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Erhöhter Wettbewerbsdruck und die Möglichkeiten moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien zwingen immer mehr
Unternehmen, sich mit dem Thema der Optimierung und Gestaltung bis
hin zur fundamentalen Umstrukturierung ihrer Geschäftsprozesse
auseinanderzusetzen. Eine zielorientierte Vorgehensweise bereits
während der Analyse- und Konzeptionsphase in einem "Business
Engineering"-Projekt ist eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg
des Projektes.

GESCHÄFTSPROZESSGESTALTUNG UND

-OPTIMIERUNG

Die Neu- oder Umgestaltung der
ScWüsselprozesse und die Nutzung
vorhandener Technologien führt
nicht nur zu einer gravierenden Sen­
kung der Kosten, Verkürzung der
Bearbeitungs- und DurcWaufzeiten
sowie zu einer Steigerung der Qua­
lität von Produkten und Dienstlei­
stungen [1, n sondern hat auch die
Flexibilisierung der betriebsinter­
nen und -übergreifenden Geschäfts­
prozesse zum Ziel.

Erst die modeme Informations­
und Kommunikationstechnologie
ermöglicht dem einzelnen Unter­
nehmen im Netzwerk mit "Part­
nern" als "virtuelles Unterneh­
men" zu agieren. Insbesondere
wenn Unternehmen vor der Ein­
führung einer neuen Systemland­
schaft stehen, bietet sich ihnen die
Chance, bestehende Geschäftspro­
zesse und Organisationen in Frage
zu stellen, um einen Nutzen durch
Geschäftsprozeßoptimierung, -ge­
staltung, Neustrukturierung bzw.
kundenbezogene Umstrukturierung
unternehmensübergreifender
Schlüsselprozesse zu erzielen[2].
Dabei geht es nicht nur darum, Ra­
tionalisierungspotential freizuset­
zen, um die Produktivität zu er­
höhen, sondern Unternehmen soll­
ten sich dadurch auch echte Kern­
kompetenzen aneignen.

Eine strukturierte Vorgehenswei­
se stellt einen wesentlichen Er­
folgsfaktor eines solchen Projektes
dar. Zu diesem Zweck hat PLAUT
eine Methode und ein Werkzeug
L,PPA Tool") entwickelt, welche
während der Phasen Analyse, Ge-

schäftsprozeßbewertung (mit
Benchmarking) und Sollkonzeption
eingesetzt werden und folgenden
Anforderungen genügen:
• Strukturierung der Unterneh­

mensprozesse
• zentrale Haltung aller Analyse­

und Auswertungsdaten (RDBMS)
• graphische Darstellung der Pro­

zesse (eEPK, EPK, process map­
ping)

• Bewertung und Positionierung al­
ler Prozesse (PLAUT Prozeß Port­
folio)

• Ermittlung der Prozeßzeiten und
-kosten, Benchmarking

• Problem/Chancen, Stärken/
Schwächen-profil

• Sollanforderungen (Funktiona­
lität)

• MengengeIÜst und Dokumenten­
flußanalyse

• Ermittlung des Abdeckungsgrades
bei Standardsoftware.

Der Nutzen ergibt sich aus
• Reduktion der Prozeßkosten und

-zeiten
• Vereinfachung und Vereinheitli­

chung der Prozesse
• Erhöhung der produktivität
• Verkürzung der Einführungszeit

bei Standardsoftware
• Erhöhung der Effektivität bei

Systementwicklung und -ein­
führung

GESCHÄFTSPROZESS­
ANALYSE

Nach Festlegung der Strategie ist
zusammen mit einer KennzaWen-
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analyse die Zielsetzung der Ge­
schäftsprozeßanalyse, den Istzu­
stand mit den vorhandenen
Schwachstellen, den kritischen
Wertschöpfungselementen und
dem daraus resultierenden Nutzen­
potential zu ermitteln.

In einem gemeinsamen Workshop
mit Mitarbeitern aus dem Unter­
nehmen werden die im Unterneh­
men ablaufenden Prozesse definiert,
strukturiert und eine Zuordnung zu
"strategischen" (wertdefinierenden)
und "operativen" (wertschöpfen­
den) Elemten vorgenommen. Als
Basis zur Gestaltung dieses kun­
denspezifischen Prozeßmodells
werden die Standardmodelle von
PLAUT, welche sich aus der Erfah­
rung von einer Vielzahl von Reen­
gineering-Projekten ergeben, heran­
gezogen. Die Standardprozeßmo­
delle sind nach Branchen wie Indu­
strie und Handel gegliedert und im
PPA Tool hinterlegt.

