
Untersuchungen über die Erfahrungen

nach der Einführung eines Worlcflow

Management Systems zeigen, daß die

Erwartungen an ein Workflow Manage

ment System oft nur zum Teil erfüllt wer

den. Die Gründe hierfür können techni-

sehen, sozialen, organisatorischen oder

funktionalen Ursprungs sein. Tatsache ist.

daß technische oder funktionale Einflüsse

weniger häufig für die Nichterfüllung der

Erwartungen an ein WFMS (Workflow

Management System) verantwortlich sind

als organisatorische und soziale Faktoren.

Scheitert eine Einführung aufgrund orga

nisatorischer oder sozialer Probleme, sind

die finanziellen Verluste höher als bei

technischen oder funktionalen Gründen,

die leichter und früher erkannt und lokali-

siert werden können. Dieser Artikel

beschäftigt sich mit den 20 wichtigsten

organisatorischen Einflußfaktoren.

1. Anordnung durch das Top-Management:

Die Einführungsentscheidung ist eine
tiefgreifende, weitreichende, strategische
Entscheidung, die einheitlich auf das
Gesamtziel wirken muß. Sie muß vom
Top-Management getragen werden. Dies
bedeutet nicht nur, daß das Top-Mana
gement die Einsatzentscheidung treffen
und hinter dieser Entscheidung stehen
muß, sondern auch, daß die Verantwor
tung für den Erfolg bzw. Mißerfolg beim
Top-Management liegen und die Verän
derungsbereitschaft vorgelebt werden
muß.

2. Ganzheitliche, prozeßorientierte
Betrachtungsweise:

Das Ergebnis eines kundenorientierten
Prozesses ist das Erbringen der Leistung
am Kunden. Ein Geschäftsprozeß muß
nicht zwangsläufig an seinen Unterneh
mensgrenzen enden, sondern - sofern
erforderlich - im Sinne einer ganzheitli
chen Betrachtung auch Kunden, Liefe
ranten und Partner integrieren. Jedoch
nur wenn bereits vor Projektbeginn an
eine entsprechende Integration gedacht
wird und informationstechnische und
organisatorische Vorkehrungen getrof
fen werden, kann vermieden werden,
daß proprietäre Lösungen entstehen und
effizienzsteigernde interorganisatorische
Maßnahmen bereits im Vorfeld für lange
Zeit verhindert werden. Vor allem in
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hierarchisch stark strukturierten Unter
nehmen kann der erforderliche Wandel
vom nfunktionsorientierten Denken" zu
n bereichsü bergreifendem, prozeß
orientertem Denken" Schwierigkeiten
bereiten.

3. Reorganisation bzw. Neugestaltung von
Prozessen:

Neben einer genauen Analyse der Auf
bau- und Ablauforganisation sind das
Erkennen, Redesign und Bescherrschen
der Kernprozesse und die Überleitung
in das WFMS wesentliche, erfolgsbe
stimmende Schritte. Schlüssel- bzw.
Kerngeschäftsprozesse sind für die Eva
luierung der Einführung von großer
Bedeutung. Sie beinhalten die höchsten
und wichtigsten Rationalisierungspo-

,,\~) WING-business 31 (1991) 3 ...



\\' WFMS

Abb. 1: Unternehmens- und

WF-Hersteller- übergreifender Prozeß'

Source: CSE Systems

ther is watching you" zu erwecken.

7. Entwicklung eines Rollenkonzeptes:

Ein Rollenkonzept ermöglicht, daß nicht
jede personelle Änderung eine Änderung
der Prozeßmodelle bedingt. In gut durch
dachten Organigrammen tauchen' Per
sonennamen erst so tief wie möglich auf.
Reduziert man das Organigramm auf
Rollen, werden personelle Veränderun
gen weitgehend nur noch im Organi
gramm und nicht mehr im WFMS nach
vollzogen.

6. Piloteinführung in Inseln:

Die Einführung betrifft hierbei nicht das
gesamte Unternehmen, sondern nur
gezielt ausgewäWte Prozesse oder Teil
prozesse in einer abgescWossenen Umge
bung. Insbesondere technische und funk
tionale Mängel können leicht erkannt
und lokalisiert werden. Geschäftspro
zesse zeichnen sich aber durch eine
bereichsübergreifende Kette von Akti
vitäten aus. Dies bedeutet, daß für das
Pilotprojekt möglichst unabhängige Auf
gabenbereiche gefunden werden müs
sen, die leicht von der übrigen Organi
sation gelöst werden können. Die AnzaW
der Schnittstellen zu anderen Bereichen
sollte so gering wie möglich sein.

