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Vil

Vorwort zur 1. Auflage

Dieses Buch liegt nun in seiner 1. Auflage vor und soll primar als »methodischer Leit-
faden« zur Business-Analyse verstanden werden. Es war mir von Beginn an ein grofies
Anliegen, lediglich praxiserprobte Methoden und Instrumente darzustellen. Es ist je-
doch auch ein Beitrag fiir Expertinnen und Experten aus der akademischen Landschaft,
da damit einige bestehende Wissensliicken geschlossen werden kénnen. Und natiirlich
steht dieses Buch auch Studierenden und Autodidakten zur Verfiigung. Wahrend mei-
ner zahlreichen Vorlesungen an Universitaten und Fachhochschulen sowie bei Semina-
ren fiir Unternehmen in den letzten 15 Jahren wurde ich oftmals gefragt, ob, nebst den
Manuskripten, noch ein Buch zur Verfiigung stiinde, welches das notwendige Wissen
zusammentragt.

Im Vergleich zu anderen Werken in diesem Themenbereich habe ich dieses Buch be-
wusst aus der methodischen Perspektive konzipiert und aufbereitet, da in der Praxis oft-
mals ein ausgepragter »technologischer« Ansatz der Problemldsung oder der Innovation
zu beobachten ist. Dabei berichten viele Akteure im Nachgang, dass die Komplexitat
der Ausgangslage zu hoch war, um den betroffenen Geschaftsfall idealtypisch in struk-
turierter Art und Weise zu durchleuchten und eben technologieneutral auszugestalten.

Ich bin heute der Uberzeugung, dass ein Geschdftsfall nur dann richtig verstanden
wurde, wenn dieser auch mindestens als Geschdftsprozess beschrieben werden konnte.
Solange dies den involvierten Akteuren nicht gelingt, wissen sie nach meinen Beobach-
tungen noch nicht genau, was der betroffene Geschaftsfall tut.

Geschaftsfdlle zu analysieren ist nach meiner Erfahrung nicht ein Akt des Erfindens,
sondern ein Akt des Findens. Wie oft habe ich in der Praxis beobachtet, wie die in-
haltliche Ausgestaltung von Geschdaftsfdllen und insbesondere von Geschaftsprozessen,
auf einem deduktiven (top-down) Ansatz und reinem Erfahrungswissen der beteiligten
Wissenstrager basierte. Nur selten wagen sie es, die eigene Komfortzone zu verlassen,
zum Forschenden zu mutieren, um die Wahrheit eben bottom-up zu erkunden. In die-
sem Zusammenhang hat mich folgende Frage iiber die Jahre begleitet: Wie kann zu dem
Profil einer Fiihrungskraft die Rolle eines Forschenden ergdnzt werden?

Die Angst vor dem Unberechenbaren zwingt Praktiker heutzutage oft, ihre eigene
Herausforderung durch andernorts erfundene Wahrheit zu meistern. Dieses Buch gilt
nun auch als Aufruf zu mehr Mut. Mut zur Auseinandersetzung mit der herrschenden
Komplexitdt - Mut zur strukturierten Analyse (Zerlegung) - Mut zur Reduktion dieser
herrschenden Komplexitdt - Mut, zum notwendigen Detail zu gelangen, um iibergrei-
fende Entscheide zu fallen. Detailwissen iiber eigene Geschaftsfalle ist nicht ein Wider-
spruch und nicht notgedrungen ein Zusatzaufwand, sondern Mittel zum Zweck, um die
heutige, wenn nicht die gewiinschte zukiinftige Realitdt abzubilden. Dieses Buch soll
Sie dabei unterstiitzen, die Angst vor dem Unberechenbaren zu iiberwinden, um neue
Wege beschreiten zu kdnnen.

Die Erstellung dieses Buchs wurde von verschiedenen Personen in unermiidlicher
Weise unterstiitzt. Mein besonderer Dank geht an Andri Koch, Vera Bender, Ebubekir
Kaya, Josua Kunz und Salvatore Marino fiir deren Recherchen, inhaltliche Beitrage und
die Aufbereitung des iibergreifenden Fallbeispiels.



Vi Vorwort zur 1. Auflage

Ich bedanke mich auch bei einigen unserer Auftraggeber, die zu diesem Buch durch
Riickmeldungen und Empfehlungen beigetragen haben.

Luzern, im Januar 2016 Clemente Minonne, Dr. oec. et Dipl. Ing., MBA
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Einleitung

»Ein methodisches Fundament mit festgelegten Standards und Richtlinien ist

fiir die Entwicklung des Geschaftsprozessmanagements entscheidend und erleichtert
die Kommunikation mit vor- und nachgelagerten Prozessen sowie auch

mit externen Stellen.«

Marc Schaffroth, Projektleiter Architekturen und Standards, Leiter eCH-

Fachgruppe Geschdftsprozesse, Informatiksteuerungsorgan Bund ISB,

Eidgendssisches Finanzdepartement EFD

Zielgruppe dieses Werks
Einer der ersten Auftrage, die der Autor vom Verlag erhalten hat, war es, sich eine kla-
re Zielgruppe zu iiberlegen, welche mit diesem Werk angesprochen werden soll. Die
Antwort auf diese Frage fiel dem Autor schwerer, als er urspriinglich dachte. Eigentlich
miisste die Antwort ja »Business-Analysten« heiffen. Die unten folgende Diskussion
lasst jedoch erahnen, dass dieses Berufsbild weltweit ganz unterschiedlich interpretiert
wird. Nach reiflicher Uberlegung hat sich der Autor folgende Zielgruppe iiberlegt:
Fiihrungskrafte und Fachexperten, die den Anspruch haben, die Geschaftsarchitektur
ihrer Organisation! bestmoglich zu optimieren oder die Qualitdt, Innovationsfahigkeit,
Produktivitdt und daraus abgleitet die Wirtschaftlichkeit oder die Wettbewerbsfahigkeit
in ihrem eigenen Geschéftsbereich zu steigern.

Business-Analyse als Disziplin

Laut der Definition der deutschen Ubersetzung des BABOK (Business Analysis Book of
Knowledge) stellt die Business-Analyse die Summe der Aufgaben und Methoden dar,
die eingesetzt werden, um zwischen unterschiedlichen Anspruchsgruppen (Stakehol-
dern) zu vermitteln. Dies mit dem Ziel, die Strukturen, Grundsdtze und Abldufe ei-
ner Organisation zu verstehen und zielfiihrende Losungen zu empfehlen. Des Weiteren
wird darin erldutert, dass die Business-Analyse Kenntnisse voraussetzt, wie Organisati-
onen funktionieren, wie sie ihre Ziele erreichen und welche Fihigkeiten sie benétigen,
um Produkte und Dienstleistungen anbieten zu kdnnen.?

Was jedoch vielerorts zu Kopfzerbrechen fiihrt, ist die Tatsache, dass kaum jemand
in der Organisation {iber so viel Domdnen- und Erfahrungswissen verfiigen kann, um
die notwendige Analysearbeit fundiert und effizient wahrnehmen zu kénnen. Demzu-
folge kann gesagt werden, dass es sich hierbei um eine Disziplin handelt, bei welcher
die Fahigkeit der »Komplexitdtsreduktion« von grofier Bedeutung ist.

Vergleichbar ist die Business-Analyse mit verschiedenen bekannteren Disziplinen,
wie Marketing Management, Human Resources Management, Financial Management
oder IT Services Management. Bei all diesen betriebswirtschaftlichen Disziplinen sind
die Aufgabestellungen so breit gefdchert, dass es kaum jemanden in der Organisation
gibt, der zu allen denkbaren Problemstellungen in diesen Bereichen mit wenig Miihe

1 In diesem Werk ist der Begriff »Organisation« als Synonym von »Unternehmen« zu verstehen.
2 BABOK (2012)



2 Einleitung

eine Losung erarbeiten konnte. Es sind nachweislich verschiedene Personen der Or-
ganisation, die sich mit spezifischen Themen, wie z.B. im Financial Management mit
dem Financial Controlling, auseinandersetzen. Aus dieser Betrachtung ist es heutzu-
tage wichtig, die Business-Analyse nicht nur als Berufsbild oder Aktivitdt innerhalb
bestimmter organisationaler Vorhaben oder Projekte zu verstehen, sondern eben als
»betriebswirtschaftliche Querschnittsdisziplin«, welche verschiedene Facetten aufweist.

Business-Analyst als Berufsbild

Per Definition sollte ein Business-Analyst in der Lage sein, eben ein Business zu ana-
lysieren. Wenn jemand darauf spezialisiert ist, ein Business oder eben ein Geschift zu
analysieren, so stellt sich fiir viele von uns schon mal die Frage, was denn genau mit
»Geschaft« gemeint sein konnte. Wie in vielen Situationen, hilft uns hier der Duden ein
wenig weiter. Darin wird erkldrt, dass ein Geschéft u.a. »eine auf Gewinn abzielende
(kaufmannische) Unternehmung oder (kaufmdnnische) Transaktion oder ein Handel«
sein kann. Dass es sich in unserem Kontext um etwas anderes handeln muss, spiiren
wir bei der Interpretation dieser Definition auf Anhieb. Eine weitere Definition des
Dudens fiir den Begriff »Geschaft« ist eine zu erledigende »Angelegenheit« oder »Auf-
gabe«. Dies scheint eher auf die Interpretation von »Business-Analyse« zu passen. Mit
zu erledigender »Angelegenheit«, resp. »Aufgabe« konnte heutzutage bestimmt der Be-
griff »Business Case« oder eben »Geschaftsfall« gemeint sein. Damit konnten sich auch
Vertreterinnen und Vertreter von offentlichen Verwaltungen zufriedengeben, da dieser
Begriff nicht zwingend eine Profitorientierung als geschaftliche Zielrichtung impliziert.
Aus dieser differenzierteren Betrachtung konnte abgeleitet werden, dass Business-Ana-
lysten eben Business Cases (Geschaftsfdlle) analysieren und durchaus auch »Business-
Case-Analysten« genannt werden konnten.

Die Bezeichnung Business-Analyst ist nun seit {iber einem Jahrzehnt weltweit sehr
verbreitet und hat insofern Daseinsberechtigung, als mittlerweile akzeptiert ist, dass
Business-Analysten eben nicht nur einen bestimmten Geschaftsfall (Business Case)
»analysieren«, sondern aufgrund ihrer Analysearbeit auch entsprechende »Anforderun-
gen an einen Sollzustand oder Sollsystem eruieren«, um darauf beruhend denkbare
»LOosungskonzepte auszuarbeiten«. IThre urspriingliche Analysefunktion hat sich mit den
Jahren somit in eine Analyse- und Konzeptionsfunktion ausgeweitet.

Business-Analyse als Tétigkeit

Nimmt man bei der Betrachtung der »Business-Analyse« bewusst eine tdtigkeitsorien-
tierte Sichtweise ein, so wird schnell klar, dass ein Business-Analyst bestimmte Metho-
den beherrschen sollte, um einen gegebenen Business Case effektiv und auch effizient
analysieren zu konnen und darauf aufbauend Anforderungen an einen gewiinschten
Sollzustand oder Sollsystem des betroffenen Geschdiftsfalls ableiten zu konnen. In der
Praxis werden dabei unterschiedliche Ansatze verfolgt. Im Wesentlichen unterscheiden
sich diese Ansdtze in ihrem Strukturierungsgrad. Ansatze, wie die zielstrebige Beschrei-
bung von (Business) Use Cases, gerade, wenn es darum geht, einen Geschaftsfall detail-
lierter zu betrachten, um die Anforderungen an ein neues Software-Werkzeug moglichst
realitdtsnah und passgenau zu bestimmen, werden vielerorts angewendet. Oftmals wird
darauf verzichtet und in einem interaktiven Modus lediglich eine kategorisierte Liste
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von Anforderungen erarbeitet. Der sogenannte Requirements Engineer (Anforderungs-
ingenieur) nimmt hierbei eine wichtige Rolle ein. Sofern dieser nicht gleich selbst fiir
die Business-Analyse zustdndig ist, unterstiitzt er den Business-Analysten in der weite-
ren Konkretisierung der eruierten Anforderungen an das gewiinschte Sollsystem, was
vielfach tieferes technisches Know-how {iber eine bestimmte Software-Umgebung vor-
aussetzt, welches von einem Business-Analysten nicht zwingend vorausgesetzt werden
kann. An dieser Verbindungsstelle macht sich oftmals in Diskussionen zu den verschie-
denen Berufsbildern auch ein gewisser Interpretationsspielraum bemerkbar.

Generell betrachtet unterscheidet sich die Rolle des Requirements Engineers insbe-
sondere im tieferen Verstandnis der technischen Umsetzbarkeit einer angestrebten Soft-
ware-Losung. Aber nun zurilick zu den eigentlichen Aktivitdten eines Business-Analys-
ten. Eine Alternative zur interaktiv gestalteten Beschreibung von (Business) Use Cases,
ist die Erhebung des betroffenen »Geschaftsprozesses« in einem strukturierteren und
stringenteren Sinne. Vielerorts wird jedoch darauf verzichtet, dies mit der Begriindung,
dass der Aufwand zu hoch sei, um zum Ziel zu gelangen.

Aus einer rein methodischen Sicht betrachtet, ldsst sich die Business-Analyse im
Wesentlichen in zwei Phasen aufteilen, welche idealtypisch betrachtet, sequenziell aus-
geiibt werden, auch wenn wir aus Praxiserfahrung wissen, dass ein Feedback-Loop be-
riicksichtigt werden muss. Die erste Phase konnte als »Geschaftsprozess erheben« und
die zweite Aktivitat als »Anforderungen erheben« bezeichnet werden.

Was trivial tont, zeigt sich in der Praxis tatsdchlich als schwieriges Unterfangen.
Dafiir gibt es unterschiedliche Erkldrungen. Zum einen ist es in Organisationen ofters
so, dass die betroffenen Geschéaftsprozesse nicht im notwendigen Detaillierungsgrad
erhoben werden® und sich die zu eruierenden Anforderungen somit nur schwer daraus
ableiten lassen. Aufgrund mangelnder methodischer Kenntnisse ist diesbeziiglich oft
auch von produzierter »Schrankware« die Rede. Zum anderen scheinen Projekte, wel-
che beispielsweise nur auf Szenarien von (Business) Use Cases basieren, auf den ersten
Blick sehr schnell vorwartszukommen; oftmals wird erst Monate spdter erkannt, dass
bestimmte prozessbezogene Bedingungen nur ungeniigend oder eben »oberflachlich«
erfiillt werden.

Organisationen, die den Mut und die Geduld aufgebracht haben, Business-Analy-
se als Mittel zum Zweck anzuwenden, um organisationale Veranderungsprozesse vor-
wadrtszutreiben, berichten heute vom Phdanomen des »vorgelagerten Change Manage-
ments« im betroffenen Geschdftsfall. Dieses ist insbesondere dann intensiv spiirbar,
wenn sich Organisationen bereits wahrend der eigentlichen Erhebung (z.B. zwecks
Harmonisierung) eines betroffenen Geschéftsprozesses die Zeit nehmen, um den ei-
gentlichen mentalen Change auf der personalen Ebene Mensch gleich durchzumachen.
In anderen Worten: Was du heute kannst besorgen, das verschiebe nicht auf morgen.

Business-Analyse als Anti-Aktionismus

Viele Organisationen haben friihzeitig erkannt, dass sich Investitionen zwecks des
Kompetenzaufbaus im Bereich der Business-Analyse insbesondere als Heilmittel ge-

3 Minonne, Koch & Ginsburg (2015)
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gen den sogenannten »organisationalen Aktionismus« auszahlen kdnnen. Durch die
geschdaftsfallorientierte Anwendung von zielgerichtetem Methodenwissen lassen sich
in diesem Zusammenhang viele Unklarheiten beseitigen. Zum Beispiel wird vielerorts
wdhrend der Durchfiihrung einer Business-Analyse beobachtet, dass seitens verschiede-
ner interner Fachbereiche teilweise ganz unterschiedliche Anforderungen an ein kiinf-
tiges Sollsystem herrschen konnen. An dieser Stelle stellt sich die Frage, wie man mit
einer solchen Situation umgehen soll. Wie schafft man es, den sogenannten »grofiten
gemeinsamen Nenner« moglichst effektiv und effizient zu eruieren? Eine Einsicht der
Business-Analyse-Gemeinde ist das notwendige »Methodenwissen«, das heutzutage bei
Weitem noch nicht in Organisationen Einzug gehalten hat. Hingegen haben schon ei-
nige Bildungsinstitutionen in den letzten Jahren darauf reagiert und mafigeschneiderte
Aus- und Weiterbildungsprogramme entwickelt, welche bereits von zahlreichen Prakti-
kern erfolgreich absolviert wurden.

