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1 Einleitung

Die derzeit in Wissenschaft und Praxis gefiihrte Diskussion iiber das Management von
Geschiiftsprozessen konzentriert sich vorwiegend auf die in einem Unternehmen stattfindenden
Geschiftsprozesse. Aufgrund der Herausforderungen, denen sich Unternehmen gegenwiirtig
stellen miissen, diirfen MaBnahmen zur Reorganisation und Restrukturierung von Geschiifts-
prozessen jedoch nicht durch die Unternehmensgrenzen beschrinkt werden. Ebenso wie unter-
nehmensinterne miissen auch unternehmensiibergreifende Geschiftsprozesse Gegenstand des

GeschiftsprozeBmanagements sein.

Als unternehmensiibergreifend werden solche Geschiiftsprozesse bezeichnet, an deren Durch-
filhrung mehr als nur ein Unternehmen beteiligt ist. Unternehmensiibergreifende Geschifts-
prozesse treten damit bei Unternehmenskooperationen auf. Unternehmenskooperationen sind
dadurch gekennzeichnet, da bisher rechtlich und wirtschaftlich selbstindige Unternehmen zu
groBeren Wirtschaftseinheiten verbunden werden, ohne dah diese ihre rechtliche Selbstindigkeit
und Autonomie bei wirtschaftlichen Entscheidungen aufgeben miissen.[1] Der Begriff Koopera-
tion soll hier "als jede Art der Zusammenarbeit zwischen den am Wirtschaftsleben beteiligten
Personen und Institutionen"[2] und nicht als Bezeichnung einer bestimmten Form der unterneh-
merischen Zusammenarbeit [3] verstanden werden. Um die Leistungsféhigkeit von Kooperatio-
nen zu sichern und die in sie gesetzten Erwartungen zu erfiillen, miissen die unternehmensiiber-
greifenden Geschiftsprozesse effizient gestaltet werden. Gerade bei diesen Geschiiftsprozessen

sind oftmals vielfiltige Verbesserungsmoglichkeiten gegeben, die es auszunutzen gilt.

Insbesondere groBe Konzerne als eine spezielle Form der Unternehmenskooperation stehen heute
vor der Aufgabe, ihre Organisationsstrukturen und ihre Abliufe vor dem Hintergrund der an sie
gestellten Anforderungen neu zu iiberdenken. Hiufig sind Konzerne durch eine ausgepragte
Hierarchie sowie eine streng funktionale Ausrichtung ihrer Organisationsstruktur gekennzeich-
net. Dadurch wird nicht nur der Blick auf die Geschiftsprozesse in den Konzernunternehmen,
sondern auch auf die Geschiftsprozesse zwischen den Konzernunternehmen versperrt. Zur Erho-
hung der Flexibilitit und der Reaktionsgeschwindigkeit auf marktliche Verdnderungen starten
deshalb groBe Konzerne umfangreiche Reorganisations- und Restrukturierungsprozesse, um auf
diesem Weg flache Organisationsstrukturen, effiziente Geschiftsprozesse und eine erhdhte Kun-

denzufriedenheit zu erreichen.[4]

Im folgenden soll nun ein wertorientierter Ansatz zum Management von Geschiftsprozessen in
Konzernen ('Konzernprozesse') erldutert werden. Die Vorgehensweise bei dessen Umsetzung

wird dabei anhand der Ergebnisse einer Fallstudie aufgezeigt.

[1] Wohe, G.: Einfithrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 18. Aufl., Miinchen 1993, S. 313.

[2] Blohm, H.: Kooperation. In: Grochla, E. (Hrsg.): HWO, Stuttgart 1969, Sp. 890-893, insbes. Sp. 890.

(31 Vgl. hierzu u. a. Schubert, W.; Kiiting, K.: Unternehmungszusammenschliisse. Miinchen 1981, S. 10-11
sowie Wohe, G.: a. a. O., S. 320ff.

[4] Vgl. dazu z. B. Kunerth, W.: TOP fiir die zukunftsorientierte Umgestaltung unseres Konzerns. Office
Management, 43(1995)11, S. 27-29.




2 Aufbau der Fallstudie

Ausgangspunkt der Fallstudie sind die in dem von der Deutschen Forschungsgemeinschaft im
Rahmen des DFG-Schwerpunktprogrammes "Verteilte DV-Systeme in der Betriebswirtschaft"
geforderten Projekt "Kosten- und Erlosmanagement betriebsiibergreifender Prozefketten" [5]
erarbeiteten Forschungsergebnisse.[6] Im Rahmen dieses Forschungsprojektes wurde zur Validie-
rung der theoretischen Konzeption sowie des Prototypen PRINCESS [7] eine Fallstudie erarbeitet,

die im weiteren Gegenstand der Betrachtung ist.

Die Fallstudie wurde in einem multinationalen Konzern durchgefiihrt, der zu den groften deut-
schen Konzernen zihlt. Sie erstreckte sich insgesamt iiber einen Zeitraum von ca. sechs Monaten

und war in drei Phasen unterteilt:
e Erhebung und Modellierung der unternehmensiibergreifenden Geschiftsprozesse,
e Bewertung der Geschiftsprozesse,

e Analyse der Bewertungsergebnisse sowie Erarbeitung von Reorganisations- und Restrukturie-

rungsmafnahmen.

Die Phaseneinteilung wurde so gewdhlt, da die einzelnen Teilfunktionen des GeschiiftsprozeB-
managements abgedeckt werden. In Anlehnung an die in Form des Management-Kreises von
Schubert angeordneten Teilfunktionen des Managements [8] beinhaltet das GeschiftsprozeB-
management die Erfassung, Modellierung, Gestaltung, Optimierung und Implementierung von
Geschiiftsprozessen sowie eine anschlieBende Uberwachung und periodische Kontrolle der reali-

sierten Prozesse.[9]

Innerhalb des Konzerns wurde als Untersuchungsgegenstand der Finanzbereich, konkret das
Treasury und die Zahlungsabwicklung, gew'aihlt. An den dort stattfindenden Geschiftsprozessen
sind die Konzernholding, die Tochtergesellschaften sowie unterschiedliche Banken beteiligt. Im
Rahmen der Fallstudie wurden mehrere Geschiftsprozesse dieses Bereiches untersucht, in
diesem Beitrag wird sich jedoch aufgrund des Umfangs auf nur einen Geschiftsproze
beschriinkt. Bei dem im folgenden zu betrachtenden Geschiftsprozef handelt es sich um den

sogenannten konzerninternen Zahlungsverkehr, d. h. den Zahlungsverkehr, der zwischen den

[5] DFG-Az.: Sche 185/11-2.

