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1 Einleitung

Die Modellierung von Geschiftsprozessen wird sowohl in der Forschung als auch in der Pra-
xis als wichtiges Hilfsmittel fiir die Darstellung, Untersuchung und Gestaltung von Ge-
schiiftsprozessen und der damit verbundenen organisatorischen und informationstechnischen
Fragestellungen angesehen. Im Rahmen von Projekten zum "Business Process Reengineering"
(BPR) nimmt die Modellierung daher einen wichtigen Platz ein. Zumeist werden erst Modelle
der bisherigen Abliufe erstellt, die dann im Hinblick auf Schwachstellen und Verbesserungs-
potentiale untersucht werden. Auf Grundlage der Untersuchungsergebnisse werden sodann
Soll-Modelle der verbesserten Geschiftsprozesse erstellt, die schlieflich umgesetzt und im-
plementiert werden (vgl. z. B. Scheer 1 993).

In der Regel werden die erstellten Modelle lediglich fiir die Durchfiihrung eines Projektes
benutzt und danach nicht weiterverwendet und -gepflegt. Dies hingt einerseits damit zusam-
men, daB die Projektgruppen, die die Modelle erstellen, nach Projektabschlufl auseinanderge-
hen. Andererseits liegt das Modellierungs-Know How hdufig bei externen Beratern, es existie-
ren dann meist keine Zustindigkeiten fiir die weitere Modellpflege und -nutzung. Auferdem
werden die Moglichkeiten fiir eine Weiterverwendung bzw. der damit verbundene Nutzen in
den meisten Fillen nicht gesehen.

Angesichts der Tatsache, daB der Aufwand fiir die Erstellung von Geschiftsprozefmodellen
auf einem fiir ein BPR-Projekt hinreichend detaillierten Level sehr hoch ist, wire es dennoch
wiinschenswert, das Nutzenpotential solcher Modelle durch eine Weiterverwendung und
-pflege tiber den Abschluf} eine Reengineering-Projektes hinaus zu erhohen. Folgende Mog-
lichkeiten einer lingeren Nutzung von Geschiftsprozefimodellen bestehen:

e Verwendung im Rahmen weiterer Projekte: Sollen in der Zukunft weitere Reorga-
nisations-Projekte in Angriff genommen werden, so kann in diesen die Phase der Ist-
Erhebung erheblich verkiirzt werden, wenn bereits ein aktuelles Modell der betroffenen
Prozesse vorliegt. In manchen Unternehmen wird in Abstinden von wenigen Jahren ver-
sucht, mit Hilfe neuer Konzepte die Geschiiftsprozesse zu verbessern. Oft wird dabei je-
desmal aufs Neue eine Bestandsaufnahme der vorliegenden Ist-Situation durchgefiihrt, an-
statt ein einmal vorliegendes und stindig aktualisiertes Modell wiederzuverwenden.

e Abgleich zwischen verschiedenen Projekten und Bereichen: Werden andere Reorgani-
sationsprojekte im Umfeld der bereits modellierten Prozesse durchgefiihrt, so konnen die
vorliegenden Modelle fiir die Betrachtung der Interdependenzen und Interaktionen verwen-
det werden. Hierdurch werden eine einheitliche Begriffsbildung und ein gemeinsames
Verstindnis der Unternehmensprozesse iiber organisatorische Grenzen hinweg unterstiitzt.
AuBerdem koénnen die verschiedenen Modelle zu einem umfassenderen Modell integriert
werden.

e Dokumentation: Computerunterstiitzte ProzeBmodelle stellen eine umfassende Dokumen-
tation der Abliufe eines Unternehmens dar. Durch Verwendung geeigneter Software-Tools
wird eine Navigation durch komplexe Ablaufstrukturen erleichtert, so daB} eine benutzer-
freundlichere Darstellung als durch eine Papier-Dokumentation erreicht wird. Durch re-
gelmiBige Pflege und Anpassung des Modells an Anderungen der betrieblichen Realitét
wird auBerdem eine hohe Aktualitiit erreicht. Bin derart stindig aktualisiertes Modell kann
als eine Art "on-line-Organisationshandbuch" betrachtet werden.




e Schulung: ProzeBmodelle eignen sich auch fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter, die sich
mit Hilfe der grafischen Darstellungen schnell einen Uberblick iiber die Unternehmensab-
lsufe und ihre gegenseitigen Abhéngigkeiten verschaffen konnen.

¢ Verwendung fiir eine kontinuierliche ProzeBanpassung: Im Gegensatz zu grofen und
entsprechend aufwendigen Reengineering-Projekten, bei denen eine grundlegende Umge-
staltung von Abliufen, Organisationsstruktur und Informationssystemen durchgefiihrt wird,
stehen kleine, in der betrieblichen Praxis stindig durchgefiihrte Verdnderungen und Anpas-
sungen von Abldufen und Strukturen. Héufig ergeben sich solche Anderungen unmittelbar
aus aktuellen betrieblichen Erfordernissen. Sie werden vor Ort entschieden, oft ohne forma-
le Entscheidung und ohne genaue Uberpriifung der zu erwartenden Auswirkungen und Ne-
benwirkungen. Ist ein gutes Modell der aktuellen Ist-Situation vorhanden, so ist es mit ver-
hiltnismiBig geringem Aufwand moglich, auch solch kleine Verinderungen anhand des
Modells zu testen und zu erwartende Ergebnisse und Auswirkungen abzuschatzen. Durch-
gefiihrte Anderungen sollten ebenfalls im Modell dokumentiert werden, so dafl es jederzeit
den aktuellen Zustand widerspiegelt.

Besonders der letzte Punkt wird in der aktuellen Diskussion um Fragen des Geschéftsprozel3-
managements oft vernachlissigt. Teilweise wird die Vorstellung erweckt, als sei es moglich,
fertige Geschiiftsprozesse im Rahmen eines Reengineering-Projektes zu entwerfen und zu
implementieren, die dann tiber Jahre hinaus unverindert durchgefiihrt werden. Dies wider-
spricht nicht nur der betrieblichen Realitit, sondern auch den Forderungen nach Flexibilitét
und Schnelligkeit, wie sie heute angesichts sich rasch verandernder Mirkte an die Unterneh-
men gestellt werden.

Konnten Unternehmen frither iiber lange Zeitriume hinweg unverédnderte Produkte mit unver-
snderten Herstellungsverfahren und immer gleichen Abldufen herstellen und erfolgreich ab-
setzen, so sind Firmen heute gezwungen, sich dndernden Herausforderungen immer schneller
anzupassen. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, kommt es vor allem darauf an, den kontinuier-
lichen Wandel erfolgreich zu managen.

Da es nicht méglich ist, stidndig
in kurzen Abstinden umfang-
reiche Re-engineering-Maf-
nahmen durchzufiihren, sind
sich wandelnde Unternehmen
darauf angewiesen, daf} ihre
Geschiiftsprozesse und  Infor-
mationssysteme flexibel genug
sind, um sich an die Verinde-
rungen anzupassen. Flexibilitét
kann dabei zweierlei bedeuten:
Zum einen die Fahigkeit, sich
dndernde Aufgaben ohne Struk-
turverinderungen zu erfiillen
Zeit | zum anderen die Moglichkeit,
notwendige Strukturverdn-
derungen leicht durchfithren zu
Abbildung 1: BPR und kontinuierliche Verbesserung konnen.

(Vgl. hierzu auch Johansson/McHugh/

Pendlebury/Wheeler 1993, S. 15 und Imai Betrachtet man die ProzeBmo-

1992, S. 51). dellierung als geeignetes Mittel,

Anderung
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die Gestaltung von Prozesssen innerhalb von Business Process Reengineering-Projekte zu
unterstiitzen, so ist zu untersuchen, inwieweit sie fuir die kontinuierliche ProzeBverbesserung
und -anpassung ebenso verwendet werden kann, und welche Anforderungen hierfiir an die
ProzeBmodellierung und -gestaltung zu stellen sind.