Business-Analyse zwecks Optimierung der Business-Architektur
Wie aus oben stehenden Erlduterungen leicht erkannt werden kann, ist es heute - nach
wie vor - noch so, dass die Business-Analyse ganz unterschiedlich definiert wird. Gene-
rell betrachtet stellt der Autor eine bestimmte Interpretation der Praxis-Gemeinde fest,
dass die Business-Analyse (im Sinne der Analyse eines bestimmten Geschaftsfalls) im
Wesentlichen dazu dient, die betroffene Business-Architektur (im Sinne der Geschafts-
architektur: Ablauf- und Aufbauorganisation) zu optimieren. Verschiedene Szenarien
der Anwendung werden im Verlauf der nachfolgenden Kapitel vorgestellt und erldutert.
Als Ausgangslage wird durch den Autor folgende Definition der Business-Analyse
vorgeschlagen:

Business-Analyse:

Die Business-Analyse erméglicht der Organisation — in Abstimmung mit den aus den strategischen Zielen
abgeleiteten und geschéftsfallorientierten UmsetzungsmaBnahmen — die Erhebung, Darstellung, Reali-
sierung, Bewertung und Optimierung der betroffenen Geschaftsprozesse und deren Anforderungen an
ein bestimmtes Sollsystem. Sie bildet zudem die Ausgangslage, um die Business-Architektur im Sinne der
Abstimmung zwischen der Ablauf- und der Aufbauorganisation zu optimieren. Dadurch kann die Produk-
tivitat, Qualitat, Innovationsfahigkeit und daraus abgeleitet die Wirtschaftlichkeit oder die Wettbewerbs-
fahigkeit der Organisation gesteigert werden.

Business-Analyse Rahmenmodell

Auf dieser Definition beruhend ist das folgende Rahmenmodell als managementzyklus-
basierter Ansatz der Business-Analyse entstanden, welcher gleichzeitig auch die Struk-
tur dieses Buches vorgibt.
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1. 6.
Geschifts- FRedbach Geschifts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten
Umsetzung
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G?ise?naiztnse;a" architektur
optimieren
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prozesse anforderungen
erheben ableiten
Abbildung 0-1: Rahmenmodell zur Business-
Analyse als Buchstruktur

Das gewdhlte Rahmenmodell basiert auf einem klassischen Managementansatz. Es
unterscheidet einen dufleren und einen inneren Kreislauf. Der duflere Kreislauf weist
auf die strategische Zielsetzung (1. Kapitel), die eigentliche Umsetzung (2.- 5. Kapitel)
sowie die Bewertung (6. Kapitel) der entsprechend umgesetzten Mafinahmen hin. Der
innere Kreislauf hingegen beschreibt die verschiedenen disziplinarischen Aspekte der
Umsetzungsphase, wie das konkrete Definieren des betroffenen Geschdftsfalles (2. Kapi-
tel), das Erheben der daran beteiligten Geschdftsprozesse (3. Kapitel), das Ableiten der
Geschdftsanforderungen (4. Kapitel) aus den Gegebenheiten der beteiligten Geschafts-
prozesse sowie das Optimieren der Geschdftsarchitektur (5. Kapitel).

Lernziele zu Kapitel 1 nGeschéftsstrategie setzen«

Im 1. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:

e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

e Sie verstehen die Positionierung der Organisation in ihrer Umwelt.

e Sie kennen den Strategy-Map-Ansatz und wissen i{iber die Wichtigkeit des Formulie-
rens von strategischen Zielen Bescheid.

¢ Sie konnen den Ansatz der Erstellung einer Balanced Scorecard nachvollziehen.

e Sie kennen die Rolle der Prozessperspektive wahrend der Strategieumsetzung.

e Sie verstehen die Herleitung von der Organisationsstrategie zur wertschopfungskette-
orientierten Sicht der Organisation.

¢ Sie sind mit dem Begriff Prozesslandschaft (Prozesslandkarte) vertraut und kennen
die Kategorien und Beispiele einer Prozesslandschaft.
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e Sie sind sich der Wechselwirkung zwischen der Organisationsstrategie und den Ge-
schaftsprozessen bewusst und verstehen das darin enthaltene Ursache/Wirkungs-Prin-
Zip.

e Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

Lernziele zu Kapitel 2 nGeschaftsfall definieren«
Im 2. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:
e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.
e Sie kennen die Hintergriinde, weshalb das Geschaftsprozessmanagement als treiben-
de Teildisziplin der Business-Analyse bezeichnet werden kann.
¢ Sie kennen die neusten Entwicklungen und Trends des Geschaftsprozessmanagements.
e Sie sind mit dem zyklusbasierten Ansatz des Geschaftsprozessmanagements vertraut.
e Sie sind sich der folgenden Nutzenbereiche eines Geschaftsfalls bewusst, welche
durch die Business-Analyse optimiert werden konnen:
- Prozessleistungsbewertung (PLB)
- Prozesskostenrechnung (PKR)
- Prozesswissensumgang (PWU)
- Prozessflussautomatisierung (PFA)
- Prozesslogikgestaltung (PLG)
- Prozessressourcenplanung (PRP)
e Sie verstehen, weshalb sich die Business-Analyse in die zwei grundlegenden Phasen
»Prozesserhebung« und »Anforderungserhebung« aufteilt (®iProcessSBAMMethode).
e Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

Lernziele zu Kapitel 3 nGeschaftsprozesse erheben«

Im 3. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:

e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

e Sie erfahren, welche Rolle die Prozesserhebung im Kontext der Business-Analyse
einnimmt.

e Sie lernen verschiedene Techniken der Informationsbeschaffung und ihre Anwen-
dungsbereiche kennen.

e Sie kennen die Unterschiede verschiedener verbreiteter Methoden der Prozesserhe-
bung.

e Sie kennen das Vorgehen und die angewandten Schritte der »strukturierten Prozes-
serhebung« nach der ©iProcessSPEM Methode.

e Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

Lernziele zu Kapitel 4 nGeschaftsanforderungen ableiten«

Im 4. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:

e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

e Sie verstehen die Begriffe des Anforderungsmanagements und konnen diese im Kon-
text der Business-Analyse entsprechend einordnen.
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Sie kdnnen eine Anforderung spezifizieren.

Sie kennen Modelle und Methoden zur Anforderungserhebung.

Sie verstehen den Unterschied zwischen linearen und iterativen Vorgehensweisen.
Sie kennen die Unterschiede der drei Phasen einer strukturierten Anforderungser-
hebung.

Sie konnen eine strukturierte Anforderungserhebung durchfiihren und kennen die
dafiir notwendigen Techniken.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

Lernziele zu Kapitel 5 nGeschaftsarchitektur optimieren«
Im 5. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse zur Optimierung
der Geschaftsarchitektur.

Sie verstehen die Geschaftsarchitektur und deren Bestandteile sowie die Bedeutung
im Zusammenhang mit der Business-Analyse.

Sie kennen das Organisationsstrukturmodell und das Organisationsprozessmodell.
Sie verstehen die Kluft zwischen der Aufbau- und Ablauforganisation und wie diese
behoben werden kann.

Sie kennen die Moglichkeiten zur Optimierung der Geschaftsarchitektur.

Sie verstehen den Unterschied zwischen Erneuerung und Verbesserung der Ge-
schaftsarchitektur.

Sie konnen das 3 Phasen Modell des Change Managements erkladren.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

Lernziele zu Kapitel 6 nGeschaftsfallerfolg bewerten«
Im 6. Kapitel werden folgende Lernziele verfolgt:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

Sie verstehen den Zweck der Leistungsbewertung.

Sie kennen die verschiedenen Ebenen der Leistungsbewertung und konnen die Be-
wertung auf dieser Ebene begriinden.

Sie kennen die Mafleinheiten der Leistungsbewertung.

Sie verstehen die unterschiedliche Anwendung einer laufenden und einer periodi-
schen Leistungsbewertung.

Sie kennen verschiedene Arten der Leistungsbewertung.

Sie verstehen den Sinn und Zweck von Reifegradmodellen im Geschaftsprozessma-
nagement.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.






Einfithrung ins Fallbeispiel: die "Baumanagement AG«

\ Um die Inhalte der einzelnen Kapitel dieses Buches zu veranschau-
lichen, werden sie im jeweils letzten Unterkapitel anhand eines kon-
kreten Beispiels verdeutlicht. Dazu wird das Fallbeispiel einer fiktiven
Unternehmung, der Baumanagement AG, verwendet. Dies Bauma-
nagement AG wird an dieser Stelle deshalb als Organisation vorge-
stellt. Ebenso dient als Grundlage das hier dargestellte Rahmenmodell, welches in den
folgenden Kapiteln dazu dienen wird, um jeweils zu verorten, welcher Aspekt gerade
beleuchtet wird.

(

1. 6.
Geschafts- Feedback Geschafts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten
Umsetzung
2 5
Geschiftsfall Seschafts
definieren optimieren
. 4,
Geschafts- Geschafts-
prozesse anforderungen
erheben ableiten
T Abbildung 0-2: Rahmenmodell zur Business-
Analyse

Die Baumanagement AG ist ein Dienstleistungsunternehmen in der Bauindustrie, das
auf eine gut 60-jahrige Geschichte zuriickblicken kann. Ansdssig ist sie in der Umge-
bung der Stadt Luzern, im Herzen der Schweiz, wo sie mittlerweile die Rolle eines Wirt-
schaftsmotors {ibernommen hat. Die Unternehmung ist in zwei grofien Geschaftsfeldern
tdtig. Einerseits betdtigt sie sich in der Bauplanung sowie in der Realisierung von Bau-
projekten. Andererseits weist die Baumanagement AG ein umfassendes Immobilien-
portfolio auf und stellt die Bewirtschaftung und Verwaltung dieser Immobilien sicher.
Zur Bewerkstelligung dieser vielfdltigen Aufgaben beschdiftigt die Baumanagement AG
schweizweit insgesamt 1.600 Mitarbeitende.

Die Aufbauorganisation der Baumanagement AG umfasst neben den beiden genann-
ten Geschiftseinheiten noch die Bereiche »Vertrieb/Verkauf«, »Finanzen« sowie ver-
schiedene Stabsstellen, welche in der Abteilung »Services« zusammengefasst sind und
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das Kerngeschaft unterstiitzen. Auf der Website der Baumanagement AG wird dies wie
folgt dargestellt:

Verwaltungsrat
VR-Président
CEO
[
[ I | [ |
Vertrieb/ Bau- Immobilien- Finanzen Services
Verkauf management management
Marketing Hochbau Vermietung Financial Services ICT
Akquise Tiefbau Facility Management Controlling Human Resources
Business Corporate
Development Communications
Public Affairs

Rechtsdienst

Supply Chain
Management

Abbildung 0-3: Organigramm der Baumanagement AG (suboptimal)

Die Mitarbeitenden der Abteilung »Vertrieb/Verkauf« stellen die Vermarktung des um-
fassenden Produktangebots der Baumanagement AG sicher und kiimmern sich um die
Akquise verschiedener Bauprojekte, welche dann vom Bereich »Baumanagement« wei-
terbearbeitet werden.

Die Aufgabe des Geschéftsbereichs »Baumanagement« ist es, in den Bereichen Hoch-
und Tiefbau Bauprojekte zu planen und im Anschluss zu realisieren. Dies geschieht
schweizweit und in sehr unterschiedlich grofien Projekten. Diese reichen von der Um-
setzung kleiner privater Bauvorhaben bis zu Groftbaustellen, etwa einer neuen Zentral-
schweizer Shopping-Mall.

Das »Immobilienmanagement« wiederum entwickelt und bewirtschaftet Immobili-
en, welche sie teilweise selbst besitzt, und ibernimmt diese Aufgaben fiir die Immobi-
lien ihrer Kunden. Das Immobilienportfolio umfasst dabei zum Beispiel Biirozentren,
Parkhauser, Shopping-Malls und Logistikgebdude. Ebenso sind Hauserblocks darunter,
in welchen Wohnungen an Privatpersonen vermietet werden.

Der Bereich »Finanzenc stellt die Finanzierung und Liquiditdt der Baumanagement AG
sicher und sorgt fiir die transparente Darstellung der finanziellen Ergebnisse sowie fiir die
Ressourcenbeschaffung bzw. deren Verwendung durch die einzelnen Bereiche der Bau-
management AG. Auch die Geschaftsfeldentwicklung ist in diesem Bereich angesiedelt.

Die verschiedenen Stabstellen, welche unter »Services« subsumiert sind, stellen un-
terstiitzende Dienstleistungen zur Verfiigung. Die Informatik stellt die Informatikinfra-
struktur sicher und sorgt fiir deren Ausbau und Wartung. Im Bereich »Human Resources«
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werden Aufgaben rund um das Personal der Baumanagement AG wahrgenommen. Die
Abteilungen »Corporate Communications« und »Public Relations« kiimmern sich um ei-
nen einheitlichen Markenauftritt sowie um die interne und externe Kommunikation. Der
»Rechtsdienst« ist fiir die Governance und Compliance zustdndig. Eine wichtige Aufgabe
fiir die Baumanagement AG nimmt schlieflich das »Supply Chain Management« wahr:
Hier wird die Beschaffung der benétigten Waren, Maschinen und Dienstleistung Dritter
sichergestellt.

Die Kunden und Partner der »Baumanagement AG« sind entsprechend der gemischt-
wirtschaftlichen Ausrichtung sehr vielfaltig. Zum einen sind dies eine Vielzahl verschie-
dener Unternehmen, welche auf die Leistungen der Baumanagement AG zuriickgreifen
oder mit ihr kooperieren. Zum anderen nehmen aber auch Privatpersonen die Dienst-
leistungen der Baumanagement AG in Anspruch. Weitere wichtige Anspruchsgruppen
sind zudem die Stadt Luzern und der Kanton Luzern, in welchem die Baumanagement
AG angesiedelt ist.

Im Hinblick auf die Strategie der Baumanagement AG sind aus ihrer Sicht die drei
Dimensionen Wirtschaftlichkeit, Umwelt und Gesellschaft zentral. Auf der Basis dieser
Werte sollen die Wettbewerbsfahigkeit und Glaubwiirdigkeit des Unternehmens erhalten
und kontinuierlich gesteigert werden. Ziel der Baumanagement AG ist es, sich als Unter-
nehmen mittels kontinuierlicher Weiterentwicklung, konsequenter Kunden- und Quali-
tdtsorientierung sowie der Entwicklung neuer Projekte laufend an die Marktbediirfnisse
anzupassen. Gerade die Werterhaltung und stdandige Optimierung der bewirtschafteten
Immobilien sollen dabei zukiinftig einen noch zentraleren Stellenwert einnehmen.

Um ihre Ziele zu erreichen, sind fiir die Baumanagement AG dabei nicht nur ihre
langjahrige Erfahrung und das eigene Know-how wesentlich. Auch die Partnerschaften
und die Zusammenarbeit mit den oben angesprochenen Unternehmen sind dafiir aus-
schlaggebend. Um langfristig an der Spitze bleiben zu konnen, bindet die Baumanage-
ment AG diese Stakeholder aktiv mit ein.

Grundsatzlich ist die Baumanagement AG gut aufgestellt. Die Geschaftseinheit des
Planens und Realisierens von Bauprojekten tragt dabei einen groflen Anteil zum Ge-
schaftserfolg der Baumanagement AG bei. Dahingegen sieht die Geschaftsleitung der
Baumanagement AG im Bereich der Bewirtschaftung und Vermietung von Immobilien
noch Entwicklungspotenzial.

Generell ist zu beachten, dass die Baumanagement AG sich in einem aggressiven,
dynamischen und durchaus komplexen Umfeld bewegt. Denn die Bauwirtschaft als sol-
ches befindet sich in schwierigen wirtschaftlichen Zeiten. Zwar ist das Planen, Bauen
und Instandhalten verschiedenster Arten von Immobilien nach wie vor wichtig, aber
die Bauwirtschaft ist nicht mehr der zentrale Motor der Volkswirtschaft eines Landes.
Immer wieder kam es in der jiingeren Vergangenheit dieser Branche zu Insolvenzen,
teils auch von sehr bekannten Unternehmungen. Daher werden einerseits immer wie-
der Rufe nach (staatlicher) Nachfragestimulation laut. Andererseits besteht die Notwen-
digkeit, dass Unternehmungen der Baubranche ihre Strategien, Prozesse und Strukturen
iiberarbeiten und anpassen, um sich fiir kiinftige Herausforderungen zu wappnen.*

4 Girmscheid (2010)
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Aus diesen Griinden ist ihre stindige Entwicklung auch das zentrale Instrument
fiir die Baumanagement AG, um sich auch zukiinftig Marktanteile sichern und diese
ausbauen zu konnen. Um daran arbeiten zu konnen, wurde kiirzlich eine interne Situa-
tionsanalyse durchgefiihrt. Diese hat ergeben, dass sich die Baumanagement AG aktuell
besonders mit folgenden Herausforderungen konfrontiert sieht:
¢ Das Beantragen von Baubewilligungen ist fiir die Baumanagement AG (und ganz

besonders fiir ihre Geschéftseinheit »Baumanagement«) eine zentrale Aufgabe. In
der Abwicklung von Bauvorhaben wird dieser Schritt insofern als kritisch erachtet,
als dass hier einerseits sehr schnell erhebliche zeitliche Verzogerungen entstehen
konnen und andererseits verschiedene externe Akteure eingebunden sind. Die Mit-
arbeitenden dieses Bereichs weisen immer wieder auf die Notwendigkeit optimie-
render MaRnahmen beziiglich der entsprechenden Abldufe hin.

e Baufiihrer sind eine zentrale personale Ressource der Baumanagement AG. Jedoch
bestehen regelmaflig Unsicherheiten beziiglich der Einsatzplanung der Baufiihrer
auf den einzelnen Baustellen. Durch diese nicht optimale Planung verschwendet
die Baumanagement AG wertvolle Ressourcen.