[6] Vgl. zu den Forschungsergebnissen u. a. Hirschmann, P.; Scheer, A.-W.: Konzeption einer DV-Unter-
stiitzung fiir das iiberbetriebliche ProzeBmanagement. In: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Verdffentlichungen des
Instituts fiir Wirtschaftsinformatik. Heft 113, Saarbriicken 1994; Hirschmann, P.; Scheer, A.-W.: Einsatz
von Multi-Agenten-Systemen zum GeschiftsprozeBmanagement. In: Tagungsband 6. Ilmenauer Wirt-
schaftsforum "Produktionsfaktor Information". Hrsg.: D. Schipanski. Ilmenau 1995, S. 272-279;
Hirschmann, P.; Heimig, L; Scheer, A.-W.. Management of Inter-Company Business Processes. In:
Proceedings of the Third European Conference on Information Systems ECIS '95. Ed.: G. Doukidis et al.
Athens 1995, pp. 1061-1065.

[7] Vgl. die in FuBnote 6 angegebene Literatur sowie http://iwi.uni-sb.de/forschungsprojekte/princess/
dfg_spp.html und http://www.iwi.uni-sb.de/forschungsprojekte/princess/princess.html.

[8] Schubert, U.: Der Management-Kreis. In: Management fiir alle Fiihrungskrifte in Wirtschaft und Verwal-
tung. Band 1, Stuttgart 1972, S. 36-49, insbes. S. 43f.

9] Vgl. Hirschmann, P.; Scheer, A.-W.: Konzeption einer DV-Unterstiitzung ... a. a. O., S.3.




Tochtergesellschaften und der Holding stattfindet. Bei der Holding haben alle Tochtergesell-
schaften verschiedene Konten, die von der Holding bebucht, verwaltet und gepflegt werden. Ein
Beispiel soll dies verdeutlichen: Tochtergesellschaft A liefert an Tochtergesellschaft B
bestimmte Leistungen, wodurch eine Forderung von A an B entsteht. Zwischen den beiden
Tochtergesellschaften findet nun kein direkter Zahlungsstrom statt, sondern der Ausgleich der
Forderung geschieht unter Zwischenschaltung der Holding. Dies bedeutet, daB keine externe
Bank beauftragt wird, sondern die Holding gegeniiber den Tochtergesellschaften als Bank auf-
tritt. Der Zahlungsaustausch wird lediglich iiber entsprechende Buchungen auf den betreffenden
Konten der Tochtergesellschaften realisiert. Die wesentlichen Vorteile, die man sich durch dieses

Vorgehen verspricht, sind:

o der Wegfall der Kosten, die entstehen wiirden, wenn die Zélhlungen iber Banken abgewickelt

werden wiirden,
e die Erzielung der sogenannten Floatgewinne durch die Holding und nicht durch die Banken,

e die Gewihrleistung eines permanenten Uberblicks iiber die aktuellen Kontostinde der Toch-

tergesellschaften,

e die Nutzung von Vorteilen bei der Finanzdisposition und bei der Sicherung von Wihrungs-

risiken.

Diesen Vorteilen steht der Aufwand, den die Holding fiir diese Aufgaben zu betreiben hat,
gegeniiber. In der Fallstudie galt es deshalb zu analysieren, ob die genannten Vorteile den Auf-
wand rechtfertigen und ob Verbesserungspotentiale innerhalb des Ablaufes bestehen.

Aufgrund der Vertraulichkeit der Daten wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, daB es sich bei
den im folgenden prisentierten Ergebnissen der Fallstudie, insbesondere bei dem Zahlenmaterial,
um verfilschte Echtdaten handelt.

3 ProzeBmodellierung

Ziel der ersten Phase der Fallstudie war die Erhebung und Modellierung des Geschiftsprozesses
"Konzerninterner Zahlungsverkehr". Zur Erhebung des Geschiftsprozesses wurden zum einen
Interviews mit den beteiligten Prozefmitarbeitern und den ProzeBverantwortlichen gefiihrt und
zum anderen Stellenbeschreibungen analysiert. Die Modellierung des Geschiftsprozesses
erfolgte anschlieBend unter Verwendung der Methode der ereignisgesteuerten ProzeBketten
(EPK).[10]

[10] Vgl. zur Definition und Anwendung der EPK Scheer, A.-W.: Wirtschaftsinformatik - Referenzmodelle fiir
industrielle Geschéftsprozesse. 6. Aufl., Berlin et al. 1995, S. 49ff sowie zur Einordnung der EPK in die
Architektur integrierter Informationssysteme ARIS Scheer, A.-W.: Architektur integrierter Informations-
systeme. 2. Aufl., Berlin et al. 1992.
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Abb. 1: Geschiftsproze$ "Konzerninterner Zahlungsverkehr"

In Abbildung 1 ist der mit der Methode der ereignisgesteuerten ProzeBketten modellierte
Geschiftsprozefl "Konzerninterner Zahlungsverkehr" dargestellt. Der GeschiftsprozeB startet mit
dem Ereignis, daB eine Forderung einer Tochtergesellschaft gegeniiber einer anderen entstanden
ist. Die Forderung wird bei der betreffenden Tochtergesellschaft in ihrem internen Buchungs-
system verbucht und per DFU an die Holding gesendet. Die Holding tibernimmt die Daten und
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tiberpriift sie auf inhaltliche Korrektheit und die Einhaltung der fiir die Ubertragungsdatei gelten-
den syntaktischen Regeln. Werden bei der Uberpriifung Fehler festgestellt, wird die Tochter-
gesellschaft benachrichtigt und von dieser eine Korrektur der Daten vorgenommen. Die
korrigierten Daten werden dann wieder an die Holding gesendet. Befinden sich die Daten in
korrektem Zustand, werden sie von der Holding fiir die Weiterverarbeitung aufbereitet. Danach
werden die Daten konsolidiert und in das Buchungssystem der Holding iibertragen. Anhand der
Daten werden im Anschluf die Kontoausziige fiir die Tochtergesellschaften erstellt. Da der
TeilprozeB "Erstellung Kontoausziige fiir Tochtergesellschaften” auch von Ereignissen anderer

