Warenproduktion.

Smith und Ford haben mit ihren Vorgehensweisen gezeigt, dass die Zerlegung von haufig vor-
kommenden Arbeitsprozessen in einzelne, einfache Arbeitsschritte durch die Erlangung von
Qualifikations- und Ubungsvorteilen zu einem Spezialisierungsvorteil bei den ausfiihrenden
Personen fiihrt. Skaleneffekte auf Grund von Massenproduktion beinhalten grol3e Effizienz-
und Effektivitatsvorteile, Aspekte, die sich Outsourcing-Dienstleister heutzutage zunutze ma-
chen und auf deren konsequenter Umsetzung das Geschéftsprinzip dieser Dienstleister im
Wesentlichen beruht.

Fritz Nordsieck (1906 i 1984) differenzierte im Rahmen seiner Beitrdge die Aufbau- von der
Ablauforganisation (vgl. bspw. (Kosiol, 1976), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 45f)). Fir
i hn i st ADein WiRliehkait ieie fortwiihéehder ProzeR, eine ununterbrochene Leis-
tungskette. [...]. Die wirkliche Struktur eines Betriebes ist die eines Stromes. Immerfort schafft
und verteilt er im Durchlauf neue Produkte und Dienstleistungen auf Grund der gleichen oder
nurweni g si ch wandel mgaustreberhist in gdein Eatl eirfe &ldre Paozessglie-
d e r u (Nordsieck, 1934, S. 77). Nordsieck etabliert hier den Begriff des Prozesses in Ver-
bindung mit der betrieblichen Ablauforganisation und zeigt erste Merkmale, ndmlich immer
gleiche oder sich wenig wandelnde Aufgaben, auf. Er schreibt diese Merkmale auch Dienst-
leistungen zu, die bis dato eben nicht industriell im Betrieb, sondern als Unikat (u.a. im Biro)
erstellt wurden. Fir den Autor der vorliegenden Dissertation ist dies ein Hinweis auf erste Ge-
danken hinsichtlich der Industrialisierung von Dienstleistungen, wie sie spater z. B. von Scheer
(1995), (evtl. inspiriert durch vorgenannte Aussagen Nordsiecks), oder Davenport (2005) (wie-
der) aufgegriffen wurden. Ein weiterer Verdienst Nordsiecks ist die detaillierte Erstellung ver-
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schiedener Diagramme, z. B. flr Arbeitsablaufe unter Berticksichtigung betrieblicher Ressour-
cen wie bspw. der Zeit.

2.15.2 BPM im Computerzeitalter (ab 1941)

Die Beschaftigung mit betrieblichen Ablaufen i von BPM in der heutigen Form kann noch nicht
gesprochen werden i wurde auch in der Zeit der Gro3rechner weiter vorangetrieben. Insbe-
sondere Fritz Nordsieck beschéftigte sich mit dem Thema und stellte Modelle betrieblicher Ab-
laufe vor, deren Elemente visuell an die von Scheer 1992 entwickelten Ereignisgesteuerten
Prozessketten (Scheer, 2001) erinnern. Im Rahmen seiner Unterscheidung von Aufbau- und
Ablauforganisation hat Nordsieck die Unterscheidung weiterentwickelt und eine prozessorien-
tierte Organisationsgestaltung vorgeschlagen (Nordsieck, 1932), (Nordsieck, 1934),
(Nordsieck, 1972), (vgl. bspw.: (Kosiol, 1976), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 45f),
(Gaitanides, 1983)).

Anfang der Sechzigerjahre beschéftigte sich auch Erich Kosiol intensiv mit der Unterscheidung
von Ablauf- und Aufbauorganisation, wobei Kosiol von Aufgaben ausgeht, die zur Erstellung
betriebswirtschaftlicher Leistungen notwendig sind. In kleinste Aufgaben zerteilt, werden diese
Aufgabentragern i den Mitarbeitern i zugewiesen und in Vorgangsketten, man kann hier be-
reits von Geschaftsprozessen sprechen, aggregiert (Kosiol, 1976).

Sowohl Nordsieck als auch Kosiol erkennen die Wichtigkeit der Ablauf- als auch der Aufbau-
organisation an. Der Ablauforganisation messen sie aber den grél3eren Stellenwert bei, da sie
vor der Aufbauorganisation bestimmt wird und sich ihrer Forderung nach die Aufbauorganisa-
tion an der Ablauforganisation auszurichten hat.

Parallel zu der in Deutschland stattfindenden Entwicklung der Ablauforganisation beschéftig-

ten sich auch in anderen Landern, z. B. in Amerika und Japan sowohl Praktiker als auch Wis-
senschaftler mit Geschaftsprozessen. Jay Forrester vom Massachusetts Institute of Technolo-

gy untersuchte bspw. il ndustri al Dynamicsodo und war mit sei
so genannten Supply Chain Management und damit primér in der Erforschung von Liefer- und
Fertigungsprozessen tétig (Forrester, 1961).

Vor allem Taiichi Ohnol egt e mit AThe Toyota Production Sys
dem Jahr 1978) den Grundstein fur das heute als Just-in-Time bekannte Konzept der pro-
zessorientierten, zeithahen Anlieferung von Vorprodukten im Rahmen der Industrieproduktion

von Massengttern. Dem Grunde nach die Idee von Ford (1913) weiter verwendend, erganzt

Ohno sein KonzeahgeulneiAfelt owsuis i ndwssthr.i eDilesne Aff
dynamics werden durch Kundenwinsche ausgelost, anstelle von vorgegebenen Taktraten

(Zollondz, 2011, S. 104ff).
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Es dauerte letztlich bis in die 1980er Jahre, bis z. B. Gaitanides die oben geschilderten Grund-
gedanken aufnahm und diese von der industriellen Produktion auf Birotatigkeiten erweiterte.
Gaitanides ersetzt den etablierten Begriff
(Gaitanides, 1983) und schlagt vor, Ad i e SundAbteilengsbildung unter Beriicksichtigung
spezifischer Erfordernisse dé¢Gatafided B83f S 62hwort
zunehmen. Der Autor stellt die Prozessorganisation und deren Gestaltung strukturgebend
Uber die Aufbauorganisation.

Einen viel beachteten Beitrag zur Fortentwicklung des Prozessmanagements lieferte Michael
Porter im Jahr 1985. Die von ihm entwickelte Wertschépfungskette unterteilt er in primare
(wertschdpfende) und unterstitzende (nicht wertschdpfende) Unternehmensaktivitaten (Pro-
zesse). Die Wertkette beinhaltet u. a. die Moglichkeit, mittels Prozessanalysen Unternehmens-
strukturen im Vergleich zum Wettbewerb zu analysieren und Prozesse ggf. zu andern, zu ver-
lagern oder abzuschaffen (Porter, 2000).

Mit Ver©°ffenReleincghiunnege rvionng A he corporation:
(in der d e ut s ¢ hBusiness Reemgmerring, wia Badikalkur fir das Unterneh-
menfi (Hammer & Champy, 1996)) stellten Hammer & Champy im Jahr 1993 mit ihrem Busi-
ness Process Reengineering (BPR) einen revolutiondaren Ansatz vor, der bis heute intensiv
diskutiert wird. Hammer & Champy formulierten im Rahmen des BPR die Notwendigkeit des
radikalen Umdenkens bei Unternehmensprozessen. Radikale Veranderungen seien notwen-
dig, um das Uberleben der meisten Unternehmen dauerhaft zu sichern, ein allzu kleinteiliges
Vorgehen lehnen die Autoren ab. Der Vorschlag zur Anderung von Unternehmensprozessen
von Seiten der Manager gehe oft dahin, einzelne Prozesse zu isolieren, um das Risiko zu
vermeiden, im Fehlerfall ganze Bereiche handlungsunfahig zu machen. In einer weiteren Pub-
likation lehnt Champy dieses Vorgehen der Manager ab, da die Implementierung einzelner
Prozesse innerhalb einer bestehenden Prozesslandschaft als eher invasiv und héchstwahr-
scheinlich auch inkompatibel mit den anderen, noch unveranderten Prozessen, wahrgenom-
men werde (Champy, 1996).

Einen Schritt in Richtung der Anwendung von Prozessmanagementmethoden der Industrie auf
Dienstleistungen unternimmt Thomas Davenport, in dem er neben der Unterstitzung des BPM
durch moderne Informationstechnologien und der Eliminierung von menschlicher Arbeit aus
Prozessen (Davenport, 1993, S. 37ff), (Davenport, 1998), auch die Veranderung von Prozes-
sen hin zu handelbaren Waren thematisiert (Davenport, 2005). Da laut Davenport (2005, S.
102, 106ff) Standardisierung eine wichtige Voraussetzung fiir die effektive und effiziente Abar-

r

a

der At
i eblic
mani

beitung von Prozessen ist, kann Informationstechnik (IT) eine wichtige Rolle als AEnabl er i

(Davenport, 1993, S. 37ff) zugeschrieben werden, da Standardisierung in der Regel mit Auto-
matisierung einhergeht. Vorgenannte Aussage der wichtigen Rolle der IT zur Unterstitzung
von Prozessen wird von zahlreichen Autoren unterstutzt (vgl. bspw.: (Scheer, 2001, S. 7),
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(Koch & Hess, 2003), (Kirchmer, 2004, S. 20), (Allweyer, 2005, S. 368), (Pohland, 2009, S.
13), (Schopp & Frick, 2012, S. 395)).

Einer der wesentlichen Wegbereiter des modernen BPM, dessen Leistungen in diesem Gebiet
weltweit anerkannt wurden, ist August-Wilhelm Scheer. Als Spin-Off des Instituts fir Wirt-
schaftsinformatik an der Universitat des Saarlands griindete Scheer 1984 die IDS Scheer AG,
ein Unternehmen, das sich mit Prozessmanagement und dessen Unterstitzung mittels Infor-
mationstechnik befasste. Scheer stellte mit der Architektur integrierter Informationssysteme
(ARIS) im Jahr 1992 ein Rahmenwerk zur Modellierung betrieblicher Informationssysteme mit-
tels verschiedener Konzepte und Sichten vor (Scheer, 2001). Auf vorbenanntem Rahmenwerk
basierend entwickelte Scheer das ARIS Toolset, das es Unternehmen ermdéglicht, Prozess-
management softwaregestitzt ganzheitlich umzusetzen. Eine Innovation stellt die von Keller,
Nuttgens und Scheer in etwa zur gleichen Zeit vorgestellte Ereignisgesteuerte Prozesskette
(EPK) dar (Keller, et al., 1992). EPKn ermdglichen es Fachabteilungen ihre fachlichen Prozes-
se intuitiv, schnell und einfach zu modellieren, ohne die Hilfe von IT-Spezialisten in Anspruch
nehmen zu massen.

Uberlegungen zur Ubertragung von Methoden aus der Fertigungsindustrie in Dienstleistungs-
unternehmen wurden immer wieder angestellt, wie z.B. von Scheer (1995) oder Davenport

(2005). Scheer erl 2utert, dass ABei einer gesaner ald]

ses [...] kein Unterschied zwischen einem Dienstleistungsprozef3 und einem Fertigungspro-

zeCi bestehe. Allein die Art der Transf orsnat

formation) von Dienstleistungsprozessen (Datentransformation). Der Meinung Scheers zufolge
kénnen die Methoden zur Prozesssteuerung aus der Fertigungsindustrie auf Dienstleistungs-

prozesse Aohne weit er Gcheerg 1085 $. 8)aDjeevon Sereer dbsalut i

formulierte Aussage wird vom Autor der vorliegenden Dissertation in Bezug auf Massenpro-
zesse nicht in allen Aspekten vorbehaltlos geteilt (die Griinde fir die Vorbehalte werden im
Verlaufe der Dissertation verdeutlicht). Es stellt sich allerdings auch die Frage, inwieweit
Scheer hier Gberhaupt absolut formulieren wollte.

Zum Zeitpunkt der Aussage Scheers wurde die Abarbeitung von grol3en Prozessmengen vor
allem in Fertigungsunternehmen der GrofRindustrie durchgefuhrt, im Dienstleistungsbereich
war selten von Prozessmanagement die Rede (Scheer, 1995, S. 1). Dass es sich bei Prozes-
sen aus der Fertigungsindustrie im Sinne Scheers (1995) immer um Prozesse handelt, die in
hohen Anzahlen vorkommen, wird vom Autor der vorliegenden Dissertation vorausgesetzt.
Wahrend bei industriellen Fertigungsprozessen ein Schwerpunkt auf der Steuerung von Ma-
schinen liegt, sind bei Dienstleistungen viel haufiger Menschen involviert (Scheer, 1995, S.
11ff), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 19), (Bruhn, 2008, S. 23f) in Anlehnung an (Schiil-
ler, 1967 S. 67ff) und (Meffert & Bruhn, 2009, S. 19). Allweyer beschreibt die Herausforderung
der Steuerung menschlicher Arbeitskraft am Beispiel von Prozessmanagement-Software
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(Allweyer, 2005, S. 395ff), die es zur Zeit der Aussage Scheers noch nicht gab, deren Entwick-

lung Scheer allerdings damals bereits angeregt und mit der ARIS-Suite auch umgesetzt hat

(Scheer, 1995, S. 12ff). Das Fehlen von Werkzeugen kann somit als ein Grund angesehen

werden, warum die Steuerung von Prozessen mit einem hohen Anteil menschlicher Arbeits-

leistung in der damaligen Zeit nur schwer zu bewaltigen war und Dienstleistungsprozesse im

Gegensatz zu Fertigungsprozessen in Bezug auf die Optimierung weniger intensiv betrachtet

wurden. Dennoch ist die Annahme Scheers, dass Methoden aus der Fertigungsindustrie auf
Dienstleistungen zu Ubertragen sind, ein wichtiger Hinweis auf die Moglichkeiten, Rationalisie-
rungspotenziale, wie sie in der Fertigungsindustrie schon vor langer Zeit identifiziert und auch

realisiert wurden, auch in Dienstleistungsbereichen zu heben. Wahrend in der Fertigungsin-

dustrie Prozessmanagement schon seit Jahrzehnten als probates Mittel angesehen wird
(Schulte-Zurhausen, 2005, S. 79), um Qualitatssteigerungen bei gleichzeitiger Kostensenkung

und kurzeren Durchlaufzeiten umzusetzen, wird BPM in Dienstleistungsbereichen erst seit Mit-

te der Neunzigerjahre und auch heute noch eher zuriickhaltend angewendet. Schulte-

Zurhausen erlautert zu vorbenanntem Zus ammenhang dass Al nforemati onel
gen, i nsbesondere Sekund?rprozesse, [ §Schulfee doc h e
Zurhausen, 2005, S. 79). Als Begriindung fir die intuitive Gestaltung werde haufig angefihrt,

Adass informationelle Prozesse kreative Drenkproze
ganisiert werden k°nnten [und] [ é] di e Heot erogeni
zessuale Betrachtungsweise [ e r s ¢ h {8ehulte-Zurthausen, 2005, S. 79). An dieser Argu-

mentation kritisiert Schulte-Zurhausen, dass auch informationelle Prozesse einen hohen Anteil

repetitiver Aktivitdten aufwiesen, die durchaus organisierbar seien und bereits auch mittels

EDV prozessorientiert abgewickelt wirden. Bei der Umsetzung spielt die IT heute im Dienst-
leistungsbereich auf Grund der Vielzahl an neuen Mdglichkeiten im Vergleich zur Zeit der o.g.
Aussagen Scheerfis ealnse Abrcahb | veirc fsgétergae veeschiBderen e | wi e
Stellen der vorliegenden Dissertation ((Kap. 4), (Kap 5), (Kap. 6), (Kap. 7) und (Kap. 8)) noch

gezeigt werden wird.

Striening folgend schreibt auch Schulte-Zurhausen informationellen Prozessen ein hohes Ver-
besserungspotenzial zu. Dieses Verbesserungspotenzial aus dem bewdhrten Gedankengut
der Fertigungsindustrie konne auf informationelle Prozesse Ubertragen werden (Striening,
1989, S. 148ff), (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 79f), was sich mit der zuvor erlauterten Aussage
von Scheer (1995, S. 8) deckt. Zur Darstellung der bestehenden Unterschiede in der Prozess-
abwicklung zwischen industrieller Fertigung und Verwaltung vergleicht Schulte-Zurhausen
ausgesuchte Merkmale beider Bereiche (Tab. 2-9).
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Tab. 2-9: Vergleich der Situationen im Fertigungs- und Verwaltungsbereich. (Schulte-
Zurhausen, 2005, S. 79) nach (Striening, 1989, S. 153)

Merkmale Fertigung Verwaltung
Gesamt-Prozessverantwortung wvorhanden unklar
Prozess-Definition eindeutig unklar/ fraktioniert
Schnittstellen-Identifikation definiert unklar

Ein-/ Ausgabe-Beziehungen quantifiziert verbal

Dokumentation/ Arbeitsanweisungen prazise unwollstandig
Messpunkte festgelegt nicht/ selten vorhanden
statistische Messungen regelmaiig nicht/ selten vorhanden
Korrekturen/ Modifikation praventiv/ planvoll reaktiv/ sporadisch

Tab. 2-9 zeigt, dass die Auspragung der ausgesuchten Merkmale in der Fertigung und der
Verwaltung deutlich voneinander abweichen, was eine nahere Untersuchung der Mdglichkei-
ten die Prozessarbeit bei Dienstleistungen zu gestalten, nahelegt. Insbesondere die in der un-
terschiedlichen Handhabung hoher Prozessmengen liegenden Optimierungspotenziale bieten
nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation groRe Chancen fir Dienstleistungsun-
ternehmen in Bezug auf deren Effizienz- und Effektivitatsbemihungen (vgl. (Allweyer, 2005, S.
67, 70) (Hurtienne, et al., 2007, S. 17).

2.15.3 Analyse der Entwicklung des BPM 1 Bezug zur Dissertation

In den ersten uber 800 Jahren (erste Hinweise aus dem Jahr 1104 (Davis, 1997, S. 21)) nach
dem erstmaligen Auftreten einer Arbeitsteilung als Vorlaufer eines rudimentdren BPM im
Schiffsbau in Venedig (vgl. Kap. 2.15.1) konnte sich BPM nicht durchsetzen, sondern wurde in
der folgenden Zeit als Ansatz quasi immer wieder neu entdeckt. Diverse Publikationen (Kap.
2.15.1 und Kap. 2.15.2) zeigen auf, dass die Prozessorientierung von unterschiedlichen Per-
sonen unabhéngig voneinander in verschiedenen geographischen Regionen und Anwen-
dungskontexten vorangetrieben wurde. Wéahrend die Zeit vor der Computerisierung im We-
sentlichen dadurch gepragt war, dass sowohl die zu verrichtende Arbeit als auch das Ma-
nagement von Arbeitsprozessen von Hand und damit eher oberflachlich und in kleinen Stiick-
zahlen durchgefihrt werden konnte, ist die Zeit nach der Einfihrung des Computers dadurch
gekennzeichnet, dass sowohl die Arbeit als auch das BPM mit maschineller und Computer-
Unterstitzung und dadurch in wesentlich gréRerer Anzahl, Breite und Tiefe durchgefuihrt wer-
den kann. Computerarbeit wurde aus Kostengriinden zu Anfang in Unternehmen auf GrofR3re-
chenanlagen betrieben. Rechenzeit war rar, somit kostbar und musste prazise geplant wer-
den. Es kann vermutet werden, dass computergestiitztes BPM die ersten Jahrzehnte nach Er-
findung des Computers noch kein Thema war, da die Unternehmen initial wichtigere Aufgaben
wie z.B. ERP-Funktionen (Warenwirtschaft, Produktion, Abwicklung Lohne und Gehélter,
Buchfuhrung, etc.) zuerst elektronisch abbilden mussten. Mit der Einfuhrung des Personal
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Computers (PC) ergaben sich aber ganz neue Mdéglichkeiten der Prozessarbeit. Auch kleine

Unternehmen oder sogar Einzelpersonen, konnten sich zunehmend computeruntersttzt (gilt

unter Bertcksichtigung von Kosten ab ca. 1985) mit Prozessen auseinandersetzen ohne auf

Papier und Bleistift festgelegt zu sein, was bspw. fur die Analyse und Simulation von Prozes-

sen eine sehr starke Einschrankung bedeutete. Die IT kann, wie in anderen Kontexten, auch

hier wieder al s /MAagersehtiMetmode gésghen werdem,evasNbahmelzer &

Sessel mann durch ihre Aussage, AGesthaftdprozessman d = We i t
nagements gehen heute besonders von IT-Anbi et er n und Unternehmenshb
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 46) unterstitzen.

Auf Grund der langen und intensiven Beschéftigung mit industriellen Fertigungsprozessen
kénnen diese heute als 6konomisch weitgehend optimiert und auch methodisch beherrscht
(Scheer, 1995, S. 3) angesehen werden. Eine evolutiondre Entwicklung eines Massenpro-
zessmanagements in der Fertigungsindustrie lasst sich aus den oben genannten und weiteren
Publikationen, aus der Arbeit von Praktikern und den sich daraus ergebenden Entwicklungen
in der Industrie ableiten und historisch nachvollziehen. Die wissenschaftliche Erforschung des
Dienstleistungsbereichs liegt allerdings deutlich hinter der Erforschung des industriellen Ferti-
gungsbereichs zurlick. In einzelnen Publikationen lassen sich zwar Hinweise auf Massenpro-
zesse und deren Management in Dienstleistungsunternehmen finden (vgl. Kap. 3.5.1 und Kap.
3.5.2), durchgangig wissenschaftlich behandelt wird das Thema trotz dessen offensichtlicher
Notwendigkeit allerdings (noch) nicht (Schépp & Frick, 2012, S. 395ff). BPM und einzelne,
dem BPM zurechenbare Methoden (z.B. das Business Process Reengineering) erleben in
Abstdnden von mehreren Jahren (Peppard & Rowland, 1995, S. 30) immer wieder auch in
Dienstleistungsunternehmen flir einige Zeit eine Renaissance. BPM hat in Dienstleistungsun-
ternehmen aber bis heute aber noch nicht die Etablierung gefunden, wie es in der Fertigungs-
industrie der Fall ist. Explizites MBPM ist in den allermeisten Dienstleistungsunternehmen kein
Thema.

Auf Basis der von Schulte-Zurhausen fiir Sekundarprozesse get 2t i gt en Aussage, d
Ergebnis der Prozessgestaltung [€é] weitgehend auf
Per sonen (Sdudis-Zudausen, PO05, S. 79), verwundert es nicht, dass in diesen ho-
hes Verbesserungspotenzial gesehen wird. Sind Prozesse und Dokumentationen/ Arbeitsan-
weisungen nur unklar und unvollstandig definiert und Ein-/ Ausgaben und deren Beziehungen
nur verbal formuliert, missen Prozesse mit dem Abfluss von Prozesswissen durch das Aus-
scheiden von Mitarbeitern ggf. neu aufgebaut werden. Kontinuitat und hohe Qualitat in der
Prozessarbeit sind demnach nur solange gewahrleistet, wie die Know-how-Trager im Unter-
nehmen angestellt sind. Wenn, wie ebenfalls aus Tab. 2-9 hervorgeht, Messpunkte nicht/ nur
selten festgelegt werden, ist eine objektive (zahlenbasierte) Leistungsmessung von Dienstleis-
tungen nur schwer méglich. Eine Leistungsbeurteilung liel3e sich ggf. auch ohne Messungen
vornehmen, jedoch ware zur Erreichung von prospektiven Steuerungszielen, bspw. fur die
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operative Personaleinsatzplanung oder die taktische/ strategische Personalplanung analog zur
Steuerung der industriellen Fertigung, ein valides Zahlengerist in einem softwareunterstitzten
Monitoring-System wiinschenswert (Ahlrichs & Knuppertz, 2006, S. 226f, 314). Eine proaktive
Steuerung mittels Zielvorgaben im Rahmen von Soll-Ist-Vergleichen kann ohne Messungen
ebenfalls nur schwer vorgenommen werden. Die Kontrolle der Einhaltung von intern vereinbar-
ten Dienstgltevereinbarungen (Kap. 2.11) beschrénkt sich ohne Messungen auf die Auswer-
tungen von Reklamationen (vgl. (Krahn, 1998, S. 57ff), (Scheer, et al., 2005, S. 11f).

Der Autor der vorliegenden Dissertation schliel3t aus der beschriebenen Entwicklung des
BPM, dass die Entwicklung von der Aufbau- zur Ablauforganisation mit den anschlieRenden
Transformationen zur Prozessorganisation bis hin zum MBPM durch den Computer beglins-
tigt, wenn nicht sogar erst erméglicht wurde. Auch wird seiner Meinung nach effektives, effizi-
entes, und flexibles BPM erst durch Computer-Unterstiitzung praktikabel bzw. im Falle eines
angestrebten Echtzeit-BPM sogar erst mdglich. Die einzelnen Griinde fir vorgenannte Aussa-
ge werden im Laufe der vorliegenden Dissertation an verschiedenen Stellen, insbesondere in
der Langzeit-Tiefenfallstudie (vgl. bspw. Kap. 4.2.1, Kap. 4.3.3, Kap. 4.3.4, Kap. 4.5.2, Kap.
4.6.3) vertieft (vgl. auRerdem bspw.: Kap. 3.7.5, Kap. 6, Kap. 7.3.2, Kap. 7.3.3, Kap. 8.1).
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3 Wissenschaftliches Vorgehen

Nachfolgend wird das der vorliegenden Dissertation zugrunde liegende wissenschaftliche Vor-
gehen erlautert.

3.1 Forschungsziel

Vorliegende Dissertation leistet einen Beitrag zur Weiterentwicklung des IT-gestitzten Ge-
schaftsprozessmanagements im Bereich der Bearbeitung und des Managements grof3er An-
zahlen von Geschaftsprozessen (Massenprozesse) in Dienstleistungsunternehmen. Es wird
unter anderem die Frage geklart, welches spezielle Management und welche IT-Unterstiitzung
Massenprozesse im Kontext von Dienstleistungsunternehmen/ Blroumgebungen bendtigen
und wie dieses Management unter Berlcksichtigung etablierter Vorgehensweisen des Ge-
schéaftsprozessmanagements umgesetzt werden kann oder ob neue Vorgehensweisen bend-
tigt werden.

Primarziel

Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfihrung von IT-gestiitztem Massenprozessma-
nagement in Dienstleistungsunternehmen/ Biroumgebungen anhand einer explorativen Fall-
studie bei einem Outsourcing-Dienstleister der Finanzindustrie

Unterziele

i Feststellung von Vorteilen einer spezialisierten Vorgehensweise zum MBPM und Be-
stimmung der Auswirkungen auf Kategorien von Vorteilen (z. B. Qualitats-, Kosten-,
Zeitvorteile)

1 Vergleich von BPM und MBPM und Feststellung der Unterschiede
Identifikation von fir MBPM geeignete und nicht geeignete Prozesse auf einer beschrei-
benden Metaebene
Prazisierung der Begriffe Massenprozess und Massenprozessmanagement (MBPM)
Feststellung von notwendigen technischen Voraussetzungen fir eine erfolgreiche
MBPM-Umsetzung

3.2 Forschungsfragen

Die Motivation und Problemstellung in Kapitel 1.1 erlautert die Hintergriinde aktueller Heraus-
forderungen von Unternehmen, die sich mit BPM im Allgemeinen und mit MBPM im Speziellen
adressieren lassen. Aus diesen Hintergrinden und dem dargestellten Ziel der vorliegenden
Dissertation lassen sich nachfolgende Forschungsfragen ableiten:
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1 Welche sind grundlegend geeignete Vorgehensweisen und notwendige Informations-
technologien fur die Bearbeitung und das Management von grof3en Anzahlen von Ge-
schaftsprozessen in Dienstleistungsunternehmen?

1 Wie sind diese Vorgehensweisen und Informationstechnologien in einer Vorgehenswei-
se zur Implementierung von Massenprozessmanagement in Dienstleistungsumgebun-

gen zu bericksichtigen?

Assoziierte Forschungsfragen

1 Welche Vorgehensweisen zur Einfihrung von BPM gibt es und welche Erkenntnisse
konnen aus diesen fur die Entwicklung einer MBPM-Vorgehensweise abgeleitet werden?

1 Gibt es Unterschiede zwischen BPM und MBPM und wenn ja, wo liegen diese?

1 Welchen Einfluss hat MBPM auf bestimmte betriebswirtschaftliche Kenngrof3en (z. B.
Qualitat, Kosten, Zeit, é&)?

1 Welche Eigenschaften muss ein Prozess aufweisen, um fir MBPM geeignet zu sein?

f Welche Rolle spielt | T als AEnablerf zur

3.3 Abgrenzung des Untersuchungsbereichs

Wie in Kapitel 2 gezeigt wurde, kommen Prozesse in verschiedenen Kontexten in unterschied-
lichen Auspragungen vor. Da aber in der vorliegenden Dissertation der Fokus auf Massenpro-
zessen und deren Management liegt, ist der Untersuchungsbereich in Bezug auf andere, den
Forschungsgegenstand tangierende Bereiche, abzugrenzen.

Prozesse, die in sehr hoher Anzahl im Unternehmen vorkommen und vollstdndig automati-
sierbar sind, werden zur Abgrenzung von Massenprozessen nachfolgend als Hochmengen-
prozesse bezeichnet. Beispiele fir Hochmengenprozesse sind alle Prozesse, die in Dunkel-
verarbeitung (Kap. 2.8) abgearbeitet werden, wie Bdrsentransaktionen oder automatische
Versendungen von Massendrucksachen. Hochmengenprozesse unterscheiden sich von Mas-
senprozessen insbesondere dadurch, dass so gut wie keine menschliche Interaktion mehr
notwendig ist, um das Prozessergebnis zu erreichen. Da der Mensch bei der Prozessbearbei-
tung keine Rolle spielt, werden Hochmengenprozesse in der vorliegenden Dissertation nicht
untersucht. Aber auch Prozesse, die sich auf Grund eines sich stets andernden Ablaufs
schlecht oder gar nicht automatisieren lassen und damit Projektcharakter aufweisen, sind von
der Untersuchung ausgeschlossen. Nachfolgende Grafik (Abb. 3-1) verdeutlicht den Zusam-
menhang:
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Forschungsgegenstand

Hochmengenprozesse

Massenprozesse Projekte

Keine menschliche Interaktion Menschliche Interaktion notwendig  Menschliche Interaktion unabdingbar

A Sehr hohe Prozessanzahl A Sehr hohe Prozessanzahl A Niedrige Prozessanzahl

A Vollstandige Automatisierung A Teilweise Automatisierung A Keine Automatisierung
(Dunkelverarbeitung) A z.B. Kontoneuanlage, A z.B. Planung Einfamilienhaus,

A z.B. Borsentransaktionen, Storungsbearbeitung Steuerberatung
automatischer
Rechnungsversand

Abb. 3-1: Abgrenzung des Untersuchungsbereichs

Gegenstand der Forschung im Rahmen der vorliegenden Dissertation sind demnach Prozes-
se, die in sehr hoher Anzahl in Unternehmen vorkommen und bei denen der Mensch zur Ab-
arbeitung bendtigt wird.

3.4 Multimethodisches, wissenschaftliches Vorgehen

Wissenschaftliches Vorgehen ist durch eine flr einen auBBenstehenden (sachverstandigen)
Dritten objektiv nachvollziehbare, reproduzierbare und methodisch-systematische Abfolge von
Tatigkeiten gekennzeichnet (Mayer, 2013, S. 6ff). Es soll erkenntlich sein, wie und auf wel-
chen Grundlagen der Arbeiten anderer Forscher und der eigenen Forschung die vorgestellten
Ergebnisse zustande gekommen sind (Wilde & Hess, 2006, S. 1f). Bereits geleistete Arbeit
anderer Forscher ist in die eigene Arbeit zu integrieren, wobei die eigene Leistung von der
Leistung anderer Autoren deutlich abgegrenzt werden muss. Dies geschieht z. B. durch die Zi-
tation maglichst mehrerer, qualitativ hochwertiger Quellen an geeigneten Stellen, um auch den
Weg zum eigenen Ergebnis nachvollziehbar mit Ergebnissen bereits geleisteter Forschung zu
untermauern (Bohl, 2008, S. 11ff). Die h&ufig gelesene Forderung, dass ein Dritter durch die
Beachtung der aufgefihrten Vorgaben die gleichen Ergebnisse erhalten solle wie der Autor
der jeweils betrachteten Arbeit, halt Bohl f¢, r eindrelativ alltagsferne Forderungfi(Bohl, 2008,
S. 12). Der Autor der vorliegenden Dissertation schliel3t sich vorgenannter Aussage Bohls un-
ter der Pramisse an, dass Zeit und Aufwand in Bezug auf die Einarbeitung in ein Thema fur
einen Dritten eine Rolle spielen. Die Inanspruchnahme eines multimethodischen, wissen-
schaftlichen Vorgehens sollte nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation insofern
kein Selbstzweck sein, sondern unter pragmatischen, dem Ziel der Arbeit dienenden Ge-
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sichtspunkten vorgenommen werden. Die Abwéagung von wissenschaftlich rigorosem und wis-
senschaftlich relevantem Vorgehen sollte balanciert erfolgen, unter Bezugnahme auf die For-
schungsziele und die Adressaten.

Wissenschaftliche Forschung lasst sich z.B. in qualitative und quantitative Forschung unter-
scheiden (Mayring, 1994), (Bortz & Doéring, 1995), (Flick, 1999), (Glaser & Laudel, 2004),
(Wilde & Hess, 2006). Quantitative Forschung kommt immer dann zum Einsatz, wenn ausrei-
chend Daten vorhanden sind, um einen bekannten Sachverhalt zu untersuchen, ein erkanntes
Verhalten zu erklaren oder Hypothesen zu testen. Hierzu werden Befragungen in groRReren
Grundmengen durchgefiihrt oder statistische Verfahren auf erhobene Datenbestande ange-
wendet.

Daten lagen flr die vorliegende Dissertation keine vor, sondern mussten erst erhoben werden.
Schnell wurde deutlich, dass es nur wenige Unternehmen gab, die MBPM Uberhaupt einsetz-
ten, wobei der Einsatz langere Zeit andauern musste, um Aussagen Uber den Verlauf des Ein-
satzes treffen zu kbnnen. Somit kam eine qualitative Forschungsmethode mit einem indukti-
ven Vorgehen in Frage, bei der durch Untersuchung des Vorgehens eines einzelnen Unter-
nehmens eine Vorgehensweise zur Einflhrung von Strukturen zur Bearbeitung von Massen-
prozessen flr Unternehmen entwickelt werden kann. Offermann et al. weisen im Zusammen-
hang mit der Untersuchung des Vorgehens von Praktikern darauf hin, dass deren Handeln ei-
nen Mehrwert hinsichtlich der praktischen Relevanz einer Forschungsarbeit liefern kénne. Die
Autoren verdeutlichen aber ebenfalls, dass die Verallgemeinerung der aus den Praxisberich-
ten gezogenen Erkenntnisse limitiert sei (Offermann, et al., 2009, S. 4ff), (vgl. zur Limitation
auch Kap. 3.7.3).

Eine flexible, explorative Forschungsmethode, die eine Beobachtung eines Forschungsgegen-
standes Uber einen langeren Zeitraum ermdglicht, ist die Fallstudienmethode. Die eXperience
Fallstudien-Methode (Kap. 3.7.1.3) von Schubert & Woélfle (2007) ist speziell auf die Wirt-
schaftsinformatik ausgerichtet und wurde in der vorliegenden Dissertation in einer erweiterten
Form (Kap. 3.7.1.5) fur eine Langzeit-Tiefenfallstudie verwendet. Da Yin (2009) zufolge die
Fallstudie eine ausreichende Datengrundlage besitzen muss, wurde nach unterstiitzenden als
auch anfechtenden Meinungen und Fakten zur Verifikation oder Falsifikation des in der Lang-
zeit-Tiefenfallstudie geschilderten Vorgehens des Fallstudienunternehmens gesucht. Fur die
Darstellung des Erkenntnisfortschritts wie-
renden Erkennt ni s an(2087b%. t158)ngéforderd. im bdfeitsadokumentierten
Vorgehensweisen zur Einfihrung von BPM konnten diese Meinungen und Fakten bzw. Er-
kenntnisangebote gefunden werden (vgl. bspw. die unterstiitzenden und anfechtenden Fakten
von Gierhake in Kap. 6.6, Phase 5). Es musste allerdings noch der Transfer von BPM auf
MBPM geleistet werden, wozu die Unterschiede von beiden Ansatzen zu erfassen waren
(Tab. 8-1). Auf diese Weise wurde eine stabile Datenbasis errichtet, um die Glaubwirdigkeit
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des Vorgehens im Rahmen der vorliegenden Dissertation weiter zu festigen (Yin, 2009, S.
188f).

Da die sprachliche Struktur laut Frank (2007, S. 172) immer eine Konstruktion darstellt, folgt
vorliegende Dissertation sowohl Ai mplizitrdurch
bundenen Abstraktionenid als auch explizit auf G
(Kap. 3.6) dem konstruktionswissenschaftlichen Paradigma. Sekundar flieBen Uber die Fall-

studie auch verhaltenswissenschaftliche Anteile ein, die sich speziell fur die begleitende Un-
tersuchung der Auswirkung von IT (MBPM-Software) auf die Unternehmensorganisation und

den Mensch eignen. Die Mdglichkeit, Uber Fallstudien auf diese Weise sowohl konstruktivis-

tisch als auch behavioristisch zu forschen, wird von Bonoma bestatigt (Bonoma, 1985). Im

Rahmen der zuvor erlauterten Untersuchungen ist die Bedeutung der Verzahnung von De-

skription und Konstruktion bei der Beschreibung betrieblicher Informationssysteme von Frank

(2007, S. 172) hervorzuheben, da fir die vorliegende Dissertation betriebliche Informations-

systeme eine grofRe Rolle spielen.

Generell lassen sich theoretische Arbeiten, die Thesen auf Basis vorhandener Literatur entwi-
ckeln oder Uberprifen, und empirische Arbeiten, bei denen Forschung unmittelbar am Unter-
suchungsgegenstand betrieben wird, unterscheiden. Vorliegende Dissertation basiert zum ei-
nen auf einem deduktiven Theorieteil, in dem bereits geleistete Arbeit anderer Forscher an-
hand deren Publikationen (Kap. 3.5 und Kap. 6) untersucht wird, und zum anderen auf einem
induktiven Praxisteil, in dem empirisch geforscht wird und die Ergebnisse dieser Forschung in
einer Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) dokumentiert und danach ausgewertet (Kap. 5) wer-
den. Die Kombination verschiedener Forschungsmethoden wird u.a. auch von Offermann et
al. (2009) und Wagter et al. (2013) vorgeschlagen.

Nachfolgend werden die verwendeten Methoden beschrieben und in den Kontext der vorlie-
genden Dissertation gesetzt.

3.5 Sekundérforschung

Sekundarforschung (engl. Desk Research) ist eine Methode wissenschaftlicher Forschung, die
sich auf den Erkenntnisgewinn aus bereits vorhandenen Leistungen Dritter stitzt, in Abgren-
zung zur Primarforschung, im Rahmen derer Daten vom Forscher selbst erhoben und ausge-
wertet werden. Die Sekundarforschung begleitete alle Phasen der Arbeit in unterschiedlicher
Intensitat.

Ein wichtiger Bestandteil der Sekundarforschung ist die Literaturrecherche. Fettke zufolge
steigt die Zeit und der Aufwand, den ein Forscher auf Grund der stetig ansteigenden Zahl von
immer differenzierteren Beitrdgen in Literaturrecherche zu investieren hat, um Erkenntnisse
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anderer Autoren zu beriicksichtigen, immer weiter an (Fettke, 2006, S. 257). Dies liegt dem

Autor zufolge daran, dass ADi e wi ssenschaftliche Literatur i m
Wirtschaftsinformatik im Besonderen [...] zunehmend unibersichtlichii  w (Fettkle, 2006, S.

257). Ein strukturiertes Vorgehen im Rahmen der Literaturrecherche in der vorliegenden Dis-

sertation wurde von Anfang an als wichtig erachtet. Die Herausforderung lag vor allem darin,

valide Datenquellen zu identifizieren. Da in einer Vorrecherche keine spezifischen Artikel zum

MBPM gefunden werden konnten, wurde entschieden, die Suche auf das Ubergeordnete

Thema BPM auszuweiten, um ggf. im Bereich BPM subsummierte Beitrage zum MBPM finden

zu konnen.

3.5.1 Literaturrecherche zu BPM und MBPM

Dem Herausgeber dledex oiNefdmsation 8ysténis Homrnalsi J o h n zuk a mp
folge existieren aktuell 863 (Stand September 2014) IS Journale, von denen 722 al s Aact i vei

gekennzeichnet sind (Lamp, 2014).

Das o.g. Zitat von (Fettke, 2006) in Bezug auf die Unibersichtlichkeit der wissenschaftlichen
Literatur in der Wirtschaftsinformatik und die Ubersicht von (Lamp, 2014), die mit 722 aktiven
Journalen eine doch sehr hohe Zahl lieferte, verdeutlichen die Notwendigkeit einer umfassen-
den Literaturrecherche, um einen Uberblick tiber den Stand der Forschung im Themengebiet
BPM im Allgemeinen und MBPM im Speziellen zu erhalten. Bestimmte Themengebiete lber
Schlagworte thematisch umfassend zu erfassen ist oft schwierig, wenn nicht gar unmdéglich,
auf die weltweite Literatur bezogen. Das Thema BPM weist eine sehr breite und sehr tiefe
wissenschaftliche Publikationsbasis auf, was darin begriindet liegt, dass das Thema in vielen
Wissenschaftsbereichen (vgl. bspw. (Thomas, 2005, S. 7)) behandelt wird und vor allem in

Bezug auf die Fertigungsindustrie eine lange Historie hat.

Da das Ziel der vorliegenden Dissertation die Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfuh-
rung von Strukturen zur Bearbeitung von Geschéftsprozessen in Unternehmen ist, wurden im
Rahmen der Literaturrecherche auch nach Modellen, Methoden und Vorgehensweisen zur
Einflihrung von BPM gesucht, da ein Konstrukt speziell fir die Einfihrung von MBPM nicht zu

finden war.

Eine im Vorfeld angestellte Internetrecherche zum Thema Massenprozessmanagement ent-
sprechend der fur die vorliegende Dissertation gewahlten Definition (Kap. 2.8) endete ohne
nennenswerte Ergebnisse. Hierbei wurde in allgemeinen Suchmaschinen aber auch in auf
wissenschaftliche Dokumente spezialisierten Suchmaschinen wie Google Scholar nach Begrif-
fenwi e AMassenprozessf, AMassenprozessmanagementf
sprechungen gesucht. Da die geringe Anzahl an Suchergebnissen nicht zwangslaufig bedeu-

tet, dass MBPM in der wissenschaftlichen Literatur keine Beachtung findet, musste auf einer
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hoheren Ebene mit der Suche aufgesetzt werden. Es wurde beschlossen, die Suche auf BPM
im Allgemeinen auszuweiten, um von der dann grol3eren Grundgesamtheit durch das Aus-

schlussverfahren auf fir MBPM relevante Artikel reduzieren zu konnen.

Da es sich beim BPM um ein international relevantes Themenfeld handelt, ist Aubertin et al.
zufolge englischsprachige Literatur in die Recherche mit einzubeziehen (Aubertin, et al., 2012,
S. 5). Die initiale Recherche zu BPM-Literatur setzte insofern auf Literaturquellen auf, die so-
wohl deutschsprachige als auch englischsprachige Literatur abdecken. Zur Verschaffung ei-

nes ersten Uberblicks wurde die Recherche in folgenden Datenquellen durchgefiihrt:

9 Datenbankrecherche (Jourqual, EBSCO, Emeraldinsight, IEEEXplore, ScienceDirect,
SpringerLink, Wiley InterScience. div. Einzel-Journale, Datenbank der Universitat Kob-
lenz (EZB und einzelne Journale), div. Internetdatenbanken)

i Tagungsbande, bspw.:

o Internationale Tagung Wirtschaftsinformatik (WI)

o Americas Conference on Information Systems (AMCIS)

o European Conference on Information Systems (ECIS)

o International Conference on Business Process Management (BPM)

1 Internetrecherche

9 Fachbiicher

Gesucht wurde nach Literatur zu folgenden Bereichen:

Massenprozesse

Massenprozessmanagement

Unterschiede MBPM i BPM

1
1
9 Einflussfaktoren auf das Massenprozessmanagement
1
1 BPM

Eine grundlegende Forderung bei der Erstellung einer jeden wissenschaftlichen Arbeit ist die
nach der hohen Qualitat der untersuchten Vero6ffentlichungen. Qualitativ hohe Veroffentlichun-
gen z.B. in wissenschaftlichen Journalen kdnnen lUber sog. Journal Ranking Guides gefunden
werden. Die ZBW - Deutsche Zentralbibliothek fur Wirtschaftswissenschaften (Leibniz-
Informationszentrum Wirtschaft) bietet in ihrem Internet-Angebot einen Uberblick zum Rating
(ZBW, 2013). Die ZBW unterscheidet hierbei

9 Zitationsindices
9 Institutionelle Ratings
9 Expertenbefragungen und

9 Bibliometrische Studien.
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Im Rahmen der Untersuchung der verschiedenen Rating-Typen fiel die Entscheidung fur ein
Rating auf Basis von Expertenbefragungen. Nach Meinung des Autors der vorliegenden Dis-
sertation tragt die Meinungsvielfalt verschiedener Experten eher dazu bei, die Qualitat eines
Journals und der beinhalteten Veroffentlichungen abzubilden, als ausschlief3lich regelgeleitete
Ansatze wie Zitationsindices, institutionelle Ratings oder bibliometrische Studien. Im Bewusst-
sein, dass gerade in der schwerer zu normierenden Meinungsbildung und Meinungsabgabe
die Schwéache von Ratings auf Basis von Expertenbefragungen liegt, wurden diese Ratings

naher untersucht.

Eine systematische Aufgliederung nach Themengebieten, eine hohe Qualitat und eine Vielzahl
an Publikationen im fur die vorliegende Dissertation relevanten Bereich der Wirtschaftsinfor-
matik bietet bspw. das 2003 erstmals herausgegebene VHB-Jourqual. Hierbei handelt es sich
um ein Ranking von qualitatsgepriiften Zeitschriften auf der Grundlage von Urteilen der VHB2-
Mitglieder (VHB, 2013), (Hennig-Thurau, et al., 2004), (Schrader & Hennig-Thurau, 2009). Die
VHB-Mitglieder sind vor allem Professoren und promovierte Wissenschaftler der Betriebswirt-
schaft von Universitaten aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Uber Jourqual werden
sowohl deutschsprachige als auch internationale, wissenschaftliche Journale bewertet und in
eine Rangreihenfolge (Ranking) gebracht. Dabei werden die einzelnen Journale in die Jour-
nalklassen A+, A, B, C, D und E eingruppiert. Jeder Journalklasse ist ein Indexwert zugeord-
net, der sich aus der Meinung der befragten Experten bildet. Journale der Rating-Kategorie A+
erhalten hierbei einen Indexwertv on O 9 u ndér RatingiKategarie € von < 5. Die Ra-
ting-Kategorien A, B, C und D liegen im Abstand von jeweils 1 zwischen den Indexwerten 5
und 9. Fiur die Bewertung werden zwei Indikatoren erfasst: wissenschaftliche Anforderungen
und das wissenschaftliche Niveau der Artikel in einer Zeitschrift, wobei beide Indikatoren mit
gleichem Gewicht in die Qualitatsermittlung einflieRen. Um zu bertcksichtigen, dass die An-
zahl an Experten, die den Review-Prozess bei internationalen Journalen beurteilen kénnen,
eher gering ist, wird ein entsprechender Parameter gebildet, der von der Anzahl an Personen
abhangig ist, die den Review-Prozess beurteilen kénnen. Hierbei durfen die Erfahrungen der
Experten allerdings nicht alter als finf Jahre sein, da ebenfalls berlcksichtigt werden soll,
dass sich die Qualitat eines Journals im Zeitverlauf &ndern kann. Des Weiteren wird die Erfah-
rung einzelner Reviewer bei der Beurteilung verschiedener Zeitschriften bertcksichtigt.
(Hennig-Thurau, et al., 2004, S. 523ff).

Im Jahr 2003 wurden die VHB-Mitglieder zur erstmaligen Erstellung des JOURQUAL 1-
Rankings zur wissenschaftlichen Qualitat der Beitrdge befragt, auRerdem wurden die berick-

sichtigten Journale in zunachst 16 Teilrankings (TR) eingeteilt. Jourqual wurde im Laufe der

8 Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e.V.
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Zeit durch Mitgliederbefragungen aktualisiert. Das erste Mal wurde die Versionsnummer von
Jourqual 1 im Jahr 2008 in Jourqual 2.0 mit 666 Journalen geandert. Im Jahr 2011 wurde eine
Aktualisierungsbefragung und eine Anderung in die Version Jourqual 2.1 durchgefihrt. Das
Gesamtranking ist seitdem in 25 disziplinare Teilrankings mit insgesamt 838 Journalen unter-
teilt (ZBW, 2013). Da die neu aufgenommenen Journale in Jourqual 2.1 keinen Teilrankings
zugeordnet waren, wurde die Zuordnung im Rahmen der vorliegenden Dissertation selbst

durchgefihrt.

Eine detaillierte Darstellung der Vorgehensweise bei Jourqual kdnnen den Beitragen von

Schrader & Henning-Thurau (2009) und Hennig-Thurau et al. (2004) entnommen werden.

Um in einem akzeptablen Zeitrahmen einen Uberblick tiber evtl. relevante Literaturquellen ge-
winnen zu kénnen, wurde der Untersuchungszeitraum auf die Jahre 1990 bis 2012 einge-
grenzt. Diese Zeitspanne wurde gewahlt, da sich wahrend der Recherche zum Stand der For-
schung im BPM (Kap. 1.2) herausgestellt hatte, dass computergestitztes BPM vor allem ab
den Neunzigerjahren thematisiert wurde. Des Weiteren wurde in einem ersten Uberblick die
Anzahl von moglichen Literaturquellen aus Jourqual 2.1 im genannten Zeitraum stichproben-
mafig erhoben, um eine Aufwandsschétzung flr den Untersuchungsbereich vornehmen zu
kénnen. Auf Basis der Stichprobe wurde in Bezug auf die Anzahl der im gesamten Jourqual
Ranking aufgefihrten Quellen (Zeitschriften, Konferenzbande) schnell deutlich, dass deren
Gesamtanzahl die Mdglichkeiten der Untersuchung im Rahmen einer Dissertation Ubersteigt.
Insofern wurde durch Fokussierung auf fir das Thema der Dissertation relevante Teilrankings
eine Einschrankung vorgenommen. Es wurde entschieden, fur die vorliegende Dissertation
folgende Teilrankings aus Jourqual 2.1 zu bericksichtigen und diese durch weitere Literatur
(Kap. 6) zu erganzen:

1 Awirtschaftsinformatik/ Inf or mat i onsmanagementd (WI/ | M),
f ADienstl eistungs mamagd meratn agrement A ( D/ H) un
1 Ainanzierung und Bankenbetrieb s | e FABe i (

DasTei | ranki ng inforvatk t e dhaif ®r mati onsmanagemernt i wl
grund der Ansiedlung der vorliegenden Dissertation im gleichen Wissenschaftsbereich in die

Auswahl einbezogen. Auf Grund der Untersuchung von Massenprozessen im Dienstleistungs-
bereich wurde das Teilranking ADienstl eisntungsn
falls berticksichtigt. Da sich das in der Langzeit-Tiefenfallstudie betrachtete Unternehmen im
Bankenbereich befindet, wurde als weitere s Tei | ranking AFinanzierung

in die Untersuchung aufgenommen.

Die Auswahl BPM-relevanter Veroffentlichungen (Abb. 3-2) erfolgte in bis zu drei Schritten:
Wenn bereits aus dem Titel eines Artikels anhand von eindeutig dem BPM zurechenbaren
Schlisselwortern erkennbar war, dass der Artikel BPM-relevant ist, wurde er direkt in die Liste
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der BPM-relevanten Publikationen aufgenommen. Konnte auf Grund des Titels die BPM-
Relevanz ausgeschlossen werden, so wurde der jeweilige Artikel nicht weiter betrachtet. War
durch den Titel eines Artikels keine eindeutige Aussage zur BPM-Relevanz mdglich, so wurde
der Abstrakt des Artikels untersucht und analog zur Untersuchung des Titels verfahren. War
auch die Untersuchung des Abstracts zur eindeutigen Beurteilung der BPM-Relevanz nicht
ausreichend (was sehr selten der Fall war), so wurde abschlie3end der komplette Artikel ge-
pruft.

Eine Ubersicht zum Vorgehen zur Erfassung relevanter Literaturbeitrage zeigt Abb. 3-2.

4 A
JQ 2 (2008): 25 Teilrankings, 666 Journals
. J
¥
4 A
JQ 2.1 (2011): 25 Teilrankings, 838 Journals Aktualisierung (+172 Journals)
Auswabhl relevanter Rankings Einordnung in ausgewabhlte Teilrankings
. J
! !
4 )

A Dienstleistungsmanagement und Handelsmanagement
A Finanzierung und Bankbetriebslehre
A Wirtschaftsinformatik und Informationsmanagement

. J
v
188 Journals
Untersuchungszeitraum 1990 bis 2012
156.359 Artikel
Titel
Auswahl von Artikeln '
mittels dreistufiger 4 Abstrakt Schlisselworter
Filterung J
Inhalt ‘

1.974 BPM-relevante Artikel
J Bereinigung um 7 Dubletten
1.967 BPM-relevante Artikel

Abb. 3-2: Vorgehen zur Erfassung relevanter Literaturbeitrage

Im Untersuchungszeitraum von 1990 bis einschlief3lich 2012 wurden in Jourqual 2.1 in den
drei oben genannten Teilrankings 188 Journale, die insgesamt 156.359 Beitrdge (urspriinglich
158.156 durch Mehrfachzuordnung von Journalen) beinhalteten, in Bezug auf BPM/ MBPM-
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Publikationen ausgewertet. Abb. 3-3 zeigt, dass die Anzahl der Publikationen in den ausge-
suchten Teilrankings im Laufe der Jahre bis auf die Jahre 2010 und 2011 kontinuierlich ge-
stiegen ist, was als Indiz fur die Relevanz der ausgesuchten Teilrankings und der in ihnen be-
inhalteten Themen gewertet werden kann. Die Anzahl der Publikationen in den jeweiligen Teil-
rankings unterscheidet sich deutlich, was mit der Anzahl an Themen zu erklaren ist, die in den
jeweiligen Teilrankings subsummiert sind.

Anzahl Artikel je Teilranking pro Jahr fiir die Jahre 1990-2012

9.000
8.500
8.000
7.500
7.000
6.500
6.000
5.500
5.000
4.500
4.000
3.500
3.000
2.500
2.000
1.500
1.000
500

0
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= Jahressummen Teilranking WI/ IM ——Jahressummen Teilranking WI/ IM Jahressummen Teilranking F/ B

Abb. 3-3: Anzahl Artikel je Teilranking pro Jahr fur die Jahre 1990-2012

Da das TR WI/ IM mehr Themen beinhaltet als F/ B und D/ H, sollte hier die Anzahl der Publi-
kationen ebenfalls hdher sein, was sich im Rahmen der Untersuchung auch bestétigte.

Die Verteilung der Publikationen auf die einzelnen Teilrankings zeigt Abb. 3-4.

© 2015 Carsten Schépp



80

Verteilung der Artikel auf die Teilrankings
(n = 156.359)

D/H F/B
8.183 5,2% 38.091, 24,4%

N

Wi/ IM
110.085 70,49

Abb. 3-4: Verteilung der Literatur auf die einzelnen Teilrankings

Es lasst sich ablesen, dass das Teilranking Wirtschaftsinformatik/ Informationsmanagement
mit 110.085 Artikeln (70,4%) mit Abstand die meisten Publikationen beinhaltet, vor Finanzie-
rung und Bankenbetriebslehre mit 38.091 Beitragen (24,4%). Der Bereich Dienstleistungsma-
nagement und Handelsmanagement macht mit 8.183 Beitragen ca. 5,2% der Publikationen

aus.

Um einen ersten Anhaltspunkt in Bezug auf die Qualitat der in den untersuchten Teilrankings
vorliegenden wissenschaftlichen Journalen und deren Haufigkeit zu erhalten, wurde deren
Verteilung auf Journalklassen untersucht. In der Journalklasse A+ befinden sich vier Journale,
in Klasse A elf. In Klasse D sind 27 und in E 9 Journale aufgeftihrt. Die Verteilung der Journale
mit einem Schwerpunkt in den mittleren Klassen B (54 Journale) und C (83 Journale) ist nach
Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation erwartungskonform, da auf Grund der ho-
hen Anforderungen nur wenige Journale in den ersten aber wegen der ggf. angestrebten
Normalverteilung der Journale auch nur wenige in den als schlechter gewerteten Klassen
vermutet werden durften. Die in (Abb. 3-5) dargestellte (linksschiefe) Verteilung bildet die zu-

vor getatigte Aussage ab.
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Anzahl Journals pro Journalklasse (n = 188)
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Abb. 3-5: Anzahl Journale pro Journalklasse

Doppelte Auflistungen von Journalen wurden durch Zuordnung zu nur einem Teilranking ge-
andert. Doppelt aufgefihrt waren:

1 Journal of Financial Services Research (Zuordnung zum Teilranking F/ B)
9 Journal of Computational Finance (Zuordnung zum Teilranking F/ B)

1 Information Management & Consulting (Zuordnung zum Teilranking D/ H)
9 eService Journal (Zuordnung zum Teilranking WI/ IM)

1 BIT - Banking and Information Technology (Zuordnung zum Teilranking F/ B)

Des Weiteren wurde die Verteilung der Journale in Journalklassen auf die Teilrankings unter-
sucht, da hieraus geschlossen werden konnte, welche Qualitat die Reviewer den Beitragen im
jeweiligen Themengebiet zuschrieben (Tab. 3-1). Im Vergleich der drei Teilrankings fiel auf,
dass fast drei Viertel (n = 77 von 108) der Publikationen im Teilranking WI/ IM in die Journal-
klassen C, D und E eingruppiert wurden. Das Verhéltnis im Teilranking D/ H ist mit Uber drei
Viertel in den Journalklassen C, D und E (n = 13 von 16) &hnlich wie im Teilranking W1/ IM. Im
Teilranking F/ B sind mehr als die Halfte der Publikationen in den Journalklassen A+, A und B
eingruppiert. Das Teilranking F/ B hat mit drei Publikationen nicht nur relativ sondern auch ab-
solut die meisten Journale in der Journalklasse A+.
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Tab. 3-1: Verteilung der Journale in Journalklassen auf die Teilrankings

WI/ IM D/ H F/ B Summe

A+ 1 0 3 4

A 5 2 4 11

B 25 1 28 54

C 50 5 28 83

D 23 3 1 27

E 4 5 0 9
Summe 108 16 64 188

Aus der Analyse der Verteilung der Journale auf die Journalklassen kdnnte geschlossen wer-
den, dass das Teilranking F/ B im Vergleich zum Teilranking D/ H auf deutlich mehr der besser
gerankten Journalen basiert. Zahlreiche Autoren ben allerdings seit einiger Zeit Kritik am Zu-
standekommen von Journalrankings und der Gestaltung der Zugehdrigkeit zu Journalklassen.
Seiter & Stirzel weisen bspw.dar auf hi n, dass die reine AZuordnu
problematisch ist (Seiter & Stirzel, 2005, S. 25). Des Weiteren stehen meinungsbasierte Ran-
kings wie z.B. Jourqual in der Kritik, da die Meinungsbildung und Meinungsabgabe eines Re-
viewers nur mit Einschrankungen normiert werden kann. Die Nachvollziehbarkeit und Repro-
duktion von Reviews wird deshalb immer wieder diskutiert (Fischer, 2004, S. 26f). Es ist inso-
fern zu hinterfragen, wie ein Journalrang zustande gekommen ist. Die Bescheinigung einer
hohen wissenschaftlichen Qualitat ist, wie bereits geschildert, von (Experten-)Meinungen ab-
hangig (vgl. in Bezug auf VHB Jourqual (Hennig-Thurau, et al., 2004), die Schwankungen
selbst dann unterlegen sein kdnnen, wenn detaillierte Vorgaben zur Meinungsbildung und
Meinungsabgabe vorliegen. Des Weiteren ist zu beriicksichtigen, dass die Eingruppierung ei-
nes Journals in eine Journalklasse durch geschickten Umgang mit den Eingruppierungsregein
durchaus aktiv gestaltet werden kann.

Um ein strukturiertes Vorgehen fiur die Extraktion der BPM-Publikationen zu gewahrleisten,
wurde eine Stichwortliste angefertigt, die im ersten Schritt offensichtlich zum Thema BPM ge-
hérende Stichworten (Tab. 3-2) beinhaltete und nach der Verschaffung eines ersten Uber-
blicks im zweiten Schritt durch weitere Stichworte (Tab. 3-3) erganzt werden sollte:
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Tab. 3-2: Schlusselworte bei der Literatursuche

Prozess/ Process Steuerung
Prozessmanagement Monitoring
Geschaftsprozessmanagement/ GPM Reporting

Business Process Management/ BPM Automatisierung/ Automation
Geschaftsprozess/ Business Process Kontinuierliche Prozessverbesserung/ KVP
Workflow Integration

Business Process Reengineering/ BPR Organisational change
Modellierung/ Modeling Optimierung/ Optimisation
Massenprozess/ Mass process EPK

BPMS BPMN

BPMA Viel/ much/ many

ARIS Anzahl/ Number

Die nach dem ersten Suchlauf gefundenen Beitrage wurden mit allen relevanten Daten zur
Publikation und zu dem/ den Autor(en) in eine Ergebnisdatenbank eingetragen. Im Anschluss
wurden die Beitrage auf fir die weitere Suche relevante Schlisselworte untersucht und die
SchlUsselwort-Liste erganzt, um dann einen weiteren Suchlauf durchfihren zu kénnen. Paral-
lel zur Ergadnzung der Schlusselwort-Liste wurden in den gefundenen Artikeln zitierte Autoren
festgehalten, um auch deren Publikationen auf fir das Thema der vorliegenden Dissertation
relevante Aspekte Uberprifen zu kénnen.

Der obigen Liste wurden folgende Schlisselworte hinzugefugt:

Tab. 3-3: Ergénzung der Schlisselwort-Liste

Strategie/ Strategy Quantitat/ Quantity
Best Practice Fallstudie/ Case Study
Durchfiihrung/ Execution Balanced Scorecard
Messung/ Measuring/ Measurement Analyse/ Analysis

Leistung/ Performance

Ein dritter Suchlauf mit weiteren Schllisselwdrtern veranderte die Ergebnisse kaum.

Mittels der vorgenannten Schllisselwdrter konnten aus den 156.359 Publikationen 1.906 Arti-
kel herausgefiltert werden, die BPM-Relevanz besitzen. Abb. 3-6 zeigt, dass die Anzahl der
BPM-Publikationen im Untersuchungszeitraum teilweise stark schwankt und immer wieder
sprunghaft ansteigt, um dann auf einem héheren Niveau flr einige Jahre zu verbleiben.
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Gesamtanzahl BPM-Publikationen pro Jahr in den ausgewahlten Teilrankings
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Abb. 3-6: Gesamtanzahl BPM-Publikationen in den ausgewahlten Teilrankings pro Jahr

Vergleicht man die Kurvenverlaufe der Gesamtanzahl der Publikationen tber die untersuchten
Teilrankings mit der Gesamtanzahl der BPM-Publikationen aus den untersuchten Teilrankings
im Untersuchungszeitraum, fallt auf, dass die Gesamtanzahl relativ kontinuierlich ansteigt,
wahrend die Anzahl der BPM-Publikationen vom Jahr 1993 auf 1994 schlagartig von 8 auf 50
ansteigt und dann langsam steigend fiir 10 Jahre auf einem Niveau von durchschnittlich 64
Publikationen bleibt. In den Jahren 2004 (Anstieg ca. 40%) und 2005 (Anstieg ca. 35%) stie-
gen die BPM-Publikationen dann wieder deutlich an, um dann fir 3 Jahre auf einem anna-
hernd gleichen Niveau zu bleiben. Im Jahr 2008 gibt es wieder eine deutliche Steigerung von
ca. 35%. In den Jahren 2011 und 2012 fallt die Haufigkeit her wieder auf ca. das Niveau von
2008.

Die zuvor genannten Anstiege wurden nicht nur im Rahmen der Literaturrecherche festge-
stellt, sondern auch in der Literatur bestatigt. Allweyer fihrt dazu aus, dass nach schlechten
Erfahrungen mit Business Process Reengineering (BPR) und dem Platzen der Bérsenblase
auf Grund enttauschter Erwartungen durch viele Dotcom-Unternehmen nach der Jahrtau-
sendwendeei n Averstarktes Interesse am Geschseiftsproz
(Allweyer, 2005, S. 85). Der Autor fuhrt das wieder ansteigende Interesse an BPM u.a. auf
das AScheit er fUnterietenere[und] uth aefrdie enéngelnde Beherrschung von
Geschaftspr oz e BisalfuckhalfungmnegengberkBPM schreibt Allweyer zu ambi-
tionierten Projekten zu, die zwar viel Aufwand aber haufig wenig Aonkret nutzbare Ergebnisse
und Vorteile fur die Unternehmenii e r zhattang(Allweyer, 2005, S. 85). Kostendruck, der
Aufbau von Lieferketten, das aufkommende Electronic Business sowie gesetzliche Bedingun-
gen hatten aber dazu gefihrt, dass sich Unternehmen heute wieder ihren Prozessen widmen
(Allweyer, 2005, S. 85ff).

Bei der Untersuchung der Verteilung der BPM-Artikel auf die Teilrankings zeigte sich, dass zu
Beginn der 1990er Jahre BPM wissenschaftlich noch selten und wenn, dann im Bereich der
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Wirtschaftsinformatik untersucht wurde (Tab. 3-4). Im TR F/ B konnte der erste BPM-Artikel
gar erst im Jahr 2000 gefunden werden. ImT e i | r a n k i wgderAN@DQ BPVM-iMigvante
Publikationen gefunden. In den beiden anderen Teilrankings AFB fin=40)und AD/ HA
wurde deutlich weniger im Bereich BPM publiziert, was allerdings auch in Relation zur absolu-
ten Zahl an Publikationen in den jeweiligen Bereichen zu sehen ist.

Tab. 3-4: Verteilung der BPM-Artikel auf die Teilrankings pro Jahr fir die Jahre 1990-2012

Teilranking

Wi/ IM D/ H F/ B Summe
Jahr
1990 2 0 0 2
1991 2 0 0 2
1992 6 2 0 8
1993 8 0 0 8
1994 47 3 0 50
1995 50 2 0 52
1996 43 2 0 45
1997 69 0 0 69
1998 62 2 0 64
1999 60 0 0 60
2000 75 3 2 80
2001 63 1 3 67
2002 82 2 2 86
2003 62 1 1 64
2004 87 1 2 90
2005 115 0 6 121
2006 115 1 5 121
2007 120 1 3 124
2008 159 1 7 167
2009 185 3 6 194
2010 170 7 2 179
2011 166 0 1 167
2012 152 2 0 154
Summe 1.900 34 40 1.974

Tab. 3-5 zeigt allerdings, dass Uber 96% aller gefundenen BPM-Publikationen aus dem Be-
reich WI/ IM stammen. Auch in Relation zur Gesamtanzahl der Publikationen je Teilranking
stammen also die meisten BPM-Publikationen aus dem Bereich WI/ IM. Im Vergleich der drei
Teilrankings spielt demnach BPM im TR WI/ IM mit 1,7% aller Publikationen, die grofite Rolle,
wahrend im TR D/ H sich nur 0,4% und im TR F/ B nur 0,1% aller Publikationen mit BPM be-
fassen.
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Tab. 3-5: Verteilung der BPM-Publikationen auf die Teilrankings im Vergleich zur Gesamtan-
zahl der Publikationen

Teilranking
WI/ IM D/ H F/'B Summe
Anzahl abs. 110.085 8.183 38.091 156.359
in % 70,4% 5,2% 24,4% 100,0%
Anzahl BPM 1.900 34 40 1.974
in % 96,3% 1,7% 2,0% 100,0%
in %aller Pub. im TR 1,7% 0,4% 0,1% 1,3%

Nach den zahlreichen Gespréachen des Autors der vorliegenden Dissertation mit Vertretern
aus dem Bereich Banken wéare das vorliegende Ergebnis nicht erwartet worden. Die Finanzin-
dustrie befasst sich nach Aussage vieler Gesprachspartner bereits seit Jahrzehnten mit BPM.
Insofern hatte der Autor der vorliegenden Dissertation einen hoheren Anteil an BPM-
Publikationen erwartet. Dieses Ergebnis liefert damit eine mogliche Erklarung, warum wahrend
der Vorrecherche keine MBPM-Publikationen gefunden werden konnten. Es sind zwar zahlrei-
che Publikationen zu finden, die sich mit BPM befassen, aber gerade im fiir Massenprozesse
pradestinierten Bereich der Finanzindustrie konnten nur wenige BPM-Publikationen gefunden
werden, was die Chance, hier eine spezielle Publikation zu MBPM zu finden, stark verringert.
Im TR WI/ IM sind zwar wesentlich mehr BPM-Publikationen zu finden, jedoch sind die The-
men in der Wirtschaftsinformatik und im Informationsmanagement sehr breit gestreut.

Um einen Uberblick lber die relevanten Themen zu erhalten, wurde die Bildung von Katego-
rien, in die die jeweiligen Beitrage eingeordnet werden konnten, als notwendig erachtet. Au-
bertin et al. orientieren sich bei der Bildung des Bezugsrahmens ihrer BPM-
Literaturuntersuchung am BPM-Lebensyklus, der von verschiedenen Autoren in einzelne Be-
reiche eingeteilt wird, aus denen sich wiederum Themengebiete ableiten lassen (Aubertin, et
al,, 2012, S. 2), (vgl. ebenfalls z.B. (IDS Scheer, 2004, S. 12), (Komus, 2011, S. 83),
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 7f), (Wetzstein, et al., 2007, S. 3)). Aubertin et al. liefern
unter Bezug auf Houy et al. (2010, S. 623) in ihrer Darstellung des Regelkreises ebenfalls ers-
te Hinweise zu den Bestandteilen einer BPM-Vorgehensweise (Aubertin, et al., 2012, S. 3).
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Abb. 3-7: Regelkreis des kontinuierlichen Geschaftsprozessmanagements. (Aubertin, et al.,
2012, S. 3)

Die Kategorienbildung im Rahmen der vorliegenden Dissertation orientierte sich im ersten
Schritt an vorhandener BPM-Literatur, wie z.B. Lehrbiichern, da diese in Themengebiete ein-
geteilt sind, die als Kategorien dienen kdnnen. Im Laufe der Untersuchung stellte sich aber
heraus, dass die zu Anfang aufgestellten Kategorien zu detailliert waren und eine zu hohe An-
zahl fiur einen Uberblick darstellten. Deshalb wurde, basierend auf den Kategorien aus der
einschlagigen Literatur, die Kategorienbildung iterativ wahrend der Erfassung der Artikel vor-
genommen. Es wurde festgelegt, so wenig wie méglich und so viel wie notig Kategorien zu
bilden. Mittels einer iterativen Zusammenfassung von Begriffen wurden vom Autor der vorlie-
genden Dissertation nachfolgend aufgelistete sechs Kategorien gebildet (Tab. 3-6):

Tab. 3-6: Kategorien bei der Literaturrecherche

Kategorie Themen (Beispiele)

Gesamtbetrachtung BPM Workflowmanagement
BPR

Prozessdesign Prozessmodellierung Prozessanalyse
EPK Prozessoptimierung
BPMN

Anwendungen Fallstudien (BPM, WM, BPR, etc.) Prozessunterstiitzungssysteme
Weitere Software-Lésungen

Organisation Strategie Praxisbeispiele
Vorgehensweisen Best-Practice-Anséatze
Rahmenbedingungen

Diagnose Monitoring Balanced Scorecard
Reporting Process Mining

Durchfuhrung Durchfuhrung Automatisierung
Outsourcing Steuerung

n/a Artikel, die nicht zugeordnet werden konnten
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Artikel, die nicht in Kategorien eingeordnet werden konnten (n = 3), wurden mit n/a (not appli-
cable/ unzutreffend) klassifiziert. Nach der Eliminierung von Mehrfachnennungen (n = 7) und
Zuordnung der Verdffentlichungen zu den Kategorien ergab sich folgende Verteilung (Abb.
3-8):

Verteilung der Artikel nach Zuordnung zu Kategorien
(n=1967)

6

72

= Gesamtbetrachtung = Prozessdesign Anwendungen = Organisation
= Diagnose Durchfuhrung =n/a

Abb. 3-8: Verteilung der Artikel nach Zuordnung zu Kategorien

Fast die Halfte aller Artikel der drei untersuchten Teilrankings beschaftigen sich mit Prozess-
design (n = 515) und mit BPM-Anwendungen (n = 458), wobei unter einer Anwendung sowohl
die Art und Weise, wie BPM durchgefuhrt wird, verstanden wird als auch die Software als Pro-
dukt und deren Anwendung.

Organisatorische Aspekte des BPM werden in 323 Beitrdgen behandelt. Der Erforschung von

BPM und dessen Aspekten auf Gbergeordneter Ebene, wie z.B. Business Process Reengine-

ering oder Workflowmanagement widmen sich 309 Artikel. In 284 Verdéffentlichungen werden
Aspekte untersucht, die mit der !berschriot ADiag
ren bspw. Sachverhalte aus den Teilbereichen Monitoring, Reporting und Process Mining. Die

Durchflihrung von Prozessen zu der bspw. Steuerungsaspekte und Automatisierung gehdren,

wird in 72 Beitrdgen thematisiert. 6 Veroffentlichungen konnten nicht zugeordnet werden und

wurden deshalb in n/a eingruppiert.

3.5.2 Ergebnisse der Literaturrecherche

Die Literaturrecherche machte deutlich, dass BPM insgesamt in Wissenschaft und Praxis zu-
nehmend wichtiger wird. Aubertin et al. bestéatigen vorgenannte Aussage und weisen auf die
Haufigkeit der Behandlung des Themas in Lehrbichern und Einfihrungsliteratur hin (Aubertin,
et al.,, 2012, S. 1). Die zunehmende Bedeutung von BPM zeigte sich unter anderem in einer
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steigenden Zahl an Beitragen in/ auf einer ebenfalls steigenden Anzahl an Journalen und Kon-
ferenzen, die teilweise auch eine Schwerpunktbildung im Bereich BPM aufweisen wie bspw.
das Business Process Management Journal, das seit 1997 verdffentlich wird. Neue Journale/
Konferenzen mit dem prinzipiellen Schwerpunkt BPM oder aber auch ein- oder mehrmalige
thematische Schwerpunkte erschweren allerdings Aussagen bzgl. der Entwicklung der Publi-
kationstatigkeit im Bereich BPM, da die in Kap. 3.5.1 erlauterten deutlichen Anderungen in der
Anzahl der Publikationen zum Teil auch auf einzelne, neu eingefihrte Quellen zurtickzufiihren
sind.

Aus der untersuchten Literatur liel3 sich neben den in Kapitel 2.7 bereits aufgefiihrten ein wei-
terer Einflussfaktor zur Bestimmung von Massenprozessen identifizieren: rechtliche Rahmen-
bedingungen. Rechtliche Rahmenbedingungen sind fir die Beschreibung von Massenprozes-
sen und deren Management relevant und wurden tiefer untersucht, um sie sowohl fir BPM im
Allgemeinen als auch fir MBPM im Speziellen bewerten und ggf. von BPM auf MBPM (ber-
tragen zu kdnnen. Nachfolgende Tabelle (Tab. 3-7 erganzt die Auflistung von Schopp & Frick
(2012) um den Einflussfaktor Rechtliche Rahmenbedingungen.

Tab. 3-7: Einflussfaktor Rechtliche Rahmenbedingungen

Merkmal/ Ein-

flussfaktor

Beschreibung

Quelle

Rechtliche Bei der Einfuihrung von BPM ist auf Grund der moglichen Leis- Betriebsverfas-
Rahmenbe-  |tungsmessung der Mitarbeiter die Personalvertretung in den Ent- sungsgesetz:
dingungen scheidungsprozess zu involvieren. Ob ein Mitsprache- oder ein Mit- | Grundlegende

entscheidungsrecht in Bezug auf die BPM-Malinahme besteht ist
vom Einzelfall abhangig.

Bei MBPM-MaRRnahmen ist eine operative Steuerung mittels Mes-
sung von Prozessen unabdingbar. Auf Grund der sich ergebenden

Anderung der
Betriebsorgani-
sation, des Be-
triebszwecks

Maoglichkeit zur Leistungsmessung (unabhangig davon, ob diese tat- '([)rqeebrsi?]rlfee-n
sachlich durchgefihrt wirde) ist kann eine Mitbestimmung der Per- §' 111 S g Nr
sonalvertretung bei MBPM-MalRnahmen notwendig sein. g BetrVC;) '

Waéhrend die Einfihrung von BPM (Management-Ansatz und die zu-
gehdrigen Software-Werkzeuge) auf Grund der oftmals fehlenden

operativen Steuerungskomponente und des haufig nicht intendierten
feingranularen Monitorings in der Regel kein Fall fur die betriebliche

1 Grundlegend
neue Arbeits-
methoden und

Mitbestimmung ist, so ist dies bei MBPM haufig der Fall, wie spater Firtigungi\ﬁr-
noch gezeigt werden wird (Kap. 4.4.3, Kap. 4.6.2, Kap. 5, Kap 7). Sa ?r’e,::r(§5)

Eine frihzeitige Interaktion mit einer Personalvertretung und damit
einhergehend auch die Initiierung eines Change Management-
Prozesses scheint bei Massenprozessen insofern unabdingbar, wo-
bei die GKS durch den Verzicht auf Change Management einen
ganz anderen Weg als den in der Literatur regelmaRig beschriebe-
nen gewahlt hat.

Weitere Beispiele fir rechtliche Rahmenbedingungen/ Gesetze/
Normen, die den Einsatz von BPM nahelegen existieren in vielen,
unterschiedlichen Kontexten (vgl. Beispiele rechts).

Weitere Beispiele:
AktG (8 91 Abs.
2), HGB (8 289
Abs. 5), AMWHYV
(8 3), KWG (8
25a), Richtlinie
2009/138/EG, Art.
36, 44, 45 (Sol-
vency Il)
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Wahrend der Auswertung der Literaturrecherche konnten weitere erwahnenswerte Sachver-
halte festgestellt werden. In den Jahren 1990 bis einschl. 1993 wurden 20 BPM-Publikationen
veroffentlicht, von denen nur eine von deutschen Autoren erstellt wurde. Dies &nderte sich
sprunghaft im Jahr 1994, in dem 28,6% (n = 14 von 49) der gefundenen BPM-Publikationen
von Autoren stammen, die in Deutschland tatig sind, was sich im Jahr 1995 mit 32,1% (n = 17
von 53) sogar noch verstarkte. Werden deutschsprachige Autoren in die Untersuchung inklu-
diert, fallen die Ergebnisse noch héher aus. Wahrend in den ersten Jahren im Untersuchungs-
zeitraum deutschsprachige Autoren kaum eine Rolle spielen, &ndert sich dieses Bild ab 1994
deutlich. Der Autor der vorliegenden Dissertation bemerkt hierzu, dass in diesem Zeitraum
insbesondere August-Wilhelm Scheer in Deutschland im Bereich BPM geforscht, publiziert,
Methoden (ARIS (Scheer, 2001) oder EPK (Keller, et al., 1992)) und Software entwickelt und
die IDS Scheer AG gegrindet hat. Zahlreiche der im Zeitraum um 1994 veréffentlichten und
im Rahmen der vorliegenden Dissertation untersuchten BPM-Beitrdge stammen von Autoren,
die mit Scheer, dem Institut fir Wirtschaftsinformatik (IWi) oder dem Deutschen Forschungs-
zentrum fir Kinstliche Intelligenz (DFKI) an der Universitat des Saarlandes in Verbindung ge-
bracht werden kdnnen. Der Autor der vorliegenden Dissertation halt dies insofern fiir bemer-
kenswert, als nach seiner Meinung deutsche und deutschsprachige Autoren die weltweite
Entwicklung von BPM bereits friih und maf3geblich gepragt haben. Auch auf die Beitrage ame-
rikanischer Autoren, wie Porter, Davenport und Hammer & Champy zur Entwicklung des BPM
sei an dieser Stelle verwiesen.