¢ Im Bereich »Immobilienmanagement« sind Mitarbeitende der Baumanagement AG
jeweils vor Ort als Hauswart im Einsatz. Das Rapportieren von Befunden oder
erledigten Arbeiten gestaltet sich seit Jahren schwierig. Beispielsweise werden die
Rapportberichte in Papierform ausgefiillt und finden dann den postalischen Weg
zur Auswertungsstelle ins »Controlling« der Baumanagement AG. Einige Hauswar-
te scannen diese zuhause und stellen sie dann per E-Mail zu. Die betroffenen Mit-
arbeitenden klagen, dass dieser Zustand alles andere als optimal sei und fordern
einen effizienteren Prozess.

e Die Baumanagement AG beabsichtigt aktuell mittels Automatisierung ihres Ein-
kaufsprozesses »Beschaffung abwickeln« dessen Prozesskosten zu senken. Aus
diesem Grund wird aktuell nach einer geeigneten Informatikldsung gesucht, wobei
verschiedene Anbieterunternehmen evaluiert werden.

e Der Werkhof der Baumanagement AG ist zugleich Lager und Logistikzentrum der
Baumanagement AG. Dort werden beispielsweise die Maschinen, die die Bauma-
nagement AG besitzt (oder ausleiht), gelagert und entsprechend des jeweiligen Be-
darfs an die einzelnen Baustellen freigegeben. Jedoch kommt es hier regelmaflig zu
Engpdssen, sodass alle Beteiligten eine verldsslichere Ressourcenplanung fordern.

¢ In einer kiirzlich stattgefundenen strategischen Mafinahme der Unternehmenslei-
tung wurde - durch Unterstiitzung eines externen Strategieberaters - sowohl eine

Strategy Map erstellt, als auch eine erste Version einer Balanced Scorecard (BSC)

erarbeitet. Die Unternehmensleitung fiihlte sich anschlieffend jedoch nicht imstan-

de, aus der BSC die Verbindung zu Optimierungsmafinahmen im organisatorischen

Bereich (Ablauf/Aufbau) herzuleiten. Es wird vermutet, dass dies aufgrund fehlen-

der Fachkenntnisse so ist.
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Im Folgenden dienen diese kurze Beschreibung sowie die genannten Probleme oder
Entwicklungspotenziale der Baumanagement AG zur Veranschaulichung und Verdeut-
lichung der in diesem Buch vorgestellten und diskutierten Themen. Im weiteren Verlauf
soll die bestehende Geschdftsarchitektur (Business Architecture) der Baumanagement
AG optimiert werden, indem die Inhalte der einzelnen Kapitel jeweils im entsprechenden
Fallbeispiel-Kapitel auf die Baumanagement AG angewendet werden.
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Geschiftsstrategie setzen

Geschdftsprozessmanagement ist Chefsache! Professionell und konsequent um-
und durchgesetztes Geschaftsprozessmanagement mit Unterstiitzung von
benutzerfreundlichen IT-Losungen und transparenter Ressourcensteuerung
verbessert Durchlaufzeiten, die Effizienz, das Business Continuity
Management und das Wissensmanagement in der Organisation.

Es gehort zu jeder innovativen Unternehmensfiihrung und -entwicklung.

Oft wird das Potenzial noch nicht optimal ausgeschopft.

Hans-Rudolf Wenger, Leiter Interne Dienste Bundeskanzlei

1.1 Lernziele zu diesem Kapitel

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

Sie verstehen die Positionierung der Organisation in ihrer Umwelt.

Sie kennen den Strategy-Map-Ansatz und wissen iiber die Wichtigkeit des Formulie-
rens von strategischen Zielen Bescheid.

Sie konnen den Ansatz der Erstellung einer Balanced Scorecard nachvollziehen.

Sie kennen die Rolle der Prozessperspektive wahrend der Strategieumsetzung.

Sie verstehen die Herleitung von der Organisationsstrategie zur wertschdpfungskette-
orientierten Sicht der Organisation.

Sie sind mit dem Begriff Prozesslandschaft (Prozesslandkarte) vertraut und kennen
die Kategorien und Beispiele einer Prozesslandschaft.

Sie sind sich der Wechselwirkung zwischen der Organisationsstrategie und den Ge-
schaftsprozessen bewusst und verstehen das darin enthaltene Ursache/Wirkungs-Prin-
Zip.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

1.2 Einfithrung

Womit soll in einem Buch {iber Business-Analyse begonnen werden? Ein inhaltliches
Kapitel, das sich dem Thema »Geschdiftsstrategie setzen« widmet, eignet sich gut, um
Business-Analyse in einen ganzheitlichen Kontext zu setzen. Dabei wird ersichtlich,
dass Business-Analyse als Disziplin nicht nur in einen operativen Kontext, sondern
auch in einen strategischen Kontext eingebettet werden muss.
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»Geschéaftsstrategie setzen

Wie in vielen empirischen Studien zu unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen Diszi-
plinen, werden oftmals folgende zwei - auch wenn teilweise nur implizite - Auerun-
gen derjenigen Verantwortlichen in der Organisation gemacht, die insbesondere mit der
Umsetzung der Organisationsstrategie beschaftigt sind®:

e Fehlende strategische Vorgaben

e Mangelnde Unterstiitzung seitens der Unternehmensfiihrung

Vielerorts wird die Wechselwirkung zwischen der Organisationsstrategie und dem Ge-
schaftsprozessmanagement als gegeben angenommen. Es scheint allerdings, als ob
u.a. eine grofie Kluft zwischen der Organisationsstrategie und dem Geschdaftsprozess-
management herrscht. Interessant ware es, sich an dieser Stelle die Frage zu stellen,
welche Faktoren eine Kluft zwischen der Organisationsstrategie und dem Geschafts-
prozessmanagement beeinflussen. Der Autor dieses Buches hat dieses Ursache/Wir-
kungssystem in den letzten Jahren in der Praxis beobachtet und selbst erforscht und
konnte dadurch bestimmte Schliisse ziehen. Beispielsweise scheint die Absenz einer
zentralen Stelle fiir das Geschéftsprozessmanagement, eine generelle mangelnde Wand-
lungsfahigkeit und ein mangelndes Bewusstsein fiir das Geschaftsprozessmanagement
sowie eine ungeeignete Organisationsstrategie oder eine unklare Strategieformulierung
diese Kluft grofitenteils zu erkldren.¢

5 Minonne et al. (2011)
6 Guirguis & Glittinger (2014)
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Geht man davon aus, dass das Geschéftsprozessmanagement in einer Art »Wechsel-
wirkung« zur Organisationsstrategie steht, so kann Geschaftsprozessmanagement als
»ureigenste operative Managementdisziplin iiberhaupt« bezeichnet werden. Im Folgen-
den wird Ihnen aufgezeigt, wie sich diese Wechselwirkung erklédren lasst.

1.3 Eine empirische Betrachtung

Eine aktuelle empirische Untersuchung im deutschsprachigen Europa’ zum Reifegrad
des Geschdaftsprozessmanagements weist in Bezug auf den Faktor »Prozessmanage-
ment-Strategie« ein durchaus unausgewogenes Bild auf. Der darin enthaltende Subfak-
tor »Prozesslandkarte« (Prozesslandschaft) ist beispielsweise mit einem Reifegrad® von
76% {iber samtliche Branchen und Organisationsgrofien hinweg betrachtet sehr stark
ausgepragt. Dies bedeutet, dass drei Viertel der Befragten Expertinnen und Experten
berichten, dass eine Prozesslandkarte (Prozesslandschaft) bereits existiert.

Der Reifegrad weiterer Subfaktoren wie »Strategische Vorgaben« und »Richtlinien«
betrdgt 60% respektive 61 %. Dies bedeutet, dass knapp zwei Drittel der Befragten be-
richten, dass strategische Vorgaben sowie Richtlinien fiir eine Operationalisierung des
Geschaftsprozessmanagements existieren. Die Reifegradstufe 3 des Subfaktors »Stra-
tegische Vorgaben« ldsst erkennen, dass die Initiativen im GPM nicht optimal mit der
strategischen Ausrichtung der Organisation abgestimmt sind.

Einen eher geringen Reifegrad weisen die Subfaktoren »Methodologie« (49%) und
»Ableitungsansatz« (42 %) auf. Dies bedeutet, dass die Aufbauorganisation die treiben-
de Kraft darstellt und somit eine Anpassung der Ablauforganisation (Prozesse) an die
Aufbauorganisation (Struktur: Organigramm) stattfindet. Obwohl der Subfaktor »Me-
thodologie« von den Befragten insgesamt als eher tief bewertet wird, stellte sich bei
dieser Untersuchung dennoch heraus, dass iiber alle befragten Organisationen der Zu-
sammenhang zwischen einem hohen Reifegrad im Subfaktor »Methodologie« einher-
geht mit einem hohen Gesamtreifegrad. In anderen Worten bedeutet dies, dass Organi-
sationen, die einen hoheren Reifegrad bei der »Methodologie« angeben, ebenfalls einen
hohen Gesamtreifegrad aufweisen. Ein gutes methodisches Fundament kann somit als
Erfolgsfaktor des Geschaftsprozessmanagements bezeichnet werden. Dies bestatigt die
Wahrnehmung der Autoren der erwdhnten Reifegradstudie in verschiedenen Praxispro-
jekten.

Nimmt man eine branchenbezogene Sicht ein, so geht daraus hervor, dass der Sub-
faktor »Prozesslandkarte« (Prozesslandschaft) im Vergleich zu den anderen Subfaktoren
bei allen Branchen deutlich dominierend ist. Die Prozesslandkarte (Prozesslandschaft)
wird daher vielerorts als wichtiges Mittel zur Abbildung der architektonischen Uber-
sicht anerkannt. Auffallend ist jedoch, dass die eruierte fiihrende Branche »Immobilien/
Handel« einen »Ableitungsansatz« von 52% aufweist und somit eher einer prozess-

7 Minonne, Koch & Ginsburg (2015)
8 Die folgenden Angaben beziehen sich jeweils auf den Einfiihrungsgrad.
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orientierten Aufbauorganisation folgt. In den {ibrigen Branchen scheint die Ablaufor-
ganisation der Aufbauorganisation zu folgen, was zwar idealtypisch betrachtet nicht
wiinschenswert ist, jedoch in der Praxis vielfach nicht umgangen werden kann.
Nimmt man eine auf die Organisationsgrofie bezogene Sicht ein, so erreichen bei-
spielsweise Organisationen mit 1.000 bis 9.999 Mitarbeitenden im Hauptfaktor »Pro-
zessmanagement-Strategie« einen Reifegrad von 25%. Ebenfalls tief bewertet sind die
kleinen und mittelgroffen Organisationen mit 27%. Organisationen mit 250 bis 999
Mitarbeitenden und solche mit mehr als 10.000 Mitarbeitenden erreichen einen Grad
von 34 %), respektive 33%. Die Auspragungsstdrke der Subfaktoren zeigt sich bei allen
Grofienkategorien in der gleichen Rangfolge. Ausnahme bilden die kleinen und mittel-
groflen Organisationen, bei welchen der Subfaktor »Strategische Vorgaben« starker aus-
gepragt ist als die »Richtlinien« und die »Methodologie«, welche mit 36% am geringsten
ausgepragt ist. In allen Kategorien folgt die Ablauforganisation der Aufbauorganisation.

1.4 Marktorientierte versus ressourcenbasierte
Organisationsstrategie

Die Kernfrage fiir gewinnorientierte und damit insbesondere fiir marktabhangige Wirt-
schaftsunternehmen lautet: Warum sind einige Unternehmen erfolgreicher als wir? Auf
die Frage nach der richtigen Strategie bieten sich zwei Ansdtze an: der »marktorientier-
te« Ansatz und der »ressourcenorientierte« Ansatz.

Der »marktorientierte« Ansatz’ konzentriert sich vor allem auf die Branche, resp. den
Markt, in dem eine Organisation tdtig ist. Diese sogenannte »Outside-in«-Perspektive
(von aufden nach innen) geht davon aus, dass die Erfolgsfaktoren aus den Anforde-
rungen des Marktes abgeleitet werden, das heifdt, dass die Organisation erfolgreich ist,
welche die Bediirfnisse des Marktes besser kennt und befriedigen kann.

Die Verscharfung der Wettbewerbssituation und die Entwicklung zur Wissensgesell-
schaft haben dazu gefiihrt, dass eine rein marktorientierte Strategie heute nicht mehr
ausreicht, um sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Der Fokus richtete
sich in der Folge auf die internen Voraussetzungen fiir eine Marktfiihrerschaft: auf die
eigenen Ressourcen, Fahigkeiten und insbesondere die Kernkompetenzen der Organi-
sation.

Der »ressourcenorientierte« Ansatz!® geht deshalb davon aus, dass unter solchen
Marktbedingungen diejenige Organisation erfolgreich ist, welche rechtzeitig fiir den
Aufbau wichtiger Kompetenzen gesorgt hat und iiber einzigartige Ressourcen verfiigt,
was der sogenannten »Inside-out«-Perspektive entspricht (von innen nach auflen).

9 Der marktbasierte Ansatz (market-based view) basiert vor allem auf den Arbeiten von Porter
(1980).
10 Der ressourcenorientierte Ansatz (ressourced-based view) basiert vor allem auf den Arbeiten
von Barney (1991)
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Marktorientierte versus ressourcenbasierte Organisationsstrategie:

Die marktorientierte Organisationsstrategie geht davon aus, dass die Branchenstruktur (neue Konkur-
renten, neue Produkte und Dienstleistungen) und das richtige Verhalten der Organisation letztlich ihre
Wettbewerbsvorteile bestimmen (Outside-in). Im Markt bestehende Chancen (Opportunitaten) werden
wahrgenommen.

Die ressourcenbasierte Organisationsstrategie hingegen geht davon aus, dass die Wettbewerbsvorteile mit
einmaligen Ressourcen und dem Aufbau von Kernkompetenzen erreicht werden (Inside-out). Am Markt
werden bewusst neue Chancen (Opportunitdten) geschaffen.

Die entscheidende Ressource ist heute nicht mehr Boden, korperliche Arbeit und Real-
kapital, sondern das Wissen und insbesondere die Kernkompetenzen einer Organisati-
on. Diese Ressource ist bekanntlich aber schwer greifbar, weil sie implizit in den Kopfen
der Mitarbeitenden steckt. »Humankapital« ist deshalb nicht so einfach handhabbar wie
die herkdmmlichen Ressourcen (Land, Arbeit, Kapital), sondern muss von der Organi-
sation in internen Innovations- und Lernprozessen selbst entwickelt werden oder aber
eingekauft werden (die bekannte Frage des »Make« oder »Buy«). Somit beantwortet der
ressourcenbasierte Ansatz als Erganzung zum marktorientierten Ansatz die Frage, wel-
che Voraussetzungen innerhalb einer Organisation gegeben sein miissen, damit sie sich
auf dem Markt erfolgreich positionieren kann. Zusammengefasst ldsst sich erkldren,
dass beide Ansatze einander bedingen und ergdnzen. Dieser Zusammenhang zwischen
Ressourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen im Kontext des Erlangens von Wettbe-
werbsvorteilen ist sowohl fiir privatwirtschaftliche Organisationen als auch fiir Orga-
nisationen der offentlichen Verwaltung sowie fiir Non-Profit-Organisationen relevant.

1.5 Von der Organisationsstrategie zur Ablauf-
organisation

1.5.1 Positionieren der Organisation in ihrer Umwelt

Die Organisation ist ein »offenes System«, welches mit seiner Umwelt in Wechselwir-
kung steht. Um ihren Auftrag erfiillen zu konnen, flieflen Produkte, Dienstleistungen,
Ressourcen und Informationen zwischen der Organisation und bestimmten sogenann-
ten Entitdten. Externe Umweltfaktoren, wie die Gesellschaft, die Natur, die Technologie,
die Wirtschaft sowie die Politik und das in diesem Kontext stehende Gesetz beeinflus-
sen diese Wechselwirkung.

Zudem kommt in der Praxis die Herausforderung hinzu, dass die Organisation durch
Anspriiche verschiedener Anspruchsgruppen oftmals auch fremdgesteuert ist. Beispiels-
weise konnen Kapitalgeber, die eigenen Kunden, Lieferanten sowie der Staat bestimmte
Anspriiche an die Organisation stellen, auf diese die Organisation auf bestimmte Art
und Weise reagieren sollte.

Zentral an unten stehender Abbildung ist die Vereinbarung, dass die Organisation als
sogenanntes »prozessuales Gebilde« akzeptiert wird. Wahlt man ein solches Organisa-
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tionsmodell, so hat auch dies seine Konsequenzen. Als Alternative zur »prozessualen«
Sichtweise kann eine Organisation auch als lebender »Organismus« betrachtet werden.

Gesellschaft

Konkurrenz Kapitalgeber
£

Fiihrungsprozesse

Lieferanten

Kernprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Mitarbeitende

Offentlichkeit Anspruchsgruppen
Medien/NGOs D
Prozesse Ordnungsmomente Entwicklungsmodi Interaktionsthemen

B = = O

Abbildung 1-2: Positionierung der Organisation in ihrer Umwelt"

1.5.2 Formulieren von strategischen Zielen

Wie oben (in Kapitel 1.2) erwdhnt, wird seitens derjenigen betroffenen Mitarbeitenden
einer Organisation, die fiir die eigentliche Umsetzung der Organisationsstrategie, also
in anderen Worten fiir die Strategieumsetzungsphase, verantwortlich sind, oft moniert,
dass strategische Vorgaben seitens des Fiihrungsteams fehlen.