Geschiiftsprozesse ausgeldst werden kann, ist hier lediglich fiir den weiteren Ablauf ein ProzeB-

wegweiser angegeben.
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Die Darstellung des Geschiiftsprozesses "Konzerninterner Zahlungsverkehr" in Abbildung 1
befindet sich auf einem relativ hohen Aggregationsniveau. In der betrieblichen Praxis ist dieser
GeschiiftsprozeB wesentlich detaillierter. Dies soll an dieser Stelle lediglich fiir den Teilprozef
"Aufbereiten der Daten" (vgl. Abb. 1) verdeutlicht werden. Der hinter diesem TeilprozeR ste-
hende Ablauf ist in Abbildung 2 enthalten. Der GeschiiftsprozeB "Aufbereiten der Daten" hat
dasselbe Start- und Endereignis wie der Teilprozef "Aufbereiten der Daten" auf dem dariiber-

liegenden Aggregationsniveau (Geschéftsprozef3 "Konzerninterner Zahlungsverkehr").

Das in Abbildung 1 gewihlte Aggregationsniveau wird in den folgenden Kapiteln aus Griinden
der Darstellung und der Ubersichtlichkeit beibehalten.

4 ProzeBkostenbewertung

4.1 Vorgehensweise

Aufbauend auf dem modellierten GeschiiftsprozeB wurde in der zweiten Phase der Fallstudie die
Bewertung des Geschiftsprozesses mit Prozefkosten und -erlosen sowie eine ProzeBnutzen-
ermittlung vorgenommen. Begonnen wurde in der Fallstudie mit der Prozeflkostenbewertung.
Daran schloB sich die ProzeBerlosbewertung an, abschlieBend wurde die ProzeBnutzenermittlung
durchgefiihrt. Die gewihlte Reihenfolge ist nicht zwingend, da die Bewertungsergebnisse nicht
aufeinander aufbauen. Wesentlich ist jedoch, daB die Bewertung nicht nur auf der Ebene des

gesamten Geschiftsprozesses, sondern vor allem auf der Ebene seiner Teilprozesse erfolgt.

Zur ProzeBkostenbewertung wurde das Verfahren der ProzeBkostenrechnung angewendet.[11]
Der Ablauf der Bewertung ist in Abbildung 3 verdeutlicht. Ausgangspunkt sind die Kostenarten-
rechnungen der beteiligten Unternehmen, d. h. der Tochtergesellschaften und der Holding. Zur
Ermittlung der ProzeBkosten wurde sich in der Fallstudie fiir eine analytische Planung auf der
Basis vorhandener Kostenarteninformationen sowohl fiir leistungsmengeninduzierte (Imi-) als
auch fiir leistungsmengenneutrale (Imn-) Teilprozesse entschieden. Fiir alle Imi-Teilprozesse sind
geeignete Cost Driver zu bestimmen. Durch die Division der ProzeBkosten durch die Prozef-
menge bezogen auf den zugrundegelegten Planungszeitraum werden im zweiten Schritt die Pro-
zeBkostensitze (PKS) fiir die Imi-Teilprozesse berechnet. Der ProzeBkostensatz gibt die Kosten
der einmaligen Durchfiihrung eines Teilprozesses an und stellt damit eine wesentliche GroBe der
ProzeBkostenrechnung dar. Die ProzeBkosten der Imn-Teilprozesse konnen proportional zu den
(Imi-) ProzeBkostensitzen auf die Imi-Teilprozesse umgelegt werden. Ergebnis ist ein Umlage-
satz, der zusammen mit dem (Imi-) ProzeBkostensatz den Gesamt-ProzeBkostensatz ergibt.

[11] Vgl. zur ProzeBkostenrechnung u. a. Cooper, R.; Kaplan, R. S.: Measure Costs Right: Make the Right
Decisions. HBR, 66(1988)Sept./Oct., S. 96-103; Johnson, H. T.; Kaplan, R. S.: Relevance Lost: The Rise
and Fall of Management Accounting. Boston Mass. 1987; Horvath, P.; Mayer, R.: ProzeBkostenrechnung -
Der neue Weg zu mehr Kostentransparenz und wirkungsvolleren Unternehmensstrategien. Controlling,
1(1989)4, S. 214-219.




Die Kosten des Geschiftsprozesses werden kalkuliert, indem zunichst die ProzeBkostensitze
seiner Teilprozesse jeweils mit ihrer Inanspruchnahme (IA) innerhalb dieses Geschéftsprozesses
multipliziert werden. Die Inanspruchnahme entspricht der Haufigkeit des Auftretens eines Teil-
prozesses bei einmaliger Durchfiihrung des gesamten Geschiftsprozesses. Das Produkt aus Pro-
zeBkostensatz und Inanspruchnahme sind die Teilprozefikosten (TPK). Analog zu den ProzeB-
Kkostensitzen kann auch bei den TeilprozeBkosten in Abhingigkeit der bei der Multiplikation
zugrunde gelegten ProzeBkostensitze eine Differenzierung in Imi- und Gesamt-Teilprozekosten
vorgenommen werden. Die Prozefikosten des Geschiftsprozesses ergeben sich nun als die

Summe der TeilprozeBkosten aller Teilprozesse.