Das Ergebnis der Vorrecherche zu MBPM-Literatur wurde bestatigt: Im Rahmen der Literatur-
recherche konnte kein Konstrukt (Modell, Methode, Vorgehensweise, 0.4.) zur Einfiihrung von
MBPM in Unternehmen oder (berhaupt eine Publikation zum Thema MBPM gefunden wer-
den. Dass in den untersuchten Teilrankings keine MBPM-Publikation gefunden werden konn-
te, erscheint auf Basis der bei Literaturrecherche erlauterten Sachverhalte nachvollziehbar.
Die vermutete Forschungsliicke im Bereich MBPM kann, zumindest was die Literatur auf Ba-
sis von Jourqual 2.1 anbelangt, bestatigt werden. Es kann trotz der im Rahmen der vorliegen-
den Dissertation durchgefiihrten umfangreichen Literaturrecherche jedoch nicht ausgeschlos-
sen werden, dass Literatur zu MBPM existiert.

In den Textquellen gefundene, fir MBPM wichtige Aspekte, werden im Verlaufe der vorliegen-
den Dissertation an den entsprechenden Stellen verwendet, um z.B. Begriffe zu definieren
(vgl. bspw. Kap. 2.9 oder 2.10), die Entwicklung des BPM darzustellen (Kap. 2.15), Hinter-
grinde der Fallstudie wissenschaftlich zu untermauern (vgl. bspw. Kap. 4.1.1) oder Vorleis-
tungen anderer Autoren fur die Entwicklung der MBPM-Vorgehensweise zu berticksichtigen,
wie z. B. bei der Feststellung einer geeigneten Darstellungsform (vgl. bspw. Kap. 7.2).

© 2015 Carsten Schopp


https://de.wikipedia.org/wiki/An-Institut
https://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaftsinformatik
https://de.wikipedia.org/wiki/Universit%C3%A4t_des_Saarlandes

Wissenschaftliches Vorgehen 91

3.6 Design Science Research

Die vorliegende Dissertation basiert auf einer design-orientierten Forschungsmethode, wie sie
im amerikanischen Information Systems Research bzw. der deutschen Wirtschaftsinformatik
haufig zur Anwendung kommt (Frank, 2007, S. 167). Bekannte Vertreter sind z.B.
(Nunamaker, et al.,, 1991) ( Asy st em de v(&alg etnak, 199%)) (March & Smith,
1995), (Hevner, et al., 2004), (Wilde & Hess, 2006), (Venable, 2006), (Vahidov, 2006), (March
& Storey, 2008), (Vaishnavi & Kuechler, 2012). Zweck der Methode ist es, neue Lésungen fur
(betriebswirtschaftliche) Problemstellungen bereitzustellen, in dem ein Artefakt erstellt wird. In
der vorliegenden Dissertation wird Design Science Research angewendet, um eine Vorge-
hensweise zur Einflihrung von Strukturen zur Bearbeitung von Massenprozessen zu erstellen.

Vaishnavi & Kuechler (2012), (Abb. 3-9), und Hevner (2007, S. 88), ((Abb. 3-10) basierend auf
(Hevner, et al., 2004, S. 80)) fassen den Design Research Prozess wie folgt zusammen:

Knowledge Process Outputs
Flows Steps

—  » Awareness of Proposal

—> Problem

Suggestion Tentative design
Circumscription | ~ ToTETEEEEEEEEEEE
l«——— Development Artifact
«—— Evaluation Performance measures
*Operation and ﬂ
Goal Knowledge
L—— Conclusion Results

Abb. 3-9: Design Research Prozess. (Vaishnavi & Kuechler, 2012), Zugriff 21.11.2012

Als erster Prozessschritt der Design Science Research Forschung steht bei Vaishnavi &
Kuechler die Problem-Erkennung, aus der ein Vorschlag fur die Problemldésung abgeleitet
wird. Danach wird ein vorlaufiges Design des Forschungsprozesses erstellt, das zur Entwick-
lung des Artefakts fuhrt. In der Folge soll das Artefakt evaluiert werden. Im letzten Schritt wer-
den die Ergebnisse festgehalten und das erreichte Wissen dargestellt.

Vaishnavi & Kuechler stellen in ihrem Ansatz einen Kreislauf dar, in dem auf verschiedenen
Stufen immer wieder Informationsfliisse auf den Anfangspunkt der Forschung i der Erken-
nung des Problems i zuriickwirken und der Forschungsprozess unter veranderten Bedingun-
gen erneut durchgefuhrt wird (Vaishnavi & Kuechler, 2012). Die iterative Durchfihrung des
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Forschungsprozesses ermdoglicht die Berilicksichtigung von im Laufe der Forschung gesam-
melten Erfahrungen und Erkenntnissen. Auf diese Weise kann das Forschungsvorgehen an
Erfahrungen und Erkenntnisse angepasst werden und die Forschungsergebnisse kénnen eine
héhere Qualitat erreichen.

Der Design Science Research Cycle von Hevner (2007, S. 88), (Abb. 3-10) besteht aus den

dreilogischenBer ei chen AEnvironmentid, ADesignaSeifience

Environment Design Science Research Knowledge Base

Application Domain Build Design Foundations

* People Artifacts & * Scientific Theories

* Organizational Processes & Methods
Systems

» Technical Relevance Cycle Rigor Cycle + Experience
Systems *Requirements + Grounding & Expertise

+ Additions to KB

* Meta-Artifacts
(Design Products &
Design Processes)

+ Field Testing
* Problems &

Opportunities Evaluate

Abb. 3-10: Design Science Research Cycle. (Hevner, 2007, S. 88)

Das zentrale Element bildet die Durchfiihrung (Design Science Research), die aus zwei Teilen
besteht, der Erstellung von Artefakten und Prozessen sowie deren Evaluation mittels eines
sich ggf. wiederholenden Design Cycles. Motiviert wird der Forschungsprozess aus dem An-
wendungskontext (Environment) heraus, der aus den Anwendungsbereichen Mensch, Organi-
sationssysteme und technische Systeme besteht, deren Interaktion Probleme aufwirft aber
auch Madglichkeiten beinhaltet, die mittels Design Science Research adressiert werden kon-
nen. Die Durchfuhrung des Design Science Research ist Uber einen oder mehrfach zu durch-
laufende Relevance Cycles mit dem Anwendungskontext verknipft. Der Relevance Cycle lie-
fert die Voraussetzungen, in denen die Forschung stattfindet und definiert die Kriterien, unter
denen die Evaluation der Forschungsergebnisse stattfindet.

Die Durchfuihrung ist Gber einen oder mehrfach zu durchlaufende Rigor Cycles mit der Know-
ledge Base (Wissensbasis) verknipft, die die wissenschaftlichen Grundlagen in Form von
Theorien, Methoden, Erfahrungen und Meta-Artefakten liefert. Der Rigor Cycle stellt die wis-
senschaftlichen Basistheorien und Methoden dar, die zur rigorosen Durchfihrung wissen-
schaftlicher Forschung bendgtigt werden.

Die Unterschiede in den beiden vorgestellten Modellen liegen darin, dass Vaishnavi & Kuech-
ler ihren oben dargestellten linearen Forschungsprozess um einen Kreislauf mit Feedback-

Schleifen erg@nzen, wa hrend Hevner dr ei Ber ei
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archn, AKnowl edge Basef) darstellt, di e ¢ber dr

| eMigor Cy ¢Abke 3+10) miteinander verbunden sind und insbesondere auch auf praki-
sche Relevanz und wissenschaftliche Rigorositat abzielen.

Zuvor erlauterte Design Science Research Ansatze stehen in folgendem Bezug zur vorliegen-
den Dissertation: Uber einen auf die speziellen Verhaltnisse der vorliegenden Dissertation
adaptierten Design Science Research Ansatz soll aus den Daten einer Langzeit-
Tiefenfallstudie eines Prozess-Outsourcing-Dienstleisters der Finanzindustrie und aus bereits
vorhandener Literatur zu Vorgehensweisen zur Einfihrung von BPM eine Vorgehensweise zur
Einflhrung von IT-gestlitztem MBPM in Dienstleistungsunternehmen entwickelt werden. So-
wohl Vaishnavi & Kuechler als auch Hevner liefern im Rahmen ihrer Design-Science Ansétze
wertvolle Hinweise zum Vorgehen bei der Erstellung eines Artefaktes, die in der vorliegenden
Dissertation wie nachfolgend beschrieben beriicksichtigt wurden.

Initiilert und motiviert wurde die Forschung fur die vorliegende Dissertation aus der Praxis her-

aus durch die Problem-Erkenntnis (Kap. 1), (Vaishnavi & Kuechler, 2012), ( APr ob | @-ms

p or t ur{He¥neér,e80i, S. 88)), dass die Abarbeitung von grof3en Prozessmengen ggf. ein
spezielles Vorgehen bendtigt. Auf dieser Basis wurden das Forschungsziel (Kap. 3.1), die
Forschungsfragen (Kap. 3.2) sowie das Vorgehen (Kap. 3) formuliert. Hierzu war diae
t i on D &emach, Ofganisation und Technik (Hevner, 2007, S. 88) zu untersuchen. Auf
Basis der die gesamte Forschung begleitenden Sekundarforschung und Literaturanalyse (Kap.
3.5) , (rA RC g lbvaef, 2007, S. 88)) wurde der Vorschlag (Kap. 3.1 und Kap. 3.2),
( ASu g g dHevnero200i, S. 88)) formuliert, groRe Prozessmengen mittels einer speziellen
Vorgehenswei se ((Xadenavi & Kuecllar, 2012),aldevn@r, 2007, S. 88)), die
sich vom bekannten Vorgehen des BPM unterscheidet und mittels spezieller Software, die auf
die Steuerung und das Monitoring von Massenprozessen optimiert ist, zu adressieren. Aufge-
setzt wurde bei der Entwicklung der Vorgehensweise zur Einfiihrung von MBPM in Dienstleis-
tungsunternehmen (Kap. 7) auf bereits beschriebenen Vorgehensweisen zur Einfihrung von
BPM (Kap. 6) und auf weiteren Methoden, Theorien und Rahmenwerken, wie z.B. der eXperi-
ence-Methode (Kap. 3.7.1.3) , ( AKnowl ¢Hbmer, 283 $S.e88)). Um sich ein mog-
lichst breites Bild von Vorgehensweisen zur Einfihrung von BPM zu verschaffen, wurden un-
terschiedliche Vorgehensweisen zur Erkenntnisgewinnung fir die zu erstellende MBPM-
Vorgehensweise untersucht (Kap. 6). Die Daten der Fallstudie (Kap. 4) dienten dazu, Bestand-
teile der untersuchten BPM-Vorgehensweisen mit an den in der Realitat vorgefundenen Sach-
verhalten zu vergleichen und im Anschluss zu adaptieren und zu erganzen.

Design Science Research Ansétze werden von verschiedenen Forschern immer wieder in Be-
zug auf ihre Durchfiihrung diskutiert. McKay & Marshall bspw. kritisieren Hevner et al. (2004),
dass diese zwar einzelne Guidelines fur das Design Science Research und auch fur die Eva-
luation des Artefakts liefern, dass jedoch einzelne Schritte, insbesondere fiir die Durchfiihrung
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des Design Research Prozesses, nicht konkretisiert wirden (McKay & Marshall, 2005, S. 7).
In Kenntnis der vorgebrachten Kritik wurde das Vorgehen im Rahmen der vorliegenden Dis-
sertation mit ausgewahlten Design Science Research Anséatzen verglichen. Hierbei wurden die
Design Science Research Guidelines von Hevner et al. (2004), sowie der Design Science Re-
search Cycle von Hevner (Hevner, 2007, S. 88) und der Design Research Prozess nach
Vaishnavi & Kuechler (Vaishnavi & Kuechler, 2012) naher untersucht. Der Autor der vorlie-
genden Dissertation erachtete insbesondere die Guidelines nach Hevner et al. (2004) fir ge-
eignet, das eigene Vorgehen auf Abweichungen von einem etablierten Design Science Rese-
arch Ansatz zu prifen. Sinn der Prifung ist es, festzustellen, ob das eigene Vorgehen wissen-
schaftlrosihi &drigad im Falle von Abweichungren vom
gehen diese Abweichungen frihzeitig zu erlautern. Insofern werden die Design-Science Re-
search Guidelines nach Hevner et al. (2004, S. 83), (Tab. 3-8) in Bezug auf die vorliegende
Dissertation nachfolgend diskutiert.

Tab. 3-8: Design-Science Research Guidelines. Hevner et al. (2004, S. 83)

Guideline Description

Guideline 1: Design as an Artifact Design-science research must produce a viable artifact in the form of
a construct, a model, a method, or an instantiation.

Guideline 2: Problem Relevance The objective of design-science research is to develop technology-
based solutions to important and relevant business problems.

Guideline 3: Design Evaluation The utility, quality, and efficacy of a design artifact must be rigorously
demonstrated via well-executed evaluation methods.

Guideline 4: Research Contributions Effective design-science research must provide clear and verifiable

contributions in the areas of the design artifact, design foundations,
and/or design methodologies.

Guideline 5: Research Rigor Design-science research relies upon the application of rigorous
methods in both the construction and evaluation of the design artifact.

Guideline 6: Design as a Search Process The search for an effective artifact requires utilizing available means to
reach desired ends while satisfying laws in the problem environment.

Guideline 7: Communication of Research Design-science research must be presented effectively both to
technology-oriented as well as management-oriented audiences.

Die Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfuhrung von Strukturen zur Bearbeitung von
Geschéftsprozessen in groRen Anzahlen (Massenprozessen) anhand einer explorativen Fall-
studie bei einem Outsourcing-Dienstleister der Finanzindustrie liefert im Endergebnis ein 16-
sungsorientiertes, von der Praxis inspiriertes, innovatives Artefakt im Sinne der ersten Guide-
line. Es ist des Weiteren vor dem Hintergrund der im BPM in der Regel einzusetzenden BPM-
Software technologiebasiert, in einer spezifischen betriebswirtschaftlichen/ wirtschaftsinforma-
torischen Problemdoméne, gemal der zweiten Guideline. In Bezug auf die dritte Guideline
weicht die vorliegende Dissertation vom Vorschlag von Hevner et al. ab. Die Einfihrung von
MBPM an sich dauert selbst unter den guten Voraussetzungen der GKS unter Berticksichti-
gung der Schaffung der organisatorischen Grundlagen sowie der Auswahl, Implementierung
und Schulung der notwendigen Software mind. ca. ein, wahrscheinlich aber eher zwei Jahre
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(vgl. Kap. 4.4.2 und Abb. 4-14). Fir die Evaluation der Umsetzung der im Rahmen der vorlie-
genden Dissertation entwickelten MBPM-Vorgehensweise sollte die Umsetzung flr eine ge-
wisse Zeit im Produktivmodus laufen konnen, damit im Anschluss ausreichend Daten vorlie-
gen, die ausgewertet werden kénnen. Hierflr ist nach Schatzung des Autors der vorliegenden
Dissertation in Ricksprache mit den Praxispartnern mind. ein weiteres Jahr einzurechnen. In-
sofern ist die Evaluation der Vorgehensweise im Rahmen der vorliegenden Dissertation aus
Zeitgrinden nicht durchfuhrbar. Die vierte Guideline, die einen innovativen, problemlésenden
Beitrag vorsieht, wird von der vorliegenden Dissertation insofern adressiert, als Uber die Er-
stellung der MBPM-Vorgehensweise erstmalig ein Artefakt vorgestellt wird, welches die Bear-
beitung von Massenprozessen mit einem speziellen Ansatz fokussiert. Auch die Literaturana-
lyse (Kap. 3.5.1 und Kap. 3.5.2) stellt einen weiteren Beitrag dar, da hier gezeigt werden konn-
te, dass der Bereich MBPM noch nicht ausreichend wissenschaftlich durchdrungen ist. Die ge-
forderte, rigorose wissenschaftliche Arbeit (Guideline 5) wird Uber ein wissenschaftlich fundier-
tes, theoretische als auch praktische Aspekte bertcksichtigendes, multimethodisches Vorge-
hen, das die Entwicklung und die Prasentation des Artefakts nachvollziehbar darstellt, abge-
deckt (Kap. 3.4ff). Auch der Suchprozess (Guideline 6), der der Erstellung eines Artefakts zu-
grunde liegt, unterliegt Regeln, die es ermdglichen, mit angemessenen Mitteln zum angestreb-
ten Ergebnis zu kommen. Dieser Prozess wird im Rahmen der vorliegenden Dissertation mit-
tels einer differenzierten Primar- und Sekundarforschung umgesetzt. Die Erhebung von Daten
(Kap.3.7ff) Uber die Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) als auch im Rahmen der Literatur-
recherche (Kap. 3.5.1 und Kap. 3.5.2) sowie die Vorstellung und Analyse der BPM-
Vorgehensweisen (Kap. 6) werden ausfuhrlich erlautert und diskutiert. Der Beitrag zum Er-
kenntnisfortschritt in der Forschungsdisziplin Wirtschaftsinformatik wird dargestellt (Kap. 8),
Limitationen im Vorgehen und den Ergebnissen werden erlautert (Kap. 8.3). Die vorliegende
Dissertation ist als Medium und auf Grund ihres Themas geeignet, sowohl Praktiker als auch
Wissenschaftler zu anzusprechen, womit Guideline 7 abgedeckt wird.

Im Ergebnis lasst sich feststellen, dass das Thema und die Ziele der vorliegenden Dissertation
mittels eines Design Science Research Ansatzes behandelt werden kénnen.

3.7 Die Fallstudie als Instrument zur Datengewinnung

Immer wieder ist die Fallstudienmethode Gegenstand wissenschaftlicher Diskussionen beziig-
lich der Frage, welcher Erkenntnisgewinn aus Fallstudien zu ziehen ist und wo die Grenzen
der Arbeit mit Fallstudien liegen. Da die Fallstudienmethode im Rahmen dieser Arbeit fir die
Datenaufnahme und Erlauterung der Hintergriinde in einem Unternehmen, das MBPM seit
Jahren einsetzt, eine bedeutende Funktion hat, wird der wissenschaftliche Hintergrund der
Methode im folgenden Abschnitt dargelegt und diskutiert.
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Die Fallstudie als Methode wird wissenschaftlich vor allem in der qualitativen Forschung ein-
gesetzt, wenn ein Sachverhalt in Bezug a(if,
2009, S. 2), (vgl. (Yin, 1981), (Eisenhardt, 1989), (Lamnek, 1995), (Stake, 1995), (Gerring,
2004)).

Auf Grund ihres qualitativen Charakters wird Fallstudien teilweise unterstellt, im Vergleich zu
anderen Forschungsmethoden, weniger Aussagekraft zu besitzen, weniger rigoros, objektiv
und robust zu sein (Yin, 2009, S. S. 14ff). Trotz der vorgenannten Kritik attestieren Klein &
Myers der Fallstudie in der Wirtschaftsinformatik einen grof3en Nutzen, um menschliches Ver-
halten und Denken im Zusammenhang mit Informationssystemen und deren Entwicklung so-
wie Management besser zu verstehen (Klein & Myers, 1999, S. 67).

Nach der Entscheidung fur die Fallstudienmethode als Forschungsinstrument, ist es vor der

Datenerhebung | aut Yi n single-aremdltiplg-casediest gmnwifis zhue re nA

scheiden (Yin, 2009, S. 47). Der Autor unterscheidet hierbei funf Anwendungsfalle, fur die
Verwendung einer Single Case Study:

1 Extreme/ Unique Case: Extreme Falle reprasentieren Umstande, die derart selten vor-
kommen, dass sie dokumentiert werden missen, damit die Daten nicht verloren gehen.
Sie dienen als Vergleichsbasis bei wiederholtem Auftreten dieser seltenen Falle zur Auf-
klarung der Ursachen. (Yin, 2009, S. 47)

| Critical Case: Sogenannte Akritische F2llefi sind geei

zum Auf bau von Wissen beizutragen: fit h ei-
bution to knowledge and theory building. Such a study can even help to refocus future
investigati ons (Minn20G@,S.48htire field. o

1 Revelatory Case: Ein Fall, der in dieser Form der Wissenschaft noch nicht zuganglich
war, was ihn allein durch die beschreibenden Informationen erhellend und damit doku-
mentierenswert macht (Yin, 2009, S. 48f).

1 Longitudinal Case. Hier ist es mdoglich, einen Fall Gber einen langeren Zeitpunkt immer
wieder zu untersuchen (Yin, 2009, S. 49).

1 Representative/ Typical/ Average Case: Félle, die typisch sind flr andere, gleichgelager-
te Falle (Yin, 2009, S. 48). Sie dienen der Beschreibung von typischen Alltagssituationen
oder von den Umstdnden und den Bedingungen her gleichartigen Fallen, mit dem Ziel,
Informationen Uber die Erfahrungen von einzelnen Personen oder Institutionen zu ge-
winnen (Yin, 2009, S. 52).

Die Fallstudie GKS (Kap. 4) erfullt mehrere der vorgenannten, von Yin vorgestellten Grinde,
sich fur eine Single Case Study zu entscheiden. Auf Grund der langen Laufzeit ist sie ein Lon-
gitudinal Case. In Bezug auf die anderen, von Yin angefuhrten Griinde, kénnen durchaus un-
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terschiedliche Meinungen vertreten werden. Nach Meinung des Autors dieser Dissertation ist
die Fallstudie GKS auch ein Revelatory Case und fir Unternehmen in der gleichen Branche
auch ein Representative Case.

Die Grunde, die zur Auswahl der GKS gefuhrt haben, werden in Kap. 3.7.5 unter Einbezug
von einigen der oben von Yin genannten Griinde dargestellt.

3.7.1 Abgrenzung und Verwendung der Instrumente Fallstudie, Einzelfallstudie, Tie-
fenfallstudie, Langzeit-Tiefenfallstudie

In den folgenden Kapiteln werden haufig englischsprachige Autoren zitiert. Deshalb werden
vor dem eigentlichen Einstieg ins Thema zur leichteren Orientierung wichtige Termini einge-
fuhrt und Ubersetzt. Die nachfolgend aufgeflihrten deutschen Begriffe werden im Folgenden
jeweils synonym zu ihren englischen Entsprechungen benutzt:

1 Fallstudie case study

1 Einzelfallstudie single case study

1 Tiefenfallstudie in-depth case study

1 Langzeit-Tiefenfallstudie longitudinal in-depth case study

Fur die Langzeit-Tiefenfallstudie konnten nur wenige Autoren gefunden werden, die mit dieser
Methode arbeiten (z.B. (Schubert, et al., 2011)). Insofern entschied sich der Autor der vorlie-
genden Dissertation daftr, auf einer bereits bestehenden und nachweislich erprobten Fallstu-
dienmethode aufzusetzen und diese auf die Gegebenheiten der angestrebten Untersuchung
anzupassen. Es wurde die eXperience Fallstudienmethode nach Schubert & Wdélfle gewahlt,
da diese Methode bereits seit dem Jahr 2000 etabliert ist (Schubert & Wolfle, 2007, S. 1),
mehrere Hundert Einzelfallstudien durchgefiihrt wurden und die einzelnen Fallstudien vor de-
ren Veroffentlichung einem Review-Prozess durch erfahrene Reviewer (zumeist Professoren)
unterzogen werden. Die eXperience-Methode wird in Kap. 3.7.1.3 vorgestellt. Die Adaption der
eXperience-Methode auf die Gegebenheiten der angestrebten Langzeit-Tiefenfallstudie wird in
Kap. 3.7.1.5 erlautert.

Fallstudien existieren in verschiedenen Auspragungen, von denen die fur die vorliegende Ar-
beit wichtigsten nachfolgend tberblicksartig erlautert werden.

3.7.1.1 Fallstudie (generell)

Fir die wissenschaftliche Verwendung von Fallstudien gilt i unabh&ngig davon, in welcher der
nachfolgend erlauterten Auspragungen sie zur Anwendung kommen i dass sie immer dann
eingesetzt werden, wenn Hintergriinde eines Sachverhalts in Bezug auf das A Wi adér A \A-
r u nefforscht werden sollen, der Untersuchende nur wenig Kontrolle Uber die Ereignisse hat
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und der Fokus auf realen Ereignissen liegt (Yin, 2009, S. 2). Van Wynsberghe & Khan schrei-
ben der Fallstudie weitere Eigenschaften zu, namlich transparadigmatisch und transdisziplinar
zu sein. Sie begrunden ihre Aussage damit, dass zu Beginn der Erstellung einer Fallstudie
noch keine definitiven Aussagen Uber den Untersuchungsgegenstand getroffen werden kon-
nen, sondern diese erst im Verlaufe der Untersuchung mdglich sind, was Fallstudien von an-
deren Forschungsmethoden unterscheide (Van Wynsberghe & Khan, 2007, S. 6ff). Benbasat
et al. unterstiitzen zuvor beschriebene Ansicht, in dem sie ausfihren, dass ein Forscher zu
Beginn seines Fallstudienprojektes nur wenig Kenntnis dartiber haben kann, welche Variablen
fur die Untersuchung interessant sein konnen (Benbasat, et al., 1987, S. 370). In Fallstudien
liegt insofern eine zwangsweise methodenimmanente Flexibilitat, eine der Starken der Fallstu-
dienmethode nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation. Ablauf, Bedingungen
und Ziele der Fallstudie sind demnach festgelegt, die tatsachlich genutzten Erhebungs- und
Auswertungsmethoden koénnen sich ggf. erst wahrend der Erstellung der Fallstudie ergeben.

Vissak spricht sich fur die Anwendung von Fallstudien dann aus, wenn es um Themen geht,
denen bis dato noch wenig Aufmerksamkeit durch die Forschung zuteil wurde. Insbesondere
auch die Erforschung neuer Realitdtsebenen und die Entwicklung neuer, valider theoretischer
und praktischer Einblicke wird von ihm betont (Vissak, 2010, S. 371). Diese Aussage stiitzt die
Anwendung der Nutzung der Fallstudienmethode fiir die vorliegende Dissertation, da das
Thema MBPM bis dato wissenschaftlich kaum betrachtet wird und es dem Autor der vorlie-
genden Dissertation vor allem um valide (langfristig nachvollziehbare) Einblicke in die erfolg-
reiche Praxis geht.

Yin schl&agt Mer kmal e zur Ber¢gcksichtigung
case studyn a/Yinn209sS h85ffin Die sachfolgend aufgefiihrten Merkmale
werden auch fur die Begriindung der Auswahl der Fallstudie GKS aus wissenschaftlicher Sicht
in Kap. 3.7.5.1 herangezogen:

1 Der Fall muss signifikant, d. h., er muss ungewdhnlich und von allgemeinem Interesse
sein, daher sind aufschlussreiche und/ oder kritische Cases am besten geeignet.

1 Der Fall muss vollstandig sein, d. h.
o Die Fallstudie wird nur innerhalb des relevanten Themengebiets geftihrt.
o Die Unterscheidung zwischen dem Fall und seines Kontextes ist gewéhrleistet.

9 Die Fallstudie zeigt gentigend Beweise auf und aus ihr geht hervor, dass der Forscher
ausreichend Mihe investiert hat, die notwendigen Beweise zu sammeln.

9 Der Fall wurde nicht auf Grund aul3erer Umstande begrenzt.

91 Die Fallstudie sollte abweichende Cases berilcksichtigen: Durch die Analyse rivalisie-
render Theorien kénnen sowohl die Glaubwirdigkeit der Case Study untermauert als

auch maogliche Gegenargumente im Vorfeld widerlegt werden (Yin, 2009, S. 187f).
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9 Die Fallstudie muss eine ausreichende Datengrundlage besitzen. Dies umfasst sowohl
unterstitzende als auch anfechtende Meinungen und Fakten. Dadurch wird eine stabile
Basis errichtet, um die Glaubwirdigkeit weiter zu festigen, z. B. in Form einer Beweisket-
te (Yin, 2009, S. 188f).

9 Die Fallstudie muss ansprechend formuliert und gestaltet sein.

Zahlreiche Autoren sprechen sich fur die wissenschaftliche Anwendung von Fallstudien zur
Gewinnung von Daten aus (vgl. bspw.: (Glaser & Strauss, 1967), (Eisenhardt, 1989), (Miles &
Huberman, 1994), (Stuart, et al., 2002), (Ghauri, 2004), (Eisenhardt & Graebner, 2007).

3.7.1.2 Einzelfallstudie

Wahrend der Fall (engl. case) an sich die Beschreibung eines (betriebswirtschaftlichen) Sach-

verhalts mit seinen Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren darstellt, befasst sich die (Ein-
zel)Fallstudie mit der Untersuchung eben dieses Einzelfalls (engl. single case). Hierbei steht

die Erfassung der Verhaltensweisen von Individuen und Gruppen im Vordergrund (Mayring,

1996, S. 28). Orum beschreibt das Vorgehen bei einerfisi ngl e c falgeadermalRend y o
Aby studying a singl eetotake @l acdount of the soeial,rochisterical, i s ab
context of the pher{Qume20@nS. I500). QucheYintdefiment dié Unter-
suchung eines Ph2nomens anhand einerrschusgsangl e C
s at Single dases are a common design for doing case studiesfi (Yin, 2009, S. 52), (vgl.

bspw. (Kromrey, 2002, S. 523)). Stake verwendet flr Einzelfallstudien einen anderen Begriff,

den der Alnstrument al Case Studyhd. Il hr Zweck s
schungsfrage durch die Betrachtung eines bestimmten Falles zu erhalten (Stake, 1995, S. 3).

In Abgrenzung zur Tiefenfallstudie lasst sich die Einzelfallstudie in Bezug auf das Kriterium

Umfang auch mit dem Begriff Kurzfallstudie beschreiben, da ihr Umfang deutlich geringer ist.

Die in Kapitel 3.7.1.3 beschriebenen eXperience (Kurz-)Fallstudien haben in der Regel einen

Umfang von ca. 15 Seiten, eXperience Tiefenfallstudien haben bis 30 Seiten.

3.7.1.3 Die eXperience Fallstudienmethode fir Einzelfallstudien

Die eXperience-Methode wird seit dem Jahr 2000 angewendet, um Praxiswissen aus dem Be-
reich der Wirtschaftsinformatik mittels Experteninterviews in Fallstudien verfiigbar zu machen
(Schubert & Wdlfle, 2007, S. 2). Um Fallstudien, die nach der eXperience-Methode erstellt
sind, vergleichbar zu halten, wurde von Schubert & Wdlfle ein Fallstudienraster etabliert, das
als Interviewleitfaden dient und Autoren dabei hilft, vergleichbare Inhalte in den entsprechen-
den Kapiteln zu erfassen. Auf diese Weise wird Vollstandigkeit und ein gewisses Mal3 an Ver-
gleichbarkeit sichergestellt. Jede Fallstudie durchlauft zudem zur Qualitatssicherung vor der
Publikation einen mehrstufigen Reviewzyklus durch erfahrene Wissenschaftler und eXperi-
ence-Autoren (Schubert & Wdlfle, 2007); (Wolfle, et al., 2008, S. 7).
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Abb. 3-11 zeigt den grundsatzlichen Aufbau einer eXperience Fallstudie. Prinzipiell wird dabei

in sechs Kapitel unterteilt, die logisch aufeinander aufbauen. Das Fallstudienraster ist aber

nicht starr, sondern kann, je nach Thema, angepasst werden, wobei die grundsatzliche Struk-
tur unverandert bleibt (Wolfle, et al., 2008, S. 7). Diese Flexibilitat der Methode wird auch in
der vorliegenden Fallstudie genutzt, indem einzelne Kapitel hinzugefligt und/ oder weiter aus-

gefuhrt und erganzt werden (Kap. 3.7.1.5). Fur die vorliegende Dissertation wurde das Fall-

studienraster insofern als Interviewleitfaden genutzt und tberall dort, wo Antworten zu den im

Raster vorgesehenen Fragen passten, auch dort eingetragen. Um die im Raster befindlichen

Fragen zu erganzen, wurden weitere, thematisch strukturierte (Porst, 2009, S. 142f),
(Kromrey, 2002, S. 359) Interview-Leitfaden (Kap. 3.7.6.1) eingesetzt.

1 Das Unternehmen

2 Der Ausloser des Projekts

h 4

1.1 Hintergrund, Branche, Produkt
und Zielgruppe

2.1 Ausgangslage und Anstoss fiir

A 4

1.2 Unternehmensvision

) 4

das Projekt

3 Fallindividueller Titel zur Losung

2.3 Vorstellung der

\ 4

h 4

3.1 Geschaftssicht und Ziele

A 4

v

3.2 Prozesssicht

Geschaftspartner
o 1.3 Stellenwert von IT und
g E-Business
4 Projektablauf und Betrieb —1 5 Erfahrungen

A 4

4.1 Investitionsentscheidung

_.|

4.2 Projektmanagement

_.|

4.3 Entstehung und Roll-out der
Software-Losung

A 4

A 4

4 4 Laufender Unterhalt

5.1 Nutzerakzeptanz

5.2 Zielerreichung und bewirkte
Veranderungen

N |5.3 Investitionen, Rentabilitat und

Kennzahlen

3.3 Anwendungssicht

4>| 3.4 Technische Sicht

6 Erfolgsfaktoren

\ 4

6.1 Spezialitaten der Lésung

6.2 Reflexion der
Wetthewerbsvorteile

—>| 6.3 Lessons Learned

Abb. 3-11: eXperience Fallstudienraster 2008. (Schubert & Wolfle, 2007, S. 6)

Eine wesentliche Grundlage der eXperience-Methode ist die grafische Darstellung in vier un-

terschiedlichen Sichten, die das gesamte Projekt mit Fokus auf der Software-Einfihrung dar-

stellen. Folgende Abb. 3-12 zeigt Ubersichtsartig die vier unterschiedlichen Sichten und deren

Detailbeschreibungen.
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Geschéftssicht
Beteiligte Geschéaftspartner und ihre Rollen
Geschéftskonzept, Vertrage, strategische und operative Ziele

()

Prozesssicht
Detaillierungen zu den Geschaftsprozessen, Prozessubergénge
zwischen den Beteiligten, Bewertung der Prozessqualitat

()

) Anwendungssicht
Ubersicht der beteiligten Informationssysteme, Verteilung der
Funktionen, Lokalisierung der Datenhaltung, Integrationsebenen

()

@ Technische Sicht

Beteiligte Systemkomponenten, Netzwerke, Datentibertragung

Abb. 3-12: Vier Sichten der eXperience-Methode. (Schubert & Woélfle, 2007, S. 7), (Wdlfle, et
al., 2008, S. 7)

Fur jede Sicht gibt es eine definierte grafische Darstellung. Auf Basis der wahrend der Inter-
views erhobenen Daten werden die Grafiken erstellt.

In der Geschaftssicht wird Ubersichtsartig dargestellt, wie das Zusammenspiel der Geschéfts-
partner ablauft und vor welchem vertraglichen Rahmen die vereinbarten Ziele erreicht werden
(Schubert & Wlfle, 2007, S. 7f).

Die Prozesssicht erlautert exemplarisch anhand eines Prozesses wie die Geschaftsablaufe
strukturiert sind, welche Dokumente wann und von wem erstellt und Ubermittelt werden. In der
Prozesssicht wird ebenfalls deutlich, wie die verwendeten Software-Systeme interagieren, wo
Prozessiibergéange vorhanden sind und welcher Input zu welchem Output flhrt. Die verwende-
te Modellierungssprache ist die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK), die in ihrer
Urform, der EPK, von (Keller, et al., 1992) entwickelt wurde. Die eEPK zeichnet sich dadurch
aus, dass neben einem erweiterten Set an Symbolen zusatzlich Erlauterungen zu bestimmten
Prozessschritten eingefiigt werden kdnnen. Die Prozesssicht eignet sich, um erste Aussagen
zur Prozessqualitat zu erfassen (Schubert & Wdlfle, 2007, S. 8ff).

Die Interaktion der notwendigen Informationssysteme im Rahmen der Datenhaltung, Benutzer-
interface und der Geschaftslogik wird in der Anwendungssicht vorgestellt. Die Anwendungs-
sicht Iasst eine Aussage zu in Bezug auf die Integration der verschiedenen Anwendungen so-
wie auf etwaige Risiken, die in der Anwendungslandschaft beinhaltet sind (Schubert & Wolfle,
2007, S. 10f).

© 2015 Carsten Schépp



102

Die Technische Sicht erlautert die Hardwarelandschaft des Unternehmens und die Interaktion
der Hardware Uber das Netzwerk oder das Internet mit eigenen Niederlassungen oder ande-
ren Unternehmen (Schubert & Wolfle, 2007, S. 11f).

Eine Anleitung zur Arbeit mit der eXperience-Methode ist auf eXperience Cases
(www.experience-cases.de) verflgbar.

Darstellungen fir alle oben beschriebenen Sichten der eXperience-Methode finden sich in der
Langzeit-Tiefenfallstudie GKS (Kap. 4).

3.7.1.4 Tiefenfallstudie

Eine Tiefenfallstudie ist eine besondere Form der Einzelfallstudie, die sich sehr ausfihrlich
und in der Tiefe mit der Erforschung eines einzelnen Untersuchungsobjekts beschaftigt. Die
Tiefenfallstudie hat demnach auch einen gréReren Umfang (Kap. 3.7.1.2) als die Einzelfallstu-
die.

Simons definiert Case Studies als Tiefenanalyse eines bestimmten Projektes von verschiede-

nen Perspektiven aus, deren Hauptziel darin besteht, ein tiefes Verstandnis eines Themas zu

erhalten, um daraus Wissen zu generieren (Simons, 2011, S. 21). Auch Gerring teilt diese An-

sicht der Tiefenanalyse eines einzelnen Untersuchungsobjekts und erklart, dass die Untersu-

chung eines Phdnomens an einem einzelnen Fall das Ziel verfolgt, aus den gewonnenen Er-

kenntnissen andere, gleichartige Phanomene erklaren zu kénnen. Er definiert Case Studies
asAandemth study of a single unit (Gearing, 2004%.i vely b
341). Feagin et al. beschreiben Case Studies als Untersuchung eines Phanomens An-depthfi ,

also in der Tiefe, unter Verwendung qualitativer Forschungsmethoden: AA case study i
defined as an in-depth, multifaceted investigation, using qualitative research methods, of a

single social phenomenon. The study is conducted in great detail [...]. @eagin, et al., 1991, S.
2).)Baxter & Jack sprechen ebetddpti h’s batvoac htdats swiel ¢
Einblick in ein Problem zu erhalten oder eine Theorie weiterzuentwickeln (Baxter & Jack,

2008, S. 549).

Orum erlautert die Vorteile einer ASingle Case St
Forschungsobjekte am Aspekt der Tiefe der gewonnenen Erkenntnisse. Er arbeitet die Vortei-
le einer einzelnen Tiefenfallstudie gegeniiber mehreren Fallstudie heraus und beschreibt die
Vorteile folgendermaRen: At he st udy of single cases enabl es t he
lar question, or phenomenon, in great detail. Such in-depth examinations ultimately permit the
researcher to acquire a degree of knowledge about the case that is typically impossible
through the examinati on (Orbm, 2001, S 1509 Demnacibist eineof case
ASingle Case Studyid ersutlungeiberle§em,rwerm der Bokus det)unt
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tersuchung auf die Erreichung eines sehr hohen Detailniveaus zielt und ein sehr hoher Wis-
sensgrad Uber den untersuchten Fall erreicht werden soll.

3.7.1.5 Langzeit-Tiefenfallstudie, abgeleitet aus der eXperience-Methode

Basis der in Rahmen der vorliegenden Dissertation erstellten Langzeit-Tiefenfallstudie war das

erprobte Fallstudiengerlist aus der eXperience-Methode (Schubert & Wolfle, 2007), (Kap.
3.7.1.3), das in leicht abgeanderter Form zur Anwendung kam. Auf Grund des Vorhabens, im

Rahmen einer Langzeit-Tiefenfallstudie wesentlich langer und mehr Daten zu erheben, als es

fur eine eXperience Fallstudie Ublich ist, wurden verschiedene Kapitel weiter detailliert. Als
Einleitung in die Fallstudie werden allgemeine
Dienstleistungsunternehmeni gegeben uddwurdenc ht i g
weiter untergliedert und um zusatzliche Aspekte erganzt (der Anlass fir das Projekt aus Kapi-

tel 2 des eXperience Rasters wurde in Kapitel 1 vorgezogen), um Hintergriinde und Rahmen-
bedingungen speziell bei der GKS zu erfassen. Auf diese Weise wurde gewabhrleistet, dass
Aspekte, die fur das Verstandnis der Umstande und Vorgehensweisen wichtig sind, beim wei-

teren Lesen friihzeitig bekannt sind.

Im ersten Kapitel werden das Unternehmen GKS und dessen betriebswirtschaftliche Rahmen-
bedingungen detailliert dargestellt. Kapitel 2 wurde ebenfalls umstrukturiert und die Investiti-
onsentscheidung von Kapitel 4 der eXperience Struktur in Kapitel 2 tbernommen, um den Ab-

lauf von der Ausgangssituation Uber den erwarteten Nutzen bis hin zum letztlichen Entschei-
dungsprozess zur Auswahl einer spezialisierten MBPM-Software stringent darstellen zu kon-

nen. Zusatzlich wurden in Kapitel 2 zur Differenzierung der Ausgangslage die weiteren Unter-
kapitel AMennisscahtfii,o nfiOrugnad A T e ¢ h n20klfvervendaténcelpe-d e m i
rience Fallstudienraster eingefiigt. Kapitel 3 bis 6 blieben weitgehend unverandert, bis auf

oben genannte Verschiebung der Investitionsentscheidung in Kapitel 4 und die Ergdnzung um

den AAusblickid im letzten Kapitel

Nachfolgende Abb. 3-13 stellt das abgeé&nderte Fallstudienraster dar, wie es fur die Fallstudie
GKS erstellt wurde.
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| = ___| 2 Entscheidungsprozess und 3 Massenprozess-Dienstleistungen
1 GKS mbH, Kdln Investitionsentscheidung im Bankenbereich

J| 1.1 Massenprozesse in
Dienstleistungsunternehmen

h 4

» 2.1 Ausgangssituation 3.1 Geschaftssicht und Ziele

2.1.1 Ausgangslage » 3.2 Prozesssicht

A 4

» 1.2 Definitionen

—>| 1.3 Anlass der Fallstudie | —>|2.1.2 Motive und Ziele | —P{S.S Anwendungssicht

3.4 Technische Sicht

h 4

2.1.3 Erwarteter Nutzen

A4

1.4 Unternehmensprofil

N . . ol 2.2 Entscheidung zur Auswahl einer
*11.4.1 GKS - Hintergrlinde i spezialisierten MBPM-Software

—>| 1.4.2 Unternehmensvision ‘ —>| 2.3 Vorstellung der Partner |
—>| 1.4.3 Branche ‘

1.4.4 Produkte
—>| 1.4.5 Zielgruppe l
—>| 1.4.6 Stellenwertder IT ‘

A 4

—| 4 Projektablauf und Betrieb —1 5 Erfahrungen (ex-post Sicht) — 6 Erfolgsfaktoren
4.1 Konzeption, Entstehung und Roll- 5.1 Nutzerakzeptanz und faktische [ =
—PI Out der Lésung Nutzung 6.1 Spezialitaten der Lésung
4.2 Laufender Betrieb und 5.2 Realisierter Nutzen und bewirkte 6.2 Reflexion der Barrieren und
Weiterentwicklung Veranderungen Erfolgsfaktoren

4.3 Projektmanagement und Change 5.3 Investitionen, Rentabilitat und
Management Kennzahlen

v

A4

» 6.3 Lessons Learned

—>{6.4 Ausblick |

Abb. 3-13: Erweitertes eXperience Fallstudienraster

372 Generalisierung durch ASingle Case Studiesh

I m Folgenden wird die Legitimation zur Verwendba
schungsmethode und zur Erlangung von verallgemeinerbaren Ergebnissen diskutiert.

~

Mit der Frage Adow can you generalize from a single case? i a d r e s(80D% $. 15) ethenn

wichtigen Kritikpunkt in Bezug auf die Fallstudien-Forschung. Seine Antwort auf diese Frage

| a u tThketshort @swer is that case studies, like experiments, are generalizable to theoretical
propositions and not t dVYinp20@Ous. B5). Esogeht nadhrYinsuMeit ver s e s .
nung also gar nicht darum, Hintergriinde grofRer Grundgesamtheiten aufzuklaren, sondern

(vorerst (Anm. des Autors der vorliegenden Dissertation)) theoretische Aussagen tatigen zu

kénnen, Theorienz u er wei t er n und adalytic geperatizatianfi ifYsnj 2009eSn (A

15).

Bereits 1990 2 uCerte si ch Snease study: & usefub reseazcm method for k e | A
inff or mat i on mahnliahgwéenym nirtdém er Mitchell zitiert, der Fallstudien als A a e- d
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tailed examination of an event (or series of related events) which the analyst believes exhibits
(or exhibit) the operation of s onf@nih IbeOnx 128)i ed ¢

bezeichnet Auch Smith identifiziert somit dieamiiMeglich
tonofaneventd) generell e Prinzipien abzu(bntht9®0hS und u
12).

FIl yvbjerg argumentiert ebenfalls f¢r die Genera

auf das Prinzip der Widerlegung von Karl Popper (Flyvbjerg, 2011, S. 227f): Sobald nur eine
Beobachtung nicht mit der vorher aufgestellten Behauptung tUbereinstimmt, wird die komplette
Behauptung als widerlegt betrachtet. Dieser Schluss lasst sich ebenfalls umgekehrt anwen-

den, also im Sinne von AWenn diese Theorie hier
das Fallbeispiel eines Krankenhauses, das untersuchte, ob Menschen, die mit organischen
Lésemitteln arbeiten, anfalliger fir Gehirnschaden sind (Flyvbjerg, 2011, S. 229f). Dafiir wurde
anstatt vieler Labore (im Sinne einer statistischen Generalisierung) ein einzelnes ausgewahlt,
welches alle Anforderungen an Sicherheit, Sauberkeit etc. erfillte. Anhand dieser kritischen
Case Study liel3 sich ableiten, dass, falls in dem vorbildlichen Labor Gehirnschaden haufiger
auftreten, dies auch der Fall in weniger sicheren und sauberen Laboren der Fall sein sollte
(Flyvbjerg, 2011, S. 230). Diese Art der Untersuchung eines Phdnomens beschreibt Orum als
Mdglichkeit des Forschenden, ein Problem in Isolation von duReren Umstanden betrachten
und unt er suc h eThe casa is &hésanbecause itAepresents a self-contained unit
that will permit the researcher to investigate the phenomenon in isolation from other forces. f
(Orum, 2001, S. 1510). Er verdeutlicht damit eine Starke von Single Case Studies, da der For-
scher die Mdglichkeit erhalt, unabhangig von &uReren Faktoren, die eigentliche Problemstel-
lung zu untersuchen.

Da vorgenannte Autoren der Generalisierung von Ergebnissen aus Einzelfallstudien nicht un-
eingeschrankt zustimmen, werden im nachfolgenden Kapitel die Einschrankungen der Gene-
ralisierung bei der Anwendung der Einzelfallstudienmethode beleuchtet.

3.7.3 Grenzen von Single Case Studies

Ein Problem von Single Case Studies beschreibt Gerring damit, dass die bei ihrer Auswertung
entstandenen Untersuchungsergebnisse zu falschen Annahmen dber (noch) nicht untersuch-
te, andere Forschungsgebiete filhren kénnen: Yefthe strength of the case study also sug-
gests a corresponding weakness. Single-unit research designs often fall short in their repre-
sentativeness i the degree to which causal relationships evidenced by that single unit may be
assumed to be true for a [Gearring,004, $.6348). Diése Rrabn st u d i
lematik kann aus der unsachgemafR3en Verwendung bzw. der falschen Interpretation der erhal-
tenen Ergebnisse resultieren. Werden die Ergebnisse auf noch unerforschte Bereiche ange-
wendet, kann es zu falschen Aussagen kommen, wenn die Gegebenheiten (Parameter) in den

© 2015 Carsten Schépp



106

unerforschten Bereichen nicht exakt denen der durchgeflihrten Single Case Study entspre-
chen.

Rowley erklart, dass Einzelfallstudien angewandt wirden, wenn es sich um einen (im Ver-

gleich zu bestehenden Theorien) speziellen Fall handele, z.B. wenn sich die Untersuchung

mit einem besonderen oder einzigartigen Fall einer ansonsten bereits etablierten Theorie be-

fasse. Er fuhrt weiter aus, dass es sich bei einer Single Case Study insofern auch um Vorbe-

reitungen oder Pilot-Studien fir nachfolgende Multiple Case Studies handeln kénne und

schwacht damit die Aussagekraft und Generalisierbarkeit einer fiir sich alleinstehenden Single

Case Study ab (Rowley, 2002, S. 21). Auch Vissak macht deutlich, dass die Verwendung von

Single Case Studies zur Generalisierung von Aussagen bzw. zur Feststellung von allgemein-

glltigen Aussagen limitiert sei, da bei der Verwendung eines Falles die Sicherheit, einen tat-

sachlich repréasentativen Fall untersucht zu haben, nie absolut sein kann (Vissak, 2010, S.

377). Orum erlautert ebenfalls Limitationen von Fallstudien, indem er den Vergleich mit einem

Experi ment heranzieht und darstellt, dassi- bei ei
onf) von Variablen nicht so einfachudenffghtterch sei ,
weiter aus, dass eine Case Study dem Forscher nicht erlaube, verschiedene Konfigurationen

gegebener Variablen zu untersuchen, da diese vom betrachteten Fall bestimmt wirden. Hier

wird auch der Unterschied zu einem (Labor-) Experiment deutlich, da dort die Untersuchung
verschiedener Konfigurationen der Variablen und deren Abhéangigkeiten méglich sind (Orum,

2001, S. 1510).

Zuvor aufgeflihrte Limitationen der Einzelfallstudie zur Gewinnung von Erkenntnissen treffen
auch auf die Langzeit-Tiefenfallstudie GKS zu. So gilt es bei dieser Langzeit-Tiefenfallstudie
zu beachten, dass hier ein Fall untersucht wird, der in der Zeit der Etablierung der GKS im Be-
reich der Anwendung von MBPM Pioniercharakter gehabt haben dirfte. Insofern kénnen nicht
alle Facetten des Falles GKS auf andere Falle tibertragen werden. Der Zeitverlauf und die sich
daraus ergebenden Anderungen in Wissenschaft und Technik sowie die sich andernden An-
forderungen von Mandanten, Anteilseignern, Gesellschaft, Gesetzgeber, Verwaltung und
sonstigen Partnern kénnen auch in gleichgelagerten Féllen zu anderen Verlaufen fihren. Vor-
bezeichnete Limitation trifft allerdings auf die meisten Falle zu, in denen Einzelfallstudien mit
langerem Zeithorizont (longitudinal cases) erstellt werden. In den meisten Fallen sind selbst
bei stark gleichgelagerten Fallen Adaptionen nétig, da eine 1:1-Abbildung auch bei gesetzlich
stark regulierten, und damit dem Grunde nach identisch arbeitenden Organisationen, in der
Realitat nicht auftritt. Eid-Sabbagh & Arend bestéatigen diese Aussage fir Verwaltungen, die
von i hrer Natur her ei nen Agr ° Ct ¢gFid-Sabbags & ei nhei t
Ahrend, 2013, S. 648) besitzen. Insofern stellt das Vorgenannte eine Einschrédnkung dar, die
nicht nur auf den Fall GKS zutrifft, sondern gewissermal3en die Regel ist.
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Die mit der Untersuchung von Single Case Studies einhergehenden, oben genannten Limitati-
onen werden in Kapitel 8.3 zur Diskussion der Limitationen der vorliegenden Dissertation noch
einmal aufgegriffen.

3.7.4 Alternativen zur Fallstudie

Zur kritischen Reflektion einer Forschungsmethode sollten auch deren Alternativen in Betracht
gezogen werden. Yin (2009, S. 8ff) fuhrt verschiedene Alternativen zur Fallstudie auf, die alle
spezifische Voraussetzungen haben, um anstelle einer Fallstudie als Forschungsstrategie
verwendet zu werden:

Tab. 3-9: Situationen zur Auswahl von Forschungsmethoden. (Yin, 2009, S. 8)

Methode Form der Verhaltenskontrolle] Fokus auf gegen-
Forschungsfrage notwendig wartige Ereignisse
Experiment Wie, Warum? Ja Ja
Umfrage Wer? Was? Wo? W Nein Ja
viele? Wie viel?
Analyse von Wer? Was? Wo? W Nein Ja/ Nein
Archivmaterial viele? Wie viel?
Untersuchung von Wie, Warum? Nein Nein
Entwicklungsverlaufer
Fallstudie Wie, Warum? Nein Ja

In einer Entscheidungstabelle vergleicht Yin verschiedene Situationen und Rahmenbedingun-
gen miteinander, um die geeignete Forschungsmethode auszuwahlen.

Anhand einer Gegenuberstellung von Umfrage und Fallstudie wird kurz exemplarisch erlautert,
welche Unterschiede zum Einsatz der einen oder der anderen Methode fuhren kdnnen: Der
Einsatz einer Umfrage alternativ zur Fallstudie kann neben den oben genannten unterschiedli-
chen Situationen z. B. auch daran festgemacht werden, wie viele Personen befragt und wie die
Daten der Befragung ausgewertet werden sollen. Fallstudien kommen bei hohen Personen-
zahlen schnell an Grenzen, da die im Rahmen von Fallstudien angewendeten einzelnen
Techniken, wie z.B. das personlich gefuhrte Interview bei Umfragen mit vielen Personen nicht
oder nur mit hohem Ressourceneinsatz durchgefiihrt werden kénnen. Wird nach der Art der
Auswertung unterschieden, so ist bei der Umfrage mit vielen Personen eher eine statistische
Auswertung sinnvoll, die bei einer Einzelfallstudie, die mit wenigen Interviews auskommt, un-
angebracht ware. Bei der Fallstudienauswertung kdmen z. B.

9 die Grounded Theory (z. B. (Glaser & Strauss, 1967), (Strauss & Corbin, 1996), (Glaser,
2001))
1 die qualitative Inhaltsanalyse (z. B. (Mayring, 1994), (Mayring, 2000), (Kap. 3.9))
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9 die Textanalyse (z. B. (Lucius-Hoene & Deppermann, 2002)) oder
9 die objektive Hermeneutik (z. B. (Wernet, 2000))

als Auswertungsmethode in Frage. Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurde die quali-
tative Inhaltsanalyse gewéahlt, deren Anwendung in Kap. 3.9 ausfihrlich erlautert wird.

3.7.5 Begrindung der Auswahl der GKS als Fallstudie

Fur Outsourcing-Dienstleister reicht es nicht, ihre Dienstleistungen nur genauso gut wie ihr
Auftraggeber abzuwickeln. Sie missen, um den Auftraggeber zu lberzeugen, seine Prozesse
nach auf3en zu vergeben, eine transparent dargestellte, hdhere Qualitat schneller als der Auf-
traggeber liefern und das in der Regel zu einem geringeren Preis als der Auftraggeber selbst
erreichen konnte. Eine zuséatzliche Komplexitat erfahrt die Herausforderung an die Outsour-
cing-Dienstleister dadurch, dass sie ihre Leistung an verschiedene Kunden (Mandanten) er-
bringen missen, um Skaleneffekte zu erzielen. Auch der Overhead, den die Kommunikation
mit dem Mandanten verursacht und die gesetzlich angeordnete Dienstleister-Steuerung, muss
bereits in den Kosten berticksichtigt sein. Alle vorgenannten Faktoren fuhren dazu, dass Pro-
zess-Outsourcing-Dienstleister hocheffizient arbeiten missen, was die wissenschaftliche Un-
tersuchung ihrer Vorgehensweise interessant macht.

Wie schaffen die Outsourcing-Dienstleister es nun, Prozesse in teilweise sehr groRen Anzah-
len zu vorgenannten Konditionen auszufihren? Was sind die Besonderheiten dieser Art von
Geschiftsprozessmanagement und kénnen Erkenntnisse aus der Art der Bearbeitung auch
auf andere Unternehmen Ubertragen werden?

Die Verknlpfung zur Wirtschaftsinformatik bei vorgenannten Aspekten tritt vor allem dadurch
zutage, dass Prozesse, die in groRen Anzahlen vorkommen (Massenprozesse), nur dann pro-
aktiv gesteuert werden kdénnen, wenn ein hohes Mal3 an Transparenz in Bezug auf

die aktuelle Anzahl von Prozessen in den jeweiligen Bearbeitungsstufen

Fristen von Prozessen

Auslastungsgrade von Teams und Abteilungen

aktuell vorhandene Kapazitaten (Ist)

kunftig notwendige Kapazitaten (Prognose aus historischen Daten)

Leistungserstellung und deren Kosten

das Monitoring nach innen gerichteter und nach aul3en gerichteter Vorgénge und Kanéle
vorgegebene Qualitatsziele

etc.

=A =4 =4 =4 4 4 -4 -4 A
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gefordert ist. Die vorgenannten Anforderungen kénnen in der Regel nur dann realisiert wer-
den, wenn eine Software beim Outsourcing-Dienstleister implementiert wurde, die das Ma-
nagement von Massenprozessen unterstitzt.

Standardisierung von Prozessen und damit die Festlegung von Prozesseinzelschritten ist nach
Davenport (2005) (vgl. bspw.: (Curten & Follmann, 2005), (Allweyer, 2005), (Schulte-
Zurhausen, 2005), (Fischermanns, 2009)) eine wichtige Voraussetzung fur die effektive Abar-
beitung von Prozessen. Wahrend in der industriellen Fertigung das Messen und Zahlen von
Prozessen und Pr ozesssch (Miler&eSiolp,1999, S.d4) Eberk ivon
Einzelprozessschritten durchgefihrt wird und hier IT-Unterstitzung eine grof3e Rolle spielt, ist
ein solch detailliertes Monitoring in Bliroumgebungen haufig allein schon z.B. auf Grund von
fehlenden Messpunkten nicht méglich. Das Monitoring spielt aber auch bei Dienstleistungs-
prozessen zunehmend eine wichtige Rolle und sollte auf einer validen Datengrundlage ge-
schehen. Um keine verspétete ex ante Betrachtung vornehmen zu mussen, sollte die Pro-
zessdatenerfassung (Anlass, Anzahl, Dauer, Qualitat, etc.) aber auch das Prozessmonitoring
(val. bspw: (Sinclair & Zairi, 1995), (Shih & Tseng, 1996), (zur Muehlen & Rosemann, 2000)),
und die nachfolgende Prozessoptimierung IT- und Kennzahlen gestiitzt, méglichst in Echtzeit
(Schiefer, et al., 2003), ablaufen (vgl. zum Monitoring bspw.: (Guha, et al., 1993, S. 17f, 21),
(Grover, et al., 1994, S. 276ff), (Robson, 2004), (van der Aalst & Weijters, 2004). Die Erfas-
sung von Messpunkten ist aber insofern nicht vorbehaltlos zu fordern, als das Verhaltnis von
Kosten und Nutzen der Erfassung zu berlcksichtigen ist. Die handische Erfassung von Mess-
punkten Uber eine Software erfordert immer die Unterbrechung der eigentlichen Prozessbear-
beitung, was flr die Prozessbearbeitung hinderlich ist. Eine automatische Erfassung von
Messpunkten ist aber, falls moéglich, mit Aufwendungen verbunden, deren Amortisation genau
kalkuliert werden muss.

Selektionskriterien fir die Auswahl der Branche

Neben Outsourcing-Dienstleistern waren auch Unternehmen in Frage gekommen, die Mas-
senprozessmanagement betreiben. Banken (z.B. Kontobearbeitung), Versicherungen (z.B.
Schadensfallbearbeitung) und Telekommunikationsunternehmen (z.B. Stérungsbearbeitung)
waren hier auf Grund ihrer hohen Kundenanzahl als Beispiel zu nennen. Fir die Wahl der
Branche Outsourcing-Dienstleister fur die Langzeit-Tiefenfallstudie sprechen folgende Grinde:

1 Zunehmender Kostendruck, Streben nach hoherer Flexibilitat und Spezialistenwissen
sowie hoherer Wettbewerb bei den Mandanten fiihren zur Uberlegung, ggf. Prozesse an
Dienstleister auszulagern (Davenport, 2005, S. 102).

9 FabrikmaRig organisierte Dienstleister konnen die Abarbeitung der Prozesse effizienter,

kostengiinstiger und auf Grund der standardisierten und spezialisierten Abarbeitung
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(Davenport, 2005, S. 101ff) meist schneller und in héherer Qualitdt anbieten, als der
Kunde die Abarbeitung selbst durchfiihren kénnte.

Unternehmen mit hohen Kundenzahlen, insbesondere der Bankbereich, tendieren zu-
nehmend dazu, fur gro3e Datenmengen mit repetitiven Tatigkeiten ungelernte Arbeits-
krafte einzusetzen (Cirten & Follmann, 2005, S. 20 und 31). Die fachlich gut ausgebilde-
ten Mitarbeiter (Bankkaufleute) sollen im eigentlichen Kerngeschéft (Clrten & Follmann,
2005, S. 10) der Bank, dem Verkauf von Geldprodukten, eingesetzt werden.
Backoffice-Prozesse, wie z. B. das Anlegen, Andern oder Loschen eines Kontos, die Er-
stellung eines Freistellungsauftrages oder die Erteilung einer Kreditkarte, allesamt Pro-
zesse, die in jeder Bank in sehr hohen Anzahlen vorkommen, sollen zunehmend von
Nicht-Bankfachleuten durchgeftihrt werden, um Personalkosten zu sparen.

Damit auch ein Nicht-Bankfachmann den Prozess in der vorgeschriebenen Qualitat ab-
arbeiten kann, missen Prozesse allerdings stark standardisiert (Davenport, 2005) und in
einem hohen Detaillierungsgrad vorliegen, was eine fabrikartige Prozessorganisation
nahelegt.

Outsourcing-Dienstleister miissen die Prozesse ihrer Mandanten kostengiinstiger abar-
beiten, als ihre Mandanten dies selbst kdnnen. Auch die Qualitat der Abarbeitung muss
zumindest gleich oder besser sein, da ansonsten die Anreize fir den Kunden zum Out-
sourcing fehlen. Den Mandanten bei seiner Arbeit mit Massenprozessen zu untersuchen
ware an sich schon zielfiihrend, beim Outsourcing-Dienstleister kann allerdings davon
ausgegangen werden, dass die Prozesse so kostengiinstig und effizient wie mdglich ab-
gearbeitet werden, um neben dem Vorteil fir den Mandanten auch noch einen eigenen
Gewinn erzielen zu kdnnen. Hierbei ist besonders zu berlicksichtigen, dass die Mandan-
ten von Outsourcing-Dienstleistern heute vermehrt dazu tbergehen, Leistungen auf Ba-
sis von Prozesseinzelschritten zu vergiten. Dies bedeutet, dass die Erhebung mittels in-
dividuell auf den Kunden zugeschnittenen Prozess-Meilensteinen, so feingranular, wie
der Mandant dies winscht, vorgenommen werden muss. Dabei spielt die flexible Erhe-
bung der Meilensteine fur die Rechnungsstellung eine zentrale Rolle, da sie aul3erst effi-
zient und effektiv, bei maximaler Transparenz fir den Outsourcing-Dienstleister als auch
fur den Mandanten ablaufen muss. Eine Art der Erhebung von Prozesseinzelschritten,
die den outgesourcten Prozess unnétig verteuert, konnte zur Ablehnung des Outsour-
cings im Gesamten fuhren, da der verbleibende Preisvorteil unter Berticksichtigung von
anderen Aspekten wie Wissensverlust, Risiken durch die Vergabe von Dienstleistungen
und den Aufwendungen fur Steuerung des Dienstleisters fur den Kunden ggf. unattraktiv
wird. Insofern liegt hier die Vermutung nahe, dass bei Outsourcing-Dienstleistern mog-
lichst viele effizienzsteigernde MalRhahmen angewendet werden, was das zur Steuerung

und Kontrolle der Prozesse eingesetzte IT-Werkzeug neben der Prozessorganisation in
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den Fokus rickt. Die Untersuchung der wahrscheinlich am meisten optimierten Umset-
zung des MBPM, sowohl organisatorisch als auch technisch, kann fir die vorliegende
Dissertation die tiefsten Einsichten bringen.

1 Die Untersuchung des Massenprozessmanagements von Dienstleistungen ist fur alle
Unternehmen, bei denen Geschéftsprozesse in hohen Anzahlen vorkommen, von hoher
Bedeutu n g , denn ABereits geringe Kostenuntersch
i nsgesamt f ¢r deut | i(Aleeger, E005 S. 658.rUmgekebrnkdrinen| e A
demnach hohe Anzahlen von Geschéftsprozessen auch Treiber von Aktivitaten und Kos-

ten sein.

Fur die Auswahl der GKS als Fallstudienobjekt zur Untersuchung einer erfolgreichen Umset-
zung von MBPM lassen sich auf einer hohen Abstraktionsebene mindestens zwei Kategorien
zur Begrindung bilden:

9 Grinde zur Auswahl der GKS aus wissenschaftlicher Sicht

9 Grinde zur Auswahl der GKS aus praktischer Sicht

Beide Kategorien werden in den folgenden Kapiteln erlautert.

3.7.5.1 Grunde zur Auswahl der GKS aus wissenschaftlicher Sicht

Die Begriindung zur Auswahl der GKS aus wissenschatftlicher Sicht basiert auf zuvor vorge-
stellten wissenschaftlichen Grundannahmen (Kap. 3.7.1 bis Kap. 3.7.4, insbesondere 3.7.1.1)
zur Auswahl und Anwendung von Einzelfallstudien. Nachfolgend wird die Auswahl der Fallstu-
die GKS auf Basis der Annahmen unterschiedlicher Autoren begriindet.

Von den funf Grinden, die Yin (2009), (Kap. 3.7) unterscheidet, um eine Einzelfallstudie zu
erstellen, trafen bei der GKS mehrere zu:

1 Es bestand die Moglichkeit, einen Longitudinal Case (Kap. 3.7) zu gestalten, indem zu
unterschiedlichen Zeitpunkten fur einen langen Zeitraum, detailliert immer wieder der-
selbe Fall untersucht werden konnte (Yin, 2009, S. 49). Die ersten Jahre der MBPM-
Umsetzung wurden zudem von den Mitarbeitern der GKS Georg Cirten und Frank Foll-
mann in einem Buch (Curten & Follmann, 2005) festgehalten. Die Autoren des Buches
waren seit Grindung der GKS im Unternehmen beschéftigt. Somit bestand die Aussicht
alle fur die Erstellung einer Langzeit-Tiefenfallstudie notwendigen Sachverhalte und
Rahmenbedingungen sowie betriebswirtschaftliche Zahlen und Kennzahlen zusammen-
zutragen/ zu erstellen und auszuwerten.

91 Da nach Kenntnis des Autors der vorliegenden Dissertation ein Fall wie der der GKS im

Bereich des (M)BPM in dieser Breite und Tiefe noch nicht zugénglich war und somit eine
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wissenschaftliche Untersuchung bislang unterblieben ist, lag hier die Moglichkeit zur Er-

stellung eines Revelatory Case entsprechend der Definition von Yin (2009) vor. Auch

trug die Téatigkeit der GKS als Outsourcing-Dienstleister wesentlich dazu bei, ein sehr in-

teressanter Fall zu sein, da auf Outsourcing-Dienstleistern ein besonderer Druck lastet,

effektiv und effizient zu arbeiten (Kap. 2.10). Ein solcher Fall wird allein durch die be-

schreibenden Informationen als erhellend und damit dokumentationswiirdig angesehen

(Yin, 2009, S. 48f). Auchdurchdi e Aussage des Herausgelbers des
prozessmanagement insidei Horst Ellringmann, A
Geschéftsprozessmanagements der GKS von den bisher beschriebenen Vorgehenswei-

sen an einigen Stellen erheblich abweicht @Clrten & Follmann, 2005, S. 6) erschien die

Fallstudie GKS als beachtenswerter Fall.

M1 Auf Basis der Definition von Yin Athe single ¢
to knowledge and theory building. Such a study can even help to refocus future investi-
gations i n af¥in, 009, iSr4&f) bestand di .Adssicht, mit der Fallstudie
GKS einen Critical Case zu untersuchen. Auf Grund der guten Datenlage erschien die
Fallstudie GKS von Anfang an geeignet, zur Bildung von Theorien und zum Aufbau von
Wissen beizutragen (Yin, 2009, S. 47f), da tiefgehende Untersuchungen méglich waren,
umei nen sogenanntenersieleni ti cal Casef zu

1 Gleichgelagerte Félle werden entsprechend der Ausfuhrungen von Yin vom Fall GKS er-
fasst, insofern ist die GKS ein Representative/ Typical/ Average Case. Die Fallstudie
GKS beschreibt aus Sicht des Autors der vorliegenden Dissertation unter Beachtung von
Besonderheiten des Falles GKS typische Alltagssituationen fir Unternehmen, die MBPM
einsetzen und ist in der Lage Anforderungen und Rahmenbedingungen, mit dem Ziel, In-
formationen Uber die Erfahrungen einzelner Personen zu gewinnen, herauszustellen
(Yin, 2009, S. 48).

Mit der Fallstudie GKS war Orum folgend, ein hohes Detailniveau und ein hoher Wissensgrad
Uber den zu untersuchenden Fall moéglich, was bei der Untersuchung vieler Falle in der glei-
chen Tiefe, wie sie in der Fallstudie GKS angestrebt wurde, nicht moéglich gewesen ware
(Orum, 2001, S. 1509).

Des Weiteren spricht fir die GKS als Fallstudie, dass hier in ein Thema (MBPM) langfristig 1
und damit nachvollziehbar in Bezug auf die langfristige und dauerhafte Entwicklung 7 tiefe
Einblicke genommen werden konnten. Ein weiterer entscheidender Grund fur die Fallstudie,
gestuitzt von Yin (2009) und Vissak (2010, S. 371), ist, dass zum Thema MBPM bis dato noch
wenig Forschung betrieben wurde.
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Auch hatte die Langzeit-Ti ef enf al |l studi e GKS die Chance

werden, da sie nach Ansicht des Autors der vorliegenden Dissertation mit kleinen Einschran-

kungen Avol |l st2andi gh#Yim20eh(Kap.87.1.Dwar:i ni ti on von

1 Die Fallstudie GKS wird nur innerhalb des relevanten Themengebiets gefihrt

9 Die Unterscheidung zwischen dem Fall GKS und seinem Kontext ist gewahrleistet

1 Die Fallstudie GKS zeigt geniigend Beweise auf und aus ihr geht hervor, dass der For-
scher ausreichend Muhe investiert hat, die notwendigen Beweise zu sammeln

9 Die Fallstudie GKS wurde nicht auf Grund aulRerer Umstande begrenzt

9 Die Fallstudie GKS sollte abweichende Cases berticksichtigen (Yin, 2009, S. 187f). Zur
Unterstitzung der Glaubwirdigkeit der Fallstudie GKS wurde eine Tiefenfallstudie bei
einem anderen Bankendienstleister (Schépp, 2011) durchgefiihrt. Falls beide Falle in
Bezug auf ihr Vorgehen gravierend voneinander abgewichen wéren, hétte der weitere
Fall auf die Notwendigkeit von weiteren Untersuchungen hingewiesen. Abweichungen
kamen zwar vor, waren aber vernachlassigbar

9 Die Fallstudie GKS besitzt auf Grund der sorgfaltigen Dokumentation der Entwicklung
der GKS 1 unter anderem in einem Buch (Curten & Follmann, 2005) i eine ausreichen-
de Datengrundlage. Anfechtende Meinungen und Fakten (Yin, 2009, S. 188f) waren auf
Grund der erstmaligen Erforschung des Themas MBPM nicht zu erwarten, wurden aber
dennoch Uber die Vorstellung und Analyse der BPM-Vorgehensweisen (Kap. 6) unter-

sucht

3.7.5.2 Grinde zur Auswahl der GKS aus praktischer Sicht

Die Begriindung zur Auswahl der GKS aus praktischer Sicht basiert auf folgenden Grundan-
nahmen:

Zur Untersuchung des Verlaufs einer MBPM-Implementierung war es notwendig, eine Organi-
sation zu finden, die sich seit langerem mit MBPM befasst und bereit ist, den Verlauf der Im-
plementierung Uber einen langeren Zeitraum nachvollziehen, dokumentieren und verdoffentli-
chen zu lassen. Dazu sollten die fur die Erhebung einer Fallstudie relevanten Mitarbeiter seit
langerem im Unternehmen beschéftigt und bereit sein, mit dem Autor der vorliegenden Disser-
tation vertrauensvoll zusammenzuarbeiten. Da u.a. die Steuerung des Menschen im Fokus
der Untersuchung stand, waren vollautomatisierte Prozesse auf Grund der fehlenden Involvie-
rung des Menschen von der Untersuchung ausgeschlossen (vgl. zur Abgrenzung des Unter-
suchungsbereiches Kap. 3.3).

Die GKS als Bankenfabrik bietet Outsourcing Dienstleistungen fur Banken an und arbeitet

hierbei mit sehr hohen Prozessanzahlen. Das Unternehmen ist lange genug im Geschaft, um
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eine Antwort auf die Forschungsfragen (Kap. 3.2) vor allem in Bezug auf die langfristige Ver-
anderung von KenngréRen wie z.B. Qualitat, Kosten, Zeit im Zeitverlauf treffen zu kénnen.
Teile der Vorgehensweise der GKS waren in einer Publikation bereits sorgfaltig dokumentiert
(Curten & Follmann, 2005) und lieferten damit eine erste Grundlage fir die Erstellung einer
Langzeit-Tiefenfallstudie. Die Zusammenarbeit mit der GKS erschien auch deshalb besonders
attraktiv, da das Unternehmen als ein Pionier im Bereich des Massenprozess-Outsourcings
angesehen werden kann und sowohl in Bezug auf die Organisation als auch die IT stets auf
Weiterentwicklung (vgl. bspw. Kap. 4.4.2, Abb. 4-14) gesetzt hat. Des Weiteren war die Ge-
schéaftsfihrung der GKS bereit, sich und weitere Angestellte als Fallstudienpartner Uber eine
lange Zeit zur Verfigung zu stellen und tiefe Einblicke in wichtige Unternehmensdaten und
Firmenhintergriinde zu gewahren. Auch der IT-Dienstleister war bereit, die seit Jahren mit der
GKS bestehende Zusammenarbeit im Bereich MBPM, insbesondere in Bezug auf die Anforde-

rungen an die MBPM-Software, detailliert zu erlautern.

3.7.6 Datenquelle (Experten-)Interview bei Fallstudien

Mit der Entscheidung zur Datengewinnung mittels einer Fallstudie sind auch Entscheidungen
Uber die Vorgehensweise zur Datenerhebung verbunden. Da die Datenerhebung im Rahmen
einer Fallstudie mit dem Ziel der Erstellung einer MBPM-Vorgehensweise in der Regel tber
eine Interaktion mit wenigen Individuen stattfindet, erscheinen Befragungen von Experten
(Schwegmann & Laske, 2008, S. 157f) als geeignetes Mittel zur Datenerhebung. Kromrey un-
terscheidet mehrere Formen der Befragung, in der ersten Stufe nach dem Standardisierungs-
grad (Abb. 3-14).
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e | | postalische | | Verteilungu.| | Befragung in
schriftiich Befragung Abholung Gruppensituatigl
— Vvolistandardisie,
mindlich - Einzelinterviev Gruppenintervigw
Experteroder
schriftich —  Zielgruppen
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miindlich Intensivinterviely Gruppenintervigw
Informelle Umfrage
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Zielgruppen
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narratives,
mindlich — Expertenintervigw situationsflexibles— Gruppendiskussi
Interview

Abb. 3-14: Befragungsformen. (Kromrey, 2002, S. 377)

Mit dem Grad der Standardisierung wird vorgegeben, wie stark sich der Befrager an einen
vorgegebenen Rahmen der Befragung halten muss. Dieser Befragungsrahmen kann z. B darin
bestehen, dass Fragen auf standardisierten Befragungsbogen ausformuliert sind und in der
immer gleichen Reihenfolge, sowie Art und Weise des Vortrags durch den Befrager dem Be-
fragten prasentiert werden. Bei voll-standardisierten Befragungen kann der Befrager nicht von
der Vorgabe des Befragungsrahmens abweichen, um z.B. die Vergleichbarkeit verschiedener
Antworten nicht zu gefahrden. Bei der nicht standardisierten Befragung kann der Befrager si-
tuativ reagieren, um z.B. AuRerungen eines Befragten zu vertiefen. Die von den Befragten ge-
tatigten Aussagen sind auf Grund des ggf. fehlenden Gleichlauts der Fragen in diesem Fall
zwar nicht mehr so einfach zu vergleichen, wie bei der voll-standardisierten Befragung, es
kénnen aber zusatzliche Informationen durch die bewusst eingerdumte Mdglichkeit der Flexibi-
litat der Befragung gewonnen werden.

Eine flexibel handhabbare Methode zur Datengewinnung im Rahmen einer Befragung ist das
Interview, das zur Erhebung verbaler Daten genutzt wird. Eine Spezialform des Interviews ist
das Experteninterview (vgl. bspw.: (Meuser & Nagel, 1994), (Bogner, et al., 2002), (Porst,
2009), (Offermann, et al., 2009), (Kleemann, et al., 2009), (Mayer, 2013)), das die Durchdrin-
gung komplexer Sachverhalte in Frage-Antwort-Form auf Basis des breiten und tiefen Know-
Hows eines Experten ermdglicht.

Das Experteninterview wird von Mayer a(Mayer,AL e i t
2013,S.43)bezei chnet und stell't Kl eemann et & . Zu
instrument in der qu a(Kieemantnj et a@.n2009,0Sz 208) Iddr.oMayerc h u n g f
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warnt davor, Aauf jegliche thematische Voestrukt:
pet ent er Gespr2chspartner zu gelten uMager,ROA3, wi cht i
S. 43). Porst empfiehlt die Verwendung offener Fragen, wenn der Interviewer vom Thema

noch keine tieferen Kenntnisse besitzt, die Antwortmdglichkeiten vielfaltig sind und es vermie-

den werden soll, die Befragten hinsichtlich ihrer Antworten zu beeinflussen (Porst, 2009, S.

51ff, 64ff).

Auf Grund der Flexibilitéat der Befragung durch Verzicht auf einen starren Befragungsrahmen,
der geringen Anzahl an Befragten und da die Vergleichbarkeit der Antworten vor der Absicht
maoglichst tiefgehende Antworten (Flick, 1999, S. 112f) zu erhalten in den Hintergrund treten
konnte, wurden fur die Langzeit-Tiefenfallstudie folgende Befragungsformen gewahlt:

1 Teilstandardisiertes, leitfadengestitztes Intensiv-Experteninterview
9 Nicht standardisiertes Experteninterview

9 Gruppendiskussion

In den folgenden Kapiteln wird der fir die vorliegende Dissertation verwendete Interview-
Leitfaden sowie dessen Erstellung und Verwendung erlautert.

3.7.6.1 Der Interview-Leitfaden

LeitfAden wurden zusatzlich zum eXperience-Raster als dessen Erganzung benutzt, um weite-

re, tiefgehende Fragen thematisch clustern zu kdnnen, ohne vorab zu wissen, ob diese Fra-

gen tatsachlich spater auch in der Fallstudie berlcksichtigt werden. Die langandauernde und
vertrauensvolle Art und Weise der Zusammenarbeit mit der GKS| i e C ei nen sol chen
zu.

Fir die Interviews wurde ein teilstandardisierter Interview-Leitfaden verwendet, der fur die Be-
fragten des Fallstudienpartners GKS die gleichen Fragen beinhaltete. Bereits bei Erstellung
des Leitfadens war allerdings absehbar, dass nicht alle Fragen von allen Teilnehmern in der
gleichen Qualitat beantwortet werden konnten, da die gewahlten Rollen jeweils andere Tétig-
keitsschwerpunkte abdeckten und somit nicht alle Befragten gleich tief in den abgefragten As-
pekten eingearbeitet waren. Da Tonband-Mitschnitte abgelehnt wurden, war die Mitschrift die
einzige Maoglichkeit der Dokumentation. Hier weist (Porst, 2009, S. 54f) darauf hin, dass es
schwierig sei, Aé die offen gesprochenenbAnéiorte
Deshalb wurde den Fallstudienpartnern schon im Vorfeld der Interviews die Struktur der Leit-
faden erlautert und vereinbart, dass im Falle von sich wahrend der Interviews ergebenden, zu-
vor nicht bertcksichtigten Sachverhalten, Nachfragen méglich sein sollten. In diesem Zusam-
menhang wurde verdeutlicht, dass aus Griinden der zeitintensiven Mitschrift und auf Grund
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der Nachfragen die Interviews betrachtlich langer dauern kdnnten, als dies bei Interviews, die
keine Langzeit-Tiefenfallstudie zum Ziel haben, zu erwarten ware.

