Matthias Hetzius
Hochschule Merseburg (FH)

University of Applied Sciences

HOME

HOCHSCHULE
MERSEBURG™

University of
Applied Sciences

Fachbereich Wirtschaftswissenschaften
Fachgebiet Prozessmanagement

Bachelorarbeit zum Thema:

Prozessmanagement
im Einklang mit der

strategischen Organisationsentwicklung

vorgelegt bei
Prof. Dr. rer. pol.Heiko Schinzer

Zweitprufer: Prof. Dr. rer. pol. Andre Doéring
eingereicht von:

Matthias Hetzius

Sonnenley 1

54570 Densborn

Tel. 0171/6805455

E-Mail: Hetziusmatthias@googlemail.com

Matrikel: 18509

Abgabetermin: 28.05.2014



Inhaltsverzeichnis

N T o 11T (U 1oV = TP UP PP 1
R YU =1 o Y= o ) 1 [0 o V=TT UOUP PP 1
1.2 AUTbAU der ArDEIt . ... e e e e e e e e e e e e anes 2
2 Begriffe und DefinitioNeN ........cooiiiiiiiiiieeeeeeeee e e e e e e e e 3
N R o =) = =4 U 3
2.2 UNternNehmMENSKUITUN ......ooiiiieee et e e e e e e e e e et e e e e e e nnaeeeaeas 4
2.3 GeschaftsprozessmMOdelliEIUNG......c.cccovvviirieiiiiieee e e e e e e reeeee s 5

2.3.1 Das ProzessmMOdEll ........ooeiiiiiiiiei ettt e e e e e e e e 5

2.3.2 Dokumentation und NotationSSPrachen.........ccceeeieiiieiicciiiiieeeeeeeee e 7

2.3.3 Detailierungsgrade VON PrOZESSEN ......uvuvveeeeeiieeeeeeeeeiieiieeiinnrrrereereeeeeeeeesesesiesssssnnes 9
B S NU o] =TSSR 10
3 Strategisches ManagemMENT .......cooiiiiieiieeeeeeeee e e ee e e e e e e eeeeeeeeesessesnnnsnnes 12
3.1 Strategieentwicklung als Erfahrungs- und LErNProzess......cccccvvveeveeeeeeeeeeeeeeeeeieiieeeinnnnns 13
3.2 Organisation / OrganisationsentWiCKIUNG ........cceeieeiviiiiiiiiiieeee e 14
3.3 Grundlagen und Ziele organisationaler Modellierung/ Gestaltung..........ccccouveeeevveeenneee. 15

3.3.1 AUTDAUOIZANISATION . .eevveiiiiiiiiieeeee et e e e e e s e e rreeeeeeeeeeeeesenas 15

3.3.2 AblaUforganiSatioN ..uuuueeeeeiiiei e e e e e e e e e e e ean 16
3.4  OrganisationSeNtWICKIUNG .......cooiiiiiiiiiteeeeee e e e e e e e e e e e e e e s esseannnannes 17
TR S o o = 1 =T .4 T Yo 11 | SRR 17
3.6  Unternehmenskultur und FaKtOren.........ccooocuiiiieiieciiiieee e 18

3.6.1 INtErNE FAKLOIreN oo e e e e e e e e e e e reeaeean 19

3.6.2 EXEErNe FaKLtOrEN oot e e e e e e e e e naaeeaeean 19
4 Strategisches ProzessmanagemMeENnt ........cooviviieeiiiiiiiiirreeeeee e eeeeeeeeeeseenrrrrreerrereeeeeeeeeeesenns 19
4.1 Potenziale des ProzessmanagemENntS......ccocceceviiirrrrereeeeieeeeeeeeeiieiiesinsrrrreereereeeeseeeeeesenns 21
4.2 Ebenen der Modellierung/ Modelle und dessen Entwicklung........ccoveeeeveeiiiieeeiinenenns 22
4.3 Modelle und deren ENtWIiCKIUNZEN .......coooeiiiiieeeeee e 27
D PIOZESSEITASSUNE ..uuvvrriiiiieeeiieieeeeeeeieeeeeeeeitbrrreeeereteeeeeeeeesessaasssssssrssrarseseseeeeesseessenansssssrnnes 28
5.1 Detaillierungsgrad Und -€DENEN ........euuviiiiiiiiiiiiiiii e e 29
5.2 ProzesSidentifiZiErUNE....cececiici ittt e e ee s e e e e e e e e eeeeeeeeesensesnnnannes 30
o T = 1 1V | N 2 34
6 UnternehmensvorstellUNG .......c..eviiie i 34
6.1 Umstrukturierungsmalnahmen ...........ooeeiiiiiiiiiie e 35
I [ Y 1 (VT ) [0 o TSP PP PRR PP 37
6.3  Prozess Nach UMStrUKEUIIEIUNG ...cccveeviriiiiiieeieieiee e eeccecirrrereeeeee e e e e e e e e e e s seseeannnsnnes 41
6.4  UmMsStrukturierungspotentiale.......cccooeeiiiiriiieiiiiiieeecee e e e e e e e e e e s eseeannnanes 43
7 Abschliefende Betrachtung dieser Arbeit...........ooeveeeiiiiii i, 46
7.1 ZUSAMMENTASSUNE .uvvvveriiiiiiieeeeeeeieiieeieiitrrrreeeereeeeeeeeeeesesieasssssssrsssasseseseeeeeeseessenaessnsssnes 46
% 2 U T o ol SRR 46
Lit@ratuUrVerzZEICNNIS ...eeie e e e e e e e e st e e e e e e nae e e e e e esnnnaeaeaeas 48




Eidesstattliche VersiCherUNG. ... ee e

Sperrvermerk




Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1.1 Strategischer Planungsprozess (2013, S. 36) ..ceuvvvieeeieiieiiicicinirrrreeeeeeeeee e 12
Abbildung 4.1 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Stoger (2009, S. 2F.) cccovvvvvveveeeeeeeeeennn. 20
Abbildung 4.2 Potentiale Prozessmanagement (2008, S.185) .........cccoeevvevcerrrrrrrreeeeeeeeeeeeeeens 22
Abbildung 4.3 Freund und RUCKer (2012, S.15) oot e e e e 23
Abbildung 4.4 Gliederung verschiedener Prozessmangementmodelle (2008) ........c............. 25
Abbildung 4.5 Prozessmodell (2007, S.149)......ccoouoicceiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e e e e e e 26
Abbildung 4.6 Prozessmanagement- Formen (2005, S. 21) ..cuuiiiiiieeiiiiieiiciiinrirreeeeeeeeeee e, 27
Abbildung 4.7 Unterscheidungen im radikalen / kontinuierlichen Prozessmanagement ...... 28
Abbildung 5.1 Bewertungshilfe von Prozessen (2009, S. 65 F.) c....ccooviiiiveiiciinnrrrreeeeeeeeeeeeeeenn, 32
Abbildung 5.2 Grundséatze ordnungsgemaler Modellierung(2004, S.121) ....ccovvvevveereeeeeennnn. 33
Abbildung 6.1 Prozesslandkarte der AHN Automobile(2009, S 73) ...ccoovvevvcvrrrrrreeeeeeeeeeeeeeenn, 37
Abbildung 6.2 Ist-Zustand Kernprozess Service — strategische Sicht.........ccccovvvvvvveveeeiieeennnnn. 38
Abbildung 6.3 Ist-Zustand Teil 1 — operative Sicht (2015) ....cevvviiieeiiiiiiiiiiicrreereeeeeee e, 39
Abbildung 6.4 Ist-Zustand Teil 2 — operative Sicht (2015) ....ceevveiieeiiiiiieiicicrreereeee e, 40
Abbildung 6.5 Ist-Zustand Teil 3 — operative Sicht (2015) .....evvverieeiiiiiiiiccceereeeeee e, 41
Abbildung 6.6 Soll Zustand Kerprozess- Service — strategische Sicht ........cccccevvvvvevveeieeeeennnn. 41
Abbildung 6.7 Soll-Zustand Teil 1 — operative Sicht (2015) ....ccvvvveeiieiiiiiiiicireeeeeeeeeeeeeeeen, 42
Abbildung 6.8 Soll-Zustand Teil 2 — operative Sicht (2015) ...cccvvvieiiiiiiiiiicicrreeeeeeeeeeeeeeen, 43
Abbildung 6.9 Soll-Zustand Teil 3 — operative Sicht (2015) ....ccvvvveeiiiiiiiiiiicreeeeeeeeeee e, 43
Abbildung 6. 10 Abgeleitete Potentiale der AHN ........cccoovvviieeiiiiieeiieeeeececrrreeeeee e 45
Abbildung Anhang 1.1 Die Basiselemente der BPMN (2012, S. 21)...ccoovvvvvcvrvrrrrreeeeeeeeeeeeeeenn, 52
Abbildung Anhang 1.2 Ist- Zustand Teil T AHN .....coocoiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 54
Abbildung Anhang 1.3 Ist- Zustand Teil 2 AHN ... 54
Abbildung Anhang 1.4 Soll- Zustand Teil 1 AHN ........iiiiiiiiieiieieeeeeeeeeececrrrrereee e 55
Abbildung Anhang 1.5 Soll- Zustand Teil 2 AHN ........iiiiiiiiieiiiiieeeeeeeeeeecrrrrereee e 55
Abbildung Anhang 1.6 Kostenvoranschlag / Auftragsbestatigung AHN .........ccccceevvvveeeineeens 56
Abbildung Anhang 1.7 Kostenvoranschlag Bedingungen AHN S.1 ......ccoocvvivniiirreereeeeeeeeeeenn. 57
Abbildung Anhang 1.8 Kostenvoranschlag Bedingungen AHN S.2 ......coovvviviirrveereeeieeeeeeeenn, 58
Abbildung Anhang 1.9 Ausgefillter Werkstattauftrag AHN ...........cooovviviiiiiiiiinreeeeeeeeeeeeeeeeen, 59

Abbildung Anhang 1.10 Kundenrechnung AHN .........ccccoiiiiiiieeiiieeeeeeee e e 60







1 Einleitung

Von Unternehmen wurde in den letzten Jahren immer mehr Arbeit und Zeit in die
Geschaftsprozessmodellierung investiert. Darunter versteht man die Prozessbe-
schreibung, die Prozessrationalisierung, sowie die Prozessoptimierung. Diese The-
matiken ricken durch eine Vielzahl von Methoden und Ansatzen zur Transparenz-
forderung immer mehr in den Vordergrund. Dabei liegt der Fokus auf dem Zusam-
menspiel der unterschiedlichen Fahigkeiten in einem Unternehmen. Die Aufmerk-
samkeit des Prozessmanagement richtet sich auf die Verknlipfung dieser Fahigkei-
ten.