Kostenarten- ProzeB- Kosten- Prozef3-
rechnung modellierung

* zuordnung kalkulation

Abb. 3: ProzeBkostenbewertung

4.2 Ergebnisse

In der Fallstudie wurde fiir die ProzeBkostenbewertung ein Monat als Planungszeitraum
zugrunde gelegt. Die ProzeBkostensitze wurden Cost Driver- und kostenartenspezifisch ermittelt,
um somit die elementaren EinfluBfaktoren auf die Kostenhohe deutlich zu machen.[12] Bei der
Behandlung der ProzeBkosten von Imn-Teilprozessen wurde sich dafiir entschieden, diese nicht
vom GeschiftsprozeBmanagement auszuschlieBen, da sie als Bereitschaftskosten fiir die Durch-
fiihrung von lmi-Teilprozessen angesehen werden konnen.[13] Statt dessen wurden die Prozef3-
kostensitze und die TeilprozeBkosten sowohl ohne als auch unter Beriicksichtigung der ProzeB-
kosten von Imn-Teilprozessen berechnet. Die Ergebnisse der ProzeBkostenbewertung der Fall-

studie sind in dem Kostenmodell der Abbildung 4 dargestellt.

[12] Vgl. dazu die detaillierten Ausfiihrungen von Berkau, C.: Vernetztes ProzeBkostenmanagement. Konzeption
und Realisierung mit einem Blackboardsystem. Wiesbaden 1995, S. 168-172.
[13] Vgl. die Diskussion der Behandlung von Imn-Teilprozessen in Berkau, C.: a. a. 0., S. 142-144.
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Der obere Teil des Kostenmodells widmet sich den Imi-Teilprozessen. In den ersten beiden
Spalten sind die Teilprozesse mit identifizierender Nummer und Namen eingetragen. In Spalte 3
sind die Organisationseinheiten, die fiir die Durchfiihrung der jeweiligen Teilprozesse zusténdig
sind, angegeben. In den néchsten Spalten sind die auf die Teilprozesse verrechneten Kostenarten,
die Cost Driver, die ProzeBmenge und die ProzeBkosten eingetragen. Die hinteren Spalten ent-
halten die Kalkulationsergebnisse. Der letzten Zeile dieser Tabelle sind schlieBlich die Kosten
des gesamten Geschiftsprozesses zu entnehmen.

Im unteren Teil des Kostenmodells sind auf der linken Seite die Imn-Teilprozesse und ihre Pro-
zeBkosten angegeben. Im rechten Teil sind die Gesamtkosten des Geschiftsprozesses differen-

ziert nach den ProzeBkosten von Imi- und Imn-Teilprozessen aufgefiihrt.

Cosi- - PKS TPK |IPK |
TP_Nr. |TP_Name OE KoArt Driver PM PK-Imi PKS [Uml. (qes) 1A ami |(ges
oot |Verbuchung Forde- lyaoo  Ipersko.  |* VU] p40 1650,00| 6,88 6,88 12,00] 82,50 82,50
rung bei TGes ungen
Verbuchung Forde- # Verarbei-
3 0201 rung bei TGes TGes |RZ-Kosten tung RZ 20 1,49] 0,07 0,07 1,00 0,07 0,07 ,,
®  |ozop |EMPfang/Ubeman-  oe 4 lpergio.  [* U0 20 17222| 81| 4891| 57,52 100 861 57,52
g me der Forderung nahmen
) Uberprafung der g # Prif-
e 0203 Daten H-OE_1 |Pers.ko. vorgénge 20 17,54 0,88 4,98 5,86 1,00 0,88 5,86
o, Benachrichtigung N # Benach-
...d=, 0204 TGes H-OE_1 |Pers.ko. richtigung. 2 242,341 121,17 688,19| 809,36f 0,10| 12,12| 80,94
= [o205 |Korrektur der Daten [TGes |Persio. i Korrelc 2| 206,25/ 10,1 o.10| 10,31] 65,44
£ focos [Aufbereilender lop qlpersko. |FAURSMO| 20| 24063| 1208 6833 8036 1,00 12,03 80,3
i aten __ fungen
o207  |(onsolidieren/Uber- |\ op 5 lpersko,  [#KY 20| 2165,63| 108,28 108,28 1,00| 108,28| 108,28
tragen Bgs.daten Vorgdnge
Konsolidieren/Uber- # KU-
0207 tragen Bgs.daten H-OE_2 [RZ-Kosten Vorgange 20 35,61 1,78 1,78] 1,00 1,78 1,7_8
Kosten des Geschaftsprozesses 236,5'8T 482,75
8 TP_Nr. |TP_Name OE KoArt PK_Imn
8 0208 [Betreuung EB H-OE_1 [Raumko. 116,67] | ProzeBkosten (Imi)  4731,69
0209 Betreuung EB H-OE_1 |Tel.geb. 112,50
N lo2t0 |BeteungEB  [HOE1[Persko. | so0og | ProzeRkesten (Imn)  3820,74
S 0211 Betreuung EB H-OE_1 |Geb. DFU 16,29 Kosten
£ o212 |wartung EB H-OE_1 |Geb. B.sys. 34,73 | 1 oe 8552,43
q"", 0213 DV-Unterstiitzg. EB |H-OE_1 {Geblihren 14,67 ges.
foee 0214 DV-Unterstitzg. EB |H-OE_1 {Fremdprog. 138,90
é 0215 DV-Unterstitzg. EB |H-OE_1 |Software 26,54
0216 DV-Unterstitzg. EB |H-OE_1 |Hardware 38,19
E 0217 DV-Unterstiitzg. EB |H-OE_1 |Release 22,26
-4 Verfalschte Echtdaten!