Der Leitfaden wurde in zwei Pretest-Runden mit vier Probanden getestet und im Anschluss an
jede Pretest-Runde auf Basis der Anmerkungen der Probanden wahrend der Befragung ver-
bessert. Dazu wurden den Probanden die einzelnen Frage vorgelesen und im Falle von Ver-
standnisproblemen befragt. Um evtl. Missverstandnissen auf die Spur zu kommen, wurden die
Probanden gebeten, die Techni k (Fautbaum,letaal, 20O
S. 97f). Hierbei aul3ern die Probanden laut, was ihnen in Bezug auf die Fragen in den Sinn
kommt. Der Beobachter hat somit die Mdglichkeit, Verstandnisprobleme frihzeitig zu erken-
nen und Fragen derart umzuformulieren, dass sie danach unmissverstandlich sind. Bei den
Pretests (Porst, 2009, S. 185f) ging es in erster Linie darum, zu ermitteln, ob die Fragen ver-
standlich gestellt sind, oder ob Missverstandnisse auftreten. Wichtig ist anzumerken, dass es
sich bei den Probanden fiur die Pretests um mit BPM vertraute Personen gehandelt hat, so
dass zu den Probanden beim Fallstudienunternehmen kein allzu gro3er Wissensunterschied
bestand. Dies wurde insofern als zielfiihrend erachtet, da ein Pretest mit Personen, die mit
BPM nicht vertraut gewesen waren, zu anders formulierten Fragen héatte fihren missen. Da
bei den Mitarbeitern der GKS ein hohes Verstandnis fir BPM vorausgesetzt werden konnte,
konnten auch die Fragen auf einem hdheren Verstandnisniveau formuliert werden, als dies der
Fall gewesen ware, wenn Personen ohne Vorkenntnisse zu befragen gewesen waren.

Zur Gewahrleistung der Ubersichtlichkeit fiir den Befrager und zur Vermeidung eines zu hohen
Zeitbedarfs fir ein Interview wurden zu verschiedenen Themen einzelne Leitfaden erstellt;

T IT

1T MBPM

9 Organisation
1 Mensch

1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Zusatzlich wurde ein weiterer Leitfaden erstellt, der Fragen beinhaltete, die nicht eindeutig
oben aufgefuhrten Bereichen zuzuordnen waren. Hier wurden Fragen gestellt, die z. B.

9 rickblickend auf die Einfihrung des BPM/ MBPM gerichtet waren,
9 vorausblickend auf die Weiterentwicklung des BPM/ MBPM gerichtet waren oder
9 geschaftspolitische Entscheidungen, Kundenaspekte oder Aspekte der internen Revision

beleuchteten.

Obwohl auf eine Formalisierung des Leitfadens im Vergleich zu einem standardisierten Frage-

Denk

bogen weitgehend verzichtet werdoahr @agahoemulwiue
(Porst, 2009, S. 95ff) in AnlehnunganAThe Art of As ki(Pagne, QI6E) sledni o n s fi
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noch berlcksichtigt, da diese die Fragenqualitéat an sich erhéhten. Porst erlautert im Zusam-
menhang mit der Fragenqualitat, dass die Qualitat der Antworten insbesondere bei den in ei-
nem Experteninterview verwendeten offenen Fragen von den sprachlichen Ausdruckmdglich-
keiten des Befragten abhangig sei, diese aber die Mdglichkeit hatten, sich so auszudriicken,
wie sie es gewohnt seien (Porst, 2009, S. 54f). Auf Grund des hohen Ausbildungsstandes, der
durchweg langen Betriebszugehdrigkeit der Befragten bei der GKS und der im Vorfeld zur
Auswahl der Experten geflhrten Gesprache war gewdahrleistet, dass die Befragten eine hohe
Antwortqualitat sicherstellen konnten. Auch musste auf eine bestimmte Reihenfolge der Fra-
gen, um z.B. beim Abbruch des Interviews schon mdéglichst viele Antworten erhalten zu ha-
ben, nur untergeordnet geachtet wer d@orst, 2089, n Abbr u
S. 124ff) war durch die ausfuhrliche Erlauterung der gesamten Untersuchung im Vorfeld der
Befragungen und wegen des Commitments der Befragten, sich sowohl in der thematisch not-
wendigen Breite als auch Tiefe zu au3ern, nicht zu beflrchten.

3.7.6.2 Die Interview-Durchfuhrung

Auf Grund der eingegrenzten Gruppe der Befragten und deren Expertenstatus waren z. B. we-

der eine Hinf¢c¢hrung zum Thefma nmcBi aoé einnes spWai
folge der Fragen, Plausibilitdtsprifungen oder Hinweise zum rechtlichen Rahmen der Daten-

verarbeitung nétig. Durch das langfristige Commitment der Fallstudienteilnehmer war von Be-

ginn der Datenaufnahme klar, dass eine Nacherfassung von Daten zu jeder Zeit entweder

wahrend eines Interviews, durch weitere personliche Interviews, Telefoninterviews oder per E-

Mail moglich sein wiirde. Die Pretests (Kap. 3.7.6.1) dienten insofern auch dazu, die Fragen

derart klar zu formulieren, dass die Zeit der Fallstudienpartner durch Erlauterungen wahrend

des Interviews nicht mehr als nétig in Anspruch genommen wird.

Obwohl auf eine weitgehende Formalisierung aus oben geschilderten Griinden verzichtet wer-
den konnte, wurde dennoch darauf geachtet, dass der Ablauf der Befragung einer inneren Lo-
gik folgte. Die Fragen wurden entsprechend des eXperience-Leitfadens und der vorbereiteten
LeitfAden bearbeitet. Da die Wahl von weitgehend offenen Fragen (Porst, 2009, S. 54f, 57ff)
auch unerwartete Antworten der Fallstudienteilnehmer bewusst ausloste, konnte auf zuvor be-
schriebene flexible Art und Weise zu jeder Zeit auf die AuRerungen eingegangen werden. Die
Befragungen wurden in abgeschlossenen Abschnitten vorgenommen, die in der praktischen
Umsetzung dort, wo maoglich, durch separate Interview-LeitfAden voneinander abgegrenzt
wurden. Auf diese Art war gewdhrleistet, dass Sinneinheiten abgeschlossen werden konnten.
Auf Grund der schon im Voraus erkennbar langen Dauer der Interviews erschien ein solches
Vorgehen schon allein aus Praktikabilitatsgriinden (z. B. um Pausen einlegen zu kénnen), als
sinnvol . Nach =einer Pause kam es auf di ese Wei
dadurch entstehen, sich wieder in ein zuvor unterbrochenes Thema einfinden zu missen. Im
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Falle eines Interviews mit dem fur die Fallstudie interviewten Bereichsleiter der GKS, das weit
langer als einen Arbeitstag dauerte, stellte sich die Vorgehensweise als zielfiihrend heraus.

Die Fallstudienteilnehmer bewiesen groRe Geduld, da durch die Mitschriften und der sich er-
gebenden tiefen Gesprachen, die Interviews zum Teil sehr lange (mind. mehrere Stunden bis
zu einem Arbeitstag, ggf. langer) andauerten.

3.7.6.3 Die Interviewten

In diesem Kapitel werden die fir das Interview relevanten, mit den unterschiedlichen Rollen
zusammenhangenden Hintergriinde, erlautert.

Wie in Kapitel 3.8.1 ndher erlautert wird, wurden zur personenbezogenen Datentriangulation
(Brown, 2001), (Hammersley & Atkinson, 1983), (Denzin, 1970) drei verschiedene Rollen/ Ex-
perten (vgl. z. B. (Glaser & Laudel, 2004), (Atteslander, 2000)) befragt:

1. Geschaftsfuhrer i strategisch-taktische Wahrnehmung der Sachverhalte
2. Bereichsleiter 1 taktisch-operative Wahrnehmung
3. IT-Dienstleister i technische Wahrnehmung

Zusatzlich wurden weitere Mitarbeiter befragt, wenn es bspw. um die Ermittlung und Deutung
der betriebswirtschaftlichen Zahlen (ber den Zeitraum von 10 Jahren oder das operative
Handling, d. h. die Steuerung und Kontrolle von Massenprozessen mittels einer spezialisierten
Software (awino®) ging.

Geschaftsfuhrer

Fir die Interviews wurde ein teilstandardisierter Leitfaden verwendet, um den verschiedenen
Rollen, dort, wo dies moglich war, aus Griinden der besseren Vergleichbarkeit, dieselben Fra-
gen zu stellen, aber dennoch genug Freiheit fur weitere, sich im Gesprachsverlauf ergebende,
Fragen und Anmerkungen zu haben. Es stellte sich heraus, dass nicht allen Rollen alle Fragen
gestellt werden konnten. Dies hatte beim Geschéftsfiihrer folgende Grinde:

Die Zeit des Geschéftsfihrers war starker begrenzt als die der anderen Fallstudien-
Teilnehmer. Die Mdglichkeiten fur ein l&angeres Interview am Stiick waren beschrankt, die In-
terviewzeiten mussten reglementiert und zusétzlich zu Interviews vor Ort Daten per Telefonin-
terview und per E-Mail erhoben werden. Der Schwerpunkt der Fragen an den Geschaftsfihrer
lag im strategischen Bereich. Die meisten der operativen und taktischen Fragen, die anderen
Mitarbeitern gestellt wurden, wurden auch dem Geschaftsfuhrer gestellt, konnten allerdings
nicht immer und nicht in vergleichbarer Tiefe beantwortet werden. Auf Grund der Betriebszu-
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gehorigkeit zur GKS bereits seit der Griindung der Gesellschaft und davor bereits bei der Mut-
tergesellschaft, konnten viele Fragen in umfassenden Kontexten besprochen werden, was flr
die Darstellung des Gesamtzusammenhangs der Fallstudie forderlich war.

Bereichsleiter

Dreh- und Angelpunkt fir die Datenaufnahme der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS war der Be-
reichsleiter. Die Betriebszugehorigkeit des Bereichsleiters zum Fallstudienunternehmen sowie
zur Mutter-Gesellschaft reichte Jahre vor die Griindung der GKS und betrug zum Zeitpunkt der
Interviews in den Jahren 2012/ 2013 insgesamt weit Uber 10 Jahre. Auch lag die Anpassung
des (bestehenden) BPMs zum MBPM wéahrend der gesamten Zeit federfiihrend in seiner Hand
und wurde von ihm und einem Kollegen in Buchform fir die ersten Jahre dokumentiert (Clrten
& Follmann, 2005).

Der Bereichsleiter war seit der Griindung der GKS sowohl friihzeitig in die Strategie wahrend
der Planung der Mainahmen zur Umsetzung der operativen Ziele der GKS, als auch in die
taktischen MalRhahmen z. B. zur mittelfristigen Personalplanung oder der Einsetzung mittelfris-
tiger Steuerungsinstrumente sowie bei Etablierung effizienter und effektiver Planung und Um-
setzung der operativen Einzelprozesse eingebunden. Auch die Erhebung der Anforderungen
an eine Softwareunterstiitzung sowie die Einflihrung, Schulung, der dauerhafte Betrieb und
die Weiterentwicklung der MBPM-Software als auch der sonstigen Softwareunterstiitzung ob-
lag dem Bereichsleiter.

Durch die Involvierung in zahlreiche Projekte der GKS konnte der Bereichsleiter zu fast allen
Themen in der Breite als auch in der Tiefe Auskunft geben. Fiir den Fall, dass eine Antwort
nicht in der gewiinschten Tiefe geliefert werden konnte, wurden die entsprechenden Kontakte
zu den fir die Informationen wichtigen Personen umgehend hergestellt.

Assistentin der Geschéftsleitung

Im Rahmen der Ermittlung der betriebswirtschaftlichen Daten und Kennzahlen wurde die As-
sistentin der Geschéftsleitung interviewt. Auch bei ihr waren die lange Betriebszugehorigkeit
und die Involvierung in zahlreiche Projekte des Unternehmens fur die Ermittlung und vor allem
fur die Interpretation der Zahlen férderlich. Alle Fragen, die wahrend des Interviews in Bezug
auf Zahlen gestellt wurden, wurden auch beantwortet.

Personalreferentin

Auch die Personalreferentin war seit der Grindung der GKS und davor im Unternehmen be-
schéftigt. Mit ihr wurde die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen der GKS im Zeitverlauf und die
Auswirkungen verschiedener MaRnahmen (z.B. Etablierung GKS | und GKS Il, Kap. 4.2.1)
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und der Ubernahme der Sparkasse Bonn auf die Organisation und die Belegschaft analysiert
und hinterfragt.

Operativer Mitarbeiter

Im Rahmen der Untersuchung der Interaktion von Mensch und IT wurde ein operativer Mitar-
beiter bei der GKS vor Ort bei seiner alltdglichen Arbeit beobachtet und interviewt. Hierbei lag
der Fokus auf der operativen Arbeit mit der MBPM-Software, wobei aber auch auf das Hand-
ling von Hardware (z.B. Scanner, Drucker, Tastaturbedienung) geachtet wurde. In der Be-
obachtung sollte herausgefunden werden, welchen Overhead die Erfassung von fiur die Rech-
nungsstellung an den Mandanten relevanten Meilensteinen wahrend der operativen Prozess-
arbeit fur den einzelnen operativen Mitarbeiter darstellt. Es stellte sich recht eindrucksvoll her-
aus, dass die visuelle Vor-Ort-Aufnahme einen ganz anderen Eindruck vermittelte, als die ver-
balen Schilderungen anderer Fallstudienteilnehmer zur Erfassung o.g. Daten. Die Erfassung
ging derart schnell vonstatten, dass der Autor der vorliegenden Dissertation der Erfassung von
Steuerungs- und Monitoringdaten visuell kaum folgen konnte. Erst als der Bearbeiter die Da-
tenerfassung bewusst langsam vornahm und zu den einzelnen Bildschirmmasken Kommenta-
re abgab, konnte der Erfassung gefolgt werden. Auf die Frage, ob die Erfassung von Meilen-
steinen als zusatzliche Belastung neben der eigentlichen Abarbeitung der Prozesse empfun-

den werde , wurde mit Aneinfi geant wduckene schnellraEsfasa u f

sung als durchaus nachvollziehbar angenommen wurde.

Es stellte sich wahrend der Interviews heraus, dass beim Stellen derselben Fragen, sich die
Beantwortung im Detaillierungsgrad von Interviewpartner zu Interviewpartner unterschied.
Dieser Umstand kam nicht unerwartet, da ein operativer Mitarbeiter bspw. tiefer in operative
Prozesse eingearbeitet ist, aber weniger Auskunft zu taktischen oder gar strategischen Vor-
gangen geben kann.

3.8 Triangulation

In vorliegender Dissertation kam im Rahmen des in Kapitel 3.4 beschriebenen multimethodi-
schen Ansatzes auch die Triangulation, ndmlich die Daten-, Forscher- und Methodentriangula-
tion zur Anwendung. Entgegen der moglichen Ansicht, dass mit Triangulation drei Perspekti-
ven ver bunden sind, i st Adi e Betrachtung
zwe i P u(Bdipel & Rigker, 2003, S. 224), (vgl. bspw.: (Mackey & Gass, 2005, S. 145f),
(Flick, 2007, S. 40)) ausreichend.

Flick definiert die Triangulation wie folgt: ATriangulation beinhaltet die Einnahme unterschiedli-
cher Perspektiven auf einen untersuchten Gegenstand oder allgemeiner: bei der Beantwor-
tung von Forschungsfragen. Diese Perspektiven kdnnen sich in unterschiedlichen Methoden,
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die angewandt werden, und/ oder unterschiedlichen gewdahlten theoretischen Zugangen kon-

kretisieren, wobei beides wiederum miteinander in Zusammenhang steht bzw. verknupft wer-

den sollte. [ é ] Durch die Triangulation [ é] soll te ein
sein, dass also bspw. Erkenntnisse auf unterschiedlichen Ebenen gewonnen werden, die da-

mit weiter reichen, als es (Rikt20lgB5.13d.m Zugang m° gl i

Neben der Einnahme unterschiedlicher Perspektiven steht die Triangulation auch fir die An-
sicht, dass die Anwendung verschiedener Methoden auf ein Untersuchungsobjekt durch den
Ausgleich von Vor- und Nachteilen der Methoden zu einer valideren Forschung, Verringerung
von Fehlern und zu héherer Glaubwirdigkeit fuhrt (vgl. bspw.: (Denzin, 1970), (Fromm, 1990,
S. 473), (Blaikie, 1991, S. 115); (Creswell & Miller, 2000, S. 124)). Dabei gilt es nicht nur me-
thodische Nachteile auszugleichen, sondern auch unterschiedliche Aspekte desselben Unter-
suchungsgegenstands zu erfassen. Fehler kdnnen auf diese Weise zwar nicht ausgeschlos-
sen werden, sollten aber zumindest aufgedeckt werden kénnen. Wobei (Silverman, 2013, S.
123)zu ASimplicity and rigourf r?2t, anstatt- sich a
tur ef zu Fiblding & Bielding raten allerdings eher pragmatisch zur Kombination ver-
schiedener Methoden, um z (Frelding &&elding,el986, SABB)wd | er pi
erhalten. Flick diskutiert in Bezug auf die Kombination verschiedener Methoden Denzins Prin-
zipien bei der Triangulation und fiihrt an, dass in dessen Prinzipien A [ éveniger die naiv-
pragmatische Kombination von Methoden [ é hls ein sehr methodenkritischer Auswahlpro-
zess f¢r di e ver we npopdgiernwirden.tDerondcoh geht [esbkifder Trian-

gulation nichtnurum di e Verwendung unterschiedlichar Metho
tinuierliche Uberpriifung von methodischenEnt schei dungen und i(flickr Angenr
2011, S. 16).

Nach (Denzin, 1970, S. 300ff) (vgl. bspw.: (Gerrish & Lacey, 2010), (Flick, 2011, S. 13ff)) wer-
den vier verschiedene Formen der Triangulation unterschieden:

1 Datentriangulation
0 Zeit
0 Raum (in der vorliegenden Arbeit nicht verwendet)
o Person
1 Forschertriangulation
1 Methodentriangulation
0 Gleiche Methode, verschiedene Anlasse
o Verschiedene Methoden, selber Anlass

1 Theorientriangulation (in der vorliegenden Arbeit nicht verwendet)

Nachfolgend werden die fiir die vorliegende Dissertation wichtigen Triangulationsformen erlau-
tert und mit der Dissertation in Beziehung gesetzt.
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3.8.1 Datentriangulation

Datentriangulation bezieht sich auf eine Mehrfacherfassung von Daten vor dem Hintergrund
unterschiedlicher Quellen, Erhebungszeitpunkten oder Qualitdten (Seipel & Rieker, 2003, S.

225), um Aé von mehreren Bezugspunkten aus das in
erfassen, éFfiomm, 1990, S. 473). Fromm bezieht sich hier zwar auf eine Messung, mit der
Datenerfassung im Allgemeinen verhélt es sich aber entsprechend.

In der vorliegenden Dissertation wird Datentriangulation adaptiert nach Hammersley & Atkin-
son (1983, S. 198) (vgl. (Seipel & Rieker, 2003)) verwendet, um die durch verschiedene
Sichtweisen auf zu betrachtende Sachverhalte erzeugte Voreingenommenheit zu relativieren.
Hammersley & Atkinson verwenden Datentriangulation auf Personen bezogen, vor dem Hin-
tergrund, dass unterschiedliche (soziale) Positionen zu verschiedenen Ansichten auf ein be-
stimmtes soziales Phanomen filhren kénnen (Denzin, 1970), (Brown, 2001). Durch die Mehr-
facherfassung von Daten bei verschiedenen Personen kdnnen evtl. bestehende Unterschiede
in den Ansichten ausgeglichen werden. Fehler sind auf diese Weise nicht zu vermeiden, je-
doch kénnen sie durch die Mehrfachbefragung eher erkannt, hinterfragt und eliminiert werden.
Personenbezogene Datentriangulation ist ein elementarer Bestandteil einer jeden eXperience-
Fallstudie nach Schubert & Wolfle (2007), auf deren adaptiertem Fallstudienraster die vorlie-
gende Langzeit-Tiefenfallstudie beruht (Kap. 3.7.1.3 und 3.7.1.5). In der vorliegenden Disser-
tation wird die personenbezogene Datentriangulation dadurch verwendet, dass fir die Erstel-
lung der Fallstudie unterschiedliche Rollen mittels Experteninterviews (Kap. 3.7.6 und 3.7.6.3)
befragt wurden.

Auch wurden verschiedene Datenquellen untersucht, denn bereits bei der Voruntersuchung
zum Thema MBPM wurde deutlich, dass die Erforschung einer erfolgreichen Umsetzung des
MBPM entweder auf in diesem Bereich bereits geleisteten Vorarbeiten Dritter aufsetzen muss
oder auf einer eigenen Erhebung, die einen langeren Zeitraum abdeckt, um lediglich kurzfristi-
ge Erfolge der betrachteten Organisation auszuschlielen. Da nach umfangreichen Recher-
chen (Kap.3.5) und Befragung von Experten im Bereich BPM keine wissenschaftlich doku-
mentierten Vorarbeiten Dritter zur Einfiilhrung von MBPM gefunden werden konnten, wurde die
Eigenerhebung in Form einer Langzeit-Tiefenfallstudie bei einem Unternehmen zur Datener-
hebung gewabhlt, was der zeitbezogenen Datentriangulation entspricht (Denzin, 1970). Im Falle
der GKS lag bereits eine Dokumentation der Vorgehensweise der GKS im BPM durch Mitar-
beiter der GKS in Buchform (Curten & Follmann, 2005) vor. Dieses Buch deckt einen Drei-
Jahres-Zeitraum von der Etablierung der GKS im Jahr 2003 bis zum Jahr 2005 ab. Im Jahr
2007 wurde die Kooperation des Verfassers der vorliegenden Dissertation mit der GKS zur
wissenschaftlichen Untersuchung von MBPM etabliert. Auf Basis der bereits vorhandenen
Publikation (Curten & Follmann, 2005) und durch die Bereitschaft der Fallstudienpartner bei
der GKS, dem Autor bei der Erstellung einer Langzeit-Tiefenfallstudie fir den Zeitraum der
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Untersuchung (2007 bis einschlieRlich 2012) fir die Datenerhebung zur Verfiigung zu stehen,
konnte durch die Kombination der bereits vorhandenen und der selbst erhobenen Daten ins-
gesamt ein Zeitraum von Uber 10 Jahren (2003-2013) abgedeckt werden. Innerhalb des Zeit-
raumes der Eigenerhebung (2007-2012) wurden zahlreiche Interviews durchgefuhrt. Es fan-
den sowohl Vor-Ort-Termine bei der GKS in Kdln zur Untersuchung deren MBPMs und zur
Beobachtung der Arbeit mit dem System, als auch beim IT-Dienstleister in Koblenz zum tiefe-
ren Verstandnis der Software, ihrer Architektur und der Anforderungen an die Systemumge-
bung statt.

Im Rahmen der Datentriangulation wurde auf3erdem eine Untersuchung von bereits vorhan-
denen Beitrdgen zur Einfihrung von BPM vorgenommen. Es wurde vermutet, wertvolle Er-
kenntnisse flr die zu erstellende MBPM-Vorgehensweise aus Beitragen zur Einfiihrung von
BPM zu erlangen. Des Weiteren sollte durch die Analyse von BPM-Vorgehensweisen vermie-
den werden, durch die alleinige Untersuchung der Langzeit-Tiefenfallstudie eine zu speziali-
sierte Sicht auf die Einfihrung von MBPM zu entwickeln. Eine Langzeit-Tiefenfallstudie kann
zwar die gewilnschte vertiefte Sicht aus der Praxisperspektive vermitteln aber keinen breiten
theoretischen Uberblick tiber das Themengebiet ermdglichen. Um nicht die falschen Schliisse
aus einer Single-Case Study zu ziehen und diese evtl. zu verallgemeinern (vgl. hierzu die Aus-
fuhrungen zu den Grenzen von Single-Case Studies in Kap. 3.7.3), wurden weitere BPM-
Vorgehensweisen betrachtet.

3.8.2 Forschertriangulation

Als weitere Triangulationsform wurde mehrfach eine Forschertriangulation (vgl. bspw.:
(Denzin, 1970), (Miles & Huberman, 1994), (Flick, 2011)) durchgefiihrt. Unter Forschertriangu-
lation ist der Einsatz mehrerer Wissenschaftler bei der Untersuchung eines Sachverhalts zu
verstehen. Der Sinn des Einsatzes mehrerer Forscher ist, dass durch die Unterschiede, die in
den einzelnen Personen selbst liegen, auch unterschiedliche Sichtweisen auf den zu untersu-
chenden Sachverhalt zum Tragen kommen. Diese unterschiedlichen Sichtweisen fiihren dazu,
dass einseitige Sichtweisen und Subjektivitét eines Forschers durch die Betrachtung des zu
untersuchenden Sachverhalts aus verschiedenen Blickwinkeln der anderen Wissenschaftler
relativiert werden. Eine Relativierung ist notwendig, da durch die Persdnlichkeitsstruktur eines
Menschen dessen Meinung in Bezug auf einen Sachverhalt beeinflusst wird. Sich evtl. einstel-
lende eigene Fehler kdnnen von einem einzelnen Forscher selbst nur schwer relativiert wer-
den. Bei mehreren Forschern kommt es in der Regel zu abweichenden Meinungen in Bezug
auf den Untersuchungsgegenstand. Die Abweichungen werden im Forschungsprozess Ge-
genstand von Diskussionen, die evtl. Fehler oder Einflisse von Forschern auf Untersuchungs-
ergebnisse aufdecken. Letztlich soll Forschertriangulation personenbezogene Einflisse und
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Fehler in Bezug auf die Untersuchungsergebnisse mindern und so die Glaubwirdigkeit der
wissenschaftlichen Untersuchung steigern (Denzin, 1970, S. 303), (Flick, 2011, S. 14).

Die Forschertriangulation kam vor allem in der Phase der Qualitativen Inhaltsanalyse (Kap.
3.9) zum Einsatz. Zur Relativierung von evtl. unterschiedlichen Wahrnehmungen in Bezug auf
die Auspragung von Merkmalen, wurde die Filterung der Publikationen von drei Forschern mit
dem Autor der vorliegenden Dissertation vorgenommen. Die Ergebnisse der Filterung wurden
in einer Ergebnisdatenbank niedergelegt. Waren Ergebnisse nicht eindeutig einem Merkmal
zuzuordnen, wurde deren Zuordnung mittels Diskussion festgelegt. Im Anschluss wurden die
Ergebnisse durch den Autor der vorliegenden Dissertation in einem Master-Dokument zu-
sammengefihrt.

3.8.3 Methodentriangulation

Die letzte Triangulationsform, die in der vorliegenden Dissertation angewendet wurde, ist die
Methodentriangulation (Denzin, 1970, S. 307f). Bei der Methodentriangulation wird dieselbe
Methode auf unterschiedliche Art verwendet oder verschiedene Forschungsmethoden kombi-
niert. In der vorliegenden Dissertation wurden Daten mit der Literaturrecherche (Kap. 3.5), der
Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) und der Untersuchung von bereits bestehenden BPM-
Vorgehensweisen (Kap. 6) verschiedene Forschungsmethoden miteinander kombiniert. Die
Untersuchung unterschiedlicher Quellen erschien insofern nétig, da die Daten aus der Lang-
zeit-Tiefenfallstudie allein als nicht ausreichend und ggf. auch als zu speziell fir eine Verall-
gemeinerung betrachtet wurden, um aus diesen eine Vorgehensweise fir MBPM zu entwi-
ckeln (vgl. hierzu die Ausfilhrungen zu den Grenzen von Single-Case Studies in Kap. 3.7.3).
Flick schreibt unter Bezugnahme auf Denzin (1970, S. 308ff) und Webb et al. (1966) davon,
Adie Begrenztheit der Ei nzel met hod e (Flicild 2001¢ $
15).

Des Weiteren wurde die Methodentriangulation angewendet, um eine evtl. vorhandene Sub-
jektivitat in der eigenen Datenerhebung und Auswertung zu relativieren. Dabei wurden

9 mittels vorbereiteter Fragebdgen Experten befragt (Kap. 3.7.6)
9 in Gruppen und mit Einzelpersonen diskutiert (Kap. 3.7.6)
i eine Langzeit-Tiefenfallstudie erstellt und ausgewertet (Kap. 4 und Kap. 5)

9 Dokumente Dritter analysiert (Kap. 3.5 und Kap. 6)

Wie im Einzelnen bei der Analyse von Dokumenten vorgegangen wurde erlautern die folgen-
den Kapitel.

3.9 Qualitative Inhaltsanalyse
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Um umfangreiche Texte (Mayring, 2000, S. 2) wissenschaftlich nachvollziehbar inhaltlich ana-

lysieren zu kénnen, bedarf es einer Methode, die auf der Basis von Regeln systematisch zu
Ergebnissenfihrt. AEi nes der mei stgebr aucht enMayring 1994y ment e :
S. 159) ist die Qualitative Inhaltsanalyse (vgl. bspw.: (Eisenhardt, 1989), (Mayring, 1994),

(Mayring, 2000), (Glaser & Laudel, 2004, S. 43), (Wilde & Hess, 2006)). Die Grinde fur die

Anwendung der Qualitativen Inhaltsanalyse liegen den Autoren zufolge zusammengefasst in

folgenden Aspekten (vgl. bspw. (Mayring, 1994, S. 164)):

1 Zusammenfassung durch Reduktion/ Abstraktion/ Strukturierung ohne Verlust wesentli-
cher Inhalte

9 Explikation unter Zuhilfenahme von Zusatzmaterial, um bei komplexen Fragestellungen
das Verstandnis zu erleichtern
9 Strukturierung zur Beurteilung von Aspekten nach festgelegten Kriterien

9 Induktion als Methode zur Ableitung von Erkenntnissen

Ausgewahlte BPM-Vorgehensweisen (Kap. 6) wurden im Rahmen einer Forschertriangulation
(Kap. 3.8.2) von drei Wissenschaftlern Gber eine qualitative Inhaltsanalyse, mittels eines Such-
rasters auf zuvor definierte Aspekte (vgl. nachfolgende Erlauterungen) untersucht und die Er-
gebnisse in eigens angefertigte Auswertungsbégen Ubertragen. Im Anschluss daran wurden
die Auswertungsergebnisse verglichen, auf Fehler untersucht und ggf. ergéanzt. Abschlielend
wurden die Ergebnisse analysiert und interpretiert (Kap. 6). Bei der qualitativen Analyse kam
als Verfahren adaptiert das Descriptive Coding (Kap.3.9.3) zum Einsatz. Aus den Ergebnissen
der Analyse wurden im letzten Schritt die Phasen fiir die zu erstellende MBPM-
Vorgehensweise entwickelt.

Das Vorgehen bei der Qualitativen Inhaltsanalyse wird in Abb. 3-15 prinzipiell dargestellt und
in den folgenden Abschnitten weiter detailliert.
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Interpretation
A
Analyse
e ) ~
L] Extraktions-
(=] ergebnisse
[ ]
A } }
? ? 1 ? | Suchraster
| } ' ’ Text
\ { o |

Abb. 3-15: Qualitative Inhaltsanalyse. In Anlehnung an (Glaser & Laudel, 2004, S. 44)

3.9.1 Das Suchraster und die Vergleichsdurchfuhrung

Zur Untersuchung auf MBPM-Merkmale, zum Vergleich der BPM-Vorgehensweisen und um
die Vorgehensweise der Forscher zu vereinheitlichen, wurde ein Suchraster erstellt, in dem
die Einzelschritte der Datenerhebung sowie die in Kap. 2.7 aufgefiihrten und erlduterten
Merkmale und weitere Aspekte festgelegt waren. Um die Arbeit des Autors der vorliegenden
Dissertation in Bezug auf eine evtl. bestehende Voreingenommenheit zu relativieren, wurden
die Suchraster im Rahmen einer Forschertriangulation von drei weiteren Forschern ausgefillt.
Hierzu wurde ein Workshop durchgeftihrt, wie das Suchraster zu verstehen und die Ergebnis-
bogen auszufillen sind. Danach wurden den Forschern das Suchraster und die Vorgehens-
weise zur Datenerhebung erlautert. Nach der Erlauterung der Datenerhebung untersuchten
die Forscher die BPM-Vorgehensweisen auf die einzelnen Merkmale und tbertrugen die zu
den Merkmalen gefundenen Textstellen in das Suchraster. Abb. 3-16 zeigt exemplarisch eine
Seite des Suchrasters.
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Werk:o Ciirten, G.-& Folimann,¥.,2005.Geschaftsprozessmanagementhei-GKS-KdIn:- "
Vorbereitung—Einfuhrung—Optimierung—-Selbsthewertung.in:-
Geschdftsprozessmanagementinside.Minchen:HanserVerlag.«

von-Seite~--bis-Seitex 14751 H

Untersuchte-Aspekte:n |Aussageq{inkl.-Seitenangabe):n

R

Allgemeine-Aspekte:a

(1)-Schwerpunkt:= " 8
Einteilung-in-Phasen:n =] ‘ jam =] neina H

(2)ArtderUmsetzung:= C Falls-Bild- vorhanden, -hier-eintragens|x

(3)-Wenn-Phasen,-Anzahl-der- |n ]

Phasen:s
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der-Phasen:a

o [jaa [a ‘ nein= ‘ ] B
(5)-Berlicksichtigung-von-
Strategie-und- Erlduterungen:y ]
Unternehmenszielen:#

Abb. 3-16: Beispiel Suchraster fur den Vergleich der BPM-Vorgehensweisen

Fur den Fall, dass weitere, nicht tber die Merkmale abgedeckte aber evtl. dennoch relevante
Textstellen gefunden wurden, sollten diese durch die Kommentarfunktion hervorgehoben und
kommentiert werden. Abb. 3-17 zeigt exemplarisch einen Auszug des ausgeflllten Suchras-
ters.

" __-werden-Geschaftsprozesse-in-primare-und-sekundare-unterteilt ™ (S_-437 s e
-"Fur-jeden-identifizierten- Geschaftsprozess-wird-eine- formale Beschreibung-erstellt- (siehe- Abbildung- 10-11)."(S.
437
-""Zunachst wird-das PO-Diagramm-aus-dem-Managementworkshop-tberprift-und-anschliefend- jeder
Teilprozess- anband-des-Formblattes-in- Abbildung- 10-17-beschrieben."(S.-445)«
--"Die-néchste-Detaillierungsstufe- umfasst-die- Aufteilung-der-Teilprozesse- in-Prozessschritte.

(18)-Strukturierungsgrads L I '
Prozessotimierungl

Die- Teams-haben-folgende-Frage-zu- beantworten:+
Aus-welchen Teilprozessen- setzen-sich-die- Geschaftsprozesse zusammen?*«

1

-, Mit-der-Identifizierung-der Geschaftsprozesse-und-ihrer-Unterteilung-in- Teilprozesse- werden-die-Weichen-fur
das-Geschaftsprozessmanagement-und-die zukinftige-Organisation-der- Geschaftseinheit-gestellt.*- (S.-440)y

- Als-eine-der-ersten- Aufgaben-Uberprift -verfeinert, -verbessert-und-dokumentiert-das- Prozessteam- die- Struktur-
seines-vomManagementworkshop-vorgeschlagenen Geschaftsprozesses.” (S.445)

--,Das Feinkonzept-umfasstq

«Detaillierung- der-Prozessstruktur-hind- des Prozessablaufs* (S.-458)a

-"Das-EQA-Assessment-zeigt- Starken-und-Schwachen-der- fir-das- Geschaft-entscheidenden- Faktoren-auf-und e
gibt-u.a.-Auskunft iber-Reife, Wirksamkeit, Starken-und-Schwachen der-Geschaftsprozesse.

,,,,,,, - | K [CS5]: Welcheseher
- Kleine-Unternehmen-kann-sich dies
-"Der-Geschaftsprozessverantwortliche tragt-die-Verantwortung- furdie-Implementierung-und-den- operativen leisten?q]

Ablauf-seines-Geschéaftsprozesses.-Er-nimmt-diese- Aufgabe-auf Dauer-wahr" (S _-442)-
-"Als-eine-der-ersten-Aufgaben-uberpruft, verfeinert, verbessert-und-dokumentiert das-Prozessteam-die- Struktur

| i i-3
(20)-Prozessreifegrad seines-vomManagementworkshop-vorgeschlagenen- Geschaftsprozesses -Dabei-sind-fndglichst-viele-Mitarbeiter:] |- { Kommentar ICS61: Schwieriz bei

Abb. 3-17: Beispiel ausgeflilltes Suchraster fur den Vergleich der BPM-Vorgehensweisen
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Mittels Vergleich der Datenerhebungen der einzelnen Forscher wurde ein Master-Dokument
erstellt, das alle Textstellen zum jeweiligen Merkmal zusammenfasste. Im Falle von Textstel-
len, deren Zuordnung zu einem entsprechenden Merkmal nicht nachvollzogen werden konnte,
wurde deren Bezug zum Merkmal mittels Diskussion geklart. Dies kam selten vor, und wenn,
dann bei Textstellen, die ein Merkmal sinngemaf umschrieben.

3.9.2 Der Bewertungsbogen und die Bewertungsdurchfuhrung

Im Anschluss an die Datenerhebung wurden die einzelnen BPM-Vorgehensweisen miteinan-
der verglichen und mittels eines Bewertungsbogens in eine Rangreihenfolge gebracht, um die
Abdeckung von bestimmten Merkmalen und Eigenschaften zu ermitteln. Auch wurden Uber ei-
nen Vergleich der BPM-Vorgehensweisen Teilphasen abgeleitet, die fir eine MBPM-
Vorgehensweise verwendet werden kénnen. Da zwar alle BPM-Vorgehensweisen uber die un-
tersuchten Merkmale AnknlUpfungspunkte zu MBPM aufzeigten, allerdings keine bis auf die
Vorgehensweise von Clrten & Follmann fir die Abarbeitung hoher Prozessmengen erstellt
wurde, wurden in den Teilphasen unter Berticksichtigung der Untersuchungsergebnisse aus
der Langzeit-Tiefenfallstudie Adaptionen und Erganzungen auf MBPM durch den Autor der
vorliegenden Dissertation vorgenommen. Die Untersuchungsergebnisse werden in Kapitel 7
dargestellt.

Wie bereits erlautert, wurden die einzelnen BPM-Vorgehensweisen miteinander verglichen
und mittels Bewertung auf einem Bewertungsbogen (Abb. 3-18) in eine Rangreihenfolge ge-
bracht, um die Abdeckung von bestimmten Merkmalen und Eigenschaften zu ermitteln. Hierzu
wurden die Textstellen pro Merkmal der verschiedenen BPM-Vorgehensweisen in Bezug auf
den Umfang und die Tiefe der Beschreibungen verglichen und die Bewertung mittels negati-
ver, neutraler und positiver Zeichen vorgenommen. Als Bewertungsmoglichkeiten hinsichtlich
Umfang der Berlicksichtigung eines Merkmals/ einer Eigenschaft wurden vorgegeben (adap-
tiert nach (Porst, 2009, S. 71ff)): Nicht/ kaum (--), wenig (-), neutral (0), viel (+), umfassend
(++). Zur Abstufung der Bewertungen wurden immer die korrespondierenden Angaben aus
den jeweils anderen BPM-Vorgehensweisen als Vergleichsbasis verwendet.

Der Bewertungsbogen wurde wie folgt aufgebaut (Abb. 3-18):
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Vorgehensweise Phasenbenennun
Allgemeine Merkmale Cirten & Follmann Schmelzer & Sesselmann IDS Scheer

Schwerpunkt

Art der Umsetzung
Beriicksichtigung von Strategie und
Unternehmenszielen
Erfolgsfaktoren

Misserfolgsfaktoren

Klassifizierende Merkmale
Automatisierbarkeit
\Wiederholungsfrequenz
Dauer

Umfang
\Wissens- und Datenintensitéat
Kosten

Grad der Veranderlichkeit
Strukturierungsgrad
Prozessreifegrad

Prozessinterdependenz
IT-Unterstiitzung

Weitere Merkmale

Monitoring

Transparenz

Steuerung menschlicher Arbeitsleistung
Psychologische Faktoren

Art der eingesetzten Werkzeuge
Kennzeichen fiir Massenprozesse
Freiheitsgrad in der Sachbearbeitung
Planbarkeit

Arbeitsteilung

Einarbeitungszeit/ Ristzeit
"atomare" Aktivitaten (Synonyme)
Ziele des BPM

Bewertung BPM-Vorgehensweise
Vollstandigkeit
Nachvollziehbarkeit

Umfang

Breite

Tiefe

Niedrige Spezialisierung
Bezug zum MBPM

Aktualitét insgesamt
Aktualitét einzelner Aussagen
Anwendbarkeit in der Praxis
Praxisnahe

Einfachheit der Umsetzung
\Wenig Overhead

Geringer Einarbeitungsaufwand

Geringer Zeitaufwand
Geringe Kosten
Eindruck ir ?

Anzahl positive Wertungen
Anzahl negative Wertungen
Anzahl neutrale Wertungen

Abb. 3-18: Bewertungsbogen

In der ersten Spalte wurden die oben bereits beschriebenen Merkmale (vgl. Kap. 2.7) einge-
tragen. Zur einfachen visuellen Orientierung wurden die néchsten flnf Spalten farblich unter-
schiedlich gekennzeichnet und jeder Farbe dabei eine BPM-Vorgehensweise zugeordnet. In
die letzte Spalte wurden aus den Beschreibungen der BPM-Vorgehensweisen abgeleitete
Phasenbenennungen eingetragen.

3.9.3 Descriptive Coding

Im Rahmen der Qualitativen Inhaltsanalyse mussten umfangreiche Texte auf definierte Merk-
male und Eigenschaften untersucht werden. Um fir die spéatere Analyse und Interpretation ei-
nen guten Uberblick Gber die Ergebnisse zu erlangen, wurde nach einer Methode gesucht, die
diesen Uberblick gewahrleistet. Saldafia (2010) schlagt hierzu vor, Texte mit Markierungen
und Codewdrtern zu versehen, um so relevante Daten zu identifizieren und extrahieren zu
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kénnen. Auerbach & Silverstein (2003, S. 44f) empfehlen, sich auf bestimmte Aspekte des
Kernthemas zu fokussieren, da sich umfangreiche Texte ansonsten nicht reduzieren lie3en.
Im Rahmen der vorliegenden Dissertation wurden zur Fokussierung MBPM-Merkmale und -
Eigenschaften vorgegeben, nach denen oder deren Synonymen die Auswertung vorgenom-
men werden sollte. Um allerdings auch weitere, wichtige Aspekte zu erfassen, sollte von der
Mdglichkeit, Texte Uber Kommentare zu annotieren, ebenfalls Gebrauch gemacht werden. Die
von Saldafia vorgeschlagene Methode des Descriptive Codings kam insofern im bereits be-
schriebenen Suchraster (3.9.1) adaptiert zum Einsatz, in dem mittels definierter MBPM-
Merkmale und -Eigenschaften, eines Farbschemas und Kommentaren Textstellen hervorge-
hoben wurden, um fir die zu erstellende MBPM-Vorgehensweise relevante Aussagen aus den
BPM-Vorgehensweisen zu extrahieren. Diese wurden dann durch den Autor der vorliegenden
Dissertation ergdnzt und zu Phasen und Teilphasen zusammengesetzt oder ggf. ganz neu
entworfen.

Abb. 3-19 zeigt exemplarisch die Durchfihrung der Ableitung der Teilphasen im Suchraster,
die definierten MBPM-Merkmale, die erfassten Daten und die vorgenommenen Kommentare.

Kommentar

| (18)-Grad der Veranderlichkeit= | 1 dhe Besct 7 det | { Kommentar KSI Gescra
| Telgrocrnet 9 L *
ine Coicraftipreoes e

Definierte  MBPM- prod . .
Merkmale .-werdon Geschaf Literaturtext

Teilphase

|
| |
[ (19) Strukturierungsgrads ; L 1| Kowmertar KSAR Perosare +

| Pressmmenegt

|| Komementar (S Wesires eher
Uere Untpmaeivmen ki sich s
osrenre

‘ (20) Prozessreifegradn ' Mt ted
moghchsl wele WEESEL LT | Kommentar [KCS6E Sormiangoe
Vorerpn rterrerment

Abb. 3-19: Beispiel Ableitung einer Teilphase
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Aus den Erlauterungen zum wissenschaftlichen Vorgehen bei der Qualitativen Inhaltsanalyse
in Kap. 3.9 lasst sich auf Basis des Vorgehens von Glaser & Laudel (2004, S. 44), (Abb. 3-15),
zusammenfassend folgende Uberblicksgrafik (Abb. 3-20) erstellen:

Ableitung von Teilphasen fiir
die MBPM-Vorgehensweise

A Interpretation
(=]
Bewertungsbogen
A Ubertragung

Vergleichsergebnis

\ Konsolidierung und
Korrektur der Ergebnisse

Vergleichsergebnisse

4 Descriptive Coding, Annotation

I Vergleichsraster

- +DD[+

| Lot

BPM-Vorgehensweisen

Abb. 3-20: Vorgehen bei der Qualitativen Inhaltsanalyse

3.10 Zusammenfassende Ubersicht des wissenschaftlichen Vorgehens

Unter Berlcksichtigung der in Kap. 2.15 gemachten Angaben zu Forschungszielen, For-
schungsfragen und zur Auswahl und Anwendung der wissenschaftlichen Methoden sowie der
vorgestellten Forschungsschritte ergeben sich folgende Ubersichtsdarstellungen (Abb. 3-21
und Abb. 3-22) der wissenschaftlichen Vorgehensweise im Rahmen der vorliegenden Disser-
tation:
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Forschungsziele
Primérziel

Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfihrung
von IT-gestitztem Massenprozessmanagement in
Dienstleistungsunternehmen/ Bliroumgebungen
anhand einer explorativen Fallstudie bei einem
Outsourcing-Dienstleister der Finanzindustrie.

Unterziele

Feststellung von Vorteilen einer spezialisierten Vor-
gehensweise zum MBPM und Bestimmung der
Auswirkungen auf Kategorien von Vorteilen (z. B.
Qualitats-, Kosten-, Zeitvorteile)

Vergleich von BPM und MBPM und Feststellung
der Unterschiede

Identifikation von fur MBPM geeignete und nicht
geeignete Prozessen auf einer beschreibenden
Metaebene

Prazisierung der Begriffe Massenprozess und Mas-
senprozessmanagement (MBPM)

Feststellung von notwendigen technischen Voraus-
setzungen fur eine erfolgreiche MBPM-Umsetzung

Forschungsfragen

Primére Forschungsfragen

Welche sind grundlegend geeignete Vorgehens-
weisen und notwendige Informationstechnologien
fur die Bearbeitung und das Management von
grofRen Anzahlen von Geschéftsprozessen in
Dienstleistungsunternehmen?

Wie sind diese Vorgehensweisen und Informati-
onstechnologien in einer Vorgehensweise zur
Implementierung von Massenprozessmanage-
ment in Dienstleistungsumgebungen zu
berticksichtigen?

Assoziierte Forschungsfragen

Welche Vorgehensweisen zur Einflhrung von
BPM gibt es und welche Erkenntnisse kénnen aus
diesen fir die Entwicklung einer MBPM-
Vorgehensweise abgeleitet werden?

Gibt es Unterschiede zwischen BPM und MBPM
und wenn ja, wo liegen diese?

Welchen Einfluss hat MBPM auf bestimmte be-
triebswirtschaftliche KenngroRen (z. B. Qualitat,
Kosten, Zeit, é&)?2

Welche Eigenschaften muss ein Prozess aufwei-
sen, um fur MBPM geeignet zu sein?

WelcheRo | | e zur Omsatd s

zung des MBPM?

spielt

Epistemologie Theorie Methode Forschungsgegenstand Umfeld
L ey L oy
Konstrukti- explorativ- Langzeit- Massenprozess- Unternehmen
vistisch interpretativ Tiefenfallstudie management

Abb. 3-21: Meta-Ansicht des wissenschaftlichen Vorgehens. In Anlehnung an (Keyes-Pearce,
2005, S. 82)
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Praxis

BPM MBPM MBPM
S — RN —
BPM Einfiihrungs- | 1 . J I MBPMinder !
Vorgehensweisen | | MB.;':: ‘l)r:i:er :_ __________________________ - Praxis L__.
: in der Theorie '(Sekun diirforschun ): 1 (Langzeit- : !
i |(Sekundirforschung) :_ g. :_ Tiefenfallstudie) '
E ) !

MBPM: Mass Business Process Management
------ » Niachster Forschungsaspekt

\: Forschungsaspekt

— > Nichster Meilenstein

- Meilenstein

..................... »  Mogliche Ilteration

i ! Forschungsliicke

Abb. 3-22: Zusammenfassende Ubersicht des wissenschaftlichen Vorgehens
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4 Langzeit-Tiefenfallstudie GKS

Nachfolgend wird die Langzeit-Tiefenfallstudie der Gesellschaft fir Kontoservice mbH, Kalin,
(im folgenden GKS genannt) vorgestellt.

4.1 GKS mbH, Kéln: Abarbeitung von Massenprozessen in einer Bankfabrik

Die GKS ist als Bankendienstleister im Outsourcing fir Bankprozesse fir Banken tatig. Der
Schwerpunkt der Tatigkeit und der in der Fallstudie betrachtete Bereich der GKS ist die Markt-

folge Passiv/ Dienstleistungen, in der Dienstleistungen (Back-Office-Prozesse) Ar und o-ms Ko

tofdi er br acht BwdleNduantage, Amderingzind Loschung von Girokonten oder
die Erstellung von Kreditkarten. Diese Prozesse zeichnen sich dadurch aus, dass sie in gro-
Ben Anzahlen pro Tag in Banken vorkommen und nicht von Bankfachleuten durchgefiihrt wer-
den missen. Dabei werden die Leistungen auf Basis einer prozessorientierten Bearbeitung

erbracht, die GKS sel bst b eDie dabrikdrtiye Bearbeitunghvona | s A

Massenprozessen und dabei insbesondere die Steuerung des Menschen, kann auf Grund der
langjahrigen Geschéftstatigkeit der GKS und auf Basis der vorliegenden und vom Autor er-
fassten Daten umfassend, d. h. sowohl in der Breite als auch der Tiefe, dargestellt werden.

4.1.1 Massenprozesse in Dienstleistungsunternehmen i einige Hintergriinde

Vanderhaeghen et al. weisen darauf hin, dass die Anforderungen an das Geschaftsprozess-

management dur c h WRexibilpat, ¢ cDheez eanrt r Aé i si erungnund |

steigen und sich durch die Aévielf2altigen

abermals erhoht (Vanderhaeghen, et al., 2005, S. 2). Durch die Globalisierung wird BPM zu-
nehmend auch unternehmensibergreifend und damit ebenfalls komplexer, weshalb Verstand-
nis fur Prozesse, Qualitdtsaspekte und deren Auswirkungen in der Interaktion mit Marktteil-
nehmern bei allen Akteuren gefordert ist (Schmelzer & Sesselmann, 2008); (Davenport, 2005);
(Kirchmer, 2004). Ineffizienzen in Massenprozessen multiplizieren sich schnell zu gro3en Ef-
fekten (Allweyer, 2005, S. 67, 70), die nicht sofort monetarer Art sein missen. Fehler in Pro-
zessen koénnen zu Unzufriedenheit bei Kunden fuhren, was sich primar in der Kundenbindung
niederschlagt und spéter im Ertrag. Die Anderung von Kundenforderungen, Wettbewerbsbe-
dingungen oder gesetzlichen Rahmenbedingungen erfordert die Fahigkeit zur schnellen An-
passung von Prozessen. Die Fertigungsindustrie (z. B. Automobilfertigung) wendet seit Jahr-
zehnten bereits BPM-Methoden an. Der Erfolg der Fertigungsindustrie in Bezug auf die Ver-
besserung von Kosten-, Zeit- und Qualitatsaspekten wird ein Grund dafir gewesen sein, dass
Scheer im Jahr 1995 die Uberlegung anstellte, BPM-Methoden aus der Fertigungsindustrie auf

Dienstleistungsunternehmen zu tbertragen.

or gal
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Was macht Massenprozesse im Vergleich zu Prozessen, die seltener vorkommen, oder gar
Projekten, die per Definition einmalig (Deutsches Institut fir Normung e.V., 2005) sind, so inte-

ressant? Al | weyer l'iefert hierzu eine treffende
sorgen bei sehr hohem Vol umen i ns g dAweger, 2005 r
S. 70). Mul tiplizieren sich vorgenannte Aégeringe

nur weniger Sekunden in einem Prozessschritt hundert- oder tausendfach, kénnen schnell
sehr grol3e Zeitbetrage zusammenkommen. Werden diese Zeitbetrdge wiederum mit den zu-
gehdrigen Stundenverrechnungssatzen (in der Regel sind hier Personalkostensatze relevant)
multipliziert, ergeben sich sehr schnell sehr hohe Kostenbetrage. Im Gegensatz zu haufig vor-
kommenden Prozessen leuchtet es ein, dass die Einsparung von wenigen Sekunden bei ei-
nem (lang laufenden) Projekt nicht ins Gewicht fallt und dass die Kosten zur Implementierung
eines Prozessmanagements bei einmaligen Prozessen eines Projektes den Nutzen der Mal3-
nahme bei weitem Ubersteigen wirden. Scheer schlug bereits im Jahr 1995 vor, zu prifen, ob
Dienstleistungsunternehmen generell vom Vorgehen der Industriebetriebe im Geschaftspro-
zessmanagement profitieren kénnen, da deren Methoden zur Beschreibung von Industriepro-

zessen auf Dienstleistem@gspdbertssa(Sdhea ik S.ave é i

8) koénnen, da bei einer generalisierenden Betrachtung allein die Art der Transformation (Mate-
rial und Daten) Industrieprozesse von Dienstleistungsprozessen unterscheide (vgl. auch Kap.
1.2).

Seit den Aussagen oben genannter Autoren sind teilweise weit Uiber zehn Jahre vergangen.
Spezielle Vorgehensweisen, Prozesse in hohen Anzahlen/ Massenprozesse abzuarbeiten sind
bis dato allerdings noch nicht dokumentiert. In der Praxis hat sich in den letzten Jahren aber
eine Dienstleistungsindustrie gebildet, die sich darauf spezialisiert hat, ihren Kunden die
Durchfiihrung von Dienstleistungsprozessen anzubieten (Fischermanns, 2009, S. 1). Diese
Industrie ist noch jung und z.B. im Finanzbereich als Prozess-Outsourcing-Dienstleister ange-
siedelt. lhr Vorgehen, Prozesse in hohen Anzahlen (Massenprozesse) zu bearbeiten, wurde
wissenschaftlich bis dato aber ebenfalls kaum betrachtet. Auf Grund ihrer erfolgreichen, fab-
rikméaRigen Abarbeitung von Massenprozessen (Curten & Follmann, 2005) ist eine intensive
Untersuchung der Vorgehensweisen solcher Dienstleister fur die Wissenschaft und Praxis von
Interesse.

Sicherlich erbringen Outsourcing-Dienstleister fir Banken spezielle Dienstleistungen, insofern
kénnte die Frage nach der Vergleichbarkeit zu anderen Branchen gestellt werden. Nach Mei-
nung des Autors der vorliegenden Dissertation geht es aber weniger um die Dienstleistung als
solche, sondern primar um die aus der Fertigungsindustrie transferierte Meta-ldee der Produk-
tion von Dienstleistungen und die damit einhergehenden Produktionsweisen und Produktions-
werkzeuge. Insofern kann die Untersuchung des Einzelfalles GKS auf einer Meta-Ebene Ver-
allgemeinerungen fur den Transfer von Methoden und Werkzeugen auf andere Branchen und
Unternehmen erlauben, in denen Massenprozesse eine Rolle spielen. Wahrend kleine Anzah-
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len von Prozessen und deren Steuerung, sowie die zugehorige (prospektive) Personal- und
Ressourcensteuerung ggf. noch auf Papier oder mit Office-Software abgearbeitet werden
kénnen, ist dies bei Hunderten oder gar Tausenden von gleichartigen Prozessen pro Tag, die
von Hunderten Menschen bearbeitet werden, kaum noch vorstellbar, bzw. wirtschaftlich zu
hinterfragen. Hier liefern elektronische Hilfsmittel, wie z.B. auf MBPM spezialisierte Software
Hilfestellungen, steuernd in laufende Prozesse einzugreifen, Kosten zu senken, Fristen einzu-
halten und Qualitaten anzuheben. Vor dem Hintergrund, dass auf Grund von gesetzlichen
Vorgaben, Vereinbarungen mit einem Auftraggeber oder bei Vorgaben der internen Revision,
zunehmend auch Anspriche an die Dokumentation von operativen Vorgangen gestellt wer-
den, kommt auch hier immer haufiger Software zum Einsatz.

Im Rahmen einer unverdffentlichten Untersuchung des Autors dieser Arbeit aus dem Jahr
2008 bei einer Bank ergab sich bei der Optimierung nur eines Massenprozesses ein ROI fir
das simulierte Gesamtprojekt von nur wenigen Wochen. Hierbei galt es allerdings zu beriick-
sichtigen, dass nur ein Prozess optimiert wurde. In einem realen Projekt wére aber die Infra-
struktur aufgebaut worden, viele verschiedene Prozesse zu optimieren, wodurch sich die
Amortisationszeit wiederum deutlich verringert hatte.

Oben genannte, und weitere Aspekte soll die vorliegende Fallstudie beleuchten und Antworten
auf nachfolgende Fragen aufzeigen (Kap. 4.6.3):

1 Wo liegt die Grenze (Prozessanzahl/ Unternehmensgrof3e), ab der sich die Optimierung
von Prozessen mittels MBPM lohnt?

1 Was sind notwendige Vorgehensweisen, Werkzeuge und Voraussetzungen fur die dau-
erhaft erfolgreiche Durchfiihrung eines MBPMs?

1 Wie mussen Prozesse beschaffen sein, um diese im Rahmen eines MBPMs bearbeiten

zu kdnnen?

4.1.2 Definitionen

In dieser Fallstudie werden Begriffe verwendet, die im Ublichen Sprachgebrauch keine oder
eine andere Verwendung finden. Um Missverstandnisse zu vermeiden werden diese Begriffe
deshalb vorab kurz erlautert.

SLA

SLA bedeutet Service Level Agreement. Dieser Begriff bezeichnet Ublicherweise die Vereinba-
rung zwischen zwei Partnern in Bezug auf die Gite einer Dienstleistung. Ein SLA bei der GKS
geht aber Uber den lblichen SLA-Begriff hinaus, da in den hier betrachteten Vereinbarungen
neben Kosten-, Qualitats- und Zeitaspekten auch bspw. Eingangs- und Ausgangskriterien der
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Prozessbearbeitung wie z.B. die Eingangskandéle (papiergebunden, per E-Mail, per Fax oder
mittels der Systemschnittstelle zum selbstentwickelten Sparkassenauftragsmanagement
SAM), den einzuliefernden Dokumenten und Daten, etc. festgelegt werden. Die SLA zwischen
der GKS und ihrem/ ihren Mandant(en) (Kunden) entspricht damit einem Geschéaftsprozess
und wird auch von den Mandanten so verstanden und im Wortgebrauch so gehandhabt. Mit-
tels der SLA verpflichtet sich die GKS dazu, den betroffenen Vorgang bei korrekter Einliefe-
rung innerhalb der vereinbarten Frist in einer definierten Art und Weise abschlieRend zu bear-
beiten.

Reject

Der Begriff Reject wird bei der GKS benutzt, um auszudriicken, dass der Abschluss eines
Vorgangs an beliebiger oder festgelegter Stelle mit dem gewiinschten Ergebnis nicht erreicht
und dieses im Rahmen einer Zuriickweisung (Reject) dokumentiert wurde. Hierbei wird nicht
nur festgehalten, dass ein Reject erstellt wurde, sondern es wird auch schriftlich begriindet,
warum ein Vorgang nicht wie im Prozessmodell vorgesehen beendet werden konnte.

Der Sinn der Arbeit mit Rejecten besteht darin, dass es immer wieder vorkommen kann, dass
Prozesse fehlerhaft eingeliefert werden oder auf Grund fehlender Daten nicht bearbeitet wer-
den kénnen. Da diese Fehler einem Verursacher aus Griinden der spateren Kostenberech-
nung zugeordnet werden missen, ist es notwendig, festzustellen, wo im Prozess ein Fehler
aufgetreten ist und wer diesen Fehler verursacht hat. Es wird insofern die Nichteinhaltung der
Einlieferungskriterien durch den Mandanten dokumentiert, also Fehler wie bspw. fehlende Un-
terschriften oder Legitimationsstempel. Méglich ist eine Rejectvermeidung durch zusatzliche
Dienstleistungen der GKS, damit der Vorgang zu Ende bearbeitet werden kann. Fehlt bspw.
bei einem Vorgang die Schufaauskunft, kann diese durch die GKS nachgefordert werden, was
den Reject nachtraglich heilt. Diese Fehler werden in der Steuerungssoftware dokumentiert
und dem Mandanten in Rechnung gestellt (zur Arbeit mit Rejecten vgl. auch Kap. 4.3.2).

4.1.3 Anlass der Fallstudie

In der hier vorgestellten Langzeit-Tiefenfallstudie wird am Beispiel der Gesellschaft fiir Konto-
Service mbH, Kdln (GKS) die Implementierung einer (Massen-)Prozessorganisation in einem
auf die Durchfihrung von Massenprozessen spezialisierten Dienstleistungsunternehmen er-
l&utert. Hierbei wird aufgezeigt, mit welchen Vorgehensweisen und IT-Werkzeugen die GKS in
der Lage war, ambitionierte Vorgaben vor allem in Bezug auf Kosten, Qualitdt und Transpa-
renz Uber ein Jahrzehnt lang auf hohem Niveau einzuhalten und sogar zu tbertreffen. Die Be-
obachtung uber ein Jahrzehnt wird dadurch ermdéglicht, dass Zahlen, Daten und Fakten seit
der Zeit der Griindung der GKS sorgfaltig im Rahmen eines veroéffentlichten Buches (Clrten &
Follmann, 2005) festgehalten wurden und die fir die Implementierung des Massenprozess-
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managements (MBPM) wesentlichen Mitarbeiter durchweg bei der GKS und beim IT-
Dienstleister beschaftigt und bereit zur Mitarbeit an dieser Fallstudie waren.

Urspringlich wurden die Leistungen, die heute die GKS erbringt, von einer Zentralabteilung
innerhalb der Stadtsparkasse Koéln erbracht. Die Zentralabteilung wurde mit anderen Abteilun-
gen 2001 in eine eigenstandige GmbH, die SSG i Sparkassen Service Gesellschaft mbH,
ausgelagert (die SSG wird im Folgenden nicht weiter betrachtet). 2003 wurden die Dienstleis-
tungen im Bereich Marktfolge Passiv/ Dienstleistungen, der Di enstl ei st u
einer jeden Sparkasse bzw. Privatbank, in die GKS Ubertragen. Die Griindung der GKS war
der letzte Schritt im Rahmen einer mehrstufigen Kostensenkungsstrategie (Abb. 4-1):

Zentralisierung Stadtsparkasse
- hausinterne Zentralisierung - Koln
L 2
Standardisierung Stadtsparkasse
- Ablauforientierung durch Standardisierung - KélIn
> 4
Outsourcing GKS
- Auslagerung in Tochter- und Kooperationsunternehmen -

Abb. 4-1: Von der Zentralisierung uber die Standardisierung zum Outsourcing. In Anlehnung
an (Curten & Follmann, 2005, S. 9)

Mit Griindung der GKS wurde ein Paradigmenwechsel eingelautet, der sowohl die organisato-
rische Einflihrung eines Geschéaftsprozessmanagements und auch dessen systemseitige Im-
plementierung, sowie die strategische, taktische und operative Unterstiitzung in Form von
Prozessmanagementwerkzeugen umfasste. Die initiale Umsetzung der Einfihrung nahm im
Kern einen Zeitrahmen von ca. drei Jahren in Anspruch. Seit der Umsetzung der strategischen
Vorgaben der Muttergesellschaft SKB bezeichnete sich die GKS selbst als Bank- bzw. Dienst-
leistungsfabrik.

Die hier vorliegende Langzeit-Tiefenfallstudie beschreibt zun&chst die Einfuhrung des Pro-
zessmanagements bis zum Jahr 2006, sowie im Weiteren die Vertiefung des Prozessmana-
gements und insbesondere der damit verbundenen Einfliihrung der Massenprozessmanage-
ment-Lésungen in den Folgejahren bis zum heutigen Zeitpunkt (2013).

Ab 2006 hat sich zwar die Ausrichtung des Unternehmens, Prozessdienstleistungen fur viele
Mandanten zu erbringen, grundlegend dahin gehend geandert, dass nur noch fur die Sparkas-
se KoInBonn gearbeitet wurde. Dieser Strategiewechsel hatte allerdings kaum Einfluss auf die
grundsatzliche Ausgestaltung des (Massen-)Prozessmanagements sowie auf die IT-
Unterstltzung. Dem Grunde nach lasst sich die Arbeit der GKS in den Jahren nach 2006 inso-
fern mit der Arbeit einer Abteilung eines Unternehmens vergleichen.
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Am Beispiel des Bereiches Marktfolge Passiv/ Dienstleistungen wird verdeutlicht, welchen
Stellenwert konsequentes Management von Massenprozessen hat und es wird der Ansatz
aufgezeigt, wie die GKS es umgesetzt hat.

Die Software-Produkte awino® der HUEBINET GmbH & Co. KG zur Prozesssteuerung, zum
Prozessmonitoring, zum Controlling und zur Prognose von Geschéftsprozessen und ADONIS®
der BOC Information Technologies Consulting GmbH, zur Modellierung, Prozesssimulation,
Prozessanalyse und Prozesskostenrechnung bilden die wesentliche, IT-systemseitige Grund-
lage fur das in dieser Fallstudie beschriebene Projekt.

Einzelne Produktionsprozesse der GKS kénnen in dieser Fallstudie nicht im Detail abgebildet
werden, sondern mussen auf einer Meta-Ebene verbleiben, da in den detaillierten Prozessen
das Wissen und Geschaft des Unternehmens liegt, dessen Verbreitung nicht im Sinne der
GKS ist.

Folgende Personen waren an der Bearbeitung dieser Fallstudie beteiligt:

Tab. 4-1: Mitarbeitende der Fallstudie

Ansprechpartner |Funktion Unternehmen |Rolle

e o Losungsbetreiber
Alexander Kolter |Geschatftsfuhrer GKS (Geschaftsfiihrer)
Frank Follmann Leiter Unternehmenssteuerung | GKS Lésungsbetreiber (Anwender)
Michael Biemer |Geschéaftsfuhrer HUEBINET IT-Partner

. . . . Universitat
Carsten Schopp |Wissenschattlicher Mitarbeiter Autor
Koblenz-Landau

4.1.4 Unternehmensprofil

Nachfolgend werden fur diese Fallstudie wichtige Hintergriinde zum Unternehmen GKS gege-
ben. Dabei wird zuerst auf Hintergrinde im Rahmen der Entstehung des Unternehmens und
auf die Unternehmensvision eingegangen, danach werden Branche, Produkte und Zielgruppe
beleuchtet. Als letzter Punkt wird der Stellenwert der Informationstechnologie bei der GKS
dargelegt.

4.1.4.1 Das Unternehmen GKS i Hintergrinde

Die GKS wurde 2003 von der Stadtsparkasse Koéln (heute Sparkasse KdlnBonn) gegriindet.
Es werden Dienstleistungen in Form eines KompetenzCenters fir das gesamte Leistungs-
spektrum der Marktfolgetatigkeiten aus dem Bereich Passiv-/Dienstleistungen ( Ar u n ah-
t of) a n Eimd wesemtliche Grundlage fir das kostenglnstige Angebot an Prozess-
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dienstleistungen ist die standige Uberprifung und Weiterentwicklung der Dienstleistungspro-
zesse mittels eines Qualitatsmanagementsystems. Das Qualitdtsmanagementsystem der GKS
wurde 2007 im Geltungsbereich AAbwicklung
9001:2000 (spater 2008) zertifiziert.

Die GKS startete mit 265 MAK (Mitarbeiter-Kapazitaten, Vollzeitdquivalente) im Jahr 2003
(Tab. 4-2). Es handelt sich hierbei sowohl um eigene, von der GKS eingestellte Mitarbeiter-
/innen, sowie um von der Sparkasse KolnBonn im Rahmen eines Uberlassungsvertrages
Uberlassene Mitarbeiter-/innen. Mit Ubernahme eines zusatzlichen Geschéftsfeldes und eines
Standortes in Bonn zum 01.01.2005 (nachfolgend als Sondereffekt bezeichnet) beschéatftigte
die GKS in der Spitze 378 MAK. Heute (Anfang 2013) beschéftigt die GKS noch 183 MAK.

Tab. 4-2: Ubersicht Entwicklung GKS

Jahr 2003 2013
MAK 265 183
Auftrage 272.204( 1.277.040
Umsat z i n| Mio. 37 9,8
Auftrage/ MAK 1.029 6.978
Ums at z/ MA K i12075] 53.552

Zum Ende des ersten Geschaftsjahres hatte die GKS 272.204 Auftragen abgearbeitet, bei ei-
nem Umsatz von 3,2 Mio 0. Der h°chste Auft
1.440.024 Auftra&agen, bei edum Zaitpurilktnader Datenaufnahme
lag die Anzahl der bearbeiteten Auftrage bei 1.277.040 und der Umsatz bei9 , 8 Mi o0 e-
gender Zahlenverlauf basiert im Wesentlichen auf dem Strategiewechsel der GKS, ab 2006
fast nur noch fur die Sparkasse KolnBonn zu arbeiten und auf vertraglich vereinbarten Kosten-
reduktionen fur den Mandanten in jedem Jahr. In Kap. 4.5.3 wird detaillierter auf Finanz- und
Kennzahlen der GKS eingegangen.

4.1.4.2 Unternehmensvision

Die GKS formulierte ihre Unternehmensvision bei ihrer Griindung im Jahr 2003 wie folgt:

AWir sind der Beste und fg¢r die Spar kasség&n
l ungsl ei stungen rund ums Konto. i

Aus dieser Vision wurde die Unternehmensstrategie abgeleitet, dass die GKS fur ihre Man-
danten die kostengtinstigste und schnellste Produkt- und Prozessabwicklung mit hochster
Qualitat erbringt. Diese Vision ist nach wie vor gultig, wobei es zu bericksichtigen gilt, dass
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die GKS seit dem Jahre 2006 nahezu ausschlieB3lich fur die Sparkasse KoélnBonn tatig ist
(Kap. 4.1.4.5).

4.1.4.3 Branche

Die GKS agiert prinzipiell im Bereich der regionalen Banken, hier vornehmlich bei Sparkassen
im Rheinland und insbesondere fir die Sparkasse KélnBonn. Das Unternehmen hatte bis zum
Jahr 2007 wenige bis keine Wettbewerber, da zu dieser Zeit keine Unternehmen am Markt
agierten, die im Einzugsbereich der GKS Back-Office-Dienstleistungen im Sparkassen-Bereich
anboten. In den Folgejahren &nderte sich die Wettbewerbssituation, da bundesweit tatige Un-
ternehmen auf den Markt traten, um Back-Office-Dienstleistungen im Sparkassen-Bereich an-
zubieten. Im Wesentlichen handelte es sich hierbei um die BankenService GmbH Berlin, die
transactio® GmbH Nurnberg, die NRS Norddeutsche Retail-Service AG Hamburg, die DSGF
Deutsche Servicegesellschaft flr Finanzdienstleister Kéln sowie die ZVS Zahlungsverkehrs-
und Transaktionsservicegesellschaft mbH Hamburg.

4.1.4.4 Produkte

Das Angebotsportfolio der GKS umfasst im Wesentlichen die Dienstleistungsbereiche

Giro (Verfigungsberechtigung, Karten, Legitimationsdaten, Online-Banking)
Kundendaten (Kundendaten, Abgeltungssteuer)
Spar (Spar, Termineinlagen, Sonderkonten, Verfligung zu Gunsten Dritter)

Vollstreckungswesen (Drittpfandung, Mahnbearbeitung, Disposition)

= =4 =4 =4 =4

Spezialleistungen (z. B. Todes- und Erbfallbearbeitung, Heirat/ Trennung/ Scheidung)

welche zum Stand 2006 fur mehrere Sparkassen/ Banken erbracht wurden. Auf Grund der
Anderung der strategischen Ausrichtung (Kap. 4.1.4.5.) wurden nach dem Jahr 2006 keine
weiteren Mandanten mehr akquiriert.

Eine qualitativ hochstehende, standardisierte und transparente Produktion, die Einhaltung
vorgegebener Service Level Agreements (SLAs), die Befolgung rechtlicher Vorgaben i und al-
les Vorgenannte zu mdglichst niedrigen Kosten i stehen im Vordergrund der Leistungserstel-
lungy, die die GKS bewusst auch als AProduktionfi bez

Die GKS ist heute DIN EN ISO 9001:2008 zertifiziert. Im Rahmen dieser Zertifizierung werden
auch die Produkte der GKS stéandig uberprift und die den Produkten zugrunde liegenden Pro-
zesse verbessert. Die Einhaltung der Regelungen der DIN EN ISO 9001:2008 ist Basis des
Qualitatsmanagements der GKS. Die sorgfaltige Dokumentation der Produkte und das regel-
mafige Review stellt sicher, dass Produkte schnell verédndert werden kénnen, Prozesse feh-
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lerfrei ablaufen und dem/ den Mandanten gegentiber adaquat und transparent in Einzelstlck-
verrechnung abgerechnet werden kénnen. Auch ist fir jedes Produkt zu jeder Zeit nachvoll-
ziehbar, wer es wann und auf Basis welcher Prozessversion (die auch die mit dem Mandanten
vereinbarten Einlieferungskriterien und SLA umfasst) erstellt hat. Die zuvor geschilderte
Transparenz in Prozessen und Dienstleistungen zeigt sich auch in den Produkten der GKS.
Diese sind kleinteilig angelegt und lassen sich modular aus einzelnen Prozessschritten zu-
sammensetzen. Die Prozessschritte wiederum sind relativ einfach zu bepreisen, sodass sich
die Preisgestaltung der einzelnen Produkte einfach und transparent gestaltet. Werden zusatz-
liche Prozessschritte erbracht oder fallen welche weg, erhéht oder senkt sich der Preis fur das
Produkt entsprechend. Die Anzahl der Produkte hat sich im Laufe der Zeit auch stark veran-
dert. Wahrend zu Beginn (ab 2003) ca. 300 Produkte mit Varianten modelliert wurden, so wur-
dendiese Variant en ab ca. 2009 in einzelne Prodwkte ¢l
riantenfreiefi St andkuelduybcadd@bedaafen. di e si ch

4.1.4.5 Zielgruppe

Die GKS betreibt ein reines B2B-Geschaft, Kontakt zu Endkunden gibt es keinen. Die Ziel-
gruppe war bis 2007 priméar regionale Sparkassen und andere Finanzinstitute. Auf Grund des
engen Verhaltnisses zur zweitgréf3ten deutschen Sparkasse, der Sparkasse KélnBonn (SKB)
durch die Ausgriindung im Jahre 2003 war die SKB (damals noch Stadtsparkasse Kdéln) und
ist immer noch der groRte Kunde der GKS.

Nach 2006 anderte sich die Ausrichtung der GKS. Der urspriingliche Ansatz, weitere Mandan-
ten aus der Sparkassen- und Bankenwelt zu akquirieren, wurde aus internen, strategischen
Griunden dahingehend geadndert, vorrangig die Prozesse der SKB zu bearbeiten und schliel3-
lich seit 2009 nahezu ausschlieBlich fiir die SKB tatig zu sein. Die dartber hinaus bisher zum
Kundenkreis der GKS zéahlenden Mandanten wurden an den Geschéftspartner DSGF (bertra-
gen. Die DSGF baute im Jahre 2009 als Partner der GKS den Geschaftszweig Marktfolge
Passiv/ Dienstleistungen auf (Schépp, 2011) und Gbernahm von der GKS alle Mandanten bis
auf die SKB. Einige Mitarbeiter der GKS sowie auch das bis dato in der GKS aufgebaute Pro-
zess-Know-how bzgl. der Bearbeitung von Massenprozessen im Bereich Markfolge Passiv/
Dienstleistungen wurden ebenfalls Gbernommen.

4.1.4.6 Stellenwert von Informationstechnologie im Unternehmen

Wie in den vorangegangenen Abschnitten beschrieben, ist die GKS urspriinglich aus einer Ab-
teilung der Stadtsparkasse Koln hervorgegangen und als Dienstleister bis einschlie3lich 2006
zu grol3en Teilen, seit 2009 nahezu ausschlief3lich fur die Sparkasse KolnBonn tétig. In dieser
Konstellation liegt auch der Grund, dass die GKS vollstandig in die Infrastruktur der Sparkasse
KdInBonn eingebunden ist. Das bedeutet, dass die GKS die Hardware-, Software und Netzinf-
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rastruktur der Sparkasse KélnBonn verwendet und bspw. keine eigenen Server fir das Kern-
bankensystem OSPIlus betreibt. Die gesamte Infrastruktur wird vom IT-Dienstleister Prosys-
tems IT betrieben. Die einfache Integrierbarkeit in die bestehende Infrastruktur war ein KO-
Kriterium zur Einfuhrung eines jeden IT-Werkzeugs bei der GKS. Auf Grund der Architektur
von awino® als zentrales MBPM-Werkzeug in Form einer Java-Enterprise-Applikation sowie
der Méglichkeit zum Betrieb auf einer Oracle®-Datenbank waren die Grundvoraussetzungen
zur Einfihrung in einer typischen Sparkassen-1T-Umgebung gegeben.

Neben diesen grundlegenden Infrastruktur-Voraussetzungen ist an dieser Stelle wichtig zu er-
wahnen, dass fast alle deutschen Sparkassen mit Systemen der Finanz Informatik GmbH &
Co. KG, Frankfurt a. M. (FI) arbeiten, z.B. dem Kernbankensystem OSPlus. Die Verwendung
von Schnittstellen zu Produkten der Finanz Informatik wird grundsatzlich sehr restriktiv gehal-
ten und ist mit erheblichem organisatorischem und technischem Aufwand verbunden. Daher
wurde von der GKS bereits vor Beginn des Projekts entschieden, das Prozessmanagement
sowie die damit einhergehende Softwarelésung awino® so zu konfigurieren, dass technische
Schnittstellen zu Produkten der Finanz Informatik nicht erforderlich sind. Andere technische
Schnittstellen zu Spezialanwendungen, z. B. dem Dokumentenarchiv CompuArchiv der Com-
puKéln Dokument Management GmbH wurden dagegen realisiert (Kap. 4.3.3 und 4.3.4).

Auf Grund der Bearbeitung von Massenprozessen ist eine sehr kosteneffiziente und prozess-
orientierte Vorgangsbearbeitung fur die Mandanten notwendig. Dabei muss eine hohe Quali-
téat, bei hochster Transparenz gewahrleistet sein. Dies ist nach Ansicht der GKS nur mit einer
Kombination aus Prozessgestaltung mit hohem Detailierungsgrad sowie einer intensiven Nut-
zung von Informationstechnologie mit angemessener Integration von aufeinander abgestimm-
ter Hard- und Software zu bewaltigen.

4.2 Entscheidungsprozess und Investitionsentscheidung

Fur den Entscheidungsprozess zur Einfihrung der Software wichtige Fakten werden im Fol-
genden im Kontext der Umsetzung der MBPM-Einfiihrung bei der GKS aufgezeigt und der Im-
plementierungspartner vorgestellt.

4.2.1 Ausgangssituation fur das Projekt (ex-ante Sicht)

Nachfolgend werden fiir diese Fallstudie wichtige Informationen zur Ausgangslage des Projek-
tes, der Ausgliederung der GKS und der sich anschlieBenden Einfiihrung von BPM und MBPM
bei der GKS, gegeben. Dabei wird auf unterschiedliche Aspekte eingegangen, die unter den
Begriffen Mensch, Organisation und Technik zusammengefasst werden kénnen. Als letzte
Punkte werden die Motive und Ziele sowie der erwartete Nutzen aus der Umsetzung darge-
legt.
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4.2.1.1 Ausgangslage

Mit der Grindung der GKS war das Ziel verbunden, ein Unternehmen zu schaffen, dessen
Aufgabe es sein sollte, bankenspezifische Back-Office-Prozesse mittels einer prozessorien-
tierten Arbeitsweise durchzufihren. Dabei sollte der Mitarbeiter um die Arbeit organisiert wer-
den, nicht die Arbeit um den Mitarbeiter. Die Selbstorganisation der Mitarbeiter sollte weitge-
hend wegfallen und durch standardisierte Prozesse ersetzt werden. Im Vordergrund stand da-
bei die Output-Orientierung. Das bedeutet fir ein Unternehmen, welches Back-Office-
Prozesse bearbeitet, dass die in hohen Anzahlen vorkommenden Standardvorgédnge mog-
lichst effizient abgearbeitet werden missen. Vor diesem Hintergrund war die Messbarkeit eine
der zentralen Anforderungen. Denn nur wenn das jederzeitige Wissen um den aktuellen Bear-
beitungsstand verflgbar ist, so zum Beispiel bzgl. Auftragsanzahlen, Fristen und Mitarbeiter-
Kapazitaten, kann ein Output orientiertes Unternehmen effizient arbeiten und prospektiv ge-
steuert werden.

Zur Organisation der Bearbeitung von Vorgangen des Tatigkeitsbereichs Marktfolge Passiv/
Dienstleistungen wurde die GKS bereits bei ihrer Griindung im Jahre 2003 in zwei Bereiche
unterteilt, die von der GKS als GKS | bzw. GKS Il bezeichnet werden.