Mit der gelaufigen Organisationsstruktur wird das Unternehmen in unterschiedliche
Einheiten gegliedert. Sie wird als disziplinare Struktur bezeichnet und ist eine
,Zweidimensionale Struktur”. Diese setzt sich aus der Aufbau- und Ablauforganisa-
tion einer Unternehmung zusammen. Sie soll sicherstellen, dass die Erreichung der
wirtschaftlichen Ergebnisse nur durch eine ausgewogene Zusammenarbeit zwischen
den Bereichen und Abteilungen erreicht werden kann. Daflir miissen die Abldufe
und der Aufbau des Unternehmens transparent gestaltet werden. Aus diesem
Grund wird in meiner Arbeit am Beispiel eines Autohauses gezeigt, wie ein Pro-
zessmanagement - Projekt zur Transparenzforderung der Unternehmensstruktur
eingesetzt werden kann. Daflir wurde in der ,AHN Automobile Bitburg GmbH“ eine
Geschaftsprozessoptimierung durchgefihrt. Anhand des Serviceprozesses soll ge-
zeigt werden, welche nicht genuzten Potentiale in der Unternehmung vorhanden
sind.

Somit wird das Prozessmanagement im Autohaus zum Gegenstand einer permanen-
ten und kontinuierlichenFihrungsaufgabe. So gesehen ist das Prozessmanagement
eine eigene Disziplin, die stetig verbessert, vermittelt und angewendet wird. Es geht
um dasManagement der Wertschopfungsketten. Diese Aufgabe kann durch ein
Prozessmanagementsystem sichergestellt werden. Mit diesem Ziel versucht das
Familienautohaus, ihre Unternehmensumstrukturierung zu realisieren.

In Zukunft mdchte sich das AutohausausschlieRlich am Kundenwunsch orientieren,
genauso wie es das Prozessmanagement vorschreibt. Diese MalRnahme wird zusatz-
lich durch geeignete Prozessmanagementsysteme unterstitzt und soll helfen die
Effizienz und Effektivitdt der Organisation zu steigern.




SchlieRlich soll in dieser Arbeit aufgezeigt werden, wie der wirtschaftliche Unter-
nehmenserfolg nachhaltig durch das strategische Prozessmanagement gesteigert

werden kann.

Die Arbeit ist untergliedert in sieben Bereiche. Nach dem einleitenden Kapitel er-
folgt die Erkldarung grundlegender Begriffe, die flir das Verstdndnis der gesamten
Arbeit von zentraler Bedeutung sind. Anschliefend wird das strategische Manage-
ment im Hinblick auf die Organisation sowie Organisationtsentwicklung betrachtet
und die Faktoren der Unternehmenskultur erlautert. Im vierten Abschnitt wird auf
das strategische Prozessmanagement eingegangen. Im folgenden Kapitel werden
die Methodiken zur Prozesserfassung vorgestellt und an einem Praxisbeispiel ange-
wendet und bewertet. Am Schluss der Arbeit wird ein Resumeegefasst, das alle
wichtigen Aspekte dieser wissenschaftlichen Abhandlung beinhaltet. AnschlieBend
erfolgt ein Ausblick zur These, der auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse ge-

schlussfolgert wurde.




2 Begriffe und Definitionen

Die in diesem Kapitel erlauterten Begriffe sind fiir das Verstandnis der gesamten
Arbeit von zentraler Bedeutung. Zudem existieren fiir einzelne Begriffe eine Vielzahl
unterschiedlicher Definitionen, die hier auf einen gemeinsamen Nenner gebracht
werden sollen. Begriffe, deren Bedeutung sich lediglich auf einen Teil dieser Arbeit

beschrankt, werden in den entsprechenden Kapiteln definiert.

Strategisches Management wird teilweise auch als Teilgebiet der Sozialwissenschaf-
ten angesehen.'In der Literatur werden als Synonyme die Begriffe ,Strategische

Unternehmensfiihrung” und ,,Strategische Steuerung” verwendet.

Bea und Haas haben den umfassenden und pragnanten Strategiebegriff geformt,
dem in dieser Bachelorarbeit gefolgt wird:

,Strategien sind MalBnahmen zur Sicherungdes langfristigen Erfolgs eines
Unternehmens.“>
Das Hauptaugenmerk dieser Definition liegt im Sinne von Gélweiler in der Sicherung
des langfristigen Erfolgs im Unternehmen. Damit fallen auch kurzfristige Entschei-
dungen und MafRnahmen zum Aufbau und Starkung der Erfolgspotenziale unter den
Strategiebegriff.

Auch Mintzbergs ungeplante Strategien werden von diesem Strategiebegriff einge-
schlossen. Da in dieser Bachelorarbeit Gestaltungsempfehlungen fir die strategi-
sche Unternehmensfiihrung gegeben werden sollen, dient der Mintzberg Strategie-
begriff als Ausgangspunkt fiir die Definition des strategischen Managements.?

»Strategisches Management isteinProzess, in dessenMittelpunkt die For-
mulierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmungenbesteht.“*

1 vGL. HUNGENBERG, HARALD/WULF, TORSTEN (2003, S 169)
2 VGL. BEA, FRANZ XAVER/HAAS, JURGEN (2000, S.50)

3 VGL. LOMBRISER, ROMAN/ABPLANALP, PETER A. (2004, S.22)
4 vGL. WELGE, MARTIN K./AL-LAHAM, ANDREAS (2003, S.19)




Komplexitatsreduktion

Aufgrund des schnellen und routinierten Handelns im Unternehmensalltag, dienen
die grundlegenden Uberzeugungen als Filter fiir die Wahrnehmung. Dadurch wer-
den die vielen Informationen, die auf einen eintreffen, schnell vorsortiert und un-
terteilt in relevante und nicht relevante Informationen. Ein verbundenes Denkmus-
ter legt fest, wie mit den Informationen in einer jeweiligen Situation umzugehen ist
und wie sie verarbeitet werden sollen. Mit Hilfe selbstentwickelter Verhaltensmus-
ter werden situationsspezifische Handlungsanweisungen bereitgestellt und in Taten
umgesetzt. Ein sinnvolles Handeln in einem bestimmten Zeitrahmen ware ohne
Komplexitdtsreduktion nicht moglich.

Koordiniertes Handeln

Sinnvolle Kommunikationsprozesse ermoglichen den Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraften ein gemeinsames Sinnsystem, welches flir Unternehmen immer wichtiger
wird. Die grundlegen- den Uberzeugungen dienen hierbei als Orientierungsraster
fiir koordiniertes Handeln. Dieses gemeinsame Sinnsystem basiert auf einem aufei-
nander abgestimmten Verhalten.

Identifikation

Die Bedeutung an ldentifikation von Mitarbeitern in der jeweiligen Arbeitsgruppe,
Abteilung und dem gesamten Unternehmen wird beeinflusst von der Ausgestaltung
der grundlegenden Uberzeugungen und ihre Umsetzung im Unternehmensalltag.
Sinn und Zweck eines Unternehmens beinhaltet die Unternehmenskultur.

Kontinuitat

Das verbundene Gedachtnis eines Unternehmens wird dargestellt durch das Denk-
und Verhaltensmuster, welches die kollektive Lerngeschichte beinhaltet und auf
den erfolgreichen Umgang mit Problemen im Unternehmen beruht. Verhaltenswei-
sen, welche erfolgreich waren, werden mit hoher Wahrscheinlichkeit wiederholt,
wohingegen die Misserfolge kiinftig vermieden werden.

Okonomische Faktoren

Mit der wachsenden Internationalisierung und Globalisierung dringen andererseits
auch neue Konkurrenten auf den Markt, die den Wettbewerb erhdhen. Speziell in
den geséttigten Markten kann der Kunde aufgrund der angebotenen Optionen kri-
tisch auswahlen, welche Produkt- und Dienstleistungsangebote er bevorzugt.




Laut Schmeltzer und Sesselmann wird Geschaftsprozessmodellierung wie folgt defi-
niert: Im engeren Sinne wird darunter die vollstédndige, prazise und konsistente Be-
schreibung von Geschaftsprozessen mithilfe einer Modellierungssprache verstan-
den. Die Prozessmodellierung ist Grundlage fiir alle Phasen und Aufgaben des Pro-

zessmanagements.5

GemaR Wagner und Patzak: Die Prozessmodellierung ist ein integrativer Bestandteil
des modernen Prozessmanagements. Ausgehend von der Identifikation der Prozes-
se kann sie die Beschreibung, Darstellung, Optimierung und gegebenenfalls auch

die Simulation von Prozessen umfassen.®

Im Vergleich zur European Associationof Business Process Management:

Um einen Prozess zu verstehen, ist es hilfreich, ihn zu erheben (modellie-
ren) und die Faktoren zu ermitteln, die fiir den Prozess forderlich oder hin-
derlich sind.(...) Als Prozessmodellierung werden die Aktivitaten zur Dar-
stellung von Ist-, und Sollprozessen bezeichnet.’”

Die Definitionen der Geschaftsprozessmodellierung der verschiedenen Autoren un-
terscheiden sich im Wesentlichen nicht, jedoch beinhalten alle Kernaussagen ver-

schiedene Definitionen und Darstellungen der Prozesse.

Der Autor H.Binner fiihrt in seinem Buch an, dass ein Prozessmodell in der DIN EN
ISO 9001 folgendermalien definiert wird: Jede Tatigkeit oder Operation, die Einga-
ben enthédlt und diese in Ergebnisse umwandelt, kann als Prozess angesehen wer-
den. Fast alle Tatigkeiten und Operationen in Zusammenhang mit einem Produkt

sind Prozesse.®

Azita definiert wie folgt: Um Geschaftsprozesse besser zu verstehen, ist es notwen-
dig sie zu modellieren, d.h. mit geeigneten Modellen abzubilden.

5 VGL. SCHMELTZER HERMANN J., WOLFGANG SESSELMANN (2010, S. 416)
6 VGL. WAGNER KARL W. PATZAK GEROLD (2011, S. 287)
7 VGL. EUROPEAN ASSOCIATION OD BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (2009, S. 5F, 24)

8 VGL. BINNER HARMUT F. (2010, S. 118)




Ein Geschéaftsprozessmodell stellt somit eine abstrahierte Abbildung des entspre-
chenden reellen Prozesses dar, wobei alle relevanten Strukturen und Eigenschaften
erhalten bleiben®.

Die Gesamtorganisation ist im Normalfall sehr eng mit verschiedenen internen Kon-
trollsystemen wie dem Rechnungswesen gekoppelt. Dadurch wird die Effizienz und
Effektivitat dieser Verkopplung sichergestellt. Einen wertvollen Beitrag zur Effektivi-
tat und Effizienz liefert das Prozessmangement.