Abb. 4: ProzeBkostenberechnung

Die Schwierigkeiten einer unternehmensiibergreifenden Prozefkostenrechnung sind in verschie-

denen Punkten zu sehen:

e Die beteiligten Unternehmen sind gefordert, die zur ProzeBkostenbewertung notwendigen
Kostendaten bereitzustellen. Dazu muff Kooperationsbereitschaft herrschen und ein gemein-

sames Interesse verfolgt werden.

e In den beteiligten Unternehmen ist das gleiche Verfahren der ProzeBkostenrechnung anzu-

wenden und der gleiche Bezugszeitraum zugrundezulegen. So muf fiir die Kalkulation des
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gesamten Geschiftsprozesses Einigkeit dariiber erzielt werden, ob Imn-Teilprozesse oder

lediglich Imi-Teilprozesse beriicksichtigt werden.

e Unterschiedliche Kostenarten-Definitionen, d. h. unterschiedliche (unternehmensinterne)

Bezeichnungen fiir die gleiche Kostenart, miissen identifiziert und vereinheitlicht werden.

e Leistungsbeziehungen zwischen den Unternehmen, die sich auf die ProzeBkosten auswirken,
miissen beriicksichtigt werden: Dem herstellenden Unternehmen entstehen fiir die Leistungs-
erstellung Kosten, die sich in den Prozefkosten der entsprechenden Teilprozesse wider-
spiegeln; dem empfangenden Unternehmen entstehen Kosten fiir die Begleichung der Rech-
nung an das liefernde Unternehmen, die sich ebenfalls in den ProzeBkosten bestimmter Teil-
prozesse niederschlagen. Bei der Ermittlung der ProzeBkostensitze und der TeilprozeBkosten
ist die Behandlung von Leistungsbeziehungen als weitgehend unproblematisch anzusehen. Bei

der Kalkulation des gesamten Geschiftsprozesses ist allerdings eine doppelte Berticksichti-

gung der Kosten zu vermeiden.

Zur Identifizierung "kostenauffilliger" Teilprozesse werden ausgewihlte Kalkulationsergebnisse
als Grafiken prisentiert. In Abbildung 5 sind die (Imi-) ProzeBkostensitze in Form eines Bal-
kendiagramms veranschaulicht. Drei Teilprozesse fallen durch vergleichsweise hohe (Imi-) Pro-
zeBkostensitze auf: "Benachrichtigung der Tochtergesellschaft", wenn die Daten iiber die beste-
hende Forderung nicht korrekt an die Holding tibertragen wurden, "Korrektur der Daten" durch
die Tochtergesellschaften und "Konsolidieren/Ubertragen Buchungsdaten" seitens der Holding.
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Abb. 5: (Lmi-) ProzeBkostensétze
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Die ProzeBkostensitze sind als alleinige Kostenkennzahl fiir das Management von Geschiifts-
prozessen nicht ausreichend. Thnen werden deshalb die TeilprozeBkosten gegeniiber gestellt (vgl.
Abb. 6). Die einmalige Durchfithrung eines Teilprozesses kann zwar Kostengiinstig sein, aus
einer hohen Inanspruchnahme dieses Teilprozesses kdnnen aber dennoch hohe Teilprozefkosten

resultieren. Neben den ProzeBkosten und den ProzeBmengen ist deshalb auch die Inanspruch-
nahme als Parameter anzusehen.

Bei der Hohe der (Gesamt-) TeilprozeBkosten fallen neben den bereits iiber die (Imi-) ProzeB-
kostensitze identifizierten Teilprozessen auch die Teilprozesse "Verbuchung Forderung bei
Tochtergesellschaft", "Empfang/Ubernahme der Forderung" und "Aufbereiten der Daten" auf.
Allerdings ist die Hohe der TeilprozeBkosten dieser Teilprozesse durch die Verarbeitung von
Massendaten zu erkliren, was eine hohe Inanspruchnahme bedingt. Dies trifft auch auf den
Teilprozefl "Konsolidieren/Ubertragen Buchungsdaten" zu, wodurch die Verschiebung der
Kostenrelation zwischen diesem TeilprozeB und den Teilprozessen "Benachrichtigung der

Tochtergesellschaft" und "Korrektur der Daten" erklrt wird.
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Abb. 6: (Gesamt-) TeilprozeBkosten

Vergleicht man die Balkendiagramme der Abbildungen 5 und 6 untereinander, so ist festzu-
stellen, daB die Teilprozesse "Benachrichtigung der Tochtergesellschaft", "Korrektur der Daten"
und "Konsolidieren/Ubertragen Buchungsdaten" sowohl bzgl. der ProzeBkostensitze als auch
bzgl. der TeilprozeBkosten zu den kostenintensivsten Teilprozessen gehdren und damit aus

Kostensicht als "auffillig" bezeichnet werden kdnnen.
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5 ProzeBerlésbewertung

5.1 Vorgehensweise

Bei einem umfassenden, wertorientierten Management von Geschiftsprozessen sind neben den
ProzeBkosten auch die ProzeBerlose von Geschifts- und Teilprozessen zu beriicksichtigen, da
Entscheidungen iiber die Gestaltung von Geschiftsprozessen nicht allein auf der Grundlage von

Kosteninformationen getroffen werden konnen.[14]

Ein ProzeBerlds stellt die monetire Bewertung einer ProzeBleistung dar. Die Berechnung des
ProzeBerloses kann jedoch nicht iiber die Aufspaltung des innerhalb eines Bezugszeitraumes am
Markt erzielten Erloses auf die Geschiftsprozesse erfolgen. Eine solche Aufspaltung miifite in
Ermangelung geeigneter Kriterien willkiirlich erfolgen und hitte damit keinerlei Aussage-
kraft.[15] Im Rahmen der Fallstudie wurde sich dafiir entschieden, die ProzeBerlose iiber eine
Verrechnungsbepreisung zu bestimmen. Dieses Vorgehen hat sich insbesondere aufgrund der
aktuellen Bestrebung des Konzerns, eine Profit-Center-Struktur einzufiihren, als geeignet erwie-
sen. Jeder prozeBleistungserstellende TeilprozeB stellt den Teilprozessen, an die er seine Prozef3-
leistung abgibt, einen bestimmten Verrechnungspreis in Rechnung, der fiir den liefernden Teil-

prozeR einen ProzefBerlos darstellt.