In Abbildung 1 wird der Unterschied zwischen Reengineering-Projekten und kontinuierlichen
Verbesserungen dargestellt. Wihrend Reengineering-Projekte eher selten durchgefiihrt wer-
den, aber eine grofle Anderung bedeuten, finden kontinuierliche Verinderungen hdufig statt,
bringen aber nur geringe Anderungen mit sich. Kleine, kontinuierliche Prozefverdnderungen
sollten dabei nicht nur sporadisch und ungeplant als Reaktion auf auftretende Probleme erfol-
gen, das Geschiftsprozefmanagement muf3 vielmehr solche Anderungen bewuft einbeziehen
und aktiv durchfiihren (Process Change Management). Dann kann beispielsweise auf erkannte
Marktinderungen frithzeitig durch eine Anpassung der Geschiftsprozesse reagiert werden,
bevor iiberhaupt Probleme entstehen.

Hieraus resultiert bereits fiir den Entwurf von Geschiiftsprozessen die Aufgabe, Prozesse fle-
xibel im Hinblick auf mégliche Anderungen zu gestalten. Besonders wiinschenswert wire es,
Mechanismen zu entwickeln, mit deren Hilfe im laufenden Betrieb gednderte Voraussetzun-
gen und Anforderungen an die Prozesse frithzeitig erkannt und notwendige ProzeBverinde-
rungen daraus abgeleitet und leicht umgesetzt werden konnen. Solche sich selbst optimieren-
den Prozesse werden hier als adaptive Prozesse bezeichnet.

Im folgenden soll untersucht werden, wie solche flexiblen und adaptiven Geschiftsprozesse
gestaltet und wie damit kontinuierliche ProzeBverinderungen effektiv durchgefiihrt werden
konnen. Dabei wird auch der Frage nachgegangen, wie diese Aufgaben mit Hilfe der Ge-
schiiftsprozefmodellierung unterstiitzt werden konnen.

In Kapitel 2 werden zuniichst wichtige Begriffe im Zusammenhang mit dem Prozemanage-
ment erliutert, die fiir diese Arbeit wichtig sind. Kapitel 3 diskutiert die kontinuierliche Ver-
besserung von Geschiftsprozessen. Hierbei werden zunichst Griinde und Ausloser fiir Pro-
zeBinderungen dargestellt, sodann werden wichtige Eigenschaften von Geschiftsprozessen
erklirt. Im Mittelpunkt von Kapitel 4 stehen die Komponenten des entwickelten Konzepts
adaptiver Prozesse. Hierzu gehoren einerseits erweiterte Prozefmodelle, andererseits die Vor-
gehensweise bei der kontinuierlichen Anpassung und Verbesserung betrieblicher Ablédufe.
Kapitel 5 stellt aus dem Konzept resultierende Anforderungen an Prozefentwurf, Organisation
und Mitarbeiter sowie Informationssysteme dar. Mogliche Weiterentwicklungen und Konse-
quenzen werden schlieflich in einem Ausblick aufgezeigt.




2 Begriffe

Um ein Konzept fiir die Gestaltung adaptiver Geschiftsprozesse und fiir deren kontinuierliche
Verinderung zu entwickeln, ist es zunichst notwendig, die grundlegenden Begriffe zu kldren
und Anforderungen zu definieren, die das Konzept erfiillen soll.

Unter Geschiiftsprozef3 (engl. business process) soll die zeitlich-logische Abfolge von Titig-
keiten zur Erfiillung einer betrieblichen Aufgabe verstanden werden, wobei eine Transforma-
tion von Material und/oder Information stattfindet (vgl. etwa Harrington 1991, S. 9). Beispiel
fiir einen Geschiftsprozef ist die Abwicklung eines Kundenauftrags vom Auftragseingang bis
zur Auslieferung des fertigen Produktes (vgl. Scheer 1995, S. 85-81). Ein Geschiftsprozel
besteht in der Regel aus mehreren durchzufiihrenden Funktionen, die in logischen Beziehun-
gen zueinander stehen, nach denen sie abgearbeitet werden, wobei auch alternative und paral-
lele Vorginge moglich sind. Zur Durchfiihrung eines Geschiftsprozesses werden Mitarbeiter,
geeignete Organisationsstrukturen, Daten, Ressourcen und Informationssysteme benétigt. In
der vorliegenden Arbeit soll der Begriff Geschiftsprozef auch diese Elemente und Strukturen
umfassen, in denen sich der GeschiiftsprozeB abspielt. Vereinfachend wird im folgenden auch
lediglich von Prozef3 gesprochen.

Unter einem Modell wird zumeist eine vereinfachende, zweckbezogene Darstellung eines
Ausschnittes der Realitit verstanden (Vgl. Hars 1994, S. 6 ff). Entsprechend soll hier unter
einem Geschiiftsprozefimodell die formale oder semiformale Beschreibung der fiir den jewei-
ligen Untersuchungszweck relevanten Eigenschaften eines in der Realitiit existierenden oder
eines geplanten Geschiftsprozesses verstanden werden. Die verschiedenen Aspekte eines Ge-
schiiftsprozesses (wie Daten, Funktionen, Organisation, KontrollfluB etc.) kénnen als ver-
schiedene Sichten auf ein integriertes Modell im Rahmen einer Architektur dargestellt wer-
den. Ein Beispiel fiir eine solche Architektur ist die "Architektur integrierter Informationssy-
steme" (ARIS) von Scheer (vgl. Scheer 1992).

Fiir die Darstellung eines Geschiftsprozemodells konnen verschiedene Modellierungsmetho-
den eingesetzt werden. Solche Methoden stellen Konstrukte und Regeln zur Beschreibung von
Geschiiftsprozessen dar. Beispiele fiir Methoden sind das Entity-Relationship-Modell (ERM)
nach Chen (Chen 1976) zur Darstellung von Datenstrukturen, Organigramme fiir organisatori-
sche Strukturen oder ereignisgesteuerte Prozefiketten (EPK) fiir Abldufe (Vgl. Scheer 1995,
S.49 ff).

Ein Vorgehensmodell stellt die wesentlichen Schritte des Vorgehens zur Erreichung eines
bestimmten Ziels modellhaft dar. Ein Vorgehensmodell zur GeschiftsprozeBoptimierung be-
schreibt beispielsweise, wie vorgegangen werden kann, um Geschiftsprozesse zu analysieren,
verbesserte Prozesse zu entwerfen und zu implementieren (Vgl. Scheer/Allweyer/Zimmer-
mann 1995, S. 2). Eine Darstellung verschiedener Methoden und Vorgehensmodelle findet
sich in Hess/Brecht 1995.

Geschiiftsprozefoptimierung (engl. business (process) reengineering) bedeutet den grundle-
gende Neuentwurf der Geschiftsprozesse eines Unternehmens mit dem Ziel, hinsichtlich ge-
wisser Kriterien wie Durchlaufzeiten, Ressourcenverbrauch, Kosten etc. signifikante Verbes-
serungen zu erzielen (Vgl. Hammer/Champy 1994, S. 47 ff). Vereinfachend wird im folgen-
den auch von Reengineering gesprochen.

Im Gegensatz zur grundlegenden Umgestaltung im Rahmen der Geschiiftsprozefloptimierung
steht die kontinuierliche Prozefverbesserung, worunter kleinere Anpassungen und Verbesse-
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rungen bestehender Prozesse verstanden werden, die einen kleineren Aufwand als Projekte zur
Geschiiftsprozefoptimierung verursachen und entsprechend haufiger durchgefiihrt werden
kénnen. Derartige Anderungen konnen einerseits eine schrittweise Verbesserung im Hinblick
auf vorgegebene Ziele (z. B. immer kiirzere Durchlaufzeiten), andererseits die rasche Anpas-

sung an verdnderte Rahmenbedingungen (z. B. verénderte Kundenanforderungen) bedeuten.

Unter Geschiftsprozefimanagement oder kiirzer Prozefimanagement sollen alle auf Ge-
schiftsprozesse gerichtete Management-Aktivititen verstanden werden. Hierzu gehoren die
Planung und Gestaltung von Geschiiftsprozessen ebenso wie deren Koordination und Kontrol-
le (Vgl. Scheer/Loos/Allweyer/Klabunde/Kraus/Zimmermanr 1994).

