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1 Motivation und Problemstellung

Mitte der 1990er Jahre postulierten Hammer und Qlyaihre radikale Metho-
de des Business Process Reengineering (BPR) (Haommle€Champy, 1994),
in der sie eine grundsatzliche Neugestaltung &lieternehmensprozesse for-
derten. In der darauf folgenden Diskussion des Esem Wissenschaft und
Praxis setzte sich die Erkenntnis durch, dass deschaftliche Erfolg eines
Unternehmens malfgeblich auf effiziente Geschaftgsse zurick gefihrt
werden kann (Jost und Kruppke, 2004). Folglich wavktte der 1990er Jahre
zahlreiche Unternehmen damit beschaftigt, ihre Ga&fssprozesse zu analysie-
ren und neu zu gestalten (Jost und Wagner, 2002).

Mittlerweile fokussieren Ansatze zum Geschéftspsepgnagement (GPM)
bzw. Business Process Management (BPM) eher eingnkerliche Trans-
formation und Verbesserung von Geschéaftsprozessstatt einer radikalen
Neugestaltung im Sinne der frihen BPR Initiativetartimer 2010). In den
meisten Unternehmen bestehen Verflechtungen, dié nhne weiteres aufge-
geben werden kénnen. Entsprechend hat sich dieeforg nach einer radika-
len Neugestaltung im Sinne eines BPR wiederholhallst praktikabel erwie-
sen (vgl. Limam Mansar, Reijers und Ounnar 200%iealie dort zitierten
Quellen). Gleichwohl kann dieses radikale Vorgehenkritischen Ausgangs-
situationen durchaus eine interessante Alternakstellen, beispielsweise bei
Unternehmen, die kurz vor der Insolvenz stehen.

Um alle Aspekte der GeschaftsprozessorientierungselUnternehmens me-
thodisch abzudecken, wurde das sog. Vier-EbenereMdds House of Busi-
ness-Engineering (HOBE) entwickelt (Scheer 2002rwot). Zentrale Idee
dieses Ansatzes ist, dass nicht nur die Gestalamgy Geschaftsprozessen,
sondern auch ihre ablauforientierte Steuerung sdigidnalyse ihrer Ausfuh-
rungsergebnisse mit dem Ziel der kontinuierlicheerbésserung zu einem
ganzheitlichen GPM gehoren (Scheer 2002). In dektigchen Umsetzung hat
die Auseinandersetzung mit dieser Thematik zur Ektwng von Lebenszyk-
lus-Modellen fir Geschaftsprozesse gefuhrt, dievedér als 3-Phasen- oder
4-Phasenmodelle in der Praxis umgesetzt werdem{@aeisch3 Phasen:Jost
und Scheer 2002; Jost und Kruppke 28DBhasenAllweyer 2005).

Die erste Phase eines solchen Lebenszyklus-Mobe#ishaftigt sich mit der
Gestaltung von Geschaftsprozessen und umfasst dahé&rhebung und Ab-
bildung bereits existierender bzw. zuklnftiger Gedtsprozesse (sog. Ist-
bzw. Soll-Geschaftsprozesse (Schwegmann und La@8® Bzw. Speck und
Schnetgdke 2005)) in entsprechenden Modellen. Dreanschlielende Phase
der Geschaftsprozess-Implementierung dient daluSahritte durchzufuhren,
die zur Ausfuhrung der zuvor modellierten Gesclpéifigesse notwendig sind
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und dabei auch die involvierten IT-Systeme und roleinshen Interaktionen
mit einzubeziehen. Die dritte Phase beschaftidt sahliel3lich mit dem Cont-
rolling von Geschaftsprozessen und umfasst Mal3nahroe Messung und
Kontrolle von aktuellen und historischen Prozessafigin. Ziel dieser Phase ist
es, die Ursachen von Schwachstellen transparemazihen, Verbesserungspo-
tenziale abzuschatzen und somit letztlich Optinmiggpotenziale zu identifi-
zieren, die in die ndchste Gestaltungsphase deefsmodelle einflieRen kon-
nen (Kronz 2005, S. 33), womit sich der Kreislactl®3t. In den 4-Phasen-
Modellen ist zusétzlich zu den drei beschriebeneasBn Gestaltung, Imple-
mentierung und Controlling noch eine weitere Phatgriert, die strategische
Uberlegungen zum Geschéftsprozessmanagement urffisstyer 2005).

Ausgehend von dieser Denkweise soll in der vorhelga Arbeit untersucht
werden, wie ein von der Unternehmensleitung beagi®r Mitarbeiter bzw.
Unternehmensexterner Uberhaupt an die Informatigetangen kann, die im
Rahmen der Prozessgestaltung (erste Phase desskgkes) bendtigt werden,
um die Geschaftsprozesse eines Unternehmens addopitden zu kdnnen.
Eine Beschaftigung mit dieser Thematik ist sinnumitl notwendig, da sich in
der Literatur zahlreiche Vorgehensmodelle rund usseh Themenkomplex
bzw. spezielle Teilaspekte herausgebildet habenedifir einen Mitarbeiter
bzw. extern Beauftragten sehr schwierig machengdeignete Methode fir
eine solche Geschéaftsprozesserhebung im Unternekhmédentifizieren. Er-
schwerend kommt noch hinzu, dass dabei nicht aundsirdisierte Verfahren
zuruckgegriffen werden kann, da sich in der Literdgtisher weder ein Vorge-
hensmodell zur Prozessmodellierung etabliert ziehacheint, welches all-
gemein akzeptiert wird (Eggert 2009 sowie die ddrerte Quelle) noch eine
allgemein anerkannte, standardisierte Methode @eschéaftsprozessreorgani-
sation verortet werden kann (Hess und Schuller 005

Die vorliegende Arbeit basiert auf der GrundidemesiBeitrags von Balzert,
Fettke und Loos (2010) und Ubertragt die dort exgiien Fragestellungen auf
eine groRere Anzahl an Literaturquellen. Dartibeahs$ werden Faktoren ge-
nauer untersucht, welche die Erstellung eines tipeddisierbaren Vorge-

hensmodells zur Prozesserhebung erschweren.

Nachdem im folgenden Abschnitt 2 die fur diese Arlgeundlegenden Be-
griffichkeiten und Modelle erlautert werden, widmsich die folgenden Ab-
schnitte der Ausgangsfrage nach einem operatioerddagen Vorgehensmodell
zur Prozesserhebung. Hierzu wird in Abschnitt 3&zninst mittels eines Re-
views nach einem Konsens in den Vorgehensmodeberaktuellen Literatur
gesucht. Zu diesem Zweck wird Uber eine Kategotisig der Vorgehens-
schritte in den Modellen eine Vergleichbarkeit eigte die Aussagen Uber
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Trends und Stromungen erlaubt. AulBerdem werdervaligestellten Vorge-
hensmodelle auf ihre Operationalisierbarkeit hitetsucht und bewertet.

Im Anschluss an das Review werden in Abschnitt 4oAderungen an ein
Vorgehensmodell zur Erhebung erarbeitet, die fine eDperationalisierung
relevant sind und somit ein Rahmen flir die Weitevaaklung bestehender
und die Entwicklung neuer Vorgehensmodelle gesehatin Abschnitt 5 wird
schlie3lich untersucht, welche Forschungsfragerh ey Klarung bedurfen,
bevor konzeptuell ein operationalisierbares Vorgshedell zur Prozesserhe-
bung erstellt werden kann. Anknipfungspunkte fliteve Forschung und eine
Ubersicht tiber die Ergebnisse der Arbeit werdeAbschnitt 6 zusammenge-
fasst.

© Institut fur Wirtschaftsinformatik (IWi) im DFKI Oktober 2011
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2 Terminologische Grundlagen

Das dieser Arbeit zugrundeliegende Verstandnis Bigriffe Geschaftspro-
zessmanagement, das darin enthaltene VerstandniBrdeess Lifecycle und
der Begriff der Modellierung werden im Folgenderiidert. Aul3erdem wer-
den géangige Prozesserhebungsmethoden beschrieleeKldbung dieser Be-
grifflichkeiten ist notwendig, um die im weiterereNauf der Arbeit untersuch-
ten Vorgehensmodelle beschreiben zu kdénnen.

2.1 Geschaftsprozessmanagement

Geschéftsprozessmanagement (GPM) dient in deratitevornehmlich als
Sammelbegriff fur alle Tatigkeiten im Unternehmeie eine kontinuierliche
Beobachtung und Verbesserung der Prozesse unterstiiFischermanns
(2008) definiert das GPM als ein auf Dauer auspestes Konzept von Vor-
gehensweisen, Verantwortlichkeiten, IT-Unterstigam und kulturflankie-
renden MalRnahmen, um eine effektive und effiziéiezessorganisation im
Unternehmen gewabhrleisten zu kdonnen (Fischermaf@8)2 Unternehmen
investieren heute in hohem Mal3 in die Optimierumgn Arbeitsablaufe und
Aufbauorganisation (Gadatsch 2008).

2.1.1 Uberblick

Nachdem die Ablaufe im Unternehmen als Prozessssriind dokumentiert
wurden, mussen diese im Laufe der Zeit Uberwadaitikuierlich verbessert
und unter Umstanden neu gestaltet werden. Anpassauangd Neugestaltung
kénnen insbesondere aufgrund von Verdnderungen ngebungsvariablen
(beispielsweise wenn ein Produkt veraltet ist urdworfen wird oder wenn
durch Preisdruck eine Umstrukturierung zur Kostesgarung erforderlich
wird) oder technologischem Fortschritt notwendigdes. Beide Faktoren sind
zum Designzeitpunkt nicht immer absehbar und koémtadrer auch im Vorfeld
nicht immer Berlcksichtigung in Prozessmodelledédim

Nach dem initialen Prozessdesign unterscheidetimaler Art der nachhalti-
gen Prozesspflege zwei grundlegende Ansatze (Neunfaobst und Werns-
mann 2005):

- Kontinuierliches Prozessmanagement
- Process Reengineering/Redesign

Beiden Anséatzen kann ein mehr oder weniger austhied Monitoring, also
die Beobachtung und Bewertung des Prozessablaifegeyer 2005), vo-
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rausgehen. Voraussetzung fur das Monitoring iss deereits eine bewertbare
Prozessstruktur vorliegt.

2.1.2 Process Reengineering/Redesign

Mitte der 1990er Jahre stellten Hammer und ChangoyAhsatz des Business
Reengineering (Hammer und Champy 1994) vor. IdeeAdesatzes war, dass
es unter bestimmten Umstéanden sinnvoller sein ksich, ganz von den Pro-
zessablaufen der Vergangenheit zu I6sen, um unkastiee von Erfahrungen,
die man gemacht hat, nur geleitet von einem Idiebkbes Prozesses einen
Sollprozess zu entwickelnFalls im Monitoring vorab Daten erhoben wurden,
werden diese im Rahmen des BPR nur fur die Entdohgsfindung herange-
zogen, ob ein Reengineering stattfinden soll, wédhige flr die Entwicklung
der neuen Prozessmodelle nicht bertcksichtigt werDeeses radikale Vorge-
hen bleibt wohl nur in wirklich kritischen Ausgarsgsiationen eine interessan-
te Alternative. Die strikte Zielorientierung kanibeas bei Unternehmen, die
beispielsweise kurz vor der Insolvenz stehen, daushpositive Impulse brin-
gen.

Operationalisierbare Vorgehensmodelle zur Prozkebeng sollten sowohl
fur das Kontinuierliche Prozessmanagement (KPM)aalsh fir das BPR an-
wendbar sein. Hinsichtlich des bendétigten Informadgehaltes ist das geplante
Verfahren also bei der Auswahl der zu erhebend@rnrationen zu bertck-
sichtigen. Da die Strukturinformationen von Proeesbei der Erhebung nur
fur das KPM von Bedeutung sind und die Reengingeritscheidung auf Ba-
sis einer allgemeinen und weniger feingranularemebBung stattfinden kann,
geht diese Arbeit davon aus, dass Erhebungsmethdedem KPM genligen,
fur einmalige Reorganisationsanséatze und auch igciMormen verallgemei-
nert werden koénnen. Prozesserhebungen finden im KBMerschiedenen
Zeitpunkten des Prozesslebens statt.