Das Prozessmanagement ist ein zielgerichteter Ansatz und bedeutet, dass die Un-
ternehmensziele und Kundeninteressen im Fokus liegen. Die Prozesse miissen ef-
fektiv sein, um sicherstellen zu konnen, dass diese zeitgleich effizient im betriebli-
chen Alltag zu operationalisieren sind'®. Somit stellt das Prozessmanagement ein
weiteres Glied dieser Verkopplung dar und kann mit dieser zu Risiken und Kontrol-
len einen wesentlichen Wertbeitrag leisten. Diese Verknipfung wird tber die Ge-

schaftsprozessmodellierung hergestellt.

Ein Managementsystem ist die Summe aller Ablaufe, Werkzeuge und Instrumente,
die die Unternehmensleistung in die Lage versetzen, die Unternehmung im Markt
zum Erfolg zu verhelfen. Somit ist es der Oberbegriff fir alle Systeme, die im Unter-

nehmen die Qualitit der Leistung sicherzustellen haben.™

Desweiteren beschreibt ein Managementsystem alle MalRnahmen, die dazu beitra-
gen den Hauptzweck, sowie die Rahmenbedingungen des Unternehmens sicher und
effizient zugestalten. Die verschiedenen Managementsysteme erfordern eine
groRtmogliche erste Bindelung und Integration der einzelnen Systeme. Dies ist
notwendig, um die immer groBer gewachsenen Anforderungen zu erfiillen, den
Arbeitsaufwand zu minimieren und dauerhaft Synergien nutzen zu konnen. Dabei
dirfen Aspekte der Nachvollziehbarkeit, Kommunikation und Information, sowie
die Einbeziehung der Mitarbeiter nicht vernachlassigt werden. Hierfir ist die maRk-
gebliche Ausrichtung der Managementsystem-Strukturen an die eigentlichen Un-
ternehmenstatigkeiten, die Geschaftsprozesse, anzupassen.

Man kann nicht managen, was man nicht messen kann, und man kann nicht mes-
. . 12
sen, was man nicht beschreiben kann™.

9 VGL. SHOSHAK, AZITIA (2008, S.1)

10 VGL. SCHMELZER HERMANN J..SESSELMANN WOLFGANG (2010. S 10, 53)
11 VGL. ScHULZE HEULING, BIRGIT UND MICHAEL (2004, S. 58)

12 VGL. KaPLAN ROBERT S., NORTON DAvID P. ( 2004, S.359)




,Die Dokumentation der Managementsysteme, als Flihrungssysteme in Unterneh-

men, erfolgt auf Grundlage der Prozessdokumentation.“*®

Die Dokumentation von Prozessen lasst sich bei der Erstellung und Entwicklung,
sowie deren Beschreibungen von integrierten Managementsystemen einbeziehen.
Dazu gibt es zu den einzelnen Managementsystemen verschiedene Normen, die
eindeutige Anforderungen an die Dokumentation stellen®*.Somit ist die Geschafts-
prozessmodellierung dasErgebnis der Prozessdokumentation.

Die Geschaftsprozessmodellierung ist in der Regel eine Prozessvisualisierung, eine
grafische Darstellung vom Input bis zum Output eines Prozesses. Prozesse sind nach
ihrer Zielsetzung zu unterscheiden und werden somit unterschiedlich detailliert ab-
gebildet. Angefangen bei den groben Uberblickprozessen bis hin zu den einzelnen
Datenflussprozessen. Je mehr Prozesse abgebildet und dokumentiert werden, umso
wichtiger ist die Zuordnung von hierarchischen Prozessstrukturen. Nur so kénnen
Zusammengehorigkeit, Abhdngigkeit, Detailierungsgrad und Schwerpunkte zuge-
ordnet werden. Erst dann sind die Anforderungen an eine detaillierte Prozessstruk-
tur nach den allgemeinen Prozessebenenmodellen erfillt.

In groRen Unternehmen mit sehr umfassenden Organisationsformen und einer Fiil-
le an komplexen Prozessabldufen, sowie Prozessmanagern, welche sich auf ver-
schiedenen Bereichen verteilen, ist eine einheitliche Vorgehensweisefiir die Ge-

schiftsprozessmodellierung unumgénglich.™

Ein einheitlicher und genormter Dokumentationsstandard fiir die Prozessmodellie-
rung ist zum Beispiel die BPMN 2.0.

Als Methode zur Dokumentation sollte zwingend ein systematisiertes Verfahren zur
Gewinnung von Erkenntnissen und Transparenz herangezogen werden.

Die Standardisierung von Dokumentationswerkzeugen, sowie eine unternehmes-
weiteRichtline zur Dokumentation tragen mafigebend zur Qualitdt von Prozessen
und deren Dokumentation bei®®.

13BINNER HARTMUT F. (2010, S. 380)

14BINNER HARTMUT F. (2010, S. 383)

15 VGL. AHLRICHS FRANK, KNUPPERTZ THILO (2010, S.55)
16VGL. PLASCHKE, KRzYszTOF ( 2011, S. 244)




Die tranparente Dokumentation ist von sehr hocher Wichtigkeit, weil die Schnitt-
stelle zum eigenen Kontrollsystem transparent modelliert sein muss. Ein Kontroll-
system enthalt alle, im Unternehmenbestehenden und angewandten Methoden
und MalRnahmen. Darunter ist zu verstehen:

» das Vermogen des Unternehmens zu sichern

» die betriebliche Effizienz und somit die Wirtschaftlichkeit zu steigern

» die Zuverlassigkeit des Rechnungs- und Betriebswesen zu gewahrleisten

» die Einhaltung der vorgeschriebenen Geschaftsrichtlinien und gesetzlichen
Vorschriften sicherzustellen.””

Damit waren Prozesskontrollen eingefiihrt ,,(...) um sicherzustellen, dass gesetzliche,
betriebliche und finanzielle Vorgaben, Regelungen und Verpflichtungen eingehalten

1
werden“*®,

Es kann erst von einer ordnungsgemalRen Dokumentation gesprochen werden,
wenn sie den unternehmensinternen und gesetzlichen Bestimmungen entspricht
und zeitgleich die faktischen Sachverhalte wahrheitsgetreu, exakt und liickenlos
wiedergibt. Dabei besteht die zentrale Anforderung an die Dokumentation aus einer
Schaffungvon Transparenz, Nachvollziehbarkeit und des Nachweises der Wirksam-
keit. Inhaltlich muss die Dokumentation, unter anderem, aus einer genauen Be-
schreibung der Geschaftsprozesse und der zusammenhangenden Risiken inklusive
deren Kontrollen bestehen.

Zu den Unternehmensrisiken zahlen alle negativen Begebenheiten, die die Errei-
chung der Unternehmensziele verhindern, somit auch die Wertschépfung verrin-
gern und die gegebenen Unternehmenswerte mindern konnten. Weiterhin ist die
Identifikation, Einteilung und Dokumentation von prozessbezogenen Unterneh-
mensaktivitaten notwendig. Somit kdnnen ein oder mehrere prozessbezogene Risi-
ken einem Geschiftsprozess zugeordnet werden.*

Um eine Sicherstellung der Ziele, hinsichtlich Effizenz und Effektivitdt der Geschafts-
tatigkeit, Verlasslichkeit und Ordnungsmaligkeit der Finanzberichtserstattung, so-
wie die Erhaltung von mafigeblichen Vorschriften und Gesetzen zu erreichen, sind
interne Kontrollen durchzufiihren®®.Bei einem Geschiftsprozess kénnen ein oder
mehrere Kontrollen durchgefihrt werden?".

17 VGL. KLINGER MICHAEL A., KLINGER OsSkAR (2011, S.19)

18 VGL.EUROPEANASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (2009, S.104)
19 VGL. PAscHkE, KRzysTOF (2011, S.137)

20 VG. MEeNzies, CHRISTOF (2004, S.126)

21 VaL. PAscHKE, KrRzyszToF (2011, S. 180)




Der Begriff ,,Compliance” bedeutet im Allgemeinen dasWirtschaften im Einklang mit
geltendem Recht.Compliance-Richtlinien sind innerbetriebliche Vorschriften zur
Vermeidung von missbrauchlicher Verwendung oder Weitergabe von Betriebsge-
heimnissen und enthalten explizite Sperrfristen zum Veroffentlichen von Bilanzen
oder Jahresabschliissen. Ebenso werden organisatorische MaBnahmen im Bereich
der IT-Sicherheit festgehalten.

Unter Corporate Governance wird der Grundgedanke einer Gemeinsamkeit aller
Grundséatze und Vorgehensweisen fiir eine grundlegende und verantwortungsvolle
Unternehmensfiihrung verstanden. International und national geltende Gesetze
verlangen den Nachweis dieser verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung.??

Detalierungsgrad von Prozessen im Bezug auf die Ebenen der Modelierung.
Laut Fischermanns:

,@rundsatzlich ist ein Teilprozess eine Untermenge eines darliber liegen-
2
den Prozesses“”.

Somit verfolgt die Thematik die Detaillierung mit einem generalistischen Ansatz.

Die Anzahl von Detaillierungsebenen ist abhangig vom Ausmal des jeweiligen Pro-
zesses. GemaR Gareis und Stummer ist es nicht moglich eine standardisierte oder
allgemeingiiltige Anzahl firr die Detaillierungsebenen zu bestimmen?”.

Schmelzer und Sesselmann definieren zur optimalen Detaillierung von Prozessen,
Prozessebenen, das der Detaillierungsgrad der Prozessstruktur bzw. die Tiefe der
Prozesshierarchie von der Komplexitdt und Durchfiihrungshaufigkeit des Geschafts-
prozesses, sowie der Arbeitsorganisation abhangt. Steuern die Mitarbeiter den Pro-
zess selbst, besteht keine Notwendigkeit den Geschaftsprozess bis auf die einzelne
Aktivitat zu zerlegen (...). Der Einsatz von Workflow-Management-Systemen erfor-
dert dagegen eine tiefere Strukturierung.?

22 VGL. HUBER, BERNHARD M. (2009, S. 1)

23 FISCHERMANNS Guipio (2012, S. 96)

24 VGL. GAREIS ROLAND, STUMMER Guipo ( 2007, S. 117)

25 VGL. SCHMELTZER HERMANN J., WOLFGANG SESSELMANN (2010, S. 133F, 212)




Ausfihrlicher beschrieben Ahlrichs und Knuppertz, das die Standardisierung von
Prozess bedeutet, dass eine Vereinheitlichung vorgenommen wird. Das gemeinsa-
me Prozessmodell, soll in homogenen Unternehmensstrukturen zu gleichen Ergeb-
nissen fuhren. Durch eine Standardisierung wird sichergestellt, dass der Prozess
stets zum qualitativ selben Ergebnis kommt. Die reibungslose Zusammenarbeit der
Prozesse stellt das Optimum dar.*®

So allgemein wird ebenfalls die Detaillierungstiefe von Jochem, Mentis und Knothe
ausgefihrt: , Die Detallierungstiefe sollte so gering wie moglich, zeitgleich aber so

tief wie noétig gewahlt werden“?’.