Im Bereich GKS | werden samtliche Vorgange konsequent fabrikorientiert bearbeitet®. Dies be-
trifft insbesondere Massenprozesse wie bspw. eine Kontoneuanlage. Dabei wird auf eine Indi-
vidualisierung konsequent verzichtet, die Vorgange werden durchgéngig nach vorgegebenen
Standardprozessen ohne Verzweigungen und ohne Entscheidungsspielraum flr den Mitarbei-
ter abgearbeitet. Ziel dabei sind kurze Bearbeitungszeiten, wobei die Durchfiihrung auch von
Nicht-Bankfachleuten, d.h. Mitarbeitern, die kein bankfachliches Know-how besitzen, méglich
ist. Die der Bearbeitung zugrundeliegenden Prozessmodelle sind sehr detailliert und beschrei-
ben die Tatigkeiten bis auf Handgriffebene, was dazu fiihrt, dass die Prozessmodelle nicht sel-
ten mehrere hundert Einzelaktivitdten enthalten. Durch die Abarbeitung von Prozessen durch
Nicht-Bankfachleute ist eine hohe Kosteneinsparung méglich.

Vorgéange, die einen héheren Komplexitatsgrad besitzen, selten vorkommen oder fur die der
Mandant eine individuelle Ausgestaltung der Umsetzung wiinscht (welche sich nicht nach den
Standard-Prozessvorgaben der GKS richtet), werden in der GKS Il bearbeitet'®. Diese Vor-
gange werden nach Individualfertigungsprozessen bearbeitet und besitzen ggf. viele Verzwei-

o Derartige Organisationsbereiche werden von verschiedenen Autoren z.B. als (Shared) Service Center
bezeichnet (vgl. bspw.: (Gleich, et al., 2008, S. 328), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 104),
gFischermanns, 2009, S. 179)).

0 Derartige Organisationsbereiche werden von verschiedenen Autoren z.B. als Center of Excellence
bezeichnet. Eine explizite Abgrenzung der Begriffe Center of Scale und Center of Excellence in Bezug
auf Massenprozesse nehmen (Gleich, et al., 2008, S. 328) vor.
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gungen, die auf Entscheidungen beruhen, welche vom jeweiligen qualifizierten Sachbearbeiter
zu treffen sind, wie bspw. ein Erbfall- oder Pfandungsprozess. Die Prozesse der GKS Il haben
langere durchschnittliche Bearbeitungszeiten, in der Regel ist zur Bearbeitung der Vorgange
bankfachliches Know-how, also Spezialistenwissen und evtl. auch eine Bankausbildung erfor-
derlich, dennoch wird auch hier nach vorgegebenen Prozessmodellen gearbeitet, diese sind
aber weniger detailliert. Di e GKS |11 wird intern auch al s

Die prozentuale Verteilung der Auftrage liegt bei etwa 80 zu 20. Ca. 80 % der Auftrage werden
in FlieBbandfertigung in der GKS | produziert und 20 % individuell in der GKS Il bearbeitet.

Die Aufteilung in GKS | und GKS Il hat keine Auswirkungen auf die Flexibilitat. In der GKS I
wird immer eine ausreichende Zahl von Mitarbeitern vorgehalten, die als Springer fungieren
und temporére Spitzenlasten in der Massenproduktion der GKS | ausgleichen kénnen. Dabei
ist die Fristeinhaltung und damit die Durchlaufzeit in der GKS | ein zentrales Kriterium, in der
GKS Il hingegen ist die Durchlaufzeit weniger kritisch, hier sind in der Regel langere Prozess-
bzw. SLA-Bearbeitungszeiten hinterlegt. Beispiele fiir Prozesse mit langeren Prozess- und
Bearbeitungszeiten sind der Pfandungs- und der Erbfallprozess.

Die gesamte Einflihrung des Geschaftsprozessmanagements oblag in der GKS dem Stabsbe-
reich Unternehmenssteuerung. Darunter fiel auch die Auswahl von Softwaresystemen, mit de-
nen sich die Anforderungen bzgl. des Prozessmanagements realisieren liel3en. Hierbei sollten
Werkzeuge gefunden werden, mit denen neben der Prozessmodellierung und der Unterstiit-
zung der prozessualen Auftragsbearbeitung die Prozesssteuerung und das Prozessmonitoring
durchfihrbar waren. Weiterhin sollten die Werkzeuge die GKS bei den folgenden zentralen
Aufgabe unterstitzen: Preisfindung, (Nach)kalkulation, Personaleinsatzplanung, Einhaltung
der vereinbarten Service Levels und Qualitatsnormen, Nachverfolgung von Auftrdgen durch
den Mandanten, Kontrolle der Einhaltung vereinbarter Service Levels und Qualitaten durch
den Mandanten, standardisiertes Reporting und Abrechnungsverfahren.

Bereits schon zu der Zeit, in der die Bearbeitung von Marktfolgeauftragen noch in der SSG
durchgefuhrt wurde, kamen zwei Werkzeuge fir die Bereiche Prozessmodellierung und Leis-
tungserfassung zum Einsatz. ADONIS® von der BOC Information Technologies Consulting
GmbH (BOC) wurde zur Prozessmodellierung eingesetzt und das von der HUEBINET GmbH
& Co. KG (HUEBINET) fir die SSG entwickelte Werkzeug A V (zur Leistungserfassung. Im

AMan L

Nachgang der Ent wi ckI| ung AwWadbereitd MniAsgektiet deseProkessE Bl NE T

managements sowie um Monitoring-, Steuerungs- und Controlling-Komponenten ergéanzt und
in Form des Standardwerkzeugs awino® in einem Produkt realisiert. Bei der GKS kam schlieR-
lich das schon im Einsatz befindliche BPM Werkzeug ADONIS® im Wesentlichen fiir die Mo-
dellierung, Prozesssimulation, Prozessanalyse und die Prozesskostenrechnung zum Einsatz
sowie awino® zur Steuerung und zum Monitoring von Vorgéangen. Die Einfiihrung von awino®
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vor dem Hintergrund der Umsetzung von MBPM bei der GKS wird in den folgenden Abschnit-
ten beschrieben.

An dieser Stelle ist zu erwdhnen, dass sich die Aufbauorganisation der GKS mit der Einflih-
rung und Weiterentwicklung des Prozessmanagements im Laufe der Zeit anderte und je nach
Ausbaustand des Prozessmanagements stetig angepasst werden musste. So hat sich zum
Beispiel die Arbeitsweise der GKS Il seit dem Jahr 2007 bis heute gewandelt. Wurden zu-
nachst samtliche Vorgange nach dem Individualprinzip bearbeitet, so werden die Produkte
heute zunachst in der GKS | in einem Massenprozess fertig gestellt und anschlie3end in der
GKS II mittels eines Individualprozesses wieder geandert. Wie so oft bei der Erlauterung von
MBPM-Prinzipien kann vorbeschriebene Arbeitsweise an einem Beispiel aus der Automobilin-
dustrie verdeutlicht werden: das Prinzip funktioniert analog zur Fertigung von Spezialfahrzeu-
gen, wobei zunachst Serienfahrzeuge in FlieBbandfertigung fertiggestellt und anschliel3end bei
unternehmenseigenen Veredlern wieder auseinandergebaut und Serienteile durch veredelte
Teile ersetzt werden. Wertschdpfung aus der FlieBbandfertigung wird so zwar vernichtet, doch
hat sich im Laufe der Zeit gezeigt, dass diese Vorgehensweise effektiver und kostensparender
ist als die rein individuelle Manufaktur. Beispiele aus dem Bereich Marktfolge Passiv/ Dienst-
leistungen, die nach diesem Verfahren in der GKS Il bearbeitet werden, sind z.B.AKr edi t kar t e
mit Fotofi oder AKreditkarten fg¢r Minderj2ahrige au

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass awino® seit seiner Einfihrung bei der GKS im
Kern ohne nennenswerte Anderungen verwendet wird. Die Veranderungen in der Aufbauor-
ganisation der GKS hatten auf Grund der flexiblen Gestaltung des Werkzeugs keinen Einfluss
auf dessen Aufbau. Der jeweiligen Situation in der GKS entsprechend wurde awino® den ge-
gebenen Bedingungen ohne tiefere Eingriffe mittels Customizing angepasst, lediglich der
Funktionsumfang in der Tiefe wurde im Laufe der Zeit erweitert. Die Programmierung zusatzli-
cher Funktionen in modularer Form veranderte die Software entsprechend den Vorgaben der
GKS, allerdings ohne i wie oben erwahnt i die Software in ihrem Kern verandern zu missen.

Diese Flexibilitat von awino® beruht im Wesentlichen darauf, dass die Software eine Reihe von
Standardkonstrukten bereitstellt, die im Rahmen der Administration zu Prozessen/ SLAs kom-
biniert werden. Diese Kombination ist in der Oberflache der Anwendung so einfach und intuitiv
anzuwenden, dass der Unternehmensbereich Administration der GKS die Administration von
awino® ohne externe Unterstiitzung durchfithren kann. Dies geschieht so flexibel, dass eine
Anpassung an beliebige Prozesse bzw. organisatorische Anderungen der GKS vom System
unterstitzt wird. Wie beschrieben, fanden im Laufe der Zeit bei der GKS mehrfach organisato-
rische Anderungen statt. Mit den folgenden Punkten soll beispielhaft aufgezeigt werden, wel-
che Form der organisatorischen Flexibilitat awino® fir die GKS mitbringt:

9 Unterstitzung des zentralen oder dezentralen Posteingangs
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Unterstitzung der zentralen oder dezentralen Prozess- bzw. SLA-Zuordnung
Unterstitzung der zentralen oder dezentralen Rejectbearbeitung
Unterstiitzung der zentralen oder dezentralen Leistungserfassung

Unterstitzung der zentralen oder dezentralen Beschwerde-/ Reklamationsbearbeitung

= =4 =4 =4 =

Mandantenfahigkeit: Mdglichkeit der GKS, neue Mandanten (Auftraggeber) einfach an-
zulegen, bestehende anzupassen oder zu entfernen
9 Freiheit bei der Gestaltung der Prozesse/ SLAs: die Bandbreite reicht dabei von der Un-
terstlitzung einer Start-Stopp-Messung ohne weitere Zwischenerfassung bis hin zur Un-
terstitzung komplexer Workflows
1 Unterstitzung variantenarmer/ variantenreicher Prozesse
1 Anpassung an veranderte Aufbauorganisation/ Teamstrukturen
o0 Feingranulares Rechte und Rollenkonzept
0 Valide und revisionssichere Datenhaltung
o Vollstandige Nachvollziehbarkeit
9 Unterstiitzung mehrerer Standorte (anfangs hatte die GKS zwei Standorte, heute nur

noch einen Standort)

Mensch

Bei Grindung der GKS waren dort ausschlielich Mitarbeiter mit bankfachlichem Hintergrund
beschaftigt, die i.d.R. als Bankkaufleute urspringlich fur die Stadtsparkasse Kéln gearbeitet
hatten. Unmittelbar nach der Grindung wurde damit begonnen, zuséatzlich Personal ohne
bankfachliche Ausbildung einzustellen. Fir diese Mitarbeiter war zu Anfang lediglich eine
kaufméannische Ausbildung vorausgesetzt, diese Vorgabe wurde aber im Verlauf der Tatigkeit
der GKS abgeschafft. Die Mitarbeiter sollten Standardprozesse mit hohen Anzahlen in einer
fabrikorientierten, standardisierten Form bearbeiten, fur die keine Spezialkenntnisse erforder-
lich waren. Der Tatigkeitsbereich dieser Mitarbeiter lag somit in der GKS I. Mit Ende des Ein-
fuhrungsprojektes im Jahr 2006 lag der Anteil der Mitarbeiter ohne bankfachlichen Hintergrund
bei etwa 60 Prozent. Dies ist insofern bemerkenswert, als es bei der GKS keine Entlassungen
gab, genutzt wurde die natirliche Personalfluktuation.

Komplexere Auftrdge mit hohem Detaillierungsgrad wurden damals wie heute von qualifizierte-
ren Mitarbeitern bearbeitet, die haufig einen bankfachlichen Hintergrund besitzen, typischer-
weise in der GKS Il. Allerdings ist es fir motivierte und befahigte Mitarbeiter der GKS | auch
maoglich, durch entsprechende Qualifizierungsangebote von der GKS | in die GKS Il zu wech-
seln, was einem fachlichen Aufstieg entspricht. Die Méglichkeit des Aufstiegs bis hin zum
Teamleiter, ist durch den Aufbau der GKS (GKS | und GKS II), auch fur den Mitarbeiter mog-
lich der keine hoch qualifizierte Ausbildung hat. Wissen fir die Tatigkeit als Teamleiter oder
auch als Prozessverantwortlicher wird intern vermittelt, durch Coaching oder auch durch Schu-
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lungsmafinahmen der Abteilung Personal. Es wurde deutlich, dass es auch Gruppen unter
den Mitarbeitern gibt, die Verantwortung nicht Gbernehmen bzw. in Bezug auf die Gestaltung
der Arbeit und der Prozesse mitdenken wollen und deshalb Auftrage lieber standardisiert ab-
arbeiten. Mit der Standardisierung wurden Kopfmonopole vermieden, so dass letztlich jeder
Mitarbeiter einfach ersetzt werden konnte, ohne den Arbeitsablauf zu stéren.

Organisation

Die GKS wurde als regionaler Dienstleister fur Bank-Back-Office-Prozesse im Bereich Markt-
folge Passiv/ Dienstleistungen am Standort Kéln gegrindet. Der maf3gebliche Mandant war
zum Zeitpunkt der Griindung die Stadtsparkasse Kdéln, nach deren Fusion mit der Sparkasse
Bonn die Sparkasse KélnBonn. Allerdings wurde die GKS bei Griindung drittmarktfahig aufge-
stellt und akquirierte bereits wahrend des Einfilhrungsprojektes mehrere regionale Mandanten.
Nach Abschluss des Einfiihrungsprojektes im Jahr 2006 &nderte sich auf Grund interner stra-
tegischer Entscheidungen die Ausrichtung der GKS dahingehend, dass keine weiteren Man-
danten mehr akquiriert und Dienstleistungen mit wenigen Einschrankungen ausschlief3lich fur
die Sparkasse KdlnBonn erbracht wurden.

Die enge Kommunikation und Kollaboration mit der Sparkasse KdélnBonn zur effektiven Er-
bringung der Dienstleistungen fuhrt zu Geschaftsprozessen, die (durch den Endkunden initi-
iert) in der Sparkasse beginnen, dann an die GKS lbergeben werden, welche die Dienstleis-
tung entweder durch Ubernahme des Prozesses ab einer definierten Stelle oder im Rahmen
von Teilprozessen erbringt und anschlieRend wieder an die Sparkasse zuriick Gbermittelt.

Wie bereits dargestellt, war die Organisation der GKS einem stetigen Wandel unterworfen, je
nach Grad der Durchdringung des Prozessmanagements im Unternehmen. Die Aufbauorgani-
sation der GKS wurde bewusst in die zwei oben bereits beschriebenen Bereiche GKS | und
GKS Il untergliedert, so dass einerseits die fabrikartige Bearbeitung von Standardvorgangen
mit hohen Auftragszahlen (GKS I) und andererseits die ebenfalls prozessorientierte, aber de-
tailreichere Bearbeitung von Spezialfallen (GKS Il) méglich war. Ungewdhnlich war der weit-
gehende Verzicht auf Change Management (vgl. Kap. 4.4.3).

Technik

Zu Beginn des Projektes in Jahr 2003 wurden in der GKS im Wesentlichen die folgenden fur
die Fallstudie relevanten Produkte eingesetzt:

1 ADONIS® der BOC fiir die Modellierung von Prozessen
1 SAM (Sparkassen-Auftragsmanagement), eine Eigenentwicklung der Stadtsparkasse
Koln zur Ubermittlung von Auftragen an die GKS

1 CompuArchiv der Firma CompuKaln als Dokumentenarchiv
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T AV, eine individuell von HUEBI NE Terfassongimi c k e | 1

Rahmen der Produkterstellung

Im Jahr 2005 migrierte die SKB auf OSPlus, das Kernbankensystem der Finanz Informatik.
OSPlus dient zur eigentlichen Erstellung der vom Endkunden gewiinschten Produkte (Konto,
Visa Karte, Freistellungsauftrag, etc.).

Nachfolgend wird insbesondere die im Laufe des Projektes eingefiihrte MBPM-Software awi-
no® im Kontext der Prozessarbeit bei der GKS naher betrachtet, da sie die fir das MBPM
wichtigen Funktionen zur prozessualen Vorgangsbearbeitung, zum Monitoring und zur Pro-

zesssteuerungber ei t st el |t . Die individuel | andweitsre ng

Inselldsungen der GKS wie bspw. die Rejectdatenbank oder die Beschwerdedatenbank wur-
den mit der Einfilhrung von awino® im Jahr 2006 abgeldst. Alle notwendigen Funktionen und
Informationen wurden in awino® zentralisiert und miteinander verkniipft.

Im Rahmen der Interaktion von ADONIS® mit awino® werden die Rahmenparameter der mit
ADONIS® modellierten Prozesse automatisiert nach awino® iibertragen und stehen dort je-
weils in Form einer eigenen Vorgansgart zur Auftragsbearbeitung und -steuerung zur Verfi-
gung. Neben dieser Integration mit ADONIS® besteht aus technischer Sicht eine Integration
zwischen awino® und dem Archivsystem CompuArchiv, sowie dem Sparkassen-
Auftragsmanagement SAM.

Auf Grund ihres Ursprungs besteht eine technische Anbindung bzw. Integration des gesamten
IT-Bereichs der GKS mit der Sparkasse KdInBonn. So verwendet die GKS das Datennetz der
Sparkasse KolnBonn und auch dieselbe Hardware- und Software-Infrastruktur.

Die GKS wollte nie abhangig von den Vorgaben der IT des Kernbankensystems sein, daher
sollten stets eigene Prozesse vorgegeben werden kénnen. Neben den technischen und orga-
nisatorischen Herausforderungen bei der Integration von IT-Systemen mit dem Kernbanken-
system OSPlus der Finanz Informatik ist dies der eigentliche Hintergrund, weshalb aus oben
genannten Systemen keine Schnittstellen zu OSPlus bestehen.

4.2.1.2 Motive und Ziele

Das zentrale Motiv zur Griindung der GKS lag darin, schnell eine Auslagerung des Tatigkeits-
bereichs Marktfolge Passiv/ Dienstleistungen in ein eigensténdiges Unternehmen vorzuneh-
men, um aus den kulturellen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Sparkassenorga-
nisation aussteigen zu kénnen. Ziel war es dabei, die Leistungen des Bereichs Marktfolge
Passiv/ Dienstleistungen preisginstiger und effizienter bei gleichzeitig hoherer Dienstleitungs-
qualitat anbieten zu kdnnen als dies dem Mandant selbst moglich war.
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Ein weiterer Grund ist darin zu sehen, dass im Bankenbereich allgemein die Tendenz zu er-
kennen ist, Bankmitarbeiter in ihrem Kerngeschaft, priméar dem Verkauf von Geldprodukten
und der Beratung, einzusetzen. Fir diese Arbeiten sind allein schon auf Grund der rechtlichen
Vorgaben hohe Qualifikationen bei den Mitarbeitern vorauszusetzen, wahrend bei der fabrik-
orientierten Prozessbearbeitung auch Personen ohne bankfachlichen Hintergrund eingesetzt
werden koénnen, was erfahrungsgemafd zu einer deutlichen Reduktion der Personalkosten
fuhrt. Um aber Prozesse auch von Nicht-Bankfachleuten in dauerhaft hoher Qualitat abarbei-
ten zu lassen, sind durchgehend detaillierte Prozessmodelle in Kombination mit einer integrier-
ten IT-Unterstitzung notwendig. Dem Monitoring der Dienstleistungen kommt hierbei eine be-
deutende Funktion zu, da sowohl interne Kunden (Kollegen, Teamleiter, Abteilungs- und Be-
reichsleiter, Geschaftsfihrer/ Vorstande) aber auch externe Kunden/ Partner ein hohes Be-
durfnis an Transparenz in Bezug auf die Auftragsbearbeitung haben. Tief in der Philosophie
der GKS verankert ist dabei die Konzentration auf die einzelnen Produkten zugrunde liegen-
den Prozesse. Diese Prozesse laufen bei vielen Produkten gleich ab, was eine Konstruktion
von Produkten aus einem ABaukast eNichi-BaekfachRuel
wird auf diese Art und Weise deutlich vereinfacht und beschleunigt, da einzelne Prozesse oder
Teilprozesse ggf. schon von der Bearbeitung anderer Produkte bekannt sind.

Der Bereich Marktfolge Passiv/ Dienstleistungen wurde fir eine Ausgriindung ausgewahlt, weil
sich die fir diesen Bereich typischen Massenprozesse hervorragend fir eine fabrikorientierte
Abarbeitung eignen. Die fiir die fabrikorientierte Abarbeitung notwendigen Produktionsstruktu-
ren sollten in der auf Effizienz ausgelegten A B a-Office-Fabr i ki der GKS e
schaffen werden. Vorgenannte Form der Prozessorientierung ist fur eine Sparkasse auf Grund
ihrer Personal- und Organisationsstruktur nicht moglich. Bei Betrachtung der Kostenseite liegt
ein Grund der Grindung eines eigenen Unternehmens darin, dass hiermit die Bindung an den
Sparkassentarif (TV6D BT-S) vermieden werden konnte.

Motive fiir die Einfihrung der Lésung awino® lagen vor allem darin, dass ein Standardwerk-
zeug bendtigt wurde, welches es der GKS gestattet, zu jeder Zeit selbst Transparenz Uber alle
vom Mandanten an das Unternehmen Ubergebene Auftrage zu haben und diese dem Man-
danten auch zu gewahren. Die gleiche Transparenz muss auch aus gesetzlichen Griinden im
Rahmen der Dienstleistersteuerung (8 25b KWG) fiir den Mandanten gewdahrleistet sein, damit
er (ggf. in Echtzeit) in der Lage ist, den aktuellen Stand seiner Auftrdge nachzuvollziehen ohne
diesen bei der GKS erfragen zu mussen. Dabei sollte der Personaleinsatz (proaktiv) in Echt-
zeit zu steuern sein, um vereinbarte Qualitdten und Fristen einzuhalten. Bendtigt wurde des-
halb ein ganzheitliches Auftragssteuerungs- und Controllingsystem, das vorgenannte Steue-
rungs- und Transparenzanforderungen zur Verfiigung stellt. Fir den Sparkassensektor war
dies zu Anfang/ Mitte des letzten Jahrzehnts ein vollig neuer und radikaler Ansatz. Erfahrun-
gen durch &hnliche Projekte lagen nicht vor. Die Griindung der GKS als Bankfabrik kann also
durchaus als Pionierleistung bezeichnet werden. Auf Grund der guten Erfahrungen mit der bis
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dahin eingesetzten, i ndividuell entwickelten L°
entwicklung zu einem Standardwerkzeug fiel die Entscheidung nach der Evaluation anderer

Anbieter auf die Einfilhrung von awino®. In Abb. 4-2 sind die Anforderungen an ein BPM-
Werkzeug fur Monitoring- und Auftragssteuerung aus Sicht der GKS zusammengefasst.

Ainhaltliched Aadministrativ
MUSS-Kriterien MUSS-Kriterien

w Zentrales Steuerungsinstrument

w Integriertes Eskalationswesen mit w Einfache Integrationsmoglichkeit

unterschiedlichsten Meldewegen w Mdglichkeit der Anbindung
. bestehender Systeme Uber
@ Workflow-Unterstiitzung standardisierte Schnittstellen
w Mdoglichkeit der Priorisierung von

. w Ablésung von Insellésungen
Auftragen g 9

und Ubernahme von (Alt-)Daten
w Echtzeit-Uberwachung von Qualitats-

. w Modularer Aufbau; Komponenten
zielen

MBPM-Werkzeug nach und nach freischaltbar
w Beschwerdemanagement der GKS

w Mandantenfahigkeit

w Internes-Auftrags-Kontrollsystem w Revisionssicherheit

w Zugriff fur Mandanten via z.B. div. w Zukunftssichere

Browser Entwicklungsplattform
w Standortverfolgung w Geringer Schulungsaufwand
w Rechnungsstellung und Reporting w Geringer Pflegeaufwand

Aauf Knopfdruckh w Etc.

w Etc.

Abb. 4-2: Anforderungen der GKS an ein MBPM-Werkzeug. In Anlehnung an (HUEBINET,
2011).

Verantwortlich fur das Projekt auf Seite der GKS war der Leiter Unternehmenssteuerung, die
Entscheidung zur Einfiihrung von awino® wurde gemeinsam mit der Geschéftsleitung der GKS
sowie der Leitung des Produktionsbereichs der GKS getroffen.

4.2.1.3 Erwarteter Nutzen

Als das Einfuhrungsprojekt begann, war die GKS bereits in Betrieb, allerdings gab es weder

fur die GKS selbst noch fur ihre Mandanten die erforderliche Transparenz bei der Auftragsbe-
arbeitung. Das Fehleraufkommen war zu hoch, es konnten aber keine klaren Aussagen zu
Anzahl en, Fehlerfallen, deren AOrtd bzw. Wr sach
tat allgemein getroffen werden. Der Druck der SKB war damals derart hoch, dass sogar das
Fortbestehen der GKS zur Diskussion stand. Aus diesem Grund wurde der Entschluss ge-

fasst, schnell ein System zu etablieren, das die benétigte Transparenz lieferte, um o.g. Aspek-

te zu adressieren.
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Grundlage der Arbeitsweise der GKS ist das Ubertragen der FlieRbandfertigung der Ferti-
gungsindustrie auf den Dienstleistungsbereich. Ziel dabei ist, das jederzeitige Wissen zu be-
sitzen, wie viele Prozesse in welchen Zeitrdumen zu fertigen sind, in welchem Zustand (Sta-
tus) sich ein Auftrag aktuell befindet, welche Fertigungskapazitaten vorhanden sind, wann und
wo wie viele Mitarbeiter flir welche Prozesse benétigt werden. Wichtig dabei ist die Kleinteilig-
keit in der Dokumentation. Jeder Auftrag und jede erbrachte Leistung muss dokumentiert wer-
den, um den Anforderungen nach Transparenz (GKS, Mandant, Gesetzgeber) gerecht zu
werden. Aulerdem dient diese Form der Dokumentation dazu, einzelfall- bzw. leistungsbezo-
gen abrechnen zu kénnen.

Da die GKS sowohl Standardprozesse als auch Individualprozesse bearbeitet (Kap. 4.2.1.1
und 4.3.2), war hierzu ein Werkzeug erforderlich, das beide Arbeitsweisen unterstitzt. Es
musste einerseits eine Auftragsbearbeitung mit konsequent prozessorientierter Vorgehens-
weise auf Basis hoch strukturierter Prozessmodelle mdglich sein, wobei die Tatigkeiten bis auf
Handgriffebene beschrieben sind (Massenprozesse, GKS 1). Andererseits sollte das Werkzeug
auch die Bearbeitung von Vorgangen mit vielen Verzweigungen, Handlungsalternativen und
Entscheidungsspielrdumen fur die Mitarbeiter unterstitzen (Individualfertigung, GKS II). Hier-
bei muss bemerkt werden, dass die Prozessmodelle tiber eine Schnittstelle zu ADONIS® fir
jeden Mitarbeiter stets im Zugriff sind, was die Orientierung wahrend der Prozessarbeit deut-
lich erleichtert.

Eine Grundvoraussetzung war die einfache Bedienung des Werkzeugs. So sollten die Produk-
tionsmitarbeiter der GKS i auch die Nicht-Bankfachleute i mit einem minimalen Schulungs-
aufwand in der Lage sein, mit dem Steuerungssystem zu arbeiten. Die Anforderung im Be-
reich der Administration bestand darin, dass das Bearbeiten und Hinterlegen von Prozessen
(SLAs) durch die GKS selbst, ohne Unterstiitzung durch den Software-Hersteller, mdglich sein
musste. Auch grof3e Prozessmengen (Massenprozesse), wie sie fir den Bereich Marktfolge
Passiv/ Dienstleistungen typisch sind, sollten kein Problem darstellen, wobei die permanente
Transparenz sowohl fiir die eigene Produktion und interne Steuerung als auch fir den jeweili-
gen Mandanten gewdhrleistet sein sollte. Es musste die Moglichkeit geschaffen werden, un-
terschiedliche Mandanten auf dieselbe Weise oder aber in unterschiedlichen Formen/ zu un-
terschiedlichen Kosten zu bedienen, wobei auch die detailliert nachvollziehbare Leistungsver-
rechnung einzelner Rechnungspositionen fir jeden Mandanten umgesetzt werden sollte. Zu-
satzliche Komplexitat wird dadurch erzeugt, dass Prozesse in verschiedenen Formaten ange-
liefert werden konnen, papiergebunden und elektronisch. Die Abarbeitung muss aber unab-
hangig von der Art der Anlieferung gleichartig standardisiert durchgefiihrt werden kénnen, um
die Kosten niedrig zu halten.

Als MessgroRRen fur das Monitoring wurden vorgegeben:
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Die Anlieferungszeiten und Anzahlen der jeweiligen Produkte
Bearbeitungszeit eines jeden Vorgangs von Eingang bis zum Abschluss (Durchlaufzeit)
Die Fristen je Prozess

Die erbrachten Anzahlen je Prozess/ Zeiteinheit

= =4 =4 =4 =

Die Anzahl an Rejecten (fehlerhaft eingelieferten Auftragen) und Fehlern, die im Rah-

men des Bearbeitungsprozesses auftraten.

Die gesamte zur Bearbeitung verfiigbare Mitarbeiterkapazitat pro betrachteter Zeiteinheit ist
bekannt, was in Kombination mit den o.g. Messgréf3en einen Rickschluss auf die geplante/
wirkliche Teamauslastung zuldsst und damit eine Basis flr eine proaktive Personalsteuerung
liefert.

Da der Grundgedanke des einzufilhrenden Systems die Industrialisierung von Dienstleis-
tungsprozessen war, wurde von Beginn an eine Software gesucht, welche diesen Gedanken
auch im Nutzerinterface ausdriickt. Die Idee des Leitstandgedankens, vergleichbar dem Leit-
stand eines FlieBbands, war bei der GKS stark ausgepragt. Die Realisierung dieser Anforde-
rungen findet sich im Aufbau der gesamten awino®-Oberflache wieder. Jede verfiigbare Funk-
tion ist bspw. immer mit einem Tastendruck erreichbar (Tastaturbedienbarkeit) und es werden
immer nur die Informationen angezeigt, welche der Mitarbeiter zur Durchfiihrung des jeweils
aktuellen Arbeitsschrittes bendtigt. Stellvertretend hierfir wird an dieser Stelle in Abb. 4-3 das
awino®-Hauptmenii gezeigt, welches den Leitstandgedanken aufgreift und jede mdgliche
Funktion mittels eines Klicks auf einen Button oder per Tastatur erreichbar macht.
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Abb. 4-3: Hauptmeni in awino®. (HUEBINET, 2011)

In den folgenden Screenshots (Abb. 4-4i Abb. 4-6) sind exemplarisch verschiedene Monito-

ring-Sichten aus awino® dargestellt, zB.i m ACockpi t A eine Liste
Auftrage eines Teams inkl. deren Fristeinhaltung, gekennzeichnet durch Ampel-Farbgebung
(Abb. 4-4); das Monitoring geschlossener Auftrage, (Abb. 4-5), sowie eine auch fir den Man-
danten verflgbare Abbildung des aktuellen Bearbeitungstands, bezogen auf offene Auftrage in

Frist/ nach Frist (Abb. 4-6).
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{2 Awino - Windows Internet Explorer o [m] 3]
Cockpit @
Musterrann
Auftrage l Auftragspositionen l Baschwerden I 14KS Kontrollan 1 1AKS Kontrolliobs J Urns atzuorschau 1 ] Ubersicht
Ergebnisliste Stand vorm: [29.04.2010 - 09:58 |

Datensitze: 49 Dauer der Berechnung: 0:00

©F Mandant | Gruppierung | KST Mandant

10.04,29.01.0548 101.1002 000 000 - keins ..
10.04,29.01.2158 101.1002 001 - Privat...
10.04,29.10.3521 101.1010 001 - Privat...

101.1002 000 - keine ..

ja
ja
ja

Auftragsstatus verbl. Zeit

in Bearbeitung
in Bearbeitung
in Bearbeitung

Falligke

29.04,2010 - 10:53
29.04,2010 - 10:53
29.04,2010 - 10:58
29,04,2010 - 10+

[ zurick |[ Fikerladen || Fiker spaichem || Filter neu |

[ marken |[ Avfrageakee || “ausfuhren |

[Fertig

[0 [ [ [ [S3 Lokales intranet

7y - | 100%

T4

Abb. 4-4: Cockpit in awino®. (HUEBINET, 2011)

Im Cockpit, dargestellt in Abb. 4-4, sind die Auftrage entsprechend ihrer Frist zur Bearbeitung

angezeigt. Anhand der unterschiedlichen Farbgebung der einzelnen Auftrage ist zu erkennen,

welcher Auftrag bereits aulRer Frist gelaufen ist (rot), welcher Auftrag unmittelbar bearbeitet

werden sollte (gelb) und fir welche Auftrdge noch ausreichend Zeit vorhanden ist, um inner-

halb der vereinbarten Frist abgearbeitet zu werden (griin). Diese Art der Darstellung ist sehr

Ubersichtlich und ohne weitere Erlauterung verstandlich, da die Ampelfarben eine vertraute

Symbolik darstellen, um die mit einem Ereignis verbunden Auswirkungen zu versinnbildlichen.
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/2 Awino - Windows Internet Explorer o [m] 5
Monitoring @
Mustermann
Mandant [meine Mandanten v| L Gruppe [alle sla Gruppen |

Chart Chart Chart Chart Chart Chart Chart

Offane Auftrags (1) Offane Auftrige (11) Geschl. Auftrags Geschl. Beschuerdan | Offens Beschwerden Kantrallan Rejecte
Tahelle Tabelle Tahelle Tahelle Tabelle Tahelle Tabelle

Offens Auftrige (1) Offens Auftrige (1) Geschl, Auftrige Geschl, Beschuerden Offene Beschwerden Kantrollen Rejecte

Geschlossene Auftrige

248,371 89.116 90.075 23.683
237,918
2,7% 1,9% 2,5%

100,0%
20,0%
80.0%
70,0% 3.007
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300%
200%

10.0%
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(VorrQuartal (VorrManat (VoryiWoche (Var}Tag

Stand zumn 22.09,2010 - 14,00 Uhr

drucken || aktualisiersn |
[Fertia [0 [ [ [ [ 83 Lokales mtranet [va = [®oow - 4

Abb. 4-5: Monitoring Geschlossene Auftrage in awino®. (HUEBINET, 2011)

In dem als Beispiel dargestellten Screenshot in Abb. 4-5 wird eine von vielen Auswertungs-
moglichkeiten gezeigt, ein Uberblick zur aktuellen Auftragslage. Es sind hier bspw. Auswer-
tungen in Bezug auf Vergleiche verschiedener Perioden, wie dem Vorquartal, dem Vormonat,
der Vorwoche und dem Vortag zum dem jeweils aktuellen Vergleichszeitraum moglich.

Abb. 4-6 zeigt wie die offenen Auftrage verteilt sind. Es ist zu erkennen, dass die GKS in offe-
ne Auftrage herkdmmlicher Art und VIP Auftrage unterscheidet. Hinter VIP Auftragen verber-
gen sich SLAs, die den zugrunde liegenden Prozess von herkdmmlichen Prozessen unter-
scheidet, da er fur den Mandanten besonders wichtig ist. Es kann bspw. sein, dass Produkte
sich dadurch unterscheiden, dass das eine wesentlich schneller bearbeitet werden muss, bei
sonst gleichen Rahmenparametern. Auftrage herkdmmlicher Art und VIP Auftrdge werden wei-
ter untergliedert in verschiedene Fristen, wie sie in der Legende des Screenshots aufgefiihrt
sind. Es wird eine farbliche Kennzeichnung vorgenommen und die zugrunde liegenden Werte
sowohl zahlen- als auch prozentmal3ig ausgewiesen.
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/2 Awino - Windows Internet Explorer
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Abb. 4-6: Monitoring Aktuelle Bearbeitungssituation in Frist/ nach Frist in awino®. (HUEBINET,
2011)

Auf Grund von Beschrankungen in Bezug auf den Umfang dieser Fallstudie und da es sich
hier um reale Beispiele mit echten Zahlen handelt, die lediglich einen Eindruck zum Look and
Feel sowie zu den Mdglichkeiten der Software vermitteln sollen, werden keine weiteren Bei-
spiele aufgefuhrt.

F¢r den einzelnen Mitarbeit & Abb.s4t7evierschiedend Mag-
lichkeiten zur Verfiigung, die eigene Arbeit zu strukturieren. Von einer generellen Ubersicht,
Wiedervorlagen oder den Auftrdgen in Bearbeitung kdnnen Uber verschiedene Filter, wie z. B.
Anur eigene Aufgabenidi (oben rechts) verschi
werden nach der Organisationseinheit (OE), welcher der Mitarbeiter angehdrt, vorgefiltert. Mit-
arbeiter, die eine Steuerungsfunktion ausiiben, besitzen auRerdem die Mdglichkeit, durch An-
dern des OE-Filters den Bearbeitungsstand beliebiger Organisationseinheiten einzusehen.
Dabei kann von einzelnen Teams Uber eine Teamauswahl bis hin zum Auftragsbestand des

Gesamtunternehmens gefiltert werden.
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Meine Aufgaben \-_)/

Mustarmannl
Aufgaben der OF Intern |E| Iﬂ nur eigene Aufgaben: [|

iibersicht | wiedervaragen ARias ey 1AKS B RTHAEU T wissensbank
Eingang in Bearbeitung Eingang Mitarbeiter

Anzshl Suftrége in Besrbeitung: 28 | Legends |
E | o [Falligkait vorbereitung (Min) % Aufrags-Mr. | SLa-Nr. | Eingangskanal | Auftragsstatus | zugeordnat zu [ o€ ntern|

042011 | | -/ a

] 19.04.2011 - 17:00 11.04.19.82.9488  101,5112 Tabelle in Bearbeitung 0123456789 - Max Muste.., 9876 |
. 19,04, 2011 - 17:00 11.04,1%.82.9351 101.5106 Tabelle in Bearbeitung HUERIMET.IMTERM - Walf-... 9876
. 19,04, 2011 - 17:00 11.04.1%.82.9199 101,5110 Tabelle in Bearbeitung HUEBINET.INTERN - Micha... 9876
. 20.04,2011 - 17:00 11.04,19.82,9186 101,5145 Tabelle in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Dzniel... 9276
. 19.04,2011 - 17:00 11.04,19,81.9200 101,5155 Tabelle in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Walf-... 9876
] 18.04.2011 - 17:00 11.0419.81.8001  801,8001 Tabells in Bearbeitung  HUEBINET.INTERN - Thom... 3876
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. 19.04,2011 - 17:00 11.04,19.81.5200 101,5155 Tabells in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Micha... 9276
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. 19,04, 2011 - 17:00 11.04.1%.81.48320 101,5155 Tabelle in Bearbeitung HUEBIMET.IMNTERM - Walf-... 9876
. 19.04,.2011 - 17:00 11.04,19.81.4810 101,5155 Tabelle in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Micha... 9876
. 19.04,2011 - 17:00 11.04,19.91.4200 101,5155 Tabells in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Thor... 9276
. 20.04,2011 - 17:00 11.04,19,30,3208 101,3208 Tabelle in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Micha... 9876
@ 20,04.2011 - 17:00 11,04.19.80.3207  101,3207 Tabelle in Bearbeitung 0123456789 - Max Muste.., 3876
. 21.04,2011 - 12:13 11.04,1%01.0101 101.1023 Post in Bearbeitung 01234567289 - Max Muste,.. 9876
. 21.04,2011 - 12:14 11.04.1%00.5656 101.2103 Post in Bearbeitung 0123456789 - Max Muste,.. 9876
. 21.04,2011 - 12:14 11.04,19.00,0544 101.1021 Post in Bearbeitung HUEBINET.IMTERN - Thor... 9276
. 21.04,2011 - 1Z:149 11.04,19.00,0451 101.10Z3 Post in Bearbeitung 0123456789 - Max Muste,., 9876
) 21.04.2011 - 12:14 11.0419.00.0111  101,1023 Post in Bearbeitung  HUEBINET.INTERN - Thom... 3876

zuriick || aktualisieren merken Il drucken || bearbeiten || sinsehen || Auftragsakie

Abb. 4-7: Meine Aufgaben. (HUEBINET, 2011)

An dem Beispiel der Abb. 4-7 ist der Grundgedanke, die Abarbeitung méglichst einfach zu ge-
stalten, nachvollziehbar. Es werden dem Bearbeiter nur die Informationen angeboten, die er
zur unmittelbaren Erfiillung der Aufgabe in ihrem Kontext benétigt. Weitere Informationen wer-
den nicht angeboten, da sie die Aufmerksamkeit von der eigentlichen Aufgabe abziehen und

ggaf. zu Zeitverlusten oder Fehleingaben fuhren wirden.

Nachfolgende Abbildung (Abb. 4-8) zeigt eine Moglichkeit zur Umsatzanalyse. Dargestellt ist
der durchschnittliche Umsatz je Produktionstag der Monate Januar bis Dezember 2010. Die
roten Punkte (bzw. die angegebene Zahl) zeigen die Produktionstage pro Monat. Die Zahl am
Ende der blauen Saule gibt den tatsachlichen Umsatz im Durchschnitt pro Tag im jeweiligen
Monat wieder, die blaue horizontale Linie zeigt den durchschnittlichen Umsatz pro Monat des

Jahres 2010. Die rote Linie visualisiert die durchschnittliche Anzahl der Arbeitstage.
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Abb. 4-8: Umsatzanalyse. (HUEBINET, 2011)

4.2.2 Entscheidungsprozess zur Auswahl einer spezialisierten MBPM-Software

Das primare Ziel der GKS, die Schaffung von Transparenz als Grundlage der Auftragssteue-
rung flr Massenprozesse konnte nur durch Einfihrung eines integrierten Auftragssteuerungs-
und Monitoring-Systems bewerkstelligt werden. Fir die Dokumentation von Leistungen als
Grundlage einer Einzelverrechnung gegeniber ihren Mandanten hatte die GKS bereits die
AVa i
und Steuerungskomponenten fehlten.

Soft war e m Einsat z, der aber i nsbeson

Um Alternativen bei den Software-Produkten abwégen zu kénnen, fihrte die GKS mit Beginn
der Einfihrung des Prozessmanagements eine Marktrecherche bzgl. méglicher einzufihren-
der MBPM-Softwareprodukte durch. Diese Recherche lieferte das Ergebnis, dass am Markt
keine angemessenen Werkzeuge fur den definierten Einsatzbereich verfiigbar waren, welche
die Anforderungen der GKS auch nur ansatzweise abdeckten, was u. a. damit zu begriinden
war, dass die GKS einen zu der damaligen Zeit (2003) neuen Ansatz der Arbeit mit Massen-
prozessen verfolgte.

Das Unternehmen HUEBINET GmbH & Co. KG war der GKS als Dienstleister flr Prozessma-

nagement wund als Hersteller der Software

AV
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wurde durch HUEBINET zwar um einige fur die GKS relevanten Funktionalitaten, wie z.B.

Prozessunterstg¢gtzung und Monitoring, ergenzt.

sierten fabrikmafigen Einsatz im MBPM gedacht und seine Bedienung hierauf nicht optimiert
war und es wesentliche technische Anforderungen wie z.B.: der Betrieb auf Basis eines Appli-
cation-Servers und die Interaktion mit einer Oracle-Datenbank nicht erfullte, sollte es durch ei-
ne spezialisierte Software ersetzt werden.

Auf Grund der mehrj2hrigen guten Erfahrungen

Beratungskompetenz von HUEBINET einerseits und andererseits auf Grund der als MBPM-
Standardprodukt entwickelten und bereits verfiigbaren Software awino® sowie wegen des Ab-
deckungsgrades von awino® mit dem Anforderungskatalog der GKS (Kap. 4.2.1.2), entschied
sich die GKS schlieRlich dafiir awino® einzufiihren.

Die Recherche, Evaluation und Auswahl der einzufilhrenden Losung wurde vom Leiter Unter-
nehmenssteuerung der GKS geleitet. In die entsprechenden Entscheidungsprozesse waren
neben dem Leiter Unternehmenssteuerung die Geschaftsfiuhrung der GKS selbst sowie die
Leitung der Produktion der GKS eingebunden.

4.2.3 Vorstellung der Partner

Hersteller und Implementierungspartner der Software awino® ist die HUEBINET GmbH & Co.
KG aus Koblenz. HUEBINET ist ein System- und Beratungshaus mit dem Schwerpunkt im Bu-
siness Process Management. Insbesondere die fabrikartige Abarbeitung von Vorgéngen mit
hohen bis sehr hohen Stiickzahlen, das Monitoring und Controlling bis hin zu Business Intelli-
gence Anwendungen und Auswertungen auf den mittels awino® erhobenen Massendaten stel-
len die Kernkompetenz des Unternehmens dar.

4.3 Massenprozess-Dienstleistungen im Bankenbereich

Nachfolgend werden detaillierte Informationen zum Geschéaft der GKS gegeben. Dabei wird
zunachst der allgemeine generische Geschaftsablauf der GKS dargestellt. Danach wird
exemplarisch ein Geschéftsprozess der GKS modelliert. Im Anschluss werden die Software-
Anwendungen und die technischen Hintergrinde zur Abarbeitung von Massenprozessen bei
der GKS grafisch dargestellt und erlautert. Die Darstellungen sind integrales Element der in
dieser Fallstudie angewendeten eXperience Methodik nach (Schubert & W¢élfle, 2007).

Bevor auf das Geschéftsverhaltnis der GKS zu ihren Kunden (Mandanten) eingegangen wird,
vorab eine allgemeine Darstellung (Abb. 4-9) der typischen Arbeitsweise eines Bankendienst-
leisters:
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Kontovertrag Servicevertrag Rechnung

A I_H
N [ \

A
4
Bank . . Bank
Kunde >> (Mandant)> Dienstleister >> (Mandant)>

Bedarf, z.B. Vertrieb Abwicklung
Kontoeroffnung

Auftrag SLA Prozess Reporting

Abb. 4-9: Typische Arbeitsweise eines Bankendienstleisters. In Anlehnung an (Follmann,
2007)

Ein Endkunde wendet sich an den Vertrieb seiner Bank und auf3ert einen Bedarf, z.B. die Er-
offnung eines neuen Kontos. Der Bankberater erstellt einen Auftrag, dessen Abwicklung auf
Grund eines Servicevertrags der Bank mit ihrem Dienstleister in einem auftragsspezifischen
Service Level Agreement (SLA) geregelt ist. Die Abwicklung beim Dienstleister erfolgt dann
Uber Prozessmodelle, die im ERP-System der Bank und im Auftragssteuerungssystem abge-
bildet sind. Nach der Abwicklung wird die Dienstleistung entsprechend dem in der SLA verein-
barten Preis abgerechnet. Sowohl fir die Bank als auch fir den Dienstleister besteht Uiber ein
Reporting zu jeder Zeit die Mdéglichkeit, z. B. verschiedene Stande (historisch oder aktuell) ei-
nes oder aller Auftrdge nachzuvollziehen.

Nachfolgend werden in vier verschiedenen Sichten wichtige Aspekte der Geschaftstatigkeit
der GKS abgebildet.

4.3.1 Geschaftssicht und Ziele

In diesem Abschnitt wird Ubersichtsartig auf einer hohen Abstraktionsebene dargestellt, wie
und mit wem die GKS ihr Geschaft betreibt. Dabei werden die beteiligten Geschéftspartner,
das grundsatzliche Geschéftsprinzip sowie die operativen und strategischen Ziele der Partner
erlautert.

Auf Grund des Wandels in der Strategie der GKS ab dem Jahr 2007 (nahezu) ausschlieRlich
Leistungen fur die Sparkasse KolnBonn zu erbringen, liegt hier die Situation vor, dass die GKS
sowohl Erfahrung in der Prozessarbeit mit vielen Mandanten als auch nur mit einem Mandan-
ten (vergleichbar einer internen Abteilung) machen konnte. Dieser Umstand macht die Fallstu-
die sehr interessant. Laut Aussage aller Interviewpartner hat sich die Art und Weise MBPM zu
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betreiben und die GKS zu organisieren durch den Strategiewechsel aber kaum geédndert. Dies
zeigt sich auch in der Darstellung der Geschéftssicht, die unabhéngig von der Anzahl der

Mandanten ( angedeut et durch die mehreren graumn
dantfiA) gleich aufgebaut w2re, da sich in dger

te, um das Geschéft der GKS zu betreiben.

Abb. 4-10 zeigt, dass die GKS im B2B Bereich tatig ist. Kontakt zum Endkunden besteht nur
bei den Mandanten (bis 2007) bzw. bei dem Mandanten der GKS (Kap. 4.1.4.5). Es sind drei
Partner aufgefuhrt: der Endkunde, der/ die Mandant(en) und die GKS. Vom Prinzip ereignet
sich folgendes: der Endkunde betritt die Geschaftsstelle seiner Sparkasse. Dort erteilt er einen
Auftrag, der zum vereinbarten Leistungskatalog der GKS mit ihrem Mandanten zahlt, z. B. die
Erstellung eines neuen Kontos. Die Geschéftsstelle tibergibt den Auftrag mit allen notwendi-
gen Daten an die GKS, dies kann elektronisch oder auf Papier geschehen. Im Rahmen des
vereinbarten Service Level Agreements (SLAs) wird der Auftrag nun innerhalb der GKS im
Kernbankensystem OSPlus der Finanz Informatik fallabschlieBend abgearbeitet. Die fallab-
schlielBende Bearbeitung ist gewiinscht und in den allermeisten Fallen dadurch gewahrleistet,
dass die Falle nur eine Bearbeitungszeit von unter 15 Minuten benétigen. awino® tibernimmt in
der Abarbeitung die Rolle des Auftragssteuerungssystems. Kommt es zu einer Stérung in der
Auftragsbearbeitung (z.B. bei fehlenden oder fehlerhaften Daten), wird der Auftrag zuriickge-
wiesen, in dem ein sog. Reject erstellt wird. Hier wird nun entschieden, wie weiter vorgegan-
gen wird. Bei lang laufenden Prozessen werden Daten ggf. nachgeliefert, bei kurz laufenden
Prozessen kann es glnstiger sein, den Prozess von vorn zu beginnen. Wird der Prozess von
vorn begonnen, wird zwar Wertschdpfung vernichtet, dies kann aber preiswerter sein, als den
Prozess in eine Warteschlange einzureihen, den Fehler zu reparieren und mit der Prozessbe-
arbeitung fortzufahren. Die bei jedem Prozess entstehende geistige Riistzeit, die durch die er-
neute Einarbeitung eines Menschen in einen Prozess entsteht, kann bei kurz laufenden Pro-
zessen einer deutlichen Verschlechterung der Bearbeitungszeit im Vergleich zu einer Neuein-
lieferung fuhren. Bei lang laufenden Prozessen hingegen kann bereits so viel Leistung in dem
Prozess stecken, dass die AReparaturid de se-
parkt wird, bis die Daten vorliegen, die zur weiteren Bearbeitung notwendig sind. Die Ent-
scheidungen, wann es zu einer Nacharbeit kommt und wann ein Prozess neu eingestellt wird,
sind festgelegt, es muss nicht stets neu entschieden werden, ob und wann ein Prozess nun an
einer bestimmten Stelle noch repariert wird.

Der Auftrag kann nun von der GKS abgerechnet werden. Da nur wenige Mandanten heute
noch pauschal abrechnen wollen, wird die Rechnungstellung auf Basis von Einzelpositionen
vorgenommen. Dies stellt eine sehr transparente Art der Rechnungsstellung dar und es wer-
den immer nur die Leistungen abgerechnet, die vom Mandanten auch tatséchlich in Anspruch
genommen wurden. Die Monitoring- und Steuerungssoftware awino® stellt die fiir die Abrech-
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nung von Einzelpositionen notwendigen feingranularen Einzelzahlen mittels eines fir die je-
weilige SLA voreingestellten Monitorings zur Verfligung.

Wahrend der Leistungserstellung ist sowohl die GKS als auch der Mandant zu jeder Zeit in der
Lage, sich einen Uberblick tber alle von der GKS fiir ihn zu erstellenden Vorgange zu ver-
schaffen. Der Mandant kann sich z.B. informieren, wie es um den aktuellen Fortschritt eines
einzelnen Vorgangs steht oder wie alle seine Vorgénge in Bezug auf den Fertigstellungsgrad
stehen. Auch hierfiir wird awino® eingesetzt.

Massenprozesse kénnen bei der GKS im Bereich von Minuten abgearbeitet werden (z.B. Er-
stellung einer Kreditkarte), es gibt aber auch Vorgange, die wesentlich langer laufen, bis zu
Wochen/ Monaten, wie z.B. Vorgange des Pfandungs- oder Erbfallprozesses. Um stets einen
Uberblick in Bezug auf den aktuellen Stand der Auftragslage zu gewéhrleisten, ist es fir die
GKS und den Mandanten wie oben bereits erlautert wichtig, zu jeder Zeit Zugriff auf die aktuel-
len Daten zu haben. Fir die Personalplanung bei der GKS ist es unabdingbar, auf Basis der in
den SLA hinterlegten Fristen und Zeiten fur die (nahe) Zukunft berechnen zu kénnen, wie viel
Personal fiir welchen Prozess wann gebraucht wird. Die Personalplanung war ein Grund, wa-
rum sich die GKS ab dem Jahr 2007 mit dem Thema Business Intelligence und Prognose be-
schaftigte. Durch das detaillierte Monitoring mit awino® lagen umfangreiche historische Daten-
besténde vor, die unter Anwendung moderner Business Intelligence und Data Mining Metho-
den hinsichtlich versteckter Muster und Zusammenhange untersucht werden konnten. Im
Rahmen eines durch den Autor dieser Arbeit im Jahr 2009 durchgefiihrten, unveréffentlichten
Prognose-Projektes mit den o.g. historischen Datenbestéanden konnte gezeigt werden, dass
mittels selbst erstellter Algorithmen das voraussichtliche Auftreten zuvor definierter Ereignisse
mit einer hohen Wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden kann. Zur Verprobung des Ergebnis-
ses waren aus der Gesamtmenge der Realdaten zuvor Daten zurlickgestellt worden.

Der Vorteil der Auswertung von Massenprozess-Daten zum Zwecke der Prozessoptimierung,
wie z.B. der mittel- und langfristigen Personalplanung konnte somit exemplarisch am Daten-
bestand der GKS dargestellt werden. Die Verknipfung von historischen Daten, speziell ge-
wonnen Uber das Monitoring ausgewahlter Aspekte aus dem MBPM mit modernen Business
Intelligence und Data Mining Methoden, sollte wissenschaftlich untersucht werden, ist aber
kein Gegenstand dieser Fallstudie und kann demnach an dieser Stelle nicht weiter vertieft

werden.

An dieser Stelle sei gesagt, dass zwar der Einsatz von OSPlus vorgegeben ist, ein explizites
Ziel der GKS aber darin besteht, die Prozesse zur Bearbeitung ihrer Auftrdge unabhangig von
OSPlus gestalten zu kdnnen. Aus diesem Grund verzichtete die GKS auf technische Schnitt-
stellen zwischen awino® und dem Kernbankensystem OSPlus. Im Rahmen der Fallstudie wird
die Finanz Informatik daher nicht als Partner in der nachfolgenden Geschaftssicht gefiihrt.
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Abb. 4-10: Geschéftssicht GKS: Outsourcing von Back-Office-Prozessen der Sparkassen

4.3.2 Prozesssicht

In diesem Kapitel wird der Ablauf der Auftragsbearbeitung von an die GKS ausgelagerten
Massenprozessen im Bereich Marktfolge Passiv/ Dienstleistungen dargestellt (Abb. 4-11). Da
der Umfang von grafischen Darstellungen im Rahmen einer Fallstudie begrenzt ist, die Les-
barkeit des nachfolgenden Prozessmodells aber dennoch gewahrleistet bleiben muss, ist es
notwendig an manchen Stellen der Abbildung Details der Bearbeitung weg zu lassen und zu
abstrahieren. Dies wurde aber so durchgefiihrt, dass die Abstraktion die Verstandlichkeit des
Prozessmodells nicht beeintrachtigt und alle erforderlichen Details vorhanden sind.

Grundsatzlich gibt es in der GKS einen allgemeinen, generischen Handlungsablauf, der allen
Vorgéangen zu Grunde liegt. Dazu wurde als Basis ein Set an wiederkehrenden Einzeltatigkei-
ten definiert, die als Teilprozesse beschrieben sind und fir die Prozessbeschreibungen eines
jeden GKS-Produkts verwendet werden kénnen. Es wurden 42 Teilprozesse definiert, aus de-
nen ein Prozess, der ein Produkt der GKS beschreibt, zusammengesetzt sein kann. Dabei ist
der allgemeine Ablauf fur alle Vorgange vergleichbar, die Unterschiede bestehen in der Kom-
bination von Teilprozessen sowie deren konkreter Ausgestaltung auf Gesamtprozessebene.
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Der Prozess der Abarbeitung beginnt mit der Ubergabe eines Vorgangs, der im Leistungskata-
log der GKS enthalten ist, vom Bankberater an die GKS. Die Ubergabe kann papiergebunden
(durch die Hauspost), per E-Mail, Fax oder als systemseitig angelegter Auftrag im Auftrags-
managementsystem SAM der Sparkasse KdélnBonn erfolgen. Im Jahr 2003 entfielen mehr als
90 % aller Auftrage auf den Eingangskanal Hauspost. Mit dem Einsatz verschiedener techni-
scher Systeme hat sich der Anteil papierbasierter Vorgange per Hauspost spater bei knapp 80
% eingependelt.

Bei Eingang eines Auftrags per Hauspost erfolgt in einem zentralen Team die Erfassung des
Auftrags in awino®. Dabei wird ein Barcodelabel gedruckt und auf den papiergebundenen Auf-
trag aufgeklebt. Die gleiche Behandlung erfolgt auch bei Auftragen der Eingangskanale E-Malil
oder Fax, da die betreffenden Auftrage zunachst ausgedruckt wurden. Mit dem Aufbringen des
Barcodes ist der Auftrag nun in awino® bereits erfasst, allerdings werden an dieser Stelle keine
inhaltlichen Daten zum Auftrag hinterlegt. Uber den Barcode ist der Einlieferungszeitstempel
aufgezeichnet und der zugehdrige Vorgang jederzeit mittels Barcodescanner (oder durch Ein-
tippen der unter dem Barcode stehenden Auftragsnummer) leicht aufzurufen. Uber die Bar-
codes ist die GKS in der Lage, die grof3e Anzahl papiergebundener Auftrage schnell identifi-
zierbar zu machen; der Barcode enthéalt die awino®—Auftragsnummer. Relevant zur Fristeinhal-
tung ist der Zeitpunkt des Eingangs des Auftrags bei der GKS (von der GKS beschrieben als
der AZeitpunkt, an dem ein Auftrag die T¢F
lung von Barcodes im Batch-Verfahren (vom System wird automatisch das nachste Barcode-
label (mit inkrementierter Auftragsnummer) erzeugt, wenn das vorherige Label vom Drucker
abgehoben wird, ohne dass dies explizit angestoRen werden muss) aus awino® heraus wer-
den dabei zwei Herausforderungen gelost:

1 Der Auftrag ist im System eindeutig (und insbesondere bei Verwendung eines Barcode-
lesers auch sehr schnell) identifizierbar
| Die Zeitspanne vom Eingang bei der GKS bis zur Anlage in awino® (= Dokumentation

des Eingangszeitstempels im System) ist minimal

Darlber hinaus ist die Verwendung von Barcodes fir Papierauftrage kostengiinstig. Vor der
Verwendung von Barcodes i d.h. vor awino® wurden inkrementierende Stempel verwendet,
womit allerdings keine direkte Anlage in einem System verbunden war. Die Auftragsnummern
mussten manuell in das System eingepflegt werden, was eine Fehlerquelle darstellte. Auch

waren die Zeitstempel weniger genau.

AnschlieRend erfolgt in einem anderen Team die Klassifizierung des Auftrags nach seinem
Prozesstyp, der bei der GKS als SLA (SLA-Nummer) bezeichnet wird. Neben der SLA-
Nummer wird in awino® lediglich die Kontonummer und/ oder Personennummer des Endkun-
den erfasst, aber keine weiteren inhaltlichen Daten. Da die Auftrdge im Bereich Marktfolge
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Passiv/ Dienstleistungen kleinteilig sind und eine geringe Nettobearbeitungszeit (i.d.R. kleiner
15 Minuten) besitzen, ware eine Erfassung weiterer Auftragsdaten flr den Zweck der Auf-
tragssteuerung und des Monitorings zu aufwandig und auch unnétig. Mit Zuordnung der SLA-
Nummer, welche u. a. die Frist zur Fertigstellung des Auftrags definiert, ist eine Steuerung der
Vorgange (z.B. bzgl. erforderlicher Mitarbeiterkapazitat) moglich. Durch die Konto- bzw. Per-
sonennummer kann eine fachlich eindeutige Zuordnung des Auftrags zum Endkunden erfol-
gen.

Mit der Klassifizierung verbunden ist die Prufung der Einlieferungskriterien. Sind diese erflillt,
wird der Vorgang an die Produktion der GKS weitergeleitet, bei Nichterfullung wird ein sog.
Eingangsreject erstellt und der Auftrag an den Auftraggeber zurlickgeschickt oder der Auftrag
wird abgebrochen. Im Falle eines Eingangsrejects wird der Auftrag in der Regel neu eingelie-
fert. Eine Korrektur des urspringlichen Auftrags erfolgt nur im Ausnahmefall, da auf Grund der
kurzen Netto-Bearbeitungszeiten eine Neueinlieferung trotz der Vernichtung von Wertschop-
fung kostengiinstiger ist als eine Korrektur und Nachlieferung. In awino® erfolgt auf Basis der
SLA-Klassifizierung die automatische Zuteilung der Auftrage an das jeweils zugehérige Bear-
beitungsteam und die Uberwachung der Fristeinhaltung, die durch Eskalationsmechanismen
(Ampelprinzip, E-Mail-Informationen, etc., Abb. 4-4) unterstitzt wird. Im Falle des Eingangs-
kanals SAM werden die Auftrage elektronisch bearbeitet und nicht ausgedruckt. Auf Grund
dieses elektronisch unterstiitzen Prozesses kdnnen die Schritte zum Erstellen des Barcodela-
bels, der manuellen Prifung der Eingangskriterien sowie der manuellen Klassifizierung und
Eintragung der SLA Ubersprungen werden. SAM-Auftrége werden bereits mit SLA klassifiziert
eingeliefert und unmittelbar automatisch an das jeweils zugehérige Bearbeitungsteam zuge-
teilt.
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Abb. 4-11: Prozesssicht Auftragsbearbeitung GKS
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Bei der Auftragsbearbeitung unterscheidet die GKS in Standardvorgange, die nach einem ein-
deutig definierten Prozess ohne Varianten bzw. Entscheidungen in der GKS | bearbeitet wer-
den, und Individualvorgange, die in der Regel langere Bearbeitungszeiten besitzen, Varianten
bzw. Entscheidungen enthalten und in der GKS Il abgearbeitet werden (vgl. (Kap. 4.2.1.1)).
Die Bearbeitung und Dokumentation der Leistungen in awino® erfolgt in beiden Unterneh-
mensbereichen vergleichbar. Dabei werden im Rahmen der Auftragsbearbeitung an den zu-
gehdorigen Stellen Wiedervorlagen eingestellt und bearbeitet, ggf. Meilensteine dokumentiert,
Auftrage bei Bedarf manuell an nachfolgende Bearbeiter weitergeleitet und tber den Stan-
dardfall hinausgehende Leistungen erfasst. Auch die Ablage und der Zugriff auf Dokumente ist
aus awino® heraus moglich. Die Bearbeitung des Auftrags selbst, z. B. die Anlage eines neuen
Kontos, erfolgt im Kernbankensystem (OSPIlus) der Finanz Informatik. Liegen zur Bearbeitung
nicht alle erforderlichen Daten zu einem Vorgang vor oder sind Daten erkennbar unkorrekt, so
kénnen aus awino® heraus standardisierte Rejectschreiben an die den Auftrag einliefernde
Sparkasse versendet werden. Diese Rejectschreiben filhren entweder zur Nachlieferung der
bendtigten Daten oder zum Neu-Einreichen des Gesamtvorgangs durch die einliefernde Spar-
kasse. Idealerweise wird der Rejectfall bereits beim Auftragseingang erkannt (als Eingangsre-
ject bezeichnet). Ist der Prozess bereits im Gange, so muss aus der Bearbeitung heraus ein
Reject (als Prozessreject bezeichnet) erstellt werden. Neben den Rejectschreiben wird awino®
auch fir die Erstellung jeder weiteren Art standardisierter Kurzmitteilungen an die einliefernde
Sparkasse genutzt, ein Systemwechsel (in Office oder E-Mail Programme) und die Versen-
dung von evtl. individuell gefertigten Schreiben durch die Mitarbeiter wird so verhindert. Eine
explizite Information bei Abschluss eines Vorgangs an die einliefernde Sparkasse erfolgt nicht.
Sofern kein Reject erstellt wurde, kann sich die beauftragende Sparkasse darauf verlassen,
dass der Vorgang nach der in der SLA vereinbarten Servicezeit erfolgreich abgeschlossen
wurde. Sollte der aktuelle Bearbeitungsstand eines Auftrags fir den Sparkassen-Berater den-
noch relevant sein, so kann er diese Information jederzeit tiber das awino®-Monitoring einse-
hen ohne einen Mitarbeiter bei der GKS kontaktieren zu mussen.

4.3.3 Anwendungssicht

In diesem Abschnitt wird tbersichtsartig dargestellt, welche Informationssysteme hauptséch-
lich an der Leistungserstellung im MBPM bei der GKS beteiligt sind und wie und von wem die-
se Systeme betrieben sowie wo die Daten gehalten werden (Abb. 4-12). Bendtigt werden vor
allem folgende Systeme:

1 Kernbankensystem OSPlus betrieben von der Finanz Informatik
1 Sparkassen-Auftragsmanagement SAM als Eigenentwicklung der Sparkasse KdlnBonn,
betrieben von der Prosystems IT GmbH

9 Fileserver zur Dokumentenablage betrieben von der Prosystems IT GmbH
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91 Archivsystem CompuArchiv der CompuKéln Dokument Management GmbH (Compu-
KolIn), betrieben von der CompuKoéln in deren gesicherten Bereich (CompuKoln besitzt
einen zertifizierten Zugang zum FI-Netz)

 Prozessmanagementwerkzeug awino® von HUEBINET, betrieben von der Prosystems
IT. HUEBINET besitzt keinen Zugang zum FI-Netz (Aufwand- und Kostengriinde). Fir
den Betrieb von awino® wurde die Entscheidung getroffen, dass es sinnvoller ist, die
Software im Netz der Prosystems IT zu betreiben; die erforderliche Infrastruktur (Server,

etc.) war dort bereits vorhanden.

Das Sparkassen-Auftragsmanagement (SAM) ist ein eigenentwickeltes System der Sparkasse
KdInBonn mit dem ein Sparkassen-Kundenberater Auftrage einstellen kann, die automatisch
an die zustandige Back-Office-Abteilung bzw. den Dienstleister weitergeleitet werden. Auch
die GKS ist an dieses System angeschlossen, allerdings betragt der Anteil der hiervon be-
troffenen Auftrage weniger als 10 %. Die Uber SAM eingestellten Auftrage werden mittels einer
Webservice-Schnittstelle an awino® iibergeben; der Zugriff auf den aktuellen Auftragsstatus ist
fur den Berater der Sparkasse ebenfalls direkt tber SAM mdglich.

Dokumente aus CompuArchiv kdnnen bei der GKS lber den zugehérigen CompuArchiv-Client
eingesehen werden. Da awino® eine Schnittstelle zu CompuArchiv besitzt, kann wahrend der
Auftragsbearbeitung direkt aus awino® heraus auf Dokumente des CompuArchivs zugegriffen
werden. Dokumente, die nur wahrend der Auftragsbearbeitung bendétigt werden, werden von
awino® auf einen Fileserver abgelegt. Auf den Fileserver besteht aus awino® heraus schrei-
bender und lesender Zugriff.

Zum Kernbankensystem OSPlus bestehen keine technischen Schnittstellen.

Das System awino® wurde ab dem Jahr 2006 komplett neu eingefiihrt. Wie im vorangegange-
nen Abschnitt beschrieben, wird awino® hierbei zur Verwaltung der Vorgéange auf Einzelvor-
gangsebene verwendet. Dariiber hinaus steuert die GKS mit awino® den gesamten Auftrags-
bestand der GKS. Hierzu werden z. B. die Monitoring-Funktionen (Abb. 4-3 1 Abb. 4-8) und die
Mdglichkeiten zur Planung von Mitarbeiterkapazitdten in awino® genutzt. Die Monitoring-
Komponenten sorgen dabei nicht nur fir Transparenz auf Seiten der GKS, sondern auch auf
Seiten der angebundenen Mandanten, fir welche ein Echtzeit-Monitoring bereitgestellt wird.
So ist jeder Mandant standig Uber den aktuellen Bearbeitungsstand der von ihr an die GKS
Ubergebenen Auftrage informiert. Weiterhin wird von der GKS auf Basis der awino®Daten die
Rechnungsbasis fur die Mandanten erstellt sowie eine Reihe von Auswertungen und Statisti-
ken (z.B. bzgl. Teamauslastung und Umsatz) als Unterstiitzung des Managements genutzt.

Nach Abschluss der Einfilhrung wurden ab ca. 2009 einige Erweiterungen in awino® umge-
setzt, die den Einsatzbereich der Software vertiefen, so z. B. eine Prognosefunktion fur Auf-
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tragsanzahlen sowie Kennzahlen, beispielsweise in Form eines Umsatzcockpits. Der Kern des
Systems wird jedoch heute noch in der gleichen Weise bei der GKS eingesetzt wie nach der
Einfuhrung im Jahr 2006 (Kap. 4.2.1.1). Das Sparkassen-Auftragsmanagement (SAM) der
Sparkasse KoélnBonn wurde 2012 durch die ISP-Erweiterung (interaktives Serviceportal) in
OSPlus ersetzt, die einen vergleichbaren Funktionsumfang wie SAM abbildet, aber durch die
Integration in OSPIlus eine direkte Bearbeitung eines Vorgangs im Kernbankensystem ermdg-
licht.

Der Zugriff auf awino® erfolgt tiber ein browserbasiertes Frontend (Applet) und steht allen Mit-
arbeitern der GKS zur Verfigung. Auch der Zugriff der/ des Mandanten auf die Monitoring-
Funktionen ist Applet-basiert realisiert. Die Entscheidung fur die Applet-basierte Entwicklung
fiel auf Grundlage der Anforderung, den Betrieb von awino® auf einem Server zu erméglichen,
ohne dass dedizierte Client-Komponenten der Software installiert werden missen. Dabei soll-
te die Benutzeroberflache dennoch vergleichbar einer clientseitigen Applikation umgesetzt
werden. Realisiert wurde dies mittels der Applet-Technologie auf Basis des ULC-Frameworks
der Firma Canoo®. Damit kann eine serverbetriebene Applikation realisiert werden, die sich fiir
den Nutzer im Look-and-Feel nicht von einer clientseitigen Anwendung unterscheidet. Die
Anwendung lauft im Browser. Voraussetzung fir den Client ist lediglich eine installierte Java-
Runtime-Engine, wie sie von jeglichen Java-Anwendungen vorausgesetzt wird. Bei der GKS
war die Java-Runtime-Engine bei Einfihrung des Projekts bereits auf den Clients installiert.
Damit konnte jeder Mitarbeiter der GKS unmittelbar in die Nutzung von awino® einbezogen
werden.

Der Netzverkehr von Seite der Sparkasse KolnBonn erfolgt iber das vom IT-Dienstleister Pro-
systems IT GmbH betriebene Netz. Andere Mandanten der GKS waren bis zum oben be-
schriebenen Strategiewechsel (Kap. 4.1) tber das deutschlandweite Netz der Finanz Informa-
tik an das Netz der Prosystems IT GmbH angebunden. Zum Zugriff auf die Systeme werden
im Bereich der Sparkasse KélnBonn grundsatzlich Terminalserver eingesetzt. So greifen die
Nutzer auch auf awino® mittels einer Terminalserver-Sitzung zu.

Die Flexibilitdat von awino® im Hinblick auf eine einfache Integration in bestehende IT-
Landschaften bzw. der Unterstiitzung von Schnittstellen zu Fremdsystemen beruht auf der Ar-
chitektur des Systems. Bereits zu Beginn der Entwicklung wurde die Entscheidung getroffen,
zur Kopplung von Fremdsystemen in awino® Webservices bereitzustellen und Webservice-
bzw. XML-Schnittstellen von Fremdsystemen bedienen zu kénnen. So ist der gesamte Bereich
der Auftragsbearbeitung in awino® von auRen iiber Webservices ansprechbar und kann ein-
fach und in standardisierter Form von Fremdsystemen genutzt werden. Damit wurde das Ziel
einer auf Langfristigkeit ausgelegten und weit verbreiteten, standardisierten Architektur er-
reicht, welche die flexible Kopplung von Systemen erlaubt.
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Abb. 4-12: Anwendungssicht GKS

4.3.4 Technische Sicht

In diesem Abschnitt wird die technische Infrastruktur der GKS und ihrer Partner Uibersichtsartig
dargestellt. Es wird aufgezeigt welche Komponenten der zuvor aufgefiihrten Informationssys-
teme (Kap. 4.3.4) hauptsachlich an der Leistungserstellung im MBPM bei der GKS beteiligt
sind (Abb. 4-13) und wie die Daten in welchen Netzwerken Ubertragen werden.

Die Anwendungen und awino®, ein Fileserver, das Sparkassen-Auftragsmanagement SAM
sowie die Terminalserver fir die GKS-Anwendungen werden von der Prosystems IT GmbH in
dessen Netzwerk betrieben. Der Betrieb der Serverfarm erfolgt bei der Prosystems IT GmbH
am Standort Bonn. CompuArchiv wird von CompuKagln in deren Raumlichkeiten betrieben. Die
Ré&ume sind derart ausgestattet (Zugangs-, Zutrittskontrolle, redundante, hochverfligbare Aus-
legung der Systeme, etc.), dass deren Sicherheit im Rahmen einer Zertifizierung durch die Fi-
nanz Informatik abgenommen wurden. Das Prozessmanagementwerkzeug awino® lauft in ei-
nem JBoss-Applikationsserver auf Basis einer Oracle-Datenbank. Zur Steigerung der Ausfall-
sicherheit wird fur den Anwendungsserver JBoss ein Clustersystem eingesetzt.
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Die Anbindung der GKS an die Sparkasse KélnBonn erfolgt Gber das von der Prosystems IT
GmbH betriebene Netz, andere Sparkassen waren Uber eine Kopplung des Netzes der Spar-
kasse KélnBonn an das Netz der Finanz Informatik angebunden.

Bei der GKS werden zur Erstellung von Barcodes zum Aufkleben auf die papiergebundenen
Auftrage Barcodedrucker eingesetzt, die ebenfalls direkt im Netz der Prosystems IT GmbH
angebunden sind. Zum Lesen der Barcodes werden Handscanner betrieben, welche direkt an
die Slim-Clients der GKS angeschlossen sind.

Der Betrieb von Anwendungen auf Seite der Sparkassen erfolgt in der Regel ebenfalls Gber

Terminalserverldsungen.

Mandant Dienstleister (GKS)
(Sparkasse KoélnBonn)

Slim-Clients

Terminal-Server
Slim-Clients
Hand-Scanner
Barcodedrucker
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Fileserver
SAMI-Server
Terminal-Server

Rechenzentrum
Kernbankensystem
(OSPIus)

IT-und Netzbetreiber (Prosystems IT)

Anwendungs-Cluster

Abb. 4-13 Technische Sicht GKS

4.4 Projektablauf und Betrieb

Im nachfolgenden Kapitel werden verschiedene Aspekte des Projektes und der Betrieb der
Software vorgestellt. Hierzu gehoren die Investitionsentscheidung, das Projekt- und Change
Management, die Schritte zur Erstellung der Software sowie deren Unterhalt.
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4.4.1 Konzeption, Entstehung und Roll-out der Lésung

Mit AVO war bereits zu Anfang der T2t i grsaz
die zur Leistungserfassung genutzt wurde. Die komplexen Anforderungen an Auftragssteue-
rungs-, Monitoring-, Steuerungs- und Controlling-Komponenten waren jedoch auch durch um-
fangreiche Erweiterungen in AVU0O niestiategisché Ent
scheidung eine neue Software einzusetzen, deren Schwerpunkt im MBPM liegt. awino® wurde
als Prozessmanagement-Standardprodukt zur Prozesssteuerung, Monitoring-, Steuerungs-

schaf

und Controlling-Wer k zeug bereits w2hrend d des GKBidarshat z e s

HUEBINET entwickelt. Die inhaltlichen und administrativen Muss-Kriterien wurden mittels
Use-Cases aufgenommen, die zur Abdeckung individueller Anforderungen mit fachlichen De-
tailkonzepten ausgestaltet wurden. Die fachlichen Detailkonzepte wurden in technische De-
tailkonzepte Uberfiihrt. Angepasst wurden insbesondere die Struktur der Nutzeroberflache,
spezielle Montoring-/ Cockpitsichten und die Méglichkeit zur Erstellung von standardisierten
Kurzmitteilungen aus awino® heraus.

In intensiver Interaktion von HUEBINET mit der GKS wurden die konzeptionellen Fragen eror-
tert und gemeinsam Ldsungen erarbeitet. Hierbei unterschied die GKS zwischen inhaltlichen
und administrativen Muss-Kriterien (Kap. 4.2.1.2; Abb. 4-2). Es ist festzuhalten, dass die GKS
fur die Einflhrung des Prozessmanagements und der damit verbundenen Einfiihrung des
Werkzeugs awino® Uiber die gesamte Einfilhrungsphase ein eigenes Expertenteam vorhielt,
dessen Teilnehmer einen groBen Teil ihrer Arbeitszeit fir das Projekt verwenden konnten.
Weitere externe Experten, auBer denen von HUEBINET, wurden wéahrend des gesamten Pro-
jektes von der GKS nicht hinzugezogen.

Bei der Einflhrung neuer Software muss die GKS ein Programmeinsatzverfahren nach OPDV
(Ordnungsmaigkeit und Prufung der Datenverarbeitung) durchftihren. Die OPDV schreibt die
Validierungs-, Genehmigungs- und Freigabeverfahren fir den Einsatz von Software in Finan-
zinstituten vor, wobei es im Kern der Normen darum geht, sicherzustellen, dass die betrachte-
te Software Daten nachvollziehbar und sicher verarbeitet.

Fur Test und Abnahme der Software bis hin zur Produktivschaltung werden von der GKS seit
der Einfiihrung von awino® (2006) bis heute (Anfang 2013) sowohl eine Abnahme- als auch
eine Produktionsumgebung betrieben. Dabei sieht der Prozess zur Einfihrung neuer Funktio-
nalitat bzw. angepassten Software-Modulen vor, dass nach den technischen und fachlichen
Tests des Software-Herstellers HUEBINET von der GKS die gesamte Funktionalitat auf der
Abnahmeumgebung durch den Fachbereich getestet wird. Dabei muss sich die GKS an die
Vorgaben fur Sparkassen halten, die ein Programmeinsatzverfahren nach OPDV vorschrei-
ben. Hierin ist geregelt, welche Malinahmen bei Einfihrung einer neuen Software durchzufiih-
ren sind und in welcher Reihenfolge diese abgearbeitet werden missen. Erst wenn die Ab-
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nahme technisch und fachlich erfolgreich absolviert wurde, darf eine Produktivschaltung erfol-
gen, die systemseitig von der Prosystems IT GmbH durchgefiihrt und fachlich von der Abtei-
lung Administration der GKS begleitet wird.

Nach Durchfihrung der erforderlichen Tests konnte die Gesamtanwendung unmittelbar in der
Produktion eingesetzt werden.

4.4.2 Laufender Betrieb und Weiterentwicklung

Abb. 4-14 zeigt die gesamte Weiterentwicklung der fir das MBPM notwendigen Softwareland-
schaft und die damit erreichten Verbesserungen von 2003 bis 2013 auf.

An die Wartbarkeit von awino® wurde bei der Konzeption hohe Anspriiche gestellt, um bei evtl.
Abweichungen vom Standard die Kosten so niedrig wie mdglich zu halten. Das Gesamtsystem
befindet sich auch heute (2013) nach diversen Anpassungen noch immer so nah am Stan-
dard, dass zukinftige Releasewechsel problemlos durchfihrbar sind. Ab dem Jahr 2007 wur-
den erste neue Releases mit erweiterter Funktionalitdt bzw. neuer Module einmal pro Quartal
eingespielt.