2.1.3Kontinuierliches Prozessmanagement

Die Grundidee des KPM ist es, den Prozess von isEimstehung an zu beo-
bachten und Verbesserungspotenziale oder ProblemeRrozessablauf frih-
zeitig zu erkennen. Das Monitoring wird hier als M#ug zur Uberwachung
der Prozesse eingesetzt und kann Aufschluss Ubmrsié Abweichungen von
den Sollwerten, die strategisch fir einen Prozessgélegt wurden, geben.
Durch KPM soll der Prozessablauf mit kleinen Anpaggen und Eingriffen so

! Die Begriffe Process Reengineering und ProzessgResiation werden in dieser Arbeit
synonym verwendet.
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reibungslos wie moglich gehalten werden (Schee2R0Bomit beginnt also
das KPM bereits mit der Begleitung der Prozessimplgierung (Neumann,
Probst und Wernsmann 2005). Der Prozess wird vorersémplementierung
an bestandig und inkrementell verbessert. Diese ikteeng verwandt mit dem
japanischen Kaizen (Imai 1992) und dem daraus hgegangenen Kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess (KVP) (engl. Cootisulmprovement Pro-
cess CIP)

Der KVP und das japanische Kaizen basieren auld$ss, durch die Summe
vieler kleiner Schritte zu einer groRen Verbessgran kommen (Becker
2005). Die Entwicklung des Entscheidungsgegenstandeler Zukunft wird
also schon in der Entscheidungsfindung bertickgithBezogen auf den Pro-
zess ware also die Prozessverbesserung schon éreRrdzessidee und von
vorne herein vorgesehen, was beispielsweise duelkidbettung eines aus-
fuhrlichen Kennzahlsystems zur Messung von Prozéssdim Monitoring
realisiert werden kann. Kaizen aus den japanistiértern ,Kai* (Verbesse-
rung) und ,Zen" (zum Bessere(Byska 2006) beschreibt in seiner Grundidee
aus den 1960er Jahren eine Geisteshaltung undvianagementphilosophie.
Heute sind daraus konkrete und implementierbarey&wensmodelle entstan-
den (Imai 2007). Diese Vorgehensmodelle sind desiesm kontinuierlichen
Prozessmanagements artverwandt.

2.1.4Process-Lifecycle-Modelle in KPM und Reorganisation

In der Literatur erfolgt haufig eine Einteilung desbenszyklus eines Ge-
schéaftsprozesses in sogenannte Process-LifecyctielMo Fur die Prozesser-
hebung sind diese Modelle interessant, weil sieEgebungsphase im Ge-
samtkontext des Prozessmanagements zeitlich eimordDie gesichteten
Quellen (vgl. Anhang A.1, S. 44) stimmen darin @erdass sich ein Prozess-
Lebenszyklus in verschiedene Phasen einteilen lids$tdass diesen Phasen
bestimmte Aktivitaten rund um den Prozess zugedrdimgl. Die Darstellun-
gen sind jedoch keineswegs einheitlich. Im Folgenderden beispielhaft
zwei Ansatze verglichen. In 3-Phasen-Lifecycle-Mtate (z. B. Drawehn et
al. 2008, S. 9; Jost und Kruppke 2004, S. 21) wmrdhllgemeinen eine grobe-
re Einteilung der Lifecycle-Phasen verfolgt undlsgschréanken sich meist auf
eine rein zyklische Ablaufsystematik (vgl. Abbildud). Die Tatigkeiten, die
zu einer Phase des Lebenszyklus gehdren, werden idabiner ergdnzenden
Dokumentation, die nicht Teil des Modells ist, inetBil beschrieben. Meist
sind die Tatigkeitsbeschreibungen bei dieser Diustgsvariante eher allge-
meiner gefasst und oberflachlicher.

© Institut fur Wirtschaftsinformatik (IWi) im DFKI Oktober 2011
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Abbildung 1: Generische Lifecycle-Modelle mit 3 uhdPhasen

Insbesondere eine Unterteilung in mehr EinzelphéseB. Scheer et al. 2006,
S. 27) oder die Abweichung von rein zyklischen Aibd% durch die Zulassung
von Verzweigungen in der Ablaufsystematik (z. Bd&ach 2008, S. 75, vgl.
Abbildung 7, S. 26) erhéhen den Detailgrad, abehadie Komplexitat der
Lifecycle-Modelle. Demzufolge ist haufig auch diegy&nzende Beschreibung
der zugeordneten Tatigkeiten bei diesen Modelldaildeicher. Houy, Fettke
und Loos (2010) stellen fest, dass die unterscdieeth Definitionen der
Lifecycle-Modelle nicht fundamental verschiedendsiSie schlagen ein Sechs-
Phasen-Modell vor, das sich als Zusammenfiihrungchieedener Definitionen
von Lifecycles in der wissenschaftlichen Literazmm Geschéftsprozess-
management versteht (vgl. Houy, Fettke und Loo%028. 621/623).

Die Vorgehensmodelle des Geschéftsprozessmanagenmahtder Geschafts-
prozessreorganisation, die in der Literatur vorgléisiverden, teilen die kon-

kreten Tatigkeiten, die mit diesem Vorgehen verlamsind, ebenfalls in Form
von Phasenmodellen ein. Zwar gibt es in den Benagem und Einteilungen

der Phasen Unterschiede, im Allgemeinen folgen &&ralle Autoren der

gesichteten Quellen (vgl. Anhang A.1, S. 44) eirsmchen Phasenmodell. Als
Ausgangsbasis fur diese Arbeit soll eine Einteilum§hasen erfolgen, die sich
an Balzert, Fettke und Loos (2010) orientiert untiche sich die meisten Pha-
senmodelle der untersuchten Literatur in dieserefrlibertragen lassen. Es
erfolgt die Einteilung in Strategiedefinition, Vanteitung, Ist-Erhebung, Ist-
Analyse, Optimierung und Implementierung (vgl. K8). Fur die vorliegen-

de Arbeit ist die Ist-Erhebung von besonderem &sse.

Sowohl in den 3-Phasen Lifecycle-Modellen als anatlen 4-Phasen Lifecyc-
le-Modellen befasst sich eine Phase mit der Moeteltig der Geschaftsprozes-
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se und dort ist die Ist-Erhebung anzusiedeln (Etobg der Ist-Erhebung vgl.
Abbildung 1). Die Phasen Strategiedefinition undbéseitung sind im Life-

cycle der Strategiephase bzw. im 3-Phasen Lifecgelesehr friihen Design-
phase zuzuordnen. Ist-Analyse, Optimierung und émeintierung sind zwi-
schen der spaten Designphase im Lifecycle und metelnentierung einzu-
ordnen. Einige der hier stattfindenden Tatigkeiddden im Lifecycle-Modell

die Schnittstelle zwischen diesen beiden Phaseabllingig vom zugrunde-
liegenden Lifecycle-Modell lasst sich jedoch wieggt die Tatigkeit der Pro-
zesserhebung analysieren und bewerten.

Im Rahmen solcher Lifecycle-Modelle verdeutliche direisférmige Ablauf-
systematik die Wiederholbarkeit der einzelnen Phmade immer wieder auf-
einander folgen. Eine Erhebung, die Teil einer eli¢®hasen sein kann, wirde
also bei jedem Kreisdurchlauf (mit immer starkerduehteten Umgebungsva-
riablen) wiederholt werden. Dementsprechend windAspekt der Wiederhol-
barkeit als Anforderung bei einer Operationalisigywler Erhebungsmethodik
aufgenommen (vgl. Kap. 4.3).

2.1.5Sequenzielle und zyklische Modelle in KPM und Reom@nisati-
on

Die in der Literatur vorgeschlagenen Vorgehensmedeum Geschéfts-
prozessmanagement und zur Geschaftsprozessreatiamifolgen im Allge-

meinen drei verschiedenen Arten von Modellen, §eguenziellen, (2.) se-
quenziell/zyklischen und (3.) rein zyklischen Mddel (vgl. Balzert, Fettke
und Loos, 2010). Wahrend sequenzielle Modelle elimearen Abfolge von
Phasen folgen, ordnen zyklische Modelle die Phasemem Kreislauf an, der
immer wieder durchlaufen wird. In sequenziell/zgkhen Mischformen sind
einige Phasen linear angeordnet und fihren daemikreisformig angeordne-
tes, zyklisches Teilmodell ein (vgl. Abbildung 4,1%).

2.2 Modellierung

Im Rahmen der Vorbereitung einer Prozessmodellgerdie in dieser Arbeit
als eines der Ziele der Geschaftsprozesserhebustrden wird, erfolgt unter
Berucksichtigung verschiedener Anforderungen, tenéalls in einer Vorbe-
reitungsphase spezifiziert werden, die Festleguag Modellierungstechnik
(vgl. Becker, Kugeler und Rosemann 2005).
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2.2.1Modellbegriff

Zur Definition des Modellbegriffs existieren in défirtschaftsinformatik meh-
rere Ansatze, die ein Modell Uber seine Funktiow.bzeine Entstehung cha-
rakterisieren (fur den abbildungsorientierten Mduksgriff vgl. beispielsweise
vom Brocke (2003, S.10-12), fur den konstruktioresatrerten Modellbegriff
vgl. Schitte (1998, S.59). Vom Brocke differenziertseinem konstruktions-
prozessorientierten Modellbegriff den Prozess dedéllerstellung und inter-
pretiert diesen als eine Folge von Zustanden, dgezil entwickelnde Modell
einnimmt (vom Brocke 2003, S. 15-20). Wie in Abhitd) 2 dargestellt, geht
der Modellkonstrukteur bei seiner Arbeit von ein@osgangsmodell aus, das
die Basis fur sein eigenes mentales Modell biltreintersubjektiver Abstim-
mung mit dem Modellnutzer erweitert und verandertlieses interne Modell
so lange (verschiedene Modellzustande), bis mit segi Ergebnismodell der
Endzustand, d. h. ein abgestimmtes und explizidf@sell erreicht ist, dessen
Entwicklung immer einem definierten Modellzweck rtieden der Modellnut-
zer vorgibt.

Modellzweck |« /i
Modellnutzer
Ausgangs- Modell Modell Ergebnis-
modell ™ zustand1 [~ 7 7] zustandi |~ 7 77| modell
Modell-
konstrukteur
Legende |:| Edogene Entitét % Subjekt in
Modellge Rollenausiibung
— . Exogene Entitat
genstand | Merkmale des [ Bxog ¥ Erzeugung
| Modell- Modellzustands | [ > Prozessstrukturmuster —» Konstruktion
inhalt <> Kommunikation —> Wahrnehmung

Abbildung 2: Konstruktionsprozessorientierter Mdblegriff (vom Brocke 2003)

Diesem konstruktionsprozessorientierten Modelldedalgend, umfasst der
Begriff der Prozesserhebung in dieser Arbeit atiewendigen Schritte, die zur
Bildung des Ausgangs- und Ergebnismodells notwesthd. Er untersucht
daher, welche Schritte in der Literatur als notwgretachtet werden, um eine
Prozesserhebung von der Bildung des Ausgangsmdaislisum explizierten
Ergebnismodell durchzufiihren, und in welchem MaigeLiteratur Hinweise
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zur Operationalisierung bzw. Umsetzung dieser &ehgibt. Dabei wird un-
terstellt, dass die Rolle des Modellkonstruktewos Witarbeitern eines Unter-
nehmens bzw. extern beauftragten Prozessberategereimmen wird. Die
Rolle des Modellnutzers wird durch die jeweiligensfaruchsgruppen, die ein
berechtigtes Interesse an den GeschéftsprozessetJmternehmens haben
(z. B. Vorstand und darunter liegende FlUhrungsebheReozessverantwortli-
che) eingenommen. Betrachtungsgegenstand sincaakszhlie3lich Prozess-
erhebungen, die durch menschliche Akteure durclhgefiterden. Nicht im
Fokus dieser Arbeit stehen hingegen automatisierezesserhebungsmetho-
den, die in die Unternehmenslandschaft eingebeitédemationssysteme vor-
aussetzen. Fir eine ausfihrliche Betrachtung solti@matisierter Prozess-
erhebungsmethoden sei an dieser Stelle exemplaaisiciian der Aalst et al.
(2003) oder Tiwari, Turner und Majeed (2008) veseie. Als Operationalisie-
rung ist in dieser Arbeit die konkrete Umsetzung ideder Literatur vorge-
schlagenen, theoretischen Konstrukte in der Retkuelerstehen.

