
Fachartikel

EINFÜHRUNGSPHASEN

Der Vorgang der Einfqhrung via CWAI
lässt sich auf 3 wesentliche Phasen
zurückführen:
• Konzeptphase
• Ausschreibung/Auswahl
• CWAI-Zyklus

1.1 KONZEPTPHASE

Erforderliche Konzepte:
• Machbarkeitsstudie: Aussagen über

Chancen, Risiken, Aufwände, Ko
sten und Zeitabläufe einer Ein
führung sind als Entscheidungs
grundlage so früh als möglich not
wendig.

• Ganzheitliche Betrachtung der ge
samten Wertschöpfungskette: Das
Ergebnis eines kundenorientierten
Prozesses ist das Erbringen der Leis-

\\' WINCi-buslness ]] (1000) 1

tung am Kunden. Ein Prozess sollte
nicht zwangsläufig an seinen Unter
nehmensgrenzen und schon gar nicht
an den Abteilungsgrenzen enden,
sondern im Sinne einer ganzheitli
chen Betrachtung auch Mitarbeiter
im Außendienst, Kunden, Lieferan
ten und Partner integrieren. Jedoch
nur, wenn bereits vor Projektbeginn
an ein entsprechendes Integrations
konzept gedacht wird und informati
onstechnische und organisatorische
Vorkehrungen getroffen werden,
kann vermieden werden, dass pro
prietäre Lösungen entstehen und effi
zienzsteigernde interorganisatorische
Maßnahmen bereits im Vorfeld für
lange Zeit verhindert werden.

• Schulungskonzept: Oft müssen meh
rere hundert Mitarbeiter jeweils
mehrere Tage geschult werden.

Bei der Einführung von Workflow
Management-Systemen ist es oft nicht
möglich, im ersten Schritt die optimalen
Prozeßabläufe zu ermitteln und in
vertretbarer Zeit innerhalb
wirtschaftlicher Grenzen zu
implementieren. Um dieses Szenario zu
adressieren, wird eine Methode
vorgestellt, die eine schrittweise
Implementierung von nur rudimentär
definierten Prozessen zu weitgehend
automatisierten Prozessen erlaubt. Dabei
werden Ansätze aus BR (Business
Reen~neering),CPI(ContinuousProcess

Improvement) und WFM (Workflow
Management) vereinigt. Das bedeutet
aber auch: BR, CPI und WFM müssen
sich nicht konträr gegenüber stehen. Im
Gegenteil - nicht die alleinige
Anwendung von BR oder CPI ist der beste
Weg zur Optimierung von Prozessen,
sondern ihre überlegte Kombination.

Dabei muss die betriebliche Lei
stungserbringung sichergestellt sein.

• Qualitätssicherungskonzept: Die
exakte Definition der Detailziele ist
wesentlich für die Qualität und ße
herrschbarkeit des Projekts und die
Basis für ein funktionierendes Pro
jektcontrolling.

• Projektorganisation: Der Aufbau der
Projektgruppe, die Zusammenset
zung der Arbeitsteams und Entschei
dungsgrernien, sowie die Vorgangs
weise bei der Einbeziehung der Mit
arbeiter und Mitbestirnmungsgre
mien müssen festgelegt werden.

1.2 AUSSCHREIBUNG!AUSWAHL

Die Aufgaben für die TeststeIlung müs
sen schon vor einer Grobsichtung po
tentieller Systeme festgelegt werden. Sie
müssen komplex genug sein, um die
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technischen Möglichkeiten ausloten zu
können. Die Entscheidung für ein be
stimmtes System sollte immer nur nach
einer erfolgreichen TeststeIlung erfol
gen.

1.3 CWAl-ZVKLUS

ABBILDEN EINES VORHANDENEN PRO
ZESSES

Ein vorhandener Prozess, sei es nun ein
optimierter, suboptimierter, nicht opti
mierter oder auch ein Ad-hoc-Prozess,
wird elektronisch abgebildet und mit
dem WFMS gesteuert.

MESSEN DES PROZESSES

Getätigte Arbeitsschritte und alle invol
vierten Akteure werden während der
Ausführung aller Instanzen der Prozess
definition durch das WFMS protokol
liert. Die gesammelten Echtdaten be
deuten eine wertvolle Datenbasis für

betriebswirtschaftliche Berechnungen
in der nächsten Phase.

VERBESSERN DES PROZESSES

Aufgrund der Messungen wird der Pro
zess rationalisiert und optimiert. Dies
kann sowoW auf dem Papier oder bes
ser mit Hilfe eines Business Modeling
Tools erfolgen.

ADAPTIEREN DES PROZESSES

Das betriebswirtschaftliche Modell
wird in ein technisches Modell überge
führt. Das System muss die Implemen
tierung der aus Phase 3 resultierenden
Anpassungen unterstützen.
Essentiell ist, dass das System eine Ver
sionierung unterstützt: Alle neuen In
stanzen werden von der neuen Version
instanziert, alle alten Instanzen sind
von den neuen Änderungen aber nicht
betroffen.