Auch die Umsetzung neuer Funktionen und Module verlauft analog zum in Kap. 4.4.1 geschil-
derten Vorgehen mittels einer Abnahme- und Produktionsumgebung. Auch bei der Einflihrung
neuer Funktionen oder Module werden neben den Tests des Software-Herstellers (technisch
und fachlich) auch Tests der Fachabteilung durchgefiihrt. Oben genannte Tests nach OPDV
(Kap. 4.4.1) sind ebenfalls wieder zu beriicksichtigen. Auch die Produktivschaltung neuer
Funktionen und Module erfolgt erst, wenn die Abnahme technisch und fachlich erfolgreich
durchgefiihrt wurde.

Bei Einfiihrung von awino® hat die GKS mit HUEBINET einen Wartungsvertrag abgeschlos-
sen. Im Wartungsvertrag sind die Reaktionszeiten und auch eine kurzfristig anzuberaumende
Vor-Ort-Betreuung durch HUEBINET geregelt, um eine kurzfristige Unterstiitzung bei Support-
féallen zu gewéhrleisten und einen mdglichst stérungsfreien Produktivbetrieb sicherzustellen,
da bei der GKS auf Grund von Restriktionen der Sparkasse KélnBonn keine Mdglichkeit der
Fernwartung zur Verfigung gestellt werden konnten. Auch die Bedingungen fir die weiteren
Entwicklungen von awino® werden im Wartungsvertrag aufgefiihrt. Die Anforderungen an die
Erweiterungen werden von der Leitung des Bereichs Unternehmenssteuerung in Verbindung
mit der Leitung Produktion der GKS eng mit den Beratern von HUEBINET abgestimmt. Im ers-
ten Schritt werden Rahmenparameter wie Zeit-, Kosten- und Qualitatsaspekte der Erweiterun-
gen bestimmt. Nach Bewertung der Erwartungen der Mandanten, des Kosten-/ Nutzenverhalt-
nisses sowie der zeitlichen Realisierbarkeit, wird eine Priorisierung der Umsetzung vorge-
nommen. Nach Abschluss des Einfiihrungsprojektes von awino® im Jahr 2006 haben sich die
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zeitlichen Abstande vergroR3ert, zu denen neue Releases bereitgestellt wurden. Dringliche An-
forderungen konnten aber weiterhin auch kurzfristig im Rahmen von Minor-Releases vorge-
nommen werden. Heute findet ca. einmal im Jahr ein regulares Update eines neuen Major-
Release mit erweitertem Funktionsumfang statt.

Zusammen mit A V @vurde das Business Process Management System (BPMS) ADONIS® zur
Transparenzsteigerung in Bezug auf die Leistungserstellung eingesetzt. Im ersten Schritt
(2003) wurden dazu in ADONIS® die Bearbeitungsvorgaben und i regeln als SLA definiert. Im
nachsten Schritt wurden mit ADONIS® die Prozesse der GKS modelliert. Mit der Dokumentati-
on der Prozesse und der Verantwortlichkeiten im BPM der GKS wurden erste Optimierungspo-
tenziale identifiziert. Im Laufe der Zeit wurden dann die weiteren Funktionen von ADONIS®,
z.B. im Bereich Analyse und Simulation zur Berechnung von Prozesskennzahlen und zur Kal-
kulation genutzt. Dazu wurden die Prozesse mit weiteren Daten angereichert, um die vorge-
nannten Aufgaben durchflihren zu kénnen. Auf diese Weise wurden die ersten Schritte zum
Reporting und zur Messung des Optimierungsnutzens sowie zur Beurteilung der Leistungs-
gualitat eingeleitet. Die Ergebnisse dieser MaRnahmen waren nach Einfuhrung und Anpas-
sung des Finanzcontrollings (2005 bis 2008) sowie der Zeiterfassung (2006 bis 2008) die pro-
zessbhasierte Preiskalkulation und die erste Version einer Ressourcen- und Umsatzplanung,
die nach 2006 stetig Uber die Integration von Bl-Funktionen (2007 bis 2011) weiterentwickelt
wurde. Das Ergebnis dieser Weiterentwicklung waren ein auf den durch awino® aufgenomme-
nen Massendaten basierendes, prospektives Auftrags- und (Personal-) Ressourcen-Forecast,
eine Prozessautomation, ein automatisiertes Team-Ranking und Rechnungsreporting. Mit der
darauf folgenden Integration operativer IT-Tools wie z. B. dem Auftragsmanagement Mandant,
dem Interaktiven Service Portal (ISP) und der Archividsung CompuArchiv (2008 bis 2012)
konnte ein Auftrags-Kontrollsystem und das GKS-Wissensmanagement implementiert werden.

Durch die Einfihrung variantenfreier Standardprozesse war es mdglich, die Variantenvielfalt
der Prozesse abzuschaffen (2010). Dadurch erhéhte sich die Anzahl der an die GKS von der
SKB outgesourcten, nun variantenfreien Prozesse von ca. 300 auf ca. 1.000. Die Abarbeitung
wird auf diese Weise vereinfacht, da im Prozessverlauf keine Entscheidungen mehr tber die
Abarbeitung geféllt werden missen. Die Schwierigkeit besteht nach Umstellung auf die varian-
tenfreien Prozesse am Anfang der Prozessbearbeitung, da hier entschieden werden muss, um
welchen Prozess es sich handelt und welchem Team dieser zur Prozessbearbeitung zuge-
steuert werden muss. Ist der Prozess korrekt zugesteuert, kann dieser meist fallabschlielRend
bearbeitet werden, sofern keine Grinde fur ein Reject vorliegen. Die letzten Schritte der konti-
nuierlichen Weiterentwicklung des ganzheitlichen BPM bei der GKS sind unter Einbeziehung
aller vorgenannten Schritte die Entwicklung eines optimierten Prozessbaukastens und die
kennzahlenbasierte Optimierung. Diese letzten Schritte wurden vollzogen unter Etablierung
der prozessorientierten Wissensbank (ab 2009) und der Reorganisation der GKS-
Prozesslandkarte (ab 2010). Die Wissensbank wird dabei zur Bearbeitung von Prozessen ge-
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nutzt, die nicht fabrikorientiert innerhalb der zuvor genannten 1.000 Prozesse abgearbeitet
werden kdnnen, sondern unter Nutzung des in der Wissensbank hinterlegten Know-hows von
Spezialisten bearbeitet werden sollen.

Vorteile und Quick Wins

» HTML-Dokumentation + Prozessbasierte + Auftrags- und (Personal-) - ,Variantenfreie* Standard- « Standardisierung von
« Strukturierte Identifizierung/ Preiskalkulation Ressourcen-Forecast prozesse Prozessanalyse und -
Optimierungspotenzial + Ressourcenplanung -+ Integration und + Integration und optimierung
» Rollendefinition im GPM » Umsatzplanung Prozessautomation Zusammenfilhrung
(z.B. Prozessverantwortliche) - Automatisiertes Team- bankspezifisches
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Abb. 4-14: Historie (2003 bis 2013). Kontinuierliche Weiterentwicklung des ganzheitlichen
GPM. In Anlehnung an (Follmann, 2007)

4.4.3 Projektmanagement und Change Management

Das Projekt wurde bei der GKS Top-Down direkt von der Geschéftsfilhrung zusammen mit der
Bereichsleitung Unternehmenssteuerung initiiert. Projektleiter war der Leiter des Bereichs Un-
ternehmenssteuerung, unterstitzt von Vertretern des Bereichs Produktion. Die Verantwortun-
gen fur MBPM und Administration sind bei der GKS im Bereich Unternehmenssteuerung an-
gesiedelt und durch Mitarbeiter im Projektteam vertreten. Die IT, vertreten durch den IT-
Dienstleister Prosystems IT GmbH, war nur am Rande bei Fragen bzgl. der IT-Infrastruktur be-
teiligt.

Im Rahmen des Projektmanagements wurden Meilensteine bis zur Produktivschaltung von a-
wino® im Jahr 2006 festgelegt. Da die GKS schon in Produktion war und wie in Kapitel 4.2.1.3
beschrieben keine ausreichende Transparenz, aber eine von ihrem zentralen Mandanten als
deutlich zu hoch eingeschatzte Fehlerrate besal3, war der Leidensdruck grof3, schnell ein Sys-
tem einzufiihren. Die Phase von Beginn der Planung bis zur Produktivschaltung der Basisver-
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sion von awino® dauerte ca. neun Monate. In der Folge wurden weitere Funktionen und Modu-
le auf der Abnahmeumgebung bereitgestellt und nach erfolgreicher Prifung und Abnahme
(Kap. 4.4.1) ins Produktivsystem implementiert.

Zu Beginn des Projekts im Jahr 2003 besal® die GKS keinen Betriebsrat, daher konnten die
Vorgaben der Fuhrungsebene ohne die Prozesse eines Mitbestimmungsgremiums durchlau-
fen zu muissen, zlgig umgesetzt werden. Eine Beteiligung der Mitarbeiter in der Konzeption
des Projektes erfolgte mit Ausnahme der Projetbeteiligten nur auf Filhrungsebene. Mitarbeiter
der Produktion waren nicht eingebunden. Dies ist darin begriindet, dass sich die GKS hinsicht-
lich ihrer Fihrung ein enges Korsett vorgibt: die Konzeption des Prozessmanagements allge-
mein obliegt der Flhrungsebene, die fachlichen Vorgaben fir Einzelprozesse definieren der
Prozessverantwortliche und der Teilprozessverantwortliche, Mitarbeiter-Belange werden vom
Teamleiter betreut. In der GKS ist die Arbeitsleistung eines jeden Mitarbeiters lber dessen
Leistungsmenge und Leistungsgite definiert. Ohne den Mitarbeiter als Person abzuwerten,
wird sein Arbeitseinsatz als Ressource betrachtet und in dieser Rolle vergleichbar der Arbeits-
leistung einer Maschine bewertet und genauso fabrikorientiert gesteuert.

Im Jahr 2008 wurde ein Betriebsrat gegriindet, das Massenprozessmanagement wurde da-
nach zum Thema der Mitbestimmung. Die wesentlichen Aspekte des MBPMs, die auch heute
noch im Einsatz sind, waren zu diesem Zeitpunkt bereits produktiv. Allerdings wurde der Be-
triebsrat auch hierzu nachtraglich noch eingebunden und hat der Einfihrung des MBPMs zu-
gestimmt. Einige Punkte wurden mit dem Betriebsbrat explizit ausgehandelt, so durfen bei der
GKS z.B. keine Auswertungen auf Mitarbeiter-Ebene durchgefiihrt werden, sondern nur auf
Teamebene. Nach Auskunft der Interview-Partner fiir diese Fallstudie ware die Einfihrung von
BPM zur Griindung der GKS noch kein Thema fir die Mitbestimmung gewesen, wenn ein Be-
triebsrat vorhanden gewesen ware, da im BPM an sich auf Grund der fehlenden operativen
Auftragssteuerung und des damit einhergehenden, notwendigen Monitorings die Transparenz
auf Mitarbeiterebene nicht gegeben ist. Im MBPM liegt eine wesentliche Anforderung aber ge-
nau auf der Mitarbeitersteuerung, die mittels der erhobenen Daten bis auf Einzelhandgriffs-
ebene durchgefiuhrt werden konnte, zur Steuerung aber nicht notwendig ist und somit auch
nicht durchgefiihrt werden soll. Die Vereinbarung mit dem Betriebsrat, mit der konsequenten
Umsetzung der Moglichkeiten des MBPM, lediglich die Teamleistung zu monitoren, reicht far
die (prospektive) Ressourcensteuerung aus.

Im Rahmen der Einfiihrung von awino® wurden Mitarbeiter sowohl im Produktionsbereich als
auch im Bereich der Administration geschult. Im Produktionsbereich verfolgte die GKS ein
train-the-trainer-Konzept. Dabei reichten auf Grund der Einfachheit des Systems jeweils zeit-
lich kurze Schulungen von einigen Stunden bis wenigen Tagen (je nach Thema und zu schu-
lendem Einsatzzweck) aus, damit die Mitarbeiter das System produktiv einsetzen konnten. Ein
zentraler Ansatz des Prozessmanagements der GKS, der damit verbundenen Anwendungen
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und auch des Schulungskonzepts war, dass ein Mitarbeiter, der das Prozessmanagement und
die IT-Werkzeuge fur einen Prozess kennt, unmittelbar in anderen Bereichen produktiv einge-
setzt werden kann. Dabei ist keine erneute Schulung erforderlich. Dies lasst sich auf die Kon-
zeption von awino® zuriickfiihren, mit wenigen Konstrukten in der Software moglichst alle Pro-
zesse abbilden zu kdnnen. Fur das MBPM ist dies eine wichtige Voraussetzung, um kosten-
giinstig und schnell administrieren zu kénnen. Fir awino® stellt dies ein Alleinstellungsmerk-
mal dar (Kap. 4.2.1.1).

Darlber hinaus wurden Mitarbeiter des Bereichs Administration in der Systemverwaltung so-
wie der Bearbeitung und Einfihrung neuer Prozesse von HUEBINET geschult. Nach Ab-
schluss des Einflhrungsprojekts oblag der gesamte Bereich der Administration und Prozess-
definition der GKS, eine Unterstiitzung durch HUEBINET war danach nicht mehr erforderlich.

4.5 Erfahrungen (ex-post Sicht)

Im nachfolgenden Kapitel wird erlautert, was die GKS, riickblickend auf ein Jahrzehnt Arbeit
als Outsourcing Dienstleister fir Massenprozesse, an Erfahrungen gemacht hat. Hierbei ist
besonders interessant, wie zuerst BPM und danach, darauf aufbauend, MBPM eingefihrt
wurde und seitdem durch Software unterstitzt wird.

45.1 Nutzerakzeptanz und faktische Nutzung

Beriihrungséngste bzw. Akzeptanzprobleme unter den Benutzern von awino® gab es nach
Aussage der Interviewten sehr wenige, was auch so erwartet worden war. Dies liegt zum ei-
nen an der intuitiven Benutzerfihrung des Systems, zum anderen an den in Kapitel 4.4.3 be-
schriebenen Schulungen, insbesondere dem train-the-trainer-Ansatz im Bereich der Produkti-
on. Es ist vielmehr festzustellen, dass manche Funktionen die Akzeptanz des Systems forder-
ten, auf denen im Rahmen des Einfihrungsprojektes nicht das Hauptaugenmerk lag. So wur-
de awino® bereits kurz nach Einfiihrung als Mitteilungs- bzw. Chatsystem genutzt, indem sich
Mitarbeiter gegenseitig bzgl. bestimmter Randaspekte der Auftragsbearbeitung informierten,
was die Akzeptanz des Systems bei den beteiligten Mitarbeitern nochmals deutlich steigerte.

Seit der erfolgreichen Produktivschaltung im Jahr 2006 wird awino® bei der GKS fiir séamtliche
wertschépfenden Prozesse eingesetzt. Dabei werden mit awino® alle Auftrage der GKS zentral
angelegt (manuell oder elektronisch, Kap. 4.3.2), zugesteuert und bearbeitet sowie die er-
brachten Leistungen erfasst. Seit Einfuhrung des Systems besitzen die GKS selbst und auch
ihre Mandanten die geforderte Transparenz bzgl. des aktuellen Bearbeitungsstands. Der ge-
samte Auftragsbestand wird in Echtzeit Uberwacht. Auftrage bzw. Teams kdnnen seit der Ein-
fihrung von awino® ebenfalls in Echtzeit gesteuert werden. So ist es z. B. fiir Teamleiter mog-
lich, Auftrédge zu priorisieren oder zu anderen Bearbeitern 7 ggf. auch einem anderen Team 1
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zuzuordnen. Durch die in awino® zu dokumentierende Mitarbeiterleihe kénnen Teamleiter ihre
Mitarbeiter selbststéandig an andere Teams verleihen oder selbst Mitarbeiter ausleihen, um
Kapazitatsengpasse und -Uberschiisse auszugleichen. Auch ist es mdglich, dass auf Grund
der jeweiligen Bearbeitungssituation die Arbeitszeiten der Mitarbeiter dynamisch verlangert
oder verkirzt werden. Dies alles erfolgt ohne zentrale Anweisung direkt auf Ebene der Team-
leiter. Da die Teams somit einen Einfluss auf ihren Auslastungsgrad besitzen und ihr internes
Teamranking verbessern kénnen (Kap. 4.6.1), fuhrt dieses Verfahren dazu, dass die GKS als
Aselbstregulierendes Systemii b e zet Wwecdbnnkann. Der Auslastungsgrad des Gesamtun-
ternehmens wird dabei permanent optimiert, ohne dass dies von zentraler Stelle organisiert
werden muss. Da der Status samtlicher Auftrage iiber awino® gesteuert wird, handelt es sich
um eine kritische Anwendung der GKS, die entsprechenden Stellenwert, z.B. bzgl. Ausfallsi-
cherheit, Risikoeinstufung, etc. besitzt.

Zur Einfiihrung im Jahr 2006 bearbeitete die GKS mit awino® monatlich ein Auftragsvolumen
von ca. 100.000 Auftragen, davon mehr als 90% papiergebunden. Auch heute liegt die Auf-
tragsanzahl etwa auf demselben Niveau, lediglich der Anteil der papiergebunden Auftrage ist
auf knapp 80%, gesunken. Dies bedeutet, dass von der GKS jeden Monat ca. 80.000 papier-
gebundene Auftrage mit awino® bearbeitet werden.

Neben dem urspriinglichen Einsatz von awino® im Bereich der Unterstiitzung der Auftragsbe-
arbeitung und der Produktionssteuerung des wertschdpfenden Tatigkeitsbereichs Marktfolge
Passiv/ Dienstleistungen wurden seitens der GKS weitere Einsatzszenarien erschlossen. Da-
zu zahlen die allgemeine Wissenssicherung der Unternehmung, die Reklamations- und Be-
schwerdebearbeitung sowie die Dokumentation von Kontrollen.

4.5.2 Realisierter Nutzen und bewirkte Veréanderungen

Das Ubergeordnete Ziel der GKS drickt sich bereits in der Vision aus (Kap. 4.1.4.2) und be-
stand zum Zeitpunkt der Einfilhrung darin, schneller, besser und kostenglnstiger zu sein als
der Wettbewerb bzw. als die Back-Office-Bereiche der Mandanten. Dazu musste im ersten
Schritt ein Prozessmanagement etabliert werden, das dann sukzessive zum Massenprozess-
management ausgebaut werden sollte, um die an die GKS ausgelagerten Vorgadnge dauerhaft
kostengtinstig, qualitativ hochwertig und transparent in der Leistungserstellung abarbeiten zu
kénnen. Der Fihrung der GKS war bereits zum damaligen Zeitpunkt klar, dass dies ohne ein
angemessenes, IT-unterstitztes MBPM nicht zu realisieren war. Ein zentrales Ziel des Pro-
jekts bestand damit darin, in moglichst kurzer Zeit ein IT-Werkzeug einzufiihren, welches den
Prozessmanagement-Ansatz der GKS unterstiutzt und die erforderliche Transparenz liefert.
Dabei sollte das System mdglichst schnell produktiv sein, um neben der Steigerung der
Transparenz die Fehlerrate zu senken und die Qualitdt gegeniiber den Mandanten zu verbes-
sern.
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Ziel der GKS war es, nicht mehr die Produkte selbst in den Fokus der Betrachtung zu stellen,
sondern die zugrundeliegenden Prozesse, die fur gleiche Produkte immer gleichartig ablaufen.
Dieses Ziel wurde dadurch erreicht, dass eine fir die Fertigungsindustrie typische FlieBband-
fertigung auf den Dienstleistungsbereich Ubertragen wurde, in der Produkte in Massen an de-
finierten Arbeitsplatzen gefertigt werden. Jeder Verantwortliche innerhalb der GKS weil3 seit
der Einfiihrung von awino® zu jedem Zeitpunkt exakt, wie der aktuelle Stand hinsichtlich seiner
Aufgaben im Rahmen seiner Téatigkeit ist. Dies gilt sowohl fur die operative, als auch die takti-
sche und die strategische Ebene. Eine signifikante Verbesserung fur den einzelnen Mitarbeiter
besteht z. B. in folgenden Aspekten:

1 Im operativen Bereich profitiert der Mitarbeiter vom vereinfachten bzw. direkten Zugriff
auf Prozessmodelle, Dokumente und alle zur Abarbeitung erforderlichen Informationen
wahrend der Bearbeitung sowie von der transparenten und tbersichtlichen Fihrung bei
der Abarbeitung der Prozesse. Er weild zu jeder Zeit, in welchem Status die gerade in
Bearbeitung befindlichen Auftrége sind und welche er priorisiert bearbeiten sollte.

1 Im taktischen Bereich werden z. B. den Teamleitern Auswertungen und Reports zur Ver-
fugung gestellt, mittels derer sie planen kénnen, wie viele Mitarbeiter sie mittelfristig be-
notigen, welche Auftrage sie fur ihre Mitarbeiter umpriorisieren sollten oder wie sich mit-
telfristig die Auslastung ihres Teams darstellt (zu hohe bzw. zu niedrige Auslastung) und
welche Mallnahmen (z. B. Mitarbeiter ver- oder ausleihen) zu treffen sind. Auch lasst
sich anhand von Fehlerstatistiken feststellen, in welchem Team Nachschulungen nétig
sind, um die mit dem Mandanten vereinbarte Qualitat nicht zu gefahrden.

9 Im strategischen Bereich kann der Manager auf einer validen Grundlage die langfristig
bendtigten Produktionskapazitaten (d. h. z. B. Mitarbeiter) aber auch z. B. Rdume und
Maschinen planen. Umsatzprognosen helfen hierbei auf historischen Datenbestanden
Voraussagen uber die voraussichtliche Auslastung in der Zukunft zu treffen. Somit wird
das angestrebte Ziel einer prospektiven Unternehmenssteuerung auch im operativen

Bereich erreicht und operative Risiken vermindert.

Um die Anforderungen fur die Massen- und Individualfertigung realisieren zu kénnen, wurde
die GKS wie in Kapitel 4.2.1.1 beschrieben in zwei Bereiche aufgeteilt. Die fabrikorientierte
Bearbeitung von Standard-Vorgadngen mit hohen Anzahlen erfolgt in der GKS 1, die ebenfalls
prozessorientierte, aber individueller ausgerichtete Bearbeitung komplexerer Vorgéngen in der
GKS II. Mit der Einfiihrung von awino® steht seit 2006 ein flexibles Werkzeug bereit, das beide
Arbeitsweisen unterstiitzt. So konnen sehr kleinteilige Prozesse, wie z.B. die Bearbeitung ei-
nes Freistellungsauftrags oder einer Kontoneuanlage, aber auch Prozesse mit hoher Komple-
xitat und langen Bearbeitungszeitrdumen, wie z.B. ein Erbfall oder eine Pfandung, mit awino®

gesteuert werden.
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Durch die in der GKS gewonnene und an die Mandanten weitergereichte Transparenz in der
Abarbeitung der Ubertragenen Aufgaben konnte laut Aussage der Interviewteilnehmer eine
starkere Kundenbindung erzielt werden. So nahmen die bestehenden Mandanten immer mehr
Dienstleistungen der GKS in Anspruch und es konnten in sehr kurzer Zeit weitere Mandanten
fur die GKS gewonnen werden.*

Eine weitere, geplante Veranderung, war die Zertifizierung nach DIN EN 1SO 9001:2000. Auf
Grund der Art und Weise, wie die GKS arbeitet, Prozesse dokumentiert und steuert konnte sie
die Zertifizierung ohne jegliche Hilfe von externen Beratern nur mit eigenen Mitarbeitern um-
setzen. ADONIS® zur Prozessdokumentation und awino® als Ausfiihrungs- und Monitoring-
werkzeug waren die wesentliche Basis flr die Zertifizierung.

Die gewonnene Transparenz und die damit gesteigerte Qualitat lassen sich gut an der nach-
folgenden, auf Echtdaten der GKS basierenden, Abb. 4-15 zeigen. Das zentrale Qualitats-
merkmal der GKS i neben dem korrekten Ergebnis eines Vorgangs i ist dessen fristgerechte
Fertigstellung. Die Abbildung zeigt die Fertigstellung in Frist (griin) sowie in Bearbeitung mit
Fristiiberschreitung (rot) tber alle Auftrage in Prozent bei Einfiihrung von awino® (linke Abbil-
dung) im Vergleich zur Fertigstellung in Frist nach drei Monaten (rechte Abbildung). Neben
den Prozentwerten Uber alle Auftrage (jeweils linkes Kuchendiagramm) sind rechts die Werte
nur fUr die Auftrage dargestellt, die den Mandanten besonders wichtig sind (VIP-Auftrage). Es
lasst sich erkennen, dass von allen Auftragen ca. ein Viertel auRer Frist (roter Anteil) lag. Von
den besonders wichtigen VIP-SLA lag sogar ca. ein Drittel auRer Frist.

In der rechten Abbildung wird die Veranderung (ebenfalls wieder aufgeteilt nach allen Auftra-
gen und VIP-Auftragen) dargestellt. Das Ergebnis ist insofern bemerkenswert, als dass der
Prozentsatz in nur drei Monaten von ca. einem Dirittel aller Auftrédge aulRer Frist auf einen Wert
von knapp 99% mit fristgerechter Erledigung gesteigert werden konnte. Hieran ist abzulesen,
dass die Forderung nach Transparenz im Dienstleitungsbereich, insbesondere bei hohen Auf-
tragszahlen, nicht hoch genug bewertet werden kann. Das Ergebnis vermittelt dariiber hinaus
einen Eindruck, wie schnell sich gewonnene Transparenz in Qualitat bzw. Kostenersparnis

umsetzen lasst.

! Die Arbeit fir andere Mandanten wurde mit dem Strategiewechsel der GKS zur Verrichtung von Ta-
tigkeiten ausschlieBlich fiir die Muttergesellschaft eingestellt.
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Abb. 4-15: Verbesserung in drei Monaten. (HUEBINET, 2010)

Womit lasst sich der grol3e Erfolg innerhalb einer so kurzen Zeitspanne erklaren? Laut Aussa-
ge der Interview-Teilnehmer war sowohl der GKS als auch dem Mandanten klar, dass in Be-
zug auf die Qualitat Verbesserungspotenzial vorhanden war. Bis dato getroffene MaRnahmen
verpufften allerdings, da sie sich retrospektiv gesehen als Einzelmaflinahmen herausstellten,
die sich ggf. gegenseitig negativ beeinflussten und in ihrer Wirkung somit aufhoben. So wur-
den bspw. in den verschiedenen SLA zwar Zeiten festgelegt, diese jedoch nicht durchgéangig
gemessen. Analog verhielt es sich bei den Prozessanzahlen und Mitarbeiterkapazitaten. Da
es keine belastbare Datengrundlage gab, konnte demnach auch nur geschatzt werden, wie
viele Mitarbeiter bspw. von einem Team ins andere ausgeliehen werden sollten. Die zur Ge-
samtsteuerung notwendige Transparenz war nicht vorhanden. Steuerungsmaf3nahmen auf der
einen Seite konnten nicht in ihrer Auswirkung auf andere Parameter beobachtet werden. Ein
sich selbst steuerndes System konnte auf diese Weise nicht etabliert werden. Erst mit dem
Uberblick in Bezug auf den Gesamtdatenbestand wurden SteuerungsmafRnahmen moglich,
deren Auswirkungen sich im gesamten System nachvollziehen lieRen.

45.3 Investitionen, Rentabilitat und Kennzahlen

Investitionskosten (Kosten fur die Software, zusatzliche Hardware und Dienstleistungen) fur
das Gesamtprojekt konnten fur die Fallstudie nicht erhoben werden. Die GKS hat keine Erhe-
bung der Rentabilitditskennzahlen und der Kosten durchgefiihrt (Curten & Follmann, 2005, S.
39). Lediglich die Aufwendungen auf Basis des internen Aufwandes wurden von der GKS
festgestellt. Sie beliefen sich fir die Konzeptionsphase auf 60 Manntage, fur die Projektphase
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auf 200 Manntage und fur die Implementierungsphase auf 110 Manntage, insgesamt 370
Manntage.

Die Rentabilitat des Systems lasst sich aber ggf. Gber andere Punkte festmachen. Zum ersten
wurde die Qualitat der von der GKS erbrachten Dienstleistungen vor der Einfihrung von awi-
no® von den Mandanten als nicht ausreichend bewertet, bis zu dem Punkt, dass nicht nur die
Leistungen, sondern auch die GKS selbst in Frage gestellt wurde. Wie im vorangegangenen
Abschnitt beschrieben, stiegen Transparenz und Qualitét nach der Einfiihrung von awino® in
kurzester Zeit deutlich an, die Fehlerguote sank signifikant, was sich dartiber hinaus in einer
stark gesunkenen Beschwerdequote dufRerte. Auch wenn die ausschlie3liche Betrachtung von
Qualitatsaspekten keine unmittelbaren monetéaren Ergebnisse mit sich bringt, kann das kurz-
fristige Erreichen des primaren Qualitatsziels durchaus als Rentabilitatskriterium angefuhrt
werden. Der zweite und aus finanzieller Sicht relevantere Aspekt hinsichtlich der Rentabilitat
liegt darin, dass es eine Vorgabe zur Effizienzsteigerung des Gesellschafters an die GKS gab.
Als langfristiges Ziel wurde zwischen Gesellschafter und GKS eine jahrliche Senkung der Kos-
ten um 5 % vereinbart. Bereits im ersten Jahr nach Einflihrung von awino®, aber auch in allen
Folgejahren, wurden laut Angabe der Ansprechpartner bei der GKS diese Forderung erflillt.
Wenngleich eine dezidierte ROI-Berechnung nicht durchgefuhrt wurde, so weist dieser Aspekt
doch auf einen sehr schnellen ROI des hier vorgestellten Projektes hin.

Zur besseren Einordnung der nachfolgend erlauterten Zahlen werden nachfolgend einige (Fi-
nanz-)Kennzahlen seit der Griindung der GKS aufgeftihrt. Wo es sinnvoll war, wurden Durch-
schnitte gebildet; alle Zahlen werden kaufmannisch gerundet, wodurch es vereinzelt zu Ab-
weichungen bei der Addition von Einzelzahlen kommt (Bsp. Tab. 4-3, im Jahr 2003 oder
2004). Es muss vorab an dieser Stelle erlautert werden, dass im Jahr 2005 mit Ubernahme ei-
nes zusatzlichen Geschéftsfeldes mit einem Standort in Bonn zum 01.01.2005 ein Sonderef-
fekt zu berlcksichtigen ist, der in den prozentualen Vergleichen herausgerechnet wurde, da er
sonst zu Verzerrungen gefiihrt hatte.

Mitarbeiter

Die GKS rechnet in MAK (Mitarbeiterkapazitat), ein Zeitwert, den eine Vollzeit-Arbeitskraft bei
einer 100 % Beschaftigung innerhalb des Vergleichszeitraumes erbringt.

Neben den Kosteneinsparungen lasst sich die Effizienzsteigerung eines Unternehmens auch
an der Entwicklung der Mitarbeiterzahlen (Tab. 4-3) in Kombination mit der Produktivitat der
Mitarbeiter (als Vergleich der Anzahl der Mitarbeiter zu den hergestellten Produkten) festma-
chen. Von den urspriinglich 429 Mitarbeitern (entsprechend 265 MAK) im Jahre 2003 wurde
die Mitarbeiterzahl auf aktuell 183 MAK verringert, im Schnitt also um ca. 9,1% pro Jahr (-
11,9% bei den Personen mit Bankausbildung pro Jahr; -2,5% bei den Personen ohne Bank-
ausbildung pro Jahr). Der Stellenabbau geschah durch Fluktuation sowie durch Nichtbesetzen
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von Stellen ausgeschiedener Mitarbeiter T zur Senkung der Mitarbeiterzahl gab es bei der
GKS keine betriebsbedingten Entlassungen.

Tab. 4-3: Entwicklung Mitarbeiterzahlen

Alle Zahlen kaufméannisch gerundet 2003 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 [%]
Mitarbeiter (Vollzeitaquivalente)/
Mitarbeiterkapazitaten (MAK)) 265 250 378 350 279 252 220 215 186 183
Personalfluktuation in % Basisjahr| -5,7% | 51,4%| -7,3%| -20,2%| -9,8% | -12,6% | -25%| -13,5%| -1,5% | -9,1%
MAK Akademiker 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3
MAK mit Bankausbildung 187 146 241 220 167 130 103 112 98 104
MAK mit Bankausbildung (+akad. Ausb.) 188 148 244 223 170 133 106 115 101 107
Personalfluktuation in % mit Bankausb. Basisjahr| -21,8%]| 64,6%]| -8,9%| -24,1%]-21,9%]| -20,8%]| 8,9%]| -12,6%]| 6,2%]-11,9%
MAK ohne Bankausbildung 76 101 134 128 110 119 114 100 85 76
Personalfluktuation in % ohne Bankausb. Basisjahr| 32,5%]| 32,2%]| -4,5%| -14,0%| 8,4%| -3,9%]-12,8%]| -14,8%]|-10,5%]| -2,5%

Erwartungsgeman fiel die Fluktuation bei Mitarbeitern ohne Bankausbildung mit -2,5% pro
Jahr im Schnitt geringer aus als bei den Mitarbeitern mit Bankausbildung. Diese Entwicklung
ist logisch und im Geschaftsmodell der GKS begrindet, moglichst mit Kraften zu arbeiten, die
keine Bankausbildung absolviert haben, um die Lohnkosten immer weiter zu senken. Entspre-
chend wurden die (teureren) Mitarbeiter mit Bankausbildung tber die Jahre hin immer mehr
abgebaut, im Schnitt um -11,9% pro Jahr.

Bereits im ersten Jahr der Geschéftstatigkeit der GKS konnten einige neue Mandanten ge-
wonnen werden. Da 40 Mitarbeiter mit Bankausbildung (21,8%) aus der GKS ausschieden,
wurden die Mitarbeiter ohne Bankausbildung um 26 Personen (32,5%) aufgebaut. Dies ent-
spricht einer Personalreduktion wéahrend der Aufbauphase der GKS von insgesamt 5,7%. Der
starke Anstieg von Mitarbeitern mit Bankausbildung im Jahr 2005 von 148 Personen auf 244
Personen liegt an der oben erlauterten Ubernahme eines zuséatzlichen Geschéftsfeldes mit ei-
nem Standort in Bonn zum 01.01.2005.

Die akademischen Mitarbeiter wurden unter den Mitarbeitern mit Bankausbildung subsum-
miert, da es sich in keinem Jahr um mehr als 3 Mitarbeiter handelte. Da es sich hier um Lei-
tungspositionen handelte, die sich wahrend der gesamten Zeit so gut wie nicht veranderten,
wurden diese Positionen in der absoluten Anzahl zwar mitberechnet, bei der Berechnung der
prozentualen Verteilungen aber auf3en vor gelassen. Die &uf3erst geringe Akademikerquote
von zum Teil unter 1 Prozent ist ein Indikator daftir, dass es der Fihrungsmannschaft der GKS
gelungen ist, ein System zu etablieren, das von wenigen gut ausgebildeten Mitarbeitern ge-
steuert werden kann.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass trotz erheblich gestiegenem Geschaftsumfang die An-
zahl der Beschaftigten deutlich und kontinuierlich reduziert werden konnte.
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Umsatz
Die Umsatzentwicklung von 2003 bis einschlie3lich 2012 ist in Tab. 4-4 dargestellt.

Von2003 bis 2006 i st der Umsatz von 3,2 auf 16,
Hochststand erreicht. Seit 2006 sinkt der Umsatz kontinuierlich, da die erzielten Produktivi-
tatsgewinne jeweils fir das Folgejahr an den Mandanten Uber die Stlickpreise weitergegeben

wurden. Ab dem Jahr 2006 ist der Umsatz durch den bereits erlauterten Strategiewechsel im
Wesentlichen durch die Vorgaben des verbliebenen Mandanten Sparkasse KdlnBonn vorge-

geben und kénnte somit auch als Budget bezeichnet werden.

Tab. 4-4: Entwicklung Umsatz

Alle Zahlen kaufmannisch gerundet 2003 2004 2005 [ 2006 [ 2007 2008 2009 | 2010 | 2011 | 2012 %]

Umsatz in Mio. U 3,2 10,7 16,3 16,9 14,9 13,3 12,0 11,1 10,7 9,8 11,0
Umsatz Anderung zum Vj. Basisjahr| 233,3%| 52,6%]| 4,0%]| -12,1%]{ -10,5%| -10,0%]| -7,1%]| -4,1%]| -7,9%] 23,2%
Umsatz pro Kopf i n @2.075 42.685|43.024|48.264| 53.160| 52.745| 54.292|51.721| 57.317|53.586|47.316
Umsatz pro Kopf Anderung zum V. Basisjahr| 253,5%| 0,8%]| 12,2%]| 10,1%| -0,8% 2,9%| -4,7%]| 10,8%]| -6,5%| 34,7%

Die Kennzahl Umsatz pro Kopf kann als Effizienzindikator herangezogen werden. Bis auf das
Jahr 2012 ist der Umsatz pro Kopf absolut stetig gestiegen, in der Spitze im Jahr 2011 bis auf
57.31740. Di & deremnigttum plie beceitsterlauterten Sondereffekte 1 einer durch-
schnittlichen Steigerung von 34,7%. Die Zahl ist insofern bemerkenswert, da hierbei zu be-
riicksichtigen ist, dass der Umsatz ab dem Jahr 2006 permanent gesunken ist. Es ist also zu
schlussfolgern, dass sich die Gesamtpersonalkosten bei der GKS von Jahr zu Jahr stark ver-
ringert haben, was sich auch durch die gesunkene Gesamtzahl der Mitarbeiter und die Veran-
derung der Zusammensetzung des Personals hin zu mehr Mitarbeitern ohne Bankausbildung

belegen lasst.
Absatz

Nachfolgende Tab. 4-5 gibt die Entwicklung der Anzahl der Auftrage der GKS wider. Insbe-
sondere die Entwicklung der Anzahl der Auftrage pro Kopf ist eine Kennzahl, die zur Bewer-
tung der Effizienzsteigerung der GKS im Zeitverlauf herangezogen werden kann.

Tab. 4-5: Entwicklung Anzahl Auftrage

Alle Zahlen kaufmannisch gerundet 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 [%]
Anzahl Auftrage 272.204] 907.348) 1.384.792| 1.440.024| 1.340.501{ 1.296.098 1.239.284 1.263.432| 1.253.362| 1.277.040
Anzahl Auftrage Anderung zum Vj. Basisjahr| 233,3% 52,6% 4,0% -6,9% -3,3% -4,4% 1,9% -0,8% 1,9% |28,2%
80/20-Verteilung GKS | (80%) 217.763| 725.878)1.107.834|1.152.019] 1.072.401{ 1.036.878 991.427[1.010.746(1.002.690| 1.021.632
80/20-Verteilung GKS Il (20%) 54.441|181.470| 276.958| 288.005[ 268.100| 259.220| 247.857| 252.686| 250.672| 255.408
Auftrage pro Kopf 1029 3637 3666 4112 4798 5141 5623 5876 6739 6971
Produktivititssteigerung Anderung zum Vj. | Basisjahr| 253,5% 0,8% 12,2% 16,7% 7,2% 9,4% 4,5% 14,7% 3,4% | 40,2%
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Die Anzahl der Auftrage hat sich seit der Griindung der GKS sehr schnell fast verfiinffacht und
schwankt seit 2007 um ca. 1,3 Mio. Auftrage pro Jahr. Die Schwankungen sind dadurch zu er-
klaren, dass das Endkundengeschéft der/ des Mandanten zwar bestandig aber nicht immer
absolut gleich verlauft. Welchen Schwankungen das Geschéft im Bereich Marktfolge Passiv/
Dienstleistungen unterworfen ist, konnte tber im Rahmen des MBPM erhobene Daten oder
mit in awino® zu hinterlegenden Zusatzinformationen ermittelt werden.

Unabhéngig von Schwankungen steigt die Kennzahl Auftrdge pro Kopf Uber den gesamten
Untersuchungszeitraum an. Auch wahrend der Zeit des Aufbaus der GKS und des Sonderef-
fektes 2005 konnte die Anzahl der Auftrage pro Kopf gesteigert werden. Wahrend pro Mitar-
beiter im Schnitt im Jahr 2003 noch 1.029 Auftrage pro Jahr gefertigt werden konnten, hat sich
die Zahl bis zum Jahr 2012 fast versiebenfacht. Die in obiger Tabelle ermittelte als Produktivi-
tatssteigerung bezeichnete Anderung zum jeweiligen Vorjahr in % liegt im Schnitt bei 40,2%,
was vor allem mit der sehr hohen Steigerung von 253% nach dem ersten Jahr zu begriinden
ist, die wiederum auf der schnellen Akquise weiterer Mandanten basiert.

Kosten

Nachfolgende Tab. 4-6 zeigt die Entwicklung der Stlickkosten GKS von 2003 bis einschlief3lich
2012. Es ist zu erkennen, dass sich die Stiickkosten im Schnitt um fast 5% verringern, was der
Vorgabe der SKB entspricht. Laut Aussagen der Geschéftsfilhrung der GKS ist dieses Ziel vo-
raussichtlich auch fur die Zukunft weiter zu halten. Die Tatsache, dass sich die Zukunft einfach
aus der Vergangenheit fortschreiben lasst, zeigt, dass bei der GKS eine hohe Planungssi-
cherheit herrscht, die sich mit der Art Prozessarbeit, alle MBPM-Prozesse sehr Kleinteilig zu
planen, begriinden lasst.

Tab. 4-6: Entwicklung Stlickkosten

Alle Zahlen kaufmannisch gerundet 2003 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011 | 2012 %]
I St¢gckkosten in q 11,30 11,55| 11,64| 11,37 10,90| 10,09 9,47| 8,77| 8,24| 757
I St¢gckkosten i n 0 |Basdjahr|u2p%| 0,8% -2\8p6| -4,1%]| -7,4%]| -6,1%| -7,4%| -6,0%| -8,1%(-4,9%

Auf einer Meta-Ebene kann aus den vorliegenden Zahlen folgendes abgeleitet werden: In al-
len von der GKS und ihren/ ihrem Mandanten adressierten Handlungsfeldern konnte die GKS
seit ihrer Griindung deutliche Fortschritte aufweisen. Die Qualitat hat sich derart gesteigert
und ist mittlerweile so transparent, dass, falls noch Fehler passieren, stets nachvollzogen wer-
den kann, warum, wann, in welchem Prozessschritt und bei wem (Mandant oder GKS) ein
Fehler aufgetreten ist. Die Fehlerquote liegt mittlerweile 7 egal welcher Prozesstyp betrachtet
wird T bei weit unter 1%. Auf Grund der vorgeschilderten Transparenz sind die Abrechnungen
der Dienstleistungen der GKS auch fiir den Mandanten zu jeder Zeit nachvollziehbar.
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Der Umsatz konnte zu Anfang, als die GKS noch flr Dritte gearbeitet hat, in kirzester Zeit
deutlich gesteigert werden, danach war der Umsatz, und zu einem grof3en Teil vom Umsatz
abhangig auch die Kosten, durch die SKB vorgegeben.

Die Kostenziele, welche sich die GKS im Rahmen der Jahresplanungen gesetzt hatte, konnten
stets erreicht werden, wobei erwahnt werden muss, dass aus politischen, organisatorischen
und aus Grinden der Risikoabwéagungen nie alle mdglichen KostensenkungsmalRnahmen
umgesetzt wurden. Insofern lasst sich spekulieren, dass evtl. noch weiteres Kostensenkungs-
potenzial vorhanden gewesen ware.

4.6 Erfolgsfaktoren

Das Kapitel Erfolgsfaktoren gibt die Einschatzung des Autors dieser Langzeit-Tiefenfallstudie
in Bezug auf die Spezialitaten der Losung, der Reflexion der Barrieren und Erfolgsfaktoren
sowie der Lessons Learned wider. Die Fallstudie schlie3t mit einem durch den Autor dargeleg-
ten Ausblick.

Als zentralen Erfolgsfaktor kann an dieser Stelle die von den Verantwortlichen bei der GKS
und dem IT-Dienstleister HUEBINET immer wieder genannte Transparenz angefihrt werden.
Wahrend viele Steuerungsmafinahmen in der Zeit vor der Grindung der GKS auf Basis von
Erfahrungen vorgenommen wurden, sich dabei evtl. Interdependenzen gerade in der Steue-
rung von hohen Prozesszahlen aber zwangslaufig einer aktiven Steuerung entzogen, wurde
die Gesamtsteuerung der GKS Uber die Einfiihrung eines spezialisierten MBPM-Werkzeuges
i mmer weiter vorangetrieben, bis zu dem Pu
einmal mehr ein Klick auf einen Button notig ist, sondern die Reports von selbst generiert wer-
den. A ( Fmaann ®KS)FTodnsparenz ist somit flr die GKS selbst aber auch fur den
Mandanten zu jeder Zeit vorhanden. Die gesamte Interaktion zwischen GKS und Mandant ist
hochgradig transparent, von der Einlieferung eines Auftrags, Uber die Vorgangsbearbeitung,
bis zur Rechnungsstellung. Das hohe Vertrauen, dass flir eine Outsourcing-Entscheidung
notwendig ist, kann auf diese Weise stets neu tberprift werden.

Organisation und Mensch vereinen

Erfolge durch MBPM brauchen Konsequenz und Planung. Die von der GKS durchgefiihrte
konsequente Prozessorientierung mit immer spezifischerer Ausrichtung in Richtung Massen-
prozessmanagement hat zu sehr hohen Effizienz- und Effektivitatssteigerungen gefiihrt. Von
Anfang an war den Verantwortlichen hierbei klar, dass die im Sparkassen-Umfeld gelebte Auf-
bauorganisation nicht mit der in der GKS notwendigen Prozessorganisation oder gar Massen-
prozessorganisation vereinbar war. In der Bearbeitung von Massenprozessen steht die Res-
sourcensteuerung im Vordergrund. Insofern wird auch der Mensch zur Ressource. Da aber mit
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der Versachlichung menschlicher Arbeitsleistung zunehmend auch die Leistung des Leis-
tungserbringers, des Menschen, zurtickgeht, musste hier die Méglichkeit der Identifikation mit
dem Unternehmen und der Arbeitsaufgabe geschaffen werden. Wahrend zu Beginn der Arbeit
der GKS uberwiegend Bankfachleute die Arbeit in der GKS verrichteten, weil diese aus der
SKB Ubernommen worden waren, sind es heute Uberwiegend ungelernte Krafte. Von den
Bankfachleuten wurde aber ggf. nur noch ein Teil ihres Wissens bendtigt, da sie der Fabrikori-
entierung der GKS folgend am Dienstleistungs-FlieBband nur noch Handgriffe ausfihren
mussten. Dieser Gedanke lasst sich ebenfalls wieder am Beispiel der Automobilindustrie ver-
deutlichen. Auch hier ist es nicht nétig, dass der Mitarbeiter, der einen Kotfliigel montiert, un-
bedingt KFZ-Meister ist. Er muss nur in der Montage von Kaotflligeln geschult und versiert sein.
Evtl. kann es sogar hinderlich sein, wenn sich ein Mitarbeiter zu viele Gedanken Uber seine
Arbeit macht, in dem er sein gesamtes Hintergrundwissen auf die Durchfiihrung einzelner
Handgriffe anwendet. Operativ gesehen ist bspw. die Vernichtung von Wertschdpfung nicht
sofort begreifbar, bei der Veredlung von Serienfahrzeugen oder der individuellen Abanderung
von Standard-Dienstleistungen. Dass hier ggf. ein Mitarbeiter den strategischen Hintergrund
nicht nachvollziehen kann ist verstandlich. Auf der anderen Seite ist es aber unmdglich, jedem
Mitarbeiter im Detail zu erlautern, welche Strategie hinter der Durchfihrung einzelner Hand-
griffe im Gesamtverbund der Leistungserstellung steckt.

Die GKS hat die Herausforderungen, die in der teilweise gleichférmigen Arbeit stecken, fol-
gendermalfen geldst: wahrend zu Beginn die GKS als Ende in einer langen Kette von Tatig-
keiten rund um Massen-Finanzdienstleistungen fir den Kunden gesehen werden konnte, ha-
ben die Verantwortlichen fur eine Profilscharfung des eigenen Unternehmens gesorgt. Die
GKS versucht bei den Mitarbeitern eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen zu errei-
chen, auch wenn manche Mitarbeiter nur zum Geldverdienen kommen und keine Aufstiegs-
mdglichkeiten suchen. Ziel war eine Bewusstseinsanderung bei den Mitarbeitern. Friiher war
die Abwicklung eines Bankprozesses das letzte Glied einer Abarbeitungskette, heute aber
stellt die industrielle Abwicklung von Bankprozessen die Kernkompetenz der GKS dar und
wird auch so wahrgenommen.

Die Bearbeitung von Massenprozessen wird von der Geschéftsfiilhrung der GKS ihrer Fih-
rungsphilosophie folgend eher dem Gesellen-Meister-Prinzip als der historisch gewachsenen
Asozialromantischenidi Aufbauorganisat iWawendsmr SparKk
der Sparkassenorganisation nach wie vor Abteilungen und deren Leiter fir die Erstellung von
Produkten und den Ablauf von Prozessen mal3geblich sind, sind bei der GKS die Prozessver-
antwortlichen fur die die Organisation durchziehenden Prozesse verantwortlich. In der Spar-
kassenorganisation hat die Aufbauorganisation demnach noch einen starken Einfluss auf die
Art und Weise wie Prozesse abgearbeitet werden, in der GKS dominieren die Anforderungen

des Prozesses die Aufbauorganisation. Diese Vorgehensweise ist notwendig, um das beste
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Prozessergebnis zu gewahrleisten und dies unabhangig von Imponderabilien, die sich aus der
Aufbauorganisation heraus ergeben kdnnten.

Fur Mitarbeiter, denen die Leistungsorientierung innerhalb der GKS ein Ansporn zur Weiter-
gualifikation und zum Karriereaufstieg ist, hat die Geschaftsfihrung mit der Zweiteilung der
GKS in GKS | und GKS Il eine Mdglichkeit zur Profilierung geschaffen. Mit der dauerhaften,
zuverlassigen Arbeit in der GKS | (Fabrik) und dem Erlernen von Prozesshintergrinden, die
fur die Arbeit in der GKS Il (Manufaktur) gebraucht werden, besteht die Mdglichkeit, von der
FlieBbandarbeit in die Einzelfertigung als Experte zu wechseln.

Um einer allzu hohen Fluktuation im operativen Bereich entgegenzuwirken hat die GKS auch

monetare MalRnahmen ergriffen. Mindestlohn ist bei der GKS kein Gesprachsthema, es wird
Ubertariflich bezahlt. Das Mindestbruttogehalt eines Mitarbeiters bei der GKS liegt aktuell bei

2000-0/ Monat (Voll zeitbesch?2ftigung), was ica. 1
ter haben einen Anspruch auf 28 Urlaubstage (im Branchendurchschnitt 25 Tage).

Wichtig fur den Erfolg des MBPMs sei das dauerhafte Bewusstsein der eigenen Tatigkeit und
des Tatigkeitsumfeldes, so die Geschéftsfilhrung der GKS. Back-Office-Dienstleistungen wird
es nach der Meinung der GKS immer geben; eine vollstdndige Automatisierung ist nicht mog-
lich, der Mensch steht insofern auch in Zukunft im Mittelpunkt der Ressourcensteuerung. Die
Aussage, die zu Anfang der Fallstudie als Ziel aufgeflihrt wurde, namlich den Mitarbeiter um
die Arbeit zu organisieren und nicht die Arbeit um den Mitarbeiter (Kap. 4.2.1.1) wurde als
Kernziel konsequent umgesetzt.

Outsourcing im MBPM ist keine reine Kostenfrage. Sicherlich sind die Kosten der primare An-
satzpunkt, Outsourcing zu betreiben. Die Kostensenkung durch Anwendung von MBPM kénn-
te ggf. aber auch von einer prozessorientierten internen Abteilung in Angriff genommen wer-
den. Die Loslésung von althergebrachten Strukturen darf aber nicht vernachlassigt werden, es
geht also auch um Unternehmenskultur und ggf. um deren Anderung.

IT und Mensch vereinen

Die zentralen Erfolgsfaktoren hinsichtlich der IT-Werkzeuge liegen in der einfachen Bedie-
nung, der fir Massenverarbeitung ausgerichteten Oberflache sowie in der Flexibilitdt des
Werkzeugs. Einfache Bedienung bedeutet, dass ein Mitarbeiter, der das Werkzeug fir einen
bestimmten Prozess anwendet, unmittelbar, d.h. ohne erneute Einarbeitung bzw. Schulung
einen anderen Prozesstyp bearbeiten kann. Die flir Massenverarbeitung ausgerichtete Ober-
flache lasst zur schnellen Bedienung eine reine Tastaturbedienung zu. Dem Anwender werden
immer nur die Informationen angezeigt, die er fir den aktuellen Bearbeitungsschritt bendtigt.
Damit sind sehr schnelle manuelle Erfassungsvorgange maglich und Fehler werden frithzeitig
vermieden.
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IT und Organisation vereinen

Ein weiterer Erfolgsfaktor, die Flexibilitat des Systems, besteht zum einen in der Anpassbar-
keit an die Bearbeitungsformen in der GKS | bzw. der GKS Il (Kap. 4.2.1.1), zum anderen in
der Anpassung an die jeweiligen Prozesse selbst. Die Abbildung der Anforderungen von heute
ca. 1.000 Prozessen bei der GKS wurde seit der Einfihrung durch die GKS selbst durchge-
fuhrt, eine Unterstiitzung durch HUEBINET in diesem Rahmen war nicht mehr erforderlich. a-
wino® konnte im Kern bestehen bleiben, Anderungen der Organisation konnten durch
Customizing umgesetzt werden (Kap. 4.2.1.1).

4.6.1 Spezialitaten der Losung

Im MBPM sammeln sich Uber das feingranulare Monitoring im Laufe der Zeit gro3e Daten-
mengen an. Bei der GKS geht dies in den hohen Gigabyte Bereich. In diesen Daten sind nun
Muster versteckt, die der Mensch mit reiner Erfahrung und Intuition nicht mehr finden kann, da
solch grofRe Datenmengen nicht mehr zu Uberblicken sind. Fir die prospektive Unterneh-
menssteuerung in allen Bereichen, ob operativ, taktisch oder strategisch, sind aber gerade die
historischen Daten von groRem Interesse, da sich hier Handlungsalternativen fir die Zukunft
in der Gegenwart berechnen lassen, ohne auf ein Bauchgefiihl angewiesen zu sein. Bei
Dienstleistungen beruhen die Handlungsalternativen auf Eintrittswahrscheinlichkeiten mensch-
lichen Handelns ggf. vor dem Hintergrund der Veranderungen von Umfeldvariablen (Marke-
tingaktionen, Wochentag, Jahreszeit, Wetter, etc.). Die Beantwortung der Frage, ob um den
Weltspartag herum mehr Konten eréffnet werden, ist bei Sparkassen noch recht trivial. Wie
sich aber das Kundenaufkommen beim Mandanten im Verlauf der Jahreszeiten entwickelt,
kann so leicht nicht vorhergesagt werden. Werden bspw. in den Sommerferien weniger Kon-
ten eroffnet, weil die Menschen im Urlaub sind, oder mehr Konten, weil die Menschen mehr
Zeit haben, sich um Bankangelegenheiten zu kimmern? awino® bietet Méglichkeiten, operati-
ve Daten gezielt zu sammeln, um diese dann als valide Datengrundlage fur kiinftige Entschei-
dungen zu benutzen. Beispiele hierzu sind die Fehlerquoten zur Ermittlung von Qualitatsver-
anderungen und die damit verbundenen Grinde oder die Kapazitatsentwicklung fir einzelne
SLAs im Zeitverlauf. Das nachfolgend dargestellte Spinnennetzdiagramm (Abb. 4-16) kann ei-
ne Gegeniberstellung von Soll-Zeitkapazitat (Anzahl x Nettobearbeitungszeit) und der tat-
sachlich bendétigten Zeit, dargestellt pro Team Uber einen beliebigen Zeitraum, liefern. Die
dargestellten Abweichungen von der normierten optimalen Sollkapazitat dienen als Aus-
gangspunkt, um bei ungew6hnlichen Abweichungen mit den folgenden Fragen tiefer in die
Analyse einsteigen zu kdénnen:

1 Warum liegen manche Teams regelmaflig ndher am Soll als andere?
1 Welche Malinahmen sind zu treffen, um zukiinftig eine bessere Einhaltung zu errei-

chen?
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Allein durch die Beschaftigung mit oben genannten Fragen kénnen nur schwer MalRnahmen
abgeleitet werden. Zur Zeit-, Qualitats- und Kostensteuerung und -planung missen detaillierte
Messungen vorgenommen werden, wie sie liber die verschiedenen Méglichkeiten von awino®
durchgefuhrt werden kénnen. Die Beantwortung der Frage, warum manche Teams regelmafig
naher am Soll liegen als andere kann demnach verschiedene Ursachen haben, die ohne vali-
de Datengrundlage kaum zu finden sind. Ist der Erfolg mancher Teams z.B. durch eine ge-
schickte haufige Nutzung der Mdglichkeit Mitarbeiter an andere Teams zu verleihen und von
dort auszuleihen begriindet? Oder haben manche Teams eine hohe Anzahl neuer Mitarbeiter,
die noch nicht so schnell im Umgang mit den Systemen sind (Auswertung Uber die durch-
schnittliche Bearbeitungsdauer). Evtl. kommen aber auch in manchen SLA Uberdurchschnitt-
lich viele Rejecte vor (Auswertung Uber die Anzahl von berechtigten/ unberechtigten Rejecten
oder Rejecttypen (Abb. 4-11)). Es kann aber auch sein, dass gewisse Vorgaben bzgl. Bearbei-
tungsdauern etc. einfach falsch sind. Ohne Messungen sind solche oder ahnliche Fragen nicht
zu beantworten.
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Abb. 4-16: Spinnennetzdiagramm fur Gegeniberstellung von Soll-Zeitkapazitat. (HUEBINET,
2010)

Mengen bspw. kénnen in awino® auf Basis der Vergangenheitsmengen und/ oder der aktuel-
len Mengen prognostiziert werden. Somit werden deutlich akkuratere und detailliertere Perso-
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nalplanungen (operativ, taktisch und strategisch) moéglich als mit heute allgemein im Dienst-
leistungsbereich eingesetzten Planungsinstrumenten wie bspw. Tabellenkalkulationen.

4.6.2 Reflexion der Barrieren und Erfolgsfaktoren

Nur mit einer konsequenten Ausrichtung des Unternehmens hinsichtlich Organisation, Unter-
nehmenskultur und IT lassen sich die Rationalisierungspotenziale, die Scheer (Kap. 4.1) mit
der Ubertragung der Methoden aus der Fertigungsindustrie auf den Dienstleistungsbereich
vermutet hat, auch tatsachlich heben. Man stelle sich eine Automobilfabrik vor, in der immer
wieder Teile des FlieBbandes fehlen, Autos deshalb neben dem Band auf Halde gefahren
werden und Teile als Unikat von Hand gefertigt und dann in die Autos eingebaut werden. Die
Fabrikorientierung macht auch in der Dienstleistung nur ganz oder gar nicht Sinn. Eine halb-
herzige Umsetzung von MBPM sollte demnach dringend vermieden werden. Sicherlich sollte,
um Erfahrungen zu sammeln, zuerst klein begonnen werden, aber immer mit dem endgiiltigen
Ziel im Hinterkopf. Prozessmodellierung mit Papier und Bleistift bspw. macht bereits zu Anfang
der Etablierung von MBPM keinen Sinn, da Prozesse immer auch wiederverwendet werden
sollen und damit in elektronischer Form vorliegen missen.

Die GKS wurde mit dem Ziel gegriindet, MBPM zu betreiben. Dies ist also der Unternehmens-
zweck der GKS. Ohne entsprechende MalBnhahmen, wie der Einflhrung einer geeigneten
Software zur Durchfihrung des notwendigen Massenprozess-Monitorings kénnte die GKS ih-
rem Geschaftszweck mit dem Erfolg, wie sie ihn Uber ein Jahrzehnt darstellen konnte, nicht
nachkommen. Die partnerschaftliche Interaktion mit dem Betriebsrat (Kap. 4.4.3) ist insofern
auch vor dem Hintergrund zu sehen, dass Monitoring-Malinahmen, wie sie bei der GKS not-
wendig sind, mit dem Geschaftszweck der GKS unmittelbar und zwangslaufig verbunden sind.
ENnAOb MB Wat@vior dem Hintergrund des Zweckes der Etablierung der GKS nach Mei-
nung des Autors dieser Fallstudie in der Diskussion mit einem Betriebsrat also wenig sinnvoll
gewesen. Die Frage, die geklart hatte werden mussen, ware AWi e M BgBwégen. Und hier
insbesondere wie das Monitoring hatte durchgefiihrt werden sollen. Und genau diese Fragen
wurden auch mit dem Betriebsrat der GKS partnerschaftlich (im Nachhinein, da die MBPM-
Umsetzung und awino®-Einfiihrung bereits vor der Griindung des Betriebsrates lag) erortert
und Lésungen gefunden, die die Rechte der Mitarbeiter und des Betriebsrates wahren, das
Unternehmen in seinem Geschaftszweck aber nicht beeintrachtigen. So darf die GKS keine
Auswertungen auf Mitarbeiter-Ebene durchfiihren, sondern nur auf Team-Ebene. Dies zeigt,
dass mit den Angsten der Mitarbeiteri der einzel ne Mitarbeit ei-
duelle Leistung wiirde zunehmend zum Gegenstand von Steuerungsmalinahmen i sensibel
umgegangen werden muss. Im Sinne der geforderten Transparenz stellt dies jedoch keinen
Widerspruch dar, weil das Ziel in der Transparenz der Bearbeitungssituation und der Steue-

© 2015 Carsten Schopp

wer de



Langzeit-Tiefenfallstudie GKS 195

rung von Auftr2agen besteht, ni cht in der A!ber
sein zugehoriger Prozess steht im Fokus des Monitorings, nicht der einzelne Mitarbeiter.

Vorgenannte Umstéande liegen bei einem Unternehmen, das sich mit MBPM als Weiterent-
wicklung eines bereits vorhandenen BPM beschéftigen méchte, sicher anders. Wahrend nach
Meinung des Autors BPM an sich nicht unbedingt ein Thema fir die Mitbestimmung ist, so ist
MBPM haufiger mitbestimmungspflichtig, da hier Werkzeuge und Methoden eingefihrt wer-
den, die die Leistung eines Einzelnen transparent machen kdnnen. Die friihzeitige Interaktion
mit dem Betriebsrat ist insofern ein Muss, das bereits in den frilhesten Anfangen der Uberle-
gungen zur Einfihrung eines MBPMs umgesetzt werden muss. Eine zu spate Einbeziehung
eines Betriebsrates kann zu empfindlichen Verzégerungen oder gar zu einem Stopp der Ein-
fuhrung eines MBPM fluhren.

Die GKS ist mit einer groRen Erwartungshaltung in das Projekt gestartet, da mit der Einflh-
rung von awino® die Kernprobleme des Unternehmens i Transparenz zu schaffen und Quali-
tat zu steigern i geldst werden sollten. Die einzufiihrende Lésung awino® musste schnell und
unmittelbar erfolgreich sein, daher lastete auch ein hoher Druck auf dem Dienstleister
HUEBINET. Eine Verzdgerung des Projektes bzw. ein langsames Einschwingen der Verbes-
serungen war nicht eingeplant. Weiterhin bestehende Qualitatsprobleme nach der Einfiihrung
hatten den Erfolg des Gesamtprojektes, wenn nicht gar das Bestehen der GKS selbst als ei-
genstandiges Unternehmen, gefahrden kénnen.

Wesentliche Grunde bei der Auswahl des Dienstleisters und Software-Lieferanten HUEBINET

als Partner fur die Einfihrung waren die bereits gewonnenen positiven Erfahrungen mit der

Il ndi viduall ®°sung AVUO sowie der Beratungskompete
im Bereich der mittelstandischen Kunden, zu denen auch die GKS z&hlt, neben einem ausge-

pragten Problemverstandnis die Fahigkeit, sich schnell und angemessen in den Kunden hin-
einversetzen zu kénnen. Daneben sprach auch die raumliche Nahe fir HUEBINET als Dienst-

leister, da kurzfristig anzuberaumende Meetings ggf. sogar noch am gleichen Tag stattfinden

konnten. Die rAumliche N&he war insbesondere im Rahmen des Supports wichtig, da fir
HUEBINET keine Mdglichkeit zur technischen Fernwartung des Systems besteht.

MBPM wird nicht nur vor dem Hintergrund der Kostenoptimierung durchgefiihrt, sondern ist
auch ein Ansatz zur stetigen Qualitatssteigerung, wie die GKS durch ihren iterativen Ansatz
der stetigen Prozessoptimierung aufzeigt (z.B. Kap. 4.1.4.4, Kap. 4.4.2 und Abb. 4-14). Zu
Beginn einer Outsourcing-Entscheidung ist deshalb stets zu berticksichtigen, dass Transakti-
ons-, Kontroll- und Overheadkosten durch die Interaktion mit dem Outsourcing-Unternehmen
einkalkuliert werden muissen. Diese Kosten werden aber voraussichtlich im Laufe der Ge-
schaftstatigkeit sinken, wenn sich die Interaktion einspielt.

© 2015 Carsten Schépp



196

Hinsichtlich der IT-Architektur ist zu bemerken, dass die bankentypische Java-Enterprise-
Architektur ein KO-Kriterium firr jedes MBPM-System war. Wére awino® auf Basis einer ande-
ren Architektur implementiert, dann hatte die Lésung nicht in die Struktur des IT-Dienstleisters
Prosystems IT GmbH als Betreiber gepasst und ware mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht ein-
gefuhrt worden.

46.3 Lessons Learned

Die Hebung von Rationalisierung-$fgportieknegrn il that tdfi ien

insofern bemerkenswert, als mit konsequenter Prozessausrichtung des Unternehmens mit im

Laufe der Zeit stetig sinkendem Ressourcenei

langfristig gleichbleibend hoher Qualitét kostenglinstig abgearbeitet werden kénnen. Auf
Grund der Spezifika von MBPM stellt sich die Frage, ob im Rahmen eines BPM MBPM-
Aufgaben Uberhaupt zu leisten sind. Eine automatisierte Ausfihrungskomponente mit Work-
flowcharakter und Eskalationsmaoglichkeiten sowie Monitoring- und Steuerungsfunktionen, die
auf grof3e Prozessmengen ausgelegt sind, fehlen in herkémmlichen BPM-Werkzeugen in der
Regel komplett. Ohne die grundlegenden Aspekte des BPMs (wie z.B. Prozessmodellierung,
Analyse und Simulation) als Basis kann MBPM allerdings nicht implementiert werden. Insofern
stellt das MBPM eine Weiterentwicklung des BPM dar.

Eine der unabdingbaren Voraussetzungen fiir das effektive und effiziente Management von
Massenprozessen sowohl auf der Auftraggeber- als auch auf der Auftragnehmerseite ist die
Einfiihrung eines Auftragssteuerungssystems (z. B. awino®), das alle relevanten Massendaten
erfasst und diese entsprechend der unternehmensinternen und unternehmensexternen Rele-
vanz fur die jeweilige Zielgruppe (automatisiert und analysiert) in Form von Reports zur Verfi-
gung stellt.

Das Projektteam, sowohl auf Seite der GKS als auch auf Seite von HUEBINET, war fir die
Durchfiihrung des Projekts optimal zusammengesetzt. Die Teilnehmer konnten ausreichend
Zeit in das Projekt investieren, Entscheidungen konnten auf kurzem Wege direkt und schnell
vorbereitet und verabschiedet werden. Diese Aspekte trugen dazu bei, dass das Projekt in der
geplant kurzen Zeit stérungsfrei umgesetzt werden konnte. Insbesondere die enge Zusam-
menarbeit und Kommunikation mit HUEBINET auf Augenhéhe und die durchweg kurzen Akti-
onszeiten Uber mittlerweile fast 10 Jahre werden von der GKS als vorbildlich bezeichnet. Die
Vertreter der GKS fuhren die erfolgreiche Zusammenarbeit auch auf die vergleichsweise klei-
ne UnternehmensgréRe von HUEBINET zuriick, die nach Meinung der GKS mit einer hohen
Flexibilitat einhergeht, da Overhead jeglicher Art wie bei gro3en Unternehmen bei kleinen
Dienstleistern nur in geringem Umfang existiert.
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Der Aufbau der Massenprozess-Dienstleistungs-Fabrik GKS wurde begunstigt durch eine ge-
schickte Kombination von straffer Fihrung und Einbindung der flr das Projekt relevanten
(Fuhrungs-)Mitarbeiter. Auf der einen Seite standen klare und verbindliche Vorgaben, die vom
Projektteam erarbeitet und von dem Projektleiter der GKS durchgesetzt wurden. Dabei gab es
keine Mitsprache durch die Mitarbeiter, die spater gemafR den Vorgaben arbeiten sollten. Aus
diesem Blickwinkel heraus wird die Arbeitsleistung der Mitarbeiter hauptséchlich als Res-
source betrachtet. Auf der anderen Seite war es wichtig, die Fihrungsebene der GKS friihzei-
tig einzubinden, um Barrieren friih zu erkennen und abzubauen. Um die Akzeptanz der Fih-
rungskrafte hinsichtlich der GesamtmalRihahme MBPM zu sichern, wurden deren Winsche
und Anforderungen angemessen beriicksichtigt.

Fur Unternehmen mit dem Zweck des Outsourcings von Dienstleistungen und deren effizien-
ter, prozessorientierter Bearbeitung ist der Stellenwert der Transparenz wesentlich. Die kon-
sequente Prozessausrichtung mit dem zentralen Fokus auf die Transparenz hat bei der GKS
zum Erfolg geflhrt. Transparenz kann demnach als ein wichtiges tibergeordnetes Ziel der Ein-
fuhrung eines Prozessmanagements angesehen werden.

Auf Grund der guten Erfahrungen wurde der Einsatz von awino® bereits kurz nach Abschluss
des Einfluihrungsprojekts auf andere Einsatzbereiche ausgeweitet. So wurde das betriebsinter-
ne Wissensmanagement der GKS in Form des awino®Moduls Wissensbank und das Kon-
trollwesen mittels des Moduls IAKS (Internes Auftrags Kontroll System) in die Losung inte-
griert. Dabei ist es wichtig festzustellen, dass awino® sich im Kern der Anwendung nicht geén-
dert hat, unabhangig davon welcher Art, ob organisatorisch oder technisch, die Anderungen
im Anwendungsumfeld der Software waren. Dies kann nur dann gewahrleistet werden, wenn
die Anwendung in allen Bereichen &uRerst flexibel programmiert ist. Im Falle von awino® wird
dies organisatorisch durch flexibel einzusetzende Konstrukte der Prozess-/ SLA-Gestaltung
(Kap. 4.2.1.1) und technisch durch die Architektur des Systems (Kap. 4.3.3) gewahrleistet.

Die Art der Umsetzung des Change Managements kann als ungewohnlich bezeichnet werden,
da die GKS gangige Lehrmeinungen, wie z.B. die frihzeitige Einbeziehung auch operativer
und taktisch tatiger Mitarbeiter komplett vernachlassigt hat. Diese Vorgehensweise mag auf
den ersten Blick den Mitarbeiter ignorierend anmuten, hat nach Meinung des Autors dieser
Fallstudie fur die GKS aber durchaus einen notwendigen und konsequenten Charakter, der
sich ebenfalls mit dem Vorbild der Fertigungsindustrie vergleichen lasst. Der Aufbau einer
neuen Fabrikhalle inklusive aller dort befindlichen FlieBbander und Arbeitsplatze wird ingeni-
eursmaRig geplant, unter der Berticksichtigung der jeweils geltenden Arbeitsstattenrichtlinien,
etc. Spater am Band arbeitende Mitarbeiter werden in den Planungsprozess nicht einbezogen,
sie kbnnen auch nicht einbezogen werden, da sie ja wéhrend Planung und Aufbau noch gar
nicht eingestellt sind. Auch die spatere Abarbeitung von Massenprozessen in der GKS war
und ist kein Prozess, der auf breites Verstandnis in der Belegschaft hinsichtlich der eingesetz-
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ten Management-Methoden, Werkzeuge und betriebswirtschaftlichen Hintergrinde setzt. Es
gilt hier ganz klar die strategischen Vorgaben fir die Einfiihrung eines MBPMs umzusetzen.

Zu Anfang der Fallstudie wurden folgende exemplarische Fragen gestellt:

1 Wo liegt die Grenze (Prozessanzahl/ Unternehmensgrof3e), ab der sich die Optimierung

von Prozessen mittels MBPM lohnt?

Diese Frage ist nach wie vor nicht eindeutig zu klaren. Die GKS bearbeitet Prozesse, die sehr
haufig vorkommen und sich variantenfrei abbilden lassen, mit Mitteln des MBPM in der GKS I.
Alle hier laufenden Prozesse sind ihrer Definition nach Prozesse, die mit Methoden und Werk-
zeugen des MBPMs abzuarbeiten sind (Kontoerstellung, Kreditkarten-Erstellung, etc.). Es gibt
aber auch Prozesse, die eher Projektcharakter haben, aber trotzdem mit Mitteln des MBPM
abgearbeitet werden konnten, z. B. Anderungen an Girokonten von Kommunen oder Stadten.
Diese kommen eher selten vor, sind dem Charakter nach aber (herkdbmmliche) Konto&nderun-
gen mit einem hoheren Aufwand und Komplexitét in der Umsetzung und werden unter Einsatz
der Wissensbank von Experten in der GKS Il abgearbeitet. Die Grenze ab wann sich die Op-
timierung von Prozessen zahlenméRig durch MBPM lohnt, wird insofern jedes Unternehmen
selbst ziehen, abhéngig von Variablen, die Uber die reine Prozessanzahl hinausgehen, wie
z.B. Wichtigkeit des Prozesses (z.B. VIP-SLA), oder strategischer Wille der Geschéftsfiih-

rung.

1 Was sind notwendige Vorgehensweisen, Werkzeuge und Voraussetzungen fiir die dau-

erhaft erfolgreiche Durchfuihrung eines MBPMs?

Fur die dauerhaft erfolgreiche Implementierung eines MBPMs muss zuvor BPM implementiert
und verinnerlicht worden sein. Die prinzipiellen Unterschiede in beiden Managementansatzen
liegen in der Zielsetzung und den damit einhergehenden Schwerpunkten, die sich primar in
der Unternehmenskultur, der Organisation und der IT-Unterstlitzung niederschlagen.

MBPM bedeutet in Bezug auf Unternehmenskultur eine Leistungskultur, die bei BPM nicht
zwangsweise vorherrschen muss. Bei einer auf schnelle, kostengiinstige und qualitativ hoch-
wertige Bearbeitung von vielen Prozessen ausgelegten Organisation ist die Verinnerlichung
von Zeit-, Qualitats- und Kostendenken bei den Mitarbeitern unabdingbar, da hier die Optimie-
rung auf atomaren Einzelhandgriffen ansetzt und das Kerngeschaft des Unternehmens bildet.
Mitarbeiter, die sich in einer solchen Leistungskultur nicht wohl fihlen, kénnen in auf MBPM
optimierten Unternehmen/ Abteilungen nicht arbeiten.

Die Organisation entwickelt sich im ersten Schritt weg von der Aufbau- hin zur Ablauforganisa-
tion. Die nachsten, logischen Weiterentwicklungen sind die Prozessorganisation und im letzten
Schritt die Massenprozessorganisation. Eine Aufbauorganisation als Rahmen bleibt weiterhin
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vorhanden, die Hierarchieebenen werden jedoch deutlich flacher und die Kompetenzen wan-
dern zu den neu implementierten Prozess- und Teilprozessverantwortlichen, sowie zu den
Teamleitern. Die Verantwortung bei den operativen Mitarbeitern wird allerdings deutlich redu-
ziert, ggf. bis auf Null. Lediglich die Experten, die bei der GKS in der GKS Il arbeiten, haben
im Rahmen ihrer Arbeit Entscheidungsfreiheiten. In der GKS | werden géngige Lehrmeinun-
gen wie Job Enlargement und Job Enrichment erfolgreich um 180 Grad umgekehrt, indem T&-
tigkeiten moglichst weit eingeschrankt und vereinfacht werden.

In der IT-Unterstitzung lassen sich folgende Anforderungen an die Werkzeuge feststellen:
Werkzeuge fur das MBPM sollten auf diesen Einsatzzweck optimiert sein. Umstandliche Ein-
gabeprozeduren z.B. fir die Auftragssteuerung lassen die Kosten fiir das Controlling schnell
hoher werden, als der Zweck, den es erfillen soll, rechtfertigt. Schnellste und einfachste Ein-
gabemadglichkeiten sind deshalb beim MBPM Pflicht. Wahrend der Aufnahme dieser Fallstudie
konnte der Autor sich mehrfach von der beeindruckenden Geschwindigkeit tiberzeugen, mit
der gelibte Mitarbeiter bei der GKS Auftrage bearbeiten kdénnen. In diesem Zusammenhang
wurden i mmer wieder die Stichworte ATastaturbed
Wahrend sich das Wort Tastaturbedienbarkeit selbst erklart, so versinnbildlicht die McDonalds
Kasse die einfachste Bedienbarkeit nur mittels der absolut notwendigen Eingabemdglichkei-
ten, um Fehler und Ablenkungen bereits initial zu vermeiden.

Weitere Anforderungen an MBPM-Software konnten von der GKS exakt benannt werden, da
diese in detaillierten Niederschriften exakt dokumentiert wurden (Kap. 4.2.1.2 und Abb. 4-2).

1 Wie missen Prozesse beschaffen sein, um diese mittels MBPM bearbeiten zu kénnen?
In den Interviews immer wieder genannte Stichworter in Bezug auf notwendige Eigenschaften
von Massenprozessen waren
9 gute Automatisierbarkeit
hohe Wiederholfrequenz
kurze Vorgangsdauer
niedriger Grad der Prozessverénderlichkeit
hoher Strukturierungsgrad
hoher Prozessreifegrad
geringe Prozessinterdependenz
hohe IT-Unterstitzung, gute Messbarkeit
hohe Qualitat

=A =4 =4 4 -4 4 -4 -4 -

gute Steuerbarkeit.
Es wurde auch auf Widerspriiche wie z.B. die Standardisierbarkeit und die von Mandanten
geforderte Individualitéat hingewiesen.

Bezeichnend war die Aussage vom Leiter Unternehmenssteuerung der GKS zur Messbarkeit:
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Alm MBPM zwangsl aufig n°tig. Messe i

Diese Aussage bezieht sich insofern implizit auch auf die Unterschiede zwischen BPM und
MBPM, wonach der Transparenz durch Messungen im MBPM eine entscheidende Rolle fur

die Steuerbarkeit zukommt.

4.6.4 Ausblick

Die Langzeit-Tiefenfallstudie GKS zeigt eine sehr erfolgreiche Umsetzung von MBPM i und
dies Uber einen Zeitraum von 10 Jahren. Der sowohl technisch als auch organisatorisch sys-
tematische Aufbau des MBPM lasst sich auf Grund der guten Dokumentation (Cirten &
Follmann, 2005) und der Bereitschaft zur intensiven Zusammenarbeit mit dem Autor dieser
Fallstudie, die auch die Zurverfigungstellung eines umfangreichen Zahlenwerkes beinhaltete,
lickenlos nachvollziehen. Ahnlich wie bei der oben erwahnten Fallstudie DSGF (Schopp,
2011) lasst sich auch hier davon ausgehen, dass Vorgehensweisen der GKS mit Adaptionen
auch auf andere Branchen und Unternehmen Ubertragbar sind. Seit der Aufnahme der Fall-
studie DSGF sind weitere Jahre vergangen, in denen sich die Finanzkrise ausgeweitet hat und
Rufe nach dem Management operativer Risiken lauter werden. Das Handling einzelner Risi-
ken im Rahmen von Projektmanagement-Ansatzen wird bereits seit Jahrzehnten erforscht.
Der Umgang mit Prozessen, die in hoher Anzahl vorkommen und bei denen der Mensch Ge-
genstand der Steuerung ist, spielt bis dato in der Forschung allerdings kaum eine Rolle. Laut
Aussage des Geschaftsfuhrers der GKS werden die Standardisierungs- und damit auch Au-
tomatisierungsbestrebungen zwar auch bei Dienstleistungen weiter voranschreiten, der
Mensch wird aber immer ein Bestandteil bei der Erstellung von Dienstleistungen bleiben. Inso-
fern wird auch die Steuerung menschlicher Arbeitsleistung immer ein Gegenstand von Ma-
nagement-Bemihungen sein.