Die Prozesse werden im PPA Tool
in vier Ebenen klassifiziert:
1.) Megaprozeß, stellt die oberste

Verdichtungsebene dar
2.) Hauptprozeß (eigentlicher Ge­

schäftsprozeß)
3.) Prozeß, Zusammenfassung einer

logischen Gruppe von Funktio­
nen

4.) Funktion bzw. Aktivität

Diese Struktur wird für jeden zu
untersuchenden Standort eines
Konzerns festgelegt und stellt letzt­
endlich in seiner Dreidimensiona­
lität ("Prozeß", "Szenario" und
"Standort") das sogenannte "Kun­
denmodell der Prozeßmatrix", wel­
ches als Basis zur weiteren Analyse
im PPA Tool hinterlegt wird (Cu­
stomizing), dar.

Die Aufnahme erfolgt mittels In­
terviews und Beobachtung der Pro­
zesse. Ablaufbeschreibungen und
Probleme werden unter besonderer
Berücksichtigung von Schnittstel­
len und Medienbrüchen direkt im
PPA Tool erfaßt. Zusätzlich wer­
den Ist- und Sollfunktionen aus der­
zeitiger Sicht sowie für den Prozeß
relevante Dokumente (Belege), Bil­
schirmausdrucke der Systeme und
das Mengengerüst aufgenommen.

GESCHÄFTSPROZEßDAR­
STELLUNG

Die Visualisierung der Prozesse
und Geschäftsfälle wird mittels
"process mapping" in unterschied­
lichen Umgebungen wie VISIO,
ABC Flowcharter oder SnapGra­
phics (siehe Abb. 1) dargestellt und
mit Hilfe von OLE (objekt link em­
bedding) ebenfalls zentral im PPA­
Tool hinterlegt.

Die Funktionen der definierten
Ist- und Sollprozesse können bei Be­
darf aus dem PPA Tool mittels ei­
nes Importverfahrens in die ARlS
Toolset Umgebung geladen werden,
womit zusätzlich eine Visualierung
in Form von ,,(erweiterten) ereig­
nisgesteuerten Prozeßketten,
(e)EPK's" vorliegt.

Beide Darstellungsarten sind zwei
sich ergänzende Methoden, die un­
terschiedlichen Anforderungen ge­
recht werden und jeweils Vor- und
Nachteile besitzten.

Die Vorteile des "Process Map­
ping" liegen in der Schwachstellen­
analyse auf hoher Ebene (Mega- und
Hauptrozesse), in der freien Dar­
stellungsart und in der einfacheren
Les- und Präsentierbarkeit. Es wer­
den die globalen Beziehungen in ei­
nem Konzern dargestellt und hin­
terfragt.

Die Stärken der (e)EPK's sind auf
Ebene der Prozesse (insbesondere
Systemprozesse) zu sehen. Die Dar­
stellungsart ist mit höherem Auf­
wand verbunden und die Präsen­
tierbarkeit (Vorstandsebene) leidet
unter der strengen Syntax. Aus die­
sen Gründen ist eine vollständige
Darstellung durch (eJEPK's frühe­
stens in der Feinkonzeption der
Sollprozesse sinnvoll.

All. 1: SZENARIO EINES GESCHÄnSPROZESSES (3]

Geschäftsfall: Verleger verkauft Produkte der Industrie B im Namen der Industrie ABeispiel einer Prozeßstruktur
wären:

• Megaprozeß: Verkauf
• Hauptprozeß: Auftragsbearbei­

tung
• Prozeß: Telefonischer Vorverkauf
• Funktion: Kunde anrufen, Ver­

fügbarkeit prüfen.

Horizontal zu den Geschäftspro­
zessen werden sogenannte "Szena­
rien" definiert. Darunter sind un­
terschiedliche Ausprägungen der
Hauptprozesse auf hoher Ebene zu
verstehen. Szenarien sind fast im­
mer kundenindividuell. Beispiele
für Szenarien im Absatzbereich ei­
nes Industriebetriebes wären der
Großhandel, der Export, die Ga­
stronomie und der Direktverkauf.

Groß·
kunden

..............
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Prozeß: Beschaffung

BestelUormular

7000 Bestellungen pro Jahr,
adurchschnitt!. 12 Positionen

3 mrn. pro Bestellung

50 ATS pro Bestellung
350.000 ATS pro Jahr

Als Ergebnis werden Zeiten (Res­
sourcenverbrauch) und Kosten der
einzelnen Prozesse in den unter­
schiedlichen Standorten und Szen­
arien mit den jeweiligen Kosten­
treibern graphisch dargestellt. Die
Daten dienen sowohl zur Stärken-/
Schwächenanalyse, zum Bench­
marking (branchenübergreifend
oder konzernintern[4]) als auch zur
Identifikation von Rationalisie­
rungspotential durch Aufzeigen ver­
lorener Zeiten insbesonders in den
indirekten Bereichen.

sten- und zeitmäßig bewertet. Auf­
grund des höheren Aufwandes zur
Datenbeschaffung werden in der Re­
gel nicht mehr alle Prozesse eines
Unternehmens, sondern nur mehr
kritische Prozesse analysiert.