Im Hinblick auf die kontinuierliche Verénderung von Geschiftsprozessen werden die Be-
zeichnung robuster Geschdftsprozefs, adaptierbarer Geschdftsprozefs und adaptiver Ge-
schiiftsprozefs eingefiihrt. Unter Robustheit soll dabei die Fihigkeit des Geschiftsprozesses
verstanden werden, seine Aufgaben auch unter geédnderten Rahmenbedingungen und Voraus-
setzungen weiterhin moglichst gut zu erfiillen. Ein adaptierbarer Geschiiftsprozef3 weist eine
Struktur auf, die es ermoglicht, notwendige Anderungen des Prozesses mit geringem Aufwand
durchzufiihren. Dagegen umfafit ein adaptiver Geschiiftsprozef3 Strukturen und Mechanismen,
die es ermdglichen, daB sich der Prozef selbsttitig an gednderte Bedingungen anpafit. Dies
bedeutet, daB Mafnahmen zum Erkennen und Durchfiihren von Anderungen in den Prozef
selbst integriert sind. Die genannten Begriffe zur Klassifizierung von Geschiftsprozessen sind
natiirlich unscharf und bediirfen der konkreten Ausgestaltung. Dies soll im weiteren Verlauf
der Arbeit versucht werden.




3 Kontinuierliche Verbesserung von
Geschéaftsprozessen

Geschiftsprozesse sind einem stdndigen Wandel unterworfen. Dieser Wandel sollte nicht
spontan und zufillig als Reaktion auf auftretende Probleme stattfinden, sondern aktiv und
gezielt zur stindigen Anpassung an sich indernde Rahmenbedingungen und damit zur konti-
nuierlichen Verbesserung der eigenen Wettbewerbsposition genutzt werden. Um dies zu errei-
chen, sind eine Vielzahl von Anforderungen an die Struktur und Realisierung sowie das Ma-
nagement von Geschiftsprozessen zu erfiillen.

3.1 Durchfiihrung von GeschéftsprozeBanderungen

Die Notwendigkeit zur Anderung von Geschiftsprozessen kann im wesentlichen aus zwei
Arten von Griinden resultieren (vgl. Abbildung 2):

|. Externe Griinde: Hierzu gehdren Verénderungen des Umfeldes, etwa gednderte Marktan-
forderungen oder neue gesetzliche Rahmenbedingungen. Diese konnen sich direkt oder
indirekt auf einen ProzeB auswirken. Eine direkte Auswirkung wire es etwa, wenn eine
bisher fremdbezogene Leistung nicht mehr auf dem Markt erhiltlich ist und der betroffene
ProzeB so umgestaltet werden muf, da er ohne diese Leistung auskommt. Indirekte Aus-
wirkungen von externen AnstdBen konnen beispielsweise daraus resultieren, da3 Nachbar-
prozesse gedndert werden und eine Anpassung eines nicht direkt betroffenen Prozesses er-
fordern, oder daf als Reaktion auf veréinderte Marktbedingungen strategische Entscheidun-
gen getroffen werden, die z. B. geiinderte Zielformulierungen fiir einen ProzeR mit sich

bringen.

Externe Ausléser flr ProzeBanderungen

Abbildung 2: Ausloser fiir Prozeinderungen.
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2. Interne Griinde: Diese resultieren aus bei der Durchfiihrung eines Prozesses erkannten
Schwachstellen oder Verbesserungspotentialen, welche eine Prozefidnderung ratsam ma-
chen, ohne daB sich die Rahmenbedingungen des Prozesses geéndert hitten.

Folgende Anforderungen lassen sich fiir die Durchfiihrung von ProzeBénderungen aufstellen:

o Kontinuierliche ProzeBinderungen sollten es einem Unternehmen ermoglichen, sich rasch
und mit geringem Aufwand an gelinderte Markterfordernisse anzupassen. Hierzu sind fol-
gende Punkte sicherzustellen:

_ Geiinderte Markterfordernisse und Rahmenbedingungen miissen frithzeitig erkannt
werden.

— Die von den gednderten Anforderungen betroffenen Prozesse miissen leicht identi-
fizierbar sein.

— Die notwendigen Anderungen miissen sich aufgrund der vorliegenden Prozefimo-
delle und -dokumentationen mit geringem Aufwand darstellen und validieren las-
sen.

— Die Auswirkungen und Nebeneffekte der vorgeschlagenen Anderungen miissen mit
geringem Aufwand tiberpriift werden konnen.

— Die Anderungen miissen moglichst leicht umsetzbar sein.

e FErkannte Probleme bei der Durchfiihrung von Prozessen mtssen moglichst schnell zu be-
seitigen sein. Auch hierfiir ist es erforderlich, Anderungen leicht darstellen, validieren und
umsetzen zu konnen. Zu beachten ist, daf Probleme tatsichlich gelost werden sollten, so
daB auch ein verbesserter Prozef entsteht. Wird versucht, ein Problem mit Hilfe von Tricks
zu umgehen oder mit grofem Aufwand zu kompensieren, so hat dies in der Regel negative
Auswirkungen fiir den eigentlichen ProzeR. Ebenso muB sichergestellt werden, daf die in
der Realitit durchgefiihrte Veréinderung auch im ProzeBmodell dokumentiert wird.

e Es miissen Moglichkeiten geschaffen werden, Prozesse stindig im Hinblick auf ihre Effizi-
enz und die Brreichung gewiinschter Ziele zu beurteilen (Prozefmonitoring), ggt. Verbes-
serungsmafnahmen zu entwickeln und schnell umzusetzen.

e Ebenso miissen Moglichkeiten existieren, das Know-How der am ProzeB beteiligten Mit-
arbeiter zu nutzen, indem diese fiir die Problematik der ProzeBgestaltung sensibilisiert
werden und ihre Verbesserungsvorschldge umgesetzt werden (Vgl. Imai 1992, S. 37 ff).




3.2 ProzeBeigenschaften

Die genannten ProzeReigenschaften Robustheit, Adaptierbarkeit und Adaptivitdt, die fiir die
Reaktion auf gednderte Rahmenbedingungen von Bedeutung sind, sollen nun genauer erldutert
werden.

3.2.1 Robustheit

Der geringste Aufwand entsteht natiirlich dann, wenn geinderte Anforderungen und Rahmen-
bedingungen keinerlei Verdnderungen der Prozesse erfordern, d. h. wenn die Prozesse robust
genug sind, um trotz der Anderungen ihre Aufgabe weiterhin moglichst gut erfiillen zu kon-
nen. Beispielsweise kann die Einflihrung neuer Produkte Verinderungen in der Auftragsab-
wicklung erfordern, wenn etwa von Massenprodukten zu Kleinserienprodukten gewechselt
wird. Als gegentiber dieser Anderung robust konnte die Auftragsabwicklung dann bezeichnet
werden, wenn der ProzeB noch genauso ablaufen kann wie bisher und der gednderten Situati-
on trotzdem noch gerecht wird.

Hier wird bereits deutlich, daB zwischen den Forderungen nach Robustheit und nach
"schlanken" (und damit hochspezialisierten, genau auf die jeweilige Aufgabe zugeschnittenen)
Prozessen ein Spannungsfeld existiert. Ein sehr schlanker und genau fiir die aktuelle Situation
optimierter Prozef kann in vielen Fillen wesentlich effektiver sein als ein robuster ProzeB.
Andern sich jedoch Umfeld und Rahmenbedingungen, so kann der Anderungsaufwand des
schlanken Prozesses sehr hoch sein, wogegen ein robusterer ProzeR keine oder nur geringe
Anderungen erfordert. Welche Art von ProzeB bevorzugt werden sollte, héngt damit auch von

der zu erwartenden Héufigkeit von Anderungen der Rahmenbedingungen ab.

Eine gewisse Robustheit von Prozessen ist - vor allem bei solchen Prozessen, die von héufig
geinderten Anforderungen betroffen sind - auch deswegen zu fordern, weil sonst entweder die
ProzeBinderungsfrequenz zu hoch ist, oder Prozesse weiter betrieben werden, die fiir die neu-
en Rahmenbedingungen nicht mehr geeignet sind.