Da die Entwicklung von der Dienstleistungsgesellschaft zur Informationsgesellschaft in der
westlichen Welt und insbesondere in Deutschland immer weiter voranschreitet, werden auch
in der Zukunft neue Arbeitsplatze vor allem in der Dienstleistung geschaffen. Prozesse in der
Fertigungsindustrie werden schon lange bzgl. ihrer Optimierung betrachtet, sodass sie als
weitgehend optimiert angesehen werden kénnen. Das Potenzial zur Hebung von Rationalisie-
rungsvorteilen liegt demnach in der Dienstleistung. Da in den meisten Dienstleistungen vor al-
lem die Personalkosten der Treiber fur die Gesamtkosten der Leistungserstellung sind, sollte
die Forschung hier ansetzen und eruieren, welche Methoden und Werkzeuge die Produktions-
kosten von Dienstleistungen derart senken kdnnen, dass der Standort Deutschland auch in
der  Zukunft fur die  Erstellung  von Massenprozessen  attraktiv  bleibt.
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5 Auswertung der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS

Nachfolgend wird die in Kapitel 4 dargestellte Langzeit-Tiefenfallstudie GKS in Bezug auf das
Vorgehen bei der Implementierung ihres MBPMs analysiert und diskutiert. Ziel der Analyse ist
die Feststellung einzelner Phasen sowie die Erfassung von Sachverhalten und Anforderun-
gen, die fur die Erstellung der MBPM-Vorgehensweise relevant sein kdnnen. Aus den Ergeb-
nissen der Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) wird im Anschluss unter Berticksichtigung der in
bestehenden Publikationen geschilderten BPM-Vorgehensweisen (Kap. 6) eine MBPM-
Vorgehensweise fir Dienstleistungsunternehmen entwickelt (Kap. 7).

Die GKS hat ein phasenweises Vorgehen gewahlt, was bspw. am Verlauf der kontinuierlichen
Weiterentwicklung des ganzheitlichen GPM (Abb. 4-14) deutlich wird. Die phasenweise Um-
setzung erscheint sinnvoll, da auf diese Weise aus den einzelnen Projektphasen gelernt und
fur weitere Phasen Fehler vermieden werden kénnen. Auch ist die Belastung der Mitarbeiter
besser zu verteilen, als wenn mehrere Projektschritte gleichzeitig umgesetzt werden.

Die nachfolgend aufgefihrten Phasen und deren Bezeichnungen weichen von denen von Clr-
ten & Follmann (2005, S. 38), (Kap. 6.2) ab. Dies liegt an den deutlich abweichenden Betrach-
tungszeitrdumen und damit unterschiedlichen Inhalten aber auch an den verschiedenen Er-
stellungszwecken der Langzeit-Tiefenfallstudie und der Publikation von Cirten & Follmann.
Die Dokumentation im Rahmen der Langzeit-Tiefenfallstudie Uber einen Zeitraum von tber 10
Jahren unterscheidet sich auch in den Ergebnissen von der Publikation von Ciirten & Foll-
mann, die inkl. Vorphase eine Zeitspanne von ca. 2 Jahren umfasst.

Vorphase

Dem eigentlichen (M)BPM-Projekt war noch vor Griindung der GKS eine Teilphase vorange-
stellt, die als Vorphase bezeichnet werden kann. In der Vorphase wurden wesentliche Rah-
menbedingungen der Einfliihrung gepriift und festgelegt. Es wurden die Strategie und Ziele de-
finiert, das operative Vorgehen, die Methoden und Werkzeuge (Hard- und Software) sowie die
abzuarbeitenden (Massen)Prozesse festgelegt.

Werden wahrend der Vorphase wesentliche Hindernisse festgestellt, kbnnen diese entweder
ausgerdumt oder das Projekt frihzeitig gestoppt werden. Auf diese Weise kénnen Kosten und
sonstige Aufwénde sowie eine unndtige Unruhe im Unternehmen, die oftmals in gréReren Pro-
jekten entsteht, verhindert werden. Wéhrend die Vorphase bei der GKS noch vor dem eigentli-
chen Projekt stattfand, schlagt der Autor der vorliegenden Dissertation vor, diese in das Pro-
jekt zu integrieren, und ein projektbegleitendes Change Management zu implementieren. Die
Implementierung eines Change Managements weicht von der Vorgehensweise der GKS ab,
die darauf weitgehend verzichtet hat.
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Konzeption

Nach der Vorphase wurde bei der GKS die Konzeption der Prozesse als auch der Anwen-
dungslandschaft durchgefiihrt. Dazu wurden Prozesse im IST gezahlt und gemessen, die An-
forderungen fir die Soll-Prozesse in Service Level Agreements festgelegt und die Soll-
Prozesse in Bezug auf deren Modellierung, Standardisierung, Automatisierung und IT-
Unterstiitzung gestaltet.

Aus der Fallstudie geht hervor, dass die GKS die (M)BPM-Umsetzung mit der Einflhrung von
ADONIS® zwar als Projekt gestartet hat. Mit dem Projekt wurde aber lediglich eine dauerhafte
Beschaftigung mit dem Thema (M)BPM initiiert, das in zahlreiche temporére Teilprojekte un-
tergliedert wurde. Das Gesamtprojekt ist bei der GKS bis heute nicht abgeschlossen, sondern
wurde aus dem eigentlichen Projektstatus in einen Regelbetrieb Uberfuhrt, der sich vor allem
durch Optimierungen der zuvor implementierten Strukturen auszeichnet (vgl. Abb. 4-14). Eine
Zweiteilung in eine Projektphase mit kiirzeren Teilphasen und einen Regelbetrieb scheint inso-
fern sinnvoll, da MBPM wie auch BPM auf Grund der fir BPM typischen stetigen Optimierun-
gen nicht als abgeschlossenes Projekt mit Projektanfang und Projektende sondern als konti-
nuierlicher Prozess gesehen werden kann.

Implementierung

Nachdem die Konzeption durchgefiihrt war, schloss sich die Implementierung der in der Vor-
phase und wahrend der Konzeption festgelegten Prozesse und Werkzeuge an. Wahrend der
Implementierung wurde zuerst das Modellierungs-, Analyse- und Simulationswerkzeug und
kurze Zeit spater die MBPM-Software eingefiihrt. Es wurden weiterhin die Rollendefinitionen
fur das (M)BPM sowie die Regeln fiir die Prozessbearbeitung festgelegt. Mit der Implementie-
rung der MBPM-Software wurde das Reporting gestaltet und erste Prozessmessungen vorge-
nommen. Mit den erhobenen Daten konnte die prozessbasierte Preiskalkulation sowie die
Ressourcen- und Umsatzplanung eingefihrt werden.

Produktivbetrieb

Im Produktivbetrieb wurden die Prozesse erstmals durch Unterstiitzung eines durchgangigen
Monitorings aktiv gesteuert und die Teamauslastung mittels des selbststeuernden Systems
(Kap. 4.6.1, Abb. 4-16) der internen Mitarbeiterleihe optimiert. Auf Basis regelmafiiger Analy-
sen und Simulationen wurde Optimierungspotenzial erarbeitet, dass dann unter Bertcksichti-
gung der stdndig erhobenen Ist-Zahlen im Rahmen einer periodischen Prozessoptimierung
realisiert wurde. Mit Beendigung der Einfihrung des MBPM-Ansatzes kdnnte man bei der
GKS das MBPM-Projekt fur beendet erklaren. Nach der Phase des Produktivbetriebs schlos-
sen sich allerdings weitere Tatigkeiten und Teilprojekte zur Weiterentwicklung des MBPM an,
die auch heute noch andauern.
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Optimierung im dauerhaften Betrieb

An das Einfuhrungsprojekt schloss sich die Optimierung im Rahmen des dauerhaften Betriebs
an. Im dauerhaften Betrieb wurden weitere Projekte durchgefihrt, bspw. die Prognose mit Auf-
trags-, Personal- und Ressourcenforecasts, die durch Integration von Business-Intelligence-
Werkzeugen in die Anwendungslandschaft unterstitzt wurden. Weitere Projekte waren die In-
tegration eines Kontrollsystems fur Auftrdge, das Wissensmanagement, die Optimierung des
Prozessbaukastens sowie die Standardisierung der Prozessanalyse und der kennzahlenba-
sierten Optimierung. Des Weiteren wurde der Bereich der reinen Abarbeitung von Massenpro-

zessen, die Fabri k al so, von der AManufakturf,

getrennt. Dazu wurden die beiden logischen Bereiche GKS | und GKS Il geschaffen (vgl. Kap.
4.2.1).

Uber die gesamte Laufzeit des Projekts wurden die Werkzeuge, Reports und Vorgehenswei-
sen den gesammelten Erfahrungen entsprechend an die Bedirfnisse der Anspruchssteller und
Nutzer angepasst.

Weitere wesentliche Punkte zur Bertcksichtigung in der MBPM-Vorgehensweise:

Bereits wahrend der Erstellung der Fallstudie wurde deutlich, dass von der GKS an das Ma-
nagement von Massenprozessen besondere Anspriiche gestellt werden, die neben Effizienz-
und Effektivitatsanspriichen vor allem in Transparenz- (vgl. bspw.: Kap. 2.10 und 3.7.5 sowie
4.6) und Steuerungsanforderungen (vgl. bspw. Kap. 4.1.3 und 4.1.4) liegen. Die Bearbeitung
und der aktuelle Status der jeweiligen Dienstleistung mussen zu Zwecken der Steuerung, des
Reportings und der Abrechnung transparent und nachvollziehbar abgebildet werden. Hierbei
kommen die Anspruchsteller sowohl von intern als auch von extern. Auf einer Meta-Ebene
lassen sich drei Gruppen von internen Anspruchstellern unterscheiden:

9 strategisch tatige Mitarbeiter (z. B. Geschaftsfihrer, Geschaftsfeldleiter)
1 taktisch tatige Mitarbeiter (z. B. Prozessverantwortlicher, Abteilungsleiter, (Teamleiter))
9 operativ tatige Mitarbeiter (z. B. Teamleiter, Spezial Sachbearbeiter, qualifizierter Sach-

bearbeiter, Standard Sachbearbeiter)

Weitere interne Anspruchsteller sind z. B. die interne Revision, die eine revisionssichere Do-
kumentation aller operativen Vorgange zur Risikobeurteilung bendtigt oder das Controlling.

Mandanten haben Anspriiche an die Abarbeitung von Massenprozessen, die im Wesentlichen
in der Einhaltung der SLA, d.h. neben dem korrekten Prozessergebnis insb. die vereinbarte
Fristeinhaltung, in einem angemessenen Preis der Dienstleistung, in der Transparenz der
Leistungserstellung und der Einhaltung gesetzlicher und weiterer Vorgaben (bspw. Zeit und
Qualitat) liegen. Weitere externe Anspruchsteller kdnnen z. B. Behdrden, Investoren, Gesell-
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schafter, Prifstellen oder sonstige Partner sein. Ein Spezifikum der GKS ist, dass der fur den
Hauptumsatz relevante Mandant i die Sparkasse KélnBonn T gleichzeitig Gesellschafter ist.
Diese Besonderheit fuhrt dazu, dass die typischen Anspriiche eines Gesellschafters, wie
bspw. die Maximierung des Unternehmensgewinns, haufig in den Hintergrund treten und
stattdessen die Optimierung der Kosten- bzw. Preisstruktur den hdchsten Stellenwert besitzt.
Im Fall der GKS bestand die zentrale Vorgabe der Sparkasse KélnBonn darin, die Gesamtkos-
ten der GKS jahrlich um einen festgelegten Prozentsatz zu senken und dabei keinen Verlust
zu erwirtschaften.

Im Folgenden wird die o.g. Differenzierung der internen Anspruchsteller detaillierter erlautert,
da auf Basis deren Anforderungen zwischen strategischen, taktischen und operativen Optimie-
rungen zu unterscheiden ist. Wichtig ist die Unterscheidung insofern, da sich nicht alle An-
spruche aller Anspruchsteller in gleicher Intensitat auf das MBPM auswirken, nicht gleich hau-
fig durchgefiihrt werden und auch nicht den gleichen Aufwand verursachen.

Die Anforderungen strategisch tatiger Mitarbeiter fokussieren in der Regel die Unternehmens-
politik, Unternehmensentwicklung und Ubergeordnete Sachverhalte. Nicht alle strategischen
Optimierungen haben direkte Auswirkungen auf das MBPM. Die Entscheidung der Gesell-
schafter der GKS, nur noch fir die Sparkasse KdlnBonn téatig zu sein, hatte bspw. geringere
direkte Auswirkungen auf das MBPM als die Entscheidung die Prozesse der GKS als varian-
tenfreie Standardprozesse abzubilden, was die Anzahl der Prozesse von anfanglich 42 mit Va-
rianten auf mehr als 1.000 ohne Varianten erhdhte. Langfristig lie3 sich durch diese MaRnah-
me die Qualifikation der Mitarbeiter immer weiter absenken, da zur korrekten Abarbeitung nur
noch der richtige Prozess erkannt werden muss und Fehler sehr weit zu reduzieren sind. Le-
diglich beim Auftragseingang sind qualifizierte Mitarbeiter notwendig, die den Prozess ent-
sprechend seiner SLA einordnen.

Zur Unternehmenssteuerung bendétigen strategisch tatige Mitarbeiter Kennzahlen, die ihnen
zeigen, welche Performance die einzelnen Unternehmensbereiche aufweisen und wie stark
das Unternehmen und ggf. auch einzelne Bereiche/ Abteilungen ausgelastet sind. Diese Zah-
len werden dann z. B. zur langfristigen Personalplanung herangezogen. Dabei spielen Aspekte
eine Rolle wie bspw. die

Anzahl der Mitarbeiter,
Entwicklung der Anzahl der abgearbeiteten Prozesse pro Kopf/ Zeiteinheit,
Anzahl der bearbeiteten Prozesse pro Zeiteinheit,

Anzahl der Prozesse in Frist/ aul3er Frist,

=A =4 =4 =4 =9

voraussichtliche Entwicklung der eingelieferten Prozesse pro Zeiteinheit auf Basis histo-

rischer Daten oder Kundenforecasts, etc. fir Prognosen.
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Je nach Prognose oder Forecasts und Auslastungsgrad muss der Personalstand, ggf. aber
auch die IT-Infrastruktur (Hardware und ggf. Software), langfristig auf- oder abgebaut werden.
In einer Zusammenschau ist Uber eine Aggregation aller Datenbesténde eine Optimierung der
Auslastung der Teams, Abteilungen, Bereiche und letztlich des gesamten Unternehmens mdg-
lich. Missen bspw. héhere Personalkapazitaten aufgebaut werden, sind Engpasse kurzfristig
durch Inanspruchnahme von Arbeitnehmeriberlassung Uberbriickbar. Durch die feingranulare
Modellierung bei der GKS wird die Prozessbearbeitung derart vereinfacht, dass auch Leihar-
beiter/ neue Mitarbeiter innerhalb von Tagesfrist Prozesse in der Produktion abarbeiten kon-
nen. Ist das Stammpersonal in groBerem Umfang aufzustocken, wird sich dies ggf. auch auf
die Raumplanung und die sonstige Ausstattung auswirken.

Im Zusammenhang mit der Investition in IT-Infrastruktur sollte diskutiert werden, wo eine Au-
tomatisierung von Prozessschritten sinnvoll sein kann und ob bzw. wie diese durchgefiihrt
werden sollte. Hierbei bedirfen insbesondere Entscheidungen zur Standardisierung und Au-
tomatisierung langfristig valider Prozesszahlen. Feingranulare Prozesszahlen, ggf. bis auf den
Einzelhandgriff, kdnnen hierbei langfristig orientierte Entscheidungen unterstiitzen, um ver-
lassliche Aussagen treffen zu kénnen, welche Einsparungen durch die Automatisierung erzielt
werden kénnen und welche Prozessschritte deshalb automatisiert werden sollen. Da sich bei
Massenprozessen selbst kleine Einsparungen zu grofien Summen multiplizieren kénnen (vgl.
bspw.: (Loos, 1996, S. 3f), (Allweyer, 2005, S. 67 und 70), (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 94f),
(Hurtienne, et al., 2007, S. 17), (Schoépp & Frick, 2012, S. 402)) sind Uberlegungen bzgl. Op-
timierungen in Automatisierung und Standardisierung im Rahmen des MBPM stets sinnvoll.

Auf Grund der vorgenannten Aspekte kann festgestellt werden, dass strategische Optimierun-
gen eher unregelmaRig und selten durchgefiihrt werden, aber oftmals tiefgreifende Anderun-
gen in der Organisation nach sich ziehen, die alle/ viele Mitarbeiter betreffen und ggf. hohe
Aufwande verursachen.

Die Anforderungen auf der taktischen Ebene haben in der Regel direkte Auswirkungen auf das

MBPM, wobei sie im Vergleich zu operativen Optimierungen allgemeiner Natur sind und selten

einzelne Prozesse, Teilprozesse oder Aktivitaten betreffen sondern eher auf alle Prozesse be-

zogen sind oder zumindest auf einen Teil davon. Beispiele fur taktische Optimierungen sind

die organisatorische Anderung im Abschluss eines Prozesses von AHei | ungf eines
durch Nacharbeit hin zum Abschl uss des Vor gan g sodendiedVeradgée uei nr
rung der Bearbeitung bestimmter Prozesse in andere Teams.

Taktisch tatige Mitarbeiter bilden das Bindeglied zwischen den strategisch und den operativ
ausgerichteten Kollegen. Ihnen sind die strategischen Planungen in der Regel bekannt und sie
sorgen mit ihren Mitarbeitern fir die Umsetzung. Taktisch tatige Mitarbeiter bendtigen Trans-
parenz in Massenprozessen, um z.B. die aus den Kennzahlen gewonnene voraussichtliche
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mittelfristige Auslastung, in konkrete Personaleinsatzplane fir die nachsten Wochen und Mo-
nate umzusetzen. Die informationstechnische und organisatorische Umsetzung kann dabei
Uber das softwaregestiitzte, Aelbstregulierende Systemfi  d e r internen(vgMi t ar bei
Kap. 4.5.1 und 4.6.1) abgebildet werden. Das Ziel der Abteilungsleiter und der Teamleiter ist
es dabei, ihre Abteilung und Teams optimal auszulasten. Dazu muss die Arbeit auf die Teams
maoglichst so aufgeteilt werden, dass sie den Vorgabewerten entsprechend gleichmafiig aus-
gelastet sind. Anhand der im System befindlichen Auftrage und der hinterlegten Bearbeitungs-
zeiten im Rahmen der vereinbarten SLA wird pro Team die Auslastung berechnet. Im Falle ei-
ner suboptimalen Auslastung leihen sich die Teams je nach Arbeitsaufkommen untereinander
Mitarbeiter aus, um eine optimale Auslastung zu erreichen. Ziel eines jeden Teams ist es, den
vom System errechneten Sollwert, der sich aus der Anzahl an Prozessen, multipliziert mit der
jeweiligen Vorgabezeit pro Prozess berechnet, zu erreichen. Im Falle einer Unterschreitung
des Sollwertes ist das Team nicht ausgelastet und kénnte Mitarbeiter verleihen. Im Falle der
Uberschreitung des Sollwertes ist das Team tiberlastet und benétigt Unterstiitzung. Um fiir die
Mitarbeiterleihe valide Zahlen zu erhalten, missen im System Prozessanzahlen und alle rele-
vanten Daten wie Prozesszeiten (z.B. Durchlauf-, Bearbeitungs-, Warte-, Liegezeiten), Pro-
zessverlaufe (Anzahl erfolgreich abgeschlossenen und abgebrochenen Auftrage, etc.) vor-
handen sein. Neben der aktiven Leihe von Mitarbeitern liefern die gemessenen Abweichungen
Anhaltspunkte daflrr, wo ggf. ein Prozess optimiert werden muss, da die Mitarbeiterleihe nur
das Symptom der nicht optimalen Arbeitsauslastung abmildern kann. Das System regelt sich
auf vorbeschriebene Art und Weise von selbst, es ist allerdings eine hohe Transparenz der
Leistung notwendig, da sonst die Optimierungseingriffe zu spat oder an falschen Ansetzpunk-
ten vorgenommen wirden.

Transparenz in Bezug auf die Sachbearbeitung ist fir taktisch tatige Mitarbeiter des Weiteren
zur Feststellung von Unterschieden in der Bearbeitungszeit und der Bearbeitungsqualitat zwi-
schen Teams notwendig. Entsprechende Kennzahlen zeigen auf, wo OptimierungsmaRnah-
men bspw. Uber Schulungen notwendig sind. Ggf. sind aber auch die Vorgabewerte falsch und
miissen angepasst werden. Auch die Uberlegung, einen Prozess von der Bearbeitung her zu
verandern, kann eine Option sein. Falls wahrend der Bearbeitung z.B. ein Flaschenhals ent-
steht, weil ein Mitarbeiter nur einen Prozessschritt bearbeitet, kdnnte durch eine Parallelisie-
rung dieser Flaschenhals verringert werden. Nachfolgende Prozessschritte missten nicht
mehr/ weniger auf die Anlieferung zur Weiterbearbeitung warten. Die Steuerung und Durch-
fuhrung wird auf taktischer Ebene von den Prozessbereichsleitern und den Prozessverant-
wortlichen sowie operativ vom Teamleiter begleitet und tUberwacht. Am Prozessverantwortli-
chen lasst sich die Stellung eines taktisch tatigen Mitarbeiters als Bindeglied zwischen den
strategisch und den operativ ausgerichteten Kollegen gut darstellen. Prozessverantwortliche
sind fur die Erstellung von Prozessmodellen sowie die periodische Optimierung von Prozes-
sen verantwortlich. Sie setzen dabei die strategischen Richtlinien (z.B. Modellierungsrichtli-

© 2015 Carsten Schopp



Auswertung der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS 207

nien, Vorgabe zur Bearbeitung von Rejecten, Anzahl und Ausgestaltung von Prozessvarian-
ten) um und geben die Vorgaben zur Durchfiihrung der Prozesse in Form der zugehdrigen
Prozessmodelle an die operativen Mitarbeiter weiter. Aus der Langzeit-Tiefenfallstudie ging
hervor, dass der Prozessverantwortliche, dessen Rolle einen hohen taktischen Anteil aus der
Steuerung und Prozessentwicklung sowie aus der Personalfiihrung beinhaltet, eine zentrale
Rolle im MBPM einnimmt. Zur Herstellung der Kostentransparenz arbeitet der Prozessverant-
wortliche eng mit dem Controller zusammen. Dem Prozessverantwortlichen obliegen dabei im
Wesentlichen Tatigkeiten im Zusammenhang mit der Prozessgestaltung- und Modellierung,
wahrend der Controller die Gestaltung der Kennzahlen- und Stlickkostenmodelle Gbernimmt.

Auf Grund der vorgenannten Aspekte kann festgestellt werden, dass taktische Optimierungen
regelmafig aber eher selten durchgefuihrt werden und oftmals nur fir Teile der Belegschaft re-
levant sind. Der Aufwand und die Tragweite der Anderungen sind im Vergleich zu strategi-
schen Optimierungen als eher gering zu bezeichnen.

Die Anforderungen auf operativer Ebene haben die optimale Durchfihrung und die Optimie-
rung der operativen Prozessbearbeitung (z.B. Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit, Reduzierung
des Ressourceneinsatzes, etc.) zum Ziel. Auch die schnelle und korrekte Anpassung von Pro-
zessen an geanderte operative Rahmenbedingungen, wie bspw. gednderte Ablaufe beim Auf-
traggeber, Verwendung neuer Formulare oder die optimale Umsetzung der Anderung rechtli-
cher Rahmenbedingungen stehen im Fokus operativer Optimierungen.

Operativ tatige Mitarbeiter bendotigen einen permanent aktuellen Uberblick in Bezug auf die in
ihrem Arbeitsvorrat/ dem Arbeitsvorrat des Teams befindlichen Massenprozesse. Mittels einer
Ubersicht sollen alle Mitarbeiter recht schnell feststellen kénnen, welche Prozesse in welcher
Frist zu bearbeiten sind. Hierbei sollte die Bearbeitung durch intuitive Farbgebung unterstitzt
werden, die sich an die bekannten Ampelfarben Rot, Gelb und Griin anlehnt und die mit die-
sen Farben verkniipften Gefahrenkategorien verwendet. Rot bedeutet, dass der Prozess au-
Ber Frist gelaufen ist. Der Mitarbeiter muss diesen Prozess unmittelbar fertigstellen, kann zur
Fristeinhaltung aber nichts mehr tun. Je nach Grund fir das Aul3er-Frist-Laufen, muss der
Kunde ggf. Daten nachliefern, der Prozess wurde falsch eingeliefert oder es ist wahrend der
Vorbearbeitung etwas falsch abgelaufen, etc. Evil. wird der Prozess uber die Workflow-
Funktionalitat automatisch zu einem Vorgesetzten eskaliert, je nachdem, welcher Grund fur
das Aul3er-Frist-Laufen angegeben wird und mit welchen Vorgaben der Workflow im System
hinterlegt ist.

Operative Optimierungen finden bei der GKS in festgelegten Zyklen, z.B.im Rhythmus von
drei Monaten oder bei dringendem Bedarf sofort und damit relativ hdufig statt. Die Zeitdauer
eines Optimierungsintervalls sowie die zulassigen Anderungen/ Optimierungen an Prozessen
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wird von der Management-Ebene, z.B. der Bereichs- oder Geschéftsleitung (d.h. der strategi-
schen Ebene) des Unternehmens festgelegt.

Wahrend der Gesprache im Rahmen der Erstellung der Fallstudie und wahrend der Beobach-
tung der Arbeit mit dem System wurde aul3erdem deutlich, dass die einfache Bedienbarkeit
der MBPM-Software auf allen Ebenen eine Grundvoraussetzung darstellt. Um die notwendi-
gen Daten (Prozessanfang, Meilensteine, Prozessende) fur das Monitoring und die Steuerung
zu erheben, sind ggf. auf taktischer, auf jeden Fall aber auf operativer Ebene menschliche
Eingaben notwendig. Diese bestehen in der Regel zwar nur aus kurzen Eingaben Uber die
Tastatur, aber dennoch muss die eigentliche Prozessarbeit unterbrochen werden. Insofern
stellt sich stets die Frage, ab welchem Aufwand die Erfassung von Prozessmeilensteinen zum
Monitoring und zur Steuerung den Nutzen Uberwiegt. Vorgenanntes Argument kommt auf stra-
tegischer und taktischer Ebene weniger zum Tragen, da auf diesen Ebenen im Vergleich zur
Gesamtbelegschaft der GKS nur wenige Personen operativ mit dem System arbeiten. Im ope-
rativen Bereich sind haufige Systeminteraktionen aber fur jeden Mitarbeiter relevant, so dass
eine optimierte Datenerfassung auf Grund der hohen Erfassungszahlen schnell hohe Effizi-
enzvorteile realisiert.

Auf Grund der vorgenannten Aspekte kann festgestellt werden, dass operative Optimierungen
regelmafig und haufig, bspw. im Rahmen geplanter Review-Termine, durchgefihrt werden.
Der Aufwand und die Tragweite der Anderungen sind als gering zu bezeichnen. Taktische Op-
timierungen betreffen oftmals nur einzelne Prozesse, Teams oder Mitarbeiter.

Aus oben erlauterten Sachverhalten geht hervor, dass die Anspriiche unterschiedlichster Art
sein kdnnen, je nach Ziel des Stakeholders. Dies flihrt ggf. dazu, dass Prozesse anders abge-
arbeitet werden muissen, um das Ziel aus Sicht des einzelnen Stakeholders zu erreichen. Abb.
5-1 zeigt exemplarische Anspriiche einzelner interner Stakeholder-Gruppen.
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Abb. 5-1: Anforderungen Zielgruppen. In Anlehnung an (Follmann, 2009)

Optimierungen missen den unterschiedlichen Anspriichen Rechnung tragen.Den Ao pt i mal «
Prozess, der alle Anspriiche der verschiedenen Stakeholder berticksichtigt, kann es insofern

nicht geben. Optimierungszyklen mussen geplant, Ziele mit der Personalvertretung und den
Mitarbeitern diskutiert, Zielkonflikte berticksichtigt und Aufwande kalkuliert werden.

Mitbestimmung durch die Personalvertretung

MBPM-Projekte sind auf Grund der Notwendigkeit des durchgangigen Monitorings mit der
Personalvertretung (vgl. Kap. 4.4.3, und 4.6.2.) abzustimmen, da sich die Leistung einzelner
Mitarbeiter theoretisch messen liel3e, was gegen das Betriebsverfassungsgesetz (8 87) ver-
stofRen wirde, falls zur Leistungsmessung geeignete Technik ohne Zustimmung der Arbeit-
nehmervertretung eingefuihrt wirde. Auch die Datensammlung zum Aufbau eines Datenbe-
standes, um spéter historische Daten fur zuklnftige Prognosen auswerten zu kénnen, ist mit
Bedacht umzusetzen. Neumann et al. weisen in diesem Zusammenhang neben der betriebli-
chen Mitbestimmung auch auf die Wahrung der persdnlichen Freiheitsrechte der Arbeitnehmer
und den Datenschutz hin (Neuman, et al., 2008). Da hierbei nach Auskunft der Fallstudien-
partner die Argumente der Verhandlungspartner ausgetauscht und die Verhandlungsergebnis-
se in Betriebsvereinbarungen dokumentiert werden missen, ist eine MBPM-Umsetzung mit
zeitlichem Vorlauf zu planen. Der Einsatz von Leiharbeitern in der Ubergangszeit und zum Ab-
fangen von Auftragsspitzen ware hier eine Option. Der Betriebsrat kann aber unter bestimm-
ten Bedingungen auch die Zustimmung zur Inanspruchnahme von Leiharbeit verweigern,
wenn z.B. absehbar ist, dass diese fur einen langeren Zeitraum durchgefihrt werden soll (8
99 Abs. 2 Nr. 1 BetrVG in Verbindung mit 8 1 Abs. 1 Satz 2 AUG). Fiir vorgenannte beispiel-
haft aufgefihrte Argumentationen sind valide Zahlenwerke, wie sie im MBPM im Laufe der
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Zeit aufgebaut werden konnen, in der Regel gute Entscheidungs- und Argumentationsgrund-
lagen. Die Verwendung solcher Argumentationsgrundlagen ist aber nur méglich, wenn zu Be-
ginn der Einfihrung noch keine Personalvertretung besteht, so, wie es bei der GKS der Fall
war. Mit der Verhinderung einer durchgangigen Prozessmessung, eines Prozessmonitorings
und einer Prozesssteuerung héatte der Geschaftszweck der GKS nicht umgesetzt werden kon-
nen. Die Vorgaben des Managements konnten in Bezug auf die organisatorischen Grundséatze
des operativen Vorgehens insofern nur in beschranktem Rahmen Gegenstand von Verhand-
lungen sein.

Am Beispiel der Transparenzanforderungen wurde deutlich, dass eine Interaktion mit der Per-
sonalvertretung auf Grund der mit dem MBPM einhergehenden Méglichkeit zur Leistungsmes-
sung dringend notwendig ist.

Change Management

Die interviewten Personen bei der GKS betonten, dass die Umsetzung der Einfihrung des
Prozessmanagements ohne jegliche Unterstiitzung externer Berater stattgefunden hat. Chan-
ge Management (vgl. bspw.: (IDS Scheer, 2004), (Kap. 6.4), (Allweyer, 2005, S. 301ff),
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 10, 13, 18f), (Hansmann, et al., 2008, S. 270ff)) spielte
bei der Umsetzung des MBPM eine untergeordnete Rolle, was sich unter anderem darin zeigt,
dass operative und taktisch tétige Mitarbeiter in den Change Prozess nicht einbezogen wur-
den. Gerade aber das Change Management wird von zahlreichen Autoren sowohl in der Wis-
senschaft als auch in der Praxis als sehr wichtig zur Akzeptanzsteigerung und zur Vermeidung
von Angsten und Oppositionen bei den Mitarbeitern angesehen. Beim Change Management
unterscheidet sich allerdings das Vorgehen der GKS von den fiir diese Dissertation untersuch-
ten BPM-Vorgehensweisen (Kap. 6). Nach Auskunft der Fallstudienteilnehmer wurde Change
Management bei der GKS komplett unterlassen, was auf Grund der Vielzahl an Autoren, die
zu Change Management raten, als ein risikobehaftetes Vorgehen erscheint. Fiir den Rahmen,
in dem die GKS sich zur damaligen Zeit befand, war dieses Vorgehen aber durchaus ange-
bracht, wenngleich zum tieferen Verstandnis erklarungsbedurftig:

Bereits im Vorfeld der Griindung der GKS war den verantwortlichen Personen klar, dass fir
die Umsetzung der Aufgabenbesonder e MaCnahmen notwendr-g waren
k°mmlichenin BPM unt gulsdiehAessagievon Hn&E$ § r e m g mann, Adas
Planung und Realisierung des Geschéaftsprozessmanagements der GKS von den bisher be-
schriebenen Vorgehenswei sen an e({Caterg&ollm8mel | en e
2005, S. 6)). BPM wurde in der Vorgéangergesellschaft der GKS zwar auch betrieben, dessen
Erfolge blieben allerdings hinter den Moglichkeiten zur Bearbeitung von Massenprozessen im
Backoffice zurtick. Eine Anforderung war aber von Anfang an allen Beteiligten deutlich: der
Auftraggeber verlangte hochstmogliche Transparenz in allen Schritten der Bearbeitung sowie
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eine einzelfallbasierte Abrechnung (im Gegensatz zur Pauschalverrechnung, die in der Vor-
gangergesellschaft praktiziert wurde). Die Vorgaben vom Management und der Geschafts-
zweck der GKS an sich bedingten die Einflhrung von stringenten Strukturen, da ansonsten
die Prozesse den Kunden kostenglnstig und qualitativ hochwertig nicht hatten angeboten
werden kénnen. Dadurch war ebenfalls implizit vorgegeben, dass ein durchgangiges Monito-
ring der Prozesse implementiert werden musste. Der Umfang und die Auspragung der im
Rahmen der Massenprozessorganisation umzusetzenden MaRnahmen konnte allerdings nicht
in allen Facetten antizipiert werden, da zum damaligen Zeitpunkt bei den Projektbeteiligten
keine Erfahrungswerte aus ahnlichen eigenen oder Projekten anderer Organisationen vorla-
gen.

Die bereits thematisierte Mdglichkeit zur Leistungsmessung fihrt in allen mit MBPM abge-
deckten Prozessen dazu, dass auch die Leistung einzelner Mitarbeiter transparent wird. Laut
Aussage der Fallstudienpartner ist zwar nicht der Einzelne Gegenstand der Steuerungsmal3-
nahmen, sondern der jeweilige Prozess. Es lasst sich aber kaum vermeiden, dass bei den
Mitarbeitern Angste und Abwehrhaltungen gegen die Organisationsanderung und die neuen
Werkzeuge aufkommen. Ausgepragt sind diese Angste insbesondere bei operativen Mitarbei-
tern und im mittleren Management, da diese Gruppen am meisten von den Anderungen be-
troffen sind. Change Management kann hier ansetzen, Angste und deren Folgen zu minimie-
ren, indem die psychologischen Folgen der Organisationsanderung antizipiert werden und ein
Programm zur Begleitung der Umstrukturierung friihzeitig, am besten zu Projektbeginn, pro-
jektbegleitend eingesetzt wird. Die Mitarbeiter sind im Vorfeld der Umsetzung von transpa-
renzsteigernden MafRnahmen Uber das Ziel sowie die Art und Weise der Umsetzung der Mal3-
nahme zu informieren.

Obwohl die GKS die Empfehlungen der Autoren, die fir Change Management pladieren, un-
bertcksichtigt lie3, war die Einflihrung dennoch ein Erfolg. Dies lag nach Meinung des Autors
der vorliegenden Dissertation primar daran, dass nach Uberzeugung der leitenden Angestell-
ten der GKS keine Alternativen in der Umsetzung der Ziele existierten. Insofern war ein Chan-
ge Management nicht nétig, ggf. bei der (M)BPM-Umsetzung sogar hinderlich. Im Falle von
Einsprichen von Seiten der Belegschaft hatte aller Wahrscheinlichkeit nach dennoch nicht auf
Transparenz und ein feingranulares Monitoring sowie eine engmaschige Steuerung verzichtet
werden kénnen.

Change Management kommt nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation trotz
des gegenteiligen Vorgehens der GKS eine entscheidende Bedeutung zu, denn die Analyse
der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS hat gezeigt, dass die Situation neu zu griindender Unter-
nehmen differenziert zu der bestehender Unternehmen betrachtet werden muss. Bestehende
Unternehmen haben andere Herausforderungen in Bezug auf die Mitbestimmung der Arbeit-
nehmervertretung, die insbesondere in der Phase der Strategieliberprufung/ -anpassung mit

© 2015 Carsten Schépp



212

der Zieldefinition des MBPM, beim Monitoring und Reporting sowie bei der Prozesssteuerung
zu anderen Umsetzungsszenarien fuhren kénnen, als bei neu zu grindenden Unternehmen.
Die Mitbestimmung wird insbesondere bei der fir das MBPM charakteristischen Leistungs-
messung zu anderen Umsetzungen des Monitorings und des Reportings fihren und ggf. auch
zu anderen Modellen der Entlohnung. Die jeweiligen Umsténde einer MBPM-Einfuihrung vari-
ieren von Unternehmen zu Unternehmen, weshalb das Vorgehen stets zu adaptieren ist. Die
Reihenfolge, der Umfang sowie die Art und Weise der Umsetzung einzelner Teilphasen kann
und muss ggf. vom Vorgehen der GKS und von den Vorschlagen in den BPM-
Vorgehensweisen (Kap. 6) abweichen.

Es hat sich im Rahmen der Untersuchungen herausgestellt, dass MBPM kaum losgelést von
BPM betrachtet oder implementiert werden kann. MBPM bspw. zu implementieren ohne Pro-
zesse zuvor aktiv organisiert zu haben ist nur schwer vorstellbar. Falls kein BPM umgesetzt
ist, liefe eine MBPM-Umsetzung auf eine gleichzeitige BPM Einflhrung hinaus.

Weitere Merkmale/ Einflussfaktoren fir Massenprozesse und deren Management

Neben den von Schdpp & Frick und in Kapitel 2.7 zur Bestimmung von Massenprozessen auf-
gefuhrten Merkmalen wurden bei der Analyse der Fallstudie GKS und der Literatur (Kapitel
3.5.1 und 3.5.2) auch Einflussfaktoren fir Massenprozesse und deren Management festge-
stellt. Einflussfaktoren sind Aspekte, die auf den Umgang mit Massenprozessen im Unterneh-
menskontext einwirken und somit das Ziel der vorliegenden Dissertation, eine MBPM-
Vorgehensweise zu erstellen, beeinflussen. Einige der nachfolgen aufgelisteten Einflussfakto-
ren (Tab. 5-1) wurden im Verlauf der vorliegenden Dissertation bereits angesprochen:

Tab. 5-1: Weitere Merkmale/ Einflussfaktoren fiir Massenprozesse und deren Management,
abgeleitet aus der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS

Merkmal/

Einflussfaktor |cSCTeibung

Monitoring Monitoring beinhaltet im Rahmen der vorliegenden Dissertation die Erfassung und
Uberwachung der Ist-Zusténde von Meilensteinen, Parametern oder Kennzahlen im
Rahmen des Prozessmanagements. Monitoring wird genutzt, um im Falle von Abwei-
chungen von definierten Soll-Zustdnden zeitnah steuernd eingreifen zu kénnen. Es un-
terscheidet sich vom Reporting, das eine nachgelagerte Betrachtung z.B. in Form von
Berichten darstellt, die auf Grund der zeitlichen Ferne zum Datenursprung einen zeit-
nahen Eingriff z.B. zur Prozesssteuerung nicht zulasst. Es lasst sich ableiten, dass
Monitoring fur die operative und taktische Steuerung geeignet ist, wahrend Reporting
eher der taktischen und strategischen Steuerung dient.

Monitoring im Rahmen einer operativen Steuerung von Prozessen unter Zuhilfenahme
von Kennzahlen (ggf. in Echtzeit) spielt im BPM in der Regel eine untergeordnete Rol-
le. Die Langzeit-Tiefenfallstudie GKS zeigt allerdings, dass kennzahlengestutztes Moni-
toring flr eine zeitnahe Steuerung idealerweise in real-time oder zumindest in near-
time im MBPM unerlasslich ist. Im Falle eines Fehlers in der Durchfihrung eines Pro-
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zesses kann bei einem zeitnahen Monitoring eine Multiplikation des Schadens mit sehr
hohen Prozessmengen verhindert werden.

Transparenz

Transparenz im BPM/ MBPM lasst sich aus verschiedenen Blickwinkeln beschreiben:

Als interne Prozesstransparenz auf operativer, taktischer und strategischer Ebene, die
mit einem hohen Anspruch an Prozessmessung und der Steuerung von Prozessen zu-
sammenhangt und von verschiedenen internen Anspruchsstellern benétigt und gefor-
dert wird:

Auf operativer Ebene fir den Sachbearbeiter bedeutet Transparenz z.B. die Verfugbar-
keit einer Ampelfunktion in der Prozesssteuerungs-Software. Die Software zeigt dem
Sachbearbeiter durch die entsprechende Ampelfarbe an, wann ein Prozess droht au-
Rer Frist zu laufen, d.h. der Sachbearbeiter muss unmittelbar tatig werden, z.B. um fir
das Unternehmen eine Konventionalstrafe wegen eines Vertragsverstof3es zu vermei-
den

Auf der taktischen Ebene fur den Teamleiter erméglicht Transparenz z.B. das Erken-
nen einer Uberlastung einzelner Mitarbeiter auf Basis der vom System berechneten
MAK-Zahlen (Mitarbeiterkapazitat). Hat bspw. ein Mitarbeiter laut System an einem Ar-
beitstag einen bestehenden Arbeitsvorrat von mehr als 8 Stunden, macht es keinen
Sinn, ihm weitere Auftrdge zuzuweisen. Ist das gesamte Team Uberlastet, kann der
Teamleiter wie oben beschrieben mittels Mitarbeiterleine Mitarbeiter eines anderen
Teams ausleihen und damit den bestehenden Engpass Uberbriicken.

Aus strategischer Sicht (fur die Bereichs-/ Unternehmensleitung) bedeutet Transparenz
das Wissen uber die langfristigen Entwicklungen der Auftragszahlen, damit verbundene
Umsatze und die erforderliche Mitarbeiterkapazitét/ Ressourcen. So kann friihzeitig re-
agiert werden und bspw. Mitarbeiterkapazitaten auf- oder abgebaut werden, neue
R&aume angemietet oder die Preise angepasst werden, etc.

Als externe Transparenz (z.B. fir den Mandanten) bedeutet Transparenz zum einen
den jederzeitigen Uberblick iiber den Bearbeitungsstand aktueller Auftrage (die Dienst-
leistersteuerung des Mandanten kann jederzeit den Status eines jeden Auftrags der
GKS einsehen). Zum anderen bedeutet Transparenz die detaillierte Aufschlisselung
der erbrachten Leistungen fur den Mandanten in Form eines monatlichen Mandanten-
reportings bzw. der einzelfallbasierten Abrechnung. Die Transparenz in der Rech-
nungsstellung kann nur dadurch gewahrleistet werden, dass die Messung von Leistun-
gen in der beschriebenen, feingranularen Art stattfindet.

Transparenz ist im MBPM aus mehreren Griinden unabdingbar:

1 Fuir die interne Steuerung muissen alle relevanten Steuerungsgrof3en bekannt und
auf einem maglichst aktuellen Stand sein, um zeitnah die richtigen Malinahmen
treffen zu kénnen.

1 Mandanten wiinschen eine transparente Rechnungsstellung. Pauschalvergitungen
werden zunehmend durch Zahlung in H6he der tatséchlichen Inanspruchnahme
abgeldst. Hierzu muss dem Mandanten transparent dargestellt werden, welche
Ressourcen intern bendtigt wurden, um welche Leistungen zu erstellen. Dies setzt
voraus, dass beim Dienstleister alle Prozesseinzelschritte erfasst werden und er
dem Mandanten die geforderten Angaben detailliert auflisten kann.

1 Mandanten winschen sich zu jeder Zeit Kenntnis Uber den aktuellen Prozessfort-
schritt verschaffen zu kénnen.

Externe Prozesstransparenz wird auBerdem benétigt fiir: Uberwachungsbehérden, Fi-
nanzamt, Investoren, etc.

Steuerung
menschlicher
Arbeitsleistung

Im Vergleich zur Steuerung industrieller Ablaufe in der Fertigungsindustrie spielt bei der
Steuerung hoher Prozessmengen in Dienstleistungsunternehmen die Steuerung
menschlicher Arbeitsleistungen die zentrale Rolle. Nicht alles, was durch Maschinen
gemacht werden kann, ist auch betriebswirtschaftlich sinnvoll. So kann z. B das Scan-
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nen des Posteingangs auf Grund hoher Anschaffungs- und Unterhaltungsaufwendun-
gen fur Maschinen, Soft- und Hardware auch auf Dauer teurer sein als die Bearbeitung
durch den Menschen. Die Bearbeitung durch den Menschen bendtigt allerdings eine
feingranulare Steuerung, Monitoring und Reporting der einzelnen Tatigkeiten z. B. zur
kurz-, mittel- und langfristigen Personalplanung und zur Rechnungsstellung. Die Steue-
rung menschlicher Arbeitsleistung unterliegt gesetzlichen Regelungen, die bei der
Steuerung maschineller Leistungen nicht bestehen z.B. Betriebsverfassungsgesetz.
Datenschutzgesetz, etc.. Die Steuerung menschlicher Arbeitsleistungen hangt mit zahl-
reichen anderen Einflussfaktoren zusammen, wie z.B. Transparenz, psychologischen
Faktoren, Freiheitsgrad in der Sachbearbeitung, etc.

Psychologi-
sche Faktoren

MBPM stellt auf Grund der stringenten VVorgaben zur Abarbeitung der Prozesse spezi-
elle Anforderungen an die Bereitschaft der die Prozesse abarbeitenden Personen, sich
auf das enge Korsett der Abarbeitung einzustellen. Karrieremdglichkeiten sind zwar
gegeben, aber begrenzt. Die Abarbeitung von Massenprozessen kann schnell als mo-
noton wahrgenommen werden. Die Anforderungen an das Management, MalRnahmen
zur Motivation der Mitarbeiter auszuarbeiten sind hoch, da die Moglichkeiten begrenzt
sind.

Weitere Beispiele fiir psychologische Faktoren sind die Art der Einfuhrung von BPM/
MBPM (z.B. Bottom-Up oder Top-Down), das Change Management, Verantwortung,
geistige Ristzeiten bei der Prozessbearbeitung, Ermidung, etc.

Art der einge-
setzten Werk-
zeuge

Bei diesem Einflussfaktor sind folgende Arten von Werkzeugen gemeint:

1 Werkzeuge, die fur BPM notwendig sind (z. B. Modellierungs-, Analyse- und Simu-
lationswerkzeuge)

1 Werkzeuge, die fur MBPM notwendig sind (Spezialwerkzeuge zum Monitoring und
zur Prozesssteuerung)

1 Sonstige Werkzeuge (z. B. ERP-; CRM-; FiBu-Software)

Die Fallstudie hat gezeigt, dass flr die Abarbeitung von Massenprozessen neben den
Aher k° mml i eNedkzeudpen BurRiMspezielle, vor allem das Monitoring und die
Prozesssteuerung unterstiitzende Software benétigt wird.

Freiheitsgrad in
der Sachbear-
beitung

Freiheitsgrad in der Sachbearbeitung bedeutet, wieviel Einfluss ein Sachbearbeiter auf
den Verlauf des Prozesses ausiben kann.

Der Freiheitsgrad in der Sachbearbeitung beeinflusst folgende Faktoren:

1 Motivation der Mitarbeiter: je héher der Freiheitsgrad desto hoher ist in der Regel
die Motivation, die Langzeit-Tiefenfallstudie hat aber gezeigt, dass es durchaus
auch Personen gibt, denen hohe Freiheitsgrade Unbehagen bereiten und die des-
halb lieber in einem festen Rahmen arbeiten.

1 Fehlerméglichkeiten: je hoher der Freiheitsgrad desto héher die Mdglichkeiten des
Mitarbeiters Fehler zu machen.

i Steuerung menschlicher Arbeitsleistung: je hoher der Freiheitsgrad, desto hdher
der Anspruch an die Steuerung der menschlichen Arbeitsleistung und an Monito-
ring und Reporting, da trotzdem transparent und nachvollziehbar dokumentiert
werden muss.

1 Verantwortung: je hoher der Freiheitsgrad, desto mehr Verantwortung liegt beim
Sachbearbeiter. Wahrend der Interviews zur Langzeit-Tiefenfallstudie wurde geau-
Rert, dass es durchaus Personen gibt, die keine Verantwortung bei der Arbeit
Ubernehmen wollen, da sie diese als belastend empfinden. Diese Personengruppe
hat eine hohe Bereitschaft, die eher monotonen Massenprozesse abzuarbeiten.

Standardisier-
barkeit

Die Standardisierbarkeit reprasentiert den Grad einer Vereinheitlichung von Prozessen
oder Prozessbestandteilen.

Standardisierbarkeit spielt fir Massenprozesse eine zentrale Rolle, da dieser Faktor
die kostengunstige Prozessbearbeitung direkt beeinflusst. Prozesse, die schlecht stan-
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dardisierbar sind, weil sie bspw. viele Prozessvarianten beinhalten, eignen sich
schlechter fur MBPM als Prozesse, die in nur wenigen Varianten vorkommen und inso-
fern mit wenig Aufwand modelliert, kontrolliert und gesteuert werden kdénnen. Auch in
der Abrechnung von Dienstleistungen sind gut standardisierbare Prozesse dem Kun-
den einfacher zu erlautern, da ggf. schwierig zu erklarende Interdependenzen mit an-
deren Prozessen oder Prozessvarianten geringer oder ganz ausfallen.

Fur MBPM spielt die Standardisierbarkeit eine grof3e Rolle, da ein Produkt-Baukasten
aus standardisierten Prozessen einfacher zusammengesetzt werden kann.

Planbarkeit

Im Rahmen ihrer Mengendimension wirkt die Planbarkeit direkt auf die Personalpla-
nung. Kann ein Prozess in Bezug auf sein mengenmafiges Auftreten geplant werden,
kdnnen zum jeweiligen Zeitpunkt entsprechend viele Mitarbeiterkapazitaten (MAK) zur
Abarbeitung vorgehalten werden. Die teure pauschale Bereitstellung von Uberkapazita-
ten zur Sicherstellung einer jederzeitigen Abarbeitung wird somit vermindert.

Im Rahmen der Modellierung missen fir gut planbare Prozesse tendenziell weniger
Prozessvarianten erfasst werden.

Gut planbare Prozesse benétigen weniger Freiheitsgrade in der Sachbearbeitung, da
evtl. Prozessvarianten eher bekannt und ggf. sogar bereits modelliert sind. Entschei-
dungen kdénnen demnach auch von weniger qualifizierten Mitarbeitern getroffen wer-
den, wenn die Prozessalternativen und deren Konsequenzen eindeutig zu Uberblicken
sind.

Arbeitsteilung

Arbeitsteilung bedeutet die gemeinsame Leistungserstellung zur Erlangung der Vortei-
le, die sich ergeben, wenn Personen Arbeitsschritte ausflhren, bei denen sie die meis-
ten Erfahrungen und Fahigkeiten besitzen.

Diese aus der Fertigungsindustrie bekannte Arbeitsform kann auch im Rahmen der
Abarbeitung von Massenprozessen im Dienstleistungskontext angewendet werden, um
die mit hohen Anzahlen von Prozessen zu erzielende hohe Arbeitsauslastung mit den
sich ergebenden Erfahrungskurven aus der Arbeitsteilung zu kombinieren.

Sofern es sich bei den betroffenen Prozessen um Prozesse mit einer sehr geringen
Bearbeitungszeit handelt, wie es bei den meisten der Prozesse der GKS der Fall ist
(80% der Auftrage besitzen eine Bearbeitungszeit von weniger als 15 Minuten), wird
auf Grund der hohen geistigen Ristzeiten in der Regel keine Arbeitsteilung bei der Auf-
tragsbearbeitung praktiziert. Arbeitsteilig wird bei der GKS bspw. bei der Bearbeitung
des Eingangs der papiergebundenen Auftrdge (Posteingang und Auftragsanlage mit
Ausdruck des Barcode-Etiketts) gearbeitet. Hier werden Mitarbeiter eingesetzt, die kei-
ne bankfachliche Qualifizierung benétigen. Nach dem Auftragseingang erfolgt fir jeden
Auftrag die Kategorisierung zum Prozess (d.h. zur zugehdrigen SLA), die von einem
anderen Mitarbeiter durchgefuhrt wird, der auf Grund der mittlerweile ca. 1000 Stan-
dardprozesse eine sehr hohe Qualifikation benétigt. Die anschlieRende eigentliche Be-
arbeitung wiederum wird von einem Mitarbeiter auf Basis des feingranularen Prozess-
modells durchgefihrt. Dieser Mitarbeiter bendtigt ebenfalls keine bankfachlichen Quali-
fikationen.

Einarbeitungs-
zeit/ geistige
Rustzeit

Als Rustzeit wird in der Fertigungsindustrie der Zeitraum bezeichnet, der bendtigt wird,
um eine Maschine von einem Produkt zum nachsten umzubauen und einzurichten. Der
Autor der vorliegenden Dissertation spricht beim MBPM von geistigen Ristzeiten, die
dadurch entstehen, dass ein Mensch sich nach einer Stérung in der Prozessbearbei-
tung in denselben Prozess wieder einarbeiten muss. Im Gegensatz zu Maschinen ent-
steht beim Menschen immer ein geistiger Schlupf, da der Mensch nicht exakt wieder an
der Stelle in die Prozessbearbeitung einsteigen kann, an der er aufgehort hat. Er muss
sich zumindest erneut in den Prozess eindenken, was einer Art Anlaufverlust gleich
kommt. Geistige Ristzeiten sind insbesondere in der Abarbeitung von Massenprozes-
sen zu vermeiden, um die Verluste durch erneute Einarbeitungen in den aktuellen
Stand der Prozessbearbeitung nicht durch hohe Prozesszahlen zu vervielfachen.
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Aat oma i
vitaten (Syno-
nyme)

Als atomare Aktivitdten werden die Tatigkeiten im Rahmen der Prozessbearbeitung
verstanden, die auf Einzelhandgriffsebene sinnvoll nicht weiter zu unterteilen sind.
Atomare Aktivitdten sind wichtig, um z.B. im Rahmen einer Prozesskostenrechnung
(PKR) einzelne Handgriffe auf die sie verursachenden Prozesse verteilen zu kdnnen.
Im Falle der von Kunden ggf. gewiinschten Abrechnung auf Basis von tatsachlicher In-
anspruchnahme lassen sich bei Prozessanderungen Preisdnderungen schnell berech-
nen. Voraussetzung fiir eine umgehende Preisanderung ist eine entsprechend feingra-
nulare Modellierung. Unternehmen, die nicht tber eine derart feingranulare Prozess-
modellierung verfiigen, werden Prozessanderungen, bei denen es zu weiteren Aktivita-
ten kommt, ggf. zu eigenen Lasten akzeptieren missen, da sie die Mehrkosten nicht
nachvollziehbar darstellen kénnen.

Im folgenden Kapitel 6 werden die untersuchten BPM-Vorgehensweisen vorgestellt und zu be-
ricksichtigende Aspekte fur die MBPM-Vorgehensweise herausgearbeitet.
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6 Vorstellung und Analyse der BPM-Vorgehensweisen

Nachfolgend werden die Schritte der Untersuchung der einzelnen BPM-Vorgehensweisen
dargestellt sowie eine Beschreibung und Analyse der einzelnen BPM-Vorgehensweisen vor-
genommen.

6.1 Prufung der BPM-Vorgehensweisen auf geeignete Bestandteile flir die MBPM-
Vorgehensweise

Zur Untersuchung auf MBPM-Merkmale und zum Vergleich der BPM-Vorgehensweisen unter-
einander wurde unter Verwendung des Suchrasters wie in Kapitel 3.9 erlautert vorgegangen.

Vorgehensweisen, die eine Einfihrung von MBPM zum Gegenstand hatten und MBPM auch
als solches benannten oder umschrieben, konnten im Rahmen der Sekundarforschung (Kap.
3.5) keine gefunden werden, was nicht verwundert, da das Thema MBPM in der (wissen-
schaftlichen) Literatur bis dato nur randlaufig (Kap. 2.8) betrachtet wurde. BPM-
Vorgehensweisen werden in der Literatur jedoch haufig beschrieben, wie bspw.:

1 ADONIS® Version 3.9 Volume 3 Method Manual BPMS Method (BOC GmbH, 2006)
Einfuhrungsmodell fir integrierte Geschéaftsprozessmanagement-Losungen (Gierhake,
1998, S. 113-217)

Business Process Management: ARIS Value Engineering (IDS Scheer, 2004)

=

Geschéftsprozessmanagement bei GKS Kdln (Curten & Follmann, 2005)

Gestaltung von Geschaftsprozessen (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 79-123)

=A =4 =4 =

Prozessorientierte Unternehmensfihrung: Eine Konzeption mit Konsequenzen fir Un-

ternehmen und Branchen dargestellt an Beispielen aus Dienstleistung und Handel

(Helbig, 2003)

9 Praxiserprobter Vorschlag zur Einflhrung des Geschéaftsprozessmanagements
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 423-479)

9 Praxishandbuch Prozessmanagement (Fischermanns, 2009)

1 Prozessmanagement i Ein Leitfaden zur prozessorientierten Organisationsgestaltung
(Becker, et al., 2008)

1 ProzeBmanagement im Mittelstand als Ausgangspunkt fir die Einfihrung des Wissens-
managements - Erfahrungen und Schlussfolgerungen aus einem Praxisprojekt (Lehner
& Remus, 2000)

I Vom Qualititsmanagement zum  strategischen Geschaftsprozessmanagement

(Ellringmann, 2007)
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Weitere, insbesondere praxisorientiere Vorgehensweisen und Fallstudien nennen Schmelzer
& Sesselmann (2008, S. 577f).

Bei der Untersuchung kristallisierten sich folgende Cluster heraus:

Reales Einfuhrungsprojekt/ Fallstudie
Wirtschaftsinformatorisch gepragte Vorgehensweise
Aus Anbietersicht gepragte Vorgehensweise

Wissenschatftlich gepragte Vorgehensweise

=A =4 =4 =4 =4

Von der IT-Praxis/ Beratung gepragte Vorgehensweise

Lediglich die Publikation von Curten & Follmann beschreibt de facto die Umsetzung von
MBPM, aber selbst hier wird nicht von MBPM sondern von Geschaftsprozessmanagement
(GPM/ BPM) gesprochen.

Fur die Auswahl der BPM-Vorgehensweisen lieferte die Langzeit-Tiefenfallstudie GKS wertvol-
le Hinweise, welche Aspekte in den Einfihrungs-Vorgehensweisen fiir BPM berlcksichtigt
sein sollten. Der Verzicht auf Change Management bei der GKS bspw. war flir den Autor der
vorliegenden Dissertation ein Hinweis darauf, sich eingehender mit Change Management zu
befassen und eine Vorgehensweise fiir die Untersuchung auszuwahlen, die diesen Aspekt in-
tensiver beleuchtet. Da das Change Management in vielen BPM-Vorgehensweisen beriick-

sichtigt wird, musste eine Auswahl g et r BusihessnProgessrMa-e n |,

nagement: ARIS Value Engineeringii  ( 6.d)giel.

Der Fokus auf IT und insb. der softwaregestiitzten Prozesssteuerung bei der GKS wies darauf

hin, eine Vorgehensweise zu wahlen, die diesen Aspekt besonders beriicksichtigt. Da s inA E
fuhrungsmodell fir integrierte Geschéaftsprozessmanagement-Losungeni v on Gi er hake

6.6) berlicksichtigt diesen Aspekt. Die Publikationen von Schmelzer & Sesselmann sowie
Schulte-Zurhausen wurden wegen des wirtschaftsinformatorisch-praktischen Bezugs
(Schmelzer & Sesselmann) und wegen der wissenschaftlich-theoretischen Basis (Schulte-
Zurhausen) bericksichtigt.

Aus o0.g. Clustern wurden folgende Vorgehensweisen ausgewahlt und zur einfacheren Orien-
tierung die Farbe der in Kapitel 3.9.2 erlauterten Zuordnung entsprechend tbernommen (Abb.
6-1):

9 Geschéftsprozessmanagement bei GKS Kdln (Cirten & Follmann, 2005), (reales Einfuh-
rungsprojekt/ Fallstudie, Grau)

9 Praxiserprobter Vorschlag zur Einfihrung des Geschéaftsprozessmanagements
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 423-479), (praxisnahe, wirtschaftsinformatorisch

gepragte Vorgehensweise, Gelb)
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1 Business Process Management: ARIS Value Engineering (IDS Scheer, 2004), (aus An-
bietersicht gepragte Vorgehensweise, Griin)

9 Gestaltung von Geschéftsprozessen (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 79-123), (wissen-
schaftlich gepragte Vorgehensweise, Blau)

9 Einfihrungsmodell fur integrierte Geschéaftsprozessmanagement-Lésungen (Gierhake,
1998, S. 113-217), (von der IT-Praxis/ Beratung gepragte Vorgehensweise, Rot)

Vorgehensweise Farbe
Cirten & Follmann (+Fallstudie) |
Schmelzer & Sesselmann

IDS Scheer

Schulte-Zurhausen | —
Gierhake | —

Abb. 6-1: Zuordnung der Farben zu den BPM-Vorgehensweisen

Zur Verdeutlichung der Entwicklung geeigneter Phasen, Teilphasen und Tatigkeiten fur die zu
erstellende MBPM-Vorgehensweise werden ab Kapitel 6.2ff die grundlegenden Aussagen und
Charakteristika der BPM-Vorgehensweisen Ubersichtsartig vorgestellt (fir eine vertiefende
Lektlre verweist der Autor der vorliegenden Dissertation auf die jeweiligen BPM-
Vorgehensweisen). Nach der jeweiligen Ubersicht werden die fiir eine Erganzung der MBPM-
Vorgehensweise geeigneten Schwerpunkte sowie Starken/ Vorteile und Schwachen/ Nachteile
der jeweiligen BPM-Vorgehensweise vor dem Hintergrund der Verwendung fir die MBPM-
Vorgehensweise herausgearbeitet.

Mittels Abgleich der Fallstudiendaten (Kap. 4 und Kap. 5) mit den Daten der BPM-
Vorgehensweisen (Kap. 6) konnten so die notwendigen Bestandteile fir die Entwicklung einer
MBPM-Vorgehensweise abgeleitet (Kap. 5 und Kap. 7) und die Unterschiede zwischen MBPM
und BPM (Kap. 8.2, Tab. 8-1) herausgearbeitet werden.

6.2 Cirten & Follmann: Geschaftsprozessmanagement bei GKS Ko6ln (reales Einfuh-
rungsprojekt/ Fallstudie)

Georg Cirten und Frank Follmann arbeiteten zum Zeitpunkt der Untersuchung in leitender
Position bei der GKS in Koln und dokumentierten die Einfuhrung des (M)BPM bei der GKS in
Buchform. Sie dokumentierten die Vorgehensweise der GKS bei der (M)BPM-Einfuhrung tber
einen Zeitraum von ca. 2 Jahren, wahrend die Publikation insgesamt einen langeren Zeitraum
bertcksichtigt, da auch die Entwicklungen in der Muttergesellschaft mit beleuchtet werden
(Carten & Follmann, 2005). Fir die vorliegende Dissertation wurde auf der Dokumentation der
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Autoren aufgesetzt und die Weiterentwicklung des MBPM der GKS bis einschlief3lich 2012 un-
tersucht.

Dass es sich bei der BPM-Umsetzung der GKS um MBPM handelt, geht aus der Beschrei-
bung von Curten & Follmann hervor, wird aber von den Autoren nicht explizit so formuliert. Die
Autoren nennen ADienstleistungen I]im PAssiv- mnd
Dienstlei stungsgesch?2ft (Arund ums Kont oudn
Kreditinstituten sowie Kommunen u@ldten@iralreanm
2005, S. 7). Sowohl die vorgenannten Dienstl eist
Mandanten der GKS, die selbst sehr viele Kunden haben, zeigen eindeutig, dass es sich hier-
bei um Massenprozesse handelt.

Nachfolgende Abb. 6-2 zeigt den Vorgehensplan zur Einfihrung des Geschaftsprozessmana-
gements bei der GKS, wobei die Initialisierung des Projektes nicht im Vorgehensplan (Clrten
& Follmann, 2005, S. 38) aufgeflihrt wird. Da sie im Vorgehensplan nicht visualisiert wird, aber
in der Dokumentation genau beschrieben ist (Curten & Follmann, 2005, S. 9ff), wird die Initiali-
sierung des Projektes vom Autor der vorliegenden Dissertation als Phase 0 bezeichnet.

(Phase 0): Initialisierung des Projektes mit Spartenorientierung

Den nachfolgend beschriebenen Projektphasen gingen ab dem Jahr 1995 Schritte bei der
Muttergesellschaft Stadtsparkasse Koéln voraus, die im Wesentlichen aus einer Zentralisierung
samtlicher Abwicklungstatigkeiten an einer Stelle und einer Ablaufoptimierung durch Standar-
disierung bestanden. In der Darstellung von Clrten & Follmann wird mit der Konzeptionspha-
se begonnen, der die Initialisierung des Projektes vorausgeht. Weder Initialisierung noch Spar-
tenorientierung werden als Phase in der Darstellung des Vorgehensplanes der GKS zur Um-
setzung des BPM-Projektes aufgefiihrt, da, nach Auskunft durch den Autor der Publikation
Frank Follmann, diese Aktivitaten bereits bei der Muttergesellschaft der GKS, der Sparkasse
KdInBonn, durchgefiihrt wurden. Da in dieser Phase allerdings wesentliche, vom Aufwand her
nicht unerhebliche Vorleistungen erbracht wurden, wie bspw. die Festlegung der Strategie und
die Definition der Ziele sowie der durchzufiihrenden Prozesse kann sie nach Meinung des Au-
tors der vorliegenden Dissertation als eigenstandige Phase aufgefuhrt werden.

Die Vorgehensweise der GKS bestand nach Ciirten & Follmann aus vier Phasen (Abb. 6-2):
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GPM

bis Dez. 2003/

Optimierungsphase
bis Nov. 2003
Implementierungsphase
Marz - April 2003

Projektphase
Jan. — Feb. 2003
Sparten- _
orientierung Konzeptionsphase

2003 2004

Abb. 6-2: Vorgehensplan zur Einfihrung des Geschéftsprozessmanagements bei der GKS.
(Cirten & Follmann, 2005, S. 38)

Die vier Phasen Konzeptionsphase, Projektphase, Implementierungsphase und Optimie-
rungsphase werden nachfolgend beschrieben.

Phase 1: Konzeptionsphase

Zu Beginn des Projektes bei der GKS wurde ein Projektteam gebildet, das aus dem Ge-
schaftsfeldleiter, den Prozessbereichsleitern und dem Leiter des Servicebereiches Geschéfts-
prozessmanagement (GPM) bestand. Operative Mitarbeiter wurden in das Projekt nicht einbe-
zogen. Curten & Follmann betonen, dass sowohl auf eine Pilotphase als auch auf externe Be-
ratung verzichtet wurde. Die Mdglichkeit zum Verzicht auf externe Berater wurde dadurch er-
reicht, dass die Projektmitglieder sowohl im Geschaftsprozessmanagement als auch im Pro-
jektmanagement geschult wurden. Die Kosten konnten auf Grund des Verzichts auf externe
Berater niedrig gehalten werden, was allerdings die Mitarbeiter flir einen langeren Zeitraum
hoher belastete, da das operative Geschaft der GKS und das Einfihrungsprojekt parallel ab-
gearbeitet werden mussten (Cirten & Follmann, 2005, S. 11f, 38).

In der Konzeptionsphase wurden von der Geschéaftsleitung und ausgewdahlten Prozessverant-
wortlichen alle Anforderungen an die Prozessbearbeitung festgestellt, die strategischen Kern-
Ziele sowie die Rahmenbedingungen des Einfuhrungsprojektes erarbeitet und in einer Balan-
ced Scorecard fixiert. Dabei wurden verschiedene Perspektiven festgelegt und diesen strate-
gische Ziele zugeordnet, aus denen wiederum operative Ziele abgeleitet wurden. Zur Messung
der operativen Ziele wurden MessgrofRen festgelegt (Cirten & Follmann, 2005, S. 13).
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Neben den vorgenannten Téatigkeiten wurde das Prozessmodell der GKS vom Grundsatz her
festgelegt.

Phase 2: Projektphase

Zu Beginn des Projekts wurde die funktionale Aufbauorganisation ibernommen, die dann im-
mer weiter bis zur Prozessorganisation entwickelt wurde. Es wurden alle Rollen bestimmt und
deren Verantwortungen festgelegt. Die vier Aufgabenbereiche Strategie, Flihrung, Steuerung
und Prozessentwicklung sowie Sachbearbeitung wurden auf die vier Rollen Geschéftsfeldlei-
ter, Prozessbereichsleiter (Process Owner), Teamleiter und Sachbearbeiter (Spezial Sachbe-
arbeiter, qualifizierter Sachbearbeiter, Standard Sachbearbeiter) Ubertragen (Ciurten &
Follmann, 2005, S. 27f).

Nachfolgende Abb. 6-3 zeigt die einzelnen Rollen und deren Aufgaben als Ubersicht.

Strategie

Fithrung

Steuerung und
Prozessentwicklung

Sachbearbeitung
Geschaftsfeld Prozessbereich Team Spezial SB,
Leiter Leiter Leiter Qualifizierter SB,
{Process Owner) Standard SB

Abb. 6-3: Verteilung der Aufgabenanteile (Cirten & Follmann, 2005, S. 30)

Wahrend Prozesse primadr vom jeweiligen Prozessbereichsleiter gesteuert werden, liegt die
Verantwortung fir die Steuerung des Menschen beim Teamleiter. Ein Austausch von Erfah-
rungen oder Anregungen zwischen Prozessverantwortlichem und Teamleiter ist gegeben,
durch die Trennung der Verantwortungen ist aber gewahrleistet, dass sich jeder auf seine
Kernaufgabe konzentrieren kann (Curten & Follmann, 2005, S. 29).

Die Trennung der Steuerung der Fertigung und der Steuerung von Menschen ist erneut eine
Arbeitsweise, die auch in der Fertigungsindustrie angewendet wird. Hier werden Menschen in
Teams zusammengefasst, denen ein Teamleiter vorsteht. Soll an einem Prozess auf Grund
von Erfahrungen operativer Mitarbeiter etwas geandert werden, wird ein Verbesserungsvor-
schlag im Rahmen des innerbetrieblichen Verbesserungswesens an den Prozessverantwortli-

chen weitergeleitet.
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Ein weiterer wichtiger Punkt in der Projektphase war die Softwareauswahl. Das BPMS
ADONIS® zur Modellierung, Analyse, Simulation, Dokumentation, etc. war bereits vorhanden.
Da ADONIS® bereits bekannt war, mussten keine Schulungen durchgefiihrt werden. Fir die
Modellierung der Geschéftsprozesse in ADONIS® wurde festgelegt, dass diese von einer zent-
ralen Stelle durchgefuihrt wird. Damit war gewahrleistet, dass die Darstellung der Prozesse
dauerhaft in der gleichen Granularitat, sowie auf die gleiche Art und Weise durchgefihrt wur-
de. Fur die Messbarkeit von Prozessen und Leistungen war allerdings noch kein Werkzeug
vor handen. Es wurde sich in einem Auswahlmrozes
formationsmanagement GmbH & Co. KG entschieden. Die Software wurde im spateren Pro-
jektverlauf abgeldst durch das Produkt awino® vom selben Hersteller. Bereits in der Konzepti-
onsphase wurde die Anforderung formuliert, dass die Software Prozesse entweder selbststan-
dig messen soll oder derart einfach zu bedienen sein muss, dass die Kosten fiir die Messun-
gen deren Nutzen nicht tbersteigen (Curten & Follmann, 2005, S. 12, 23f).

Des Weiteren wurden die Pr ozes s €lgwiembglichl-labee r t el
auch wi €Currefl & Folinfann, 2005, S. 31) modelliert. Die kleinteilige Modellierung ist

insofern wichtig, da durch die Abbildung eines jeden Handgriffs gewaéhrleistet wurde, dass

auch ungelernte Krafte die Prozesse der GKS schnell, richtig und vollstéandig durchfiihren
k°nnen. Feér die Zusammensetzung der Produkte w
das es ermoglicht, alle Produkte aus Teilprozessen zusammenzusetzen. Die Teilprozesse

kénnen so immer wieder verwendet werden. Der Produktbaukasten gewahrleistet eine hohe
Standardisierung, die unter anderem dadurch zustande kommt, dass jeder Prozess immer aus

den vier Standard-Pr ozessschritfien ARAphHhehmen ABachen'bbe-i t e n i
steht (Curten & Follmann, 2005, S. 19ff).

Phase 3: Implementierungsphase

In der Implementierungsphase wurden alle Produkte aus den zuvor definierten Prozessen im
Rahmen eines AProduktbaukastensfi zusammengeset z

Auch der Wandel von der aufbauorientierten zu einer prozessorientierten Organisation und die
damit einhergehende Anderung der Leistungskultur wurde in der Implementierungsphase initi-
iert. Wichtige Rahmenbedingungen zur schrittweisen Erreichung der Prozessorganisation
wurden insbesondere in Bezug auf den Mitarbeiter und die Bewertung seiner Leistung wie
folgt definiert:

1 Adeder Mitarbeiter unterste¢tzt mi t seimer Ar
gunstigste und schnellste Produkt- und Prozessabwicklung mit hdchster Qualitat fir un-
sere Mandanten zu schaffen.

9 Die Arbeitsleistung jedes Mitarbeiters definiert sich Uber Leistungsmenge und Leis-

tungsgute.
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9 Die Arbeitsleistung lasst sich durch objektive Faktoren messen und aufgrund dieser
Messgrof3en bewerten.

1 Die Messung und Bewertung der Arbeitsleistung unter Einsatz von Steuerungsinstru-
menten ist Aufgabe der FUhrungskrafte.

9 Der aufgrund von Messgréf3en quantifizierbare Zielerreichungsgrad muss Basis fur die

Beurteilung und Ent | oh(Ciurtangk Fdllemann, B0, & 28h.ei t er

Aus vorgenannten Rahmenbedingungen sticht ein Aspekt besonders hervor: Die Messbarkeit
von Prozessen, Leistungsmenge und Leistungsgite sowie der Arbeitsleistung anhand objekti-
ver Faktoren. Die fur die Messbarkeit notwendige Transparenz wurde unter anderem Uber das
Zusammenspiel der beiden Softwareprodukte ADONIS® und awino® realisiert. Wahrend
ADONIS® die BPMS-typischen Aufgaben wie z.B. Modellierung, Dokumentation, Simulation
und Analyse aber auch die Darstellung der Balanced Scorecard iibernahm, wurde awino® zur
Prozessmessung, fur die Steuerung und das Reporting eingesetzt. Die Vorgehensweisen fur
das Prozesscontrolling, das Berichtswesen und die Prozessoptimierung wurden im Einzelnen
festgelegt und die Rahmenparameter sowie die Messkennzahlen fir die operative Umsetzung
implementiert.

Phase 4: Optimierungsphase

Der letzten Phase ordnen Ciirten & Follmann die Durchfilhrung des Prozesscontrollings, des
Berichtswesens und der Prozessoptimierung zu, wobei alle drei Bereiche zur Gewahrleistung
der Transparenz miteinander verzahnt sind. Die Verantwortung fir die Richtigkeit, Aktualitat
und die Durchfuihrung der Prozessoptimierung wird den Prozessverantwortlichen Ubertragen.
Hilfestellung erhalten diese vom Servicebereich Geschéaftsprozessmanagement mittels Bera-
tungsleistungen.

Schwerpunkt/ Vorteile der Vorgehensweise

Der Schwerpunkt und die Vorteile der Vorgehensweise von Cirten & Follmann in Bezug auf
die zu erstellende MBPM-Vorgehensweise liegen primar in folgenden Bereichen:

Zahlen und Messen der Prozesse (Messbarkeit, Monitoring und Reporting)
Prozesssteuerung
Analyse und Simulation

Transparenz

=A =4 =4 =4 4

Steuerung menschlicher Arbeitsleistung

Nachfolgend werden die einzelnen Schwerpunkte im Zusammenhang mit deren Einsatz in der
MBPM-Vorgehensweise erlautert (zur Ergdnzung nachfolgender Schwerpunkte vgl. bspw.
auch (Schmelzer & Sesselmann, 2008)):

© 2015 Carsten Schopp

sei



Vorstellung und Analyse der BPM-Vorgehensweisen 225

1 Messbarkeit: was ist wie zu messen? Der Aspekt der Messbarkeit ist eng mit dem Moni-
toring verkntpft, da die Anspriche an zu messende Sachverhalte aus der jeweiligen
Zielsetzung des Monitoring abgeleitet werden. Gemessen werden im einfachsten Fall
Prozessstart und Prozessende. Zwischen diesen beiden Punkten ist allerdings auch jede
fast beliebig feingranulare Messung von Meilensteinen im Messwerkzeug awino® abbild-
bar. Eingeschrankt wird die Granularitat der Messungen in der Regel von gesetzlichen
Vorgaben und evtl. Betriebsvereinbarungen sowie von Kosten-Nutzen-Aspekten. Sobald
die Kosten fir die Messung deren Nutzen Ubersteigen, ist zu Uberlegen, ob die Messung
tatsachlich durchgefihrt werden muss oder ob die angestrebte Transparenz auf andere
Art (z. B. durch Schéatzungen) herbeigefihrt werden kann.

9 Monitoring: ein durchgéngiges und liickenloses Monitoring ist eine Grundvoraussetzung
fur die Durchfihrung des MBPM, da die Steuerung menschlicher Arbeitsleistung auf ei-
nem validen Zahlenwerk basieren muss. Ohne ein solches Zahlenwerk verbleibt das
Management von Massenprozessen im Bereich des Managements mittels Intuition oder
ABauchgef ¢hl A, I nsbesondere das Monitoring |
BPM und MBPM herausstellen, was bei Curten & Follmann auch deutlich wird. Alleine
die Verwendung von zwei unterschiedlichen, sich erganzenden Werkzeugen (ADONIS®
und AVUG ( h9®)uweige, dasswimindest auf Seiten der IT, hier im Speziellen der
Software, bei der GKS ein Unterschied zwischen den Tatigkeiten, die in einem BPMS
wie ADONIS® und den Tétigkeiten, die in einem MBPM-Werkzeug wie awino® durchge-
fuhrt werden, vorliegt. Wahrend ADONIS® fiir klassische BPM-Aufgaben wie z. B. Mo-
dellierung, Simulation und Analyse genutzt wird, Gibernimmt awino® vor allem die Aufga-
ben des Zahlens und Messens.

9 Transparenz: Zur Durchfiihrung von MBPM miissen alle dem MBPM unterliegenden Un-
ternehmensbereiche (hauptséchlich die Mienstleistungs-Produktion) bzgl. ihres Vorge-
hens und ihrer taglichen operativen Arbeit hohe Transparenzanforderungen erflllen. In-
sofern greifen auch hier die vorgenannten Aspekte der Messbarkeit und des Monitorings
vor dem Hintergrund der Steuerung menschlicher Arbeitsleistung mit den Transparenz-
anforderungen ineinander. Alle Aspekte sind zwar losgelst voneinander zu betrachten,
aber im Rahmen einer MBPM-Umsetzung nur als Verbund sinnvoll zu bertcksichtigen.
Transparenzanforderungen werden von verschiedenen internen und externen Stakehol-
dern formuliert (vgl. Kap. 5., Tab. 5-1). Sie werden einerseits durch Gesetze einge-
schrankt, andererseits durch Gesetze und Vorgaben von Behotrden explizit gefordert
(vgl. Kap. 3.5.2, Tab. 3-7). Transparenz ist fur die Unterstlitzung des Monitorings und
der Steuerung der menschlichen Arbeitsleistung notwendig, aber a u ¢ h A WQualitat i e
und Kommunikationtberdi e Pr ozessinhalte tirtm&Fbllglana,u v er
2005, S. 32).
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1 Steuerung menschlicher Arbeitsleistung: Der Hauptschwerpunkt in der Vorgehensweise
von Cirten & Follmann liegt in der Steuerung menschlicher Arbeitsleistung. Curten &
Follmann sehen den Menschen und dessen Arbeitsleistung als Ressource, ohne den
Mitarbeiter damit diskreditieren zu wollen. Die niichterne, rein betriebswirtschaftliche Be-
trachtungsweise dominiert die Vorgehensweise der GKS und lasst Aspekte wie z. B. das
Change Management bewusst aul3en vor. Betriebswirtschaftliche Aspekte und die eher
technischen Faktoren Prozesse, Systeme und Infrastruktur stehen im Zentrum des Pro-
jektes. Den Fokus auf vorgenannte Aspekte begriinden Curten & Follmann ausfihrlich:

{ Mie evtl. fremd anmutende Vorgehensweise der GKS beruht offensichtlich auf der Auf-
gabenstellung des Unternehmens:

9 Bearbeiten groRer Datenmengen mit u. U. ungelernten Kraften mit hoher Ergebnisquali-
tat. Da muss mit hoher Geschwindigkeit und trotzdem fehlerfrei in Programme eingege-
ben werden. Man braucht keine tbergreifenden Geschaftsprozesse - beispielsweise ei-
nen Produktionsprozess, der in viele Teilprozesse zerlegt ist - sondern leicht verstandli-
che T2tigkeit s l§Ghirsen & Folimiarn, 200§, &.r20).A

Als Kritikpunkt an der Vorgehensweise der GKS lasst sich anfiihren, dass deren Vorgehen im
Vergleich zu den anderen Vorgehensweisen auf3erst stringent, wenn nicht sogar radikal anmu-
tet. Der Mensch wird als Ressource eingesetzt und genauso gesteuert. Veranderungsprozes-
se werden durch das Management initiiert und nicht mit den Mitarbeitern diskutiert. Dass dies
bei der GKS so gut funktioniert, liegt vor allem am speziellen Geschaftszweck der GKS. Dieser
bedingt eine fabrikmafige Organisation, da die Dienstleistung Business Process Outsourcing
sonst nicht zu attraktiven Konditionen angeboten werden konnte. Die Leistungsorientierung,
wie sie sich in der Fertigungsindustrie bspw. durch den Akkord- oder Sticklohn duR3ert, ist ein
integraler Bestandteil der Arbeitskultur der GKS. Menschen, die mit einer solchen Kultur
Schwierigkeiten haben, finden bei Unternehmen, die &hnlich orientiert sind wie die GKS, kei-
nen Arbeitsplatz. Durch den vorbeschriebenen Rahmen und auf Grund des Fokus auf Mitar-
beiter, die gerne in fabrikartig organisierten Unternehmen arbeiten, ist ein dauerhaftes, den
Wandel in der Geschéftsorganisation begiinstigendes Klima gewabhrleistet.