An dieser Stelle hilft die weltweit bewdhrte Methode der »Strategy Map« weiter, de-
ren grundlegender Ansatz auf den vier Perspektiven »Lernen und Entwicklung, »(inter-
ne) Prozesse«, »Kunden« und »Finanzen« basiert. Diese vier Perspektiven wurden nicht
per Zufall gewdhlt, sondern basieren auf zahlreichen Studien, welche die sinnvollsten
Faktoren (Perspektiven) zwecks strukturierter und stringenter Umsetzung einer Organi-
sationsstrategie zu eruieren versuchten.

11 nach Riiegg-Stiirm (2003)
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2 Geschaftsfall definieren

Die Entwicklung des Geschdftsprozessmanagements ist auch fiir KMU eine lohnende
Investition in die Zukunft. Die dadurch mdglichen Ratio-Potenziale konnen entscheidende
Vorteile in einem harten Wettbewerbsumfeld bringen. Voraussetzung fiir einen Erfolg sind

in jedem Fall klar definierte Business Cases.«
Prof. Dr. Rainer Telesko, Professor of Business Information System,
Wirtschaftsinformatik, FHNW

2.1 Lernziele zu diesem Kapitel

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

Sie kennen die Hintergriinde, weshalb das Geschdaftsprozessmanagement als treiben-
de Teildisziplin der Business-Analyse bezeichnet werden kann.

Sie kennen die neusten Entwicklungen und Trends des Geschaftsprozessmanage-
ments.

Sie sind mit dem zyklusbasierten Ansatz des Geschdftsprozessmanagements ver-
traut.

Sie sind sich der folgenden Nutzenbereiche eines Geschaftsfalls bewusst, welche
durch die Business-Analyse optimiert werden konnen:

- Prozessleistungsbewertung (PLB)

- Prozesskostenrechnung (PKR)

- Prozesswissensumgang (PWU)

- Prozessressourcenplanung (PRP)

- Prozess(fluss)automatisierung (PFA)

- Prozesslogikgestaltung (PLG)

Sie verstehen, weshalb sich die Business-Analyse in die zwei grundlegenden Phasen
»Prozesserhebung« und »Anforderungserhebung« aufteilt (®iProcessSBAMMethode).
Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

2.2 Einfiihrung

Nachdem im 1. Kapitel die Business-Analyse aus der strategischen Perspektive be-
leuchtet wurde, soll nun in diesem 2. Kapitel die Wichtigkeit des konkreten Definie-
rens eines zu analysierenden »Geschaftsfalles (engl. Business Case)« oder - sofern be-
kannt - eines »Geschaftsprozesses (engl. Business Process)« hervorgehoben werden.
Dabei liegt der Fokus bei der Diskussion verschiedener in der Praxis anzutreffender
»Nutzenbereiche«.
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Die Zukunft scheint allerdings im ganzheitlichen GPM zu liegen. Die Unternehmen
und BPMS-Hersteller miissen »ihren Fokus nicht mehr auf die Verbesserung einzelner
Prozesse legen, sondern auf ein umfassendes ganzheitliches Geschaftsprozessmanage-
ment, das von der obersten Unternehmensebene unterstiitzt wird.«*

Wohin wird sich die Managementdisziplin Geschdftsprozessmanagement
entwickeln?

Im Kapitel 6 (Geschaftsfallerfolg bewerten) wird diese Frage aufgenommen und iiber
aktuellste Erkenntnisse zum Reifegrad des Geschaftsprozessmanagements im deutsch-
sprachigen Europa berichtet.

2.4.2 Zyklusbasierter Ansatz des Geschaftsprozessmanagements

In der Praxis haben sich fiir das Geschaftsprozessmanagement verschiedene Ansatze
etabliert, um das Geschaftsprozessmanagement inhaltlich zu beschreiben. Eine praxis-
erprobte Mdglichkeit stellt der folgende »zyklusbasierte« Ansatz dar.

. - 2.
GPM Prozess-
Strategie Analyse
5.
3.
Prozess-
¥ Prozess-
Uberwachung/- :
Steuerung Modellierung
\ 4. Prozess- / Abbildung 2-2: Zyklusbasierter Ansatz
Einfiihrung des Geschaftsprozessmanagements (GPM)
nach der ©iProcess iPM° Methode*

Die fiinf Phasen (Hauptfaktoren) des Geschaftsprozessmanagements folgen in diesem
Ansatz einem zyklusbasierten Modell (auch Phasenmodell genannt). Dieses Phasen-
modell ist sowohl auf einzelne Prozesse als auch auf das Geschaiftsprozessmanagement
als Disziplin anwendbar. Im Kontext des Geschdftsprozessmanagements bedeutet dies
insbesondere das Einnehmen einer ganzheitlichen Perspektive auf zugrunde liegende
Rahmenbedingungen, Standards und Abldufe.

40 European Association of Business Process Management EABPM (2014)
41 ©iProcess Management Maturity Model (iPM?) von iProcessResearch der iProcess AG
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1. Geschéaftsprozessmanagement-Strategie

Die erste Phase »Geschaftsprozessmanagement-Strategie« stellt sicher, dass das Ge-
schaftsprozessmanagement ins betriebliche Umfeld passt und mit der strategischen
Ausrichtung der Organisation iibereinstimmt. Insbesondere werden die Rahmenbedin-
gungen zwischen dem Geschaftsprozessmanagement und der Organisationsstrategie
betrachtet (z.B. Vorhandensein einer addaquaten Methodik). Im 1. Kapitel (Geschafts-
strategie setzen) dieses Werks wird detaillierter auf diese strategischen Aspekte des
Geschéftsprozessmanagements eingegangen.

2. Prozess-Analyse

Die zweite Phase »Prozess-Analyse« dient der eigentlichen Erhebung eines Geschaftspro-
zesses und somit der Vorbereitung der Modellierung, d.h. der Sicherstellung, dass Pro-
zesse vollstandig erfasst und definiert werden und keine Prozessinformationen verloren
gehen. Besonderes Merkmal wird dabei auf die Informations-, Leistungs- und Materi-
alfliisse gelegt. Im Kapitel 3.5 (Methoden der Prozesserhebung) dieses Werks wird detail-
lierter auf die Aspekte der Prozessanalyse im Sinne der Prozesserhebung eingegangen.

3. Prozess-Modellierung

Ziel der dritten Phase »Prozess-Modellierung« ist eine grafische Darstellung der Pro-
zesse, wodurch Komplexitdt reduziert und die Prozesse und deren Umfeld besser ver-
standen werden konnen. Die saubere und nachvollziehbare Modellierung erlaubt bei
entsprechenden Systemen die direkte, schnittstellenfreie Weiterverarbeitung. Im Kapitel
3.6.4 dieses Werks wird detaillierter auf die Aspekte der Darstellung von Geschaftspro-
zessen eingegangen.

4. Prozess-Einfiihrung

Die vierte Phase »Prozess-Einfilhrung« behandelt im engeren Sinne die Einfiihrung
von Geschéftsprozessen, welche fiir deren Erfolg entscheidend ist. Der modellierte und
genehmigte Prozess wird ins operative Geschéft iiberfiihrt, d.h. Dokumentation, Be-
stimmen der operationellen Eigenschaften und Zusammenspiel mit weiteren Prozessen
und Systemen. Im weiteren Sinne gehort die »Prozess-Ausfiihrung« ebenfalls zu diesem
Hauptfaktor. Im 5. Kapitel (Geschéftsarchitektur optimieren) dieses Werks wird detail-
lierter auf die Aspekte der Einfiihrung von Geschéftsprozessen eingegangen.

5. Prozess-Uberwachung/-Steuerung (Kontrolle)

Die fiinfte Phase »Prozess-Uberwachung/-Steuerung« (Kontrolle) ist im Kontext des
operativen Geschaftsprozessmanagements als Gesamtheit aller Tatigkeiten des Tagesge-
schafts zur Adjustierung einzelner Prozessaktivitdten zu verstehen. Im 6. Kapitel (Ge-
schiftsfallerfolg bewerten) dieses Werks wird detaillierter auf die Aspekte der Uberwa-
chung und Steuerung von Geschaftsprozessen eingegangen.
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2.5 Nutzenbereiche des Geschaftsfalls

Die bis anhin gefiihrte Diskussion hat den Zweck verfolgt, die Rolle und das Konzept
des Geschaftsprozessmanagements wahrend der Umsetzungsphase der Organisations-
strategie zu erkldren. Dank der im 1. Kapitel erlduterten Ansdtze der Strategy Map und
der Balanced Scorecard haben Organisationen die Moglichkeit, konkrete Mafnahmen
mit »prozessualem« Bezug zu definieren, welche fiir die Anpassung oder Optimierung
der bestehenden Ablauforganisation bestimmt sind.

Erfahrungen des Autors belegen, dass vielerorts in der Praxis der Wunsch herrscht,
diesen Mafinahmen einen iibergeordneten Rahmen zu geben, welcher sich dafiir eig-
net, geplante Initiativen in den prozessualen Kontext zu stellen. Hierbei konnen sich
Verantwortliche die simple Frage stellen, wofiir im Rahmen einer Business-Analyse ein
bestimmter Geschdaftsfall oder ein konkreter Geschaftsprozess analysiert werden soll.
Unten stehende »Nutzenbereiche« lassen sich bei dieser Fragestellung im Wesentlichen
unterscheiden. Sinn und Zweck der Definition eines Geschdftsfalls ist es, zu begriinden,
weshalb eine Analyse des Geschaftsfalls notwendig oder gewiinscht ist.

Wir definieren einen Geschaftsfall z.B. im Sinne:

Prozessleistungsbewertung (PLB)
Prozesskostenrechnung (PKR)
Prozesswissensumgang (PWU)
Prozessressourcenplanung (PRP)
Prozess(fluss)automatisierung (PFA)
Prozesslogikgestaltung (PLG)

An dieser Stelle ist wichtig zu erwdhnen, dass die obenstehende Liste selbstverstandlich
nicht abschliefend sein kann. Ein weiteres Thema ware beispielsweise der Nutzenbe-
reich »Prozessrisikominimierung (PRM)«.

2.5.1 Prozessleistungsbewertung (PLB)

Wie im 1. Kapitel eingefiihrt, befasst sich der Nutzenbereich »Prozessleistungsbe-
wertung (PLB)« mit dem Ziel, die Leistung eines bestimmten Geschaiftsprozesses zu
bewerten. Bei der eigentlichen Prozessleistungsbewertung steht entweder die Leis-
tung eines spezifischen Prozesses im Vordergrund oder aber die Leistung des Ge-
schidftsprozessmanagements als Disziplin in einer Organisation. Im ersten Fall miis-
sen konkrete Prozessleistungsindikatoren (PLI) oder Aktivitatsleistungsindikatoren
(ALI) definiert werden, welche im Sinne einer Uberwachung und Steuerung gemessen
werden (Kontrolle). Beim zweiten Fall handelt es sich um eine Frage der Effektivitat
und Effizienz des Geschaftsprozessmanagements als Managementdisziplin, resp. als
Fiihrungsinstrument. Dabei werden nicht einzelne Prozesse, sondern die Disziplin
Geschadftsprozessmanagement per se analysiert und evaluiert. Im Kapitel 6.5.1 wird
ein Instrument fiir diesen Zweck vorgestellt.
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In der Praxis haben sich fiir die Prozessleistungsbewertung verschiedene Ansatze
etabliert. Die Wahl des richtigen Ansatzes hdngt generell davon ab, welche Art von
»Leistung« oder eben »Prozessleistung« bewertet werden soll. Im Folgenden sind einige
Beispiele von Prozessleistung aufgefiihrt.

Beispiele von Prozessleistung, die bewertet werden konnte:

¢ Prozesszeit (Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit, Warte- oder Liegezeit)

 Prozesskosten (oftmals fiir die Berechnung der Rentabilitat einer geplanten Investition benétigt)

¢ Prozessqualitat (z B. Einhaltung von qualitativen Anspriichen an ein Produkt oder einer Dienstleis-
tung)

 Prozessrisiko (operatives Prozessausfallrisiko, Risiko des VerstoBes gegen das Gesetz, Regulatoren oder
interner Richtlinien (Compliance, etc.))

Unabhdngig davon, um welche Art von Leistungsbewertung es sich handelt, miissen
entweder qualitative oder quantitative »Prozessleistungsindikatoren (PLI)« definiert
und gemessen oder eben bewertet werden. Der Begriff »Prozessleistungsindikator
(PLD)« ist in der Praxis kaum anzutreffen. Der Autor hat diesen Begriff ganz bewusst in
der Literatur und in zahlreichen Projekten etabliert und auch in der im Juni 2014 neu
erschienenen deutschen Version 3.0 des BPM CBOK (Common Body of Knowledge)*,
in welchem er das 6. Kapitel zum Thema »Prozessleistungsbewertung« geschrieben
hat, offiziell thematisiert. Ein wesentlicher Motivationspunkt war es, den Unterschied
zwischen dem weitverbreiteten Begriff »Key Performance Indicator (KPI)« und eben den
»Prozessleistungsindikator (engl. Process Performance Indicator (PPI))« aufzuzeigen.

Eine detaillierte Diskussion dieses Zusammenhangs wird in Kapitel 6 (Geschaftsfal-
lerfolg bewerten) gefiihrt.

2.5.2 Prozesskostenrechnung (PKR)

Der Nutzenbereich »Prozesskostenrechnung« (oftmals auch Prozesskostenkalkulation
genannt) diirfte fiir die Praxis-Gemeinde von besonderem Interesse sein. Aufier in der
herstellenden Industrie beobachtet der Autor allerdings diesbeziiglich eine gewisse Zu-
riickhaltung. Dabei konnte gerade dieser Aspekt den Weg fiir weitere Initiativen im
Bereich der Business-Analyse, resp. der Optimierung der Business-Architektur ebnen. In
vielen Organisationen ist ein informatikgestiitzter Betrieb mittlerweile nicht mehr weg-
zudenken. Mit den Jahren dndern sich inhaltliche Aspekte bestimmter Geschaftsprozes-
se und damit oftmals auch die »Anforderungen« - sogenannte »Requirements« — an ein
solches Informatik-System. Als anschauliches Beispiel soll das gewiinschte Szenario der
Automatisierung eines Beschaffungsprozesses gewahlt werden.

Ein weiterer Aspekt der Prozesskostenrechnung ist der verursachergerechten Ver-
teilung von Gemeinkosten gewidmet. In vielen Organisationen werden Gemeinkosten
iiber einen oftmals zitierten »Verteilschliissel« den betroffenen Kostenstellen zugewie-
sen. Und oftmals ist es so, dass selbst die verantwortlichen aus dem Finanz-Controlling

42 European Association of Business Process Management EABPM (2014)
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zugeben miissen, dass dies zwar der effizientere Weg sei, jedoch teilweise nicht ver-
ursachergerecht verteilt wiirde. Auch in dieser Betrachtung scheint sich die Praxis-Ge-
meinde schwer zu tun. Es wird berichtet, dass man den Aufwand der Prozesskosten-
rechnung meiden mdchte, weil dies eben als sehr aufwendig eingeschatzt wird.

Die Kosten eines Geschaftsprozesses konnen somit aus mindestens zwei Griinden
evaluiert werden. Einerseits im Zuge einer generellen Prozessleistungsbewertung (ohne
spezielle weiterfiihrende Absicht) zwecks Bestimmung der aktuell herrschenden Pro-
zesskosten, andererseits im Sinne einer einmaligen Analyse des Geschaftsprozesses
zwecks Prozessoptimierung oder der Evaluation des Potenzials.

Der Ursprung der Prozesskostenrechnung (PKR) reicht bis Mitte der 1980er-Jahre
zuriick, als Miller und Vollmann* den Grundstein durch das »Activity Based Costing
(ABC)« in ihrem weit zitierten Artikel »The hidden factory« legten. Grundsatzlich be-
stand die Idee aus der Auffassung, dass Gemeinkosten einzelnen Transaktionen zuge-
ordnet werden konnen, da die Blocke der Fixkosten immer grofier wurden. Im deut-
schen Sprachraum wurde daraufhin der Begriff »Prozesskostenrechnung« eingefiihrt.*

Die Prozesskostenrechnung ist weit mehr als nur eine Kostenrechnung zur Erfassung
und Verrechnung der Kosten. Gemeinhin wird sie als Instrument zur Erkennung und
Gestaltung der Kosten verursachenden Faktoren eingesetzt.** Der fundamentale Unter-
schied zur klassischen Kostenrechnung besteht darin, dass nicht Produkte, Dienstleis-
tungen oder Organisationseinheiten als kostentreibend betrachtet werden, sondern die
Geschaftsprozesse, respektive deren Aktivitdten fiir die Erstellung als treibende Kraft
der Kosten in den Fokus kamen. Somit riickte in den letzten Jahrzehnten die »verursa-
chergerechte« Kalkulation ins Zentrum der Diskussion.

Eine weiterfiihrende Diskussion der Prozesskostenrechnung findet im Kapitel 6.7
statt.

2.5.3 Prozesswissensumgang (PWU)

Der Nutzenbereich »Prozesswissensumgang (PWU)« befasst sich mit der Optimierung
der Wissensnutzung oder Wissenserzeugung in Geschéaftsprozessen.