7u beachten ist auBerdem, daf Robustheit keine allgemeine Eigenschaft eines Prozesses ist,
sondern sich immer auf bestimmte Arten von Anderungen bezieht. Ein ProzeB kann etwa sehr
robust gegeniiber Anderungen des Produktspektrums sein, wogegen geringfiigige Anderungen
des Kundeninformationsbedarfs sofort eine Umgestaltung des Prozesses erforderlich machen.
Es ist daher fiir einen gegebenen Prozef8 hdchstens tendenziell festzustellen, daB er gegeniiber
ciner Vielzahl von denkbaren Anderungen immun ist, und daher insgesamt im Vergleich zu

anderen Prozessen als relativ robust bezeichnet werden kann.

Der Begriff der Robustheit soll am Beispiel eines kleinen Ausschnittes aus einem Prozefmo-
dell erliutert werden. Zur Modellierung von Geschéftsprozessen wird hierbei die Methode der
ereignisgesteuerte Prozefkette (EPK) von Scheer verwendet. Ein Geschiftsproze wird dabei
als Folge von Funktionen (dargestellt durch Rechtecke mit abgerundeten Ecken) und Ereignis-
sen (dargestellt durch Sechsecke) modelliert. Eine Funktion wird jeweils von mindestens ei-
nem Ereignis getriggert, d. h. sie wird dann ausgefiihrt, wenn das entsprechende Ereignis ein-
tritt. Als Ergebnis der Funktionsausfiihrung werden ein oder mehrere Ereignisse erzeugt, wel-
che wiederum andere Funktionen anstoBen. Diese Zusammenhénge werden mit Hilfe von ge-
richteten Kanten (Pfeilen) dargestellt. Weiterhin gibt es logische Operatoren (z. B. Und, Oder
und exklusives Oder), mit deren Hilfe die Syntax von Zusammenfiihrungen und Verzweigun-
gen bestimmt wird. So kdnnen zwei Ereignisse etwa mit "und" verkniipft werden, wodurch
ausgedriickt wird, da3 die nachfolgende Funktion erst dann ausgefiihrt wird, wenn beide Er-
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Abbildung 3: Proze$ der Fertigungsteuerung - nicht
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da beispielsweise keinerlei Umplanung
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Auftriige zuriickgestellt werden.
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eignisse eingetroffen sind.
Weiterhin existieren Mog-
lichkeiten, ausfiihrende Or-
ganisationseinheiten ~ und
Datenfliisse  darzustellen,
worauf hier der Einfachheit
halber jedoch verzichtet
wird (die  vorgestellten
Prinzipien gelten natiirlich
auch fiir die Modellierung
der Organisation und der
Datenstrukturen, die zu
vollstdndigen ProzeBmodel-
len dazugehoren). Eine aus-
fithrlichere Darstellung der
ereignisgesteuerten ProzeB-
kette findet sich in Scheer
1995, S. 49 1f.

Das Beispiel bezieht sich
auf einen vereinfachten
Ausschnitt einer Prozefket-
te aus dem Bereich Ferti-
gungssteuerung. In
Abbildung 3 ist zunidchst
der grundlegende Ablauf
dargestellt. Nach Eingang
eines  Produktionsauftrags
wird bestimmt, wann ein
geeignetes  Betriebsmittel
frei ist. Sodann wird iiber-
priift, ob die vorgegebenen
Ecktermine fiir den Produk-
tionsauftrag eingehalten
werden. Ist dies der Fall, so
wird der Auftrag eingeplant,
die Betriebsmittel werden
reserviert, und der Produk-
tionstermin wird zuriickge-
meldet. Sind die Ecktermine
nicht eingehalten, so wird
der Auftrag abgelehnt.

Es leuchtet ein, dafl dieser
Prozef nur dann geeignet
ist, wenn die meisten Auf-
tragstermine problemlos
eingehalten werden konnen,

bereits eingeplanter Auftrage vorgesehen ist. So ist es
ftrige durchgefiihrt werden, zu deren Gunsten andere




Eine notwendige ProzeBinderung kénnte nun die Einfiihrung von Eilauftrigen darstellen. Der
in Abbildung 3 dargestellte Proze ist, wie gerade erldutert, nicht robust gegen eine solche
Anderung. Daher ist eine Veridnderung des Prozesses erforderlich. In Abbildung 4 ist ein
moglicher Vorschlag fiir den gednderten ProzeR dargestellt, wobei versucht wurde, den ur-
spriinglichen Proze moglichst unverdndert zu lassen, und die Anderungen durch einen zu-
siitzlichen Teilprozef abzufangen. Zundchst wird abgepriift, ob ein Eilauftrag vorliegt. Han-
delt es sich nicht um einen Eilauftrag, dann wird der bisherige Ablauf durchgefiihrt. Anson-
sten wird der neu eingefiihrte ProzeBzweig (in Abbildung 4 ymrandet dargestellt) ausgefiihrt.
Diese Losung ist sicherlich nicht optimal. Schon aufgrund des optischen Eindrucks wird deut-
lich, daB der Prozef komplexer wurde. Dennoch ist es nicht unwahrscheinlich, daf3 es in der
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Eilauftrag
vorliegt

S lieg ‘ .
Es liegt ein
KEIN .
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@ ----------- s werden
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abgelehnt zurtickge- “ﬁ‘:&:ash;:: P tionstermine
s . i fick-
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Abbildung 4: Mogliche Anderung des Prozesses aus Abbildung 3
bei Einfiihrung von Eilauftrigen.
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Praxis zu d#hnlichen Losungen
kommen konnte, da dabei in den
urspriinglichen Ablauf mdoglichst
wenig eingegriffen wird.

In Abbildung 5 wird dagegen ein
Prozef vorgestellt, der gegeniiber
der genannten Anderung - der Ein-
fihrung von Eilauftrdgen - robust
ist. Der ProzeB lduft zunéchst
dhnlich ab wie der in Abbildung 3.
Sind die vorgegebenen Ecktermi-
ne nicht eingehalten, so werden
die nicht realisierbaren Auftrige
jedoch nicht sofort abgesagt, statt-
dessen wird ein Neuaufwurf
durchgefiihrt, bei dem die Auftré-
ge entsprechend einer ihnen zuge-
ordneten Prioritit geordnet wer-
den, so daB die wichtigen Auftrige
auf jeden Fall durchgefiihrt wer-
den. Hat man es - wie beim ur-
spriinglichen Design angenommen
- nur mit weniger eiligen, gleich
wichtigen Auftridgen zu tun, SO
kann allen Auftrigen die gleiche
(niedrige) ~ Prioritit zugeordnet
werden. Sollen nun Eilauftréige
eingefiihrt werden, so gentigt es,
diesen einfach eine sehr hohe
Prioritidt zuzuordnen. Der Prozef
kann dann ohne Verdnderung
durchgefiihrt werden, d. h. er ist
gegeniiber der diskutierten Ande-
rung (Einfiihrung von Eilauftrd-
gen) robust. Neben der gezeigten
Ablaufstruktur bezieht sich die
Robustheit in dem dargestellten
Fall auch auf das zugehorige Da-
tenmodell. In Abbildung 5 ist mit
Hilfe des Konzeptes der Priorité-
ten bereits eine Moglichkeit zur
Kennzeichnung von Eilauftrigen
vorgesehen, wogegen diese bei der
Anderung des  Ablaufs  von
Abbildung 3 moglicherweise erst
eingefiihrt werden muB.
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3.2.2 Adaptierbarkeit

Um durch ProzeBinderungen auf gednderte Rahmenbedingungen oder erkannte Schwachstel-
len reagieren zu konnen, ist zu fordern, daB solche Anpassungen moglichst einfach durchfiihr-
bar sein miissen, damit nur leicht gewandelte Anforderungen auch nur einen geringen Ande-
rungsaufwand nach sich ziehen (sofern der ProzeB nicht sowieso gegeniiber der Anforde-
rungsinderung robust ist). Nur so kann gewihrleistet werden, da8 der Aufwand fiir eine not-
wendige Anderung nicht groBer als der zu erwartende Nutzen ist. Auerdem ist zu erwarten,
daB die Akzeptanz von relativ héufigen Anderungen davon abhingt, daB diese mit geringem
Aufwand und schnell durchgefiihrt werden konnen.