6.3 Schmelzer & Sesselmann: Praxiserprobter Vorschlag zur Einfihrung des Ge-
schaftsprozessmanagements (praxisnahe, wirtschaftsinformatorisch gepragte
Vorgehensweise)

Hermann J. Schmelzer und Wolfgang Sesselmann sind als interne Berater in leitender Funkti-
on bei grol3en Konzernen, aber auch selbstandig als Unternehmensberater in der Industrie ta-

tig.
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Die Autoren verwenden in ihrer Publikation die Abklrzung GPM fir Geschaftsprozessma-
nagement, wenngleich sie einraumen, dass der Begriff BPM weltweit verbreitet ist und von
anderen Autoren auch noch in betriebswirtschaftliches und technologisches BPM unterschie-
den wird (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 5). In vorliegender Dissertation wird keine Un-
terscheidung vorgenommen und die Abkirzung BPM durchgangig verwendet (auch in diesem
Kapitel).

Die Vorgehensweise von Schmelzer & Sesselmann besteht aus vier Phasen (Abb. 6-4). Ana-
log zur Phase der Initialisierung bei Cirten & Follmann schlagen Schmelzer & Sesselmann
vor, dem eigentlichen BPM-Projekt eine Phase vorzuschalten, die Kommunikationskampagne.

(Phase 0): Kommunikationskampagne

Um evtl. Widerstanden in Bezug auf die Einfihrung des BPM vorzubeugen, empfehlen
Schmelzer & Sesselmann bereits bei der grundsatzlichen Entscheidung fir die Einfihrung des
BPM, eine Kommunikationskampagne zu starten. Die Kommunikationskampagne soll das Ziel
unterstltzen, eine einheitliche Wissens-, Verstandigungs- und ldentifikationsbasis herzustellen
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 425). Insofern kann die Kommunikationskampagne bei
Schmelzer & Sesselmann als Phase 0 bezeichnet werden.

<

!

i

1.
Positionierung

2,
Identifizierung

3.
Implementierung

4.
Optimierung

|

Geschaftsstrategie,
Geschaftssituation

Starken/
Schwachen

Geschaftsziele
Handlungsbedarf

GPM-Entscheidung/

Zielkunden,
Anforderungen

Identifizierung,
Gewichtung
Geschaftsprozesse

Prozesslandkarte

Geschéftsprozess-
verantwortliche

Prozess-
organisation

Prozessrollen
Prozesscontrolling
(Prozessziele,
Prozessmessung,

Prozessreporting)

IT-Unterstiitzung

laufende Leistungs-
messung

laufendes Prozess-
reporting

laufende
Prozessver-
besserung
(TCT, KAIZEN,
SIX Sigma)

Prozessassess-
ments, -audits

GPM-Ziele
Prozesserneuerung
(BPR)
Kommunikation, Training, Beratung
Erfahrungsaustausch, Lernen
1-2 Monate 1 Monat 6-18 Monate laufend

Abb. 6-4: Phasen der Einfihrung des Geschéaftsprozessmanagements (GPM). (Schmelzer &
Sesselmann, 2008, S. 424)
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Abb. 6-4 zeigt die Phasen der Einfihrung des Geschéaftsprozessmanagements und die mit
ihnen zusammenhangenden Tatigkeiten sowie die jeweils zugehdrige, geschatzte Dauer. Die
vier Phasen Positionierungsphase, Identifizierungsphase, Implementierungsphase und Opti-
mierungsphase werden nachfolgend beschrieben.

Phase 1: Positionierung

Die Analyse der Geschéftsstrategie, der Geschéftssituation und die Ableitung evtl. Hand-
lungsbedarfe steht im Fokus der Positionierungsphase. Nach der Bestimmung der Ziele und
des Handlungsbedarfs im Rahmen des BPM wird die endgtiltige Entscheidung Uber die Um-
setzung des BPM getroffen und der Rahmen der Umsetzung festgelegt. Die Dauer der Positi-
onierungsphase wird auf ca. 1-2 Monate geschéatzt. In Bezug auf die Dauer der einzelnen
Phasen verweisen die Autoren auf durchschnittliche Erfahrungswerte, fihren aber auch Fakto-
ren auf, die die Dauer der einzelnen Phasen beeinflussen kénnen, wie z. B.:

1 AGroRe des Unternehmens bzw. der Geschéftseinheit,

1 Engagement der Geschaftsleitung und der Fihrungskrafte,

9 Prioritdt des Themas Geschaftsprozesse,

1 verfigbare finanzielle und personelle Ressour cen f ¢r (Sdelzer B
Sesselmann, 2008, S. 424)

Zur Umsetzung o.g. einzelner Ziele der Positionierungsphase empfehlen Schmelzer & Ses-
selmann ein EQA-Assessment (European Quality Award). Dieses Assessment hat die Selbst-
bewertung von Unternehmen und Unternehmensprozessen zum Ziel. Zur Durchfihrung des
EQA-Assessments und von Starken-Schwéchen-Analysen sollen verschiedene Teams gebil-
det werden. Alle Tatigkeiten werden von EQA-Assessoren moderiert und begleitet. Im Ergeb-
nis soll ein tiefes Verstandnis in Bezug auf das Unternehmen und seine Prozesse hergestellt
und MalRnahmen zur Verbesserung erkannter Problemstellungen unter Beriicksichtigung von
Kosten- und Zeitaufwendungen festgestellt werden, die letztlich die BPM-Einfihrung beein-
flussen. Fir den Fall der Entscheidung fur die BPM-Einfihrung endet die Phase 1 mit der
Kommunikation der Entscheidung und der Initiierung der Qualifikation der relevanten Mitarbei-
ter (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 426ff).

Phase 2: Identifizierung

Die Identifizierungsphase baut auf den Ergebnissen der EQA-Assessments der ersten Phase
auf und beinhaltet die Identifizierung der Zielkunden und deren Anforderungen sowie die lden-
tifikation, Beschreibung und Gewichtung der Geschaftsprozesse. Des Weiteren wird die Pro-
zesslandkarte erstellt und die Geschaftsprozessverantwortlichen werden festgelegt. Die Dauer
der ldentifizierungsphase wird auf ca. einen Monat geschéatzt. Fir die Umsetzung werden Ma-
nagementworkshops mit max. 24 Teilnehmern vorgeschlagen.
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Im nachsten Schritt werden max. drei Teams gebildet, deren Aufgabe sich nicht voneinander
unterscheidet: die Identifikation der Prozesse und Bearbeitungsobjekte in der Art und Weise,
dass die Leistungen fur die Kunden optimal erbracht werden kénnen, wobei die End-to-End-
Denkweise in der Kundenbeziehung vorausgesetzt wird. Die Teamarbeit ist nach einem ein-
heitlichen Muster vorzunehmen, um die Untersuchungsergebnisse spater auch miteinander
vergleichen zu kdnnen. Die erzielten Ergebnisse werden danach durch neue Teams bewertet
und Uberarbeitet, um letztlich zu erfahren, welche Prozesse die Anforderungen am besten er-
fullen. Die Prozesse werden dann nach primaren und sekundaren Geschéftsprozessen ge-
gliedert sowie die entsprechenden Kennzahlen zur Leistungsmessung festgelegt. Bei der Be-
nennung der Prozessverantwortlichen geben Schmelzer und Sesselmann zu bedenken, dass
ein Prozessverantwortlicher wegen der Komplexitat mancher Prozesse und wegen evtl. be-
stehender Interessenskonflikte ggf. nur fir einen Prozess verantwortlich sein kann. Die Ent-
scheidung in Bezug auf die Festlegung der Prozessverantwortlichen sollte frih gefallt werden.
Hierzu bietet sich den Autoren zufolge der Managementworkshop an, in dem die Aufgaben
und Pflichten sowie die fachliche Weisungsbefugnis und die Dispositionsrechte der Prozess-
verantwortlichen verabschiedet werden.

Als letztes wird ein Aktionsplan erstellt, der die Implementierung der Geschéftsprozesse sowie
des Geschaftsprozessmanagements an sich vom Ablauf, den MalBhahmen, der jeweiligen
verantwortlichen Rolle und dem Termin her festlegt (Tab. 6-1).

Tab. 6-1: Aktionsplan einer Geschaftsprozessimplementierung. (Schmelzer & Sesselmann,
2008, S. 443)

MaRnahmen Verantwortlicher Termin

1 |Alle Mitarbeiter informieren Geschaftsleitung

2 |Prozessteams (Geschéftsprozess- und Teilprozessverantwortliche) griinden |Geschaftsprozessverantwortlicher
3 |Teilprozesse (von ... bis ... Objekt, Input, Output) abstimmen Geschaftsprozessverantwortlicher
4 |MessgroRen und Messpunkte festlegen Geschéftsprozessverantwortlicher
5 |Prozesse messen und Prozessberichte (Prozess-Cockpit-Chart) erstellen Geschaftsprozessverantwortlicher
6 |Ziele fur MessgroRRen festlegen Geschaftsprozessverantwortlicher
7 |Prozessbarrieren ermitteln und bzgl. Zeit, Qualitét, Kosten, Umsatz bewerten |Geschéftsprozessverantwortlicher
8 |Messergehnisse und MaRnahmen im Managementteam diskutieren Geschéftsprozessverantwortlicher
9 |Workshop C durchfiihren GPM-Projektleiter

Am Ende der Identifizierungsphase steht wieder die Kommunikation an alle Mitarbeiter. Der
Projektleiter informiert die Belegschaft Gber die Ergebnisse und Beschlisse des Manage-
mentworkshops sowie Uber den Aktionsplan zur Einfihrung des Prozessmanagements
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 434ff).

Phase 3: Implementierung

Auch die dritte Phase baut wieder auf den Ergebnissen der vorherigen Phase auf. Neben der
weiteren Detaillierung der operativen Umsetzung der Aufgaben werden von den Prozessver-
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antwortlichen Teilprozessverantwortliche festgelegt. Fir jeden Geschaftsprozess wird ein
Team gegriindet, das aus dem Prozessverantwortlichen, den Teilprozessverantwortlichen und
weiteren Mitarbeitern besteht. Um neben der operativen Umsetzung auch noch die taktische
und strategische Prozessarbeit zu implementieren, wird ein Managementteam zusammenge-
stellt, dem die Geschéftsfihrung und der jeweilige Geschaftsprozessverantwortliche angeho-
ren (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 444).

Zuerst wird der dem Prozessverantwortlichen zugewiesene Prozess vom Prozessteam ge-
nauer untersucht, verfeinert, optimiert und auch dokumentiert, wobei Schmelzer & Sessel-
mann folgend mdglichst viele Mitarbeiter einzubeziehen sind. Warum mit mdglichst vielen Mit-
arbeitern gearbeitet werden soll, lassen die Autoren offen. Es kann aber davon ausgegangen
werden, dass von Erfahrungen vieler Mitarbeiter mit unterschiedlichen Sichtweisen profitiert
werden soll, um dem Prozess moglichst frilhzeitig eine hohe Qualitat zu geben. Bei der Unter-
suchung soll jeder Teilprozess mittels eines Formblattes in Bezug auf Verantwortung, Pro-
zessschritte, Inputs, Kunden, Hardware, Software, etc. beschrieben werden. Danach werden
die Teilprozesse in einzelne Prozessschritte untergliedert. Die Autoren erlautern, dass der
Aufwand fir die laufende Aktualisierung der Beschreibung der Prozessschritte relativ hoch sei.
Fur die Umsetzung in Workflow-Management-Systeme sei eine detaillierte Aufnahme der Pro-
zessschritte aber notwendig. Alle zu treffenden Entscheidungen bei der Detaillierung und den
Beschreibungen seien auf einen Sollzustand in der Zukunft zu beziehen, der einen Zeitraum
von ca. einem Jahr nicht Uberschreiten solle. Die Autoren empfehlen, moglichst schnell in die
Phase der Prozessmessung und Prozessverbesserung Uberzugehen, da in dieser Phase der
Nutzen des Geschaftsprozessmanagements besonders deutlich werde (Schmelzer &
Sesselmann, 2008, S. 445f).

Der nachste Schritt dient der Dokumentation von Unternehmensprozessmodell, Prozessland-
karte, Geschéftsprozessen und Rollenbeschreibungen von Prozessverantwortlichem, Ma-
nagementteam und Prozessteam sowie der Teilprozesse. Als Zeitrahmen fiir die Definition
und Dokumentation bis auf die Ebene von Teilprozessen berichten Schmelzer und Sessel-
mann von Erfahrungswerten von ca. zwei bis drei Wochen. Die Autoren raten zur Unterstit-
zung durch externe oder interne Prozessberater, wobei interne den Vorteil hatten, dass sie
das Unternehmen kennen und das wahrend der Beratung erworbene Wissen im Unternehmen
bliebe (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 446ff).

Mit dem Ziel der Implementierung eines Prozesscontrollings und um die Messbarkeit und Ver-
gleichbarkeit von Messwerten sicherzustellen, werden dann die bisher implementierten Kenn-
zahlen und Erhebungsschritte weiter verfeinert. Die Messung solle der Teilprozessverantwort-
liche einem Messverantwortlichen tbertragen, der auch fir die spatere dauerhafte Durchfih-
rung der Messungen sowie die Erstellung der Prozessberichte zustdndig sein wird. Nach drei
bis vier Messzyklen sei die Datenbasis ausreichen, um erstmals Werte fir Leistungsparameter
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festlegen zu kénnen. Schmelzer & Sesselmann fllhren exemplarisch einige MessgréRen auf
und geben Hinweise aus der Praxis, wie bspw. dass darauf geachtet werden soll, dass Pro-
zessmessungen nicht durch mangelhafte Softwareunterstiitzung blockiert werden solle
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 448ff).

In einem weiteren Schritt wird die Aufbauorganisation entsprechend den zuvor erlauterten
Veranderungen angepasst. Es werden Entscheidungen zu Uber- bzw. Unterstellungen von
Mitarbeitern sowie deren Rechteausstattung aber auch zur Verteilung finanzieller, personeller
und technischer Prozessressourcen getroffen. Schmelzer & Sesselmann machen darauf auf-
merksam, dass die Mitarbeiter und die Personalvertretung bei der Veranderung/ dem Wechsel
von Aufgaben und Personen friihzeitig zu informieren sei (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S.
452f).

In Bezug auf die Unterstitzung durch IT fihren Schmelzer & Sesselmann zahlreiche Unter-
stltzungsbereiche wie bspw. Modellierung, Analyse, Simulation, Steuerung und Reporting an.
Gerade fir kleine und mittlere Unternehmen sei es schwierig, aus der Vielzahl von Werkzeu-
gen das fur sie geeignete Werkzeug auszuwdahlen. (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 453f)

Fur das Ende der Implementierungsphase wird ein weiterer Workshop vorgeschlagen, der den
aktuellen Stand des Projektes zusammenfasst sowie das weitere Vorgehen festlegt
(Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 454f).

Phase 4: Optimierung

Die Prozessoptimierung wird von Schmel zer
Gesch?aftspr oze s gSuanelzeg& Gesselinanm, 2008, S. 455) bezeichnet, da
hiervon der Geschaftserfolg abhange, der permanent gegen den Wettbewerb zu verteidigen
sei. Um die Geschaftsprozesse zu optimieren, schlagen die Autoren verschiedene Strategien
vor und erlautern diese ausfiihrlich: Business Process Redesign zur radikalen Steigerung der
Prozessleistung oder Total Cycle Time, KAIZEN und Six Sigma fir die kontinuierliche Steige-
rung der Prozessleistung bzw. fir die Prozessverbesserung (Schmelzer & Sesselmann, 2008,
S. 456ff).

Die Autoren weisen auf3erdem darauf hin, dass eine kritische Phase im Projekt entsteht, wenn
einfache Probleme geldst und komplexe, arbeitsintensive Probleme Schwierigkeiten bereiten.
Mit dem Absinken des Anfangsenthusiasmus der Fihrungskrafte sei dann die Geschéftslei-
tung umso mehr gefragt, die Motivation durch ehrliche Kommunikation und Transparenz zu
fordern. Auch die Implementierung von Leistungsanreizsystemen sowie die Verdeutlichung
der Notwendigkeit der Dauerhaftigkeit des Projektes fir das Unternehmen und fiir die Sicher-
heit des eigenen Arbeitsplatzes kdnnen zur Motivation beitragen (Schmelzer & Sesselmann,
2008, S. 477f).
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Schwerpunkt/ Vorteile der Vorgehensweise

Der Schwerpunkt und die Vorteile der Vorgehensweise von Schmelzer & Sesselmann in Be-
zug auf die zu erstellende MBPM-Vorgehensweise liegen primar im folgenden Bereich:

1 Prozessoptimierung

Die Autoren sehen die Phase der Optimierung als letzten Schritt in ihrer Vorgehensweise vor
und versehen diesen Schritt mit zahlreichen ausfuhrlich beschriebenen und begrindeten Ein-
zelmalRnahmen. Zwar wird die Optimierung grafisch als letzte Phase in ihrer Vorgehensweise
dargestellt, aus der Bezeichnung und der Zeitangabe geht allerdings hervor, dass Schmelzer
& Sesselmann die Optimierung als laufenden Prozess ansehen.

Als Pluspunkt der Vorgehensweise insbesondere fur Praktiker ist der Bezug der Autoren zur
Unternehmenspraxis zu nennen. Die Autoren geben in vielen Belangen Hinweise, die nicht auf

einer Metaebene verbleiben, sondern detailliert und expliziert werden. Als Beispiel fur die vor-

genannten Hinweise lasst sich die Erluterung zur Unterstiitzung der Informationswiinsche der

Mitarbeiter durch verschiedene Medien anfiihren (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 425).

Die Autoren f¢hren nicht nur den Begriff é&Medienfh
len, welche Medien eingesetzt werden kdnnen. Auch stellen Schmelzer & Sesselmann zahl-

reiche Formblatter, Checklisten und Ablaufe vor, die ggf. ohne Modifikationen fiir die Projekt-

arbeit tbernommen werden kénnen.

Ein Kritikpunkt an der Vorgehensweise von Schmelzer& Sesselmann ist, dass die von den Au-
toren vorgeschlagenen, aufwéndigen EQA-Assessments und die hohe Anzahl an Teams und
Personen fir kleine Unternehmen kaum umzusetzen sind. Die Forderung, die Management-
workshops in Phase 2 auf max. 24 Teilnehmer zu begrenzen zeigt, dass die Autoren ihre Vor-
gehensweise eher fir mittelgrol3e und grol3e als fur kleine Unternehmen konzipiert haben.

6.4 IDS Scheer: ARIS Value Engineering Ansatz Business Process Management (aus
Anbietersicht gepragte Vorgehensweise)

Die IDS Scheer AG (ab 2009 zur Software AG gehorig) war BPM Software- und Beratungs-
haus sowie Entwickler der Methode und des Business Process Management Systems ARIS.

Den Ausfuhrungen von IDS Scheer folgend, kann der ARIS Value Engineering Ansatz genutzt
werden, um eine komplette prozessorientierte Organisation oder nur eine (Teil-) Funktion ein-
zufuhren. Mittels der Vorgehensweise sollen Kunden ihre Wettbewerbsposition und die Leis-
tung ihrer Prozesse verbessern kénnen. | DS Scheer benuauzkta sdaesn@Wozrutr A/B
deutlichung, dass mit den zur Anwendung kommenden Methoden und Werkzeugen sowie
dem bei der Dienstleistung eingesetzten Wissen der BPM-Lifecycle zusammengesetzt werden
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kann (IDS Scheer, 2004, S. 14). Die Vorgehensweise von IDS Scheer besteht aus vier Pha-

sen, die als Kreislauf angeordnetsindund von | DS Scheer wekdsn(IBRadfi &
Scheer, 2004, S. 12), (Abb. 6-5). Die duRReren drei Phasen des Rades stellen demnach den

Reifen dar, die inneren Bestandteile das Radlager. Mittels dieses Bildes will IDS Scheer aus-

driicken, das die aul3eren Teile fUr die eigentliche operative Umsetzung sorgen, wahrend die

inneren Bestandteile bendtigt werden, um dem gesamten Projekt Richtung und Stabilitat zu

geben.

Abb. 6-5: Business Process Management Lifecycle. (IDS Scheer, 2004, S. 12)

Die vier Phasen Business Process Strategy (inkl. Change Management), Business Process
Design, Business Process Implementation und Business Process Controlling werden nachfol-
gend beschrieben.

Phase 1: Strategiephase
Die Phase 1 wird in zwei Teilphasen aufgeteilt, Phase 1a und Phase 1b.
Phase la: Business Process Strategy

IDS Scheer bleibt auch bei der Beschreibung der einzelnen Phasen beim Bild des Rades. Die
Business Process Strategy steht fur IDS Scheer als Radlager im Mittelpunkt des BPM-
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Projektes wobei das Change Management den AHoch!| ei st udeg Rasllaghrsni er st of
darstellt (IDS Scheer, 2004, S. 13).

Fur den Beginn des BPM-Projektes réat IDS Scheer zur Untersuchung und Bewertung der Stra-
tegie des Unternehmens sowie der Bedurfnisse der Kunden im Rahmen von Management-
Workshops. Als Ergebnisse der Business Process Strategy Phase werden nach der Ermittlung
der wichtigsten Geschaftsprozesse eine Prozesslandkarte, eine Geschéftsfeldmatrix und Pro-
zessportfolios erstellt sowie optimierungsbedurftige Prozesse und deren Prozessziele ermit-
telt. Fir die Erstellung der Prozesslandkarte, welche die Basis flr eine jede Prozessoptimie-
rung sei, seien die Geschaftsfelder und die Haupterfolgsfaktoren zu bertcksichtigen, da diese
als Schnittstelle zwischen Strategie und Organisationsprojekt wahrgenommen werden kénn-
ten. Auf die Erstellung der Geschéftsfeldmatrix folgt eine Analyse der Haupterfolgsfaktoren un-
ter Beriicksichtigung bspw. von Wettbewerbsanalysen oder Benchmarks.

Die Wettbewerbsposition des Unternehmens wird untersucht und fur die Zukunft an den Be-
durfnissen der Kunden End-to-End ausgerichtet. Nach Ermittlung der Prozessziele werden
den Prozessen auch Performance-Ziele zugeordnet, die sich auf Qualitat, Kosten und Zeiten
beziehen. Die Performance eines Prozesses soll dabei entweder Uber Schatzungen von Mit-
arbeitern, Benchmarks oder Gber Kundenbefragungen ermittelt werden (IDS Scheer, 2004, S.
16ff).

Phase 1b: Change Management

DasChange Management ( AHo c h | die §ithzeitigg Eisbindungialer st of f i)
relevanten Mitarbeiter sowie das Engagement der Geschaftsleitung im Projekt stellt nach Mei-

nung von IDS Scheer den entscheidenden Faktor fir den nachhaltigen Erfolg des BPM-

Projektes dar. Aus diesem Grund betont IDS Scheer den hohen Stelle nwer t Aei mes kont
l ichen Change (D8 Schepe 2004n3$. 48 und kommt im Laufe der Beschrei-

bung der Vorgehensweise immer wieder auf das Thema zuriick.

Als Hintergrund fur die Notwendigkeit des Change Managements wird angefiihrt, dass in Ver-
anderungsprojekten bei Menschen stets Widerstande entstiinden, die umso gréf3er ausfielen,
je groler die Verdnderung wahrgenommen wirde. Auch wirde im Laufe von umfangreichen,
lang andauernden Projekten eine Kluft entstehen, zwischen den Projektmitarbeitern und sons-
tigen Mitarbeitern. Wahrend die Projektmitarbeiter den Wandel gestalten und das Projekt vo-
rantreiben erhalten sie detaillierte Kenntnis Uber das, was im Projekt umgesetzt wird. Mitarbei-
ter, die nicht im Projekt mitarbeiten, verfigen in der Regel tber weniger Informationen. Bei
ihnen kann sich leicht das Gefiihl einstellen, wenig oder nichts zu wissen, woraus sich Unsi-
cherheit entwickeln kann, aus der ggf. Angste und Abgrenzung dem Neuen gegeniiber, ggf.
sogar Ablehnung entstehen. Eventuelle Verweigerungshaltungen fuhrt IDS Scheer auf zwei
Barrieren zurlick: die Wissensbarrieren und die Willensbarrieren. Wéhrend bei Wissensbarrie-
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ren die Grunde priméar in der Unkenntnis und damit in Informationsdefiziten zu suchen sind, ist
es das Geflhl der Ohnmacht, und damit ein Organisationsdefizit, das Willensbarrieren férdert.
Wissensbarrieren und Willensbarrieren gemein sind Qualifikationsdefizite, die sich in Uberfor-
derung ausdricken und Motivationsdefizite, die z. B. aus dem Gefuhl resultieren, sich in einer
schlechten Stellung zu befinden.

Zur Sicherung des Erfolgs eines Projektes unterscheidet IDS Scheer zwei Change Manage-
ment Strategien: das proaktive Change Management, wobei friihzeitig und unabhéngig von
einem tatsachlichen Projekt ein Klima geschaffen wird, in dem Veradnderungen leichter ange-
nommen werden kénnen und das reaktive Change Management, wobei sich bereits in der
Umsetzung befindliche Projekte derart unterstiitzt werden, dass auch hier ein fir den Erfolg
forderliches Klima geschaffen wird (IDS Scheer, 2004, S. 12ff und 38ff).

Zur Umsetzung des Change Managements sind nach IDS Scheer im Wesentlichen folgende
Tatigkeiten durchzufiihren:

AErstellung eiysgser Standortanal
Erstellung einer Change Konzeption

1

1

1 Planung einer Veranderung
9 Umsetzung der Veranderung
1

Her beif ¢hrung de@DSSSheeg POD4, $.41).er ungi

Des Weiteren rat das Unternehmen zu einer Stakeholder-Analyse, mittels derer das erwartete
Verhalten von Personen und die MaBhahmen zur Beeinflussung der Grundhaltungen der Be-
troffenen festgestellt werden kénnen. Die Griindung eines Change Teams wird ebenfalls emp-
fohlen, damit der Wandel mittels einer institutionalisierten Schnittstelle zwischen allen Projekt-
beteiligten und den verschiedenen Anspruchstellern begleitet werden kann.

Insgesamt weist IDS Scheer dem Change Management folgende Vorteile zu:

AChange Management

1 stellt die Ausschopfung ausgewiesener Optimierungspotenziale sicher,

1 erhoht die Akzeptanz fur Veranderungen im Unternehmen,

9 verbessert die Termintreue bei der Umsetzung von Veranderungsmafnahmen,
i steigert die Effizienz in Veranderungsprozessen

9 und gestaltet ein positives Projektimage. @iDS Scheer, 2004, S. 45).

Zusammenfassend nennt IDS Scheer als Nutzen der Strategiephase die Erhéhung der Erfolg-
schancen sowie die Verbindung von Strategie und Organisation zu einem effektiven und steu-
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erbaren BPM-Projekt auf Basis klarer Zielvorgaben und der Konzentration auf kritische Pro-
zesse und Kennzahlen. Als Nutzenelemente werden aufgefihrt:

AEi ne k| aFrund Zetbesiimmung dusch die Geschaftsfeldmatrix

Eine verifizierte End-to-End-Prozesslandkarte

1
1
1 Das BPM-Projekt wird auf die konkrete Unternehmenssituation zugeschnitten.
1 Das Management des BPM Projekts erfolgt anhand der Prozessziele.

1

Der Fokus | iegt auf déDS Schedr,@004 8.19.n Pr ozessen.

Phase 2: Business Process Design

Das Business Process Design setzt auf den vorgenannten Ergebnissen der Strategiephase
auf und ist wieder in 2 Teilphasen unterteilt. In der ersten Teilphase wird die Analyse der be-
stehenden Geschéftsprozesse vorgenommen, um mit den Analyseergebnissen bei der zwei-
ten Teilphase Optimierung ansetzen zu kénnen und im Anschluss Handlungsalternativen zu
erarbeiten und deren Umsetzung zu planen.

Zu Beginn der Analysephase solle eine kurze Aufwandsabgrenzung vorgenommen werden,
da sowohl eine detaillierte werkzeuggestiitzte Prozessaufnahme als auch eine grobe Darstel-
lung moglich seien. IDS Scheer fihrt aus, dass Uber die Verwendung von eEPKn zwar ein er-
hohter Dokumentationsaufwand entstiinde, der sich aber auszahle, da eine fundierte Daten-
basis flr spatere Analysen entstiinde. Diese Datenbasis kénnte bspw. zu Analysen in Bezug
auf Verantwortungsverteilung, Systembriiche oder Verbesserungspotenziale verwendet wer-
den. Die Autoren weisen explizit auf die schnellere Amortisierung des Erhebungsaufwandes
der werkzeugbasierten Datenerhebung im Vergleich zu jeder anderen Erhebungsmethode hin.
Insbesondere in der Teilphase Optimierung kédme es durch Weiterverwendung der werkzeug-
basierten Datenbasis zu weniger Aufwand.

Phase 2a: Analyse

Bei der Analyse werden im Wesentlichen folgende Téatigkeiten durchgefiihrt:

1 Prozesse analysieren (Abgrenzung des Aufwands, (werkzeuggestitzte) Aufnahme und
Dokumentation der Geschéftsprozesse, Aufbau einer fundierten Datenbasis, Analyse
der Verantwortungsverteilung, der Systembriiche oder tatigkeitsspezifischer Verbesse-
rungspotenziale).

Um vorgenannte strukturelle, qualitative und quantitative Analysen durchfiihren zu kon-
nen, sind genaue Informationen zu den Tatigkeiten der beteiligten Rollen, dem bendtig-
ten Input und Output sowie Systemen (Anzahl, Art, Schnittstellen, Systembrtiche) not-
wendig. Bei der Aufnahme von Geschéaftsprozessen wird darauf verwiesen, dass eine

sofortige, werkzeuggestitzte Aufnahme sich auf Grund der einmal erstellten Basis fir
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weitere Auswertungen schneller amortisiert als jede andere Form der Aufnahme. Eine
guantitative Analyse sollte auf jeden Fall durchgefiihrt werden, da sonst eine spéatere va-
lide Erfolgsmessung/ ROI-Berechnung nicht moéglich ist.

1 Storfaktoren suchen und nach ihrem Anteil am Gesamtoptimierungspotenzial bewerten,
um die wesentlichsten Stérfaktoren beheben zu kdnnen. Als Ergebnis werden Maf3nah-
men mit einem optimalen Verhaltnis von Umsetzungskosten zu Realisierbarkeit und Op-
timierungspotenzial angestrebt.

i Potenziale ermitteln

1 Soll-Prozesse konzipieren

Phase 2b: Optimierung

Die Optimierung setzt auf den Ergebnissen der Analyse auf. Im Wesentlichen werden folgen-
de Tatigkeiten durchgefihrt:

Realisierung von Quickwins
Berlicksichtigung der Machbarkeit, Kosten-Nutzen-Aspekte und des Return on Invest-
ment (ROI) in den Soll-Prozessen

1 Managemententscheidungen und Umsetzungsplanung auf Basis von Kosten-Nutzen-
Aspekten und des ROI

9 Exakte Spezifikation und Bewertung von Nutzenpotenzialen

IDS Scheer betont, dass der richtigen Wahl der zu optimierenden Prozesse und Messgrof3en
sowie realistischer Ziele eine hohe Bedeutung fir die Veranderung insgesamt und fiir die Ziel-
Uberprufungen zukommt. Dies bedeutet aber auch, dass die Anzahl der zu optimierenden
Prozesse limitiert ist und keinesfalls alle Prozesse in die Untersuchung und Optimierung mit
einbezogen werden kénnen. Dies impliziert, dass das Stecken von iberschaubaren Zielen mit
beherrschbarem Umfang von IDS Scheer als Erfolg versprechender angesehen wird, als be-
reits im ersten Schritt moglichst umfangreiche Prozessoptimierung bei vielen Prozessen um-
setzen zu wollen (IDS Scheer, 2004, S. 20ff).

Phase 3: Business Process Implementation

In der Implementierungsphase werden die in der Designphase ermittelten Soll-Prozesse in der
Geschéftsorganisation implementiert, mit dem Ziel, eine effektive und effiziente Prozessorga-
nisation zu etablieren. Dies soll mittels IT-Unterstiitzung umgesetzt werden, um die Flexibilitat
und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu steigern.

IDS Scheer unterscheidet bei der Implementierung der Prozesse zwei Bereiche: die Anpas-
sung der Aufbauorganisation vor dem Hintergrund der festgelegten Soll-Prozesse und der sich
daraus ergebenden Prozessverantwortungen. Dieser erste Bereich wird als Process-to-
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Organisation (P20) bezeichnet. Der zweite Bereich umfasst Anpassungen bei der IT und wird
Process-to-Application (P2A) genannt.

Im Wesentlichen werden folgende Tatigkeiten durchgeflihrt:

1 Anpassung der Aufbauorganisation. Hierbei wird im Rahmen eines Workshops ein Pro-
zessverantwortlicher fur jeden Geschaftsprozess bestimmt sowie dessen Rechte und
Pflichten fir die Prozesseffektivitat, die Prozesseffizienz, die Ressourcenbeschaffung
und -verwendung sowie fur die gesamte Implementierung des Prozesses festgelegt. Da
fur die Umstellung ein hohes Mal} an Veranderungsbereitschaft notwendig sei, wird auch
in diesem Projektschritt auf die Bedeutung des Change Managements hingewiesen.

1 Anderung der Prozessablaufe

1 Anderung bzw. Neu-Einfiihrung von IT-Systemen
Fur die Anderung bzw. Neu-Einfiihrung von IT-Systemen im Speziellen, aber auch fir al-
le sonstigen Projektschritte gilt nach IDS Scheer, dass die IT die Rolle des
ler si einnimmt und nicht als ADriving Foir
ne Dbeschreibt das Unternehmen als Azemt
dungs ar c [iDStSehket, 2004 S. 27).

Monitoring von MaRnahmen

1 Aufbau von Prozesskompetenz

Als wichtigen zusatzlichen Schritt wahrend der Implementierung bezeichnet IDS Scheer das
permanente Monitoring der im Vorfeld festgelegten Meilensteine (IDS Scheer, 2004, S. 26ff).

Phase 4: Business Process Controlling

Wahrend die ersten drei Phasen das gesamte Unternehmen oder ausgewéhlte Unterneh-
mensbereiche und Prozesse betrafen, richtet sich Phase 4, Business Process Controlling pri-
mar an ausgesuchte Zielgruppen. Die unterschiedlichen Zielgruppen haben ihrer jeweiligen
Rolle entsprechend auch unterschiedliche Anforderungen an ein Business Process Control-
ling.

9 Fdhrungsverantwortliche der obersten Ebene haben Interesse an Daten auf einer Meta-
Ebene, die einen gewissen Aggregationsgrad aufweisen. Auch mdchten sie nur dann in-
volviert werden, wenn Abweichungen signifikant sind und ggf. strategische Ziele betref-
fen.

1 Prozessverantwortliche brauchen auf Grund ihres Verantwortungsbereiches, der sich auf
einen oder mehrere (wenige) Prozesse bezieht, detailliertere Informationen zu Pro-
zessablaufen und Leistungskennzahlen, um ggf. eingreifen zu kdnnen. Als wichtige

Kennzahlen werden exemplarisch die Durchlaufzeit, das Mengenvolumen und die Pro-
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zessqualitdt genannt. Die Entwicklung einzelner GréRen wird durch die Prozessverant-
wortlichen tber den Vergleich von Ist- zu den Soll-Zahlen auf Basis von Vorperioden un-
tersucht.

9 Die operative Ebene bendtigt Informationen zur Steuerung der eigenen Arbeit.

Uber ein Kennzahlensystem soll allen Anspruchstellern der verschiedenen Ebenen die fur die
Ausiibung ihrer Téatigkeit benétigten Grol3en geliefert werden. IT-Unterstitzung soll IDS
Scheer zufolge dabei auf allen Ebenen genutzt werden. So sollen bspw. automatisiert Kenn-
zahlen Uberwacht, Einflussfaktoren identifiziert und Verhaltensmuster ermittelt werden. Hierzu
sind die prozessrelevanten Daten aus anderen IT-Systemen zu extrahieren und die gesamten
Einzelinformationen zu einem Gesamtbild der Prozessbearbeitung zusammenzusetzen. Die-
ses Gesamtbild kann dann wiederum ausgewertet werden.

Als einzelne Aufgaben zur Umsetzung des Business Process Controlling werden genannt:

f AKennzahlensystem aufbauen
9 Perfomance messen

1 Prozessrevision etablieren

9 Berichtswesene i n f ¢ (DS Sahder, 2004, S. 32).

Als Nutzen wird fiir das Business Process Controlling folgendes aufgefiihrt:

1 ANachhaltigkeit durch permanent esunPManagess Pe
ment
Effiziente Prozesssteuerung durch spezifisches Kennzahlensystem

9 Verankern der kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse
Durchgangigkeit durch Verbinden von Unternehmens- u n d Prozess@m@ntroll
Scheer, 2004, S. 37)

Schwerpunkt/ Vorteile der Vorgehensweise

Der Schwerpunkt und die Vorteile der Vorgehensweise des ARIS Value Engineering Ansatzes
fur die Verwendung im Rahmen der zu erstellenden MBPM-Vorgehensweise liegen neben
dem Zahlen und Messen der Prozesse sowie der Prozessoptimierung primar in folgendem Be-
reich:

1 Change Management

Dem Change Management wird sehr viel Raum in der Beschreibung eingerdumt und es
durchdringt alle Teilphasen der BPM-Vorgehensweise der IDS Scheer.
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Das Unternehmen unterscheidet beim Change Management zwei separate Ansétze, das pro-
aktive und das reaktive Change Management, wobei beide Anséatze von einer Kombination
von Kommunikations-, Qualifikations-, Motivations- und Organisationsinstrumenten unterstitzt
werden. Nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation ist insbesondere das proakti-
ve Change Management dazu geeignet, Veranderungsprojekte hinsichtlich ihres Erfolgs zu
unterstitzen. Das reaktive Change Management sollte zwar nicht vernachlassigt werden, hat,
im Vergleich zum proaktiven Change Management, allerdings eher den Charakter einer kurz-
fristigen MaRnahme im laufenden Projekt. Demgegeniiber ist das langfristig ausgelegte proak-
tive Change Management in der Lage, die Sichtweisen von Projekt-Opponenten von Grund
auf zu verandern und Angste vor Veranderungen abzubauen. Als Grinde fir das haufige
Scheitern von Ver&nderungsprojekten wer des
se, Systeme und Infrastruktur ohne hinreichende Berlcksichtigung des Faktors Mensch als
wesentlichem Teil der Organisation u(iD8 Scheer
2004, S. 39) angesehen. Die Grundbedurfnisse des Menschen nach Informationen und Mitge-
staltung und somit Einbindung in das Veranderungsprojekt seien zu beriicksichtigen, wobei
einschrankend bemerkt wird, dass nicht jeder Mitarbeiter in alle Sachverhalte eingebunden
werden kann.

Die von | DS Scheer als ABaukastenidi beWekzeuhnet e

gen und Wissen einen BPM-Lifecycle zusammenzusetzen, ist eine Starke der Vorgehenswei-
se, da sie auf diese Weise auf die Bedirfnisse des jeweiligen Unternehmens angepasst wer-
den kann.

Der Vorteil der Vorgehensweise von IDS Scheer, das ausgepragte Change Management,
rickt den Menschen zwar ins Zentrum des Projektes stellt daftir aber die wichtigen eher tech-
nischen Faktoren Prozesse, Systeme und Infrastruktur etwas in den Hintergrund. Den Fokus
auf das Change Management begriindet IDS Scheer ausfiihrlich. Dem Unternehmen nach wa-
ren im deutschsprachigen Raum in den neunziger Jahren nur 20% bis 30% der Verande-
rungsprojekte erfolgreich. Diese geringe Erfolgsquote soll sich durch die starkere Anwendung
von Change Management auf ca. 50% erhoht haben (Stand 2004). Sicherlich wollen Mitarbei-
ter stets gut informiert sein. Es liegt jedoch auf der Hand, dass nicht alle Entscheidungen je-
dem Mitarbeiter detailliert erlautert werden kénnen. Insbesondere bei Entscheidungen mit stra-
tegischer Tragweite ware eine solche Vorgehensweise nicht zielfiihrend, da oftmals nicht alle
fur das Verstandnis der Malinahme notwendigen Informationen weitergegeben werden kon-
nen, in manchen Fallen auch nicht weitergegeben werden durfen.

Auf Grund der zunehmenden Transformation zur Informationsgesellschaft in der westlichen
Welt sollten technische Aspekte vor allem in Dienstleistungsunternehmen verstérkt berick-
sichtigt werden, da auch der Dienstleistungsbereich in dhnlichem MalRe wie die Fertigungsin-
dustrie vom Enabling der IT profitieren kann.
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6.5 Schulte-Zurhausen: Gestaltung von Geschaftsprozessen (wissenschaftlich ge-
pragte Vorgehensweise)

Prof. Dr. Dipl.-Ing. Manfred Schulte-Zurhausen, lehrt an der FH Aachen Betriebswirtschafts-
lehre mit dem Schwerpunkt Organisation und Projektmanagement.

Die Vorgehensweise von Schulte-Zurhausen besteht aus 7 Phasen (Abb. 6-6).

Analyse der strategischen
* Geschaftsfelder ‘0
¥

Definition und Spezifikation
der Geschiftsprozesse

L

Beschreibung und Analyse
der Ist-Prozesse

¥

Anforderungsdefinition
fir die Soll-Prozesse

3
Prozeliggr';;ttung ¢ Gestaltung der Soll-Prozesse -'|Info?:1$:;gﬁ22yzzme
¥
Zuweisung der
Prozessverantwortung einheiten
) 2
Prozessverbesserung

und -reorganisation

Abb. 6-6: Vorgehensschritte zur Gestaltung von Geschaftsprozessen. (Schulte-Zurhausen,
2005, S. 80)

Phase 1: Analyse der strategischen Geschéaftsfelder

Analog zum Vorgehen von Schmelzer & Sesselmann und IDS Scheer beginnt Schulte-
Zurhausen seine (lineare) BPM-Vorgehensweise mit der Analyse der strategischen Geschéfts-
felder. Als Pramissen werden den Ausfiihrungen vorangestellt, dass eine prozessorientierte
Organisationsgestaltung auf den Kunden ausgerichtet ist und somit alle Markt- und Wettbe-
werbsbedingungen in der internen Organisation abgebildet werden missen. Des Weiteren
wird angenommen, dass Unternehmen ab einer bestimmten Grof3e auf mehr als einem Pro-
dukt basieren und somit zur Beherrschung der Komplexitdt autarke Segmente gebildet wer-
den, die strategischen Geschaftsfelder. Um strategische Geschéftsfelder voneinander abgren-
zen zu konnen, werden drei Bereiche gebildet, aus denen sich Anforderungen ableiten lassen:
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i Ein strategisches Geschaftsfeld 16st ein konkretes Kundenproblem, was somit seine
Marktaufgabe darstellt. Durch sich ergebende Produkt/ Markt-Kombinationen entsteht
eine relativ autonome Einheit, die eigene Chancen und Risiken beinhaltet.

1 Ein Geschaéftsfeld ist eigenstandig gegeniber anderen Geschaftsfeldern, was nur er-
reicht wird, wenn die Geschaftsfelder sich nicht Uberschneiden.

9 Die Geschéftsfelder liefern eigensténdige Beitrdge zum Erfolg des Unternehmens, durch

die Realisierung eigener Wettbewerbsvorteile und Synergieeffekte.

Strategische Geschéftsfelder werden wie folgt definiert: AEi n strategi sches Ge
eine relativ homogene Gruppe von Produkten fiir eine identifizierbare Gruppe von Kunden, die

einen eigenst&andigen Beitrag (Zhwhe-ZWhatsenr 2066hSnens er
82).

Zur Ableitung von Erfolgsfaktoren fuhrt Schulte-Zurhausen eine Bewertungsmatrix (Abb. 6-7)
ein, die zwischen prozessspezifischen und marktspezifischen Erfolgsfaktoren unterscheidet
und die Geschéftsfelder herausarbeitet, die besondere Erfolgsfaktoren aufweisen.

Marktspezifische Erfolgsfaktoren
n -
c c
o £ @, O+ 2
i c £s 202 =T = c2
Prozessspezifische | 32 2c | £<5 g—; 59 %§
‘0.2 oo e \—E cc Q © cc
Erfolgsfaktoren 5o g2 | <8 | E= )= 25
hoher Automatisierungs-
grad der Herstellung + + 0 0
effiziente Steuerung der
Logistik A 0
schnfelle Produk_t- + + —+ +
entwicklungszeiten
hohe i
Materialverfigbarkeit
hohe Sicherheit der — o
Absatzprognosen
effizigrjtes o o + —+
Qualitatsmanagement
Vertr_iebs- und + + -+
Servicesteuerung
hohg _Personal- o o+ o
qualifikation

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

Abb. 6-7: Markt- und prozessspezifische Erfolgsfaktoren (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 86)

Als Zweck der Bewertung wird u. a. die effiziente und eigenverantwortliche Abwicklung von un-
ternehmensinternen Leistungsprozessen angefuhrt. Ein Fokus wird auf die Ressourcen gelegt,
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die in Bezug auf die Produkte darauf untersucht werden, ob sie gemeinsam oder unterschied-
lich verwendet werden, um letztlich Synergien und Erfahrungen zur Realisierung von (Kosten-)
Vorteilen erfassen zu kdnnen.

Im Zusammenhang mit den aufgefiihrten Erfolgsfaktoren kritisiert Schulte-Zurhausen unter
Bezugnahme auf Sempf (1993, S. 370), dass spezifische Anforderungen in der Bearbeitung
kaum bertcksichtigt und unterschiedliche Arten von Prozessen und Produkten von Uberwie-
gend funktional orientierten Bereichen bearbeitet wirden (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 86).
Wichtig ist die Anmerkung insofern, als Schulte-Zurhausen explizit den Unterschied von Mas-
sen- und Einzelauftragen als Beispiel anfuhrt. Dies lasst sich so interpretieren, dass Schulte-
Zurhausen die Bearbeitung von Massenprozessen in einer spezialisierten Abteilung fordert,
die sich von einer Einzelauftrage bearbeitenden Abteilung unterscheidet. Dies kame dem Vor-
gehen der GKS nahe, Auftrage in zwei virtuellen Unternehmen zu bearbeiten, in der GKS |
streng fabrikorientiert und in der GKS |l (4.2.1.1 und 4.3.2) fur Tatigkeiten, die Sachbearbeiter-
Detailkenntnisse bendtigen.

Schulte-Zur hausen weist bei der Analyse der strategis
derst r at egi schen Segme 1985, &.r60) tig. Miermeagdt kes den Zelkonflikt
aufzuldsen, zwischen

1 relativ kleinen Geschéftsfeldern, entstanden durch die gemeinsame Nutzung von Res-
sourcen und
1 relativ grol3en Geschéftsfeldern, entstanden durch die fehlende komplette Ausnutzung

einer Ressource durch ein einzelnes Geschaftsfeld.

Eine Lésung des Dilemmas bietet Schulte-Zurhausen nicht an, sondern verweist auf einzelfall-
spezifische Herangehensweisen, die letztlich auf einen Kompromiss zwischen einer zu feinen
und einer zu groben Segmentierung hinauslaufen. Durch eine prozessorientierte Organisati-
ongestaltung kdnne das Dilemma jedoch entscharft werden. Als Hauptursache des Unterneh-
menserfolgs werden dem Ar essour cenor i eHungenbarg (2004, S\ A3 folz fi
gend, zusammenfassend die Ressourcen und Fahigkeiten genannt (Schulte-Zurhausen, 2005,
S. 86ff).

Phase 2: Definition und Spezifikation der Geschéaftsprozesse

Im ersten Schritt der zweiten Phase werden die Geschéaftsprozesse fir jedes strategische Ge-
schaftsfeld identifiziert und inhaltlich festgelegt. Fur die Prozessidentifikation verweist Schulte-
Zurhausen auf die Nutzung bereits vorhandener Referenzmodelle, da auf diese Weise Kosten-
und Zeitvorteile realisierbar sind. Unter Bezugnahme auf Becker & Meise (2002, S. 115f) weist
Schulte-Zurhausen zusatzlich auf das in Referenzmodellen bereits verarbeitete Know-how hin,
das bei der Aufdeckung von Schwachstellen sowie beim Aufzeigen von Verbesserungspoten-

© 2015 Carsten Schopp



Vorstellung und Analyse der BPM-Vorgehensweisen 245

zialen im eigenen Unternehmen hilfreich sein kénne. Da die ldentifikation von Geschéaftspro-
zessen eine kreative Handlung sei, gibt Schulte-Zurhausen unter Bezugnahme auf Davenport
(Davenport, 1993, S. 31) und Gaitanides (Gaitanides, 1983, S. 65) zu bedenken, dass das Er-
gebnis der ldentifikation von der Erfahrung und der subjektiven Einschéatzung der jeweiligen
Person abhange, sowie nicht immer aus realen Vorgangen ableitbar sei. Vorgenanntes lasst
die Interpretation zu, dass Schulte-Zurhausen erfahrene und neutrale Personen fir die Identi-
fikation als notwendig ansieht. Die Abgrenzung der Geschéftsprozesse solle Giber den Prob-
lembezug und nicht Uber betriebliche Funktionen vorgenommen werden, was Porter folgend
zur Einteilung in primére und sekundare Geschéftsprozesse (Kap. 2.4) fuhrt. Die Anzahl der
primaren Geschaftsprozesse pro Geschéftsfeld gibt Schulte-Zurhausen mit mind. sechs bis
acht an, wobei sich der Umfang des einzelnen Prozesses aus der Anzahl der Teilprozesse
und der jeweiligen Einzelaktivitaten ergibt. Es solle darauf geachtet werden, so Schulte-
Zurhausen, dass die Prozesse nicht zu komplex und zu umfangreich definiert wirden, aber
auch nicht zu viele kleine Prozesse entstiinden, die Koordinationsaufwand nach sich zdgen.
Des Weiteren sollen die Prozesse selbsténdig sein, d.h. sie sollen ohne Kenntnis anderer
Prozesse definiert werden kénnen und alle zu ihrer Abwicklung erforderlichen Planungs- und
Steuerungsaktivitaten beinhalten (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 88ff).

Im nachsten Schritt wird eine Prozesslandkarte erstellt, in der die Geschaftsprozesse mit ih-
rem Prozessnamen grafisch, entsprechend ihrem internen und externen Zusammenhang ab-
gebildet werden. Schulte-Zurhausen weist darauf hin, dass die Prozesslandkarte keine unter-
geordneten oder selten vorkommenden Prozesse enthalten solle, da diese oftmals zuféllig zu-
stande gekommen bzw. ggf. sogar unwichtig seien. Prozessvarianten wichtiger Prozesse soll-
ten ggf. aber bereits in der Prozesslandkarte berlcksichtigt werden (Schulte-Zurhausen, 2005,
S. 90ff).

Als nachstes werden die Geschaftsprozesse nach folgenden Merkmalen spezifiziert und mit-
tels eines Formblattes festgehalten:

Aufgabe (Zweck)
Leistung (Output)
Hauptkunden sowie deren Erwartungen

Operationale Zielsetzungen (aus den prozessspezifischen Erfolgsfaktoren abgeleitet)

1
1
1
1
9 Anfangs- und Endpunkte sowie Bedingungen fir den Anstol3 des Prozesses
9 Erfassung der Hauptaktivitdten zur Erstellung der Prozessleistung

1 Schnittstellen zu anderen Geschaftsprozessen (intern wie extern)

1

Leistungsmenge eines Geschéftsprozesses als Jahres-Sollwert (Schulte-Zurhausen,
2005, S. 92f)
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Insbesondere durch die Berlcksichtigung von Mengenaspekten eignet sich das zuvor be-
schriebene Vorgehen von Schulte-Zurhausen fiur die Umsetzung in eine MBPM-
Vorgehensweise und dhnelt dem Vorgehen der GKS.

Die Festlegung der Schlisselprozesse ist im Rahmen des BPM-Vorgehens von Schulte-

Zurhausen der nachste Schritt. Hierzu werden anhand der marktspezifischen Erfolgsfaktoren

die kritischen bzw. sehr wichtigen, in der Regel direkt kundenbezogenen, Prozesse erfasst.

Diese Prozesse kdnnen von Unternehmen zu Unternehmen variieren und dabei sowohl intern

als auch extern auftreten. Als Beispiel fur kritische Prozesse bei einer Bank nennt Schulte-

Zurhausen die Kreditbearbeitung und den Zahlungsverkehr. Neben den Schllisselprozessen
verweist der Autorauf Ak ost eni ntensi ve Sekundarprozessgse mit e
figkedté@ bei einer intensiveren Betrachtung und D
deutliche Kostensenkung nachhal ti gkénaen (schlte-t er ne hm
Zurhausen, 2005, S. 94f). Schulte-Zurhausen auRlert sich an dieser Stelle wie nachfolgend

genannte Autoren, die Massenprozessen ebenfalls ein hohes Potenzial in Bezug auf deren

Beitrag zum Unternehmenserfolg zumessen (vgl. bspw.: (Loos, 1996, S. 3f), (Allweyer, 2005,

S. 67 und 70), (Hurtienne, et al., 2007, S. 17), (Schopp & Frick, 2012, S. 402), (vgl. ebenfalls

Kap. 1.1, Kap. 2.4 und 2.7)). In Bezug auf die Prozessauswahl gibt Schulte-Zurhausen zu be-

denken, dass nicht alle Prozesse gleichzeitig reorganisiert werden kénnen und somit neben

den bereits identifizierten Schliisselprozessen, die Prozesse bevorzugt analysiert werden sol-

len, die ein hohes Verbesserungspotenzial aufweisen. Das Verbesserungspotenzial macht der

Autor an einer ineffizienten Prozessabwicklung fest, die sich u.a. in zahlreichen Prozess-

schnittstellen, haufigen Medienbriichen, einer hohen Reklamationsquote und einem grof3en
Nacharbeitsaufwand auR3ere (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 88ff).

Phase 3: Beschreibung und Analyse der Ist-Prozesse

Im vorigen Schritt wurden die Geschéftsprozesse festgelegt, die nun beschrieben und analy-
siert werden. Dazu wird in Einzelinterviews oder mittels moderierter Gruppenarbeit in Work-
shops zunéachst eine detaillierte Beschreibung der Ist-Prozesse vorgenommen, die nach der
Analyse und der sich anschlieRenden Ermittlung von Schwachstellen und Verbesserungspo-
tenzialen in Soll-Prozesse umgesetzt werden. Um eine einheitliche Sicht auf die Ist- und spa-
ter auf die Soll-Prozesse zu gewéhrleisten, ist eine festgelegte Strukturierung und Beschrei-
bung der Ist-Prozesse notwendig.

Im Rahmen der sich anschlieRenden Prozessdekomposition wird ein Geschaftsprozess in sei-
ne Teilprozesse und, je nach Notwendigkeit, ggf. auch seine Einzelaktivitaten unterteilt, was
Schulte-Zurhausen zufolge die Ubersichtlichkeit erhoht. Schulte-Zurhausen fiihrt an dieser
Stelle den Begriff des Elementarprozesses ein, der alle allgemeinen Merkmale eines Prozes-
ses aufweise und ohne Unterbrechungen an einem Arbeitsplatz durchgeftihrt werden kdnne,
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was ihn wiederum von anderen Prozessen unterscheide. Fir die Prozessdekomposition sei
mit dem Geschéftsprozess die Obergrenze und mit dem Elementarprozess die Untergrenze
begrifflich festgelegt, so Schulte-Zurhausen. Als Beispiel fiir einen Elementarprozess fuhrt der
Autor die Anderung einer Kundenanschrift oder die Erzeugung einer Liste an.

Die Forderung, dass die AWiederverwendbarkeithf
Prozessstruktur gewdahrleistet sein muss, da bspw. einzelne Teilprozesse in mehreren Pro-
zessen vorkommen kénnen, ist wichtig fur die kostengiinstige, schnelle und stets gleichartige
Erstellung von Prozessen/ Produkten (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 96f).

Schulte-Zurhausen schlagt als Kriterien zur Analyse Verrichtungen (z.B. Einkauf, Fertigung,
Vertrieb) oder Objekte (ahnliche Produkte oder Arbeitsgegenstande, z.B. Einzel- oder Sam-
melauftrage, Privat- oder Geschaftskunden) vor, wobei die Analysekriterien auch in Kombina-
tion zu verwenden sind. In Bezug auf die Tiefe der Dekomposition regt der Autor an, die Pro-
zesshaufigkeit und die Frage, ob ein Prozess Uber Software abgebildet werden soll, zu be-
ricksichtigen, ansonsten gebe es fir die Aufldsungstiefe keine eindeutigen Regeln. Bei der
Abbildung in einer Software ist allerdings eine Dekomposition bis auf die Ebene von Daten-
elementen notwendig, um ablauffahig im Programm umgesetzt werden zu kénnen. Bemer-
kenswert an dieser Stelle ist die Forderung, lediglich Massenprozesse zu berlicksichtigen.
Dies hangt wiederum, wie in Phase 2 bereits ausgefiihrt, mit dem hohen Beitrag von Massen-
prozessen zum Unternehmenserfolg tber deren hohe Anzahl zusammen. Als Anzahl fur die
Auflésung in Teilprozesse pro Auflosungsstufe gibt Schulte-Zurhausen sechs bis max. zehn
Teilprozesse vor, ohne dass allerdings deutlich wird, woraus die Zahlen abgeleitet werden
(Schulte-Zurhausen, 2005, S. 97ff).

Bei der Analyse des Prozessablaufs argumentiert Schulte-Zurhausen Uber Input-Output-
Beziehungen, die in Bezug auf deren Reihenfolgen kaum Variationen zulassen und unter-
scheidet hier sieben Grundformen dieser Folgebeziehungen. Fur die grafische Darstellung der
Prozessablaufe verweist der Autor auf Ereignisgesteuerte Prozessketten, in Kombination mit
Entscheidungstabellen. Der Autor der vorliegenden Dissertation kann diesen Verweis Schulte-
Zurhausens nur eingeschrénkt teilen, was mit der zwischenzeitlichen Entwicklung im Bereich
der Modellierung zusammenhangt. Hier hat sich in den ca. 10 Jahren, seitdem Schulte-
Zurhausen sein Buch verfasst hat, doch einiges getan. Die Business Process Model and Nota-
tion (BPMN) hat sich durch die internationale Einigung von fihrenden Unternehmen und Or-
ganisationen als Standard etabliert. Mit ihr ist es mdglich, mit der Modellierung nicht nur ein
statisches, sondern auch ein mittels Software ausfuhrbares Modell zu erstellen. Die BPMN
bietet die Moaglichkeit, Objekte mit Aktivitdten und Nachrichtenflissen zu verbinden, was die
EPK nicht leistet. Zwar wurden Uber die Erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK)
erste Schritte in diese Richtung unternommen, die Ausfuhrung tGber Software wird aber den-
noch nicht unterstitzt, was als ein wichtiger Grund fur die Entwicklung der BPMN gesehen
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werden kann. Weiter kann in der vorliegenden Dissertation nicht auf die BPMN eingegangen
werden.

Die Analyse der Schnittstellen und der Frage, was und in welcher Form Ubergeben wird, ist ein
weiterer Schritt, der im Rahmen der Beschreibung und Analyse der Ist-Prozesse durchzufih-
ren ist (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 102).

Interessant ist der nachste Punkt, in dem Schulte-Zurhausen die Ausfiihrungen von Cirten &
Follman in Bezug auf die Zweckmafigkeit von Mengen- und Zeituntersuchungen unterstitzt,
wenngleich der Autor seine Aussage auf Einzelfélle einschrankt und als Erfassungsmalnah-
men Schatzungen oder Zeitaufnahmen vorgeschlagen werden (Schulte-Zurhausen, 2005, S.
102). Die nach Schulte-Zurhausen ableitbaren Leistungskennziffern tragen wesentlich zur fur
MBPM unabdingbaren Steuerung menschlicher Arbeitsleistung und der fur die Steuerung not-
wendigen Transparenz bei.

In einem engen Zusammenhang mit den Zeit- und Mengenuntersuchungen steht nach Mei-
nung des Autors der vorliegenden Dissertation der nachste Schritt in der Vorgehensweise von
Schulte-Zurhausen, die Ressourcenanalyse. Hierbei wird festgestellt, wofiir welche Ressour-
cen wann, wie, womit und in welchem Umfang bendtigt werden. Ressourcen kénnen Mitarbei-
ter aber auch Maschinen oder Informationen, etc. sein (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 103). Ge-
rade die Ressourcensteuerung, insbesondere der menschlichen Ressourcen, ist beim MBPM
der Dreh- und Angelpunkt des Ansatzes, da bei Dienstleistungen Maschinen im Sinne von
Produktionsanlagen eine untergeordnete Rolle spielen und Engpasse sowie Kostenaspekte im
Wesentlichen im Zusammenhang mit dem Menschen auftreten.

Den letzten Step in Phase 3 stellt die Schwachstellenanalyse dar, die primar dann ausgefuhrt
werden soll, wenn offensichtliche Mangel die Prozessumgestaltung initiieren. Als Beispiel fir
organisatorische Schwachstellen werden die Durchfihrung von unnétigen Aktivitaten/ Aktivita-
ten ohne erkennbaren Wertzuwachs, haufige Rickfragen, hohe Aufwande bei der Prozessab-
wicklung oder die fehlende Differenzierung von Normal- und Sonderféllen aufgefiihrt (Schulte-
Zurhausen, 2005, S. 103f).

Phase 4: Anforderungsdefinition fir die Soll-Prozesse

Auf Basis der festgestellten Prozessleistungen und den bei den Ist-Prozessen durchgefiihrten
Schwachstellenanalysen sowie der ermittelten Verbesserungspotenziale lassen sich am An-
fang von Phase 4 die Prozessziele fir die Soll-Prozesse definieren. Als prinzipielle Zielkrite-
rien werden Qualitat, Zeit und Kosten angefihrt. Auf der Prozessebene werden exemplarisch
die Durchlaufzeit, die Termintreue und die Prozesskosten aufgefiihrt. Da die Zielkriterien sich
gegenseitig beeinflussen, sei vor einer Anderung einer oder mehrerer Kriterien die jeweilige
Auswirkung zu bedenken, so Schulte-Zurhausen. Er fuhrt exemplarisch das Beispiel zusatzli-
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cher Qualitatsprufungen an, die auf den ersten Blick zwar die Auslieferungszeit ggf. verlangern
und die Kosten erhdhen, daflir aber die Kosten fur evtl. Nacharbeit einsparen und Kundenre-
klamationen verhindern (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 104ff).

Mit dem Messen von Ressourcen sei die Feststellung von Prozesskosten moglich, was eine
Prozesskostenrechnung voraussetze. Bei der Festlegung von Kennzahlen weist Schulte-
Zurhausen darauf hin, dass diese von den Prozessbeteiligten verstanden und akzeptiert sein
mussen. Mit der Definition von Leistungsanforderungen an die Soll-Prozesse werden auch die
Schnittstellen erneut betrachtet. Schulte-Zurhausen folgend ist es notwendig, die dem jeweili-
gen Prozesskunden (ibergebenen Prozessergebnisse an den Ubergabepunkten in Bezug auf
Zeitpunkt und Umfang der Leistung exakt zu definieren und auch sonstige Leistungsmerkmale
(z.B. Quantitat und Qualitat) abzustimmen und ggf. Leistungskennzahlen festzulegen, anhand
derer die Ziele Uberpruft werden kénnen.

Phase 5: Gestaltung der Soll-Prozesse

Im Rahmen der Gestaltung der Soll-Prozesse flihrt Schulte-Zurhausen als erstes das Out-
sourcing an (vgl. Kap. 2.10) und fihrt hierbei aus, dass der Sinn des Outsourcing sei, dass
sich das auslagernde Unternehmen mehr auf seine Kernkompetenzen konzentrieren kénnen
soll. Schulte-Zurhausen geht davon aus, dass sich Prozesse egal welcher Art auslagern las-
sen und zwar umso einfacher, je mehr sie von IT durchdrungen sind (Schulte-Zurhausen,
2005, S. 108f).

Weitere Moglichkeiten Prozesse zu gestalten und Rationalisierungspotenziale zu realisieren

sieht Schulte-Zurhausen in der Eliminierung von Uberflissigen Aktivitaten und Teilprozessen,

der Verbesserung von Arbeitsmethoden und i bedingungen, der Ermittlung, Vereinfachung

und Standardisierung von Prozessvarianten sowie der Uberarbeitung und zeitlich-raumlichen
Gestaltung von Prozessen und deren Ablauffolgen. Der Autor beschreibt in diesem Zusam-
menhang das ADil emma der Abl auforganisatianfi wo
|l e Durchlaufzeit der ArbeitsobjektefA und das ar
der Aktionstr2agerin in einem KonKk(8chutedurhausen h? | t n
2005, S. 109ff), (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 113).

Die Festlegung geeigneter Kontrollpunkte und Messvorschriften stellt eine wesentliche Vo-
raussetzung zur effizienten Prozesssteuerung und zum Aufdecken von Optimierungspotenzia-
len dar. Die Prozessleistung und die Einhaltung vereinbarter interner wie externer SLA kénnen
nur dann transparent dargestellt werden, wenn Kennzahlen detailliert erfasst werden. Im ein-
fachsten Fall geschieht eine sogenannte Start-Stopp-Messung, was allerdings das Risiko be-
inhaltet, erst am Ende der Messung zu erfahren, ob die in der SLA vereinbarten Ziele auch
tats2chlich erreicht wurden. Je nach Bedeetung
re kritische Teilprozesse und Aktivitdten, die das Prozessergebnis mal3geblich beeinflussen,
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[ é Habei einer intensiveren Kontrolle zu unterziehen.f (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 114),
(Schulte-Zurhausen, 2005, S. 113ff).

Als die beiden letzten Schritte im Rahmen der Gestaltung der Soll-Prozesse fuhrt Schulte-
Zurhausen die Integration der Geschéftsprozesse und die Prozessdokumentation aus. Bei der
Integration der Geschéftsprozesse geht es darum, Redundanzen in der Ausfihrung von Pro-
zessen auf Geschaftsfeldebene moglichst niedrig zu halten oder gar zu eliminieren. Am Bei-
spiel von Leistungsprozessen erlautert der Autor, dass zwei ehemals separate Prozesse mog-
lichst weitgehend zusammengelegt werden, bis zu dem Punkt, an dem die Prozesse wieder
separat ablaufen missen, um die jeweilige Leistung zu erstellen. Der Punkt bis zur Separie-
rung des Prozessablaufs, bspw. bei zwei verschiedenen Produkten, wird von ihm als Konfigu-
rationspunkt oder Freeze-point bezeichnet. Der Konfigurationspunkt solle mdglichst weit am
Ende der Prozesskette liegen.

Die Prozessdokumentation definiert z. B. Prozessgrenzen und Schnittstellen oder die Bezie-
hung zu Kunden und Lieferanten. Schulte-Zurhausen fordert als Ziel fiir die Prozessdokumen-
tation explizit die in der vorliegenden Dissertation schon haufig als wesentliche Voraussetzung
fur MBPM genannte Transparenz (vgl. u.a. Kap. 3.7.5 und 2.10). Er bezieht diese Transpa-
renz auf die Prozessstrukturen und auf das Verstandnis in Bezug auf Prozessinhalte und de-
ren Ziele. Der Autor schlagt zur Visualisierung grafische Darstellungen und fiir die Dokumenta-
tion von Entscheidungen Entscheidungstabellen vor. In die Prozessdokumentationen gehéren
Schulte-Zurhausen zufolge auch die Leistungsvereinbarungen, Kennzahlen, Kontrollpunkte,
Sachmittel, Informationen und anzuwendende Methoden.

Die Tiefe der Prozessdokumentation hangt Schulte-Zurhausen folgend davon ab, wie weit die
Kompetenzen der Mitarbeiter gefasst sind. Ein Prozess kann nur oberflachlich beschrieben
sein, wenn dem Mitarbeiter weitreichende Entscheidungskompetenzen zugesprochen werden.
Ein Prozess muss umso detaillierter beschrieben sein, je niedriger der Entscheidungsspiel-
raum der ihn ausfihrenden Mitarbeiter ist oder falls es sich um repetitive Aktivitdten handelt,
die madglichst effizient abzuarbeiten sind. Stellenbeschreibungen kdnnten bei detailliert be-
schriebenen Prozessen unterbleiben, so der Autor (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 117f). Dass
im oben genannten Falle der oberflachlichen Prozessbeschreibung allerdings Kopfwissen ent-
stehen kann, thematisiert der Autor nicht.

Oben beschriebene Detaillierungen in Leistungsvereinbarungen, Kennzahlen, Kontrollpunkten,
Sachmitteln, Informationen und anzuwendende Methoden sind der Grund dafiir, warum bei
der GKS die Prozessbeschreibung in ihrer Ganze und der Begriff der SLA im Verlaufe der Zeit
zu einem Synonym geworden sind. Heute wird die SLA von der GKS als alleiniger und umfas-
sender Begriff fur alle in einem Prozess vorhandenen Bedingungen, Beschreibungen und
Rahmenparameter verwendet, wenngleich die allgemein ubliche Definition und Verwendung
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des SLA-Begriffes in Theorie und Praxis von dem der GKS abweicht (vgl. Kap. 4.1.2 und
2.11).

Phase 5.1: Externe Prozessverkettung

Im Rahmen der Gestaltung der Soll-Prozesse weist Schulte-Zurhausen auf die Einbeziehung
der Prozesse von Partnern hin. Mit Partnern sind hier alle Akteure gemeint, mit denen das Un-
ternehmen prozessual zusammen arbeitet. Dies umfasst alle Marktteilnehmer aber auch Be-
horden, Verbande, und sonstige Interessenten. Die Einbeziehung der Partner kann organisa-
torisch mit manuellen Eingriffen bis hin zur voll elektronischen Prozessverkettung erfolgen. Als
bekanntes und haufig eingesetztes Verfahren fiihrt der Autor den Electronic Data Interchange
(EDI) an. Dieser Standard ermdglicht es Unternehmen auf Basis des Austauschs von normier-
ten Daten meist mittels verkniipfter ERP-Systeme einen elektronischen Datenaustausch vor-
zunehmen, mit nur noch wenigen oder ohne menschliche Eingriffe. Dieses Vorgehen bietet
sich vor allem dort an, wo gleichartige Routine-Geschéftsvorfalle ohne Eingriff des Menschen
abgewickelt werden kénnen. Als Beispiel kbnnen hierbei Bestellungen und deren Zahlungen
angefuhrt werden. Die Vorteile der externen Prozessverkettung sind z.B.:

1 Schneller Datenaustausch und geringere Durchlaufzeiten
1 Hohere Qualitat des Datenaustauschs durch Vermeidung menschlicher Eingriffe

9 Reduzierung der Prozesskosten

Die Prozessverkettung spielt im Massenprozessmanagement insbesondere dann eine Rolle,
wenn im Outsourcing fur einen Kunden gearbeitet werden soll. Durch die Nutzung elektroni-
scher Systeme lassen sich die vorgenannten Vorteile gegentiber der manuellen Eingabe voll
ausspielen. Nicht immer ist aber der Zugriff auf die datenhaltenden Systeme maoglich. Auf
ERP-Systeme von Banken zuzugreifen ist bspw. nur sehr schwer moglich, da die Banken die
Zugriftsmoglichkeiten aus Sicherheitsgriinden sehr restriktiv halten (Kap. 4.1.4.6.). Bei der
GKS bspw. werden noch immer ca. 80% der Auftrége auf Papier eingeliefert (Kap. 4.3.2).

Phase 5.2: Gestaltung der Informationssysteme

Schulte-Zurhausen fihrt in diesem Punkt im Wesentlichen die Aufgaben des Informationsma-
nagements auf der Ebene der Prozessstrukturen, der Informations- und Kommunikationssys-
teme und der informationstechnischen Infrastrukturen (Hard- und Software) aus. Nachdem die
Informationsbedarfe festgestellt wurden, sollen diese fur jeden relevanten Prozess in die
CRUD-Matrix eingetragen werden. CRUD steht hierbei fir die Tatigkeit, die mit der Information
durchgefuhrt werden soll:

C = create (erstellen)

R =read (lesen)
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U = update (aktualisieren)

D = delete (I6schen)
Des Weiteren verweist Schulte-Zurhausen auf die einschlagige Spezialliteratur.
Phase 6: Zuweisung der Prozessverantwortung

Bei der Zuweisung der Prozessverantwortung unterscheidet Schulte-Zurhausen zwischen der
Zuordnung der Durchfiihrungsverantwortung und der Zuordnung der Leitungsverantwortung.

Bei der Durchfiihrungsverantwortung geht es um die Verantwortlichkeiten im Rahmen der ope-
rativen Abarbeitung von Prozessen durch die Mitarbeiter. Bei den Prozessen wird nach der
Schwierigkeit in der Sachbearbeitung und der Komplexitat der Prozesse unterschieden. Ein-
fach durchzufihrende Prozesse bendtigen kein Spezialwissen und kénnen deshalb auch von
Mitarbeitern durchgefiihrt werden, die keine Erfahrung und kein Spezialwissen besitzen. Mit
zunehmendem Schwierigkeitsgrad werden Mitarbeiter mit Spezialkenntnissen bis hin zum
Spezial-Sachbearbeiter, Schulte-Zur hausen spri cht h i ,ebenétigt.oAhnli-ACa s e wo
ches gilt fir komplexe Prozesse, in denen unerfahrene Mitarbeiter schnell den Uberblick ver-
lieren kdénnen und fur die Kombination von schwierigen und komplexen Prozessen (Schulte-
Zurhausen, 2005, S. 118f). Eine ahnliche, detailliertere Unterteilung wird auch bei der GKS
vorgenommen (vgl. Kap. 6.2, Abb. 6-3).

Interessant ist in vorbeschriebenem Zusammenhang die Forderung Schulte-Zurhausens, die
Personalbedarfsplanung mittels Messungen des Arbeitsanfalls und der geplanten Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiter auszurichten. Diese Forderung steht in engem Zusammenhang mit der
bereits beschriebenen Durchfliihrung von Messungen im Rahmen der Prozesssteuerung und
Prozesskontrolle. Nur mit der notwendigen Transparenz moéglichst tber alle Prozesse hinweg
ist die Prozess- und Personalsteuerung zeitnah und treffsicher méglich. Ohne zeitnahe und
durchgéangige Messungen verbleibt die Personalbedarfsplanung im Bereich der Schatzungen.
Hierbei sind nach Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation die Kenntnisse der Mitar-
beiter in der Prozessbearbeitung mit in die Planung einzubeziehen. Eine Steuerung rein auf
der Basis von Mitarbeiterkapazitdten geht am Bedarf vorbei, wenn z. B. Arbeit im Bereich qua-
lifizierter Sachbearbeitung zu leisten ist, jedoch Personal fur die Durchfihrung von einfachen
Arbeiten vorgehalten wird.

Bei der Leitungsverantwortung geht es um die Verantwortlichkeiten im Rahmen der Planung,
Steuerung und Kontrolle der Mitarbeiter, der Prozesse und der Prozessziele. Auch die Opti-
mierung der Prozesse liegt beim Prozessverantwortlichen. Schulte-Zurhausen unterscheidet
zwei Falle der Zuordnung der Leitungsverantwortung: im ersten Fall werden separate Organi-
sationseinheiten gebildet, in denen der Prozess ablauft, ohne mit anderen Organisationsein-
heiten in Beriihrung zu kommen. Es kommt auf Basis der Anzahl von in bestimmten Organisa-
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tionseinheiten abzuarbeitenden Prozessen zu einer bestimmten Anzahl von (kleinen) Einhei-
ten, in denen Entscheidungen dezentral geféllt werden und in denen Ergebnisverantwortung
vorliegt. Da die Entscheidungen und die Ergebnisverantwortung in der jeweiligen Einheit lie-
gen, sollte die Prozessverantwortung auch beim Verantwortlichen der Einheit liegen. Beim
zweiten Fall der Zuordnung der Leitungsverantwortung muss fur die Durchfiihrung des Pro-
zesses mit verschiedenen Unternehmensbereichen interagiert werden. Zur Koordination des
Prozesses Uber die verschiedenen Unternehmensbereiche hinweg schlagt Schulte-Zurhausen
einen Prozessmanager vor, der bei langandauernden und komplexen Prozessen ggf. von ei-
nem Teilprozessmanager unterstitzt wird. Die Aufgaben des Prozessmanagers sind die Ein-
haltung der Durchlaufzeit, der Qualitdt und der Kosten des Prozesses (Schulte-Zurhausen,
2005, S. 118ff).

Phase 7: Prozessverbesserung und ireorganisation

Die Prozessverbesserung und i reorganisation kann nach der Uberfiihrung der neuen Prozes-
se in den Regelbetrieb durchgefiihrt werden, wenn alle relevanten Mitarbeiter geschult wurden
und die neuen Prozesse beherrschen. Auch bei der Beherrschung von Prozessen kommt
Schulte-Zurhausen wieder auf die Messung von Prozessen zurlick. Er definiert einen Prozess
als beherrscht, Awenn die Qualitatsanforde
nifikanten Prozessabweichungen gibt und wenn mégliche Prozessschwankungen sofort identi-
fiziert we r(8chulte-Zkrhansere 20050 S. 123f). Es soll auRerdem das Leistungs-
ergebnis Uberprift werden, indem alle zuvor definierten Kontrollindikatoren ganzheitlich erfasst
werden. Schulte-Zurhausen schlagt zur Visualisierung von Soll-Ist-Abweichungen ein Spin-
nennetzdiagramm vor, was auch bei der GKS zum Einsatz kommt (Abb. 4-16), (Kap. 4.6.1).
Im Falle von Abweichungen kdnnen im Rahmen von kontinuierlichen Prozessverbesserungen
entsprechende MalRnahmen eingeleitet werden. Schulte-Zurhausen schlagt diese MalZnah-
men bei negativen Abweichungen vor. Der Autor der vorliegenden Dissertation schlagt vor, die
MalRnahmen auch auf positive Abweichungen auszuweiten, da auch diese zeigen, dass die
ursprunglich geplanten Werte nicht erreicht wurden, was ggf. an zu pessimistischen Planun-
gen gelegen haben kann. Sicherlich ist die Ausgangslage bei einer positiven Abweichung eine
andere als bei einer negativen, dennoch handelt es sich um Planungsfehler, deren Ursachen
analysiert werden sollten.

Neben der kontinuierlichen Prozessverbesserung schlagt Schulte-Zurhausen als weitere,
deutlich radikalere Mal3hahme die Prozessreorganisation vor. Hierbei werden Prozesse vom
Grundsatz her Uberarbeitet, je nach Grad der Abweichung von der Zielerfullung ggf. sogar
komplett neu erstellt. Eine Reorganisation greift tief in die Organisation ein und durchlauft
prinzipiell alle in diesem Kapitel vorgestellten Phasen. Zur Prozessverbesserung schlagt
Schulte-Zurhausen die folgenden Malinahmen vor: Eliminieren, Auslagern, Zusammenfassen,
Parallelisieren, Verandern der Reihenfolge und Beschleunigen. Bei manuell durchgefihrten,
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repetitiven Prozessen fordert der Autor wenn mdoglich eine Automatisierung (Schulte-
Zurhausen, 2005, S. 123ff).