2.2.2Modellierungstechnik

Die Auswahl der Modellierungstechnik hangt starknvislodellzweck, von der
zugrundeliegenden Sicht und der abzubildenden Bso#ermation ab. So
bieten sich fur die Darstellung hierarchischer Btricen in einer Organisati-
onssicht vollig andere Modellierungstechniken ds, eispielsweise fur die
Abbildung der entsprechenden Ablauforganisatiorddn Literatur finden sich
vielfaltige Ansatze zur Modellierung unterschietlec Sachverhalte mit unter-
schiedlichen Modellierungstechniken (exemplaris8theer 2002; Becker,
Kugeler und Rosemann 2005 und Kap. 4.4).

2.2.30rdnungsrahmen und Modellierungskonventionen

Die Erstellung von Ordnungsrahmen und Modellierkongsentionen dient der

Konfiguration der zuvor ausgewahlten Modellieruegsniken (vgl. Becker,

Kugeler und Rosemann 2005 und Kap. 2.2.2). DieltBining eines Ordnungs-
rahmens oder von Modellierungskonventionen ermbgles, die zuvor ge-

wéahlten Modellierungssprachen auf die zu erhebérdeessumgebung abzu-
stimmen. Sie erlauben eine einheitliche AnwendueigModellierungstechni-

ken durch unterschiedliche Modellierer und sicheergleichbare Ergebnisse
von Modellierungstatigkeiten. Bei Bearbeitung vanlgen Modellierungspro-

jekten bilden sie den Rahmen fir die Zusammenfidhder Teilergebnisse.
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3 Aktueller Stand der Literatur zur Prozesserhebung

Kaum ein Ansatz zur nachhaltigen Leistungsverbesgein Unternehmen

kommt ohne eine ausfihrliche Abbildung und Analgss entsprechenden
Unternehmensprozesse aus. Dementsprechend halbezagiteiche Vorge-

hensmodelle etabliert, die eine Abbildung der Umtbmensstruktur in Prozes-
sen anstreben. Dabei variieren die HerangehenswelseSichtweisen und die
verwendeten Abbildungstechniken erheblich.

Im Folgenden soll daher ein Uberblick tiber solcloegéhensmodelle erarbei-
tet werden und eine Auswahl an Ansatzen untersuenden. Es gilt zu eror-
tern, inwiefern sich die Autoren in ihren schritteen oder zyklischen Model-
len einig sind und wo die Unterschiede liegen. Beakus liegt hierbei auf den
Methoden zur Prozesserhebung und auf deren Opaaisi@rbarkeit.

3.1 Vorgehen zur Literaturanalyse

Im Rahmen eines Reviews wurde eine Auswahl von igatdturquellen zum

Business Process Reengineering, Business Processgbtaent und zum Bu-
siness Redesign analysiert. Ausgehend von Standekdwwie Becker, Kuge-
ler und Rosemann (2005), Scheer (2002) und HammeérGhampy (2003)

wurde entlang der Zitation und auf Basis von Zaaszahlen nach Google-
Scholar versucht, eine repréasentative Auswahl agé&lensmodellen zu erar-
beiten und zu untersuchen.

Zur Literatursuche wurden die Suchfunktionen dearBadischen Universi-
tats- und Landesbibliothek (SULB), der BibliothelesdInstituts fur Wirt-
schaftsinformatik (IWi) Saarbriicken und Suchfunkén von Onlinediensten
wie www.Springerlink.de verwendet. Als SuchbegrdgtandenBusiness Pro-
cess Reengineering®, ,Business Process Managementf,Business Rede-
sign“ im Vordergrund und fiihrten in den Quellen stellersg auf weitere
Suchbegriffe, die sich auf spezielle Vorgehensmedader Autoren bezogen.
Nicht alle untersuchten Quellen lie3en ein klaresgéhensmodell erkennen
und somit mussten stellenweise Quellen ganz au8ekeachtung genommen
werden. An anderen Stellen wurde in den Quellen kenkretes Vorgehens-
modell expliziert, es fanden sich jedoch Indikatgreie ein solches vermuten
liel3en.

Um die Ansétze zur Prozessorganisation aus deratitebewerten zu kdnnen,
wird ein Ordnungsrahmen erarbeitet, in den die Weslkngeordnet werden
kénnen (vgl. Abbildung 3, S.13). Die Merkmalsaugprdgen des Klassifikati-
onsmodells von Balzert, Fettke und Loos (2010)drildlabei erste Untersu-
chungsmerkmale fur die Literaturquellen. Bei Sicigiwler Vorgehensmodelle
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erschien eine Erweiterung der betrachteten Merkamalgragungen sinnvoll.
So werden Mischformen aus dem Bereich Beglellkontextals eigene Aus-
pragung aufgenommen, vorher nicht betrachtete MiethalerProzesserhe-
bungmit aufgenommen und die Zahl der dargestelMeuellierungstechniken
stark erhoht. Letztlich ergeben sich jedoch im Réreler Modellierungstech-
niken so viele Auspragungen, dass eine Einzelldgurag nicht mehr sinnvoll
abzubilden ist. Eine vollstadndige Auflistung derorteten Modellierungstech-
niken befindet sich daher in Anhang A.6 (S. 54) emk Ubersicht tiber Mo-
dellierungstechniken, die mehr als eine Erwdhnuanderr gesichteten Literatur
fanden, befindet sich in Anhang A.4 (S. 50).

Die Auflistungen im Anhang weisen Mehrfachmarkiegan bei der Einord-
nung der Quellen auf. Dies ruhrt daher, dass diell@uals Ganzes in die Be-
trachtung eingingen und nicht die dort vorgestelkezelnen Verfahren. Die-
ses quellenorientierte Vorgehen ist Ausgangspuiakidfe gesamte folgende
Betrachtung.

3.2 Literaturauswertung

Wie beim Ausgangsmodell von Balzert, Fettke undd4.¢2010) werden die
MerkmaleModellkontext Art des ModellsPhasen/Ebenen des Vorgehensmo-
dells Methode der Prozesserhebyngodellierungstechnikund Einschréan-
kung der Modellierungsfreihedls Klassifikationsmerkmale herangezogen. In
den Auspragungen werden die oben genannten Erggezworgenommen.
Ziel ist es, die Vorgehensmodelle tber eine Einongnin dieses Schema ver-
gleichbar zu machen.

3.2.1 Modellkontext

Gemal der in Kap. 2.1 vorgestellten Unterscheidoregnmalige Reorganisa-
tion und kontinuierliches Prozessmanagement wedde@uellen anhand ihres
Modellkontext unterschieden. Um die Modellkontedés gesichteten Literatur
umfassend abbilden zu kénnen wird hierbei, wie apK3.1 angekindigt, die
Mischform aus einmaliger Reorganisation und KPM aitgene Auspragung
mit aufgenommen. Dies stellt eine Ergdnzung zumgaAngsmodell von Bal-
zert, Fettke und Loos (2010) dar.

Es werden 17 Quellen untersucht, die eine einmatigerganisationsstrategie

verfolgen, 13 Quellen mit rein kontinuierlichen Pessmanagement-Strategien
und in 5 der untersuchten Quellen sind Aspektestieénaligen Reorganisation

gemeinsam mit Anséatzen des kontinuierlichen Promasagements zu finden

(vgl. Anhang A.1, S. 44).
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Einmalige (Re-)Organisation Kontinuierliches Management
Modellkontext
[ Mischformen )

Art des Modells [ sequenziell ) [ sequenziell / zyklisch ) [ zyklisch

Strategiedefinition Vorbereitung Ist-Erhebung
Phasen / Ebenen
Des Vorgehensmodells
Ist-Analyse C Optimierung ) [ Implementierung )

( Dokumente ) [ Beobachtung ] C Workshops ] [ Interview

Methode zur

Prozesserhebung Fragebogen Auswertung Schétzungen /
gebog Informationsystem Messungen

C EPK/eEPK ) [WSK-Diagramm][ BPMN J ( UML J

C Petri-Netze)( ERM ) [ SOM ) [ ...sonstige ]

C Ordnungsrahmen ) C Modellierungswerkzeug )
Einschrankung der
Modellierungsfreiheit i
Auswahl der Notation Modellierungskonventionen
N

Abbildung 3: Morphologischer Kasten zur Prozesdeung (in Anlehnung an Balzert, Fettke
und, Loos 2010)

Modellierungstechnik

3.2.2 Art des Modells

Etwa die Halfte der Quellen geht nach einem stsaguenziellen Phasenmo-
dell vor. Hierbei sind Uberschneidungen mit demmeiligen Reorganisations-
ansatzen festzustellen. Die restlichen Phasenneosieldl entweder streng zyk-
lisch oder bestehen aus einer sequenziellen uret eyklischen Phase. Die
Modelle mit sequenziellem und zyklischem Teil simdrbei haufiger als die
streng zyklischen Modelle. In ihnen wird die Praastellung linear abgehan-
delt, wahrend die langfristige Pflege der Modelj&lisch erfolgt. Am deut-
lichsten machen dies Becker, Berning und Kahn (R005% der lllustration
zum Vorgehen in einem prozessorientierten Reorghaarsprojekt
(Abbildung 4, S. 15).
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3.2.3Phasen/Ebenen des Vorgehensmodells

Allen Vorgehensmodellen ist eine Betrachtung debef{sgange in Phasen
gemein. Die Quellen benennen diese Phasen untedsichi und ihre zeitliche
Aufeinanderfolge variiert ebenfalls leicht. Da sigleitgehende inhaltliche
Uberschneidungen erkennen lassen, erfolgt einerdfinng in ein Grundkon-
zept aus sechs Phasen nach Vorbild von Balzetkd=end Loos (2010), wel-
ches folgende Inhalte abbildet:

» Strategiedefinition
* Vorbereitung

e Ist-Erhebung

* Ist-Analyse

* Optimierung

* Implementierung

Im Rahmen der gegebenen Problemstellung dieseritAslrel vertiefend das
Augenmerk auf die Phase der Ist-Erhebung gelegt.

Im Allgemeinen lassen sich die meisten Phasenmodelt diesem Sechs-
Phasen-Modell synchronisieren, bei einzelnen Autdedlen jedoch leichte

Abweichungen auf. So teilen beispielsweise Hess Qatérle (2004) nur in

vier Phasen ein und legen erste Vorbereitungssemiich vor die Strategiede-
finition, um eine Grundlage fiir eine saubere Stieerarbeitung zu gewahr-
leisten. Auch Scheer (2002) ordnet die Vorbereisphgse mit der Festlegung
eines Projektrahmens noch vor der Strategiededmiéin. Abgesehen von der
Zuordnung der ersten Arbeitsschritte zu untersdicieeh Phasen und leichten
Definitionsunterschieden gleichen sich diese Phaseelle dennoch weitge-
hend. Wirklich abweichend fallt die Ordnung von Wier (2005) auf, bei der

die Optimierung als letzte Kernphase und somit iegéhsatz zu den meisten
anderen Quellen nach einer Implementierung angesatk
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Abbildung 4: Vorgehen eines prozessorientiertenrgatisationsprojektes (Becker, Berning
und Kahn 2005, S. 22)

3.2.4Methode zur Prozesserhebung

Bei nédherer Betrachtung der Erhebungsphase in eexthiedenen Phasenmo-
dellen sind gravierende Unterschiede zu erkenmegelsamt geben nur 26 der
betrachteten Quellen Anregungen, wie eine Prozessang zu gestalten ist.
Vor dem Hintergrund der Fragestellung nach opematisierbaren Vorge-
hensmodellen ist dieser Aspekt jedoch von gro3efeBeing. Um auch hier
eine Vergleichbarkeit unterschiedlicher Ansatzegewéahrleisten, werden die
Erhebungstechniken in sieben Kategorien zusammassgfef

* Sichtung von Dokumentationen

e Beobachtung

e Schéatzungen/Messungen

* Fragebogen

* Interview

*  Workshops

» Auswertung von Informationssystemen
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Diese Gliederung deckt alle vorgeschlagenen Erhgdraathoden in der ge-
sichteten Literaturauswahl ab. In diesem Zusammenheaerden die Methoden
Interview und Workshop deutlich haufiger vorgesgkla als die anderen Er-
hebungstechniken (vgl. Anhang A.1, S. 44). Gleichmiasst sich aber nur in
Best und Weth (2003) ein ausfuhrliches Beispieldiégr Fiihrung solcher Inter-
views und die Vorgehensweise in Workshops erkenkesgebtgen und im
Allgemeinen das Vorgehen bei einer empirischen ltirhg sind in Neubauer
(2009) zu finden, der das Vorgehen zur ErhebungStaades des GPM in
Unternehmen ausfuhrlich erlautert. Das vom Autagestellte Vorgehensmo-
dell beschrankt sich jedoch auf die Erkenntnis, wet ein Unternehmen im
Bereich des GPM fortgeschritten ist. Diese Erhebdagkt zwar thematisch
die Prozesserhebung nicht ab, eine Ubertragungifigr empirische Erhebung
im Prozessumfeld ist jedoch méglich.