Eine solche moglichst einfache Adaptierbarkeit verlangt eine dnderungsfreundliche Prozef-
strukturierung. Derzeit liegen noch keine systematischen Untersuchungen dariiber vor, welche
Merkmale ein Prozef erfiillen muf, um eine leichte Anderbarkeit zu erméglichen. Da es ver-
schiedene Arten von Anderungen gibt (So ist etwa eine neue Reihenfolge der von einem Mit-
arbeiter zu bearbeitenden Aktivititen deutlich von einer grundlegenden Umgestaltung der
Aufbauorganisation verschieden), ist auch die Beurteilung der Anderbarkeit von der Art der
jeweils betrachteten Anderung abhingig.

Auch die Beurteilung, ob eine ProzeBidnderung einfach durchzufiihren ist, ist unter verschie-
denen Gesichtspunkten vorzunehmen. So sind Faktoren wie die bendtigte Zeit und der erfor-
derliche Arbeitsaufwand einer Anderung ebenso zu betrachten wie etwa erforderliche Schu-
lungen und Einarbeitungszeit oder zu erwartende Reibungsverluste beim Ubergang. Bei-
spielsweise kann eine Umgestaltung aus planerischer Sicht sehr einfach erscheinen, da - etwa
bei einer neuen Aufgabenverteilung - im ProzeSmodell nur geringfiigige Anderungen vorge-
nommen und keine Ausgaben getitigt werden miissen. Aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter
kann diese Umgestaltung jedoch eine erhebliche Anderung ihrer Titigkeit und ihres Umfeldes
bedingen, so daB StreB und Unzufriedenheit resultieren, welche sich negativ auf die ProzeB-
durchfiihrung auswirken.

Es ist zu erwarten, daf sich neben prozeB- und dnderungsspezifischen Kriterien fiir die leichte
Adaptierbarkeit einige allgemeine Anhaltspunkte entwickeln lassen. So werden sich Prozesse
in prozeBorientierten, dezentralen Organisationsformen, bei denen kleine Einheiten zusam-
menhingende Aufgaben moglichst vollstindig eigenverantwortlich durchfiihren, hdufig
leichter an neue Anforderungen anpassen lassen, als stark fragmentierte Prozesse in funktional
gegliederten Organisationsstrukturen, bei deren Durchfiihrung zahlreiche Abteilungsgrenzen
iiberwunden werden miissen. Im ersten Fall lassen sich einzelne ProzeBidnderungen in vielen
Fillen auf eine Organisationsheit beschrinken, wogegen sie im zweiten Fall mehrere am Pro-
zeB beteiligte Organisationseinheiten betreffen, und damit moglicherweise indirekt eine Reihe
weiterer Prozesse. Aktuell propagierte Organisationskonzepte unterstiitzen daher tendenziell
die erleichterte ProzeBadaptierbarkeit, obwohl diese meist nicht explizit als Ziel genannt wird.

Andererseits muB damit gerechnet werden, daB die sonstigen bei der ProzeBgestaltung ver-
folgten Ziele im Widerspruch zur Forderung nach leichter Adaptierbarkeit stehen kénnen. Ein
besonders "schlanker", im Hinblick auf die aktuelle Situation optimaler ProzeS mag schlecht
adaptierbar sein, so daB sich der gegenwirtige erzielte Vorteil bel einer Anderung der Rah-
menbedingungen negativ auswirkt. Fiir eine genaue Darstellung des Spannungsfeldes Zwi-
schen einer hochspezialisierten und einer gut adaptierbaren ProzeBstruktur sind jedoch weitere
Untersuchungen notwendig.
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3.2.3 Adaptivitat

Adaptive Geschiftsprozesse besitzen die Eigenschaft, sich selbsttitig zu verbessern und an
geiinderte Anforderungen und Rahmenbedingungen anzupassen. Im Gegensatz zu umfassen-
den Reengineering-Projekten ist dabei keine Top-Management-Entscheidung erforderlich,
sondern der ProzeB ist bereits so strukturiert, daf notwendige Anderungen im laufenden Ge-
schiift erkannt werden und der ProzeB daran angepaft wird.

In gewissem Umfang wurden betriebliche Abliufe schon immer von Mitarbeitern an erkannte
Erfordernisse angepaBt, doch erfolgte dies hiufig spontan und unsystematisch, und meist wur-
den die Anderungen weder dokumentiert noch bzgl. ihrer Auswirkungen auf andere betriebli-
che Bereiche untersucht. Meist stehen den durchfiihrenden Mitarbeitern auch nicht alle not-
wendigen Informationen zur Verfiigung, um beurteilen zu konnen, warum ein ProzeB in der
bestimmten Weise durchgefiihrt wird.

Im folgenden Kapitel sollen daher wichtige Anforderungen an die Gestaltung von Geschiifts-
prozessen zur kontinuierlichen und systematischen Verbesserung und Anpassung erarbeitet
werden.

Die genannten ProzefBeigenschaften schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sie erginzen sich
vielmehr. Auch adaptive Prozesse miissen eine gewisse Robustheit aufweisen, um die Ande-
rungshiufigkeit und den dafiir notwendigen Aufwand in Grenzen zu halten. AuBerdem sollten
adaptive Prozesse mdglichst leicht adaptierbare Strukturen aufweisen, um die selbsttitig

durchzufiihrenden Anderungen leicht und mit geringem Aufwand sowie einer geringen Sto-
rung des Betriebes durchfiihren zu konnen.
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4 Komponenten adaptiver Geschaftsprozesse

Um den in Kapitel 3.1 dargestellten Anforderungen gerecht zu werden, missen adaptive Ge-
schiftsprozesse bestimmte Eigenschaften aufweisen. Hierbei sind vor allem folgende Punkte
von Bedeutung:

e Erweiterte Prozefmodelle

Monitoring und Feedback

Auslosung von ProzeBdnderungen

Entwurf und Uberpriifung der ProzeRinderungen
Implementierung

Dokumentation der durchgefiihrten Anderungen

Diese werden im folgenden erldutert.

4.1 Erweiterte ProzeBmodelle

Gut dokumentierte, DV-gestiitzte, aktualisierte und integrierte Geschiftsprozemodelle sind
eine unverzichtbare Voraussetzung fiir eine systematische Weiterentwicklung von Prozessen.
Neben den bisher in solchen Modellen typischerweise betrachteten Komponenten wie Daten-
strukturen, Funktionen, Ressourcen, Kontroll- und Datenfluf3, miissen jedoch weitere Aspekte
beriicksichtigt und in geeigneter Form dargestellt werden, wofiir z. T. noch Methoden entwik-
kelt werden miissen. Wesentliche Aspekte sind hierbei die explizite Beriicksichtigung von
ProzeBzielen, die Entwicklung von Kennzahlen und MeBgroBen sowie die Dokumentation
von beim ProzeBdesign zugrundegelegten Voraussetzungen.

Abbildung 6 zeigt die im folgenden beschriebenen Elemente des erweiterten ProzeBmodells.

4.1.1 ProzefRziele

In Abhingigkeit von den verfolgten Unternehmenszielen sind fir die einzelnen Prozesse die
zu verfolgenden Sach- und Formalziele festzulegen. Sachziele umfassen dabei die vom Pro-
zeB zu erbringende Leistung
(z. B. ein zu fertigendes Pro-
dukt), Formalziele beziehen
sich auf ProzeBgroBen (z. B.
Durchlaufzeiten, Kosten,
Qualitit). Fiir diese Ziele ist zu
beschreiben, wie ihre Errei-
chung von der Struktur des
Prozesses abhingt. Eine der-
artige Beschreibung ist sicher-
lich nicht fiir alle Ziele und
Prozesse detailliert moglich,
doch sollte zumindest doku-
mentiert sein, wenn ein Prozel

in einer bestimmten Weise
gestaltet wurde, um entspre- Abbildung 6: Elemente des erweiterten ProzeBmodells

chende Ziele zu unterstiitzen. adaptiver Geschiiftsprozesse.