Der Trend geht eindeutig weg vom Tay
lorismus hin zu einer objektorientierten
Arbeitsteilung. Durch eine sinnvolle

Integration der
Bearbeitungsschrit
te können Über
gangszeiten stark
reduziert werden.
Planung, Aus

führung und Kontrolle müssen wieder
zu sinnvollen Einheiten zusammenge
führt und somit den einzelnen Lei
stungsträgern mehr Verantwortung und
mehr Kompetenz eingeräumt werden.
Der Sinn einer Arbeit im Gesamtablauf
eines Prozesses wird dadurch für Mit
arbeiter leichter ersichtlich und wirkt
motivierend. Fehler und Erfolge der
Mitarbeiter müssen nachvollziehbar
sein, ohne den Eindruck des "big bro-

5. Zusammenführung der Taylor'schen
Teilung:

betrachtet werden. Geschäftsprozesse
müssen kontinuierlich modifiziert und
optimiert werden. Das dynamische
Unternehmensumfeld bedingt eine per
manente Prozeßkontrolle und Prozeß
optimierung sowie eine permanente
Beobachtung der für das Unternehmen
wichtigen Erfolgsfaktoren.

Durch ein WFMS gesteuerte Prozesse
dürfen niemals als etwas Statisches
betrachtet werden.

Durch ein WFMS gesteuerte Prozesse
dürfen niemals als etwas Statisches

4. CPI (Continuou5 Process Improvement):

tentiale im Unternehmen. Optimierte
Sollabläufe, bei der die gesamte Wert
schöpfungs kette betrachtet wurde,
erweisen sich immer wieder als einer der
Schlüssel für die Erfüllung weitreichen
der Erwartungen an ein WFMS. Wer
den nicht optimierte, papierbasierende
Abläufe elektronisch abgebildet und
auch mit dem WFMS nicht inkrementeIl
optimiert, vergibt man eine große Chan
ce für eine durchschlagende Verbesse
rung. Rationalisierungspotentiale wür
den verschenkt werden und bestehende
Abläufe, ungeachtet ihres Sinns, zemen
tiert bleiben. Bei der Neugestaltung von
papierbasierenden
Abläufen ist auch
auf die Reduktion
der Medienbrüche
zu achten. Dadurch
wird die Durchgän-
gigkeit des Geschäftsprozesses verbes
sert, und Komplexitätskosten werden
vermindert. Papierschnittstellen sollten,
wenn überhaupt, nur noch am Anfang
und am Ende eines Geschäftsprozesses
vorkommen.

1.) Workflow Inreroperability Demo der WfMC, Toronto 1996,5 WfMC Mitglieder - CSE Systems, DEC, IBM, MicrosoftlWang und Staffware - bildeten
ein nSupply Chain Managemenr Scenario" nach.

• \\' WING-business 31 (1998) 3



Schicken Sie mir bitte •••

ODen Aktionsfolder für das Haus "Lech 140" o Den großen "Griffnerhaus-Farbkatalog"

Harne: Adresse:

PLZ: Ort: Tel.Hr.:

Einsenden an: Grlffnerhaus Zentrale, Gewerbestr. 3, A - 9112 Griffen, Tel. 04233/22 37-0, Fax 04233/22 37-5, http://www.griffnerhaus.com



WFMS

Technische Lösung für Bundesgebäudeverwaltung ß Linz-Salzburg

8. Prozeßbeauftragter:

Ein Geschäftsprozeß betrifft in der Regel
mehrere Organisationseinheiten. Des
halb ist die Ernennung eines Prozeßbe
auftragten wichtig. Seine Aufgabe ist die
funktions- und bereichsübergreifende
Optimierung und Implementierung eines
Geschäftsprozesses oder einer Gruppe
von Geschäftsprozessen.

9. Festlegung der Ziele und Meßgrößen:

Ziele können nur erfüllt werden, wenn
sie bekannt und definiert sind. Um Ver
besserungen zu verdeutlichen, Alterna
tiven zu bewerten und eine Leistungs
transparenz zu schaffen, sind genaue
Definitionen der Ziele und der entspre
chenden Meßgrößen notwendig. Meßer
gebnisse können z. B. Prozeßkosten
rechnung, ABC (Activity Based Costing)
oder Geschäftsprozeß-Benchmarking lie
fern. Schlagworte wie Umsatzoptimie
rung, Verminderung der Durchlaufzeit
oder Rationalisierung von Arbeitsplät
zen eignen sich als Zieldefinitionen nicht.
Sie sind viel zu grob. Die Zieldefinitio
nen müssen feiner und konkreter erfol
gen. Auch die Fixierung der Rahmenbe-

dingungen, z. B. zu welchem Preis eine
bestimmte Einsparung realisiert werden
darf, ist ebenso notwendig wie die Über
legung, welche Variable eine Zielfunk
tion beinhaltet und welche Umfeldbe
dingungen disponabel sind. Die Über
prüfung der Gültigkeit der dynamischen
Rahmenbedingungen muß kontinuier
lich im Rahmen einer permanenten Pro
jekt-Qualitätskontrolle erfolgen.