Paschke definiert die Detaillierungsgrade von Prozessebenen wie folgt:

,Ein Prozess kann in einen oder mehrere Teilprozesse unterteilt werden.
Die Unterteilung kann in mehrere Ebenen erfolgen. Eine nicht mehr teilba-

re Prozesseinheit ist eine Aufgabe. Die Aufgabe kann, muss jedoch nicht,

durch eine Arbeitsanweisung exakt definiert werden“.?®

Weitergefiihrt wurde dieser sehr variable Ansatz von Brakling und Oidtmann: Bei
der Abstufung von Prozessebenen und der damit verbundenen Detaillierung der
Prozessbeschreibungen empfiehlt sich eine Orientierung an den Hierarchieebenen
des Unternehmens.”

Ein Handlervertrag ist ein Vertrag zwischen Handler und Hersteller. Dieser Beinhal-
tet alle wichtigen vertraglichen Regelungen zur Vermarktung von Neuwagen des
Herstellers zu vertraglichen abgesicherten Konditionen mit verschiedenen Auflagen
die der Vertragspartner zu erfillen hat, um offizieller Vertragshandler sein zu diir-
fen. Dadurch wird der Handlerbetrieb vom Konzern mit der aktuellen Fahrzeugmo-
dellpalette sowie allen geschiitzten Wiedererkennungsmerkmalen ausgestattet.
Dazu gehort die farbliche wie auch die aktuelle Singnallisation, die Beflaggung, die
die Firma als zertifizierten Handlerbetrieb darstellt.

Der Servicevertrag ist optisch fast mit dem Handlervertrag gleichzusetzten. Die Sig-
nallisation fallt ein wenig kleiner aus. Als zertifizierter Servicebetrieb ist der Betrieb
berechtigt alle Servicearbeiten, Garantien abwickeln zu dirfen. Der Konzern belie-

26 VGL. AHLRICHS FRANK, THILO KNUPPERTZ ( 2010, S. 61)

27 JOCHEN ROLAND, MERTINS KAI, KNOTHE THOMAS ( 2010, S. 235)
28 PAsCHKE, KrRzysTOF (2011, S. 104)

29 VGL. BRAGLING ELMAR, OIDTMANN ( 2006, S. 58)
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fert den Servicepartner mit original Ersatzteilen, spezifischem Spezialwerkzeug und
bildet das Servicepersonal anhand von konzerneigenen Lehrgangen aus.

Ein Agenturvertrag, ist ein unter Vertrag der Handlervertrages. Es werden Fahrzeu-
ge im Auftrag und auf Rechnung des Haupthéandlers verkauft. Der Agenturhandler

erhalt lediglich eine Provision und hat dadurch weniger Auflagen gegeniiber dem
Hersteller zu erfiillen.

11



3 Strategisches Management

Das strategische Management umfasst alle Entscheidungen der Unternehmensfiih-
rung zum Aufbau, der Nutzung und Pflege von Erfolgspotentialen und ist als Teil
eines integrierten Managementskonzepts zu verstehen.

Vision — Leitbild —
Unternehmenspolitik - Zielplanung

Umweltanalyse —
Unternehmensanalyse

Vision — Leitbild —

Entwicklung von strategischen Optionen —
Bewertung und Auswahl

Funktionale und operative Planung —
Budgetierung

Uberwachung der Zielerreichung und
gegebenenfalls Korrekturen

Abbildung 1.1Strategischer Planungsprozess (2013, S. 36)

Es gibt zahlreiche Erklarungsmodelle zur Strategieentwicklung die in den vergange-
nen Jahren vorgestellt wurden.

Hier werden zwei grundsatzliche Ansatze behandelt:

» Strategieentwicklung als Planungsprozess
» Strategieentwicklung als Erfahrungs- und Lernprozess.

Die Strategieentwicklung als Planungsprozess setzt ein abgewagtes Vorgehenvor-
raus. Die Planung von Strategien beginnt mit einem vereinfachten Prozess.

Dieses Konzept besteht aus zwei Phasen.

Die Strategieformulierung findet in der ersten Phase statt. In dieser werden alle
relevanten und strategischen Entscheidungen beschlossen. AnschlieBend wird die
festgelegte Strategie in Phase Zwei vorgestellt und eingefiihrt. Dabei werden Orga-
nisation und Pesonal bei Bedarf optimiert.

12



Diese Art der Strategieentwicklung erfolgt im Management Top Down. Die Einfiih-
rung wird in analytisch festgelegten Prozessschritten umgesetzt, die an die unteren
Unternehmensbereiche weitergeleitet werden.

,,Aufbauend auf diesemAnsatzwurdenimLaufe der JahrePlanungssysteme-
entwickelt, die sehrdetailliert die einzelnenArbeitsschrittezurSetzung von
Zielen, der Analyse des Marktes und der Umwelt, der Formulierung und
Auswahl von Strategien, der Umsetzung und der Kontrollevorgeben.”*°

In der Ubersicht (Abb.1) ist die Zielrevision der erste Schritt des strategischen Pla-
nungsprozesses. Darunter ist die Zielplanung zu verstehen, in der die Vision, das
Leitbild sowie die Unternehmenspolitik beschlossen werden. Dabei beginnt man
zumeist mit einer Ermittlung der strategischen Ausgangslage. Daraufhin werden

vergangene Ziele angepasst.

Diese Art der Planung ist besonders hilfreich bei der Bearbeitung von komplexen
strategischen Problemen und legt den Mittelpunkt auf Koordination und langerfris-
tiges, strategisches Denken im Rahmen der Organisationsplanung.

Dabei sollten Fihrungspersonen aller Unternehmensebenen einbezogen werden,

um das komplette Unternehmen in die OE einzubinden.

Das Resultat eines solchen Strategieplans ist die Vermittlung eines Sicherheitsge-
fiihls an die Belegschaft. AuRerdem wirkt er richtungsweisend.Notwendig fiir dieses
Planungsmodell ist faktenbasiertes Handeln und eine als stabil und einfach zu prog-

nostizierende angenommene Umwelt.
Allerdings hat dieses Modell nachMintzbergsignifikante Nachteile.

Die Umwelt des Unternehmens ist weder stabil, noch lasst sie sich vorhersagen. Des
-weiteren ist niemals eine vollstandige Objektivitat gewahrleistet, aufgrund dessen
ist ein rein faktenbasierendes Handeln nicht moglich. AuBerdem ist bei groReren
Unternehmungen eine hundertprozentige Umsetzung der Planung utopisch.

Bei der Strategieentwicklung in Form eines Erfahrungs- und Lernprozesses liegt das
Hauptaugenmerk auf der praktischen Strategieentstehung.

%0 HErBERT P, VOLRAD W (2014, S. 41)
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Dabei wird Strategie nach Mintzberg wie folgt definiert:

,DemnachkannStrategiesichbeziehen auf einen Plan (,Plan”), einVerhal-
tensmuster (,Pattern”), einePerspektive, wieZieleerreichtwerdenkdnnen
(,,Perspective”), einePositionierungimMarkt (,,Position”) und einManover,
um imWettbewerbzuiiberleben (,Ploy*). “**

Aus den Erfahrungen von vielen kleinen Einzelversuchen und ,, Experimenten” wird
die Unternehmensstrategie erstellt. Dieses Modell des agilen Prozessmanagements,
basierend auf empirischen Werten, passt die strategischen Ziele des Unternehmens
daher an den Ist- Zustand der Firmierung an.Strategieinstrumente wie das Prozess-
management konnen dabei helfen neue Erfahrungen und kurzfristige Entwicklun-
gen in die Unternehmensstrategie zu implementieren.?? Ein weiterer wichtiger As-
pekt bei der Entwicklung sind die organisationspolitischen Aspekte sowie die Unter-
nehmenskultur. (vgl. Abschnitt 2.2) Somit sind die Strategieinstrumente das Binde-
glied zwischen rationalen Prozessen der Strategieplanung und der Strategieentwick-
lung, die auf der Basis von Erfahrungen und Lernen auszurichten sind. Nur so ist
sicherzustellen, dass die strategischen Entscheidungen, die aus systematischen und
rationalen Analysen bestehen, politsch nicht angreifbar sind. Diese kdnnen sonst
schnell zur Verunsicherung der eigenen Belegschaft, der Lieferranten und den Kun-
den fihren und somit letztendlich der Unternehmung schaden.

Eine weitere Fihrungsaufgabe ist die Organisation und deren Entwicklung

Darunter ist:

» Die zielorientierte Planung (Alternativenbewertung)

» Die Entscheidung fir die optimale Alternative

» Die Ausfiihrung (Realisierung der gewahlten Alternative)

» Die Kontrolle ( Abgleich von geplanten und tatsdchlichen Ergebnissen)

in einem Unternehmen zu verstehen.

Die Koordination der organisierten Unternehmungauf die Optimierung der Unter-
nehmensleistung ist sehr wichtig, umdie Abstimmung von Teilaktivitaten im Bezug

*IHERBERT P, VoLRAD W (2014, S. 44)
3 ERBERT P, VoLRADW (2014, S. 46)
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auf die Ubergeordneten Ziele sicherzustellen. Die Unternehmensleistung bezieht

sich immer auf die UnternehmensgroRe und deren Organisation.

yunter Organisation versteht man das Bemiihen der Unternehmensleis-
tung, den komplexen Prozess betrieblicher Leistungserstellung und Leis-
tungsverwertung so zu strukturieren, dass die Effizienzverluste auf der Aus-
fuhrungsebene minimiert werden.“*

Eine weitere EinflussgroRe ist die Unternehmensstrategie, die eine sehr hohe Aus-
wirkung auf die Organisationsgestaltung hat. Die Unternehmensstrategie wird als
unternehmensinternes, implementiertes Leitkonzept zur Abgrenzung des Verhalt-
nisses von Unternehmen und Umwelt bezeichnet. Eine der bekanntesten Strate-
gien ist die Wettbewerbsstrategie. Fiir den Strategieeinsatz ist die Verfligbarkeit
altenativer Handlungs- und Formungsmaoglichkeiten meist konsekutiv. Sie gestaltet
sich in verschiedenen unternehmensspezifischen Moglichkeiten zur Festlegung der
Geschéaftsfelder, somit von der Art und Weise,wie der Wettbewerb in den Ge-
schaftsfeldern bestritten werden soll.