Wie oft erleben wir in der Praxis, dass Wissensmanagement-Initiativen definiert, ge-
startet und durchgefiihrt werden, welche keinen direkten Bezug auf einen oder mehrere
Geschaftsprozesse haben. Dabei ware gerade die Kenntnis iiber die Prozesslogik und
die herrschenden Wissens- und Informationsfliisse eines Geschaftsprozesses von gro-
flem Mehrwert. Der Nutzenbereich »Prozesswissensumgang (PWU)« mdchte bewusst
auf die Wichtigkeit der Erhebung und Beschreibung von Geschaftsprozessen sensibi-
lisieren, um konkrete Anforderungen an die Optimierung des Umgangs mit organisa-
tionalem Wissen (implizite Dimension) und Information (explizite Dimension) zu be-
schreiben. Im Folgenden werden praxiserprobte methodische Ansatze beschrieben, um
die Optimierung des Umgangs mit Wissen und Information einerseits in einen konkre-

43 Miller & Vollmann (1985)
44 Horvdth & Mayer (2011)
45 Remer (2005)
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3 Geschaftsprozesse erheben

»Eine stetige Optimierung unserer Prozesse steigert nicht nur unsere eigene
Wettbewerbsfdhigkeit, sondern erhoht auch die Dienstleistungsqualitdt gegeniiber
unseren Kunden - wodurch diese ebenfalls zufriedener sind.«

Dr. Jan Halvorsrad, CIO KPMG, KPMG AG

3.1 Lernziele zu diesem Kapitel

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

e Sie erfahren, welche Rolle die Prozesserhebung im Kontext der Business-Analyse
einnimmt.

e Sie lernen verschiedene Techniken der Informationsbeschaffung und ihre Anwen-
dungsbereiche kennen.

e Sie kennen die Unterschiede verschiedener verbreiteter Methoden der Prozesserhe-
bung.

e Sie kennen das Vorgehen und die angewandten Schritte der »strukturierten Prozes-
serhebung« nach der ©iProcessSPEM-Methode.

e Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement

AG.

1. 6.
Geschafts- Feedback Geschafts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten

Umsetzung

2 5.
Geschiftsfall Seschafts
definieren optimieren

3. 4,
Geschafts- Geschafts-
prozesse anforderungen
erheben ableiten

Abbildung 3-1: Rahmenmodell, 3. Kapitel
»Geschéaftsprozesse erheben«
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3.2 Einfiihrung

Nachdem im 2. Kapitel die Business-Analyse in den Kontext des »Definierens von Ge-
schaftsfdllen« gesetzt wurde, soll nun in diesem 3. Kapitel die »Erhebung von Geschafts-
prozessen« hervorgehoben werden.

Dabei liegt der Fokus bei der kritischen Auseinandersetzung der methodischen He-
rangehensweise. Hierbei soll der Grundsatz gelten, dass die involvierten Akteure noch
nicht genau wissen, was sie tun, so lange Sachverhalte oder eben Geschdftsfdlle nicht
als Prozess beschrieben werden konnen.

If you can't describe what you are doing as a process,

you don't know what you're doing.

(W. Edwards Deming)

Abbildung 3-2: Zitat von William Edwards Deming

An dieser Stelle folgt eine wichtige Anmerkung beziiglich der Nomenklatur. Dieses Ka-
pitel hdtte auch gut »Geschdftsprozesse analysieren« genannt werden konnen. Aufgrund
dessen, dass in der Praxis beim Begriff »Prozessanalyse« oftmals prazisiert werden muss,
ob damit die anfangliche Analyse eines Geschaftsprozesses vor seiner Optimierung oder
eben erst nach seiner Optimierung zwecks Leistungsbewertung verstanden wird, hat
den Autor dieses Werks mit den Jahren bewogen, an der Stelle, wo die anfangliche
Analyse gemeint ist, vermehrt den Begriff »Prozesserhebung« zu nutzen, denn dadurch
wird fiir alle Beteiligten klar, dass damit diese grundlegende erste Phase gemeint ist.

Zudem muss fiir die weiteren Ausfiihrungen in diesem Werk folgende Interpretati-
onsvereinbarung getroffen werden: In einem Geschaftsprozess werden bestimmte Res-
sourcen transformiert. Um zum Beispiel gegeniiber der Konkurrenz bestimmte Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen, muss eine Organisation in bestimmten Geschaftsprozessen
die darin stattfindende Ressourcen-Transformation entweder zu geringeren Kosten oder
in einer Weise durchfiihren, die aus Sicht der Kunden vorteilhaft ist (also zu einem
wahrnehmbaren Nutzen fiihrt) und damit einen Preisaufschlag rechtfertigt. Auch diese
Sichtweise ist fiir die folgenden Ausfiihrungen von Wichtigkeit.

Ressourcen-
Transformation

Abbildung 3-3: Der Prozess als Ort der
Ressourcen-Transformation
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3.3 Eine empirische Betrachtung

Ein weiterer Blick in die Erkenntnisse der aktuellen Studie zum Reifegrad des Ge-
schaftsprozessmanagements® zeigt auf (vgl. Abbildung 3-4), dass im Hauptfaktor »Pro-
zess-Analyse«®” vor allem das Einbeziehen relevanter »Wissenstrager« mit einem Reife-
grad von 81 % hoch ist. Der Subfaktor (Prozess-) »Zerlegung« weist einen Reifegrad von
63% auf, gefolgt vom Subfaktor »Beschreibung« mit einer Auspragung von 59%. Die
Subfaktoren »Abgrenzung« und »Definition« verfiigen mit jeweils 56 % iiber den tiefsten
Reifegrad der »Prozess-Analyse«.

n=216

Wissenstrager
100%

Beschreibung Abgrenzung

Zerlegung Definition

e Einfiihrungsgrad

Abbildung 3-4: Reifegrad zu »Prozess-Analyse«®

Wie in Abbildung 3-5 ersichtlich, verfiigen die Subfaktoren »Schnittstellen«, »Model-
lierungswerkzeug« und »Grafische Darstellung« mit 75%, 74% und 72% iiber einen
hohen Reifegrad. Hingegen wird der Subfaktor »Workflow« mit 36 % sehr tief eingestuft.
Im Hauptfaktor »Prozess-Einfithrung« sticht der Subfaktor »Verantwortung« mit einem

56 Minonne et. al. (2015)

57 Wie Sie an dieser Stelle erkennen kénnen, haben wir im Rahmen der Studie (aus praktischen
Griinden) den Begriff »Prozess-Analyse« anstelle von »Prozesserhebung« gewdahlt.

58 Abgrenzung: Trennung des zu analysierenden Prozesses von seiner Umwelt
Definition: Darstellen von Informations-, Leistungs- und Materialfliissen
Beschreibung: Beschreibung der Elementarprozesse
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Reifegrad von 83 % stark hervor. Die Reifegrade der Subfaktoren »Wissenstransfer«, »Im-
plementierung« und »Zusammenarbeit« erreichen Reifegrade von 56%, 51 % und 49%.

n=216

Grafische Darstellung
100%

75%

50%,
25%
Workflow 0% Schnittstellen

Modellierungswerkzeuge

e Einfiihrungsgrad

Abbildung 3-5: Reifegrad zu »Prozess-Modellierung«*°

Es war zu erwarten, dass die meisten Organisationen sich in erster Linie mit der »Pro-
zess-Analyse« und der »Prozess-Modellierung« beschdftigen, auch wenn diese selten
auf die Organisationsstrategie abgestimmt sind und sich vielmehr auf operative Aspek-
te konzentrieren. Aus Praxissicht erstaunt (im positiven Sinne), dass in der Phase der
»Prozess-Analyse« bei der eigentlichen Erhebung eines Geschaftsprozesses die wichtigs-
ten Wissenstrager oft involviert werden.

Entgegen der vielerorts gemachten Praxiserfahrungen des Autors werden Erhebun-
gen nicht im »stillen Kimmerlein« durch Prozess-Modellierer erstellt und den Vertreten-
den der Fachabteilungen lediglich zum Review zugestellt. Hier zeigen sich klare Diffe-
renzen zwischen der Wahrnehmung in der Praxis und der mittels dieser Untersuchung
geschaffenen Empirie.

Der Subfaktor »Wissenstrager« dominiert in allen Branchen. Der Subfaktor »Abgren-
zung« erreicht mit Ausnahme bei den Branchen aus den Finanzdienstleistungen (Ban-
ken, Versicherungen) den tiefsten Reifegrad.

59 Schnittstellen: Darstellung von Interaktionen zwischen Prozessen oder Prozessen und z. B. IT-Syste-
men
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Der hohe Reifegrad des Hauptfaktors »Prozess-Modellierung« wird in allen Branchen
durch den tiefen Reifegrad im Subfaktor Workflow geddmpft. Daher stellt sich die Frage,
ob die Automatisierung mittels Workflow kein Bediirfnis ist, oder ob der Nutzen einer
solchen Software-Losung zu gering eingestuft wird.

Der Subfaktor »Modellierungswerkzeug« erreicht in fast allen Branchen einen sehr
hohen Reifegrad. Die Ausnahme bilden Organisationen aus der Branche »Dienstleis-
tung, bei welchen der Reifegrad 45% betrdgt und somit in der Ausprdgung an dritter
Stelle folgt.

Im Hauptfaktor »Prozess-Analyse« sind in allen Grofenkategorien die dominieren-
den Subfaktoren die »Wissenstrager« und die »Definition«. Das heifit, sowohl im Grof3-
konzern als auch im mittelstandischen Unternehmen, bei welchem der Inhaber hdufig
noch selbst operativ tatig ist, werden die wichtigsten Schliissel-Wissenstrdger in der
Analyse identifiziert und einbezogen. Interessanterweise bewerten die Befragten aus
Organisationen mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden den Subfaktor »Zerlegung« im Ver-
héltnis am niedrigsten. Die Zerlegung der Prozesse bis auf Elementarprozesse wird
demnach in Groflkonzernen weniger praktiziert.

Der Subfaktor »Workflow« des Hauptfaktors »Prozess-Modellierung« ist durch die
Befragten bei allen Organisationsgrofien mit Abstand am tiefsten bewertet worden. Bei
den KMU ist der Subfaktor »Modellierungswerkzeug« ebenfalls tief bewertet worden.
Dies ist wenig erstaunlich, so ist die Anschaffung eines Modellierungswerkzeugs auf
den ersten Blick mit hohen Kosten verbunden. Dieses Bild diirfte sich bereits schon
in den kommenden Jahren drastisch verdndern, da Anschaffungskosten fiir moderne
Modellierungswerkzeuge in den letzten 3 Jahren massiv gesunken sind (hoherer Wett-
bewerb).

3.4 Prozesserhebung als Teil der Business-Analyse

Die »Prozesserhebung« stellt die fundamentale erste Phase der Business-Analyse dar
und sollte der moglichst passgenauen Beschreibung der im betroffenen Geschaftsfall
(Business Case) im Kontext stehenden Geschaftsprozesse dienen. Im Rahmen der Bu-
siness-Analyse wird eine moglichst realitdtsnahe Beschreibung von Geschaftsprozessen
benotigt, um daraus Anforderungen an ein gewiinschtes Soll-System ableiten zu kon-
nen. Das heif’t, im Grundsatz setzt sich die Business-Analyse aus der Prozesserhebung
und aus der Anforderungserhebung zusammen.

In der Literatur zur Prozesserhebung werden die Techniken der Informationserhe-
bung (etwa ein Interview) und die Methoden der Prozesserhebung (beispielsweise die
©iProcessSPEM-Methodik) oft synonym verwendet. Eine differenziertere Betrachtung
zeigt jedoch auf, dass einzelne Prozesserhebungsmethoden zwar verschiedenen Tech-
niken der Informationserhebung zugeordnet werden konnen, es sich jedoch bei den
Techniken der Informationserhebung nicht direkt um Prozesserhebungsmethoden han-
delt und deshalb auch eine Differenzierung der selbigen notwendig ist.

In Tabelle 3-1 werden fiir diesen Zweck die im Kapitel 3.5.2 erwdahnten Methoden
der Prozesserhebung mit den Techniken der Informationserhebung aus Kapitel 3.5.1
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zusammengefiihrt, sodass die Anwendbarkeit der Letzteren besser eingeordnet werden
kann.

Befragen Beobachten Sichten
Interview Workshop Fragebogen
Process Laddering M X
(Prozessfragetechnik)
Prozessfragespiel X
(Prozess als Objekt)
Process Teachback
(iterativ erklarend X X

entwickeln)

Prozessprotokolle
(laut denken) X X X
(Prozess als Objekt)

Prozessrollenspiele
(Prozess als Objekt)

Prozesssimulation
(Prozess als Objekt)

Prozessbeschriebe
(Prozess als Objekt)

Process Analytics
(Informationssysteme)

Wertstromanalyse
(Lean Management)

©jProcessSPEM X X X X X

Tabelle 3-1: Zuordnung der Prozesserhebungsmethoden auf die Techniken der Informationserhebung

In den folgenden Abschnitten werden die oben genannten Methoden und Techniken
kurz umrissen. Diese konnen in der Praxis selbstverstandlich auch kombiniert werden.®

Die von Balzert et al.®! durchgefiihrte Literaturanalyse zur Methodik der Prozesserhe-
bung hat gezeigt, dass zwar Methoden zur Prozesserhebung in der wissenschaftlichen
Literatur genannt und z. T. auch untersucht werden, eine Priifung auf deren Operati-
onalisierbarkeit aber nicht oder nicht hinreichend durchgefiihrt wurde. Dieses Manko
soll zuerst mit der Beschreibung der einzelnen Methoden und spater anhand des eigens
entwickelten Konzeptes der Wirksamkeitsindikatoren behoben werden.

60 Hoffman, Shadbolt, Burton & Klein (1995)
61 Balzert, Fettke & Loos (2010, 2011)
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4 Geschaftsanforderungen ableiten

»In unseren zahlreichen Projekten ist immer wieder zu erkennen, wie wichtig es ist, eine
solide Anforderungsanalyse auf der Basis von sauber erhobenen Geschéftsprozessen durch-
zufiihren. Das tiefere Verstdndnis {iber die Anforderungen, welche aus den Prozessmodel-
len herausgelesen werden kdnnen, ermdglicht uns oftmals zielorientierter IT-Losungen zu
entwickeln, welche sich bestmdglich mit den Bediirfnissen unserer Kunden decken.«

Urs Wiithrich, Leiter Integration, Post CH AG, Informationstechnologie (IT)

4.1 Lernziele zu diesem Kapitel

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

e Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

e Sie verstehen die Begriffe des Anforderungsmanagements und konnen diese im Kon-

text der Business-Analyse entsprechend einordnen.

Sie kdnnen eine Anforderung spezifizieren.

Sie kennen Modelle und Methoden zur Anforderungserhebung.

Sie verstehen den Unterschied zwischen linearen und iterativen Vorgehensweisen.

Sie kennen die Unterschiede der drei Phasen einer strukturierten Anforderungser-

hebung.

e Sie konnen eine strukturierte Anforderungserhebung durchfiihren und kennen die
dafiir notwendigen Techniken.

e Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement AG.

. 6.
Geschafts- Feedback Geschafts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten
Umsetzung
) 5.
Geschaftsfall Ge;.ChT:S'
definieren EEE
optimieren
3. 4.
Geschafts- Geschafts-
prozesse anforderungen
erheben ableiten
Abbildung 4-1: Rahmenmodell, 2. Kapitel
»Geschéftsanforderungen ableiten«
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auszufiihrenden Tatigkeiten der beteiligten Stakeholder und deren zeitliche Reihenfolge
in den Projektphasen zu definieren.!*

Eine andere Art von Vorgehensmodellen sind »iterative« Modelle, wie zum Beispiel
das »eXtreme Programming«. Die Modelle dieser Art ermitteln die erforderlichen An-
forderungen erst zum Zeitpunkt, wo sie quasi bereits in das System aufgenommen/
abgebildet werden. Praxisvertreter konstatieren oft, dass die Kundenwiinsche (Anforde-
rungen) betreffend der zukiinftigen Funktionalitdten des Soll-Systems zu einem friihen
Stadium nur schwer zu erkennen sind und die Anforderungen anpassungs- bzw. ver-
besserungsbediirftig sein konnten, weil sie sich im Laufe der Zeit dndern (konnen). Die
Anforderungserhebung hat hierbei beispielsweise im Gegensatz zum klassischen Was-
serfallmodell einen kontinuierlichen und phaseniibergreifenden Prozesscharakter.!*

4.5.1 Lineare Vorgehensweise im Kontext der Anforderungs-
erhebung

nWasserfallmodell« im Kontext der Anforderungserhebung

Das Wasserfallmodell ist ein lineares und nicht iteratives Vorgehensmodell, das ein
strukturiertes, schrittweises Vorgehen der Anforderungserhebung unterstiitzt. Dabei
wird das Projekt in mehrere Phasen unterteilt, die in strukturierter Weise aufeinander
aufbauen. Die einzelnen Schritte werden dann in der vorher festgelegten Reihenfolge
abgewickelt. Mit anderen Worten werden die Losungen erst dann erarbeitet und getes-
tet, nachdem alle Anforderungen vollstindig ermittelt worden sind.!*¢

| Systemanforderungen |

| Software-Anforderungen |

| Analyse |

| Programm-Entwurf |

| Programm-Entwurf |

| Codieren |

| Testen |

| Betrieb ‘

Abbildung 4-4: Wasserfallmodell'’

134 in Anlehnung an Scholz (2005)
135 Pohl & Rupp (2015)

136 Pohl & Rupp (2015)

137 vgl. Hruschka (2014)
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Fiir Informatik-Projekte sind die typischen Phasen des Wasserfallmodells beispielsweise
Analyse, Konzeption, Realisierung, Einfiihrung (und allenfalls Support). Typisch fiir
dieses strukturierte Verfahren ist die konsequente Durchfiihrung der im Voraus ein-
geplanten Phasen. Wenn eine Phase abgeschlossen ist, soll dieser Schritt nicht mehr
riickgdngig gemacht und beurteilt werden. In der Praxis scheint der grofite Vorteil des
Wasserfallmodells in der Planungssicherheit zu liegen. Auch umfangreiche und kom-
plizierte Projekte konnen durch die geordnete Struktur praziser geplant, verfeinert und
stabiler umgesetzt werden.