Die anderen Methoden der Erhebung werden in derdtitrauswahl nur er-

wahnt oder lassen sich aus den Aussagen der jgemilAutoren schliel3en.

Ausfuhrliche Erklarungen zu den korrespondierendergehensweisen lassen
sich jedoch nicht verorten. Dementsprechend erydbt also aus der mangeln-
den Beschreibung der Erhebungstechniken schonrdi@denatik der Untersu-

chung auf Operationalisierbarkeit.

Um die Operationalisierbarkeit der Vorgehensmodelleuntersuchen, bedarf
es zunachst einer genaueren Betrachtung der ihieatur vorgeschlagenen
Methoden der Prozesserhebung. Die Umsetzung diéstiroden ist maf3geb-
lich fur die Qualitat der daraus hervorgehenderormationen (Allweyer
2005). Alle Methoden, die eine direkte Interaktimit den Mitarbeitern eines
Unternehmens voraussetzen, unterliegen moglichbleiegiellen. Welche das
sein kdonnen und wie diese Effekte berlcksichtigtder kdnnen, ist Inhalt
verschiedener Werke zur empirischen Sozialforsch8oggstellt Steinke (1999)
beispielsweise heraus, dass in der Interaktioncheis Befrager und Befrag-
tem das Fehlen eines objektiven Mal3es zu Verfatggfihren kann. Objek-
tivitat von Aussagen kann nur an neutralen MaRRstdbst gemacht werden.
Sie verweist insbesondere darauf, dass die Ref&hier angewendeten Me-
thoden zentrales Qualitdtsmerkmal der Ergebnisgedgs Steinke 1999). Dem
steht ein schon von Konig (1967) identifiziertesu@tproblem der empiri-
schen Sozialforschung gegeniber, nach dem der Niorsnaus besagt, dass
eine zwischenmenschliche Zusammenarbeit vor jedwedezialen Hinter-
grund niemals ,wertfrei* betrieben werden kann (Mgbnig 1967). Friedrichs
(1980) schlief3lich formuliert explizit Fehlerquell®eon Methoden der empiri-
schen Sozialforschung wie Interviews, Gruppendiskuen und Beobachtun-
gen. Dabei stehen bspw. beim Interview drei FragenMittelpunkt (vgl.
Friedrichs 1980, S. 224):
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* Versteht der Befragte das gleiche unter der Frageler Fragesteller?
» Sagt der Befragte was er denkt?
* Handelt der Befragte so wie er sagt?

Diese Hindernisse, die direkt aus der Interaktiaterschiedlicher Beteiligter
hervorgehen, beeinflussen die folgenden MethodenPdezesserhebung in
unterschiedlich starkem Mal3 und mussen daher beieAdung der Methode
entsprechend bertcksichtigt werden.

Sichtung von Dokumentationen

Falls in Unternehmen Dokumentationen von Arbeiiaten oder Anweisun-

gen (z. B. fur neue Mitarbeiter) in Schriftform sixeren, kbnnen diese zur
Prozesserhebung herangezogen werden. Die Sichamg.\B. Betriebs- und

Prozesshandbtuichern (Rosenkranz 2006) setzt gremtlegoraus, dass derar-
tige Dokumente im Unternehmen existieren und ggpfleerden. Sie sollten

genaue Beschreibungen der Arbeitsablaufe und déglemn Rahmens der

Tatigkeiten enthalten, um fir eine Prozesserhelmdaglichst viele der bend-

tigten Informationen zu liefern. Formalisierte Diatkingen der Ablaufe er-

leichtern hier den Zugang zur meist komplexen Mateeutlich. Die Sichtung

solcher Materialien sollte nicht ausschliel3lich dBrundlage der Ist-

Prozesserhebung dienen, da oftmals ein Sollzustagdbildet wird, von dem

die tatsachlich gelebten Prozessablaufe stark abeeikonnen.

Beobachtung

Die intuitiv zuganglichste Methode der Erhebung @ésachlichen Ablaufe in
einem Unternehmen ist die Beobachtung der Mitagbdiei ihren Tatigkeiten
(Allweyer 2005). Hierbei kommen Methoden wie Betettel, die ein Ab-
zeichnen des Mitarbeiters bei Bearbeitung verlangem Einsatz und es wer-
den beispielsweise an Produktionsstral3en Zeitmgssumur Erhebung von
Kennzahlenwerten durchgefihrt. Zwar liefert diesetiMde sehr realitatsnahe
Daten, der enorme Zeitaufwand und der Vorbereitamygand fir die Aus-
wahl passender Erhebungsmethoden machen die Rdaiktikt dieses Ansat-
zes jedoch fraglich. Da der Prozessausfihrendelibser Methode, wie auch
beim Interview und beim Workshop, direkt angespeoctvird, missen insbe-
sondere seine Rechte und seine Vorbehalte gegeeiilggrBeurteilung seiner
Arbeit berilicksichtigt werden. Bei der Frage nacim @chutz der Rechte eines
Arbeitnehmers geben die Gesetze zur Mitbestimmurdy Wnterrichtung des
Betriebsrates einen Anhaltspunkt (Krallmann 20@ie Vorbehalte des Pro-
zessausfuhrenden gegenuber einer Messung und Bewgtseiner Leistung
kann sich in mangelnder Partizipation (Krallman®20 oder in der bewussten
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Manipulation der Ergebnisse auf3ern. In einem Enhgbansatz muss also der
Motivation und dem Abbau von Angsten der beteiligtditarbeiter ausrei-
chend Beachtung zukommen. Einen grol3en Anteil arAleeptanz kann die
Auswahl der Fragemethode und die Formulierung degén selbst haben
(Rosenkranz 2006).

Schatzungen / Messungen

Nach Rosenkranz (2006) ist insbesondere bei Erlgetlan quantitativen Pro-
zessdaten die Schatzung oder Messung als Methallkeet Insbesondere bei
auswertbaren Informationssystemen oder Prozesserumfassenden Moég-
lichkeiten zum Monitoring (also der Sammlung unduélisierung von Pro-
zessdaten zur Laufzeit) lassen sich Messverfatlinseteen, die in diesen Um-
feldern meist weitgehend automatisch ablaufen kénighatzungen, bei-
spielsweise auf Basis von Erfahrungen, sind zwaket als andere Verfahren
Schwankungen unterworfen, erlauben aber bei absneit umsichtiger Be-
ricksichtigung von Umgebungsvariablen durchaus Asiankte fur die quan-
titative Erhebung von Prozessdaten. Auch das vouodi&tkreis Dr. Parli
(1972) formulierte Inventurverfahren fur die IstaiEébung im Datenverarbei-
tungskontext lasst sich bspw. als MessverfahrewigiErhebung von Prozess-
daten im weiteren Sinne verstehen.

Fragebogen

Die Befragung von Mitarbeitern mittels Fragebogelaubt bei der Analyse
der Geschaftsprozesse die Befragung sehr vielearbéiiter gleichzeitig und
das Vorgehen erfordert nur einen vergleichsweisengen Aufwand bei der
Erstellung des Fragebogens. Der Aufwand der Ausmgrhéngt stark vom
Umfang des Fragebogens, von der Gro3e der befr&gpeppe und von der
Art der Fragestellungen ab. Krallmann, Schonhed Tner (2007) unterschei-
den zwischen Standardfragebogen, die allen Mitatbeiin gleicher Form
ausgehandigt werden und speziellen Frageb6gemutieinzelnen Gruppen
ausgehandigt werden. Ausserdem unterscheiden ssehmem offenen und ge-
schlossenen Fragestellungen und zwischen Befragungénwesenheit eines
Befragungsleiters und ohne diesen. Rosenkranz §20i@6mt noch feinere
Einteilungen in der Fragemethodik vor und unterstdteliber die genannten
Kriterien hinaus direkte und indirekte Fragen urehzdie Strukturiertheit der
Fragen als Aspekt der Fragebogenerstellung hinzu.

Des weiteren geht Rosenkranz (2006) auf den HdiekE foei dem Ubergeord-
nete Sachverhalte eine Verfalschung der Befraguggbaisse bewirken und
auf den Effekt von Suggestivfragen ein, um zu vetlddhen, dass auch die
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Ergebnisse solcher Befragungen nicht unbegrenzistier sind. Im Rahmen
dieser Arbeit werden diese psychologischen Fratj@s¢en jedoch nicht wei-
ter vertieft. Dennoch wird die Methode des Fragemsgzur Ist-Erhebung be-
racksichtigt.

Interview

Das Interview mit Prozessverantwortlichen ist in Beaxis eine weit verbreite-
te Erhebungsmethode. Ein Prozessverantwortlichet verbei zu den Ablau-

fen des Prozesses befragt und anhand eines scheitl Protokolls kann der
mit der Prozesserhebung beauftragte Mitarbeiter &dzater eine Prozess-
struktur im Ist-Zustand erkennen (Schwegmann ungké&005). In Verbin-

dung mit anderen Erhebungsmethoden sind die Ergsbnihier vom ge-

wuinschten Detailgrad und haben einen direkten Benag realen Prozessab-
lauf. Schwachpunkt ist die Auskunftsbereitschat Beozessverantwortlichen
und die davon abhangige Belastbarkeit der erhobddaien (Rosenkranz
2006). Die im vorangegangenen Abschpiieobachtung” erlauterten Vorbe-

halte der beteiligten Mitarbeiter sind hier ebelsfali beachten.

Workshops

Der Workshop &hnelt dem Interview, wird aber mitezn grof3eren Team von
prozessverbundenen Mitarbeitern durchgefihrt. Hiesollte eine Mischung

aus Prozessverantwortlichen und Prozessmitarbegemwéhlt werden. Eine
Moderation durch einen Aul3enstehenden ist hilfreich Neutralitdt zu wah-
ren. Die Ergebnisse von solchen Workshops sind terssumfassender als
Einzelinterviews und oft lassen sich mit den Teaulson direkt Verbesse-
rungspotenziale erkennen, die in den nachstent8ehdes Process Lifecycle
eingehen kénnen (Schwegmann und Laske 2005). Mivdeanstaltung und

Vorbereitung solcher Workshops geht aber ein wésknihdéherer Aufwand

einher. Im Rahmen der Auswertung der Erhebung komentnoch hinzu, dass
die gewonnen Informationen nochmals nach ihrem tursp bewertet und in
ihrer Wichtigkeit priorisiert werden mussen.