Verrechnungspreise konnen auf der Basis der Kosten der ProzeBleistung oder auf der Basis
externer Marktpreise ermittelt werden. Eine Favorisierung der Verwendung von Marktpreisen ist
mit der dadurch moglichen Motivationssteigerung zu begriinden, da fiir den liefernden Teil-
prozeB sein Abstand zu Marktstandard aufgezeigt und er zu einem moglichst effizienten Res-
sourceneinsatz veranlaBt wird. Kosten als Ausgangspunkt der Verrechnungspreisbestimmung
sind dann geeignet, wenn primir eine Koordinationsfunktion mit den Verrechnungspreisen

angestrebt wird.[16]

5.2 Ergebnisse

In der Fallstudie wurde durch die Verrechnungspreise vorrangig eine Motivationswirkung
angestrebt. Der Koordinationsaspekt war fiir die Zwecke des Managements von Konzernprozes-
sen zu vernachlissigen. Zudem wurde eine Bestimmung der Verrechnungspreise auf Kostenbasis
aufgrund der parallel gefiihrten ProzeBkostenbewertung als nicht sinnvoll erachtet. Aus diesen
Griinden wurde die Verrechnungspreisermittlung auf der Basis externer Marktpreise durch-

gefiihrt. Dies bot sich insbesondere fiir die Teilprozesse an, wo die Holding gegeniiber den

[14] Vgl. Hirschmann, P.; Scheer, A-W.: ProzeBcontrolling mit Kosten und Erlosen. In: Tagungsband 4.
Iimenauer Wirtschaftsforum "Controlling-Konzepte fiir die mittelstindische Wirtschaft (KMU)". Hrsg.: E.
Kohler. Ilmenau 1994, S. 92-97.

[15] Vgl. Miinnel, W.: Bedeutung der Erlosrechnung fiir die Ergebnisrechnung. In: Handbuch Kostenrechnung.
Hrsg.: W. Minnel. Wiesbaden 1992, S. 631-655, insbes. S. 654.

[16] Vgl. zur Bestimmung von Verrechnungspreisen Frese, E.: Profit Center und Verrechnungspreis. In: zfbf
47(1995)10, S. 942-954, insbes. S. 948-951.
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Tochtergesellschaften als Bank auftritt. Hier konnten gingige Bankgebiihren bei der Berechnung

der Verrechnungspreise zugrundegelegt werden.

Allerdings war eine Bestimmung von externen Marktpreisen nicht fiir alle Teilprozesse moglich,
da es nicht fiir jede ProzeBleistung einen externen Markt gibt. In diesen Fillen wurde ein interner
Markt geschaffen, indem der Verrechnungspreis zwischen dem liefernden und dem empfangen-
den TeilprozeB ausgehandelt wurde. Durch dieses Vorgehen driickt sich auch in der Hohe des
Verrechnungspreises der Wert der Leistung fiir den empfangenden Teilprozef aus.

Die Ergebnisse der Prozefierlosbewertung sind in Abbildung 7 ebenfalls als Balkendiagramm
dargestellt. Bei dieser Graphik fillt auf, daB der TeilprozeB3 "Konsolidieren/Ubertragen
Buchungsdaten" {iber einen sehr hohen Erlossatz verfiigt. Die Empfinger dieser ProzeBleistung
sind Teilprozesse, die von den Tochtergesellschaften durchgefiihrt werden. Diese Teilprozesse
sind demnach offensichtlich bereit, einen relativ hohen Betrag fiir die ProzeBleistung zu zahlen.
Daraus kann gefolgert werden, daB die Tochtergesellschaften der Abwicklung der Forderungs-
verbuchungen und der Erstellung ihrer Kontoausziige durch die Holding grundsitzlich positiv
gegeniiberstehen. Im Vergleich dazu weisen die Teilprozesse der Korrekturschleife "Benach-
richtigung der Tochtergesellschaft" und "Korrektur der Daten" keine Erlose auf. Damit fallen
diese beiden Teilprozesse nicht nur aus ProzeBkostensicht, sondern auch aus ProzeBerlossicht
auf. Sie miissen deshalb in jedem Fall einer genaueren Untersuchung unterzogen werden und
Gegenstand von Reorganisations- und Restrukturierungsiiberlegungen sein. Bei dem Teilprozef
"Konsolidieren/Ubertragen Buchungsdaten" ist ebenfalls eine genauere Analyse zu betreiben,

allerdings kann hierbei eine Beschrinkung auf die Prozefikosten erfolgen.
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6 ProzeBnutzenbewertung

6.1 Vorgehensweise

Die in den beiden vorangehenden Kapiteln vorgestellte Bewertung der Geschiiftsprozesse basiert
auf rein monetiren GroRen. Zur ganzheitlichen Beurteilung von Geschiftsprozessen sind neben
den monetiren Grofen jedoch auch nicht oder nur schwer monetir quantifizierbare GroBen zu
beriicksichtigen. Aus diesem Grund wurde in der Fallstudie beschlossen, zusitzlich zu den Pro-

zeBkosten und -erlosen auch den ProzeBnutzen zu ermitteln,

Der Begriff Nutzen ist allgemein definiert als "... die Befriedigung, die ein Gut beim Konsum
stiftet."[17] Zur Messung des Nutzens existieren in der Volkswirtschaftslehre verschiedene Kon-
zepte,[18] die entweder auf kardinaler oder auf ordinaler Messung des Nutzens beruhen. In der
Fallstudie wurde die ordinale Messung des Nutzens durch die Befragung der Geschiiftsproze3-
verantwortlichen und der GeschiftsprozeBmitarbeiter in Holding und Tochtergesellschaften
gewihlt, da eine kardinale Messung des Nutzens in Geldeinheiten nicht realisierbar erschien. Um
Faktoren wie Unsicherheit und mangelndes Vertrauen der Geschiiftsprozefibeteiligten  auszu-.
schliefen, wurde sich gegen eine Befragung in einem personlichen Interview entschieden. Statt
dessen wurde ein Fragebogen entworfen und an die betreffenden Mitarbeiter verteilt. Er wurde

anonym bearbeitet und ausgewertet.