10. Machbarkeitsstudie:

Eine detaillierte Machbarkeitsstudie für
alle Bereiche des Unternehmens, wo ein
WFMS zum Einsatz kommen soll, ist als
Entscheidungsgrundlage zu empfehlen.
Alle unternehmensinternen und unter
nehmensexternen Risikofaktoren sind
ebenso wie die Machbarkeit und Durch
setzbarkeit des Projektes zu behandeln.

eben einer Darstellung aller quantita
tiven, qualitativen und strategischen Vor
teile des Einsatzes muß ein realistisches
und schlüssiges Bild über Aufwände,
Kosten und Zeitabläufe gemacht wer
den. Zu klären ist hier auch die Frage, ob
sich ein WFMS (bzw. welcher WFMS
Typ) überhaupt für die Steuerung der
Prozesse eignet.

11. Erkennen der Verschiebung des
Bedarfs an Mitarbeitern:

Zum einen ist im Sachbearbeiterbereich
oft eine Verschiebung bzw. Zusammen
legung von Rollen notwendig, zum
anderen erfordern das Aufstocken von
Hardware, der Aufbau und die Instand
haltung von performanten Netzwerken
sowie das Erarbeiten und die Aus
führung von ausgefeilten Datenschutz
und Sicherheitskonzepten hohe Sach
und Personalressourcen. In bezug auf
das WFMS macht die EDV-Abteilung
weniger Eigenentwicklungen; der
Schwerpunkt liegt bei Integrationsarbeit
und Realisierung der Projektabläufe wie
z. B. Implementierung und Überleitung
der von Fachbereichen vorgegebenen
Geschäftsprozesse in das WFMS.

12. Wahl des richtigen Zeitpunktes für den
Abschluß der Modellierung:

Das Modellieren von Geschäftsprozes
sen ist eine zeitaufwendige und komple
xe Aufgabe. In einem dynamischen
Unternehmensumfeld ändern sich
Geschäftsprozesse und deren Parameter
laufend. Der Anspruch, ein lebendiges,
dynamisches Unternehmen vollständig
und korrekt mit all seinen Facetten zu
modellieren, ist eine Utopie. Deshalb ist
es wichtig, den richtigen Zeitpunkt für
einen Abschluß der ModelIierung zu
finden.

Abb. 2: Beispiel für eine komplexe EDV

Landschaft in der öffentlichen Verwaltung
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13. Früherkennung von Modellierungs
fehlern:

ModelIierungsfehler sind immer kost
spielig und folgenreich, da unter
Umständen die gesamte Struktur und
Abläufe eines Unternehmens betroffen
sind. Grundsätzlich gilt: Je später Fehler
erkannt werden, desto kostenintensiver
sind die Folgen. Die Fehlerhäufigkeit
geht Hand in Hand mit der Komplexität
von Abläufen. Je klarer und transparen
ter Abläufe definiert werden, desto weni
ger fehleranfällig ist die ModelIierung
der Geschäftsprozesse.

14. Zusammenstellung der Projektgruppe:

Durch eine heterogene Arbeitsgruppe
sollte eine Wissenssynergie im Projekt
team erreicht werden, die nicht nur für
die erforderliche Dynamik sorgt, son
dern auch eine gesamtheitliche Betrach
tungsweise sicherstellt. Für ein Work
flow-Projekt sind neben dem Projekt
leiter die Mitarbeit und Entscheidungen
von Vertretern des Managements und
der Fachbereiche, Vertreter des Betriebs
rates und externe Berater (sofern vor
handen) erforderlich.

15. Externe Berater:

Zum einen sind sie als objektive Beob
achter wichtig. Sie können im Unter
nehmen eine neutrale Stellung einneh
men, die es ihnen leichter als "Internen"
ermöglicht, der Rolle des Moderators
gerecht zu werden. Sie erkennen z. B.
leichter, ob die Projektgruppe noch an
den für die Umsetzung notwendigen Pro
blemen arbeitet oder sich schon mit den
"nice to have" - Features beschäftigt.
Zum anderen ist ihre Produkt- und
Marktkenntnis sehr wichtig. Gute und
oftmals notwendige Einsatzmöglichkei
ten bietet Coaching im Bereich der Ent
scheidungsfindung wie Pflichtenheft,
Bewertung der Angebote, Risikoanalyse
und CostlEffectiveness-Analyse. Anhand
ihrer Einführungserfahrung können sie

auch die Auswirkungen der Umsetzung
beschlossener Maßnahmen gut ein
schätzen. Die Wahl des richtigen Part
ners ist auch hier enorm wichtig.