Auswertung von Informationssystemen

Unter der Voraussetzung, dass in einem Betriebtbeaaswertbare Informati-
onssysteme im Einsatz sind, kdnnen Analysemoglitttkeauf diesen Syste-
men als Quelle fur eine Prozesserhebung dienene(Raanz 2006). Proto-
kolldateien oder gezielte Auswertung der Zeitpurbdgéstimmter Bearbeitungs-
schritte kdnnen ausfihrliche und realitatsnahe Kehlenwerte und strukturel-
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le Informationen zum Prozessablauf liefern. Dagmatisierte Auswerten von
Informationen sei hier nur zur Vollstandigkeit elw# Wie bereits in Kapitel
2.2.1 dargelegt, werden solche automatisiertena¥Vieeh in dieser Arbeit nicht
naher betrachtet.

3.2.5Modellierungstechnik

Bei den Modellierungstechniken lasst sich in deedatur zwar keine etablierte
Standardsprache verorten, da eine Vielzahl mehr wdeaiger stark speziali-
sierter Sprachen in unterschiedlichen SzenarierAmuwendung kommen, ins-
gesamt stellen sich aber einige Modellierungsté@mals am weitesten ver-
breitet heraus. Besondere Bedeutung kommen depgriisgesteuerten Pro-
zesskette (EPK) und ihrer erweiterten Form (eERMgrtschopfungsketten-
diagrammen (WSK), der Business Process Modellintatiom (BPMN), der

Unified Modelling Language (UML), Petri Netzen, EptRelationship Model-

len (ERM) und Semantischen Objektmodellen (SOM)Tachniken, die selte-
ner als die obigen genannt wurden, werden im Rahdieser Arbeit unter

.-..Sonstige” zusammengefasst (vgl. Anhang A.H(®.

Insgesamt werden in der gesichteten Literatur 43lditypen und Modellie-
rungsarten vorgestellt (vgl. Anhang A.6, S. 54) beioeinige Sammelbegriffe
fur verschiedene Notationen nicht mehr aufgetedrden. So umfasst UML
beispielsweise Klassendiagramme, Objektdiagrammktivifitsdiagramme
und viele mehr. EPK und eEPK wurden zusammengetasbtauch Ansatze
wie der Folgeplan, die aus mehreren Unterschritheth Detailgraden in der
Modellierung bestehen, werden zusammengefasstesasy ist also von weit
Uber 40 Modelltypen auszugehen. Diese enorme Wieldadeutlicht, dass fur
eine Operationalisierug eine Entscheidung fur eestimmte bzw. ein passen-
des Set an Modellierungstechniken unabdingbar ist.

3.2.6 Einschrankung der Modellierungsfreiheit

Die in Balzert, Fettke und Loos (2010) vorgeschiegéntersuchung von
Ordnungsrahmen und Modellierungskonventionen kisktunter Zugrundele-
gung der genannten Literaturauswahl auf die Moglelhgstechniken tbertra-
gen. Es hangt maf3geblich von der Auswahl diesehfiken ab, ob und wie
intensiv eine Einschréankung der Modellierungsfrgidarchfihrbar ist. Einige
Modellierungstechniken erlauben die Formulierurggezender Regeln, ande-
re erfordern diese sogar und wieder andere erniigglisie nicht. Bei einer
Operationalisierung ginge also die EntscheidungdférDefinition eines Ord-
nungsrahmens bzw. von ModellierungskonventionenderitAuswahl der Mo-
dellierungstechnik einher und wirde von dieser agba. Eine Auflistung,
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welche Quellen welche Modellierungstechniken veregnund welche Quel-
len Einschrankungen der Modellierungsfreiheit vbese befindet sich im An-
hang A.1 bis A5 ab S. 44.

3.3 Ergebnisse der Literaturanalyse

Sowohl in der einmaligen Reorganisation als auchkontinuierlichen Pro-

zessmanagement lassen sich in Phasen gegliedegenémsmodelle als vor-
herrschend erkennen. Die Zuordnung der Tatigkeitah die Benennung der
einzelnen Phasen variiert zwar leicht, aber innallatersuchten Modellen ist
eine Phase der Prozesserhebung bzw. der Prozessamalverorten. Die Re-
levanz ist also in allen untersuchten Vorgehenstiedgegeben.

Die Art der Erhebung und die verwendeten Erhebumegisoden sind in den
unterschiedlichen Quellen uneinheitlich und in sahiterschiedlichem Detail-
grad beschrieben. Die Methoden des Interviews Vderkshops und empiri-
sche Erhebungen sind am weitesten verbreitet. IR@r@perationalisierung ist
insbesondere das Vorgehen wahrend der Prozessathedlavant. Ganzheitli-
che Vorgehensmodelle werden in der Literatur zwaag&schlagen, ausfuhrli-
che Erklarungen zur Gestaltung sind jedoch sekersel finden. Essenziell ist
eine Begrenzung auf eine bestimmte Auswahl von Miedengstechniken zu
bestimmten Zwecken in einem Vorgehensmodell. Digébernschaubare Viel-
zahl an Modelltypen macht eine Festlegung untektRebilitdtsgesichtspunk-
ten unabdingbar.

Im Folgenden wird eine Ubersicht tiber die Ergelmidss Reviews in Form
eines morphologischen Kastens (Abbildung 5, S. @@),sich an der Darstel-
lung in Balzert, Fettke und Loos (2010) orientignéisentiert. Auf eine voll-
standige Angabe der vorgeschlagenen Modellieruakysiken wird verzichtet,
da eine solche Darstellung nicht sinnvoll abzulld&. Daher findet flr den
morphologischen Kasten eine Beschrankung auf distrgenannten Techni-
ken statt, alle anderen in den Literaturquellendmten Techniken werden in
der Auspréagungsonstigé zusammengefasst und in Anhang A.4 (S. 50) und
A.6 (S. 54) ausfuhrlich aufgelistet. Aul3erdem istumerken, dass die Einord-
nung der Quellen inArt des Modells* und ,Phasen/Ebenen des Vorgehens-
modells” nicht Giberschneidungsfrei moglich ist.

Als Ergebnis des Reviews lasst sich festhalters olader Literaturauswahl ein
operationalisierbares Vorgehensmodell zur Prozksbeng nicht vorhanden
ist. Nur wenige Autoren haben die Frage nach deme?Wiberhaupt behan-
delt. FUr die Praxis der Prozesserhebung bedeigst dass die gesichteten
Quellen einem mit der Erhebung beauftragten Mitéeb@der einem externen
Berater kein anwendbares Vorgehensmodell lieferas Biihrt zu Einzelfall-
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entscheidungen, wie Prozesserhebungen durchzuféimdrund in Ermange-
lung von klaren Richtlinien zu wenig strukturiertérozessdokumentationen in
den Unternehmen. Um sich einer Verbesserung degakgssituation fir Pro-
zesserhebungen anzunahern, werden im nachfolgeikdpitel 4 Kriterien
erarbeitet, die ein operationalisierbares Vorgeimenell zur Prozesserhebung
erfullen muss.

f
Einmalige (Re-)Organisation Kontinuierliches Management
Modellkontext (17 Quellen) (13 Quellen)
[ Mischformen )
(5 Quellen)
sequenziell sequenziell / zyklisch zyklisch
Art des Modells ( (2g Quellen) ] [ a (10 Quelleny) ) [ (B)é.)uellen) )
Strategiedefinition Vorbereitung Ist-Erhebung
Phasen / Ebenen (31 Quellen) (24 Quellen) (32 Quellen)
Des Vorgehensmodells
Ist-Analyse Optimierung Implementierung
(25 Quellen) (25 Quellen) (17 Quellen)
Dokumente ) [ Beobachtung ] ( Workshops ) [ Interview )
(13 Quellen) (9 Quellen) (19 Quellen) (18 Quellen)
Fragebogen | fAuSV\(ertung Schétzungen /
(6 Quellen) nformationsystem Messungen
(6 Quellen) (5 Quellen)

EPK/eEPK WSK-Diagramm BPMN UML
(16 Quellen) (6 Quellen) (6 Quellen) (9 Quellen)

Methode zur
Prozesserhebung

Modellierungstechnik

Petri-Netze ERM SOM ...sonstige
(5 Quellen) (5 Quellen) (4 Quellen) (insg. 43 Modelitypen genannt)

Ordnungsrahmen Modellierungswerkzeug
. .. (12 Quellen) (8 Quellen)
Einschrankung der
Modellierungsfreiheit
Auswahl der Notation Modellierungskonventionen
(11 Quellen) (9 Quellen)

Abbildung 5: Ergebnisse des Reviews
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4 Anforderungen an ein operationalisierbares
Vorgehensmodell zur Prozesserhebung

4.1 Uberblick

In Kapitel 2.1 wurden die beiden grof3en Anwenduegsiche der Prozesser-
hebung genannt— KPM und Process-Reengineering. Ein Vorgehensmodell
zur Erhebung misste also fur beide Anwendungsberemutzbar sein (vgl.
auch Kap. 2.1.2). Daraus ergibt sich die Anfordgrun

* Anwendbarkeit in jedem Modellkontext.

Ein Vorgehensmodell zur Prozesserhebung ist, wiaipitel 3.2 gezeigt wur-
de, in ein Lifecycle-Modell des Prozessmanagemeimgegliedert. Da unter-
schiedliche Lifecycle-Modelle unterschiedlichen alisystematiken folgen,
muss sich das Vorgehensmodell zur Prozesserhebutigse Ablaufsystema-
tiken eingliedern kénnen. Daraus ergibt sich di¢ofsherung

» Eingliederung in die Ablaufsystematik des Lifecycle

Wie in Kapitel 3.2 gezeigt wurde, existiert eindirsgroRe Zahl an Modellie-
rungstechniken, welche bei der Dokumentation déeBkungsergebnisse zum
Einsatz kommen kdnnen. Ein operationalisierbaregy®wensmodell bendtigt
hier Vorgaben zu den anzuwendenden Modellierungshpn und
-werkzeugen, um vergleichbare und reproduzierbagelihisse zu gewahrleis-
ten. Daraus ergibt sich die Anforderung

» Definition der Modellierungstechnicken.

Ebenfalls in Kapitel 3.2 wurde gezeigt, dass in ldégratur einige Modellie-

rungstechniken zur Unterstitzung der Prozesserigethunch die Formulierung
von Ordnungsrahmen und Konventionen prazisiert aretdbnnen. Fur die im
vorigen Schritt ausgewahlten Modellierungstechnikdissen in einem opera-
tionalisierbaren Vorgehensmodell also Ordnungsrahoned Modellierungs-

konventionen definiert werden. Daraus ergibt siehAhforderung

e Ordnungsrahmen und Modellierungskonventionen.

Letztlich soll ein operationalisierbares Vorgeheodell zur Prozesserhebung
maoglichst unabhangig von Branchen, Geschéftsfe]demozessverantwortlich-
keiten oder Unterschieden in Unternehmenskultuiese&zbar sein. Daraus
ergibt sich die Anforderung

* Unabhangigkeit von der Anwendungsdomane.
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Zusammengefasst missen fir ein operationalisiesbdoegehensmodell zur
Prozesserhebung die im Folgenden naher erlautériemien erfllt sein:

* Anwendbarkeit in jedem Modellkontext

» Eingliederung in die Ablaufsystematik des Lifecycle
» Definition der Modellierungstechnicken

e Ordnungsrahmen und Modellierungskonventionen
* Unabhangigkeit von der Anwendungsdomane

4.2 Anwendbarkeit in jedem Modellkontext

Die in Kap. 2.1.3 und Kap. 2.1.2 definierten Augpmgen des Modellkon-
texts zeigen die Anwendungsgebiete eines operdis@raaren Vorgehens-
modells zur Prozesserhebung auf. Es findet in ohenaigen Reorganisation,
im kontinuierlichen Prozessmanagement und auchemdhraus abgeleiteten
Mischformen Anwendung. Die aus der Literaturanalysg. Kap. 3.2) hervor-

gegangene Korrelation zwischen der Art des Modeild dem Modellkontext

zeigt, dass ein in jedem Modellkontext anwendbafesyehensmodell auch
auf jede Art von Modell (sequenziell, zyklisch uddren Mischformen) an-
wendbar ist.