Essentielle Grundelemete der organisationalen Gestaltung vermitteln die Darstel-
lungen in Teilgebiete der Aufbauorganisation, sowie der Ablauforganisation. Somit
sind die zentralen Aspekte der Aufbau- und Ablauforganisationanalytisch differen-
ziert.

Die drei Hauptziele der Aufbauorganisation sind die:

» Technisch — 6konomischen
» Mitarbeiterbezogenen- sozialen
» Und die flexibilitdtsorientierten Ziele

Technisch- 6konomische Ziele liegen in der Steigerung der Produktivitat, der Kos-
tenminimierung, der Reduktion des Zeitaufwands fir die Erstellung betrieblicher
Leistungen und derRoutinisierung von Arbeits- und Informationsprozessen.

Mitarbeiterbezogene und-soziale Ziele unterteilen sich auf die individuelle Ebene
bei der das Hauptaugenmerk auf der Motivation und den Hygienefaktoren von Mit-

33WC‘JHE, GUNTHER, DORING ULRICH (2013, S.100)
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arbeitern liegen. Die zweite Ebene ist die kollektive Ebene. Bei ihr ist die Forderung
eines kooperativen Betriebsklimas sowie die konstruktive Zusammenarbeit im Be-
trieb der Schwerpunkt.

Die flexibilitatsorientierten Ziele beschaftigen sich mit der Entwicklung und Imple-
mentierung anpassungsfihiger Unternehmensstrukuren.®

Aufgabe der Ablauforganisation sind die Prozesse im soziotechnischen System der
Unternehmung. Dadurch ergibt sich die zweckmaRige Differenzierung zwischen den
Leistungsprozessen und den Informationsprozessen. Somit ist die Strukturierung
der Ablauforganisation, der betrieblichen Leistungs- und Informationsprozesse in
sachlicher, raumlicher sowie zeitlicher Beziehung zu betrachten.

Daher ergeben sich in der Gestaltung der Leistungsprozesse einmal die:

» Wirtschaftliche Auslastung der betrieblichen Kapazitdten
» Minimierung der Lagerbestande

» Kurze Produkt- Durchlaufzeiten

» Fahigkeit zu termingerechter Lieferung

» Kundenadadquate Problemldsungen

Bei den Informationsprozessen gehoren die:

» Bescheinigungen des Informationsflusses

» Permanete Erreichbarkeit der Kommunikationsadressaten
» Entlastung von Routinetatigkeiten

» Erleichterung der Dokumentation

» Integration der Informationsverarbeitung

zu den Gestaltungszielen.>

Zu den strategischen Zielen gehort auch die Weiterentwicklung der Organisation.

34VGL.SIEDENBIEDEL, GEORG (2010, S.13F.)
35VGL.SIEDENBIEDEL, GEORG (2010, S.31F.)
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Durch die Organisationsentwicklung(OE) werden die soziotechnischen Systeme im
evolutionaren Wandel betrachtet. Charakteristische Merkmale der Organisations-
entwicklung sinddie Planung des strukturierten Wandels, sowie die ausgepragtePar-
tizipaton, die die Veranderungen von betroffenen Organisationsmitgliedern darlegt.
OE wird betrieben, damit Veranderungsprozesse auch erfolgreich umgesetzt wer-
den konnen. Das Basismodell der Organisationsentwicklung besteht aus einem Mo-
dell nach Lewin aus drei Phasen.

Das Phasenmodell nach Lewin, unterteilt die OE stark abstrahiert in drei Phasen:

Phase 1 : Unfreezing

Ziel dieser Phase ist die Hinterfragung des vorhandenen Unternehmenssystems und
daraufhin der Aufbau von Verdnderungsdruck.Dadurch soll die Bereitschaft zur
Etablierung notwendiger Reformen vorbereitet und animiert werden. Dies kann z.B.
durch den Einsatz eines sogenannten ,,Quality Circles” zur Analyse von Fehlern und

dem Entdecken von Optimierungspotential herbeigefiihrt werden.

Phase 2 :Moving

Im zweiten Teil geht es darum, konkrete Innovationen analytisch herzuleiten und zu
implementieren. Es ist ein Prozess struktureller Wandlung der den Unternehmens-
mitgliedern eine Vorschau auf ihre zukiinftige Rolle geben soll.

Phase 3 :Refreezing

17



AnschlieBend findet der Ubergang vom Experimentierstatus (Phase 2) zu der OE, in
der die neuen Modelle gefestigt worden sind, statt. Es ist sinnvoll, dass zeitnah eine
Stabilisierung stattfindet, damit das Unternehmen nicht in veraltete Strukturen zu-
riickfallt.*

,Ein OE-Prozess stellt einen Eingriff in das bestehende Kraftefeld der Organisation
dar. Die bestehende Organisationsstruktur mit horizontaler und vertikaler Gliede-

rung dient dem Systemerhalt.*’

Die OE-Prozesse zielen auf eine Systemverande-
rung ab.Schwerpunktbehaftet ist die Findung neuer Einstellungen, veradnderte

Handlungsmuster sowie die Optimierung von Strukturen.

Je groBer und komplexer die Unternehmung wird, desto umfangreicher muss auch
die Aufbau- und Ablauforganisation werden. Damit dabei die strategischen Gesamt-
ziele der Unternehmung nicht in der Planung verloren gehen, ist es wichtig eine
gemeinsame und zielorientierte Unternehmenskultur, auf die sich alle Teile der Un-
ternehmung gleichermaRen beziehen kdnnen, zu fordern.

Die Unternehmenskultur ist aus strategischer Sicht ein sehr groRer Einflussfaktor
auf die Organisation. Es gibt eine Vielzahl an Definitionen der Unternehmenskultur.
Um die vielen Definitionen des Begriffes Unternehmenskultur auf einen Nenner zu
bringen, kann folgende Aussage verwendet werden: , Unternehmenskultur ist die
Gesamtheit von geteilten Normen, Wertevorstellungen und Denkhaltungen, die das
Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unter-

“8nternehmenskultur bezeichnet somit die Art und Weise, wie

nehmens pragen.
ein Unternehmen die Dinge an die Hand nimmt, sie an neue Mitarbeiter weitergibt

und Probleme |0st.

Jedes Unternehmen hat eine Kultur mit mehr oder weniger stark ausgepragten
Subkulturen.

Ebenfalls erfiillt eine Unternehmenskultur vier zentrale Funktionen, die notwendig
sind fiir das Bestehen und Funktionieren eines Unternehmens:

» Eine Komplexitdtsreduktion
» Koordiniertes Handeln
» Die Identifikation mit dem Unternehmen

36VGL.SIEDENBIEDEL, GEORG (2010, S.380F.)
37 VGL. SCHIERSMANN, CHRISTIANE, THIEL, HEINZ- ULRICH (2013, S.40)
38VaGL. NEUBAUER, W (2003, 5.22)
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» Kontinuitat

Bei der strategischen Gestaltung eines starken Firmenwachstums sollte beachtet
werden, dass durch die steigende Komplexitdt einer expandierenden Unterneh-
mung der Faktor Unternehmenskultur eine immer pragnatereRolle spielt. Allerdings
muss die aktuelle Unternehmenskultur im Bezug auf das Firmenwachstum weiter-
entwickelt und nicht ersetzt werden. Eine funktionierende Unternehmenskultur
kann sich an wechselwirkende Bedingungen anpassen ohne ihre Grundwerte zu

vernachladssigen.

Besondere Griinde um Uber die Unternehmenskultur zu reflektieren sind unter an-
derem ein Wechsel der Fiihrungsebene oder die Neubewertung von Chancen und
Risiken in der Organisationsentwicklung.

Eine Auseinandersetzung mit der vorherrschenden Kultur kann auch durch dulRere
Umstande erforderlich werden. Dies gilt flir die 6konomischen, sowie die soziokul-
turellen Faktoren.

Zum Beispiel, wenn Wertevorstellungen von Kunden und zukiinftigen Mitarbeitern
sich im Wesentlichen von denen des Unternehmens unterscheiden.

4 Strategisches Prozessmanagement

Der Begriff Strategie wurde bisher in dieser Arbeit umfangreich beschrieben. Hinzu

kommt das Managen von Prozessen in einer Unternehmung.

,Prozessmanagementdient der Planung, Steuerung und Kontrolle von in-
ner- und UberbetrieblichenProzessen [...]“ *°

39BECKER UND KAHN (2008, S. 8)
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Eine Vielzahl an solchen Definitionen lassen sich in der Prozessmanagementliteratur
finden.

Prozessmanagement in Unternehmungen wird immer wichtiger als strategisches
Instrument, um messen und verstehen zu konnen, was die eigene Unternehmung
im Stande zu leisten ist. Weitere Faktoren die flir Prozessmanagement sprechen
sind kirzer werdende Produktzyklen auf globalen Mérkten, der gestiegene Kosten-
druck, Kundenwiinsche und eine immer besser werdende Konkurrenz. Daraus abge-
leitet ergeben sich im Prozessmanagement folgende Schwerpunkte die zur Zufrie-
denheit der Kunden beitragen. Dies sind die Kontinuitdt und Wiederholbarkeit,
Kundenorientierung, Zielorientierung, Verantworlichkeiten und IT-Nutzung.*

Kermnmerkmale des Prozessmanagements

Kundenorientierung

/ Zielorientierung \
/ Verantwortlichkeiten \
/ IT-Nutzung \
/ Kontinuitat \
/ Wiederholbarkeit \

Abbildung4.1Eigene Darstellung in Anlehnung an: Stoger (2009, S. 2F.)
Das zentralste Merkmal des Prozessmanagements besteht darin den Kunden zufrie-

den zu stellen. Dies stellt eine weitere Hiirde fiir die Unternehmung, da der Kunde
intern wie auch extern zu betrachten ist.

Die Vorgehensweise und die Methodik die zu empfehlen ist und auch angewendet
wurde, sind die eines internen Kontrollsystems.

Es gibt viele verschiedene Ausfiihrungen und Interpretationen, welche Kernaufga-
ben ein internes Kontrollsystems beinhalteten sollten.

Das interne Kontrollsystem besteht aus Regelungen zur Steuerung der Unterneh-
mensaktivititen (internes Steuerungssystem) und wird zur Uberwachung dieser

V6L, STOGER (2009, S. 2F.)
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Regelungen (internes Uberwachungssystem) eingesetzt. Nach der Definition von
Menzies beinhaltet das interne Uberwachungssystemintegrierte (organisatorische
SicherungsmaRBnahmen, Kontrollen) und prozessunabhingige UberwachungsmaR-
nahmen, die vorzugsweise von der internen Revision durchgefiihrt werden®.