....
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Die Phasen 2 bis 4 werden mehrfach
durchlaufen. ]edesmal wird der Prozess
mehr unternehmensspezifisch ange
passt und mehr optimiert.

CONnNUOUS PROCESS IMPROVEMENT

Der Prozess darf niemals als statisch be
trachtet werden. Er muss kontinuierlich
beobachtet und optimiert werden. Das
dynamische Umfeld verlangt eine per
manente Kontrolle und Verbesserung
ebenso wie eine permanente Beobach
tung der unternehmensrelevanten Er
folgsfaktoren.
Ausgehend von einem Bereich des Un
ternehmens, wo das WFMS schon ein
gesetzt wird, erfolgt die unternehmens
weite Einführung. Der gesamte CWAI
Zyklus wird für jeden workflowrele
vanten Geschäftsprozess wiederholt.

1.4 PROJEKTBEGLEITENDE MASS
NAHMEN/CHANGE MANAGEMENT

In allen Phasen spielen organisatorische
und soziale Einflüsse eine wesentliche
Rolle [5][6]. Die Unterstützung durch
das Top-Management, die Informati
onspolitik, vertrauensbildende Maß
nahmen sowie die ganzheitliche Be
trachtung der gesamten Wertschöp
fungskette sind wichtige, erfolgsför
dernde und nicht zu unterschätzende
Aufgaben.
CM kann als der Mantel über al1 diese
Maßnahmen bezeichnet werden. Es fin
det die wiederholte Abarbeitung des 8
Stufen-Plans nach Kotter [3] statt.

Abb.l:
Phasenmodell der WF-Einführung
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terschrift muss immer eine Strategie
und ein Konzept liegen. Nur so hat
das Top-Management die Möglich
keit, gezielt operative Maßnahmen
für einen positiven Projektverlauf zu
setzen.

4. Die Vision des Wandels kommunizie
ren: Die Vision muss jedem Mitarbei
ter - wenn notwendig oftmals - er
klärt werden. Das Top-Management
muss den "Inhalt" der Vision aber
auch vorleben.

5. Empowerment auf breiter Basis: Bar
rieren, die gegen die Veränderungen
wirken, müssen aus dem Weg
geräumt werden. Schulungen auf
breiter Basis für alle Beteiligten und
eine offene Informationspolitik sind
gute Mittel. Hierzu gehört auch die
Motivation der Betroffenen, das An
bieten von neuen Karriereperspekti
ven (Horizontale Karriere) und das
Entgegenwirken von Ängsten.

6. Kurzfristige Ziele ins Auge fassen:
Die Einführung muss in Teilschritten

1. Ein Gefühl für die Dringlichkeit er
zeugen: Vom Top-Management muß
klar erkannt werden, dass ein Bedarf
für die Steuerung relevanter Unter
nehmensprozesse durch ein WFMS
gegeben ist.
Dies bedeutet z.B. zu erkennen, dass
die Verringerung der DurcWaufzeit
eines Kundenauftrags eine wesentli
che schnellere Befriedigung des Kun
denwunsches ermöglicht und so
große Vorteile gegenüber der Kon
kurrenz geschaffen werden.

2. Die Führungskoalition aufbauen:
Die Einführung muss eine erklärte
Absicht des Top-Managements sein,
das vom Sinn und vom Erfolg der
Einführung überzeugt ist. Alle kom
petenten Manager müssen eine "Ko
alition für die WF-Einführung" ein
gehen. Sie muss in weiterer Folge mit
Worten und Taten hinter dem Ge
danken der Einführung und dem not
wendigen Wandel stehen. Sie darf
keine passive, abwartende Haltung,
sondern muss eine aktive Haltung
einnehmen und die Bereitschaft zum
Wandel vorleben.

3. Vision und Strategien entwickeln:
Der Grund, wieso Veränderungen
der Organisation, der Denkweisen
und des Verhaltens sowie die Ein
führung eines WFMSs notwendig
sind, sollte in einer Rede von maxi
mal 5 Minuten erklärt werden kön
nen.
Hinter den notwendigen Änderun
gen, wie z. B. Verlagerungen von
Kompetenzen vom MitteImanage
ment zu den Mitarbeitern oder die
Einführung der elektronischen Un-

IAbb. 2: CWAI-Zyklus
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geplant werden. Die Ergebnisse, z.B.
die Implementierung eines wichtigen
Geschäftsprozesses mit einem ein
deutigen, konkreten Nutzen, sollten
sich plakativ darstellen lassen und
mit den gesteckten Zielen überein
stimmen.
Eine große Gefahr für die gesamte
Einführung ist immer ein schlecht
funktionierendes Pilotprojekt. Wenn
die ersten positiven Ergebnisse nicht
innerhalb einer definierten Projekt
zeit vorgezeigt werden können, kann
man die Unterstützung des Top-Ma
nagements verlieren. Im positiven
Sinn erreicht man über die rasche
Realisierung eines konkreten Nut
zens die Überzeugung der letzten
Zweifler im Management, außerdem
kann sich das Projekt so "selbst fi
nanzieren" .