Um in all den genannten Modellkontexten und Modtdlaanwendbar zu sein,
muss das Vorgehensmodell also Methodik und Werledagten, um initial
eine umfassende Ist-Erhebung im Rahmen eines agenaProzesserhebungs-
vorgangs durchzufiihren. Es muss aber auch flexjpelg sein, um bereits
modellierte Informationen aus vorangegangenen Ekningdn in Reorganisati-
onsvorgangen einzubinden.

In Kap. 3.2 wurde festgestellt, dass es Mischformes der einmaligen Reor-
ganisation und dem kontinuierlichen Prozessmanagegibt. Methoden zur

Ist-Erhebung, die in diesen Mischformen zum Eindatmmmen, missen also
sowohl zur einmaligen Reorganisation als auch zuaMKanwendbar sein.

Aus den entsprechenden Quellen gehen hier Interviem Workshopansatze
sowie empirische Methoden (z. B. Fragebdgen) alba@mfigsten angewendete
Methoden hervor.

Die Anwendbarkeit in jedem Modellkontext ist beesien Methoden also ge-
geben. Zum Beispiel kénnte bei der Interview- undrkghopmethode die
Auswahl der beteiligten Mitarbeiter (vgl. Herrmaahal. 2005) so ausfallen,
dass das Wissen aus den vorherigen Durchlauferdemdiabei veranstalteten
Workshops einflieRen wirde. In der Fragebogenmethashnten die Fragen
so formuliert sein, dass die Ergebnisse vorheriggéebungen einflieRen und
Ergebnisse mit friheren Erhebungen verglichen wekd®nen. Beides wirde
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die Erhebung von vorangegangenen Erhebungen prefitiassen. Dass beide
Methoden sich zur einmaligen Erhebung eignen, wimdgen Kapiteln 2.1.3
und 2.1.2 gezeigt.

4.3 Eingliederung in die Ablaufsystematik des Lifecycle

Da die Ist-Erhebung in den Lebenszyklus eines ReEmeeingebettet ist (vgl.
Kap. 2.1.4) muss ein operationalisierbares Vorgsmealell zur Prozesserhe-
bung maéglichst variabel in Lifecycle-Modellen minterschiedlicher Phasen-
gliederung anwendbar sein. Da alle Lifecycle-Moslatiner ihnen eigenen
Ablaufsystematik folgen, muss sich das Vorgehenstadso flexibel an un-
terschiedliche Ablaufsystematiken anpassen konAdébildung 6, S. 25). In
allen untersuchten Lifecycle-Modellen gehen deEl$tebung strategische und
vorbereitende Mal3nahmen in vorgelagerten Phaseusor

Nach der Ist-Erhebung schlossen sich bei allen Me@éAuswertungs- und
Optimierungsmechanismen an. Um die universelle Avdbarkeit zu gewahr-
leisten, missen also die Ergebnisse der vorgetagé&hasen einflieen kon-
nen und die Ergebnisse der Ist-Erhebung misseorsalisiert an die folgen-
den Phasen Ubergeben werden, dass sie weiter \amtvarerden konnen.
Hierbei spielen die im Folgenden beschriebenen Wigiamingen eine grofie
Rolle. Die Definition der zu verwendenden Modelliegstechniken beeinflusst
die Flexibilitat in der Dokumentation der Ergebmeissvahrend ausfuhrliche
Modellierungskonventionen und ein detaillierter @rdgsrahmen den Um-
gang mit den Ergebnissen festlegen.

Ablaufsystematik

‘; Ist-Erheb.ung \Q]
Design

PR /

Abbildung 6: Ablaufsystematik im Lifecycle und Egttung der Ist-Erhebung
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Um die oben formulierte Anforderung zu verdeutlicheird sie im Folgenden
an einem Beispiel erlautert. Ausgehend vom LifegyMdell nach Gadatsch
(2008) wurde sich eine Ist-Erhebung in der Gesshédzessmodellierung
bspw. in der Ablaufsystematik zwischen Monitoringdeo Geschéfts-

prozessrestrukturierung als mogliche vorgelagertbasén und der
Geschéftsprozessanalyse als nachgelagerter Pmagiedarn (vgl. Abbildung

7). Um die Ist-Erhebung also in die Ablaufsystelndieses Lifecycle-Modells

einzugliedern, mussten gemaf der oben formuligktéarderung zunachst die
Ergebnisse der vorgelagerten Phasen eingehen.rltstdErhebung mussten
aul3erdem Ergebnisse erzeugt werden, die in naemivén Phasen weiterver-
wendet werden konnen. Im Speziellen misste alsd/emgehensmodell zur
Ist-Erhebung im Rahmen eines Lifecycle nach Gatiadse relevanten Ergeb-
nisse aus dem Monitoring und auch aus der Gechéfisgsrestrukturierung
einbinden kénnen. Die Ergebnisse der Ist-Erhebuiigsten ihrerseits so auf-
bereitet sein, dass sie in die Mechanismen dergad@aperten Geschaftspro-
zessanalyse einflieBen kénnen. Dies ist als eispai zu verstehen, da ein
operationalisierbares Vorgehensmodell zur Prozkebeng gemal} dieser An-
forderung flexibel genug gestaltet sein muss, umaglichst jedem Lifecycle-

Modell anwendbar zu sein.

Monitoring Geschaftsprozes‘;—

modellierung
Geschifis-
Gesdmﬁ.sprrozess Suﬂtfale-

entwicklung

Ausfihrung restrukturierung
Workflow-
Optummmg Geschaﬁsprozcss
analyse

Slmulatiou
und Analyse
Workflow-

modellierung

Abbildung 7: Lifecycle-Modell nach Gadatsch (2088,75)
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4.4 Definition der Modellierungstechniken

Die enorme Vielzahl an Modellierungstechniken, idiglen untersuchten Vor-
gehensmodellen zur Anwendung kamen, macht eine ahisfiir eine Operati-

onalisierung unerlasslich. Die vorgestellten Madelingstechniken sind in
ihrem Informationsgehalt nicht immer redundanzfies. gilt also, eine Aus-
wahl an Modellierungstechniken zu treffen, die &lle zu modellierenden
Sachverhalte und Zusammenhange eine Darstellundisimcagt bietet. Ganz-

heitliche Darstellungskonzepte wie der Folgeplasgiermanns 2008) bilden
alle Sichten auf ein Informationsobjekt in einemzéjen Modell ab. Da in

einem solchen Modell Prozesssicht, Organisatiohgsid@-Systemsicht und
Datensicht vereint dargestellt werden, gewinnt eiBarstellung sehr schnell
an Komplexitat. Zwar bieten ganzheitliche Modelliegstechniken die Sicher-
heit, viele Sachverhalte und Zusammenhange abbddétnnen, wenig kom-
plexe Sachverhalte schnell und einfach darzustel¢mit solchen Modellie-

rungswerkzeugen jedoch schwer mdglich. Fur einaimeralisierbares Vorge-
hensmodell zur Ist-Erhebung, das in komplexen abeh in wenig komplexen
Erhebungen angewendet werden kann, ist also eirsv#@ an Modellie-

rungstechniken notwendig. Da der Modellzweck didofgierungen an die zu
verwendenden Modellierungstechniken stark beeisflsgl. Kap. 2.2.2),

gruppieren einige der gesichteten Quellen Modeltksein Sichten. Diesen
Sichten auf ein zu modellierendes Objekt werdemddiodellierungstechni-

ken zugeordnet. Das ARIS-Konzept (Scheer 2002)gtHieispielsweise ein
Set an Modellierungssprachen fur unterschiedlighbt&n vor (vgl. Abbildung

8, S. 28). Zur Definition der Techniken gehort adeh Auswahl der Software,
die dem mit der Prozesserhebung beauftragten Mitarboder Berater an die
Hand gegeben wird. Hierbei ist zu beachten, dass reine Modellierungssui-
te den Anforderungen eines Modellexperten zwar genimag, eine umfas-
sende Softwareunterstitzung aller Aspekte der dséliing aber nicht bieten
kann. Zum Zeitpunkt der Untersuchung ist den Autdcein Softwareprodukt
bekannt, das samtliche Tatigkeiten der Ist-Erhehumgrstitzen kdnnte.

Um sich einer Definition der Modellierungstechnikanzunahern, bietet es
sich an, auf ein etabliertes Sichtenmodell zurtgkeifen. Scheer (1996) ord-
net bspw. in seinem Sichtenmodell im ARIS-Haus cld@esiene Modellie-

rungstechniken den verschiedenen Sichten zu (Mgildung 8, nachste Sei-
te).
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Organisation

% Organigramm

Daten Steuerung Funktion
%?—I:I EPK %
ERM Hierarchie

Abbildung 8: ARIS Haus und ModellierungstechnikenAnlehnung an Scheer 1996, S. 75)

Dieses Beispiel zeigt eine Moglichkeit, einem zugleliegenden Sichtenmo-
dell je nach Zweck des Modells eine oder mehreraddi@rungstechniken

zuzuweisen. Fur ein operationalisierbares Vorgehedsll zur Prozesserhe-
bung und dem darin definierten Sichtenmodell (ssi.)also die Auswahl an

passenden Modellierungstechniken von erheblichedeB®ing. Das ARIS-

Toolset ist schliel3lich ein Beispiel fur die softetechnische Umsetzung einer
solchen Auswabhl, hier im Sinne einer Modellierugge. Eine ahnliche Soft-

wareumsetzung der Auswahl fir das operationaliarerdv/orgehensmodell

ware durchaus auch denkbar und kénnte ein Ansatwdiiere Forschungsar-
beit sein (vgl. Kap. 6).

4.5 Ordnungsrahmen und Modellierungskonventionen

Die ,Schaffung eines Ordnungsrahmens” und die ,mgéin von Modellie-
rungskonventionen® (vgl. Kap. 2.2.3), die in eimg®lodellierungstechniken
notwendig sind, mussen bei der Erstellung eineg®uwoensmodells fur die Ist-
Erhebung bertcksichtigt werden. Insbesondere digliederung in die Ab-
laufsystematik des Lifecycle erfordert die Aufb&wag der erhobenen Daten in
ausreichend strukturierter Form. Ein Einsatz inRiexxis ist also nur maoglich,
wenn im Vorgehensmodell auch anwendbare MechanigmebDefinition von
Ordnungsrahmen und Konventionen existieren. Dieridiein dieser Rahmen-
bedingungen ist in einigen Phasenmodellen der VYerlomg oder der Strate-
giedefinition zugeordnet. Da also bei der Einglrede in die Ablaufsystema-
tik bereits Rahmenbedingungen definiert sein kbnmeuss das Vorgehens-
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modell zur Ist-Erhebung auch in der Lage sein, aodene Rahmenbedingun-
gen zu adaptieren.

Die geforderten Einschrédnkungen der Modellieruregs&it gehen noch tber
die Auswahl der zu verwendenden Modellierungstdd@mund Festlegungen,
welche Notationen Verwendung finden, hinaus. Disckaffung eines Ord-
nungsrahmens und die Formulierung von Modellierkoggentionen erlauben
die Anpassungen der gewahlten Techniken direkti@Bedingungen des An-
wendungsfalls. Die Einfuhrung von sichtenspezifeschund sichteniber-
greifenden Modellierungskonventionen bezweckt, dueme Einschrankung
der Varietat in der Modellausgestaltung, eine héheergleichbarkeit und

Verknupfbarkeit der Modelle zu erreichen (BeckeD20 Am Beispiel einer

eEPK konnte die Auswahl an Objekttypen eingeschraal, um bestimmte
Aspekte, die nicht im Interesse der Erhebung steheszublenden. Bezie-
hungstypen zwischen einzelnen Objekten kdonntergdésgt sein, weil bei-

spielsweise immer die Organisationseinheit, die &uanktion ausfihrt, anmo-
delliert werden soll. Auch Vereinheitlichungen wvidie Anordnung der Organi-
sationseinheiten links oder rechts von der Funkivéren denkbare Einschran-
kungen der Modellierungsfreiheit, die eine Vereitllthung der erzeugten

Modelle fordern.