In der Praxis ist das Wasserfallmodell vor allem in Projekten, welche konstante An-
forderungen aufweisen und kaum kurzfristige Korrekturschleifen bendtigen, vorteil-
haft. Von Betroffenen aus der Praxisgemeinde wird teilweise berichtet, dass das stark
strukturierte Vorgehen des Wasserfallmodells in Projekten mit vorhersehbaren Anforde-
rungsanderungen nicht optimal anzuwenden sei, da flexible Anpassungen an den ur-
spriinglich definierten Anforderungen und letztlich an den umzusetzenden Funktionali-
tdten des gewiinschten Soll-Systems oftmals kaum erlaubt sind. Aus dieser mangelnden
Flexibilitat erklart sich in der Praxis beim Einsatz des klassischen Wasserfallmodells ein
gewisser Risikofaktor, da der geplante Ablauf aus der Konzeptionsphase in der Regel
stur eingehalten werden muss, zeigen sich gewisse Defizite oftmals erst gehduft gegen
Ende der Realisierungsphase eines Projektes. Diese Defizite zu einem spaten Zeitpunkt
zu korrigieren, konnte unter Umstdanden hohere Kosten verursachen, als diese bei einer
friihzeitigen Uberarbeitung angefallen wiren.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass, auch wenn ein Projekt ordnungsgemaf3
abgewickelt werden kann, folgende zwei Anmerkungen gemacht werden miissen: Zum
einen sind das Ergebnis und damit verbunden auch die finalen Realisierungskosten
eines Soll-Systems erst zu einem vergleichsweise spdten Zeitpunkt, namlich nach Ab-
schluss des gesamten Projekts, sichtbar. Dariiber hinaus ist der Konzeptionsaufwand
relativ hoch, da einzelne, teils sehr detaillierte Schritte lange Zeit im Voraus geplant
werden miissen.!%®

nUse-Case-Diagramme« im Kontext der Anforderungserhebung
Die Anwendung von »Use-Case-Diagrammen« (dt. Anwendungsfall-Diagramm) ist welt-
weit sehr weit verbreitet. Dies wird von verschiedenen Autoren bestatigt:

»The most popular tools that are used in modern requirements analysis is use cases.«'¥

Bei Use-Case-Diagrammen handelt es sich im Wesentlichen um eine grafische Darstel-
lung (mittels UML - Unified Modeling Language) von (Inter-) Aktionen in Szenario-Form,
die ausgefiihrt werden, um ein gewiinschtes Ergebnis oder Ereignis zu erreichen. Ein
Use-Case-Diagramm besteht somit aus einer grafischen Darstellung des Soll-Systems,
der involvierten Akteure (Rollen, Systeme, andere Use Cases, etc.) aufierhalb des Sys-
tems, und der Beziehungen zwischen diesen Akteuren und dem Soll-System unterein-
ander. Unter einem Szenario wird insbesondere »eine erzahlende Beschreibung dessen,

138 Grechening (2010)
139 Pandey et. al. (2011, S. 164)
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was Menschen tun und erfahren wenn sie versuchen, Computersysteme und Anwen-
dungen zu benutzen«*° verstanden.

Ein Use-Case-Diagramm zeigt das externe Systemverhalten aus der Sicht der Be-
nutzer, indem es die Benutzer, die Use Cases und deren Beziehungen im entsprechen-
den Kontext darstellt. Ein Benutzer kann dabei eine Rolle, eine Person, aber auch ein
anderes System sein. Use Cases bilden dabei die Reaktion des Systems auf Ereignisse
ihrer Umwelt ab. Sie dienen der Beantwortung der Fragen, was das geplante System
im entsprechenden funktionalen Kontext leisten soll und fassen dabei einen Teil des
Systemdienstes zusammen.

Systemname Systemgrenze

}

Use Case

v

Verkauf

Akteur Kunde nicht

Verkaufsposten

gefunden

eingeben
«extend»
|~ Extendbeziehung
Extension points:
fehlender Kunde

Kundendaten

«includen...~
einsehen

Kreditwiirdigkeit
priifen

Assoziation — Includebeziehung

Abbildung 4-5: Use Case Diagramm

wV-Modell« im Kontext der Anforderungserhebung

Das V-Modell'! stellt eine Weiterentwicklung des Wasserfallmodells dar. In Deutsch-
land ist es fiir die Organisationen, die im Auftrag der Bundesregierung im Informa-
tik-Bereich Projekte abwickeln, mittlerweile zum Standard geworden. In der Praxis wird
das V-Modell oft als Vorgehensmodell im Bereich der Softwareentwicklung eingesetzt,
bei dem sich einzelne Phasen bestimmten Aspekten widmen (Systemanforderungs-
analyse, Systemarchitektur, Systementwurf, etc.). Wie beim Wasserfallmodell bilden
die Phasenergebnisse die Grundlage der ndchstfolgenden Phase. Im Unterschied zum
Wasserfallmodell beinhaltet das V-Modell jedoch zeitlich folgende Testphasen, die in
Abbildung 4-6 von unten nach rechts oben fiihren. Die Testphasen werden im V-Modell
entsprechend den Spezifikationen definiert. Die daraus entstehende »V-Form« der Dar-

140 Carroll (1995)
141 Boehm (1981), H6hn & Hoppner (2008)
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stellung verleiht dem Modell auch den Namen »V-Modell«. Die spezifizierenden Phasen
bilden die Grundlage der jeweiligen Teststufen, mit der Gegeniiberstellung der beiden
Aste soll mdglichst hohe Testabdeckung erreicht werden. In der Literatur kommen die
Anzahl der einzelnen Phasen und deren Bezeichnungen nicht einheitlich vor, was im
Detail zu unterschiedlichen Darstellungen fiihren kann. Allerdings werden die Entwick-
lungs- und Testphasen immer im Verhdltnis 1:1 gegeniibergestellt, sodass die V-Form
enthalten bleibt.'*

"':F‘L§ Anforderungen \ _/ Abnahme
g N
§. = festgelegt \ erfolgt
~Q
c g
3 3 . s
B < System Lieferung E
3o spezifiziert durchgefiihrt &
R 2
= =
& o
o o
2 System System =S
entworfen integriert Sy
BT
2=
Feinentwurf Systemelemente § &
abgeschlossen realisiert

Abbildung 4-6: V-Modell

4.5.2 Agile und iterative Vorgehensweise im Kontext
der Anforderungserhebung

Im vorherigen Kapitel wurden die klassischen »linearen« Vorgehensweisen mit zwei Bei-
spiel-Methoden Wasserfallmodell und V-Modell erldutert. Demgegentiiber stehen soge-
nannte »agile«!** Modelle und Methoden des Requirements Engineerings, die vor allem
in der Softwareentwicklung eingesetzt werden. Diese beruhen auf Einfachheit, Leichtig-
keit und Anpassungsfahigkeit der erarbeitenden Losung. Typische in der Praxis anzu-
treffende Methoden des agilen Requirements Engineerings sind zum Beispiel »Scrum«
und »eXtreme Programming«, welche auf den nadchsten Seiten ausfiihrlich erldutert
werden. Des Weiteren existieren in der Praxis noch die »Crystel Modeling« und »Agile
Modeling« Methoden, die ebenfalls zur Klasse der »agilen Vorgehensweise« gehoren.
Der Begriff »agil« stammt aus dem Englischen und ist mit »beweglich«, »leichtfiis-
sig« und »geschdftig« zu iibersetzen.!** Ausgangspunkt der Problemstellung sind oftmals

142 Vivenzio & Vivenzio (2013)
143 »beweglichg, »leichtfiissig« und »geschaftig«: Fonden (2008)
144 Fonden (2008)
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schnell dandernde Anforderungen und Umgebungen. Die Auftraggebenden wiinschen sich
deshalb flexible Losungen fiir das schnelllebige und dynamische Umfeld.

nScrum« im Kontext der Anforderungserhebung

Scrum ist gemdaf seinem Griinder auf der Metaebene eine Grundiiberzeugung, eine Phi-
losophie und auf der Prozessebene eine Arbeitsweise mit klar definierten Rollen, einem
sehr einfachen Prozessmodell mit einem klaren und einfachen Regelwerk. Scrum ist ein
Managementframework fiir das Erstellen von Produkten, der weit iiber die Produktent-
wicklungsteams hinaus die Struktur und die Arbeitsweise einer ganzen Organisation
beeinflusst. Gloger schildert auch, dass Scrum die Architektur der Produkte beeinflusst,
dafiir sorgt, dass sich Teams entwickeln und dabei hilft, ein neues Managementver-
standnis zu etablieren.'*

Aus Abbildung 4-7 ist zu entnehmen, wie Scrum bestehend aus sechs Rollen, sechs
Meetings und acht Artefakten operationalisiert werden kann. Die Methode beginnt mit
einem Auftrag des Kunden, der vielleicht eine kreative Produktidee hat. Die Idee wird
mit dem Produktbesitzer besprochen und diskutiert bis eine Prozessvision zustande
kommt, welche zugleich auch die grundlegende Idee fiir das Produkt enthdlt. Danach
werden in Zusammenarbeit mit den Teammitgliedern die Produktfunktionalitdten, Pro-
duct Backlog Items oder auch sogenannte »User Stories« erstellt. Dies wird so weiterge-
fithrt und von einem »Scrum-Master« verwaltet. »Product Owner«, »ScrumMaster« und
das »Entwicklungsteam« bilden zusammen das Scrum-Team.!4¢

Daily Scrum
f taglich

Scrum Master

Sprints
i 2B. je 30 Neue
MRS Tage Funktionalitét
f Sprint Review
Product Owner Sprint Retrospektive
- Product
Vision Backlog

Abbildung 4-7: Scrum Vorgehensweise'"

145 Gloger (2013, S. 6)
146 Gloger (2013)
147 Hanser (2010)
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neXtreme Programming« im Kontext der Anforderungserhebung

Ein weiteres Modell, welches in der Praxis im Kontext der Anforderungserhebung steht,
ist »eXtreme Programming« (XP). Dieses kommt auch in der Softwareentwicklung zum
Einsatz. Der Entwickler dieses Modells definiert es wie folgt:

A style of software development focusing on excellent application of programming techniques, clear com-
munication, and teamwork which allows us to accomplish things we previously could not even imagine.#®

Mit anderen Worten ist XP eine leichte, effiziente, risikoarme, flexible, kalkulierbare,

exakte und vergniigliche Art und Weise der Softwareentwicklung. XP ist eine kompakte

Methode zur Entwicklung von Software in kleinen bis mittelgrofen Teams, deren Arbeit

sich dndernden Anforderungen unterliegt. Gemafl Beck® unterscheidet sich XP von

den im vorherigen Kapitel beschriebenen Modellen wie folgt:

e friihzeitige, konkrete, fortwdhrende Feedbacks durch kurze Zyklen

¢ ein inkrementeller Planungsansatz, bei dem schnell ein allgemeiner Plan entwickelt
wird, der iiber die Lebensdauer des Projekts hinweg weiter entwickelt wird

e die Fahigkeit, die Implementierung von Leistungsmerkmalen flexibel zu planen und
dabei die sich dndernden geschiftlichen Anforderungen zu beriicksichtigen

e das Vertrauen darauf, dass miindliche Kommunikation, Tests und der Quellcode die
Struktur und den Zweck des Systems zum Ausdruck bringen

In der Praxis ist eXtreme Programming vor allem fiir Projekte gedacht, die sich mit
mindestens zwei Requirements Engineers umsetzen lassen. Dabei wird versucht, auf
Risiken einzugehen, die im Verlaufe des Projekts zu Problemen fiihren konnen. Den
Stakeholdern und den Kunden wird mit Richtlinien des eXtreme Programmings klar
gemacht, welche Faktoren fix oder variabel sind. eXtreme Programming ist im Wesentli-
chen ein Rahmenwerk bestehend aus den Hauptteilen Werte, Prinzipien und Techniken.

Eine weitere wichtige Charaktereigenschaft des eXtreme Programmings ist, dass es
auf Werten wie Einfachheit, Kommunikation, Feedback und Mut beruht. Die Losun-
gen sollen einfach zu realisieren sein, in der Annahme, dass sie dann auch kosten-
glinstiger sind. Mit intensiver Kommunikation zwischen dem Auftraggebenden und
Auftragnehmenden sollen Missverstandnisse vermieden werden. Mittels kurzer Feed-
backs wird versucht, dem Kunden die Entwicklung und Fortschritte zu zeigen und
den Kundenwiinschen zu entsprechen. Damit soll auch eine hohe Qualitdt erzielt wer-
den. Sollten die Anforderungen nicht der gewiinschten Qualitdt entsprechen, ist man
in der Regel in der Lage schnell einzugreifen und eine Fehlentwicklung zu verhindern.
Ein weiterer Wert des eXtreme Programmings ist »Mut«, was darauf hindeutet, dass
die beteiligten Projektmitglieder offen kommunizieren und nach den beschriebenen
Werten handeln sollen.!*

148 Beck (2000)
149 Beck (2000)
150 Beck (2000)
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nStoryboards« im Kontext der Anforderungserhebung
Storyboards wurden vor ca. einem Jahrhundert in Hollywood erfunden und werden
heutzutage nicht mehr nur in der Film- und Werbeindustrie eingesetzt, sondern hdufig
auch in der agilen Softwareentwicklung. Typischerweise stellt ein Storyboard bestehend
aus Bildern und Panels bildlich eine Szene dar, womit eine Situation abgebildet und be-
schrieben werden kann.!*' Anders formuliert ist ein Storyboard die Visualisierung einer
Geschichte bzw. Story mithilfe von Bildern. Auch Farbe oder Bewegungen der Objekte
gehoren dabei zu der Visualisierung.!'>

In der agilen Softwareentwicklung werden Szenarien in Textform eingesetzt, die im
Vergleich zu den gewdohnlichen Storyboards andere Eigenschaften haben. Es handelt
sich dabei um einen iterativen Entwicklungsprozess. Im Gegensatz zu den anderen Mo-
dellen, die in den vorherigen Kapiteln erldutert wurden, wird in einem Storyboard nicht
vom Standpunkt des Entwicklers, sondern des Nutzers bzw. Auftraggebers erzahlt. Es
wird mit einem einfachen Text auf einem Kartchen (text-on-a-card) begonnen, welcher
in einfacher Sprache verfasst wird und keine Fachbegriffe enthdlt. Somit kann die Situ-
ation (Story) von allen Parteien leicht verstanden werden. Deshalb gilt die User Story
- in diesem Kontext die Anforderung - als eine gemeinsame Sprache zwischen dem
Kunden bzw. Auftraggeber und dem Stakeholder bzw. Auftragnehmer. Nachdem die
Anforderungen seitens des Auftraggebers auf einer Karte geschrieben worden sind, wird
der Aufwand eingeschdtzt, der fiir die Implementation von einzelnen Anforderungen
benotigt wird. Danach wird jeder Anforderung vom Kunden eine Prioritdt zugewiesen
und entschieden, welche Anforderungen implementiert werden sollen. Schlussendlich
werden in der Umsetzungsphase die ausgewdhlten Anforderungen implementiert und
validiert. Allerdings miissen die Anforderungen folgende Voraussetzungen erfiillen: Ab-
geschlossenheit, Abschatzbarkeit, Priifbarkeit und Priorisierbarkeit. User Stories ent-
halten im Vergleich zu den Use Cases Antworten zu den Fragen »Was« und »Warumc.
Wahrend Use Cases Antworten auf die »Wie«-Fragen liefern. Jedoch haben auch Story-
boards ihre bekannten Schwachstellen. Storyboards sind zum Beispiel nicht in der Lage
»kontinuierliches Verhalten« zu beschreiben, sondern eher eine Abfolge von Interaktio-
nen mit abgeschlossener Phase. Auch bei Projekten, die langfristig geplant sind, fehlt es
hier in der Praxis noch an Erfahrung.!*

4.6 Strukturierte Anforderungserhebung
nach ©iProcessSAEM

Die »Strukturierte Anforderungserhebungs-Methode« (®iProcessSAEM) dient der pass-
genauen Erhebung der Anforderungen, die mit dem betroffenen Geschaftsprozess im

151 Widiker & Weber (2007)
152 Keller et al. (2011)
153 Widiker & Weber (2007)
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5 Geschaftsarchitektur optimieren

5.1 Lernziele zu diesem Kapitel

»Die Reichweite eines strukturierten, konsequent eingefiihrten
Geschdftsprozessmanagements wird oft unterschdtzt. Meine Erfahrung zeigt,
dass Investitionen in die Optimierung der Geschdftsarchitektur nicht nur
finanzielle Vorteile bringen, sondern langfristig auch einen positiven

Einfluss auf die Organisationskultur haben.«

Joachim Liebscher, Associate Director und Prozessarchitekt REM, SIX Group AG

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse zur Optimierung
der Geschaftsarchitektur.