Schwerpunkt/ Vorteile der Vorgehensweise

Der Schwerpunkt und die Vorteile der Vorgehensweise von Schulte-Zurhausen fir die Ver-
wendung im Rahmen der zu erstellenden MBPM-Vorgehensweise liegen primér in folgenden
Bereichen:

Definition und Festlegung der Massenprozesse
Beschreibung und Analyse der Ist-Prozesse
Anforderungsdefinition fiir Soll-Prozesse (SLA)

Gestaltung der Soll-Prozesse

=A =4 =4 =4 =4

Zuweisung der Prozessverantwortung

Die Vorgehensweise von Schulte-Zurhausen beinhaltet mit sieben Phasen die héchste Anzahl
an Phasen der betrachteten BPM-Vorgehensweisen. Die Unterteilung in eine hdhere Anzahl
an Phasen ermdglicht eine feinere Granularitéat in der Beschreibung und unterstiitzt die Abar-
beitung in Form eines Leitfadens oder einer Checkliste, wirkt aber und ist ggf. auch komplexer
und umfangreicher. Die Vorgehensweise mutet eher akademisch denn praktisch an, was
bspw. an der Differenzierung von in der Praxis haufig synonym gebrauchten Begriffen wie
Astrategisches Geschaftsfeldii o d e r Ast r atcehgrifstcsheei nGe $ t {Schute
Zurhausen, 2005, S. 81). Insofern unterscheidet sich die Vorgehensweise von den anderen
betrachteten BPM-Vorgehensweisen. Die Differenzierung und tiefere Erldauterung ist nach
Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation aber nicht schadlich fir eine praxisorientier-
te Vorgehensweise, da fir den Einzelfall Uberflissige Ausfiihrungen weggelassen werden
kénnen, was als vorteilhafter angesehen wird, als wenn Ausflihrungen fehlen, die dann noch
erarbeitet werden muissen.

Fur das MBPM sind verschiedene Aussagen von Schulte-Zurhausen von Bedeutung, deshalb
werden diese nachfolgend erneut aufgegriffen und im Kontext der vorliegenden Dissertation
diskutiert.

Oben dargestellte Ausfihrungen zur Prozesssteuerung und Prozesskontrolle sind von hoher
Bedeutung, weil bei hohen Prozessanzahlen die Fortsetzung eines Fehlers in ebenso hoher
Anzahl Uber die Durchfihrung von Steuerungs- und Kontrollmaf3nahmen frihzeitig abgewen-
det werden kann. Uber die Prozesskontrolle kdnnen ebenfalls Kosten eingespart sowie Repu-
tationsrisiken fur das Unternehmen vermieden werden. Im Falle der GKS wurden im Laufe der
Zeit alle Produktivprozesse Steuerungs- und KontrollmalRnahmen unterzogen. Sogenannte
Kurzlaufer (Prozesse mit wenigen Prozessschritten und kurzer Durchlaufzeit, wie z.B. die
Kontoneuanlage) wurden dabei ggf. nur einer Start-Stopp-Messung unterzogen, weil die Er-
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fassung von weiteren Meilensteinen mehr kosten wirde, als deren Erfassung an Vorteilen
einbringen konnte. Als Mal3stab wurden hierbei z. B. die monetéren Vertragsstrafen im Fehler-

fall oder bei Zeitiberschreitung eines Prozesses herangezogen. Lang laufende Prozesse wie

z.B. der Erbfall- oder Pfandungsprozess beinhalten bei der GKS eine Vielzahl von Meilenstei-

nen. Die Erfassung dieser Meilensteine ist durchaus sinnvoll, da im Vergleich zu einem Kurz-

laufer in einem lang laufenden Prozess derart viel Wertschopfung inkludiert ist, dass eine
Uberprufung mittels Start-Stopp-Messung mit dem Ergebnis der Neu-Erstellung des Prozes-

ses ein zu hohes Risiko der Vernichtung von Wertschopfung darstellt. AuRerdem wurden ggf.

durch Interaktion mit externen Partnern bereits Teilergebnisse erzielt, die einen Abbruch und

eine Neu-Erstellung (bzw. Neu-Eingabe durch den Kunden) des gesamten Prozesses als Op-

tion ausschlieBen. Wichtig ist Schulte-Zur hausen folgend deshalb AlJe
[ é] in einem Pr¢gfplan mit Kontroll punkt, Me s s z
b es c hr gSchukerzurliausen, 2005, S. 114). Vorgenannte Anforderungen werden bei der

GKS Uber die SLAs umgesetzt.

Die von Schulte-Zurhausen angefiihrte Prozesskostenrechnung stellt nach Meinung des Au-
tors der vorliegenden Dissertation hohe Anforderungen an die Kombination von BPM und Kos-
tenrechnung, bietet aber auch detaillierte und umfassende Mdglichkeiten bei der Zuordnung
von Prozesskosten. Bei der GKS wird die PKR seit Jahren erfolgreich durchgefiihrt und er-
laubt genaue Aussagen zu den Kosten eines Prozesses und seiner etwaigen Varianten. Die
PKR ermdglicht damit die vom Kunden gewiinschte transparente und genaue Preiskalkulation
fur die jeweiligen Prozessdienstleistungen, bis hin zur Ermittlung exakter Preise fur Pro-
zesseinzelschritte. Diese feingranulare Erfassung wird von anderen Kostenrechnungssyste-
men in der Regel nicht abgedeckt.

Schulte-Zurhausen fordert auch fir die internen Leistungen schriftliche Vereinbarungen. Auch
hier lassen sich wieder Parallelen zum Vorgehen bei der GKS ziehen: Die GKS hat fir alle
sowohl internen als auch externen Prozesse und deren Schnittstellen Service Level Agree-
ments (SLAs) definiert. Die internen SLAs dienen zur Dokumentation und Bereitstellung eines
Zielwertes, den es einzuhalten gilt, unabhangig davon, ob der Kunde ggf. eine weniger stren-
ge Zielerreichung oder tberhaupt eine Zielerreichung beim betrachteten Parameter definiert
hat.

Das in Phase 5 von Schulte-Zurhausen in Anlehnung an die IBM Deutschland (1993) aufge-
fuhrte Prinzip der Prozesskontrolle, lasst sich fur Dienstleistungsunternehmen exemplarisch
wie folgt darstellen (Abb. 6-8):
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! Leistungsvereinbarungen I

A 4 A 4

Verarbeitung I
Kun’de/ Mensch Ausgabe/
. = Eingabe =¥ Maschine — g = Kunde
Lieferant . Abbruch
¥ Daten/ Informationen
! Methode

A A Iy

! Kontrollpunkte/ Kennzahlen

Abb. 6-8: Prinzip der Prozesskontrolle. In Anlehnung an (Schulte-Zurhausen, 2005, S. 115)

Die Darstellung wurde vom Autor der vorliegenden Dissertation zur Darstellung der Prozess-
kontrolle bei Dienstleistungsunternehmen angepasst, indem die urspriinglich bei Schulte-
Zurhausen abgebildete Materialverarbeitung durch Informationsverarbeitung ersetzt wurde.
Auch wurde die Schleife der Neu-Eingabe des Prozesses durch den Kunden hinzugeflgt. Dies
ist insofern nétig, als ein Prozessabbruch dazu fuhren kann, dass ein Kunde den gesamten
Prozess oder Teile davon neu eingibt. Ob eine Neu-Eingabe des gesamten Prozesses oder
nur Teile davon neu eingegeben werden, hangt vom Prozess und der bis dahin geleisteten
Wertschopfung ab. Je hdher die Wertschépfung desto eher werden Teile des Prozesses durch
den Kunden nachgeliefert. Bei kurz laufenden Prozessen kann es glinstiger sein, den Prozess
kompl et t neu einzugeben, als ihn in eine AWartep:«
des Prozesses, das Einfligen der fehlenden Daten und die damit verbundenen geistigen Riist-
zeiten (Zeit zum Wiedereinarbeiten in einen Sachverhalt) kdnnen letztlich teurer sein, als den
Prozess erneut von vorn zu beginnen. Die geistigen Riistzeiten sind bei der Arbeit im Dienst-
leistungsbereich mit den Rustzeiten in der Fertigungsindustrie vergleichbar. Der entscheiden-
de Unterschied liegt darin, dass bei Dienstleistungen Ristzeiten beim Menschen auftreten, in
der Fertigungsindustrie treten Riistzeiten bei Maschinen auf. Die Folgenaus dem AUmr ¢st en
sind unterschiedlich. Wahrend eine Maschine nach einer erfolgreichen Umristung in der Re-
gel eine gleichbleibende Qualitat liefert, ist es beim Menschen durchaus ublich, T insbesonde-
re bei haufigem geistigem Umristen i dass die Fehlerquote auf Grund sinkender Konzentrati-
on und héherer Ermidung ansteigt und die Ausbringungsmenge gleichzeitig féllt. Bei Maschi-
nen und beim Menschen ist Umrlsten zwar nach Mdglichkeit zu vermeiden, um die mit dem
Umristen verbundenen Verluste zu minimieren. Menschen allerdings sollten in méglichst gro-
Ren Losen arbeiten, um die im Vergleich zu Maschinen zusétzlichen Verluste durch eine stei-
gende Fehlerquote und eine fallende Ausbringungsmenge zu vermeiden und um den Ubungs-
effekt grof3er Prozessmengen auszunutzen. Die Zuweisung von moglichst gleichartigen Tatig-
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keiten in hoher Menge an einzelne Mitarbeiter bei Massenprozessen im Dienstleistungsbe-
reich ist insofern analog zu der Vorgehensweise in Fertigungsunternehmen zu sehen. Sowohl
die Neu-Eingabe (vgl. Abb. 6-8) von Prozessen durch den Kunden mittels der Verwendung
von Rejecten (Abb. 4-11) als auch die Zuweisung von mdglichst gleichartigen Téatigkeiten in
hoher Menge an einzelne Mitarbeiter wird bei der GKS praktiziert.

Die zu Anfang getétigten Ausfuihrungen, dass Unternehmen ab einer bestimmten GréfRe auf
mehr als einem Produkt basieren und somit zur Beherrschung der Komplexitat autarke Seg-
mente gebildet werden und weitere Aussagen von Schulte-Zurhausen, lassen darauf schlie-
Ben, dass der Autor seine Vorgehensweise fur mittlere bis grof3e Unternehmen konzipiert hat.

6.6 Gierhake: Einfihrungsmodell fir integrierte Geschaftsprozessmanagement-
Lésungen (von der Praxis/ Beratung gepragte Vorgehensweise)

Prof. Dr. Dr. Olaf Gierhake beschaftigt sich u.a. mit der praktischen Einfihrung von Ge-
schéaftsprozessmanagement-L&sungen und der betriebswirtschaftlichen Beratung. Er ist heute
an der Uni Liechtenstein im Bereich des Steuerrechts tatig.

Die Vorgehensweise von Gierhake besteht aus flinf Phasen:
Phase 1: Voruntersuchung

Die Voruntersuchung (Gierhake, 1998, S. 113-127) stellt die grundlegenden Gedanken und
Tatigkeiten vor, die dem eigentlichen Einflihrungsprojekt vorangehen. Die Voruntersuchung
soll den Veranderungsbereich definieren, Projektziele festlegen und sicherstellen, dass alle
am Projekt beteiligten Personen das gleiche Verstdndnis vom Projekt sowie dessen Inhalten
und Zielen besitzen und die Unterstitzung durch alle relevanten Personen vorliegt. Gierhake
schlagt zur Umsetzung der Voruntersuchung nachfolgend aufgefiihrte Schritte vor, die er in
einem Funktionsbaum darstellt (Abb. 6-9):

Voruntersuchung
durchfilhren

+ v - + - v +

Festlegung des . Festlegung des . - ! Entscheidung
Akzeptanz- Veranderungs- Prafung der Veranderungs- Bestimmung Initiale Projekt- Uber Projektfort-
sicherung ) Voraussetzungen einer Leitvision grobplanung f "
bereiches umfangs fuhrung fallen

Prifung orga.
Varaussetzungen

Prufung techn.
Voraussetzungen

Abb. 6-9: Funktionsbaum Durchfiihrung der Voruntersuchung. (Gierhake, 1998, S. 114)
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Die einzelnen Schritte der Voruntersuchung beinhalten Bestandteile, die auch spater in der
Einfuhrung von BPM relevant sind. So wird wahrend der Voruntersuchung bereits auf die drei
Bereiche Mensch (Schritte Akzeptanzsicherung und Bestimmung einer Leitvision), Organisati-
on und Technik eingegangen (vgl. Kap. 4.2.1, Kap. 4.2.1.1 und Kap. 4.6). Durch die frilhe Be-
ricksichtigung von fur die Einfihrung von BPM relevanten Aspekten kénnen Fehlentwicklun-
gen, Widerstande oder Mangel in Ressourcen oder sonstigen Voraussetzungen z. B. organisa-
torischer und technischer Art erkannt und Abhilfe geschaffen werden. Um Widerstanden ent-
gegenzuwirken betont Gierhake die Wichtigkeit der Akzeptanz der MalRhahmen bei den ver-
schiedenen Interessengruppen. Es sollen nicht nur die Mitarbeiter Uber das Projekt informiert
werden und die Einfuhrung fur sinnvoll halten, auch das mittlere Management und Geschéfts-
fuhrung sollen deutlich signalisieren, dass sie hinter dem Projekt stehen. Gierhake schlagt ei-
nen Kick-off-Workshop vor, rat aber auch, dass die Geschéftsleitung im Projektverlauf immer
wieder ihre Unterstiitzung bekunden solle. Ein weiterer wichtiger Punkt, den Gierhake hervor-
hebt, ist die Akzeptanz durch die Arbeithehmervertretung. Gierhake gibt zu bedenken, dass
bei der Einf ¢ ¢hrung von Systemen, die dazu
der Ar bei t nehmer darzBetriegstateeinvsteades MitheStimmungsrecht hat
(Gierhake, 1998, S. 120ff).

Phase 2: Projektorganisation

Fur die Projektorganisation schlagt Gierhake je nach Projektziel unterschiedlich organisierte
Gruppen von Personen vor, kommt jedoch letztlich zu dem Schluss, dass ein einem Projektlei-
ter unterstelltes Team aus Mitgliedern, die fir die Projektdauer von allen ihren Regeltatigkeiten
entbunden sind, am zielfihrendsten sei. Er bezeichnet diese Form der Projektorganisation als
Task-Force. Den Vorteil der Task-Force sieht er in deren Neutralitdt und Unabhangigkeit. Als
Mitglieder im Kernteam schlagt der Autor den Projektleiter, Mitarbeiter der Orga/ DV-Abteilung,
Vertreter des Managements und Mitarbeiter aus den Fachbereichen vor. Daneben regt er die
bedarfsweise Teilnahme von Mitgliedern der Geschéftsleitung, des Betriebsrats und sonstiger
Spezialisten an. Als weitere Mitglieder sieht Gierhake fallabhéngig externe Berater, Spezialis-
ten wie bspw. Qualitatsauditoren, Moderatoren und freie Trainer (Gierhake, 1998, S. 128ff).

Im Rahmen der Initialisierung des Projektmanagements unterscheidet Gierhake folgende Ta-
tigkeiten:

Mrojektplanung

Projektsteuerung

Projektkoordination und 1 tberwachung
Entwicklungsmanagement

Konfigurations- und Dokumentationsmanagement

=A =4 =4 =4 4 =

Einfuhrungs- und Endanwendermanagementfi(Gierhake, 1998, S. 133).
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Phase 3: Erhebung der Ist-Situation

Fur Gierhake ist die kundenorientierte Erhebung der Ist-Ablaufe grundlegend fur Reorganisati-
onsmafinahmen, in denen Ineffizienzen ermittelt und nach einer fundierten Diagnose sowohl
organisatorische als auch technische Prozessverbesserungen umgesetzt werden. Er schlagt
die Verwendung der ARIS-Architektur und bspw. des ARIS- oder Bonapart-Toolsets vor, um
eine Wiederverwendung der Daten fir die spatere Umsetzung in ein Workflow-System sicher-
zustellen und ggf. weitere Projektziele, wie die Dokumentation nach DIN EN ISO 9000ff, zu er-
reichen.

Gierhake rat bei der Erhebung der Prozesse auf die Orientierung der Prozesse am Kunden-
nutzen zu achten und empfiehlt folgende drei Schritte:

f AGewinnung eines Uberblicks iiber die Ablauf- und Aufbauorganisation sowie die Fach-
terminologie eines Veranderungsbereiches;
Lokalisierung von Problembereichen und Schwachstellen von Prozessen;
Identifizierung von Potentialen zur Verbesserung der bestehenden Situation.fi(Gierhake,
1998, S. 138).

In diesem Zusammenhang weist der Autor darauf hin, dass die Einfiihrung von Prozessunter-
stiitzungstechnologien mdoglichst friihzeitig zu Verbesserungen fiihren solle, um von der Un-
ternehmensleitung dauerhafte Unterstiitzung fiir das Gesamtprojekt zu erhalten.

Gierhake empfiehlt fir die Modellierung die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette
(eEPK), die Organisationseinheiten Funktionselementen zuordnen und Dateninput- und out-
put-Beziehungen darstellen kann. Die Modelle sollen mittels mindlicher/ schriftlicher Befra-
gungen oder Eigen-/ Fremdbeobachtungen erstellt werden, wobei der personliche Kontakt
zwischen Fragendem und Befragtem von Vorteil sei, da so im Falle von Missverstandnissen
oder Unklarheiten schneller reagiert werden kénne und die Motivation zur Mitarbeit hdher sei.
Um eine konsistente Modellierung zu gewahrleisten, seien die Untersuchungsbereiche so zu
wahlen, dass das jeweilige Interview moglichst in einem Termin durchgefiihrt werden konne,
ohne den oder die Interviewpartner mehrfach befragen zu mussen. Bei der Auswahl der Inter-
viewpartner sei darauf zu achten, dass sowohl Global- als auch Detailwissen erfragt werden
kénne. Neben den Prozessmodellen empfiehlt Gierhake die Aufnahme von Datenmodellen
und Darstellungen von den im Veranderungsbereich verwendeten EDV-Systemen. Schwach-
stellen und Verbesserungsmaglichkeiten sollten wahrend des Interviews festgehalten werden.
Eine einheitliche Modellierungsebene sei beizubehalten, um eine Vergleichbarkeit der ver-
schiedenen Modelle zu gewahrleisten. Der Ablauf der Interviews liel3e sich durch Verwendung
von Referenzmodellen wesentlich beschleunigen, im Vergleich zur Erstellung von stets kom-
plett neuen Modellen. Dabei misse aber darauf geachtet werden, dass die Interviewten Wis-
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sensliicken nicht durch Akzeptieren des im Referenzmodell dargestellten Ablaufs kompensie-
ren. Zum Interview sollen die Befragten Beispieldokumente mitbringen, welche die Spezifika
des Arbeitsplatzes und des Umfelds reprasentieren. Am Arbeitsplatz selbst solle das Interview
allerdings nicht stattfinden, um dem Interviewten die Mdéglichkeit zu geben, sich voll auf das In-
terview zu konzentrieren. Ein Interviewleitfaden sei hilfreich, um wichtige Fragen nicht zu ver-
gessen. Der Autor stellt in seiner Publikation einen exemplarischen Leitfaden, einen Fragenka-
talog und Prozessmodelle zur Durchfihrung einer schrittweisen Einzelerhebung zur Verfliigung
(Gierhake, 1998, S. 137ff).

Am Beispiel des ARIS-Toolsets werden die Vorteile und die Verwendung einer solchen Soft-
ware zur Beschreibung von Prozessen in der Vorbereitung der Erhebungsphase, wahrend und
nach der Erhebung exemplarisch unter Einbeziehung der oben genannten Dokumente darge-
stellt (Gierhake, 1998, S. 154ff).

Phase 4: Analyse und Gestaltung des Verdnderungsbereiches

Im Rahmen der Analyse und Gestaltung des Veranderungsbereichs stellt Gierhake Instrumen-
te zur Analyse und Gestaltung vor, die nach der Schwachstellenanalyse der Ist-Modelle die
Erstellung einer Sollkonzeption ermdglichen. Zuerst unterscheidet der Autor nach der Uber-
einstimmung des Ist mit dem Soll in Bezug auf die Vorgehensweise in einen Top-down-
Ansatz, der bei hoher Ubereinstimmung von Soll und Ist zu wéhlen sei, und einen Bottom-up-
Ansatz, der inkrementelles Vorgehen ermdgliche und dann zu wahlen sei, wenn die Uberein-
stimmung eher gering ist. Analog zu oben geschilderter Vorgehensweise sollen Verbesserun-
gen, die schnell und mit geringem Aufwand zu realisieren sind, kurzfristig umgesetzt werden.
Projektergebnisse wirden so schnell sichtbar, was die Motivation und Akzeptanz bei den Pro-
jektbeteiligten und Entscheidern verbessere (Gierhake, 1998, S. 160ff).

Mittels verschiedener Sichten auf die Aggregationsebenen Arbeitsplatz, Team, Unternehmen
und Prozess werden Analyse- und Gestaltungskriterien dargestellt, wobei sich die einzelnen
Sichten Uberlappen kénnen. Gierhake schlagt vor, auf Arbeitsplatzebene MalBhahmen fur Ef-
fektivitatssteigerungen abzuleiten, indem neben der Anpassung der Elementarfunktionen die
HandlungsspielrAume und die EDV-Unterstiitzung angepasst sowie Medienbriiche abge-
schafft werden ohne die Flexibilitdt einzuschranken. Eine mdgliche Effizienzsteigerung spricht
er nicht explizit an, die von ihm genannten Beispiele der Vermeidung der Mehrfacherfassung
von Daten, der zeitaufwandigen Informationssuche bei papierbasierten Bearbeitungsschritten
sowie die mdglichst weitgehende Vermeidung manueller Téatigkeiten im Rahmen einer weitge-
henden Digitalisierung weisen allerdings darauf hin (Gierhake, 1998, S. 163ff).

In Bezug auf die Teamarbeit regt Gierhake verschiedene Analyse- und Gestaltungsaspekte
an. Zusammenarbeit kdnne dem Autor zufolge bspw. aus organisatorischer, soziologischer,
psychologischer und arbeitsrechtlicher Sicht betrachtet werden. Gestalterisch liel3en sich erst
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ab der Teamebene Aktivitdten parallelisieren, wobei eine weitgehende elektronische Integrati-
on der einzelnen Arbeitsplatze bereits abgeschlossen sein misse, damit alle am Prozess be-
teiligten Personen gleichzeitig am Arbeitsgegenstand arbeiten kdnnen. Bei einfachen Tatigkei-
ten empfiehlt der Autor Einzelarbeit, pladiert also nicht in jedem Fall fir Gruppenarbeit son-
dern regt an zu Uberprifen, ob Kenntnisse und Erfahrungen verschiedener Mitarbeiter nétig
sind. In diesem Falle und vor allem dann, wenn Kreativitat gefragt ist und Prozesse komplex
sind, solle im Team gearbeitet werden, wobei auf Abhéngigkeiten von einzelnen Mitarbeitern
zu achten sei. Im Falle von festgestellten Abhangigkeiten solle das nur bei einem Mitarbeiter
vorhandene Wissen moglichst auf mehrere Mitarbeiter verteilt und in Prozessen und Doku-
menten festgehalten werden (Gierhake, 1998, S. 170ff).

Auf Unternehmensebene liegen nach Meinung Gierhakes die Analyse- und Gestaltungsaspek-
te in den Optimierungsmaoglichkeiten der Zusammenarbeit von Organisationseinheiten, der
Prifung und Verbesserung der unternehmensweiten Datenintegritat sowie der Uberbetriebli-
chen Kooperation. Zur Verbesserung der Zusammenarbeit von Organisationseinheiten solle
die Aufbauorganisation auf ihre Funktion Uberprift und prozessual ausgerichtet werden. Der
Autor setzt praxisnah auch auf informelle Abstimmungen zwischen den Mitarbeitern, falls die
Mitarbeiter in der gleichen Organisationseinheit beschéftigt und nur geringe Kommunikations-
mittel nétig seien und darlber hinaus die Mitarbeiter standig miteinander interagierten. Fir
Mitarbeiter in unterschiedlichen Organisationseinheiten aber der gleichen Organisation mit nur
gelegentlicher Zusammenarbeit und vorwiegend asynchroner Kommunikation empfiehlt Gier-
hake eine formale Prozessabstimmung und 7 optimierung. Bei Mitarbeitern in unterschiedli-
chen Organisationen seien auf Grund der ggf. unterschiedlichen Ziele aufwandig optimierte,
exakte und dokumentierte Prozesse und Schnittstellenbeschreibungen notwendig. Fir ge-
schéftliche Vereinbarungen gelten rechtliche Vorschriften, deshalb liefe hier die Kommunikati-
on primar uUber formelle Kommunikationsmittel wie Geschéaftsbriefe und Fax aber auch Uber
Telefon ab.

Der Aut or wei st darauf hin, dass AR¢stkosteni
schiedenen Organisationseinheiten an einem Prozess gearbeitet wirde. Auch verursachten
Organisationswechsel Informationstransportkosten, Wartezeiten und damit langere Durchlauf-
zeiten aber auch héhere Abstimmungsaufwendungen. In Bezug auf eine moglichst weitge-
hende organisatorische Integration von Prozessfunktionen gibt Gierhake zu bedenken, dass
Mitarbeiter nur begrenzt komplexe Sachverhalte beherrschen kénnten und die Aufwendungen
fur QualifizierungsmalRnahmen ebenfalls zu bertcksichtigen seien. Insofern misse ein Pro-
zesswechsel von einer Organisationseinheit zur anderen gut abgewogen oder ggf. auch tber
In-/ Outsourcing nachgedacht werden. Auch sei Uber eine verstarkte Zusammenarbeit mit
Partnern nachzudenken. Als Beispiel fuhrt der Autor die oftmals bei Lieferant und Kunde
durchgefihrte Qualitatskontrolle an, die, entsprechendes Vertrauen vorausgesetzt, bei einem
von beiden Partnern wegfallen kdnne. Datenintegritdt und den Abbau von Medienbriichen
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thematisiert Gierhake auch auf Unternehmensebene, da ansonsten aufwandige Mehrarbeit bei
beiden Partnern in verschiedenen Systemen notwendig seien (Gierhake, 1998, S. 175ff).

Um vorgenannte Herausforderungen zu adressieren, sollen die Datenbasis und die Anwen-
dungssysteme mdglichst homogen gestaltet werden, um Datenintegritéat und Interaktionsfahig-
keit sicherzustellen. Fir die praktische Umsetzung schlagt Gierhake die zwar mit hohen Effi-
Zienzsteigerungspotenzialen aber auch hohen Kosten und ggf. mit Risiken ausgestatte Zu-
sammenarbeit mit nur einem Hersteller fur Standardsoftware vor. Im Rahmen der exklusiven
Zusammenarbeit sei auch zu prifen, inwieweit die Standardsoftware die Alleinstellungsmerk-
male des Unternehmens abbilden kdnne. Gierhake bringt hier die oft in der Literatur geaul3erte
Meinung zum Ausdruck, dass sich Unternehmen an Standardsoftware anpassen missten,
was dazu fuhren kann, dass Unternehmen letztlich uniform werden und die Erfolgsfaktoren
bzw. Alleinstellungsmerkmale der Standardisierung zum Opfer fallen. Falls eine heterogene
Anwendungslandschaft beibehalten werden misse, kénne die Verwendung von geeigneter
Middleware helfen, die verschiedenen Anwendungen zu harmonisieren, so Gierhake
(Gierhake, 1998, S. 184ff).

Als letzte Ebene nach dem Arbeitsplatz, der Organisationseinheit und der Organisation geht
der Autor auf die Prozessebene ein. Nicht wertschopfende Prozesse oder Funktionen sollten
kritisch hinterfragt und nach Mdoglichkeit eliminiert werden. Prozessdurchlaufzeiten seien bei
regelmafig auftretenden Kernprozessen zu Uberprifen. Variationen in den Durchlaufzeiten
kénnten aus verschiedenen Griinden auftreten, wie bspw. Informationsbeschaffungsaufwen-
dungen, analoge Datentrager, Mitarbeiterausfalle, Nachbearbeitungen auf Grund von Quali-
tatsmangeln und Ausnahmefallen. Prozessschleifen und 7 riickspriinge deuteten darauf hin,
dass Informationen wahrend einer vorgelagerten Bearbeitung so verarbeitet wurden, dass ei-
ne Nacharbeit erforderlich sei. Eine Nacharbeit kdnne notwendig sein, wenn Fehler passieren
oder Informationen fehlen. Fur den Fall, dass die Qualitat in vorgelagerten Schritten gesteigert
werden kann, seien Prozessschleifen vermeidbar, so der Autor (Gierhake, 1998, S. 186ff).

Vorgenannte Analysen stellen die Basis fur die Anforderungen an ein geeignetes Prozessun-
terstitzungssystem dar. Durch den Vergleich von Soll- und Ist-Prozessen sei bei der Erstel-
lung des Soll-Prozesskonzeptes sicherzustellen, dass alle relevanten Sachverhalte bertck-
sichtigt werden. Dem Autor zufolge sei zum einen zu prufen, ob und in wie weit Alt-Systeme
vollstandig abgeltst werden kdnnen und zum anderen, ob eine Kombination von Standard-
und Individualsoftware mit Prozessunterstitzungssystemen sinnvoll sein kann (Gierhake,
1998, S. 190ff).

Phase 5: Implementierung von Prozessunterstitzungssystemen

Die in den vorigen Phasen erstellte Soll-Situation mit Beschreibung eines DV-Konzeptes stellt
die Basis fur die Implementierung eines Prozessunterstitzungssystems dar. Durch Aufteilung
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der Soll-Prozesse in Elementarfunktionen lassen sich die Funktionen bestimmen, die mit Pro-
zessunterstltzungssystemen unterstitzt werden kénnen. Hierbei kommt wieder die vom Autor
zuvor gestellte Forderung der mdglichst medienbruch- und redundanzfreien Informationsob-
jekte zum Tragen. Besonders hervorzuheben ist die von Gierhake zur Verfligung gestellte
EPK zur Implementierung von Prozessunterstiitzungssystemen. Diese ermdglicht es Prakti-
kern auf anschauliche Art und Weise, die Implementierung nachzuvollziehen (Gierhake, 1998,
S. 197).

Mit der Implementierungsplanung auf Basis der oben beschriebenen Soll-Konzepte beginnt
die Implementierung des Prozessunterstitzungssystems. Aus den Soll-Konzepten werden die
Anforderungen an das System abgeleitet und in einem Leistungskatalog erfasst. Auch Gierha-
ke nimmt eine Dreiteilung der Implementierung in die in dieser Dissertation verwendeten Be-
reiche Mensch (Personal), Organisation und Technik vor und fordert einen synchronisierten
Fortschritt in allen Bereichen. Im Rahmen der organisatorischen Implementierung fallt die Um-
stellung dem Autor zufolge leicht, falls zuvor ein partizipativer Ansatz gewahlt wurde, der die
Endanwender mit einbezieht. Gierhake setzt auf ein umfassendes System der Fortbildung,
wobei bei der internen Schulung die bereits erstellten Modelle der Soll-Prozesse als Schu-
lungsunterlage verwendet werden sollten. Diese Vorgehensweise flhre dazu, dass die Mitar-
beiter lernen die Modelle selbstandig zu bearbeiten und nach dem Projekt eigenstandig anzu-
passen (Gierhake, 1998, S. 195ff).

Im Rahmen der technischen Implementierung setzt Gierhake zur Bestimmung der richtigen
IKT ebenfalls auf die wahrend der Modellierung gewonnenen Informationen, wobei hier die
oben beschriebene Entscheidung zum Tragen kommt, ob eine Standardsoftware neu einge-
fuhrt oder eine Individualentwicklung beibehalten wird und/ oder eine Middleware fir die rei-
bungslose Interaktion bereits vorhandener Systeme sorgt. Auf jeden Fall sei der technische
Quialifizierungsbedarf bei den Mitarbeitern zu klaren, um entscheiden zu kénnen, was intern zu
leisten sei oder von extern bezogen werden miisse. Die Wartung und Pflege des Systems sei
zentral zu gestalten, um die Fachabteilung von derartigem Aufwand zu entlasten (Gierhake,
1998, S. 200ff).

Die von Gierhake im Folgenden dargestellte Entwicklung von Dokumentenmanagement- und
Archivierungslésungen sowie die Konfiguration von Workgroup-Computing-Anwendungen stel-
len zwar ggf. wichtige Voraussetzungen fir eine integrierte Gesamtlésung dar, gehen aber
Uber den fur die vorliegende Dissertation relevanten Rahmen hinaus und werden deshalb hier
nicht weiter erlautert (Gierhake, 1998, S. 201ff).

Als generelle Anforderung an eine Prozessunterstitzungslosung sieht Gierhake eine hohe
Flexibilitéat der Losung in Bezug auf interne und externe Verdnderungen. Der Autor verdeutlicht
an dieser Stelle den Bezug zu den in der vorliegenden Dissertation thematisierten Massenpro-
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zessen, i ndem e die duechgidngige Unterstitduag sewolfl standardisierbarer,
mit hoher RegelmaRigkeit stattfindender Vorgange als auch einmaliger und unstrukturierter
Vorgangen (Gierhake, 1998, S. 206) gewahrleistet sein misse. Diese Forderungen Gierhakes
stimmen mit der Umsetzung der GKS Uberein, die in der GKS | und GKS Il mit derselben
MBPM-Software sowohl Massenprozesse als auch individuell gefertigte Produkte steuert.
Auch die Forderung des Autors nach Archivierung jedes einzelnen Prozessschritts (Gierhake,
1998, S. 206f) wird durch die revisionssichere Dokumentation bei der GKS umgesetzt und
tragt somit zur Transparenz in Bezug auf die Prozessbearbeitung bei.

Aus der damaligen Sicht ist die Anregung Gierhakes, die Umsetzung der fachlichen Ge-
schéaftsprozessmodellierung in die technische Workflowmodellierung automatisiert vorzuneh-
men, technisch sicherlich schwierig. Heute ist die Anregung mit der BPMN 2.0 zum groRRen
Teil umgesetzt und von einigen Anbietern bereits softwaretechnisch realisiert. Der Autor ist
sich allerdings bewusst, dass auch wenn eine Umsetzung direkt vonstattengehen koénnte, je
nach Kontext dennoch ggf. zusatzliche Module und Individualanpassungen nétig seien.

Gierhake rat vor der finalen Umsetzung der Geschéaftsprozessmanagementldsung in den Pro-
duktivbetrieb zur Durchfihrung eines Pilotbetriebs in einem abgegrenzten Bereich mit Uber-
schaubaren Prozessen, um das Risiko von Fehlschlagen zu senken und Routine mit der neu-
en Lésung aufbauen zu kénnen. Dabei empfiehlt der Autor sicherzustellen, dass das Prozess-
unterstiitzungssystem zum jeweiligen Arbeitskontext eines jeden Mitarbeiters passt und eine
tatsachliche Arbeitserleichterung darstellt, da ansonsten die Akzeptanz und eine vom Anwen-
der getriebene Dynamik der Implementierung nicht gewahrleistet sei. In Bezug auf die Akzep-
tanz liefert Gierhake ein Praxisbeispiel, das sich mit der persoénlichen Erfahrung des Autors
der vorliegenden Dissertation aus zahlreichen Projekten deckt. Oftmals geraten grol3e Projek-
te wegen Kleinigkeiten in Schwierigkeiten, deren Vermeidung weder allzu grol3e Mihe noch
viel Geld gekostet hatte. Die Neuanschaffung von Monitoren in ausreichender Grof3e wird von
Gierhake angefuihrt. Fir den einzelnen Anwender kann es entscheidend in Bezug auf seine
Akzeptanz sein, dass die alten Monitore die neue Applikation ggf. nicht ausreichend, schlech-
ter oder gar falsch darstellen. Die Arbeitserleichterung, die mit Umsetzung des Gesamtpro-
jekts angestrebt wurde, kann durch solch sekundare Grinde durch den Einzelnen komplett
gegenteilig wahrgenommen werden. Gierhake regt weiterhin an, die Ergebnisse der Pilotpha-
se auf deren Ubertragbarkeit zu priifen, da die Ergebnisse, die mit wenigen Pilotanwendern
mit ausgesuchten Prozessen und in abgegrenzten Bereichen erzielt wurden ggf. nur mit Ein-
schrankungen auf eine gréf3ere Anzahl von Nutzern mit komplexeren Prozessen in Bereichen
mit zahlreichen Interdependenzen Ubertragen werden kénnen. Auch kdénne die Bereitstellung
eines Coaches als Ansprechpartner fur technische oder organisatorische Fragestellungen den
Mitarbeitern in der ersten Zeit den Umstieg erleichtern (Gierhake, 1998, S. 212ff).
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Schwerpunkt/ Vorteile der Vorgehensweise

Der Schwerpunkt und die Vorteile der Vorgehensweise von Gierhake fiur die Verwendung im
Rahmen der zu erstellenden MBPM-Vorgehensweise liegen primar in folgendem Bereich:

9 Implementierung einer (M)BPM-Software

Der Autor beschreibt die einzelnen Schritte seiner Vorgehensweise sehr detailliert und stellt
zahlreiche Dokumente wie z.B. EPKn von Schritten der Prozesserhebung sowie von Analysen
oder Funktionsbdume, Metamodelle, Checklisten und Leitfaden zur Verfugung. Auf diese Wei-
se kann seine Vorgehensweise auch von Personen mit nur geringer Vorbildung im Projektma-
nagement/ BPM nachvollzogen werden. Die Vorgehensweise muisste auf Basis der fortge-
schrittenen technischen Entwicklung hinsichtlich inrer Aktualitat (Weiterentwicklung der BPMS,
BPMN 2.0, etc.) Uberarbeitet werden, stellt aber nach Meinung des Autors der vorliegenden
Dissertation nach wie vor einen guten, praxisorientierten Einstieg in das Thema Implementie-
rung von Prozessunterstitzungssystemen dar. Sie kann auf die Einfihrung von MBPM-
Systemen adaptiert werden, da diese genauso, wie in der Vorgehensweise von Gierhake dar-
gestellt, die fachliche Modellierung als auch die daraus abzuleitende technische Modellierung
bendtigen.

Die Tatsache, dass Gierhake voraussetzt, dass Mitarbeiter der Orga/ DV-Abteilung im Projekt-
team mitarbeiten, zeigt, dass er seine Vorgehensweise fiur mittlere und grof3e Unternehmen
konzipiert hat, da in kleinen Unternehmen solche Abteilungen oftmals gar nicht vorhanden
sind. Das umfangreiche Projektmanagement ist in der vorgeschlagenen Form insb. von klei-
nen Unternehmen mit wenigen Mitarbeitern nur schwer durchzufiihren. Auch die Verwendung
des ARIS- oder Bonapart-Toolsets setzt einen finanziellen Projektumfang voraus, der von
kleinen Unternehmen kaum zu bewadltigen ist. Des Weiteren zielt auch das gewéhlte Beispiel
des Projektziels DIN EN I1SO 9000ff. tendenziell eher auf mittlere und grof3e Unternehmen ab.

Gierhake empfiehlt fir die Visualisierung die Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK), eine
Empfehlung, die aus damaliger Sicht kongruent zu seiner Forderung ist, Daten flr spatere Ar-
beiten wiederzuverwenden. Aus heutiger Sicht wirde man, insbesondere um die technische
Umsetzung in Workflows zu gewahrleisten, auf die EPK verzichten und eher die BPMN 2.0
verwenden.

6.7 Besonderheiten des Vorgehens der GKS im Vergleich zu den BPM-
Vorgehensweisen

Die phasenweise Einfiihrung sowie die Einbeziehung der Mitarbeiter und der Mitarbeitervertre-
tung werden von den untersuchten BPM-Vorgehensweisen (hier und im Folgenden sind damit
alle Autoren der untersuchten Ansatze zur BPM-Einfihrung mit Ausnahmen von Cirten &
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Follmann gemeint) argumentativ unterstitzt. Die GKS jedoch bezieht die Mitarbeiter nicht ein,
und eine Mitarbeitervertretung war zum Zeitpunkt der MBPM-Einfiihrung noch nicht etabliert.
Gerade bei der Einbeziehung der Mitarbeiter wird die Aussage des Herausgebers des Buches
AGeschaftsprozessmandgé@medorAsdaskl | dii en glaamey
rung des Geschéaftsprozessmanagements der GKS von den bisher beschriebenen Vorge-
hensweisen an einigen S(Citkn &Follmann, R®OH%H 5.i6)cvarstéad
lich. Wahrend die Autoren der BPM-Vorgehensweisen (bis auf Clrten & Follmann, siehe
oben) vorschlagen, sofern moglich alle Mitarbeiter Uber die Veranderungen permanent zu in-
formieren bzw. mdglichst viele Mitarbeiter aktiv einzubeziehen, wurde bei der GKS nur ein
kleines Projektteam gegrindet und nur fir den Erfolg relevante, strategisch und taktisch tatige
Mitarbeiter einbezogen. Den operativen Mitarbeitern wurden ihre Tatigkeiten vorgegeben. Eine
Mitarbeit der operativen Mitarbeiter am Prozess der Planung und Implementierung konnte be-
wusst unterbleiben, da die operativen Mitarbeiter rein fir die Abwicklung zusténdig sind.

Die Autoren der BPM-Vorgehensweisen schlagen Schulungen fir alle Mitarbeiter vor, bei der
GKS wurde nur das aus leitenden Angestellten bestehende Projektteam geschult. Dieses Vor-
gehen war bei der GKS moglich, da dort die Prozesse derart detailliert modelliert und mittels
der beschriebenen Software-Produkte im Arbeitsalltag umgesetzt sind, dass Schulungen fir

ng

und

wei chtan

operatve Mi t ar bei ter fast ¢berfl ¢ssig werden und al

kénnen. Wahrend die Autoren der BPM-Vorgehensweisen im Arbeitsalltag Entscheidungsfrei-
heiten bei den Mitarbeitern fordern und dort nur wenige Differenzierungen zwischen leitenden
Angestellten und operativen Mitarbeitern gemacht werden, haben die operativen Mitarbeiter
bei der GKS kaum Entscheidungsfreiheiten, es sei denn, sie sind als Spezialsachbearbeiter
mit Entscheidungskompetenz eingesetzt. Auf Grund der Detaillierung der Prozesse bis auf
Einzelhandgriffebene bei der GKS ist es moglich, Mitarbeiter sofort auszutauschen bzw. in vie-
len unterschiedlichen Geschéftsprozessen einzusetzen. Dies setzt einen hohen Grad an
Standardisierung voraus, da alle Mitarbeiter nach den gleichen Vorgaben arbeiten mussen,
um zum gleichen Prozessergebnis zu kommen. Ahnlich wie bei einem Arbeiter in einer Auto-
mobilfabrik haben die Mitarbeiter der GKS nur ihren Teil der Bearbeitung zu erftillen, ohne sich
um vor- und nachgelagerte Tatigkeiten kiimmern bzw. diese Uberhaupt kennen zu missen.
Von den Autoren der BPM-Vorgehensweisen wurde das Kennen der vor- und nachgelagerten
Tatigkeiten fur die Forderung des Verstandnisses des eigenen Handelns vorausgesetzt. Dies
ist bei der GKS nicht notwendig, da es bei der Verrichtung der Tatigkeiten nur auf die richtige
Durchfuihrung der einzelnen Aktivitat ankommt. Die Anordnung der Aktivitdten auf einem virtu-
ellen FlieRband erméglicht dieses Vorgehen der GKS. Die vorgenannte Art Tatigkeiten durch-
zufihren, wird von keinem Autor der BPM-Vorgehensweisen thematisiert. Auch das Baukas-
tenprinzip der Prozesse, bei dem jeder Prozess aus den vier Standard-Sc hr i t t en

APr ¢fen", ABear b e ibeseent (Abbudid) uAdihach desserhPeinzip alle Ge-
schaftsprozesse der GKS aufgenommen wurden, spielt bei den Autoren der BPM-
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Vorgehensweisen nur eine untergeordnete Rolle und wird lediglich nebenlaufig bei der Stan-
dardisierung subsummiert.

Standard
Prozess

|
I \

Annehmen >> Priifen >> Bearbeiten >> Erreichen >

Abb. 6-10: Standardisierte Prozessschritte im Baukastenprinzip. In Anlehnung an (Cirten &
Follmann, 2005, S. 20)

Die vorbeschriebene Art, Prozesse zu strukturieren, ist eine spezialisierte Vorgehensweise fir

MBPM und wird von Cirten & Follmann wie folgt zusammengefasst:

AUnser Prozessmodell basiert auf wunserer oPhil os
dukt- bzw. spartenbezogenen Ablaufen und hin zu kleinteiligen Prozessen. Diese Prozesse

konnen zeitlich, rdumlich und personell unabhangig voneinander effektiv und effizient abgear-

beitet werden. Ziel war hierbei, dass sich Produkte aus Prozessen zusammensetzen, deren

Erledigung von jedem Mitarbeiter nach kurzer Einarbeitungszeit durchgefiihrt werden kénnen -

ohne dass der Mitarbeiter Kenntnisse der gesamten Prozesse eines Produktes haben muss.f

(Cirten & Follmann, 2005, S. 11).

Die Umsetzung der industriellen Fertigung mit FlieBband, Leitstand, fest vorgegebenen Pro-
zessen mit exakt beschriebenen Einzelhandgriffen, Auswertung und kontinuierlicher punktuel-
ler Verbesserung, geht aus der Fallstudie deutlich hervor. Sie basiert auf und wird getrieben
durch ein breites und tiefes Gerlist an Kennzahlen. Um Kennzahlen zu erhalten, muss die
Messbarkeit sichergestellt werden, das bedeutet, AGesch?2ftsprozesse werden
Strategie ausgerichtet. D. h., sie werden nur entwickelt und umgesetzt, wenn sie das Errei-

chen der operationalisierten Ziele messbar unterstitzen.ii(Curten & Follmann, 2005, S. 13).

Ein weiteres Thema, das auch von Autoren der BPM-Vorgehensweisen besprochen wird, ist

die Prozesskostenrechnung. Fir die IDS Scheer AG ist ADi e Prozesskdstlenr e
ebenfalls ein wichtiger Aspekt des BPM, denn h&ufig ist sie (einziges) Mittel zur Produktkos-
tenrechnung, i nsbesonder e b e(IDS Bdheem 2004] S 6).sHiet n g s un
bei ist Messbarkeit ebenfalls notwendig, um die PKR tberhaupt betreiben zu kénnen (auch fur
Prozess-Simulation). Die GKS hat die PKR schon sehr frih als sehr wichtig angesehen und
dementsprechend allumfassend wurde die PKR im Unternehmen eingefihrt.
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6.8 Zusammenfassung der Ergebnisse

Wie oben bereits angerissen, hat sich im Laufe der Untersuchungen gezeigt, dass die speziel-
le Situation bei der GKS nicht eins zu eins auf andere Unternehmen Ubertragbar ist. Dies liegt
daran, dass die GKS speziell dafiir gegriindet wurde, Massenprozesse abzuwickeln. Bei etab-
lierten Unternehmen sind aus Griinden der gesetzlich verankerten Mitbestimmung aber auch
wegen rein psychologischen Hemmnissen wie Veranderungsangsten, Machtoppositionen und
sonstigen Widerstanden neue Organisationsformen und Strukturen schwieriger einzufthren,
als dies bei neu gegriindeten Unternehmen der Fall ist. So hatte die GKS eine lange Zeit nach
ihrer Grindung keine Interaktion mit einer Arbeitnehmervertretung, weil es diese noch nicht
gab. Insbesondere die mitbestimmungspflichtigen Themen in Bezug auf das Prozessmonito-
ring konnten so schneller umgesetzt werden, als dies mit einer Arbeitnehmervertretung der
Fall gewesen ware. Die spatere partnerschaftliche Interaktion und die Weiterentwicklung des
MBPM mit der Arbeithehmervertretung bei der GKS zeigen aber, dass die fir das MBPM not-
wendige Leistungsmessung auch in Unternehmen mit Arbeithehmervertretung umgesetzt
werden kann. Auch die zuvor beschriebenen psychologischen Hemmnisse treten in der Regel
bei einem neu gegriindeten Unternehmen nicht in der gleichen Form auf wie bei einem bereits
bestehenden, da sich organisatorische Strukturen und entsprechend daraus abzuleitende evtl.
Anspriiche der Mitarbeiter noch nicht gebildet haben. Insofern spielt das von den Autoren der
zuvor betrachteten Vorgehensweisen geschilderte Change Management eine entscheidende
Rolle bei der Einfiihrung und Umsetzung. Im Gegensatz zu den Empfehlungen aus der ein-
schlagigen Literatur verzichtet die GKS weitgehend auf Change Management, was in deren
speziellen Fall dennoch zu einem Erfolg der Einfuhrung und Umsetzung von BPM gefiihrt hat.
Auf Grund der Risiken, die mit dem Unterlassen eines Change Managements verbunden sind
und die vor allem in Widerstanden und Angsten der Mitarbeiter liegen, rat der Autor der vorlie-
genden Dissertation zur Durchfiihrung eines Change Managements.

Hinsichtlich des Change Managements bei Einflihrung von Massenprozessmanagement soll
im Folgenden eine differenziertere Betrachtung angestellt werden. Hierbei bietet es sich wie-
derum an, nach den bereits mehrfach als Differenzierungskriterium herangezogenen Katego-
rien operativ, taktisch und strategisch zu unterscheiden: Wie soll Change Management in ei-
nem Unternehmen, das Massenprozessmanagement einfuhrt bzw. betreibt, im operativen Be-
reich, wie im taktischen und wie im strategischen Bereich eingesetzt werden? Was bedeutet
Change Management fur die Mitarbeiter im jeweiligen Bereich?

Auf der strategischen Ebene werden die zur Einflhrung des Massenprozessmanagements re-
levanten Entscheidungen getroffen und die jeweiligen Tatigkeiten zur Einfihrung von Massen-
prozessmanagement geplant, ausgestaltet und initiiert. Zu dem mit MBPM einhergehenden
Wandel gehort eine spezielle Unternehmensphilosophie sowie eine zugehorige Leistungskul-
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tur, die von den Mitarbeitern der strategischen Ebene etabliert, gelebt und verbreitet werden
muss.

Eine besonders wichtige Zielgruppe fir das Change Management im Rahmen der MBPM-
Einfuhrung sind die Mitarbeiter der taktischen Ebene. Diese Mitarbeiter fihren die Umsetzung
des Massenprozessmanagements malRgeblich durch, z.B. in der Rolle eines Prozessverant-
wortlichen oder eines Teamleiters, wie die Autoren der untersuchten BPM-Vorgehensweisen
als auch die Langzeit-Tiefenfallstudie GKS gezeigt haben. Prozessverantwortliche erstellen
und optimieren die Prozessmodelle und liefern damit die Grundlage fir die operative Prozess-
durchfihrung. Teamleiter organisieren diese operative Ausfiihrung in ihren Teams. Die Grup-
pe der taktischen Mitarbeiter ist wesentlich, weil sie fir die reibungslose Durchfiihrung des
Massenprozessmanagements im Unternehmen sorgen, da sie den Rahmen fiur die operative
Arbeit schaffen und den unmittelbaren Kontakt zu den operativen Mitarbeitern besitzen und
diese anleiten. Taktische Mitarbeiter missen die Ideen, die Philosophie und die Kultur des
Massenprozessmanagements verinnerlicht haben und diese als Multiplikator gegentber den
operativen Mitarbeitern vertreten. Sie haben selbst aber nur wenig Einfluss auf die relevanten
Entscheidungen zur Ausgestaltung des Massenprozessmanagements, kénnen sich also da-
hingehend nur in geringem Umfang einbringen. Umso wichtiger ist es, diesen Mitarbeitern im
Rahmen des Change Managements etwaige Angste zu nehmen und ihre Bediirfnisse zu ken-
nen. Taktische Mitarbeiter missen verstehen, dass Massenprozessmanagement nicht dazu
dienensol,den Mitarbeiter Agla@sernii zu machen und 2z
Aufgaben zu unterstitzen und das bestmogliche Arbeitsergebnis zu erreichen. Da ein Wech-
sel bei taktischen Mitarbeitern einen hohen Einarbeitungsaufwand des neuen Mitarbeiters mit
sich bringt, ggf. fir Unruhe im Unternehmen sorgt, und au3erdem teuer ist, gilt es, diese Mit-
arbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden. Hierzu muss mit den Mitteln des Change
Managements eine Kultur geschaffen werden, in der die Angste und Note ernst genommen
werden, Belange der Mitarbeiter gehort und diese wertgeschatzt werden. Die Herausforderung
des Change Managements liegt darin, hier die richtige Balance zu finden.

Operative Mitarbeiter haben in einem Unternehmen bzw. einem Bereich, der Massenpro-
zessmanagement einsetzt, noch weniger als Mitarbeiter der taktischen Ebene die Mdglichkeit,
sich in die Ausgestaltung des Massenprozessmanagements einzubringen. Sie kdnnen keine
eigenen ldeen umsetzen und ihre Vorstellungen zur Arbeitsgestaltung nur in begrenztem
Rahmen, falls Uberhaupt, dann im Nachhinein auf Basis von Verbesserungsvorschlagen, ein-
bringen. Im Rahmen der Einfihrung des Massenprozessmanagements werden den operativen
Mitarbeitern der AWandeld und die damit v-er buni
gegeben. Die Mitarbeiter erhalten Vorgaben zur Durchfihrung ihrer Arbeit, die fachliche Bear-
beitung basiert dabei auf dem Prozessmodell, die arbeitsorganisatorischen Vorgaben legt der
Teamleiter fest. Der Change Management-Ansatz kann also nicht darauf abzielen, diese Mit-

arbeiter fachlich einzubinden und ihre Ideen aufzunehmen, sondern muss nahezu ausschliel3-
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lich darauf fokussieren, die operativen Mitarbeiter emotional aufzufangen und ihnen die Angs-
te zu nehmen, die typischerweise mit einem solchen Wandel einhergehen. Obwohl Mitarbeiter
der operativen Ebene im Rahmen des Massenprozessmanagements haufig als dispositive
Ressource betrachtet werden, die ihre Arbeiten gemal festgelegter Vorgaben zu erbringen
haben, sind diese Mitarbeiter fir das Unternehmen dennoch ein wertvolles Gut. Gerade weil
die zu erbringenden Leistungen i.d.R. aus manuellen Tatigkeiten bestehen, ist es fur das Un-
ternehmen wichtig, loyale und emotional verbundene Mitarbeiter zu haben, die ihre Arbeit
bestmdoglich erbringen. Hierbei ist neben dem persénlichen Einsatz auch die Erfahrung in der
Durchfiihrung der jeweiligen Leistung nicht zu unterschatzen, wenngleich gerade dieser As-
pekt durch die kleinteilige Modellierung zunehmend unwichtiger wird. Wenn aber Mitarbeiter
bestimmte Tatigkeiten seit Jahren immer und immer wieder durchfuhren, sind sie in der Lage,
dies mit einer hohen Qualitat und einem hohen Tempo zu tun. Es gilt den operativen Mitarbei-
tern zu verdeutlichen, dass Massenprozessmanagement nicht eingefuhrt wird, um Mitarbeiter
zu Uberwachen und Druck auf sie auszuilben, sondern um die Mitarbeiter hinsichtlich der fol-
genden Aspekte zu unterstitzen:

Optimieren der Arbeitsorganisation
Verhindern von Vergessen
Verringern der Fehlerquote

Erh6hung der Arbeitsgeschwindigkeit
Erkennen von Uber-/ Unterauslastung
Umverteilung der Arbeit

Bessere Nutzung der eigenen, verfligbaren Arbeitszeit

=A =4 =4 =4 4 -4 -4 -4

etc.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Change Management in einem Unternehmen, das

MBPM einfuhrt bzw. betreibt, eine andere Ausgestaltung auf den unterschiedlichen Ebenen

des Unternehmens (strategisch, taktisch, organisatorisch) erfordert, als beim Ak | a s sfii sc he
BPM. Zum anderen verschiebt sich der Schwerpunkt des Change Managements weg von der
fachlichen Einbindung der Mitarbeiter in die Ausgestaltung der Arbeit und zu einer emotiona-

len Einbindung hinsichtlich der Philosophie und der Kultur des MBPMs.

Im Bereich Technik unterscheiden sich die Vorgehensweisen der GKS und der oben aufge-
fuhrten Autoren ebenfalls. Wéhrend alle Autoren die Bedeutung der IT-Unterstiitzung zwar
hervorheben, spielt diese bei der GKS eine zentrale Rolle. Die GKS bendétigt aus bereits erlau-
terten Grunden eine hohe Transparenz ihrer Dienstleistungen und muss zu jeder Zeit in die
Dienstleistungserstellung steuernd eingreifen konnen. Die schnelle, korrekte und damit kos-
tenglinstige operative Durchfuihrung, deren Monitoring und Steuerung ggf. in Echtzeit ist mit-
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tels enger Verzahnung des Produktivsystems und des Steuerungswerkzeugs effektiv und kos-
tengunstig zu gewahrleisten.

Die Anforderungen, die sich aus der Analyse der BPM-Vorgehensweisen und den Daten der
Langzeit-Tiefenfallstudie fur eine MBPM-Vorgehensweise ableiten lassen, kénnen wie folgt
zusammengefasst werden:

BPM-Einfuhrungen sind kein abgeschlossenes Projekt, sondern haben lediglich bei ihrer Initi-
ierung Projektcharakter. Mit der Entscheidung BPM als Managementparadigma ins Unter-
nehmen einzufuhren, fallt automatisch auch die Entscheidung, sich dauerhaft mit dem Thema
auseinanderzusetzen. Die Einfiihrung von BPM an sich ist zwar zu einem bestimmten Zeit-
punkt beendet, ab dann lauft die Umsetzung aber weiter und zwar im dauerhaften Betrieb und
verliert ihren Projektstatus. Es lasst sich insofern festhalten, dass auch fur eine MBPM-
Einfuhrung sowohl eine Projektphase als auch eine Phase des dauerhaften Betriebs, in dem
stetige Optimierungen am implementierten MBPM vorgenommen werden, als sinnvoll ange-
nommen werden kdnnen.

Aus den BPM-Vorgehensweisen geht hervor, dass in einer Vorphase Strategien gepruft und
ggf. angepasst, Ziele aus den Strategien abgeleitet, Massenprozesse definiert und festgelegt
sowie im Ist beschrieben und analysiert werden kénnen. Auf diese Weise ist zu einem frilhen
Zeitpunkt die Feststellung moglich, ob das MBPM-Projekt durchgefiihrt werden kann oder
nicht. Externe Berater kbnnen wéahrend dieser Phase Beitrage zur Entscheidungsfindung leis-
ten und sollten bei Bedarf hinzugezogen werden. Immer wenn fir das Projekt nétig und mdg-
lich sollten relevante Mitarbeiter und insbesondere die Personalvertretung frithzeitig involviert
werden, da ggf. aus diesen Gruppen Angste oder Widerstande erwachsen kénnen oder Infor-
mations- und Mitsprache- und Mitentscheidungsrechte wahrgenommen werden, die zu einer
Projektanderung, -verzégerung oder -verteuerung fiihren kénnen. Eine evtl. Entscheidung zum
Projektabbruch vermeidet friihzeitig Kosten und schont die Mitarbeiter.

In der sich anschlieBenden Phase der Konzeption werden grundlegende Arbeiten wie das
Zahlen und Messen der Ist-Prozesse, die Erstellung der SLAn und Festlegungen fir die Stan-
dardisierung, Automatisierung und fur die IT-Unterstitzung durchgefihrt. In der Konzeptions-
phase sollten nach Angabe der Autoren Mitarbeiter und auch die Personalvertretung involviert
werden. Dies ist wichtig, da der Sachverstand der Mitarbeiter in Bezug auf die Einzelheiten der
Entscheidungen aber auch Eingaben der Personalvertretung gehort werden sollten, um auch
in Details einen Konsens zu erzielen und spatere Revidierungen von Entscheidungen zu ver-
meiden.

Im Anschluss an die Festlegung der relevanten Prozesse, der Rahmenparameter und der IT-
Unterstutzung folgt die Implementierung. Wéahrend in den vorigen Phasen eher auf einer tber-
geordneten Ebene Uberlegungen angestellt wurden, werden in der Implementierungsphase
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sowohl Mensch und Technik als Aufgabentrager operativ eingesetzt. Dies beinhaltet bspw. die
Zuweisung von Prozessverantwortung von einzelnen Prozessen zu bestimmten Personen und
die Installation der in der Konzeptionsphase festgelegten Software-Produkte. Da nun sowohl
die Menschen ihre Tatigkeiten kennen als auch die Software installiert ist und die relevanten
Mitarbeiter geschult sind, kbnnen die Soll-Prozesse umgesetzt sowie das Monitoring und das
Reporting implementiert werden.

Aus den BPM-Vorgehensweisen und der Langzeit-Tiefenfallstudie lasst sich ebenfalls ablei-
ten, dass das eigentliche Einfuhrungsprojekt mit einer Phase des dauerhaften Betriebs endet.
Die implementierten Prozesse werden auf Basis der erhobenen Daten erstmals aktiv gesteu-
ert, um dann Optimierungen vornehmen zu kénnen. Die Autoren der BPM-Vorgehensweisen
raten zu periodischen Prozessoptimierungen, da BPM kein einmaliges Vorgehen ist, sondern
sich in den bereits erlauterten Kreislaufen stetig wiederholt. Das Einfiihrungsprojekt ist damit
beendet.

Durch die Forderung nach Wiederholung der stetigen Optimierung wird der dauerhafte Betrieb
mit fortlaufenden, iterativen Kreislaufen installiert.

Im folgenden Kapitel 7 werden die Ergebnisse aus der Sekundarforschung (Kap. 3.5), der
Langzeit-Tiefenfallstudie (Kap. 4) und aus den BPM-Vorgehensweisen (Kap. 6) schrittweise zu
einer MBPM-Vorgehensweise entwickelt.
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7 Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfihrung von MBPM in Dienstleis-
tungsunternehmen

Nachfolgend wird der Aufbau der MBPM-Vorgehensweise aus den Erkenntnissen der Lang-
zeit-Tiefenfallstudie und der Analyse der einzelnen BPM-Vorgehensweisen entwickelt. Die
Dokumentation von Curten & Follmann (2005) wurde im Wesentlichen dazu genutzt, die An-
fange der BPM-Umsetzung der GKS nachvollziehen zu koénnen und die Langzeit-

Tiefenfallstudie zu erganzen.

7.1 Bewertung der BPM-Vorgehensweisen

Auf Basis des in Kapitel 3.9.2 erlauterten Bewertungsbogens und der erdrterten Bewertungs-
durchfiihrung ergab sich die in den Abb. 7-1, Abb. 7-2, Abb. 7-3 und Abb. 7-4 dargestellte Be-
wertung:

Art der Umsetzung

4 Lineare Phasen

Kombiniation 4 lineare
Phasen und Kreislauf

Autor Curten & Follmann Schmelzer & IDS Scheer Phasenbenennung
Sesselmann

Allgemeine

Merkmale

Zweck Organisation und Organisation und Organisation und
Einfilhrung BPM Einfiihrung BPM Einfiihrung BPM
(M)BPM bei .

Schwerpunkt e Prozessoptimierung Change Management
Reales A'.‘ Sl (e Aus Anbietersicht

Orientierun Einfiihrungsprojekt/ CIEATEIES, epragte

9 ngsproj wirtschaftsinformatorisch | 3€P"29 .
Fallstudie - Vorgehensweise
gepragtes Vorgehen

4 Phasen im Kreislauf

Bertiicksichtigung von
Strategie und

Strategietberpriifung/ -

+ anpassung

++

Unternehmenszielen Zieldefinition des MBPM
Zuweisung der
+ ++ ++

Erfolgsfaktoren Prozessverantwortung

. Zuweisung der
Misserfolgsfaktoren 0 ++ + Prozessverantwortun
Positive Wertungen 3 6 5 6 6
Negative Wertungen 0 0 0 0 0
Neutrale Wertungen 1 0 0 0 0
Legende [::::::::::::::iZuordnung des Teiles der Vorgehensweise zur Teilphase

Abb. 7-1: Ubersicht und Bewertung allgemeiner Merkmale

Abb. 7-1 zeigt die Ubersicht und Bewertung allgemeiner Merkmale. Die erste Spalte benennt
senkrecht jeweils das uberprifte Merkmal und waagerecht den Autor mit der entsprechend
zugeordneten Farbe zu besseren Ubersicht. Die letzte Spalte zeigt den sich ergebenden Vor-

schlag fur die Benennung der Phase/ Teilphase.
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Autor Cirten & Follmann Schmelzer & IDS Scheer
Sesselmann

Klassifizierende
Merkmale
Automatisierbarkeit 0 - 0
Wiederholungsfrequenz 0 - -
Dauer 0 - 0
Umfang + - -
Wissens- und Datenintensitat + - -
Kosten + - +
Grad der Veranderlichkeit 0 - -
Strukturierungsgrad + - 0
Prozessreifegrad + + +
Prozessinterdependenz + - -
IT-Unterstitzung 0 ++ ++
Messbarkeit (mit Monitoring " - -
betrachten)
Positive Wertungen 7 5 6 16
Negative Wertungen 0 15 7 0
Neutrale Wertungen 5 0 3 1
Legende E:: ::: ::: ::: : :] Zuordnung des Teiles der Vorgehensweise zur Teilphase

Phasenbenennung

Definition und
Festlegung der
Massenprozesse,
Beschreibung und
Analyse der Ist-
Prozesse,
Anforderungsdefinition
fir die Sollprozesse
(SLA), Gestaltung der
Soll-Prozesse
(Standardisierung,
Automatisierung, IT-
Unterstiitzung

Periodische
Prozessoptimierung

Periodische
Prozessoptimierung

Implementierung einer
MBPM-Software

Zahlen und Messen der

Prozesssteuerun

Abb. 7-2: Bewertung klassifizierender Merkmale

Abb. 7-2 zeigt die Ubersicht und Bewertung klassifizierender Merkmale analog zum Vorgehen

bei den allgemeinen Merkmalen.
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Autor Ciirten & Follmann Schmelzer & IDS Scheer
Weitere Sesselmann
Merkmale
Monitoring + ++ ++
Transparenz 0 0 ++
Steuerung menschlicher " _ _
Arbeitsleistung
Psychologische _ n, i,
Faktoren [
Artder eingesetzten " i, o
Werkzeuge
Kennzeichen fir [
Massenprozesse + 0 0
(Keywords)
Freiheitsgrad in der " _ _
Sachbearbeitung
Planbarkeit 0 0 -
Arbeitsteilung + - -
Ell!'larbgltungszelt/ . 0 _
Rustzeit
"atomare" Aktivitaten " _ _
(Synonyme)
Ziele des BPM + ++ ++
Positive Wertungen 9 8 10
Negative Wertungen 1 4 6
Neutrale Wertungen 2 4 1
Legende T iZuordnung des Teiles der Vorgehensweise zur Teilphase

Phasenbenennung

Zahlen und Messen der
Ist-Prozesse
Prozesssteuerung
Zahlen und Messen der
Ist-Prozesse
Prozesssteuerung
Prozesssteuerung.
Change Management

Change Management

Implementierung einer
MBPM-Software
Nicht relevant fur
Phasen

Definition und
Festlegung der
Massenprozesse,
Beschreibung und
Analyse der Ist-
Prozesse,
Anforderungsdefinition
fir die Sollprozesse
(SLA), Gestaltung der
Soll-Prozesse
(Standardisierung,
Automatisierung, IT-
Unterstiitzung
Periodische
Prozessoptimierung
Definition und
Festlegung der.
Massenprozesse,
Beschreibung und
Analyse der Ist-
Strategieuberpriifung/ -

MBPM, Periodische
Prozessoptimierun:

Abb. 7-3: Bewertung weiterer Merkmale

Abb. 7-3 zeigt die Ubersicht und Bewertung weiterer Merkmale analog zum Vorgehen bei den

klassifizierenden

und

den

allgemeinen

Merkmalen.
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Autor Cirten & Follmann Schmelzer & IDS Scheer
Bewertung Sesselmann
Vollstandigkeit - + +
Nachvollziehbarkeit + + +
Umfang 0 ++ +
Breite 0 G <
Tiefe ++ + +
Niedrige Spezialisierung -- ++ 0
Bezug zum MBPM ++ - -
Aktualitat insgesamt ++ ++ ++
Aktualitat einzelner Aussagen ++ ++ ++
Anwendbarkeit in der Praxis 0 Ak +
Praxisnahe + ++ +
Einfache Umsetzung + ++ +
Wenig Overhead + + 0
Geringer Einarbeitungsaufwand + + 0
Geringer Zeitaufwand + ++ 0
Geringe Kosten + ++ 0
Abdeckung insgesamt + + +
Positive Wertungen 16 25 13
Negative Wertungen 3 1 1
Neutrale Wertungen 3 0 5
Gesamtauswertung
Anzahl positive Wertungen 35 44 34
Anzahl negative Wertungen 4 20 14
Anzahl neutrale Wertungen 11 4 9

Spezialfall. Betrachtung Komplett, im Vergleich Komplett, Mensch im

Auswertung von MBPM. Selbst hier einfach, dennoch Fokus, Change Mgmt.-
(Zusammenfassung) speziell, da Unternehmens- aufwéndig lastig, praxisorientiert

neugriindung

Abb. 7-4: Bewertung BPM-Vorgehensweisen

Abb. 7-4 zeigt die finale Bewertung der BPM-Vorgehensweisen. Jede der untersuchten Vor-
gehensweisen weist Eigenschaften auf, die fir die Einfluhrung eines MBPMs geeignet er-
scheinen. Zur detaillierten Information zu den einzelnen Phasen/ Teilphasen empfiehlt der Au-
tor der vorliegenden Dissertation die Ausfihrungen der jeweils den einzelnen Phasen/ Teil-
phasen zugeordneten Autoren. Vorgenannte Empfehlung bedeutet keine AusschlieRlichkeit flr
eine BPM-Vorgehensweise oder gar eine Wertung hinsichtlich der Qualitat der Ausfliihrungen
der Autoren. Die Empfehlungen werden rein auf Basis der in den entsprechenden Kapiteln
vorgenommenen Beschreibungen der einzelnen BPM-Vorgehensweisen ausgesprochen und
kénnen durch die Ausfiihrung anderer Autoren erganzt, in bestimmten Kontexten ggf. auch er-
setzt werden.

Auf Basis der oben aufgefihrten Bewertungen, der Langzeit-Tiefenfallstudie GKS (Kap. 4 und
Kap. 5) und der in Kapitel 6 dargestellten Aspekte der BPM-Vorgehensweisen wurden nach-
folgend aufgelistete Benamungen fur die Phasen und Teilphasen der MBPM-Vorgehensweise
festgelegt (Abb. 7-5).
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Autor Curten & Follmann Schmelzer & IDS Scheer
Sesselmann
Z&hlen und Messen der  [Periodische Strategieuberpriifung/ -
Ist-Prozesse Prozessoptimierung anpassung
Zieldefinition des MBPM
Zahlen und Messen der Change Management
Soll-Prozesse

Teilphasen fur die PEZESRSIELEUTE

MBPM-
Vorgehensweise

Analyse und Simulation
(Soll-Ist-Vergleich,
Erarbeitung
Optimierungspotenzial)

Modellierung, KPIs,
Balanced Scorecard

Abb. 7-5: Benamung der Teilphasen je Vorgehensweise

7.2 Schrittweise Entwicklung der Darstellungsform und des prinzipiellen Aufbaus
der MBPM-Vorgehensweise

Im Zusammenhang mit BPM (auch im Workflow-Management) werden in der Literatur haufig
phasenbasierte oder (iterative) Kreislaufmodelle vorgestellt, da davon ausgegangen wird, dass
die Durchfihrung von BPM an sich ein Kreislauf ist, der stets von Neuem durchlaufen wird
(vgl. bspw.: (Derszteler, 1996, S. 591ff), (Traut & Nunes Correa, 1997, S. 69ff), (Junginger, et
al., 2000, S. 393ff), (IDS Scheer, 2004, S. 12), (Allweyer, 2005, S. 89f), (Kannengiesser, 2008,
S. 32), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 378ff)). Auch bei der Untersuchung der BPM-
Vorgehensweisen stellte sich heraus, dass die Darstellung als Kreislauf ein im BPM gangiges
Konzept ist, wobei das Phasenkonzept i unabhangig von der Anordnung der Phasen (z.B. als
Kreislauf oder linear aufeinander folgende Phasen) i von allen Autoren verwendet wurde. Aus
dem Vorgehen im Rahmen der Langzeit-Tiefenfallstudie und der verschiedenen Autoren wur-
de abgeleitet, dass die zu erstellende MBPM-Vorgehensweise als Kreislauf und/ oder phasen-
basiert umgesetzt werden kann. Der Beitrag von Traut & Nunes Correa gab erste Anhalts-
punkte in Bezug auf die Reihenfolge der Phasen (Traut & Nunes Correa, 1997, S. 69ff).

Zur exemplarischen Erlauterung des Kreislauf-Gedankens wurde aus den untersuchten BPM-
Kreislaufen der bereits in Kapitel 2.6 (Abb. 2-6) vorgestellte BPM-Kreislauf von Allweyer aus-
gewahlt. Allweyer schlagt vor, das Thema BPM nach Phasen oder Betrachtungsebenen zu
gliedern (Allweyer, 2005, S. 89f). Dieser Vorschlag wurde vom Autor der vorliegenden Disser-
tation aufgenommen und der Kreislauf von Allweyer in Bezug auf seinen Aufbau genauer un-
tersucht. Allweyers BPM-Kreislauf zeichnet sich auf Grund seiner Beschrankung auf vier
Haupthasen mit jeweils drei bis vier Teilphasen durch einen einfachen und Ubersichtlichen
Aufbau aus und ermdglicht damit einen schnellen Uberblick in Bezug auf die notwendigen Be-
standteile zur Einfihrung und zur Durchfiihrung von BPM. Da Ubersichtlichkeit und Nachvoll-
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ziehbarkeit fur die Praxistauglichkeit der MBPM-Vorgehensweise als grundlegend angesehen
wurden, wurde entschieden, in der MBPM-Vorgehensweise ebenfalls wenige Haupthasen zu
verwenden. Die Einteilung von Allweyer und der anderen, oben genannten Autoren, sowie die
Ergebnisse aus Kapitel 5 und Kapitel 6 zeigen Mdglichkeiten fur die Aufteilung und Benen-
nung der Haupt- und Teilphasen auf.

Bei der Analyse der verschiedenen BPM-Vorgehensweisen und der Langzeit-Tiefenfallstudie

stellte sich neben der Mdglichkeit der Darstellung als Kreislauf und/ oder lineare Phasen her-

aus, dass sich ein MBPM-Einfuihrung prinzipiell auch in zwei Teile untergliedern lasst (Abb.

7-6). Schmelzer & Sesselmann z. B. stellen die Optimierung als letzte Phase ihrer Vorgehens-

weise dar. Aus der Beschreibungundder Angabe der Zei twildeabee deutliBh, auf e nd fi
dass die Optimierung als laufender Prozess durchgefiihrt wird (vgl. (Schmelzer & Sesselmann,

2008, S. 424) und Kap. 6.3)). Insofern kann die Prozessoptimierung

9 als letzter Schritt der Einfiilhrungs- oder Projektphase angesehen werden, bevor

1 die Optimierung erneut, diesmal stetig und im dauerhaften Betrieb durchgefiihrt wird.

Demnach lasst sich die Umsetzung von MBPM darstellen tber

1 eine einmalig durchgefiihrte Projektphase, in deren Haupt- und Teilphasen das eigentli-
che Einfuhrungsprojekt umgesetzt wird und
1 einen dauerhaften Betrieb, in dessen einzelnen Tatigkeiten die Prozessoptimierung ite-

rativ und stetig durchgefihrt wird.

Projektphase

(einmalige Durchfthrung)

N

Dauerhafter Betrieb
(stetige Optimierung)

Abb. 7-6: Projektphase und Dauerhafter Betrieb

Wahrend die Projektphase oftmals im Wesentlichen sequentiell verlauft (parallel ablaufende
Teilphasen sind wahrscheinlich), da hier einzelne Phasen aufeinander aufbauen, wird der
dauerhafte Betrieb als Kreislauf konzipiert.

Dem Grunde nach ist die (M)BPM-Einfuhrung nach dem erfolgreichen Durchlauf der Pro-
jektphase zwar zu Ende, sie sollte aber noch auf veranderte Bedingungen Uberprift und evtl.

© 2015 Carsten Schopp



Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einfihrung von MBPM in Dienstleistungsunternehmen 279

angepasst werden. Eine Anpassung kann bspw. dadurch notwendig werden, dass mittels
erstmaligem Zahlen und Messen Prozessdaten erhoben werden, die ggf. bereits Schwachstel-
len aufzeigen, die unmittelbar oder spéter zu bericksichtigen sind (Traut & Nunes Correa,
1997, S. 72), (Krahn, 1998, S. 59). In Abb. 7-7 wird dies durch den gestrichelten Pfeil ange-
deutet, der (exemplarisch) von der letzten zur ersten Teilphase zurtickfuhrt. Der Rucksprung
kann von jeder Teilphase zu einer vorigen Teilphase zu jedem notwendigen Zeitpunkt des Ein-
fuhrungsprojektes geschehen. Solche lterationen werden auch von Schmelzer & Sesselmann
(2008, S. 424), (Kap. 6.3) vorgeschlagen, wenngleich es in ihrer Darstellung auf Grund der
Bezeichnung so erscheint, als ob die Iteration aus dem laufenden Betrieb ins Projekt zurtick
wirkt. Sollte keine weitere Iteration nétig sein, wird die Projektphase der MBPM-
Vorgehensweise in den als Kreislauf (vgl. bspw. (Allweyer, 2005, S. 100) angelegten dauer-
haften Betrieb Uberfiihrt (Abb. 7-7).

/ Projektphase \

Dauerhafter Betrieb

stetige
Teilphase 1  Optimierung

A

Teilphase n

Abb. 7-7: Projektphase und Dauerhafter Betrieb als Kreislauf

Verschiedene Autoren (vgl. bspw. Kap. 6 oder (Allweyer, 2005, S. 91)) stellen ihre Projektpha-
se in vier oder funf Teilphasen dar. Die Unterteilung in eine héhere Anzahl an Teilphasen wie
bspw. bei Schulte-Zurhausen (Kap. 6.5) ermdglicht zwar eine feinere Granularitat in der Be-
schreibung, wirkt aber komplexer, umfangreicher und weniger Ubersichtlich. Die meisten un-
tersuchten Publikationen sehen allerdings weniger Teilphasen vor (vier bis finf) womit nach
Meinung des Autors der vorliegenden Dissertation die Ubersichtlichkeit eher gewahrt bleibt.
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Deshalb wurde unter Berlcksichtigung der in Kap. 2.12 vorgestellten Feststellungen von
Hertz, dass eine Darstellung umso zweckmaRiger ist, je einfacher sie ist, (Hertz, 1894, S. 2f)
entschieden, in der MBPM-Vorgehensweise nach Mdglichkeit vier Teilphasen umzusetzen.
Den obigen Ausfihrungen folgend, ergibt sich der in Abb. 7-8 dargestellte prinzipielle Aufbau
der MBPM-Vorgehensweise.

' Projektphase

Teilphase 1| |Teilphase 2 |Tei|phase 3| Teilphase 4
o» /
(Y
~

Abb. 7-8: Aufteilung der Projektphase in Teilphasen

Change Management wurde von den meisten Autoren und insbesondere von IDS Scheer
(Kap. 6.4) (vgl. bspw.: (Allweyer, 2005, S. 301ff), (Schmelzer & Sesselmann, 2008, S. 10, 13,
18f), (Hansmann, et al., 2008, S. 270ff)) als wichtig fur den Erfolg von BPM-Projekten be-
schrieben. Im Vergleich zu den anderen Vorgehensweisen war insbesondere die Vorgehens-
weise von IDS Scheer von Change Management-Aspekten durchzogen, die nachvollziehbar
und umfassend in die Vorgehensweise eingearbeitet waren. Insbesondere die Forderung,
Change Management dauerhaft im Unternehmen zu etablieren, um eine Kultur des Wandels
zu ermdglichen, erschien fir die MBPM-Vorgehensweise logisch und vorteilhaft. Da durch die
stetige Optimierung im dauerhaften Betrieb Prozesse immer wieder auf dem Prifstand stehen
und stetiger Wandel somit ein Teil des MBPM ist, wird es als Vorteil fur die MBPM-Umsetzung
angesehen, wenn die Kultur im Unternehmen Veréanderungen moglichst schnell und flexibel
zulasst (vgl. Kap. 4.2.1 und Kap. 6.2.), wobei Bruhn (2008, S. 326) darauf hinweist, dass der
Wandel der Unternehmenskultur an sich schwierig und langwierig ist. IDS Scheer folgend
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