4.6 Unabhangigkeit von der Anwendungsdoméane

Zwar gilt diese Anforderung fiir ein universell amabares Vorgehensmodell
im Allgemeinen, da bei der Ist-Erhebung aber jennagspragung der Domane
sehr unterschiedliche Aspekte eine Rolle spielemkd, wird sie hier explizit

als Anforderung formuliert. Mit Erflllung dieser forderung wird das Vorge-

hensmodell beispielsweise unabhéngig von untemdlotien Branchen oder
Geschéftsfeldern anwendbar, was insbesondere filideni Prozesserhebung
beauftragte Mitarbeiter und Berater wichtig ist.ril@er hinaus haben Unter-
schiede, die mit der Organisationsstruktur (z. Bhmoder weniger klar defi-

nierte Prozessverantwortlichkeit), mit der Untemehskultur (z. B. national

bedingt) oder mit anderen Anwendungsdoméanen eigéleen keinen Einfluss
auf die Anwendbarkeit des Vorgehensmodells. ErstUinabhéngigkeit von

der Anwendungsdoméane macht ein Vorgehensmodeletselt anwendbar.

Da ein Vorgehensmodell zur Geschaftsprozesserheduinginem allgemeinen
Verstandnis des Prozessbegriffes (vgl. Kap. 3,1% basiert, ist eine gewisse
Unabhangigkeit von der Anwendungsdoméne schonrgjebeellt. Insbesonde-
re in der Ist-Erhebung kommt dieser Unabhangigikesondere Bedeutung zu.
Beispielsweise erfordert eine Erhebung in einemebirghmen, in dem die
Prozessverantwortlichkeiten prazise festgelegt, séimte andere Herangehens-
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weise als eine Erhebung in solchen Unternehmetiemen Prozessverantwort-
lichkeiten nicht explizit festgelegt sind.

Ein operationalisierbares Vorgehensmodell zur Fsenebung muss also
beispielsweise Methoden bieten, einen einzelnerzd3syerantwortlichen in

die Erhebung einzubinden und die Subjektivitat elidaformationen bertck-

sichtigen, muss aber auch Methoden bereithaltengamae Gruppen von Pro-
zessteilnehmern einzubinden und die Unscharfe @lgesonnenen Prozessin-
formationen berticksichtigen.

Das Vorgehensmodell muss auferdem doméanenunabHafapigationen aus

unterschiedlichen Branchen verarbeiten konnen.rerscheidet sich ein stark
formalisierter Produktionsprozess deutlich von gingher kreativen Prozess,
wie er bspw. in Entwicklungsabteilungen vorherrschann. Wahrend stark
strukturierte Prozesse sehr detailgenau abgebideten konnen, bedarf es bei
Prozessen mit weniger stark strukturierten Proiexssaten einer gewissen
Abstraktion. Beides muss das Vorgehensmodell #igihebung unterstitzen.
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5 Offene Forschungsfragen bezlglich eines
operationalisierbaren Vorgehensmodells zur
Prozesserhebung

Wie sich bei der Formulierung der Anforderungeikap. 4 gezeigt hat, gibt es
auf dem Weg zu einem operationalisierbaren Vorgemedell zur Prozesser-
hebung noch einige offene Fragen zu klaren. In fdégenden Abschnitten
werden solche Fragen aufgegriffen und es wird diskywelche Hirden nach
Meinung der Autoren derzeit noch auf dem Weg zeraimperationalisierba-
ren Vorgehensmodell zur Prozesserhebung bestehen.

5.1 Wechselwirkung zwischen den Anforderungen

Die in Kap. 4 eingefuhrten Anforderungen sollen @lsindgerust fir ein ope-
rationalisierbares Vorgehensmodell zur Prozesserghlienen. Um jedoch
ein solches Vorgehensmodell zu entwickeln, mussiast eingehend unter-
sucht werden, ob und ggf. welche Wechselwirkungeischen den einzelnen
Anforderungen bestehen und ob es evtl. konflikiéedsetzungen gibt. Aul3er-
dem sind Abhéngigkeiten zwischen den definiertefoAterungen zu prifen,
um Zusammenhange bei den Voraussetzungen zurrtler unterschiedli-
chen Anforderungen aus Kap. 4 zu erkennen.

So ware beispielsweise zu prufen, ob die Fordemamgh universeller An-
wendbarkeit des Vorgehensmodells in jedem Modetkdnin jedem Lifecyc-
le-Modell und in jeder Doméne (vgl. Kap. 4.2, 44%) in Konflikt steht mit
der Forderung nach einer einheitlichen Auswahlzileverwendenden Model-
lierungstechniken (vgl. Kap. 4.4). AuRerdem warB.Zestzustellen, dass zwi-
schen der Festlegung bestimmter Modellierungst&ehnn{vgl. Kap. 4.4) und
der Definition von Ordnungsrahmen und Modellierlkogsrentionen (vgl.
Kap. 4.5) eine enge Abhéangigkeit besteht. Wie ip.K&2 bereits erwahnt
wurde, erfordern einige Modellierungssprachen dibsénitionen, wahrend
andere diese nicht vorsehen. Ob, in welcher Forohinnwelchem Umfang
sich also ein Ordnungsrahmen fir die Modellieruegflégen lasst, hangt stark
von der Auswahl der Modellierungstechnik ab.

5.2 Zweck der Prozesserhebung

In Anbetracht der Vielzahl an AnwendungsgebieteanHibzessmanagement-
und Prozess-Reorganisationsverfahren ist zu prigtemin universell anwend-
bares Vorgehensmodell fiir jede Art der Prozesserigliberhaupt umsetzbar

© Institut fur Wirtschaftsinformatik (IWi) im DFKI Oktober 2011



Vorgehensmodelle im Geschaftsprozessmanagement 32

ist. Die Zielsetzung der Erhebung beeinflusst dergéhensweise in vielerlei
Hinsicht erheblich. Es ware zu prifen, ob sichidiepraktischen Einsatz vor-
herrschenden Anwendungsgebiete von Prozessmodeiievoll zu einer Uber-
schaubaren Anzahl gruppieren und klassifiziereselas Sollte dies der Fall
sein, konnte die Formulierung eigener Vorgehensti®fi@ jede Klasse sinn-
voller sein als die Formulierung eines einzelnergébensmodells fur alle
Anwendungsgebiete.

Je nach gewahltem Vorgehen beim Prozessdesigmeigrdebung ggf. nicht
von Bedeutung (vgl. Hammer und Champy 2003). Wirdgégen ein beste-
hender Prozess erhoben, um ihn zu optimieren, Kannm es auf jedes noch so
kleine Detail ankommen und der Erhebung kommt eieé gré3ere Bedeu-
tung zu. Wéahrend sich beim Neudesign und bei déinigrung der Aufwand
fur die Erhebung der bestehenden Prozesse noclenvidst, sind beispiels-
weise bei der Zertifizierung von Unternehmen auchickaus Erhebungs-
Szenarien denkbar, in denen die Art der Erhebunghdidlormen und Vor-
schriften festgelegt ist. In diesem Fall ist didiéyung Zwangen unterworfen,
die das Auftrag gebende Unternehmen oder der Berat@t beeinflussen
konnen.

5.3 Automatisierte Prozesserhebung

Um zu einem operationalisierbaren VorgehensmodegllProzesserhebung zu
gelangen, ware auch der Einsatz automatisiertareBserhebungsmethoden zu
prufen. Die (teil-)automatisierte Generierung vanzéssmodellen kdnnte den
Zeitaufwand der Erhebung malRgeblich verringern.(vgh der Aalst et al.,
2003 oder Tiwari, Turner und Majeed, 2008). Unté#iziEenzgesichtspunkten
misste also auch diesesin Kap. 2.2.1 aus der Betrachtung ausgeschlossene
— Verfahren zur Erhebung in Betracht gezogen wer8emspielsweise ware

in diesem Zusammenhang zu untersuchen, wie sinautdimatisiert erhobene
Prozesse die Realitat abbilden und begreifbar nmakdenen.

5.4 Erhebungsumfang

Die Entscheidung, welche Prozesse in welchem [Resail erhoben werden
missen, ist ebenfalls Teil eines operationalisierad/orgehensmodells. Um
diese Entscheidung jedoch treffen zu kénnen, st@glichst konkretes Mal
zu finden, wie ausfuhrlich eine Erhebung sein admhe unwirtschaftlich zu
werden. Je nach Zweck (vgl. Kap. 5.2) kann die Buhg unterschiedlich
niatzlich sein und vom Nutzen hangt letztlich deramdwortbare Kostenauf-
wand ab.
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So fordern beispielsweise Hammer und Champy (2868)vollstandigen Ver-
zicht auf eine Erhebung, um nicht alte Verhaltenstieruin neue Prozesse zu
tubernehmen. Allweyer (2005) fordert eine nutzenabige Bemessung des
Erhebungsaufwands. Im Rahmen einer Zertifizierudgnken aber auch wirt-
schaftliche Aspekte in den Hintergrund treten, éa Alufwand dort von der
Norm vorgeschrieben wird. Daher sollte der Erhelsuntfang sinnvollerweise
geklart werden, bevor ein operationalisierbaresggbensmodell zur Prozess-
erhebung entwickelt werden kann.

5.5 Personal und Experten

An einer Prozesserhebung kénnen Unternehmensinterde-externe (z. B.
Berater) beteiligt sein. Grundsatzlich setzen Jieams, die eine Prozesserhe-
bung durchfiihren, aus Personal der Unternehmeeassedt aus Personal der
Beraterseite zusammen. Die Seiten kénnen unterngintern auch bspw.
unterschiedliche Abteilungen sein. Sowohl unternefseitig wie auch bera-
terseitig sind die Personalentscheidungen in eiBemebungsprozess von gro-
Ber Bedeutung. Beraterseitig sind die Workshop-Beamzu besetzen, dass
bendtigtes Know-How (bspw. in der Modellierung odeder Moderation von
Workshops) vorhanden ist. Von Unternehmensseitesmsichergestellt sein,
dass solche Mitarbeiter in die Workshops abgestatten, die moglichst um-
fassende Kenntnis von den betroffenen Unternehmensgsen haben. Aulier-
dem sollten die Mitarbeiter Uber ausreichend Fasben verfigen, um der
Beraterseite Sachverhalte zu veranschaulichen wmdyezielte Nachfragen
beantworten zu kénnen. Da in Unternehmen nicht ingiiee Idee des Prozes-
ses und dessen Modellierung als bekannt vorauggjesetden kann, muss
geprift werden, inwiefern unterschiedliche Wisstirsde bei den Beteiligten
das Vorgehensmodell zur Prozesserhebung beeinflusse

Es wére beispielsweise zu prifen, ob Untenehmesbeiiglich Fortbildungen
oder sogar die Einstellung von Experten vor einez&sserhebung in Erwa-
gung ziehen sollten. AuRerdem ware zu untersuches,welchen Experten
sich ein Beraterteam zusammensetzen sollte (vhm8lzer 2004). Die hierzu
bestehenden Ansatze aus der Forschung muissen igehérsmodell zur Pro-
zesserhebung Bertcksichtigung finden.

5.6 Ad-Hoc Veranderung von Prozessen und deren Modellen

Die wahrend der Designphase entwickelten Prozesseliegen nach der Imp-
lementierung im Laufe ihres Lebenszyklus ggf. Vdgimngen. Wahrend der
Durchfiihrung kdnnen Varianten oder vom Prozessakdhweichende Ar-
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beitsweisen entstehen, deren hbéhere Praktikabddét Effizienz zur Design-
phase noch nicht absehbar waren. Insbesondere segnnwWorkflow Mana-
gement Systeme zur (teil-)automatisierten Untezstig von Geschéaftsprozes-
sen im Unternehmen vorhanden sind, kénnen solcHeoad/erdnderungen
problematisch sein, da derzeit am Markt erhéaltli€lgeteme nicht ohne Weite-
res Abweichungen vom vorgesehenen Prozessablawigéamen. Daher ist
die Flexibilitat von Geschéaftsprozessen und dewusterstitzenden Workflow
Systeme auch Gegenstand aktueller Forschungsarliexemplarisch: Burk-
hart und Loos 2010).