Sie verstehen die Geschaftsarchitektur und deren Bestandteile sowie die Bedeutung
im Zusammenhang mit der Business-Analyse.

Sie kennen das Organisationsstrukturmodell und das Organisationsprozessmodell.
Sie verstehen die Kluft zwischen der Aufbau- und Ablauforganisation und wie diese
behoben werden kann.

Sie kennen die Moglichkeiten zur Optimierung der Geschaftsarchitektur.

Sie verstehen den Unterschied zwischen Erneuerung und Verbesserung der Ge-
schaftsarchitektur.

Sie kdnnen das 3-Phasen-Modell des Change Managements erkladren.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement AG.

1. 6.
Geschafts- Feedback Geschafts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten
Umsetzung

————————————————————————————————————————————————————

)

2.
Geschiftsfall Ceschafiy
definieren ety
optimieren
3. 4,
Geschafts- Geschafts-
prozesse anforderungen
erheben ableiten

L : Abbildung 5-1: Rahmenmodell, 5. Kapitel

”””””””””””””””””””””””””””””””””” »Geschaftsarchitektur optimieren«
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Dies bedeutet, dass die Aufbauorganisation die treibende Kraft bei der Geschaftsarchi-
tektur darstellt und somit eine Anpassung der Ablauforganisation (Prozesse) an die
Aufbauorganisation (Struktur: Organigramm) stattfindet.

5.4 Geschaftsarchitektur (Business Architecture)

Der Begriff Geschaftsarchitektur (engl. Business Architecture) ist mehrdeutig und wird
in der Praxis von den verschiedenen Fachbereichen einer Organisationen erfahrungs-
gemadf} unterschiedlich definiert, respektive interpretiert. Die Geschaftsarchitektur wird
als Teil einer iibergreifenden Unternehmensarchitektur (engl. Enterprise Architecture)
betrachtet. Gemafs BPM CBOK bezeichnet diese »mehrdimensionale Beschreibung der
Komponenten, die das Unternehmen ausmachen, ihren Eigenschaften und ihren Bezie-
hungen untereinander«.'®?

Als beispielhafte Komponenten einer iibergreifenden »Unternehmensarchitektur«
(engl. Enterprise Architecture) gelten
e Geschdftsziele
e Geschdftsprozesse
e Produkte und Dienstleistungen
e Organisationseinheiten
e Personen
e Funktionen
e Stellen
e Projekte
¢ IT-Technologien
e [T-Services
e IT-Dienstleistungen
e Applikationen und Anwendungen

Die Unternehmensarchitektur vereint sehr unterschiedliche Fokusse, als Konsequenz
konzentrieren sich die in der Praxis anzutreffenden Architekturtypen auf bestimmte
Teilaspekte, wie beispielsweise eben die »Geschdaftsarchitektur« oder im Bereich der
Informatik auf die »IT-Architektur«. In diesem Sinne liegt der Fokus der Geschaftsarchi-
tektur auf den Geschdiftszielen, der Ablauforganisation (den Geschdaftsprozessen) und
der Aufbauorganisation (Struktur der Organisationseinheiten).

Ablauforganisation

Unter der Ablauforganisation (auch »Organisationsprozessmodell« oder »Unternehmensprozessmodell«
genannt) wird die Landschaft der Geschaftsprozesse verstanden, welche aus der Sicht »was« in der Or-
ganisation unternommen wird, um den erhofften Wert zu schopfen, betrachtet wird. Auf der héchsten
Abstraktionsebene entsteht in der Praxis eine sogenannte »Prozesslandkarte« (auch Prozesslandschaft
genannt), welche sich in einer weiteren Vertiefung mit der inhaltlichen, rdumlichen und zeitlichen Folge
der Geschéaftsprozesse beschéftigt.

162 European Association of Business Process Management EABPM (2014)
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Auf der anderen Seite werden in der Aufbaustruktur der Organisation einerseits die Or-
ganisationseinheiten des Geschdfts als »strukturelle oder logische Einheiten der Organi-
sation«, wie z. B. organisatorische Bereiche und Werke der Organisation, oder aber logi-
sche Nutzergruppen, wie z. B. Aufiendienst und Innendienst verstanden'®®, andererseits
werden in der Aufbauorganisation primdr Fragen beantwortet, wie Aufgaben geteilt
und koordiniert werden'*, dazu sind die Mitarbeitenden den sogenannten »Stellen« als
kleinste Elemente von Organisationseinheiten zuzuordnen sowie die zur Aufgabenerfiil-
lung bendtigten Rollen festzulegen.!®®

Geschaftsarchitektur

Prozessziele Aktivitaten

Geschaftsprozesse
Prozessarchitektur Rolle

Funktionen, IT-Stysteme, Workflows??

Stellen Organisationsstruktur  Organisationseinheit

Abbildung 5-2: Wechselwirkung von Organisationsstruktur und Prozesslandschaft

»Struktur folgt den Prozessen, diese folgen der Organisationsstrategie« diesen Grund-
satz gilt es auch bei der Optimierung der Geschdaftsarchitektur einzuhalten. Die Reihen-
folge verdeutlicht die logische Architekturhierarchie zwischen Strategie, Ablauf- und
Aufbauorganisation. In diesem Sinne bauen auch die folgenden Inhalte dieses Kapitels
aufeinander auf. Beginnend mit der Umsetzung der prozessualen Mainahmen, werden

163 vgl. Hanschke & Lorenz (2012)
164 Kosiol (1968), Kriiger (1994))
165 vgl. Osterle et al. (2007)
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die Auswirkungen auf die Organisationsstruktur betrachtet und schlussendlich werden
verbindende Elemente zwischen diesen beiden Architekturen behandelt.

5.4.1 Organisationsprozessmodell

Das Organisationsprozessmodell zeigt die Ab- oder Reihenfolge der Tatigkeiten in der
Organisation. Der Begriff ist aus der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre abge-
leitet!®® und wird meistens im gleichen Zuge mit dem Organisationsstrukturmodell (Auf-
bauorganisation) genannt. Das Organisationsprozessmodell wird auf der {ibergreifenden
Organisationsebene in einer Prozesslandkarte mittels der Kategorisierung von Kern-,
Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozessen dargestellt. Die einzelnen Kern-, Fiihrungs- und
Unterstiitzungsprozesse tragen in der Prozesslandkarte den Begriff des »Hauptprozes-
ses« (z.B. Human Resources Management (HRM) bei den Unterstiitzungsprozessen).
Dieser Hauptprozess wird dann in einem weiteren Schritt in sogenannte 2-n »Teilprozes-
se« zerlegt. Sofern diese Teilprozesse eine gewisse Komplexitdt aufweisen, werden diese
wiederum in 2-n Teilprozesse zerlegt. Dies wird je Teilprozess so lange wiederholt, bis
es aufgrund der reduzierten Komplexitat nicht mehr angebracht ware, einen Teilprozess
nochmals weiter zu zerlegen. Im Moment, wo dies der Fall ist, liegt der nicht mehr un-
terteilte Teilprozess »elementar« vor und wird aus dieser Betrachtung heraus auch als
»Elementarprozess« bezeichnet. Ein Elementarprozess hat noch alle Merkmale eines
Prozesses. In einem Elementarprozess finden 2-n »Aktivitaten« statt.

Haupt- in Prozesslandkarte
prozess -
Teilprozesse mind. in 2 weitere zerlegt
1. Ordnung
Teilprozesse mind. in 2 weitere zerlegt
2. Ordnung ‘
. mind. in 2 weitere
Teilprozesse ) Elementarprozesse zerlegt
n. Ordnung ‘

hier finden mind. 2 Aktivitaten statt

Elementarprozesse * ¢

Abbildung 5-3: Hierarchische Prozessstruktur mittels Teilprozessen und Elementarprozessen

166 vgl. Vahs (2012)
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Prozesslandkarte

Die Organisationsprozessstruktur wird auf der hochsten Abstraktionsebene mittels einer
sogenannten »Prozesslandkarte« dargestellt. Die Prozesslandkarte ist in Kernprozesse
sowie in Unterstiitzungs- und Fiihrungsprozesse unterteilt. Wobei gemaf} Definition die
Fiihrungsprozesse ebenfalls Unterstiitzungsprozesse sind; aufgrund ihres strategischen
oder normativen Charakters spricht man in der Praxis jedoch von Fiihrungsprozessen
und definiert die Unterstiitzungsprozesse im Sinne ihres »operativen« Charakters.

FUHRUNGSPROZESSE

FP-01 FP-02 FP-03 FP-04 FP-n

KERNPROZESSE
KP-01 KP-02 KP-03 KP-04
UNTERSTUTZUNGSPROZESSE
UP-01 UP-02 UP-03 UP-04 UP-n

Abbildung 5-4: Beispiel einer Prozesslandkarte'®

Wie bereits im 3. Kapitel »Geschéftsprozesse erheben« genauer erldutert, sind Aktivita-
ten, welche nur in Elementarprozessen stattfinden, das kleinste Element, welches aus
einer Zerlegung (Analyse) entspringt. Diese werden von bestimmten »Rollen« ausge-
fiihrt. Rollen konnen durch Menschen oder technische Systeme wahrgenommen werden.

Es herrscht eine Beziehung zwischen Rollen, welche im Organisationsprozessmo-
dell (genau gesagt, in Elementarprozessen) bestimmte Aktivitdten ausiiben und Stellen,
welche in einem Organisationsstrukturmodell (Organigramm) in bestimmten Organisa-
tionseinheiten untergebracht sind.

Beziehung zwischen Rollen und Stellen

Uber Rollen wird definiert »wer« oder »was« im virtuellen Sinne des entsprechenden Prozessmodells eine
oder mehrere Aktivitdten ausfiihrt. Personen oder technische Systeme kdnnen eine oder mehrere Rollen in

167 nach Prozessmanagement.me
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einem oder mehreren Elementarprozessen innehaben, zudem kann eine Rolle von mehreren Personen oder
technischen Systemen wahrgenommen werden.

Gerade in kleineren Organisationen mit nur wenigen Mitarbeitenden liegt es in der Na-
tur der Sache, dass eine Person oftmals mehrere Rollen wahrnehmen muss. In sehr gro-
flen Organisationen mit mehreren Tausend Mitarbeitenden ist hingegen das Gegenteil
zu beobachten, da oftmals eine Person z. B. nur gerade die Rolle des »Kreditpriifenden«
oder des »operativen Einkdufers« wahrnimmt. Dies ist in der Praxis nicht nur aufgrund
des zu bearbeitenden Transaktionsvolumens, sondern auch aufgrund der steigenden
Komplexitdt der behandelten Geschaftsfdlle vonnoten.

5.4.2 Organisationsstrukturmodell

Das Organisationsstrukturmodell (oder einfach die Organisationsstruktur), welches
auch Aufbauorganisation oder Unternehmensstrukturmodell genannt wird, stellt im
Wesentlichen die hierarchische Beziehung von Stellen in einer Organisation dar.

Organisationsstrukturmodell (Unternehmensstrukturmodell)

Das Organisationsstrukturmodell gliedert die Organisation in eine Landschaft von Organisationseinheiten
und darin enthaltene Stellen und ordnet ihnen Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen (AKV) zu.
Auf der hochsten Abstraktionsebene entsteht in der Praxis ein sogenanntes »Organigramme (auch Aufbau-
struktur genannt).

Eine Organisationsstruktur sollte in einer Art Symbiose mit der Prozesslandkarte (siehe
Abbildung 5-2) stehen. Der Autor stellt in der Praxis einen gewissen Anspruch, dass der
Informationsgehalt einer Prozesslandkarte moglichst vollstindig in ein Organigramm
iibernommen wird (Struktur folgt den Prozessen).

Die Organisationsstruktur wird auf Organisationsebene in Form eines Organigramms
dargestellt. Das Organigramm stellt die hierarchische Gliederung von Stellen, Abteilun-
gen und Divisionen dar. Wie bereits eingefiihrt, ist die kleinste Einheit der Organisati-
onsstruktur durch Stellen charakterisiert.

Oftmals ist in der Literatur zu lesen, dass »Aufgaben« im Unterschied zu den »Aktivita-
ten« eine Verantwortung aufweisen. Auch wird argumentiert, dass die Aufgabe im Gegen-
satz zu einer Aktivitat ein »komplexeres« Konstrukt ist und folgende Attribute aufweist:

Verrichtung Was ist zu tun?

Objekt Woran ist etwas zu tun?
Aufgabentrager Wer muss etwas tun?
Sachmittel Womit ist etwas zu tun?
Zeit Wann ist etwas zu tun?
Raum Wo ist etwas zu tun?

Tabelle 5-1: Bestimmungsmerkmale einer Aufgabe'®®

168 Vahs (2012)
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Die Erfahrung des Autors, welche aus zahlreichen Praxisprojekten gewonnen werden
konnte, lasst diesbeziiglich allerdings keinen wesentlichen Unterschied feststellen, denn
auch eine Aktivitdt, welche in einem Elementarprozess wahrgenommen wird, weist
verschiedene Bestimmungsmerkmale auf. Was zu tun ist, wird mit dem bestimmen-
den »Nomen + Verb« der Aktivitdt expliziert, welches Objekt im Kontext steht, liegt in
Prozessbeschreibungen in der Natur der Sache. Wer etwas zu tun hat, kann mit der
»Rolle«, welche die Aktivitat ausiibt, gleichgesetzt werden. Und letztlich werden auch
Sachmittel, zeitliche Merkmale und Anspriiche sowie der Raum, wo bestimmte Akti-
vitaten durchgefiihrt werden sollen, eingesetzt. Selbst dann, wenn es in bestimmten
Fdllen nicht reichen sollte, einer Aktivitdt alle notwendigen Attribute zuzuordnen, kann
an der Stelle der Aktivitdt der samtliche im Kontext stehenden Aktivititen umfassen-
de »Elementarprozess« fiir diesen Zweck genutzt werden. Aus dieser Diskussion kann
demnach argumentiert werden, dass die Unterscheidung von »Aufgabe« und »Aktivitat«
in der Praxis keinen praktischen Mehrwert schafft und stattdessen nur von »Aktivitdt«
die Rede sein sollte.

5.4.3 Primar- und Sekundarorganisation

Die Organisationsstruktur ist grundlegend durch zwei Dimensionen definiert. Die »Pri-
madrorganisation« beschreibt die dauerhafte Verbindung von Stellen in einer hierarchi-
schen Gliederung. Diese wird durch die flexiblere und Hierarchie {ibergreifende »Sekun-
ddrorganisation« erganzt.

5.4.3.1 Primarorganisation

Die Primdrorganisation ist das (tendenziell) dauerhafte Grundgeriist einer Organisati-
on und sorgt vor allem fiir die Sicherstellung des Kerngeschafts und die Erhaltung der
entsprechenden Kernkompetenz. Die Bewaltigung von Routineaufgaben gehort zu ihren
primdren Aufgaben und wird insbesondere durch Linien- und Stabsstellen gebildet. Die
Unterscheidung der verschiedenen Formen der Primdrorganisation findet auf der zwei-
ten Hierarchieebene statt und wird hauptsdchlich durch die Aufgabenspezialisierung
gekennzeichnet.!®

Linienstellen

Linienstellen (engl. Reporting Line) umfassen Ausfiihrungsstellen und Instanzen. Diese
Stellen befassen sich unmittelbar mit der Erfiillung der Hauptaufgaben einer Organisati-
on z.B. Produktion und Vertrieb in einem Industrieunternehmen. Sie haben Weisungs-
und Entscheidungsrechte gegeniiber untergeordneten Stellen. Im Organigramm werden
sie oft in Rechtecken dargestellt.

169 Scherm & Pietsch (2007)



217

6 Geschaftsfallerfolg bewerten

»Selbst bei einem noch niedrigen Reifegrad des Prozessmanagements kann nach meiner
Erfahrung mit gezielten kundenorientierten und pragmatischen Prozessoptimierungs-
Initiativen das Mehrfache der dafiir eingesetzten Ressourcen herausgeholt werden.«

Dr. Heiko Behrendt, Business Process Engineer, Unternehmensentwicklung, SUVA

6.1 Lernziele zu diesem Kapitel

Fiir dieses Kapitel wurden folgende Lernziele definiert:

Sie erfahren aktuelle themenspezifische empirische Erkenntnisse.

Sie verstehen den Zweck der Leistungsbewertung.

Sie kennen die verschiedenen Ebenen der Leistungsbewertung und konnen die Be-
wertung auf dieser Ebene begriinden.

Sie kennen die Mafleinheiten der Leistungsbewertung.

Sie verstehen die unterschiedliche Anwendung einer laufenden und einer periodi-
schen Leistungsbewertung.

Sie kennen verschiedene Arten der Leistungsbewertung.

Sie verstehen den Sinn und Zweck von Reifegradmodellen im Geschdaftsprozess-
management.

Sie reflektieren das erfahrene Wissen anhand des Fallbeispiels zur Baumanagement
AG.