Unternehmensziele Kennzahlen, MeBgréBen
PP Akl TS I

-
| GeschaltsprozeBmodelt:
-~ Ereignisse, Funktion Daten;Orisat

Erweitertes ProzeBmodell

| adaptiver Geschéftsprozesse Voraussetzungen
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Dadurch wird es moglich, bei Anderung eines Unternehmensziels diejenigen Prozesse zu er-
kennen, die zur Unterstiitzung des alten Ziels optimiert wurden, und die daher evtl. gedndert
werden sollten. Andert sich beispielsweise ein ProzeBziel von "moglichst groBer Kapazitéts-
auslastung" zu "moglichst kurzer Durchlaufzeit", kann eine andere Gestaltung des Prozesses

sinnvoll sein.

4.1.2 Kennzahlen und MeBgroBen

In engem Zusammenhang mit ProzeBzielen stehen Kennzahlen und MeBgrofien, mit denen
dargestellt werden kann, wie gut die verfolgten Ziele erreicht werden. Beim ProzeBentwurf
sollten geeignete Kennzahlen definiert und ggf. anzustrebende Werte fiir diese Kennzahlen
definiert werden. Solche Kennzahlen und ZielgroBen dienen der Messung und der
Uberwachung der ProzeBdurchfiihrung. So kann beispielsweise erkannt werden, wenn die
gewiinschte Leistung eines Prozesses nicht erreicht wird, wodurch ein eventueller Ande-
rungsbedarf erkannt wird.

Die Definition von Prozefkennzahlen und -mefgrofien stellt die Grundlage fiir ein prozeBori-
entiertes Controlling-System dar. Dabei handelt es sich - ebenso wie bei den Geschiftspro-
zeBmodellen selbst - keineswegs um unverdnderbare Strukturen, stattdessen kdonnen entspre-
chend den jeweils aktuellen Erfordernissen neue Kennzahlen definiert und alte geldscht wer-
den. Ebenso konnen die Vorgabewerte fiir die Kennzahlen gedndert werden.

4.1.3 Voraussetzungen

Bei der ProzeBgestaltung werden implizit zahlreiche Voraussetzungen zugrundegelegt, etwa
bzgl. des Verhaltens der Geschiiftspartner, der verfligbaren Infrastruktur usw. Die getroffenen
Annahmen tiber das Vorliegen solcher Voraussetzungen werden bei der ProzeBmodellierung
zumeist nicht explizit dargestellt. Wie bereits bei den Untenehmenszielen wird es auch hier
nicht moglich sein, eine vollstindige Darstellung aller getroffenen Annahmen und ihrer Ver-
bindungen zu den Prozefstrukturen zu erreichen. Doch auch hier gilt wieder: Wenn eine be-
stimmte ProzeBstruktur gezielt auf das Vorliegen gewisser Voraussetzungen hin gewéhlt wur-
de, sollte dies dokumentiert werden. Nur dann ist es moglich, bei Wegfall gewisser Voraus-
setzungen zu erkennen, welche Prozesse geiindert werden missen.

Umgekehrt hilft die Darstellung zugrundegelegter Voraussetzungen auch bei der Validierung
von vorgeschlagenen Prozeverbesserungen. Es ist denkbar, daf im Laufe der kontinuierli-
chen Verbesserung Vorschlige entwickelt werden, die friiher ebenfalls erwogen, dann jedoch
aus bestimmten Griinden verworfen wurden. Wenn die Griinde fiir das damalige Verwerfen
der Losung bekannt sind, kann beurteilt werden, ob sie zum gegenwiirtigen Zeitpunkt immer
noch zutreffen, oder ob mittlerweile andere Voraussetzungen vorliegen, so daB die Losung
nun doch geeignet ist.

Ein Problem bei der Darstellung von Voraussetzungen ist, daB sich Voraussetzungen meist
nicht eindeutig zu ganzen Modellen oder andererseits zu einzelnen Objekten zuordnen lassen.
Sie kénnen sich vielmehr auf verschiedenartige Strukturen beziehen, die moglicherweise so-
gar {iber mehrere Modelle verteilt sind.
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: S etk 0 SECEEREEEEE ‘ : der gewiinschte Artikel
---------------------- : nicht in der gewiinsch-

‘ : ten Menge vorhanden,

so erfolgt eine Absage.
‘ Diese Struktur des Mo-
dells basiert auf der
‘ Voraussetzung, daf die
Lieferung immer aus
dem Lager erfolgt und

Kundenwiinsche in der

Regel auch aus dem
Lager erfuillt werden
konnen. In Abbildung 7
wurden diese Voraus-
setzungen durch Umranden der entsprechenden Struktur und Angabe der Voraussetzungen
(markiert durch ein "V") dargestellt. Andern sich diese Voraussetzungen, indem in dem be-
troffenen Unternehmen beispielsweise Lieferungen direkt aus der Produktion eingefiihrt wer-
den, so kann anhand dieser Darstellung festgestellt werden, welche Prozesse geédndert werden
miissen.

Abbildung 7: Darstellung von Voraussetzungen (1).

Ebenso konnte im Beispiel von Abbildung 8 festgestellt werden, daf die umrandete Struktur
im gleichen Fall nicht gedndert werden muB, da hier bei nicht vorhandenem Artikel eine Ab-
stimmung mit der Produktionsplanung und die Bestimmung eines moglichen Liefertermins
vorgesehen ist. Das zweite Beispiel konnte auch aus dem ersten hervorgegangen sein, nach
dem dieses an die veriinderte Situation angepalt wurde.

Ein Zusammenhang zwischen vorliegenden Voraussetzungen und konkreter Ausgestaltung
von ProzeBmodellen wird auch beim Customizing von Referenzmodellen verwendet. Mittels
typologischer Merkmale eines Unternehmens kénnen mit Hilfe entsprechender Regeln die
benétigten Prozesse ausgewihlt, bzw. nicht bendtigte Prozesse aus einem Modell entfernt
werden. So kann etwa eine Firma mit ausschlieBlich kundenanonymer Massenfertigung auf
Prozesse zur kundenauftragsbezogenen Produktionsplanung verzichten. Solche Regeln er-
moglichen es, die Anpassung eines branchenweit giiltigen Referenzmodells an eine spezifi-
sche Unternehmenssituation zu automatisieren (Vgl. Jost 1992 und Remme/Allweyer/Scheer
1994). Fiir eine kontinuierliche ProzeBverbesserung muf dieses Konzept jedoch erweitert
werden. So geht beim Customizing von Referenzmodellen der Zusammenhang zwischen den
verwendeten Voraussetzungen und der gewihlten Prozefstruktur verloren. Gerade diese In-
formation wird aber bei der Verinderung eines implementierten Prozesses bendtigt. AuBer-
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4.2 Monitoring und Feedback

Um Prozesse stindig verbessern und an geinderte Rahmenbedingungen anpassen zu konnen,
ist es erforderlich, laufend Daten iiber den Prozef3 selbst und iiber die Entwicklung relevanter
GroBen der ProzeBumwelt zu erheben und auszuwerten. Dies soll unter dem Begriff
"Monitoring" verstanden werden.

Anhand der entwickelten Kennzahlensysteme (vgl. Abschnitt 4.1.2) sind die gewiinschten
ProzeRgroBen regelmifig zu messen und als Grundlage fiir die Bewertung eines Prozesses
heranzuziehen. Durch Vergleich mit festgelegten Zielgrofen, mit Vergangenheitswerten oder
mit #hnlichen Prozessen in anderen Unternehmensbereichen bzw. anderen Firmen
(Benchmarking) 148t sich die ProzeBleistung bewerten. Hierdurch kann man Verbesserungs-
bedarfe erkennen, auferdem lassen sich die Fortschritte von ergriffenen MaBnahmen zur Pro-
zeBverbesserung kontrollieren.
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Um frijhzeitig erkennen zu
konnen, wenn  geéinderte
Marktanforderungen oder
Rahmenbedingungen  vorlie-
gen, ist ein Monitoring der
ProzeBumwelt  erforderlich.
Hierzu ist fiir die einzelnen
Prozesse festzulegen, welche
Informationen, z. B. iiber die
Marktentwicklung,  relevant
sind, so daB diese Informatio-
nen gezielt genutzt werden
konnen.