Hingegen beschrieben die Kinglinger das der Zusammenschlussaller Methoden und
MaBnahmen aufgrund der gemeinsamen Merkmaleeiner Systematisierung der Kon-
trollfunktion gleichkommt. Ein internes Kontrollsystem soll die Sicherheit, Wirt-
schaftlichkeit und OrdnungsmaiRigkeit aller betrieblichen Abldufe gewahrleisten®?.

Fir die Uberwachung und die Erkennung von Optimierungspotenzial der Geschifts-
prozesse und deren Kontrolle empfiehlt sich der Lebenzyklus nach Deming (Deming-
Kreis oder PDZA-Zyklus)*. Mit dem PZDA- Zyklus und dem strategischen Prozess-
management, werdenOptimierungspotentiale einer Unternehmung freigesetzt.

4.1 Potenziale des Prozessmanagements

Die Unternehmensziele konzentrieren sich an der Wertschopfungskette, sowie deren
Orientierung. Darunter sind Effizienz- und Effektivitétssteigerungen in den Berei-
chen Zeit, Kosten, Qualitit und Kundenzufriedenheit zu verstehen. Diese Themati-
ken sind Schwerpunkte, mit denen sich das strategische Prozessmanagement ausei-
nandersetzt.

In der nachfolgenden Abb. 4.2 sind die grofSten Nutzenvorteile und deren abgeleite-
teErgebnisse, die aus empirischen Daten hervor gehen, dargestellt.

Nutzen

» H6here Kundenorientierung

* Qualitatssteigerung der erstellten Produkte bzw. Dienstleistungen
» Kostenreduktionen

» Reduktion der Planungs-, Durchlauf-, Bearbeitungs- bzw. Lagerzeiten
*» Besseres Verstandnis des eigenen Geschaftsmodells

» Erhéhte Produktivitat

» Schnellere Reaktionszeit bei Marktveranderungen

» Vermeidung von Doppelarbeiten

* Klarung von Verantwortlichkeiten

» Hohere Aktualitat von Informationen

Ergebnisse

* Hohere Kundenzufriedenheit (intern und extem)
» H6here Rentabilitat

» H6here Konkurrenzfahigkeit

» Hoheres Lieferantenvertrauen

41 VGL. MENzIES, CHRISTOF (2004, S. 74)
42 VGL. KINGLINGER, MICHAEL KINGLINGER, OSKAR (2011, S.17, 25)
43 VGL. PASCHKE, KRzysTOF (2011, S. 59)
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Abbildung4.2Potentiale Prozessmanagement (2008, S.185)44
Diese Ergebnisse bilden zugleich die groen Aufgaben,mit dem sich das Mangement

zubefassen hat.

Eine hohe Kundenzufriedenheit, sowie die Erreichung von Unternehmenszielen gilt
es sicherzustellen. Damit dies erreicht werden kann, ist es von grofler Bedeutung
eine klare Zustdandigkeit (Prozessmanagement- Zustandigkeiten) im Unternehmen
zu definieren. Im Prozessmanagement werden Verantwortlichkeiten und Aufgaben
klar verteilt.

Somit lassen sich die Zustdandigkeiten in vier Kategorien einteilen:Prozesseigner,
Prozessmanager, Prozessteammitglieder und Prozessverantwortliche.Diese Perso-
nen sind ebenfalls die Akteure die auf den verschiedenen Ebenen im strategischen
Prozessmodell mitwirken.Sie erfassen, modellieren, bewerten, analysieren, optimie-
ren, betreiben und implementieren Prozesse.

Das Prozessmodell muss den Anforderungen einer formalen Modellierung nach-
kommen, was haufig zu komplexen Féallen fiihrt und unerfahrenen Betrachtern das

Verstandnis erschwert.

Auch die Zielsetzung der Prozesse verandert die Modellierungsansicht, sowie die
Betrachtungsnahe.

Man untergliedert sie in strategische, operative, ausfiihrende und technische Pro-

zessmodelle.

44 VGL. SPECK UND SCHNETGOKE (2008, S. 185)
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Ebene 40

Abbildung2.3 Freund und Riicker (2012, S.15)

Das strategische Prozessmodell — Ebene 1:

Die primdre Zielgruppe von Prozessmodellen auf Ebene 1 sind Prozesseigentiimer
und Prozessmanager, ferner Prozessbeteiligter und Prozessingenieur.

Der Modellierungsschwerpunkt bei Prozessen auf dieser Ebene liegt auf einer er-
gebnisorientierten Darstellung. Ohne grolRe Vorkenntnisse in der BPMN, soll das
Prozessmodell ein Verstdandnis (iber den groben Ablauf einer Unternehmung erzie-
len.

Eine einfache Skizzierung aus der Vogelperspektive wird auf Ebene 1 modelliert.

Flihrungskrafte, wie der Prozessmanager oder auch der Prozesseigentliimer gehoren
zu den typischen Verwendern des strategischen Prozessmodells auf dieser Ebene.

Die allgemeine Nutzung von strategischen Prozessmodellen der Ebene 1 dient zur:

» Erkennung bzw. Zuordnung von Verantwortlichkeiten
» Klarung und Abgrenzung eines Prozesses
» Festlegung bzw. Erkennung von Leistungskennzahlen

Durchgénigig gilt auf Ebene 1: eine moglichst korrekte Syntax, zur Not aber eine

inkonsistente Semantik.
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Freund und Ricker fihren dazu aus:

,Es ist vollig normal, dass sich die strategische Sicht auf einen Prozess von
der operativen Sicht stark unterscheidet. Somit andert sich ein Prozessmo-
dell auf dieser Ebene nur selten.“*

Das operative Prozessmodell — Ebene 2:

Auf Ebene 2 werden die operativen Schritte der tatsachlichen Abwicklung detailliert
betrachtet. Das Prozessmodell ist fiir den Prozessbeteiligten ein Leitfaden zur Erfiil-
lung seiner Aufgaben, die aus seiner Stellenbeschreibung hervorgehen.

Ein weiterer Teilnehmer ist der Prozessingenieur. Dieser analysiert, dokumentiert
und optimiert die Prozesse der Prozessbeteiligten, indem er, wenn notig das organi-
satorische Prozessmodell, in ein technisches Prozessmodell Gberfiihrt. Dieses Mo-
dell bekommt im Anschluss der Prozessingenieur zur Verbesserung und realen Um-
setzung. Somit bildet der gesamte Prozess ein komplexes Zusammenspiel von ver-
schiedenen Menschen und IT-Systemen, welche die einzelnen Aufgaben ausfihren.
Der Prozessingenieur ist verantwortlich, dass das fachliche Prozessmodell von Ebe-
ne 2 in ein technisches IT - Modell auf Ebene 3 mit gleichem Sinn interpretiert wird.
Ein nahtloser Ubergang der Ebenen soll modelliert werden.

Ebene 3a — Das technische Prozessmodell mit Prozessingenieur:

Auf dieser Ebene wird das auf Ebene 2 modellierte Prozessmodell verfeinert und
optimiert. Diesen Prozess abbilden zu kdnnen, ist eine weitere Verbesserung, die
die BPMN Version 2.0 mit sich gebracht hat.

Die technische Prozessumsetzung die auf Ebene 3 vollzogen wird, empfiehlt sich
von einem Prozessingenieur durchfihren zu lassen.

Ebene 3b — IT-Spezifikation:

45)akoB. FREUND, BERND. RUCKER (2012, S.150)
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Die technische Umsetzung ohne einen Prozessingenieur, wird tber die Prozesslogik
verfolgt.

Die Anfertigung eines Pflichtenhefts oder einer technischen Feinspezifikation (ein
DV-Konzept) wird nahegelegt. ,In diese IT-Spezifikation kénnen die auf Ebene 2 er-
stellten Prozessdiagramme eingebunden werden, um somit einen Ausganspunkt fir

die technische Konzeption der Umsetzung zu bilden“*®.

Das Prozessmanagement hat sicherzustellen, dass Prozesse fehlerlos, zeitnah und
effizient sind, damit eine hohe Kundenzufriedenheit erreicht werden kann. Dabei ist
es empfehlenswert Kundenwiinsche als Wegweiser zu nutzen. AuBerdem werden
im Regelfall Durchlaufzeiten bzw. Kostensenkungen in den Mittelpunkt gestellt.

Auf Basis der Zielorientierung wird ein Prozessmanagementmodell erschaffen.Darin
werden Aktivitaten und Abliufeinnerhalb des Prozessmanagements dargestellt.*’

In der nachfolgenden Abb. 5 werden drei Modelle grob aufgezeichnet und vergli-

chen.

= Indihar P
Feldbriigge und Brecht- m Glykas und Gaitanides
Autoren Stoger (2009) 2 Stemberger und
Hadraschek (2008) Valiris (1999) Jaklic (2008) (2007)
Art des Modells Kreis Kreis Ablaufplan Ablaufplan Ablaufplan
Schritte- Beginnend mit: Motivation Beurteilung der Visionen Visionen P rozesse
Ausgangslage identifizieren
Bestands- aufnahme Prozesserhebung und Fokussierungen |Fokussierungen Prozes;e
Prozessmessung modellieren
. Modellierung . Prozesse
Diagnose Prozessgestaltung und Analyse Diagnosen bewerten
Analyse Prozessumsetzung Rationalisierung |Neugestaltung Prozesse
verbessern
.. . .. |Kontrolle und .
Entwurf Prufung der Wirksamkeit Implementierung
Verbesserung
Kontrolle Evaluierung

Abbildung 4.4 Gliederung verschiedener Prozessmangementmodelle (2008) 48

Auf Grundlage dieser Modelle wird nachfolgend in Abb. 6 ein unternehmensbezo-

genes und spezifiziertes Modell erarbeitet.

46VGL: FREUND, B. RUCKER (2012, S.166F.)
47valL. STOGER, R (2009, S. 30)
48vGL. GAITANIDES (2007, S. 149); VGL. FELDBRUGGE UND BRECHT-HADRASCHEK (2008, S. 24)
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Prozesserfassung

-

Prozessmodellierung
IST-Zustand

<

Prozessanalyse und
-bewertung

Prozessneugestaltung
SOLL-Modellierung

=

Prozessimplementierung
und -betrieb

-

Form —
Radikal des Prozess- Kontinuierlich
anagement

Abbildung4.5 Prozessmodell (2007, S.149)*

In den ersten beiden Schritten der Abb.4.5 geht es um die Prozesserfassung. Opti-
mal wére es, eine komplette Prozesslandkarte zu erarbeiten. Der sogenannte Ist-
Zustand einer Unternehmung ware somit modelliert. AnschlieBend werden die auf-
genommen Prozesse analysiert und bewertet, um daraus ein Soll- Zustand modellie-
ren zu konnen. Unter Soll- Zustand ist ein Optimierungspotential zu verstehen.
Nachdem die Potentiale herausgearbeitet worden sind, geht es um die Implemen-
tierung des Soll-Konzepts im Unternehmen. Die Einflihrung kann sowohl radikal, wie
auch in kontinuierlichen kleinen Implementierungsschritten durchgefiihrt wer-
den(vgl.Abb4.6).