1. [
Geschafts- i lpr < Geschafts-
strategie fallerfolg
setzen bewerten
Umsetzung
2 5.
Geschafts-
optimieren
o 4,
Geschafts- Geschafts-
prozesse anforderungen
erheben ableiten
777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 Abbildung 6-1: Rahmenmodell, 6. Kapitel
»Geschéftsfallerfolg bewerten«
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6.5 Ebenen der Leistungshewertung

Dieses Kapitel behandelt hauptsdchlich die »Bewertung des Geschéftserfolgs«. In die-
sem prozessualen Kontext konnen die damit verbundenen Probleme auf drei hierarchi-
schen Ebenen betrachtet werden:

Probleme auf
Organisationsebene

Probleme auf
Prozessebene

Probleme auf
Aktivitatsebene

Abbildung 6-5: Hierarchische Gliederung von Problemen?32

Die Umsetzung strategischer Ziele bedingt eine Problemldsung auf Organisationsebene.
Auf dieser Ebene ist selten eine vollstindige Losung moglich. Aus diesem Grund wird
das Problem in seine Faktoren unterteilt und auf die darunterliegende Prozessebene
projiziert. Dabei sind oftmals mehrere Geschaftsprozesse tangiert. Vielfach kann die
Problemldsung auf dieser Ebene in die Wege geleitet werden. Bestimmte Félle bedin-
gen jedoch eine Betrachtung der darunterliegenden Aktivitatsebene zur Problemldsung.
Das heifdst, die Bewertung und Kontrolle einer einzelnen Aktivitdt kann einen Einfluss
auf das Erreichen der Organisationsstrategie haben und somit auf die Befriedigung der
Anspruchsgruppen.

Es gibt verschiedene Ankniipfungspunkte, um den Leistungserfolg zu bewerten. Da-
bei wird meistens dem Credo »you get what you measure« gefolgt. Das heif’t, grund-
sdtzlich soll dort bewertet werden, wo ein Problem besteht, welches gelost werden
soll. In diesem Sinne und basierend auf der oben erlduterten Logik der Hierarchie von
Problemen kann auf drei Ebenen bewertet werden:

* Ebene der Organisation
* Ebene der Prozesse
e Ebene der Aktivitdten

232 in Anlehnung an Rummler & Brache (1995)



Ebenen der Leistungsbewertung 227

6.5.1 Organisationsebene

Auf der Ebene Organisation werden Leistungsindikatoren als Key Performance Indi-

cators (KPI) (dt. Schliisselleistungsindikatoren) bezeichnet. Der Autor dieses Werks

macht in der Praxis die Erfahrung, dass dieser Begriff oft willkiirlich und undifferen-

ziert verwendet wird. In diesem Kontext konnen folgende vier wesentliche Arten von

Leistungskennzahlen unterschieden werden:**

e Key Result Indicators (KRI): Zeigen die vergangene Leistung eines kritischen Erfolgs-
faktors an, z.B. Kundenzufriedenheit

e Result Indicators (RI): Zeigen die vergangene Leistung an

e Performance Indicators (PI): Zeigen, was gemacht werden muss

e Key Performance Indicators (KPI): Zeigen, was gemacht werden muss, um die Leis-
tung zu steigern

Schéle die Haut um die PlIs zu finden

Rl'und PI

Schale bis zum Kern um die KPIs zu
finden

Abbildung 6-6: Vier Arten von Leistungskennzahlen?3*

Der Zusammenhang der verschiedenen Leistungsindikatoren kann am besten mit der
Metapher einer Zwiebel erklart werden. Die duferste Schale reprasentiert die Key Re-
sult Indicators (KRI), diese geben einen Gesamtiiberblick der Organisation an. Wird die
Zwiebel weiter geschalt, kommen die Result Indicators (RI) und Performance Indicators
(PD) hervor, welche die Key Result Indicators (KRI) ergdnzen. Im Kern der Zwiebel sind
die Key Performance Indicators (KPI) zu finden.

Key Result Indicators (KRI)/Schliisselergebnisindikatoren (SEI)
Die KRI geben ein Bild von der generellen Marschrichtung der Organisation. Man be-
fasst sich hierbei im Wesentlichen mit der iibergreifenden Frage, ob sich die Organi-

233 Parmenter (2010)
234 Parmenter (2010)
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sation in die richtige Richtung bewegt. Diese Indikatoren decken {iblicherweise einen
langeren Zeitraum als die Key Performance Indicators (KPI) ab und werden auf einer
vierteljdhrlichen (in gewissen Branchen auch monatlichen) Basis erhoben. Praxisbei-
spiele von KRI wdren »Kundenzufriedenheit« oder auch die »Lieferfrist«.

Result Indicators (RI)/Ergebnisindikatoren (El)

Die Result Indicators (RI) weisen auf, was in der Vergangenheit erreicht wurde. Sie fas-
sen vor allem Tatigkeiten zusammen, dazu gehoren finanzielle Leistungsbewertungen.
Die Result Indicators liegen zwischen den KRI und den KPI. Praxisbeispiele fiir RI sind
der »Umsatz (von gestern)«, »Bettenauslastung (der letzten Wochen)« oder der erwirt-
schaftete »Reingewinn nach Produktlinie« (in den vergangenen Monaten).

Performance Indicators (PlI)/Leistungsindikatoren (LI)

Die Performance Indicators (PI) gehoren nicht zu den kritischen Kennzahlen fiir das
Geschaft. Die PI unterstiitzen die Organisation in ihrer Ausrichtung zur Strategie und
sind meistens nur indirekt finanzieller Natur. Praxisbeispiele fiir PI sind »prozentuales
Umsatzwachstum mit den 10%-besten Kunden«, »Anzahl Beschwerden von Kunden,
»Anzahl verspdtete Lieferungen zu Schliisselkunden.

Key Performance Indicators (KPI)/Schliisselleistungsindikatoren (SLI)

Die Key Performance Indicators (KPI) fokussieren sich auf jene Aspekte der Organisation,
welche als kritisch fiir den Geschaftserfolg bezeichnet werden konnen. Beispielsweise wa-
re flir eine Airline die »Flugverspatung« ein klassischer KPI, da diese bekannterweise ver-
schiedene Kosten nach sich zieht. Gleiches gilt fiir Verspatungen bei einer Bahngesellschaft
auf bestimmten Strecken, da diese zwar nicht zwingend finanzielle, jedoch andersartige
operative Auswirkungen auf das gesamte Netz haben kann (z.B. Ressourcenengpasse).
Kritische KPI sollten fortlaufend tiberwacht werden. Werden sie in einer hoheren Kadenz
iiberwacht, konnen sie nicht kritisch fiir den (operativen) Erfolg sein und sind somit auch
kaum als KPI, sondern eher als KRI zu bezeichnen. Daher stehen KPI in der Praxis in vie-
len Organisationen auch unter Beobachtung des CEO oder Amtsdirektors. Dabei kénnen
KPI einem Team oder einer Person zugeordnet werden und sind naturgemaf} entweder ein
qualitatives Mafs zur Messung der »Effektivitdt« oder ein quantitatives Maf$ zur Bewertung
von »Effizienz«. In der Praxis entstehen oftmals Missinterpretationen in der Unterschei-
dung dieser beiden Begriffe und nicht selten werden diese Begriffe falschlicherweise auch
als Synonyme verwendet. Auch das oftmals zitierte »die richtigen Dinge tun (engl. doing
the right things) fiir die »Effektivitat« (engl. effectiveness) und »die Dinge richtig tun (engl.
doing the things right) fiir die »Effizienz« hilft dem gesunden Menschenverstand streng ge-
nommen auch nicht wirklich weiter, um diese Begriffe klar voneinander zu unterscheiden.

Effektivitat versus Effizienz

o Effektivitdt bedeutet die grundsatzliche »qualitative Wirksamkeit« einer Tatigkeit im Hinblick auf die
Erreichung eines angestrebten Zieles und beschreibt den »qualitativen« Erreichungsgrad im Sinne
der Wirksamkeit der Qualitét der Zielerreichung. Aus der naheren Betrachtung eines betroffenen Ge-
schaftsfalls, resp. eines Geschaftsprozesses kann daraus abgeleitet werden, dass die »Effektivitdt« eine
»qualitative« Aussage Uber dessen »Wirksamkeit, in anderen Worten dessen Qualitdt oder auch Innova-
tionsgrad macht.
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 Effizienz bedeutet die grundsatzliche »quantitative« Wirtschaftlichkeit einer Tatigkeit im Hinblick auf die
Erreichung eines angestrebten Zieles und beschreibt den »quantitativen« Erreichungsgrad im Sinne des
Kosten/Nutzen-Verhéltnisses (6konomisches Prinzip) der Zielerreichung. Aus der naheren Betrachtung
eines betroffenen Geschaftsfalls, resp. eines Geschéaftsprozesses kann daraus abgeleitet werden, dass
die »Effizienz« eine »quantitative« Aussage iiber dessen »Wirtschaftlichkeit, in anderen Worten dessen
Produktivitdt macht.

Rein logisch betrachtet »folgt die Effizienz der Effektivitdt« (efficiency follows effec-
tiveness), wodurch in der Praxis die Effektivitit in den Fokus des Betrachters riicken
sollte. In einem ersten Schritt muss daher gepriift werden, ob die richtige (qualitative)
Wirksamkeit erreicht wird (Effektivitadt), bevor in einem zweiten Schritt die (quantitati-
ve) Wirtschaftlichkeit iiberpriift (Effizienz) wird. Es ist in der Praxis bekannt, dass die
Verbesserung eines Sachverhaltes in einem Geschdftsfall die Effektivitdt die eigentli-
che Ursache, wahrend die Effizienz die daraus folgende Wirkung darstellt. In anderen
Worten ldsst sich fiir viele Geschiftsfdlle in der Praxis im Hinblick auf die Analyse des
herrschenden Ursache/Wirkungs-Systems der Schluss ziehen, dass eine Optimierung
der »Effektivitdt« (Qualitdt) eines Geschaftsprozesses als Wirkung automatisch zu einer
(oftmals nicht bewusst erwarteten) Erhéhung der »Effizienz« (Produktivitat) fiihrt.

6.5.2 Prozessebene

Auf der Ebene der Prozesse ist die Leistungsbewertung weniger populdr als auf der Or-
ganisationsebene. Sowohl in der Praxis als auch in vielen Quellen der theoretischen Li-
teratur ist in diesem Zusammenhang oft von Key Performance Indicators (KPI) die Rede.
Wie erlautert, ist die Verwendung der KPI in diesem Kontext jedoch eher ein »Hindernis,
um nicht »inkorrekt« zu sagen, und bendtigt aus der Sicht des Autors eine differenziertere
Betrachtungsweise. Entgegen den KPI muss sich diese Leistungsbewertung auf den Ge-
schaftsprozess konzentrieren und den Erfolg des Geschaftsprozesses in den Vordergrund
stellen. Die entsprechende Leistungsbewertung wird daher nicht mittels der weit zitierten
»Schliissellleistungsindikatoren« (engl. Key Performance Indicators), sondern mittels kon-
kreter Prozessleistungsindikators (engl. Process Performance Indicators) bezeichnet. Die-
se beziehen sich ganz explizit auf die zu bewertende Leistung eines »Geschaftsprozesses«.
Der Autor nutzt in der Praxis jede mogliche Gelegenheit, um Riickmeldungen seitens der
Verantwortlichen von Geschaftsfallen oder Geschaftsprozessen zu erhalten und im em-
pirischen qualitativen Sinne auszuwerten. Die Erfahrung zeigt, dass die Praxisgemeinde
diese Unterscheidung sehr begriift, respektive sogar gerne auch als ersehntes Argument
nutzt, um die interne Diskussion der Ableitung von Prozessleistungsindikatoren (PLI) aus
vorgegebenen Key Performance Indicators (KPI) in strukturierter Weise fithren zu kon-
nen. Die bejahenden Riickmeldungen aus der Praxis waren fiir den Autor dieses Werks
auch Grund genug, um diese »essenzielle« Unterscheidung im 6. Kapitel der aktuellen 3.
deutschen Auflage des BPM (Business Process Management) CBOK (Common Body of
Knowledge) als verantwortlicher Co-Autor explizit zu erldutern.>

235 European Association of Business Process Management EABPM (2014), Kapitel 6, Co-Autor
Minonne
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Prozessleistungsindikatoren (PLI)/Process Performance Indicators (PPI)
Die Prozessleistungsindikatoren (PLI) bezeichnen eine Bewertung der Leistung eines
oder mehrerer Geschéaftsprozesse. Der Fokus liegt dabei wiederum auf der Effektivitat
sowie der Effizienz, um damit die Bediirfnisse der Anspruchsgruppen erfiillen zu kon-
nen.

Ein Beispiel eines Prozessleistungsindikators wdare die Qualitat eines Produktes oder
einer Dienstleistung oder die Durchlaufzeit eines Geschaftsprozesses.

Ein Prozessleistungsindikator muss bestimmte Eigenschaften erfiillen, um seinem
Zweck zu dienen:

Eigenschaft Beschreibung

Strategische Ausrichtung PLI orientieren sich an den KPI

Verantwortlichkeit PLI liegt in der Verantwortung einer prozessbezogenen Rolle

Haufigkeit PLI werden je nach Bedarf laufend oder periodisch erhoben

Signifikanter Einfluss PLI haben einen signifikanten Einfluss auf den Prozesserfolg

Verstandlichkeit Involvierte Rollen verstehen den Einfluss ihres Handelns auf PLI

Positiver Einfluss PLI sollten aufeinander abgestimmt sein und einen gegenseitigen
positiven Einfluss ausiiben

Tabelle 6-2: Eigenschaften von Prozessleistungsindikatoren

Grundsatzlich sind diese Eigenschaften nicht abschlieffend zur Charakterisierung von
Prozessleistungsindikatoren, dennoch haben sich diese in der Praxis sowie in der Lite-
ratur>® als hilfreich herausgestellt.

6.5.3 Aktivitatsebene

Wie im Kapitel 6.4 beschrieben, ist das Thema Leistungsbewertung auch auf der Aktivi-
tdtsebene von Relevanz. Dies bedingt eine Definition von addquaten und aktivitdtenbe-
zogenen Leistungsindikatoren. Der vorausgegangenen Logik folgend, schldgt der Autor
vor, hierfiir den Begriff »Aktivitatsleistungsindikatoren (ALI)« zu verwenden. Diese fol-
gen strikt den oben erlduterten Prozessleistungsindikatoren (PLI) und Key Performance
Indicators (KPI) und schliefen somit die Gruppe der Leistungsindikatoren fiir jede in
der Betriebswirtschaft betroffene Problemebene ab.

Die Leistungsbewertung hat nicht nur zum Ziel, die richtigen Leistungsindikatoren
zu spezifizieren und messen, sondern muss per se auch effektiv und effizient sein. Aus
einer prozessualen Betrachtung handelt es sich bei der Aktivitdtsebene um den hdchs-
ten Detaillierungsgrad. Daher ist jeweils zu priifen, ob in einem bestimmten prozessua-
len Kontext ALI definiert sein miissen oder nicht. Klassische Bereiche, wo ALI sinnvoll

236 European Association of Business Process Management EABPM (2014), Schmelzer & Sessel-
mann (2013), Parmenter (2010)
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und zielfiihrend sein konnen, sind Akkordarbeiten und Aktivititen in einem Produkti-
onsprozess mit Zielen, welche auf einzelne Aktivitdten zuriickgefiihrt werden sollten,
wie beispielsweise die visuelle Qualitdtskontrolle an einem Forderband. ALI konnen
nicht nur in Produktionsbetrieben sinnvoll sein, sondern auch im Dienstleistungsbe-
reich, wie beispielsweise in einem Call-Center, dort sind es die Qualitdt oder auch die
Menge der beschafften Informationen wahrend dem Telefongesprach mit dem Kunden.

Wie aus der oben gefiihrten Diskussion leicht zu entnehmen ist, hdngt die Definition
von ALI der Konsequenz halber von den Prozessleistungsindikatoren (PLI) und Key
Performance Indikatoren (KPI) der dariiber liegenden Ebenen ab. Es kann somit sach-
logisch argumentiert werden, dass jeder ALI letztlich dem Erreichen eines strategischen
Zieles und somit zur Umsetzung der Organisationsstrategie dient.

6.6 MaBeinheiten der Leistungshewertung

Wie die obigen Ausfiihrungen darstellen, erfolgt die Leitungsbewertung auf verschie-
denen Ebenen (Organisation, Prozesse, Aktivitdten). In der Praxis ist es dabei wichtig,
dass die Leistungsbewertung auf der Basis von Mafieinheiten erfolgt, um Riickschliis-
se Ebenen {ibergreifend zu ermoglichen. Solche standardisierten Mafieinheiten gelten
letztlich der Operationalisierung bestimmter Ziele auf der Organisations-, Prozess- oder
Aktivitatsebene mittels Leistungsindikatoren.

In der Praxis haben sich die drei Mafdeinheiten »Zeit«, »Kosten« und »Qualitat« eta-
bliert. So baut beispielsweise ein professionelles Projektmanagement heutzutage auf
diesen drei Mafieinheiten auf.

Zeit

Qualitat Kosten Abbildung 6-7: MaBeinheiten von Leistungs-
indikatoren

Auf der Basis der Mafieinheit »Zeit« oder »Kosten« féllt es einem relativ leicht, addquate
Leistungsindikatoren zu definieren. Dies ist deshalb so, weil es sich sowohl bei »Zeit«
als auch bei »Kosten« um normierte MafReinheiten handelt. Normiert insofern, als eine
Sekunde oder eine Minute fiir die Menschheit eine bestimmte Wahrnehmung darstellt.
Ahnlich ist es mit »Kosten«, da Wadhrungen international mittels Wechselkursen quasi
normiert sind.