Abbildung 9: Durchfiihrung von Anderungen mit Hilfe
Im Sinne eines Regelkreises des erweiterten ProzeBmodells.
miissen die erhobenen Daten
an die ProzeBverantwortlichen zuriickgemeldet werden, so daf diese moglichst schnell darauf
reagieren konnen (Feedback). Hierbei ist anzustreben, moglichst kleine Riickkopplungsschlei-
fen zu erzielen, so daB die ProzeBbeteiligten zeitnah und direkt tiber die relevanten Prozefda-
ten verfiigen und die Prozefigestaltung und ~durchfiihrung entsprechend anpassen konnen.

4.3 Ausldsung von ProzeBanderungen

In Abschnitt 3.1 wurden Griinde und auslosende Ereignisse fiir Prozefénderungen diskutiert.
Es ist durch organisatorische (z. B. durch) und informationstechnische Mafinahmen sicherzu-
stellen, daB solche Griinde und Ereignisse einerseits friihzeitig erkannt werden, andererseits
auch zur Durchfiihrung von ProzeBinderungen fiihren.

Organisatorische Mafnahmen beinhalten z. B. die Schaffung von dezentralen Verantwortlich-
keiten und die geeignete Gestaltung des Vorschlagswesens. So ist etwa sicherzustellen, da3
beim Erkennen von Fehlern im ProzeBablauf durch Mitarbeiter diese die Fehler nicht durch
Improvisation umgehen, sondern daf diese tatsidchliche, abgestimmte ProzeBdnderungen aus-
l6sen. Eine informationstechnische MaBnahme ist z. B. ein System zum Prozefmonitoring,
das Warnungen beim Uberschreiten von Grenzwerten erzeugt.

Nur in wenigen Fillen wird es moglich sein, die Auslosung und Durchfiihrung von ProzeRin-
derungen vollstidndig zu automatisieren. Hierbei kommen lediglich stark oder vollsténdig au-
tomatisierte Prozesse in Betracht. Die moglichen Prozefénderungen miissen auBerdem bereits
beim ProzeBentwurf als mogliche Alternativpfade entwickelt worden sein, auferdem miissen
eindeutige Bedingungen zum Triggern der Anderung definiert sein. Derart bereits vorgedachte
ProzeBinderungen sollen hier nicht im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Auf unerwartete
Anderungen 148t sich damit nicht reagieren, ebensowenig 1Bt sich ein ProzeB dadurch konti-
nuierlich verbessern. Auferdem 148t sich das Beschreiten von Alternativpfaden auch als Teil
eines fest definierten (nicht-adaptiven) Prozesses auffassen, bei dessen Durchfiihrung zu-
niichst eine Entscheidungsfunktion ausgefiihrt wird, aufgrund deren Ergebnis eine bestimmte
Verzweigung gewihlt wird. Eine interessante Fragestellung, der hier jedoch nicht weiter
nachgegangen werden soll, wire es, ob es moglich ist, mit Hilfe von Expertensystemen vor-
definierte ProzeBbausteine situationsabhingig zu immer neuen Prozessen zusammenzufiigen,
so daB insgesamt eine groBe Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit erreicht wird.
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Abbildung 9 zeigt die Rolle des erweiterten ProzeBmodells bei der Durchfiihrung von ProzeB-
anderungen.

4.4 Entwurf und Uberpriifung der ProzeBanderungen

Waurde die Notwendigkeit fiir eine ProzeBidnderung festgestellt, so ist eine geeignete Losung
zu entwerfen. Dies sollte auf moglichst prozeBnaher Ebene geschehen sollte, vor allem dann,
wenn es sich um sehr kleine, lokal beschrinkte Anderungen handelt. Wie leicht solche Ande-
rungen durchfiihrbar sind, hingt von dem Grad der ProzeB-Adaptierbarkeit ab (Vgl. Abschnitt
3.2.2).

Besonders wichtig ist die Uberpriifung von Auswirkungen der geplanten ProzeRdnderung auf
andere Prozesse. Vielfach werden lokale ProzeBénderungen durchgefiihrt, die zwar eine Ver-
besserung darstellen, zugleich aber lokal nicht erkennbare Nebenwirkungen mit sich bringen.
Um dies zu vermeiden, sind die geplanten Anderungen anhand der erweiterten Prozefmodelle
des Unternehmens durchzuspielen, so daB andere betroffene Prozesse und Organisationsein-
heiten identifiziert werden konnen. Die Anderung kann dann entsprechend abgestimmt wer-
den.

Bei Entwurf und Uberpriifung einer geplanten Anderung sind vor allem simtliche direkt be-
troffenen Mitarbeiter von Anfang an einzubeziehen, so daf einerseits Verstindnis und Akzep-
tanz fiir die zu treffende MaBnahme geschaffen werden, andererseits sind weitere Losungsvor-
schlige und eine verbesserte Uberpriifung zu erwarten.

4.5 Implementierung der ProzeBanderungen

Nachdem eine geplante Prozefdnderung gepriift und freigegeben wurde, kann sie umgesetzt
werden. Hierzu sind die entsprechenden organisatorischen und informationstechnischen Vor-
aussetzungen zu schaffen, wobei diese sehr stark von Art und Umfang der Anderung abhingig
sind.

Der geinderte ProzeB ist sodann in seiner neuen Form zu testen und ggf. weiter zu verbessern.
Falls notwendig koénnen die Schritte der Losungsfindung, der Uberpriifung und Implementie-
rung mehrfach durchlaufen werden, um so iterativ zu einer endgiiltigen Losung zu gelangen.

4.6 Dokumentation der durchgefiihrten Anderungen

Sobald der ProzeB implementiert wird, sind die tatsichlich durchgefiihrten Anderungen im
erweiterten Prozefmodell zu dokumentieren, wobei auch die Abhingigkeiten von Unterneh-
menszielen und die zugrundegelegten Voraussetzungen im Modell ggf. geiindert werden miis-
sen. Im Einzelfall mag es auch notwendig sein, die fiir einen ProzeB definierten Kennzahlen
und MeBgriéfen zu dndern.
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5 Anforderungen adaptiver Geschaftsprozesse

Nachdem im vorangegangenen Kapitel erldutert wurde, welche Komponenten zur Realisie-
rung adaptiver, modellgestiitzter Geschiftsprozesse erforderlich sind, soll nun untersucht wer-
den, welche Anforderungen daraus an die ProzeBgestaltung sowie an das Umfeld der Prozesse
(Organisation, Mitarbeiter, Informationssysteme) resultieren.

5.1 Vorgehen bei der ProzeBgestaltung

Die ProzeBgestaltung, z. B. im Rahmen eines Business Process Reengineering, spielt sich bei
adaptiven Prozessen im Grundsatz genauso ab wie bisher, d. h. es kann auf die existierenden
Vorgehensmodelle zuriickgegriffen werden (Vgl. z. B. Scheer/Allweyer/Zimmermann 1995, S.
2). Lediglich die zu modellierenden und zu gestaltenden Inhalte werden erweitert.

Zum einen sind weitere Tatbestinde und Faktoren im erweiterten ProzeSmodell abzubilden.
Dabei handelt es sich um die in Abschnitt 4.1 beschriebenen Zielabhéngigkeiten und Voraus-
setzungen sowie um die Entwicklung von Kennzahlen und MeBgroBen. Dies bedeutet, daf
zahlreiche, bisher unsystematisch verwendete und nicht dokumentierte Annnahmen und Fak-
ten explizit modelliert werden miissen. Dies bedeutet einerseits einen erhohten Arbeitsauf-
wand, wird aber andererseits dann von grofem Nutzen sein, wenn die Modelle fiir eine konti-
nuierliche ProzeBverbesserung genutzt werden. Teilweise diirfte sich dieser Nutzen schon
wihrend der Gestaltungsphase zeigen, da sich verwendete Annahmen und Zusammenhénge
besser im ProzeBentwicklungsteam kommunizieren lassen.