Dabei werden alle, den einzelnen
Prozessen zugeordneten Funktio­
nen bzw. Aktivitäten mit den zu­
gehörigen Bezugseinheiten, Mengen
und Frequenzen, (aus dem Mengen­
gerüst des PPA Tooll, über eine
Schnittstelle eingespielt und den
unterschiedlichen Organisations­
einheiten bzw. Mitarbeitern zuge­
ordnet (Abbildung 3). über standar­
disierte Dokumente werden Zeiten
und Häufigkeiten erfaßt und an­
schließend in der Datenbank verar­
beitet. Zu den einzelnen Mitarbei­
tern werden Kostensätze hinterlegt,
um die Prozesse auch monetär zu
bewerten.

Aktivität:
Bestellung schreiben

Zeitdauer:

Kosten:

Beleg:

Häufigkeit:

Organisationseinheit:
Einkauf

o

oUt
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All. 3: PROZESSZEITEN UND -KOSTEN (KAPAZITÄTSANALTSE UND ARIS PROMT)

Die Positionierung der analysier­
ten und bewerteten Prozesse erfolgt
direkt aus dem PPA Tool im
IPLAUT-Prozeß-Portfolio" welches
in mehrere Felder unterteilt ist. Kri­
tische Prozesse eines Unterneh­
mens werden im Feld D (geringe Be­
herrschung und hohe Bedeutung)
positioniert, während Prozesse im
Feld A (hohe Beherrschung und ho­
he Bedeutung) Kernfähigkeiten des
Unternehmens darstellen (siehe
Abb.2).

Kapazitätsanalyse und ARIS
Promt. Bei diesen quantitativen Me­
thoden werden die Istprozesse ko-
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Posltlonlerung der Proz_

Sortiments- und leistungsgestaltung

• ••
•

•
•

•

I
I

Nach Analyse und Visualisierung
stellt die Bewertung eine wesentli­
che Phase zur Beurteilung und zur
Selektion der kritischen Geschäfts­
prozesse dar.

Das PPA Tool unterstützt im we­
sentlichen zwei Methoden, eine
qualitative (Positionierung im
PLAUT-Prozeß-Portfolio) und eine
quantitative (Kapazitätsanalyse und
ARIS Promt), zur Bewertung der
Prozesse.

Iin PLAUT-Prozeß-Portfolio wer­
den die analysierten und visuali­
sierten Prozesse aus Unterneh­
mens- und Beratersicht in zwei Ebe­
nen bewertet.

Die Prozeßbedeutung stellt die re­
lative Wichtigkeit des Prozesses
dar. Bedeutende Prozesse sind sor
che, die direkte Verbindung zum
Kunden haben und einen wesentli­
chen Beitrag zur Wertschöpfung lei­
sten.

Zur Beurteilung der Prozeßbe­
herrschung werden die Prozeßsi­
cherheit (wie oft weicht der Prozeß
von seinem Idealablauf ab, Nachar­
beit, Korrekturen Fehleingaben,
Mehraufwand, Schnittstellen, Me­
dienbrüche... ), die Prozeßzeiten und
der Aufwand herangezogen.

All. 2: PlAUT-PROZESS-PORTFOLIO (3)

GESCHÄnSPROZEßBE­
WERTUNG

WIRTSCHAFTSINGENIEUR 37 (1997) 1 43



'.<J Fachartikel

ARIS Prornt, ein von PLAUT ent­
wickeltes Tool zum Prozeßko­
stenmanagement hat gegenüber der
Kapazitätsanalyse noch den Vorteil,
Liege- und Durchlaufzeiten auszu­
weisen sowie Prozeßsimulationen
durchführen zu können. Die Nach­
teile liegen, wie oben beschrieben,
in der aufwendigeren Darstellung
der Prozesse (eEPK's) und der Pfle­
ge aller zur Auswertung notwendi­
gen Attribute.

Bei beiden Methoden liegt der Un­
sicherheitsfaktor in der Plausibilität
der Bearbeitungszeiten der einzel­
nen Funktionen und Aktivitäten,
da es sehr schwierig ist, genaue An­
gaben und Schätzgrößen zu erhal­
ten, und der Aufwand für Messun­
gen in einem statistisch ausrei­
chenden Umfang sehr hoch ist.