7. Erfolge konsolidieren und weitere
Veränderungen ableiten: Nachdem
der erste Geschäftsprozess imple
mentiert worden ist, darf der

Abbilden eines vorhanden prozesses I
~

Messen des Prozesses )+-

! mehrmaliger
Durch/au}

Verbessern des Prozesses 1 der Ph. 2 - 4
während der

! Einfiihrung

Anpassen des Prozesses I-
!

Continuous Process Improvement I



Schwung der Einführung nicht ab
klingen, sondern das WFMS sollte
unternehmensweit eingesetzt wer
den. Die implementierten Prozesse
müssen permanent beobachtet, ge
messen und verbessert werden. Die
Betroffenen müssen dahin geführt
werden, dass sie die Prozesse leben
und die neuen Denk- und Hand
lungsweisen in Fleisch und Blut über
gehen.

8. Neue Ansätze in der Kultur veran
kern: Die Einführung kann erst als
erfolgreich abgeschlossen betrachtet
werden, wenn die neuen Abläufe
sowie die neuen Denk- und Verhal
tensweisen in der Unternehmensku1
tur verankert worden sind. Grund
voraussetzung dafür ist, dass sich ein
Erfolg einstellt und dieser Erfolg ein
deutig aufgrund der erfolgten Verän
derungen ermöglicht worden ist.

ANFORDERUNGEN AN DAS WFMS

Vier wichtige Anforderungen muss das
WFMS bezüglich CWAI unbedingt er
füllen:
1. Das System muss die Steuerung von

Ad-hoc-Prozessen, vordefinierten
Prozessen und jede beliebige Misch
form erlauben. Nur dann wird eine
sukzessive Adaptierung eines Ad
hoc-Prozesses zu einem kundenori
entierten, unternehmensspezifischen,
vordefinierten Prozess unterstützt.

2. Das System muss Versionen von Pro
zessdefinitionen managen.

3. Eine Änderung der Prozessdefinition
darf niemals einen Eingriff in den
Sourcecode des Systems bedingen.

4. Das WFMS muss funktionell und
technologisch die Implementierung
einer ganzheitlichen Wertschöp
fungskette unterstützen.

RESÜMEE

Folgende Vorteile von CWAI haben
sich in der Praxis erwiesen:
1. Sofortiger Einsatz von WM: Vorhan-

dene Prozesse werden mit dem
WFMS abgebildet und gesteuert.
Dies bringt auch bei nicht oder nur
wenig optimierten Prozessen den
Vorteil der Prozesssicherheit (Trans
parenz, Nachvollziehbarkeit) sowie
große Reduktionen im Bereich der
Transport- u. Suchzeiten. Mit jedem
Durchlauf des CWAI-Zyklus ergeben
sich weitere Vorteile wie z.B. die Re
duktion der Bearbeitungszeiten
durch automatische Aktivitäten.

2. Sanfter Weg der Einführung: Konti
nuierlicher Wandel und kontinuierli
che Verbesserung bringen die wenig
sten Widerstände. Der Sachbearbei
ter wird sanfter an die neuen Pro
zesse gewöhnt, er kann auch leichter
in die Implementierung der Prozesse
eingebunden werden.

3. Tool-Unterstützung: Idealerweise ist
das WFMS mit einem Business Mo
deling Tool eng gekoppelt: Das
WFMS liefert Echtdaten, die ein BM
Tool für Simulation und Prozess
kostenrechnung verwenden kann.

4. BR oft nicht möglich: Es gibt immer
Situationen, wo der traditionelle An
satz über BR nicht angewendet wer
den kann oder nicht angewendet
werden darf. Z.B. ist es in der öffent
lichen Verwaltung nahezu unmög
lich, ein echtes BR-Projekt mit
Macromodellierung (Änderung der
strategischen Ausrichtung, Änderung
der Rahmenstruktur, Prozessorien
tierung etc.) durchzuziehen. Was
bleibt ist oft nur ein Teil der Micro
modelIierung - das Abbilden vorhan
dener Prozesse und eine "Schritt-für
Schritt-Optimierung" .

5. Kein Gegensatz zu BR: CWAI kann
aber auch gut in einem umfassenden
BR-Projekt eingesetzt werden. Nach
der Macromodellierung werden die
workflowrelevanten Prozesse am
Ende der Micromodellierung via
CWAI implementiert und weiter op
timiert.
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