49EIGENE DARSTELLUNG, TEILWEISE ANGELEHNT ANGAITANIDES (2007, S. 149)
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Abbildung4.6Prozessmanagement- Formen (2005, S. 21)50

4.3 Modelle und deren Entwicklungen

Radikales und kontinuierliches Prozessmanagement wird von Gaitanides in dersel-
ben Reihenfolge wie ,,Reengineering® und ,,Engineering® genannt.”’

Radikales Prozessmanagement legt den Schwerpunkt auf das maximal Erreichbare
und formt die Prozesse einmalig und radikal um. Dabei riickt die Prozessanalyse in
den Hintergrund und die Prozessneugestaltung in den Vordergrund. Diese Prozess-
managementform ist Mitte der 90er Jahre geprigt worden. Hammer und Champy
berufen sich mit ihrem ,,Business Process Management (BPR)* Konzept auf sie. Ein

. . . . 2
weiter Vertreter ist Davenport mit der ,,Process Innovation‘®

Dem gegeniiber steht das ,,Kontinuierliche Prozessmanagement®, das die Art des
Erreichens in den Schwerpunkt legt und versucht Prozesse langfristig zu verbessern.
Dabei miissen Verdnderungen immer wieder analysiert und optimiert werden. Kon-
zepte wie das KAIZEN oder KVP stehen dem ,,Radikalen Prozessmanagement* da-
her direkt gegeniiber. Diese beiden Konzepte sind die Basis des ,,Kontinuierlichen
Prozessmanagements® heutiger Zeit. Allerdings ist das urspriingliche KAIZEN eher
ein strategisches Instrument zur schrittweisen Prozessverbesserungwihrend das KVP
eher ein klar definierter Verbesserungsprozess ist. Weiterhin sind auch Konzepte wie
Total Cycle Time (TCT) oder Six Sigma dem kontinuierlichenProzessmanage-
mentzuzuordnen.

In der nachfolgenden Abbildung werden die Hauptunterschiede zwischen radikalen
und kontinuierlichen Konzepten tabellarisch aufgefiihrt.

50 IN ANLEHNUNG AN: MACDONALD (2005, S. 21FF); BEGRIFFLICH ADAPTIERT
51vGL. GAITANIDES (2006, S. 305F)
52vGL. HAMMER UND CHAMPY (1994); vGL. DAVENPORT (1993)
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Radikales Kontinuierliches
Merkmale

Prozessmanagement Prozessmanagement

0 héhere Gewinne, . .

Ziele Effektivitatsziele bessere Prozesse, Effizienzziele
Wirkungsdauer kurzzeitig langzeitig
Umfang und Art der Eingriffe |tiefgreifend und radikal nicht tiefgreifend und inkremental
Prozessveranderung Rekonstruktion Optimierung
Verbesserungsobjekte hauptsachlich Kernprozesse alle Prozesse

gedanklicher Ausgangspunkt

Beginn bei Nullpunkt

Aufbauend auf bestehende Prozesse

Vorgehen individuelles Vorgehen kollektives Vorgehen

Risiko hoch niedrig

Projektaufwand viele Projekte wenige Projekte

IT-Einsatz notwendig maoglich

ggiec’:;%:g]r"’g’u ¢:egr unbedingt notwendig hilfreich

Investitionen und Kosten wenig Investitionen und Kosten |hohe Investitionen und Kosten
Tréger der Anstrengungen Technologien und Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 4.7Unterscheidungen im radikalen / kontinuierlichenProzessmanagement(2008, S. 37)53

Der wichtigste Unterschied liegt in der Zielsetzung, da das radikale Prozessmanage-

ment versucht Prozesse durch signifikante Anderungen (Crowdsourcing, Outsour-

cing) effektiv zu implementieren. Dagegen wird beim kontinuierlichen Prozessma-

nagement vor allem eine langfristige und umfassende Effizienzsteigerung erzielt.

Zwar wirken die Ergebnisse des radikalen Konzeptes sofort nach der Implementie-

rung, aber da beide Denkschulen Idealtypen beschreiben treten in der Wirtschaft héu-

fig Mischformen auf.

5 Prozesserfassung

Die Erfassung von Prozessen ist die aufwendigste Arbeit im Prozessmanagement.

Die Modellierung grenzt sich dabei klar von der Erfassung eines Prozesses bzw. ei-

ner Prozesslandkarte ab. Diese gliedert sich in Managementprozesse, Kernprozesse

und Supportprozesse auf.

53vGL. STOGER (2009, S. 135); VGL. SEIDE

NSCHWARZ (2008, S. 37)
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Wenn der Rahmenbzw. die Prozesslandkarte erstellt worden ist, gibt es viele Me-
thoden zur Modellierung.
Shoshakversteht unter einer Methode ein ziel- und zweck-orientiertes planmaRiges

(methodisches) Verfahren, dass zu technischer Fertigkeit bei der Losung theoreti-
scher und praktischer Aufgaben fiihrt. Im Vergleich zum Vorgehensmodell steht bei
einer Methode die Darstellung der Losung einer Aufgabe im Vordergrund. Die An-
wendung von Methoden dient als generelles Charakteristikum fiir Verfahrenswei-
sen wissenschaftlicher Disziplin und damit zur Kennzeichnung lhrer Wissenschaft-
lichkeit. Der Begriff Methode wird als Oberbegriff von Konzepten, Notationen und
methodischer Vorgehensweise verstanden. Die Vorgehensweise beschreibt eine
Anzahl von methodischen Schritten und Regeln.>*

Zu 99% konnen keine bestehenden Konzepte Uber detaillierte, beschriebene Me-
thoden zur standardisierten Geschaftsprozessmodellierung von prozessbezogenen
Risiken und Kontrollen, in den internen Kontrollsystemen gefunden werden.

Es wurde mehrfach festgestellt, dass keine der Methoden alle Anforderungen zu
einer Standardisierung in sich vereint. Bisher wurde festgestellt, dass Risiken nur
selten im Prozessmanagement bericksichtigt werden, obwohl die Notwendigkeit
gegeben ist und in der Praxis keine fertig entwickelten Konzepte und Vorgehens-
weisen gefunden wurden. Nachdem die Prozesszusammenhéange anhand der Pro-
zesslandkarte verstanden sind, gilt es anschlieRend die strategischen Prozesse in
detaillierten Prozessen zu modellieren.

,Die unterschiedlichen Aggregierungsstufen sind fiir eine zielgerichtete und prazise
Navigation im Prozesssystem hilfreich. Die derart beschriebenen Einzelprozesse sind
nun zu einem zusammenhangenden Prozessmodell zu vernetzen, das einen struktu-
rierten Uberblick tber die Ablauforganisation des gesamten Unternehmens

«55

bringt.

Etwas deutlicher formulieren Wagner und Kafer. Bezugnehmend auf die Prozess-
landkarte, welche auf oberster Ebene das Zusammenwirken der (Haupt-) Prozesse
zeigt, konnen viele Detaillierungsebenen verwendet werden, um die Hauptprozes-
se, die Prozesse, sowie die Prozessdetails aufzuzeigen und wiederzugeben.*®

54 VGL. SHOSHAK, AZITIA (2008, S. 17F)

55 VGL. BRAGLING ELMAR, OIDTMANN ( 2006, S.62)

56VG. WAGNER, KARL WERNER, KAFER ROMAN ( 2010, S. 53)
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Bergmanns Empfehlung lautet, dass allgemeinmaximal finf Detaillierungsebenen
modelliert werden sollten. Generell beschreibt man Prozesse bis in die Ebenen 2-3.
Ob sie dariiber hinaus noch weiter detailliert werden, hangt von der verfolgten Ziel-
setzung ab.”’

Bei der Sammlung von Informationen Gber den Detaillierungsgrad in der Geschafts-
prozessmodellierung, spielen die Durchgdngigkeit und der Top-Down-Ansatz eine
wichtige Rolle. Daher wurde dieser Ansatz von Wagner und Gerold als Top-Down-
Strategie beschrieben, die als Vorgehensweise bei der Analyse, Synthese und Opti-
mierung von Sachverhalten eingesetzt werden kann.”®

Etwas einfacher drickt es Karer aus: Die Prozesse werden vom Groben zum Feinen
(Top-Down-Regel) modelliert.>®

Paschke definiert die Top Down Strategie als Aufnahme des Ist-Zustandes, der bis
zur Bewertung und Dokumentation der Ablauforganisation erfolgt und systematisch
von der obersten bis hin zur untersten Prozessebene in der Unternehmensstruktur-
verankert werden muss.*

Um komplexe Ablaufe erfolgreich in einer Geschéaftsprozessmodellierung unterzu-
bringen, ist eine Standardisierung von Noten.

Schmelzer und Sesselmann erldutern: Die Standardisierung von Geschéaftsprozessen
bedeutet, in einem Unternehmen oder zwischen Unternehmen, eine einheitliche
und durchgingige Prozesslandschaft zu schaffen.®

Zu den Ausflihrungen der Autoren (ber die Standardisierung von Geschaftsprozes-
sen lasst sich eine aggregierte Regelung von einheitlichen oder immer wiederkeh-
renden Ablaufen interpretieren.

Weitere Ausfiihrungen zur Geschaftsprozessmodellierung befinden sich im Anhang.

Im deutschsprachigem Raum sind es 50 % an Unternehmen, die in ihrem Prozess-
management nur die wichtigsten Prozesse behandeln. Das widerspricht einem ein-
gefuhrten und kontinuierlichen Prozessmanagement. Somit wird den wichtigen

57 VGL. BEsT, EVA, WETH, MATRIN (2012, S. 68)

58 VL. WAGNER KARL W. PATzAK GEROLD (2011, S. 53)

59 VGL. KARER, ALBERT (2007, S. 42)

60 VGL. PAsCHKE, KrRzysTOF (2011, S. 122)

61 VGL. SCHMELTZER HERMANN J., WOLFGANG SESSELMANN (2010, S. 198)
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Prozessen eine Gewichtung anhand von Kriterien zugerechnet. 1995 nennt Osterle-
acht Auswahlkriterien fiir einen wichtigen Prozess.

Die ersten flinf Kriterien konzentrieren sich auf die unternehmerische Bedeutung:

» die strategische Bedeutung
» die Kernkompetenz

» das Potential

» die Standardisierbarkeit

» das Kundenbedirfnis

Dabei wird klargestellt, ob die Prozesse langfristig und strategisch von Bedeutung
sind und mit den Kerngeschiftsbereichen des Unternehmens iibereinstimmen. Dies
bedeutet fiir diegebrauchten Ressourcen ein hohes Verbesserungspotenzial und ist
somit fiir die Kundenzufriedenheit von grofler Wichtigkeit.