MeBgroRen und Kennzahlen werden bereits heute fiir Controlling-Systeme entwickelt, hdufig
jedoch unabhingig von der eigentlichen ProzeBgestaltung. Hier bietet es sich an, friihzeitig die
Entwicklungen eng miteinander zu verzahnen, da sich so die vorhandenen Abhingigkeiten
besser erkennen und Darstellen lassen. Die zu entwickelnden Kennzahlensysteme diirfen nicht
nur fiir eine zentrale Controlling-Abteilung gemacht werden. Stattdessen miissen sie auch fiir
Monitoring und Feedback zu den Prozefbeteiligten geeignet sein, damit diese leicht dezentra-
le Verbesserungen durchfithren konnen.

Bei der ProzeBgestaltung miissen neben den bisherigen Aspekten, wie Verkiirzung der
Durchlaufzeiten, Kostensenkung etc. auch die Anforderungen in Bezug auf eine leichte Adap-
tierbarkeit explizit beriicksichtigt werden. Vor allem bei Prozessen in einer sich rasch dndern-
den Umgebung spielt dieser Gesichtspunkt eine grofie Rolle, da hiufige Anderungen zu erwar-
ten sind.

5.2 Organisatorische Strukturen

Ebenso wie die Prozesse selbst, konnen die organisatorischen Strukturen nicht mehr als fest
betrachtet werden, wenn sie nicht gerade durch eine Reorganisation grundlegend geidndert
werden. Stattdessen werden kleine Teams mit dezentraler Verantwortung gebildet, deren Zu-
sammensetzung wechseln kann.

Entscheidungen dariiber, wie die Prozesse innerhalb eines Teams durchzufiihren (und ggf. an
verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen) sind, werden innerhalb des Teams getroffen.
Dort wo eine Dokumentationspflicht besteht (z. B. ISO 9000 ff.), wo Abldufe in Informations-
systemen implementiert werden, oder wo mehrere Teams und Organisationseinheiten betrof-
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fen sind, sind die Prozesse jedoch explizit zu gestalten und zu modellieren. Dennoch sollte die
Weiterentwicklung und Anpassung von Geschiftsprozessen moglichst prozeBnah erfolgen,
wobei die ProzeBmodelle eine Hilfestellung fiir die Koordination bieten.

5.3 Mitarbeiter

Die am ProzeB beteiligten Mitarbeiter sollten nicht nur bei der ProzeBausfithrung, sondern
auch bei der Gestaltung, Verbesserung und Anpassung von Geschiftsprozessen eine wichtige
Rolle spielen (Vgl. Scherer/Zolch 1995). Nur so ist sicherzustellen, daR das Know-how der
ProzeBbeteiligten genutzt wird.

Hierzu ist eine entsprechende Qualifizierung der Mitarbeiter notig, um die Voraussetzung fiir
flexibles Handeln und Reagieren zu schaffen. Zur Aufgabe eines Mitarbeiters gehort nicht
mehr die Durchfiihrung einer gleichbleibenden Titigkeit, stattdessen ist jeder Mitarbeiter mit-
verantwortlich, daB der GesamtprozeB eines Teams nicht nur moglichst gut durchgefiihrt,
sondern auch stindig verbessert und moglichst optimal an gednderte Herausforderungen an-
gepaBt wird. Dies ist durch die entsprechende Gestaltung von Anreizsystemen zu unterstiitzen.

5.4 Informationssysteme

Von dem vorgestellten Konzept adaptiver Geschiftsprozesse werden sowohl die betrieblichen
Informationssysteme als auch Modellierungs- und BPR-Tools (Vgl. z. B. IDS 1994) betroffen.

Zur Unterstiitzung von adaptiven Geschiftsprozessen sind Informationssysteme erforderlich,
die sich leicht und flexibel an geinderte Prozesse anpassen lassen. Betriebliche Informations-
systeme legen herkommlicherweise feste Abliufe zugrunde, die entweder vom System vorge-
schrieben oder bei der Systemeinfiihrung durch eine entsprechende Konfiguration eingerichtet
werden. Eine Re-Konfiguration ist meist mit groffem Aufwand verbunden, so daf3 sich eine
kontinuierliche Anpassung hiufig verbietet.

Eine groBere Flexibilitit bieten hier Workflow-Systeme, da sich Workflows zumeist beliebig
mit einer graphischen Oberfléche definieren lassen. Der zu erwartende Anderungsaufwand ist
daher deutlich geringer als bei herkommlicher Standardsoftware. Andererseits sind

Workflowsysteme nicht fiir alle betrieblichen Anwendungen geeignet.

Zusitzlich zu der Aufgabe, die Durchfiihrung eines Prozesses zu unterstiizen, sollten betrieb-
liche Informationssysteme auch die Daten fiir ein frei definierbares System von ProzeBkenn-
zahlen liefern. Auch hierfiir sind deutliche Erweiterungen bestehender Software erforderlich.

Tools fiir die Modellierung von Geschiftsprozessen sind fiir die Abbildung der in Abschnitt
4.1 genannten Elemente erweiterter ProzeBmodelle (Zicle, Voraussetzungen, ...) zu erweitern,
wobei z. T. noch einige methodische Vorarbeiten erforderlich sind.

Gelingt es, Modellierungstool und operative Software miteinander zu koppeln (Vgl. Kruppke
1994, S. 462-466) so wird es nicht nur mdglich sein, Software prozeforientiert zu konfigurie-
ren, sondern auch Anderungen am ProzeRmodell ohne Umweg auf das Informationssystem zu
ibertragen.
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6 Ausblick

Aktuell diskutierte Ansiitze des Business Process Reengineering stellen meist die Bedeutung
der grundlegenden Umgestaltung aller Geschiftsprozesse eines Unternchmens heraus. Meist
wird jedoch nichts dariiber gesagt, wie ein solchermaBen umgestaltetes Unternehmen sich
stetig weiterverbessern und an sich sndernde Herausforderungen anpassen kann. Im vorlie-
genden Beitrag wurden Moglichkeiten eines kontinuierlichen "Process Change Management"
skizziert. Dabei wurde besonders auf die Rolle von GeschiiftsprozeBmodellen als Werkzeug
fiir das Management des stindigen Wandels dargestellt.

Es wurde deutlich, daB Geschiftsprozefmodelle eine wichtige Grundlage fiir die Gestaltung
und die Verinderung adaptiver Prozesse darstellen kdnnen. Allerdings bediirfen die existie-
renden Modellierungsmethoden und -tools der Weiterentwicklung und Ergédnzung um ncue
Aspekte, wie die Abhingigkeiten swischen Unternehmenszielen und ProzeBstrukturen, die
Entwicklung von ProzefmeBgrofen und _kennzahlen, sowie die Darstellung von bei der Mo-
dellierung zugrundegelegten Annahmen und Voraussetzungen.

Eine wichtige methodische Fragestellung ergibt sich auBerdem aus der Forderung nach leich-
ter ProzeBadaptierbarkeit, d. h. die Frage, wie ProzeBstrukturen beschaffen sein miissen, dafl

sie leicht @nder- und anpaf3bar sind.

Auch fiir die Gestaltung betrieblicher Informationssysteme ergeben sich neue Aspekte. Wih-
rend in der gegenwirtigen Diskussion vor allem die Einfiihrung von Standardsoftware und
ihre Anpassung an individuelle Unternehmensstrukturen im Vordergrund steht, muf kiinftig
ebenso dariiber nachgedacht werden, wie leicht sich implementierte Prozesse dndern lassen
und mit welchem Aufwand eine Rekonfiguration von Informationssystemen moglich ist.

Vor allem aber bedarf es der Einsicht, daff es mit der propagierten Reorganisation von Ge-
schiftsprozessen nicht getan ist, sondern daB ein Unternchmen sich heute stindig wandeln
muB. Informationssysteme und organisatorische Strukturen sind daher so zu gestalten, daf sie
diesen stindigen WandlungsprozeB unterstiitzen. Das vorgestellte Konzept der adaptiven Ge-
schiftsprozesse kann hierfiir Anhaltspunkte liefern, die freilich noch der konkreten Ausgestal-
tung im jeweiligen Anwendungsfall bediirfen.
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