Diese, nicht mehr abteilungsbe­
zogene sondern abteilungsübergrei­
fende, prozeßorientierte Methode
der Kostenerfassung ermöglicht die
Analyse, Planung und Steuerung der
sogenannten "indirekten Bereiche",
die insbesondere im Dienstlei­
stungsbereich eigentlich die direk­
te Produktionsieistung erbringen[4].

GESCHÄnSPROZESS­
GESTALTUNG

Die Geschäftsprozeßgestaltung
(das eigentliche Sollkonzept) stellt
den anspruchvollsten Teil vor der
Phase der Umsetzung dar. Die Soll­
konzeption wird unter der Berück­
sichtigung moderner Informations­
und Kommunikationstechnologie
auf die Bedürfnisse des Kunden und
die Anforderungen des Umfeldes er­
arbeitet.

Dabei werden die Prozesse je nach
Detaillierungsgrad unter verschie­
denen Sichten (Daten-, Steuerungs-,
Funktions- und Organisationssicht)
mit Hilfe des ARIS Toolset simu­
liert, analysiert und modelliert.

Insbesondere firmenübergreifen­
de Prozesse (siehe Abb. 1) beinhal­
ten ein enormes Rationalisierungs­
potential und leisten einen großen
Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit
eines Unternehmens.
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"Efficient Consumer Response"
(ECR) mit den Themenschwer­
punkten "Category Management"
(Business-Unit-orientiertes Handeln
im Wettbewerbsumfeld zur Verbes­
serung von Ertragspotentialen), "Ef­
ficient Replenishment" (Beschleu­
nigung und Vereinfachung der Ver­
sorgungskette zur Generierung we­
sentlicher Kostenpotentiale) und
"Electronic Data Interchange" (als
Basistechnologie und Vorausset­
zung für Effizienzeffekte) ist in die­
sem Zusammenhang zu einem
Schlagwort in Bezug auf die Reali­
sierung dieser Potentiale geworden.

In den Verwaltungsabläufen er­
zielt insbesondere "Business Work­
flow Management" wettbewerbs­
entscheidende Produktivitätsfort­
schritte. Diese Technologie ermög­
licht eine Systematisierung von Ge­
schäftsprozessen durch die Verwal­
tung von fix vorgegebenen Arbeits­
schritten, welche vordefinierten Ar­
beitseinheiten (Organisationsein­
heiten) zugeordnet werden. Somit
stellt diese Technologie ein Gestal­
tungs- und Steuerungssystem für
administrative Bereiche dar [5,61.

In Kombination mit Imaging (dem
Einscannen von Dokumenten oder
Belegen zur Weiterverarbeitung am
Bildschirm) und COLD (computer
output to laser disk) ist dies ein we­
sentlicher Schritt zum papierlosen
Büro.

Als Ergebnis dieser Phase werden
die Sollprozesse mit der benötigten
Funktionalität, dem quantitativen
und qualitativen Nutzen sowie die
Machbarkeit und der Abdeckungs­
grad bei Einführung von Standard­
software beziehungsweise der Auf­
wand bei Individualentwicklung
aus dem PPA Tool ausgewiesen

RESÜMEE

Business Process Reengineering
ist eine in letzter Zeit viel disku­
tierte Methode zur Leistungssteige­
rung und Erhöhung der Wettbe­
werbsfähigkeit in Unternehmen.
Dieser Ansatz darf jedoch nur als
Teilkomponente einer gesamtheit­
lichen Transformation, bei der sich
Unternehmen auf ein Umfeld vor-

WIRTSCHAFTSINGENIEUR 37 (1997) 1

bereiten, in dem die einzige Kon­
stante der rasche Wandel ist, ver­
standen werden [71.

Wesentlich für den Projekterfolg
ist eine dem Unternehmen (Strate­
gie, Visionen und Kultur) angepaß­
te Vorgehensweise. Auch wenn die­
se in der Praxis öfter evolutionär als
revolutionär ist (und auch sein soll),
erzielt die Optimierung und Neu­
gestaltung der Geschäftsprozesse ei­
nen beachtlichen Nutzen für die
Unternehmen.

GPO und GPG (Geschäftsprozeß­
optimierung und Geschäftsprozeß­
gestaltung) stellen in diesem Zu­
sammenhang eine wichtige Vor­
aussetzung, insbesondere bei der
Einführung neuer Standardsysteme
aber auch bei der Entwicklung von
Individualsoftware, dar.
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