16. Erfüllung der rechtliche Voraus
setzungen:

Rechtliche Belange dürfen nicht ver
nachlässigt werden. Insbesondere soll
ten datenschutzrechtliche Aspekte
berücksichtigt werden. Oft kommt eine

Abb.3: Beispiel eines integrierten Büro

Informationssystems

Reihe von vergütungs- und arbeits
schutzrechtlichen Vorschriften dazu
(z. B. eine Umschichtung der Mitarbei
ter in höhere Vergütungsgruppen).

17. Verankerung in der Unternehmens
kultur:

Die Reorganisation der Geschäftspro
zesse, die Verflachung der Organisation
und die Einführung neuer Informati
onstechnologien bedingen eine Ände
rung der Unternehmenskultur. Mensch
liche und technische Kommunikations
und Kooperationsfähigkeiten erhalten
eine wesentlich höhere Bedeutung als in
straff zentralisierten Organisationen.
Mehr Dynamik und Flexibilität erfor
dern mehr Selbständigkeit der Mitar
beiter und ziehen die Notwendigkeit mit
sich, aktiv zu gestalten und mehr Eigen
verantwortung zu tragen.

WFMS

18. Unternehmensinterne Hotline:

Sobald das System in Betrieb geht, muß
für eine qualitativ gute unternehmens
interne Workflow-Hotline gesorgt wer
den. Meist kommen hierfür speziell
geschulte EDV-Mitarbeiter zum Einsatz,
die auch in einem Kontakt mit der Work
flow-Hotline des Anbieters stehen. Es
wird so die Bildung eines informellen,
benutzergetriebenen "Informationsser
vices" unterbunden, das oft nur auf eige-

Arcbitektur der Workßow-Lösung Deutscbe Telekom AG

nen Erfahrungen mit dem System und
nicht auf fundiertem Wissen aufbaut.

19. Krise als Auslöser für den Einsatz:

Da die Einführung auch eine Verände
rung der Kultur bedeutet, muß in Zeiten
einer Krise über eine solche besonders
sorgfältig nachgedacht werden. In einer
Krise können in der Regel genau die
sozialen Komponenten nicht entwickelt
werden, die für die effiziente Nutzung
von Workflow Management-Systemen
erforderlich sind.

20. Technisches Betriebskonzept:

Ein WFMS muß nahtlos in die System
landschaft des Unternehmens integriert
werden können. Vorhandene Program
me, Telematikdienste, Datenbanken, Pro
tokolle, Terminalemulationen, Informa
tionspools, Bearbeitungsmethoden etc.
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sollten, ohne daß isolierte Insellösungen
entstehen, weiterverwendet werden kön
nen. In Hinblick auf Produktivität, Ergo
nomie und Investitionsschutz muß das
WFMS in die bestehende Büroumgebung
integriert werden. Hierfür müssen die
Dokumentation des Ist-Zustands des
Informationssystems und ein funktionie
rendes technisches Betriebskonzept vor
handen sein. Beides ist Voraussetzung für
die Konzipierung und den funktionie
renden Einsatz einer neuen kreativen
Informationstechnologie.

Resümee

Der Erfolg eines Workflow Management
Systems kann sich nur einstellen, wenn
es optimal in das organisatorische, tech
nische und soziale Unternehmensumfeld
integriert wird. Für die Verbesserung des
betriebswirtschaftlichen Nutzens, letzt
endlich also auch für eine erfolgreiche
Einführung eines WFMSs, ist es not
wendig, daß Funktionen, Organisa
tionsprozesse, Informations- und Kom
munikationsflüsse aufeinander abge
stimmt werden. Die Einführung bedeu
tet einen hohen finanziellen und zeitli
chen Einsatz. Oft sind Veränderungen
von Organisation sowie Veränderungen
der Qualifikation und des Verhaltens
aller Mitarbeiter und Manager notwen
dig. Herausforderungen dieser Größen
ordnungen machen für ein Unternehmen
nur Sinn, wenn dem gewünschten Work
flow-Einsatz eine strategische Zielset
zung zugrunde liegt, die mit Vehemenz
verfolgt wird. Demnach gilt auch für die
erfolgreiche Realisierung eines Work
flow Management-Projekts der Leitsatz:
Strategie vor Organisation, Organisation vor
Technik.

Weitere Informationen und Literatur

Weiterführende Information zum Thema
Business-Improvement erhalten Sie bei:
CSE Systems, Computer und Software
Engineering Ges.m.b.H.
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