Im Rahmen der Erstellung eines operationalisierbafergehensmodells zur
Prozesserhebung wéaren Berihrungspunkte mit diesesatA zu untersuchen.
Einerseits ware zu prifen, ob die Anwendung dehadVeranderungen be-
reits zur Erhebungsphase vorgesehen sein sollteobntdre Anwendung der
Erhebung bestimmter zuséatzlicher Informationen dedandererseits wére zu
prufen, inwiefern automatisierte Erhebungsmetho@gh Kap. 5.3) fur die

Unterstitzung von ad-hoc-Verdnderungen angeweneieten konnen.

5.7 Psychologische Effekte bei der Befragung

Einige der Erhebungsmethoden, wie Interviews undkérmps, erfordern die
direkte Mitarbeit der Prozessbeteiligten. Wie inpKa&.2.4 bereits erwahnt
wurde, gibt es psychologische Effekte, die in seictBefragungssituationen
das Antwortverhalten der Mitarbeiter beeinflussémren (vgl. Krallmann,
Schonherr und Trier 2007). Griinde dafiir kénnen #agsr Konsequenzen
der eigenen Aussagen sein, oder das Wissen, daseader Arbeitsvorgang
nicht dem zugrundeliegenden theoretischen Modédipeitht.

Um dies in einem operationalisierbaren Vorgehensthadr Prozesserhebung
zu berucksichtigen, musste untersucht werden, teid slie Einflisse solcher
Falschaussagen sind und inwieweit sie die Prozessliledm Ergebnis verzer-
ren. Es musste gepruft werden, ob man diesem Edfdidan bei der Erhebung
entgegenwirken kann. Einerseits waren dabei Ausgleechanismen denkbar,
die dem erwarteten Verfalschungseffekt entgegekenirandererseits konnten
aber auch Mechanismen, die eine vertrauenswirdigesichere Umgebung
bei einer Befragung schaffen, dem Effekt entgegeani

5.8 Softwaretechnische Unterstltzung

Software und technische Voraussetzungen fur dieeRBeerhebung sind ein
weiteres Forschungsgebiet, dessen Erkenntnisseirtioperationalisierbares
Vorgehensmodell von grof3er Bedeutung sind. Die ap.K4.4 angesprochene
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Unterstitzung der Modellierung durch Software wés dARIS Toolset deckt
dabei nur einen Teilaspekt der ProzesserhebungnaBahmen der vorliegen-
den Arbeit stand die Softwareuntersuchung jedochtmin Vordergrund.

Des Weiteren musste fur ein Vorgehensmodell zueédserhebung der Ein-
fluss der vorhandenen IT-Infrastruktur auf den Brhregsprozess gepruft wer-
den. Es ist davon auszugehen, dass die Gegebenkreiiesem Bereich von
Unternehmen zu Unternehmen sehr stark variieresnesondere fur die auto-
matisierte Prozesserhebung (vgl. Kap. 5.3) sindase#inde IT-Lésungen
zwingende Voraussetzung.

Fur die konzeptuelle Entwicklung eines operati@@tbaren Vorgehensmo-
dells zur Prozesserhebung ware zu untersuchenhevdlicndestvoraussetzun-
gen an die IT-Infrastruktur zu stellen sind, inwetworhandene Tools die
Erhebung unterstiitzen kénnen und letztlich welcheken noch durch neu zu
entwickelnde Tools zu fullen waren.
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6 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat anhand einer Literatalgse gezeigt, dass der
Vorgang einer Prozesserhebung in vielerlei Hinswithtig fiur KPM und

Prozess Reengineering ist. Sie hat aul3erdem gedeisg in der gesichteten
Literatur zwar ein Bewusstsein fur die Notwendigkein Vorgehensmodellen
fur die Prozesserhebung existiert, dass aber dikrkte Frage, wie bei einer
solchen Prozesserhebung vorzugehen ist, nichterainstellend beantwortet
wird. Aus Kapitel 3.2 ging unter anderem hervorssidie Vielzahl an Model-
lierungsmethoden bei der Erstellung eines allgenggitigen Vorgehensmo-
dells ein Hindernis sein kann. Wegen des Fehlemssebperationalisierbaren
Vorgehensmodells in der gesichteten Literatur warohe Kapitel 4 Anforde-

rungen an ein solches Vorgehensmodell formulienh, @inen Ansatz zur
SchlieBung dieser Licke zu schaffen. Schliellicirden in Kap. 5 For-

schungsfragen aufgezeigt, deren Klarung fur diezkptuelle Erarbeitung ei-
nes operationalisierbaren Vorgehensmodells zureBsezhebung essentiell ist.

Fur mit einer Prozesserhebung betraute Mitarbeitestyesondere fur unter-
nehmensexterne Berater, ware ein Modell flr dieahloltung dieses Vorgangs
im Prozessmanagement eine grol3e Erleichterungpi@idische Anwendbar-
keit der existierenden Ansétze flur Vorgehensmodeliess dabei grindlich
hinterfragt werden. Die festgestellte Vielfalt amd&llierungsmethoden macht
eine Auswahl eines Werkzeugs fur eine Prozessengebmnabdingbar. Die

Untersuchung der Vorgehensmodelle aus der Literatfiihre Operationali-

sierbarkeit ergab kein direkt in der Praxis anwemdb Vorgehensmodell.

Die vorliegende Arbeit bietet vielfaltige AnknlUpfgspunkte fur weitere Ar-
beiten, die noch Uber die in Kap. 5 aufgezeigters¢fmingsfragen hinaus ge-
hen. Die Ausgestaltung von Werkzeugen fir Prozeasdre (Interne sowie
Externe), die fur alle Aspekte und Phasen der RBsmrbebung anwendbar
sind, kbnnte einen Ansatzpunkt fir weitere Forsgsarbeit darstellen. Aus
Sicht der Praxis kdnnten die in Kapitel 4 defirr@artAnforderungen in Verbin-
dung mit Antworten auf die in Kap. 5 gestellten $abhtungsfragen auf3erdem
als Grundlage fir ein Vorgehensmodell dienen, dasukinftigen Praxispro-
jekten konkretisiert werden misste. Daruber hinaéee die Entwicklung ei-
nes prototypischen Softwaresystems zur Unterstgtzier Prozesserhebung
denkbar, welches im Rahmen zukinftiger Forschungskte entworfen und
evaluiert werden kénnte. Die praktische Erfahrumeg Autoren im Rahmen
zahlreicher Prozesserhebungen belegt nachhaltigNdigvendigkeit fur ein
operationalisierbares Vorgehensmodell, wie eseaseti Arbeit gefordert wird.
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Anhang

A.1 Modellkontext und Art des Modells
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Modellkontext Art des Modells
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® Vorgestelltes Modell fallt in diese Kategorie
0 Vorgestelltes Modell fallt teilweise in diese Kategorie

O Vorgestelltes Modell fallt nicht in diese Kategorie oder

kein Modell vorgestellt
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A.2 Phasen und Ebenen des Vorgehensmodells

Phasen / Ebenen des Vorgehensmodells
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Erhebung
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mierung
Imple-

mentierung
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Phasen / Ebenen des Vorgehensmodells
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Zeller (1996) ® o ° « ° °
o Phase kommt explizit im Vorgehensmodel vor

Phase kommt nur implizit im Vorgehensmodell vor

O Phase kommt nicht im Vorgehensmodell vor oder kein Vor-
gehnsmodell vorgestellt

o)

* abweichende Reihenfolge der Phasen im Vorgehensmodell

© Institut fur Wirtschaftsinformatik (IWi) im DFKI Oktober 2011



Vorgehensmodelle im Geschaftsprozessmanagement

A.3 Methode zur Prozesserhebung
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Methode zur Prozesserhebung

Schatzung /
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Interview
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Methode zur Prozesserhebung
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L Methode wird explizit erwahnt
0 Methode kommt implizit vor
@) Methode wird nicht erwéhnt oder es werden keine Methoden er-

wahnt

* Hier ist das Vorgehen nur implizit ableitbar. Es wird keine der Methoden
explizit genannt.
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A.4  Modellierungstechnik und Notation*
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Modellierungstechnik / Notation

WSK
Folgeplan

Textuell

Zustandslibergang

PICTURE
Prozesstabelle
SADT

Datenflussdiag. (SSA)
EPK / eEPK
Aufgabenketten (PROMET)
Organigramm
Prozesslandkarte
SOM
Swimlane-Diagramme

Funktionsbaum

BPMN

ERM

UML
Petri-Netze

Ahlrichs, Knuppertz (2006)

Allweyer (2005)

Becker (2007)

Becker, Algermissen, Falk (2007)

Becker, Kugeler, Rosemann (2005)

Becker, Mathas, Winkelmann (2009)

Best, Weth (2003)

Bucher, Winter (2007)

Burlton (2001)

Crux, Schwilling (1996)

Ferstl, Sinz (1993)

Fischer, Fleischmann, Obermeier (2006)

Fischermanns (2008)

Gadatsch (2008)

Gaitanides (2007)

Gerpott, Wittkemper (1996)

Hammer, Champy (2003)

Heib (2005)

Herp, Brand (1996)

Herrmann et al. (2005)

Hess, Brecht, Osterle (1995)

Hess, Osterle (2004)

Krallmann, Schénherr, Trier (2007)

Mittermaier, Braun (2004)

Neubauer (2009)

Rosenkranz (2006)

Rump (1999)

Scheer (2002)*

Schmelzer (2004)

Schmelzer, Sesselmann (2008)
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Modellierungstechnik / Notation
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Staud (2006) ® i
Studienkreis Dr. Parli (1972)
Wahlich (2004)
Weske (2007) ® ® ® ° oo
Wimmer (2005)
Zeller (1996)
o Modellierungstechnik wird erwahnt oder beschrieben

* Es finden nur Modellierungstechniken und Notationen Beriicksichtigung, die

mindestens zweimal erwahnt wurden.
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A.5 Einschrankung der Modellierungsfreiheit

Einschrankung der Modellie-
rungsfreiheit

Ordnungsrahmen
Modellierungs-
konventionen
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Scheer (2002)*

Schmelzer (2004)
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Einschrankung der Modellie-
rungsfreiheit
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Studienkreis Dr. Parli (1972) O ¢ O ®
Wahlich (2004) o) o o) o)
Weske (2007) ® ) ® O
Wimmer (2005) O O O O
Zeller (1996) O o O O
o Einschrankung wird vorgesehen
O Einschrankung wird nicht vorgesehen
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A.6 Vollstandige Auflistung der Modellierungstechnken

WSK-Diagramm

SeeMe

Folgeplan

Ursache- Wirkungsdiagramm

Textuelle Beschreibung

Zustandsiibergangsdiagramm

ProzeB-Organisations-Diagramm

LOVEM

O |0 (N[O |[A[W|N |-

PICTURE Methode

Prozesstabelle

(=
= O

SADT Diagramme

-
N

IDEF-Diagramme

-
w

Workflow Net

[y
N

Data Dictionary (SSA)

-
6]

Prozessbeschreibung (SSA)

[
[e)]

Datenflussdiagramm (SSA)

-
N

EPK / eEPK

-
[e0]

OoEPK

-
(o)

Flussdiagramm

N
o

(reverse)Ishikawadiagramms

N
-

Aufgabenkettendiagramm (PROMET)

N
N

Kommunikations-strukturanalyse (KSA)

N
w

YAWL

N
~

Graph based Workflow model

N
(6,1

integrierte Unternehmens-modellierung (IUM)

N
)]

Organigramm

N
N

Fachbegriffsmodell

N
(0]

IGOE

N
©

Prozesslandkarte

w
o

EPG

W
[

SOM

w
N

Anwendungssystem-diagramm

w
w

Swimlane-Diagramme

w
o

Funktionsbaum

w
Ui

BPMN

w
(e}

Bonapart-Prozessmodell

w
N

GERT Netzwerk

w
(o]

System Dynamics

w
O

Statechart und Activitychart

N
o

ERM
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41

UML

42

Subjektorientierte Prozessbeschreibung

43

Petri-Netze
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