Abb. 8: ProzeRnutzenermittlung

[17] Woll, A.: Allgemeine Volkswirtschaftslehre. 9. Aufl., Miinchen 1987, S. 121.
[18] Die bekanntesten Konzepte sind die Grenznutzen-, die Indifferenzkurven- und die Revealed-Preference-
Analyse. Vgl. Woll, A.:a. a. O, S. 1214f.
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Der Fragebogen gliedert sich in drei Hauptteile (vgl. Abb. 8). Der erste Teil befaBit sich mit der
Gestaltung des Geschiftsprozesses als Ganzes. Dabei liegt der Schwerpunkt insbesondere auf der
Beurteilung der bisherigen Struktur und der Transparenz des Geschiiftsprozesses. Gegenstand des
sweiten Teils ist die DV-Unterstiitzung des Geschiftsprozesses. Hier gilt es vor allem das
Schnittstellenmanagement der verschiedenen, bei dem Geschiftsproze im Einsatz befindlichen
Systeme zu beurteilen. Die Fragen des dritten Teils beschiftigen sich mit der Unterstiitzung der
ProzeBbeteiligten durch interne Mitarbeiter, d. h. entweder Mitarbeiter der Holding oder der

Tochtergesellschaften, und externe Firmen bzw. Berater.

Bei jeder Frage ist die Antwort auf einer Skala von -2 bis +2 einzutragen. Dabei bedeutet -2
immer die schlechteste und +2 die beste Beurteilung. Desweiteren ist bei der Mehrzahl der Fra-
gen die Angabe einer Begriindung der Bewertung sowie die Auffilhrung weiterer Kommentare
moglich. Dies ist insbesondere der Erforschung der Beweggriinde fiir die angegebenen Antwor-

ten dienlich.

6.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Fragebogenauswertung sind in Abbildung 9 als Balkendiagramm dargestellt.
An der Abszisse sind die einzelnen Fragen, an der Ordinate die Punkteskala von -2 bis +2 abge-
tragen. Die ProzeBnutzenwerte entsprechen dem Mittelwert der bei den einzelnen Fragen ange-
gebenen Beurteilungen aller Fragebogen. Balken mit sehr hohen positiven oder negativen Werten

geben damit eindeutige Meinungen der GeschiftsprozeRbeteiligten wieder.

Im ersten Teil des Fragebogens wurden besonders positiv die Bedeutung und die Relevanz des
Geschiiftsprozesses sowie dessen Funktionsgehalt, d. h. die Art der Tiatigkeiten, die in dem
GeschiftsprozeB durchgefiihrt werden, bewertet. Als sehr negativ wurde dagegen die Trans-
parenz des Geschiftsprozesses fiir die ProzeBbeteiligten, insbesondere auch iiber die Unterneh-
mensgrenzen hinweg, angesehen. Zudem treten hiufig Riickfragen der ProzeBbeteiligten wih-

rend des Ablaufes und Mehrfacharbeiten bzw. Redundanzen auf.

Im zweiten Teil wurde zum einen die Datensicherheit positiv gewertet. Dies ist vor allem im
Hinblick auf die Art der Daten, die in dem Geschiftsproze verarbeitet werden,[19] von grofier
Bedeutung fiir den gesamten Konzern. Zum anderen wurde die Kompetenz der fiir die DV-Bera-
tung verantwortlichen Holdingmitarbeiter und die der externen Firmen (Fremdfirmen) hervor-
gehoben, wobei die Kompetenz der Holdingmitarbeiter im Vergleich zu den externen Firmen
etwas hoher eingeschitzt wird. Demgegentiber steht jedoch eine schlechte Beurteilung des
Umfangs der DV-Beratung durch die Holdingmitarbeiter. Desweiteren ist das Schnittstellen-
management zwischen den verschiedenen, eingesetzten DV-Systemen und deren Ausfallsicher-

heit nicht ausreichend gut realisiert.

[19] Bei den Daten handelt es sich vorwiegend um hoch sensible und streng vertrauliche Zahlungsinformationen
des Konzerns, die sehr restriktiven Sicherheitsvorschriften unterliegen.
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Die Auswertung der Fragen des dritten Teils hat ergeben, daB die fiir die ProzeBmitarbeiter
durchgefiihrten Schulungsmafnahmen sowohl hinsichtlich der Qualitit und des Umfangs als
auch hinsichtlich der Effizienz duBerst negativ eingeschitzt werden. Hierunter fallen nicht nur
DV-technische Schulungen, sondern jegliche Art der angeboten (Weiter-) Bildungs- und Quali-
fizierungsmaBnahmen. AuBierdem hat sich gezeigt, daB die Unsicherheit der ProzeBmitarbeiter
bzgl. des Geschiftsprozesses relativ grof ist und der InformationsfluB zwischen ihnen unbefrie-
digend verlduft. Letzteres gilt insbesondere fiir den InformationsfluB, der iiber die Unterneh-
mensgrenzen hinweggeht, d. h. zwischen den ProzeBbeteiligten der Holding und den der Toch-
tergesellschaften stattfindet. Hierzu wurde vorwiegend von den ProzeBbeteiligten der Tochter-
gesellschaften angemerkt, daf sie keine Kenntnis der Abliufe innerhalb der Holding haben und
deshalb vermehrt Fragen ihrerseits auftreten. Zudem wird dadurch auch eine gegenseitige
Anpassung von Holding und Tochtergesellschaften an die durch die Unternechmensgrenzen

gegebenen Schnittstellen erschwert.
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7 Analyse der Bewertungsergebnisse und Erarbeitung von Gestal-
tungsvorschlagen

Analysiert man die Ergebnisse der Prozefkosten- und ProzeBerlosbewertung sowie der ProzeB-
nutzenermittlung und stellt diese einander gegeniiber, so lassen sich folgende Gestaltungs-
vorschlidge fiir die Restrukturierung und Reorganisation des Geschiftsprozesses "Konzern-

interner Zahlungsverkehr" ableiten:

Die Ursachen fiir die Hohe der ProzeBkostensitze, der TeilprozeBkosten und der Prozeferlos-
sitze der Teilprozesse der Korrekturschleife (Teilprozesse "Benachrichtigung Tochtergesell-
schaft" und "Korrektur der Daten"), die durchlaufen werden muf, wenn die Daten bzgl. der
bestehenden Forderungen nicht korrekt an die Holding ijbermittelt werden, sind einerseits in
einer mangelnden Integration der benutzten DV-Systeme tiber die Unternehmensgrenzen hinweg
zu sehen. Durch vorhandene DV-Schnittstellenprobleme kommen verstirkt Dateniibertragungs-
fehler zustande. Andererseits sind inhaltliche Fehler der Daten auf eine zu geringe Fachkenntnis
der zustindigen ProzeBmitarbeiter zuriickzufiihren. In diesem Fall konnten durch entsprechend
verbesserte Schulungen vorbeugende MaBnahmen ergriffen werden. Fiir die Schulungen bietet
sich der Einsatz multimedialer Techniken und neuer Schulungskonzepte, wie z. B. ein iiber
Internet realisiertes Distance Learning, an.[20] Sie konnen entweder in Erginzung zu konventio-
nellen Schulungen angeboten werden oder diese sogar vollstindig ersetzen. Durch die Schaffung
der Moglichkeit, daB Prozefmitarbeiter zeitlich und ortlich flexibel auf Schulungsinformationen
zugreifen konnen (z. B. beim Distance Learning), kann die Anzahl der Riickfragen, die wihrend
des Ablaufes auftreten und Sachverhalte betreffen, die im Rahmen von Schulungen vermittelt
werden,[21] deutlich verringert werden.

Im Soll-Zustand ist damit eine komplette Vermeidung der Korrekturschleife anzustreben: der
Ubertragungsvorgang sollte weitgehend automatisiert ablaufen (beispielsweise durch den Einsatz
von EDI) und die Prozefmitarbeiter sollten fiir die Eingabe der Daten in die Lage versefzt

werden, keine inhaltlichen und syntaktischen Fehler zu begehen.

Vergleichbares wie fiir die Teilprozesse der Korrekturschleife gilt auch fiir den Teilprozef3
"Konsolidieren/Ubertragen Buchungsdaten". Dieser weist zwar einen hohen ProzefBerlossatz auf,
verursacht jedoch auch einen hohen ProzeBkostensatz und hohe Teilprozefikosten. Die Hohe der
Kosten ist ebenfalls durch eine mangelnde DV-Systemintegration innerhalb der Holding und
zwischen der Holding und den Tochtergesellschaften begriindet. Zudem liegen hier teilweise
Medienbriiche vor, indem manuelle statt automatischer Buchungen vorgenommen werden. Durch
eine Vereinheitlichung der DV-Systemlandschaft sowohl bei der Holding als auch bei den
Tochtergesellschaften kénnen an dieser Stelle deutliche Kosteneinsparungen erzielt werden.

[20] Vgl. Sander, J. u. a.: Multimediale Lerntechnologien - Bildung 2000. Information Management, 9(1994)4,
S. 6-10.

[21] Riickfragen bzgl. spezieller Sachverhalte, wie beispielsweise dem Betrag einer bestimmten Forderung,
kénnen durch Schulungen kaum vermieden werden und sind deshalb in dem oben genannten Kontext nicht
Gegenstand der Uberlegungen.
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Auf diese Weise konnen auch freie Personalkapazititen geschaffen werden, da sich das Arbeits-
volumen der ProzeBmitarbeiter, die fiir die Wartung und Administration der DV-Systeme sowie
fiir das DV-Schnittstellenmanagement zustindig sind, verringern wiirde. Diese freien Kapazi-
titen konnten dann fiir die DV-Beratung eingesetzt werden, wodurch eine Erhchung des (in der

ProzeBnutzenermittlung negativ beurteilten) Umfangs der Beratung ermoglicht wiirde.

Grundsiitzlich ist zu erwarten, daB eine gesteigerte Transparenz des Geschiiftsprozesses fiir alle
ProzeBbeteiligten zu weniger Riickfragen und somit insgesamt zu einer Verringerung der
Durchlaufzeit des Geschiftsprozesses fiihrt. Damit einher geht auch die Beseitigung der Un-
sicherheit der ProzeBmitarbeiter sowie eine Verbesserung des Informationsflusses zwischen
ihnen. Fiir die Beziehung zwischen der Holding und den Tochtergesellschaften hat dies zur
Folge, daB ein besseres gegenseitiges Verstindnis fiir die in den jeweiligen Unternehmen aus-

gefithrten Teilprozesse geschaffen wird.

8 Zusammenfassung

Insgesamt hat die Fallstudie gezeigt, daB eine ProzeBkosten- und ProzeBerlosbewertung fiir ein
wertorientiertes Management von Geschéftsprozessen geeignet ist. Durch das Zugrundelegen von
konkreten Zahleninformationen kann eine Entscheidungsgrundlage fiir die Gestaltung und
Optimierung von Geschiftsprozessen geschaffen werden. Durch die Speicherung der ProzeB-
kosten- und ProzeBerlosdaten in Kosten- und Erlosmodellen kann eine periodische Uberwachung
und Kontrolle der Geschiftsprozesse auf der Basis dieser Daten als Teil eines umfassenden

GeschiiftsprozeBmanagements realisiert werden.

Neben einer rein monetiren Bewertung von Geschiftsprozessen hat sich auch die ProzeB-
nutzenermittlung als sinnvoll erwiesen. Zum einen erginzt sie die monetdren Groflen um wert-
volle Zusatzinformationen und zum anderen leistet sie Unterstiitzung bei der Analyse und Erklé-
rung der monetiren Grofen. Zudem ist es als wichtig zu erachten, eine Beurteilung von
Geschiftsprozessen durch die fiir ihre Durchfiihrung verantwortlichen Prozefbeteiligten zu erhal-
ten. Auf diese Weise werden zusitzliche Hinweise auf Schwachstellen des Geschiftsprozesses

geliefert, die ansonsten evtl. nicht identifiziert worden wéren.

Eine weitere wesentliche Erkenntnis der Fallstudie ist, daB sich das GeschiftsprozeBmanagement
nicht auf nur einen Geschiftsprozef beschrinken kann. Es bestehen zwischen den
Geschiftsprozessen von Unternehmen immer vielfiltige Interdependenzen, die es zu bertick-
sichtigen gilt. So ist es durchaus moglich, daB eine Verbesserung des zu optimierenden
Geschiftsprozesses allein dadurch erreicht werden kann, daf man eine Verinderung eines

anderen Geschiiftsprozesses vornimmt.
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