Die néchstendrei Kriterien beschéftigen sich mit der Steuerung von Prozessen und
versuchen passende Prozessmanager bzw. Flihrungsgroen zu finden. Desweiteren
ist die Standardisierbarkeit bzw. Beherrschbarkeit zu ermitteln. Der Prozessmanager
sollte von allen Beteiligten akzeptiert werden und in der Lage sein Mitarbeiter fiihren
zu konnen. Das Kriterium Fiihrungsgroen muss sicherstellen konnen, ob einfach
zuzuordnende, einheitliche Prozesskennzahlen fiir gewisse Prozesse verfligbar
sind.*Eine Hilfe zu einer solchen Ermittlung finden sie in Abbildung 5.1.

82 yiGL. OsTERLE (1995, S. 135 F.)
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Abbildung3.1Bewertungshilfe von Prozessen (2009, S. 65 F.)

Anschlieend findet eine detaillierte Prozesserfassung durch das Prozessteam statt.
Ein Prozesserfassungsteam kann sich aus Mitarbeitern wie auch aus externen Bera-
tern zusammensetzen. Die detaillierte Erfassung besteht aus Beobachtungen und dem
Messen von ausgewéhlten Prozessen, sowie der Analyse von Arbeitsunterlagen.

Das modellierende Prozessteam fiihrt Gesprache mit den Prozesseigentiimern, den
Prozessverantwortlichen,fiihrt personliche Interviews und erarbeitet in Workshops

die relevanten Informationen zu den Prozessen.

Die Methodik der Beobachtungen, Messungen, Unterlagenanalysen, Interviews und
Workshops konnen gemeinsam oder einzeln verwendet werden.

Ziel ist es die folgendenProzessinformationen fiir jeden Prozess zu erhalten:®’

»

»

»

»

»

»

»

Wer sind die Kunden (intern und extern)?

Welchen In- und Output gibt es?

Welche Aktivitdaten finden wie und wann statt?

Wer flihrt diese Aktivitdten aus und ist dafiir verantwortlich?

Welche Medien (z. B. IT) werden benutzt und welche Dokumente erstellt?
Welche Kosten/Aktivitdten entstehen und wie viel Zeit/Aktivitdt wird beno-
tigt?

Welche Schnittstellen sind betroffen?

63 vgl.

Feldbrigge und Brecht-Hadraschek (2008, S. 164 F.)
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» Was sind haufige Fehlerquellen bzw. Problemfelder?
» Wie oft wird dieser Prozess durchgefiihrt?
» Welche Félle werden abgegrenzt bzw. kénnen abgegrenzt werden?*

Sind diese Informationen zusammengetragen, wird nach den Grundsatzen der ord-
nungsgemalen Modellierung (GoM) nach Becker und Schiitt (2004) modelliert.

Grundsatz
Grucr;dsatz Grundsatz der
Ri ht?rk it der Relevanz Wirtschaft-
o lichkeit

NI NN 2
S 7 I

Grundsatz
Grundsatz Grug:rsatz des
der : systemati-
Klarheit Vifr'f:i’th' schen Auf-
baus

Abbildung5.2Grundsatze ordnungsgemaBer Modellierung(2004, S.121)65

Unter dem Grundsatz der Richtigkeit soll eine nahezu wahre Modellierung der Rea-
litdt im Zusammenhang mit dem Grundsatz der Relevanz erstellt werden. Wahrend
des Modellierens muss die Klarheit, die Vergleichbarkeit und ein systematischer
Aufbau gewahrleistet werden. Die Prozessbeteiligten sollten einheitlich und logisch
visualisiert werden.®®

Weitere Spezialisierungen sind nach Wagner und Patzak die Risikosicht,die Kosten-
sicht, die Informationssicht, die Organisationssicht und dieKundensicht.®’

Als Fazit zur Prozessidentifizierung kann gesagt werden, dass ihr Hauptzweck die
geordnete Darstellung von Prozessen ist. Daher ist sie ein signifikanter Teil des Pro-
zessmanagements und geht einer Prozessanalyse und Bewertungvoraus. Dennoch ist
zu beachten, dass ein Grofiteil des Wissens erlernt und somit erst nach bestandener
Implemtierung fiir das Unternehmen gewinnsteigernd eingesetzt werden kann.

64 vGL. OsTERLE (1995, S. 136)

65 IN ANLEHNUNG AN: BECKER UND SCHUTTE (2004, S. 121F.)
66 VGL. BECKER UND SCHUTTE (2004, S. 121F.)

67 VGL. WAGNER UND PATZzAK (2007, S. 109F.)
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Anfang 2011 wurdedie Business Process Model and Notation 2.0 (BPMN 2.0) von
der Object Management Group (OMG) freigegeben. Die OMG ist eine bedeutende
Institution in der IT-Welt und ist mit der Unifield Modeling Language (UML)bekannt
geworden.

Bereits die ersten Versionen der BPMN unterschieden sich von anderen Notationen
zur Prozessmodellierung u.a. dadurch, dass neben dem Sequenzfluss (Sequence
Flow) zur Darstellung der Ablaufreihenfolge auch der Nachrichtenaustausch zwi-
schen unabhédngigen Partnern modelliert werden konnte. Die Konstruktefiir die
Partnerzur libergreifenden Darstellung der Prozesse wurden in der BPMN 2.0 noch
einmal wesentlich erweitert. So wurden mit dem Choreographie Diagramm und
dem Konversationsdiagramm zwei ganz neue Diagrammtypen eingefiihrt.

Die Vielfalt an Darstellungsmoglichkeitenfiriibergreifende Prozesse ist somit ge-
wahrleistet. Die beiden Diagrammtypen kdnnen die Transparenz und den Gesamt-
Uberblick fordern.

Durch die Einflihrung von Geschaftprozessen wird dem Kunden eine neue Rolle zu-
geteilt. Nun bestimmt er, welche Leistungen von den internen Dienstleistern er-
bracht werden sollen, um seine Anforderungen zu erfiillen. Dadurch nimmt der in-
terne Dienstleister eine neue Rolle ein. Seine Zustindigkeit ist die stindige Uberwa-
chung und Bewertung von wertschopfenden Prozessen, dem Leistungsangebot und
der Leistungsfihigkeit von unterstitzenden Prozessen.®®Die Basiselemente der
BPMN2.0 befinden sich im Anhang.

Desweiteren ist eine Prozesslandkarte des umstrukturierten Autohauses sowieder
Kernprozess ,Service“alsIst- Zustand und Soll-Konzept modelliert.Die Soll — Abldufe
werden durch BPMN zusétzlich auf operativer Ebene dargestellt.

6 Unternehmensvorstellung

In diesem Kapitel wird die Firma AHN Automobile Bitburg GmbH, ein Familienbe-
triebvorgestellt. Im Autohaus AHN habe ich das Pflichtpraktikum des Bachelorstudi-
enganges absolviert. Die angeflihrten Informationen sind chronologisch sortiert.

68VGL: HERMANN J. SCHMELZER, WOLFGANG SESSELMANN (2013, S 13)
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Bis zumJahr 2000 fiihrte Anton Kessler, Vater und Unternehmer des Familienbetrie-
bes, mit seiner Frau Anita Kessler ein Gebrauchtwagenhandel mit zugehoriger
Werkstatt. Diese Firmierung trug den Namen , Auto Kessler”.

Anfang 2000kauften Vater und Sohn Ingo Kessler(Kfz-Meister) die AHN Automobile
Bitburg GmbH in der Wankelstrale 2, ein Autohaus mit einem Nissan-

Handlervertrag.

Sie starteten mit ihremmittelstdndischen Familienbetrieb,der aktuell 10 Mitarbeiter
beschaftigt, in den Automobilmarkt.

Zu Beginn lag der Schwerpunkt bei der Vermarktung von neuen und neuwertigen-
Nissan Fahrzeugensowie Gebrauchtwagen aller Art. In der angegliederten Werkstatt
wurden alle Arbeiten zum Nissan Servicevertrag sowie Reparaturen aller Art und
Unfallinstandsetzung durchgefiihrt.

Ende 2005 kiindigte der Nissan Konzern den Nissan Handlervertrag mit Option auf
Neuabschluss. Der Neuabschluss wurde nicht wahrgenommen, jedoch ein Nissan
Servicevertrag.

Im kommenden Jahr 2006 wurde ein LADA Handlervertrag mit den selben Schwer-
punkten, wie im Nissan Handlervertrag abgeschlossen.Zusatzlich wurde im gleichen
Jahr ein Servicevertrag mit Citroen, sowie ein Agenturvertrag zur Vermittlung von
Neufahrzeugen abgeschlossen.

Daraus ergeben sich folgende Schwerpunkte im Verkauf und Service:

» Nissan : Jahreswagen und Gebrauchtwagen
» Citroen: Neuwagen und Gebrauchtwagen
» Lada: Neuwagen

Nach dem Tod des Vaters im Jahr 2012 wurden die verkaufstechnischen Angele-
genheitendem Salesmanager, zugeordnet. Ingo Kessler leitet weiterhin den Service
wie auch den Familienbetrieb.

Zu den Kernaufgaben des Familienautohauses gehoren der Verkauf (Finanzierung,
Leasing und Vermittlung von PKWs), der Serviceund Reparaturen aller Art (Inspekti-
onen, Garantien,Karosserie, Lackierung und Abschleppservice).

Dies ist die Ausgangssituation des Autohauses zu Beginn des Praktikums.
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Das Autohaus AHNplant eine strategische Umstrukturierung mit der vorhandenen
Lagerverwaltungssoftware , BlauWeilR”, die in dieser Arbeit anhand vom Prozess-
managemt erldutert und modelliert werden wird. Das Autohaus stand vor der Wahl,
weiterhin ein klassisches Autohaus mit Servicevertragen zu bleiben und die Kon-
zernvorgaben zu erfiillen oder einen Neuanfang zu wagen. Aus wirtschaftlicher
Sicht waren Investitionskosten von 140.000€ nétig, um die beiden Servicevertage zu
halten. Diese Kosten sind fur ein Familienunternehmen aber nur schwer tragbar,
weshalb eine Veranderung im Bereich der Servicevertrage entschieden wurde.

Die AHN kiindigte den Nissanservicevertragszum 01.01.2015. Den Citroenservice-
vertrag und -agenturvertrag wurde Ende 2014 gekiindigt und lauft 2016 aus. Zum
Januar 2015 wurde sich der Automeistergruppe fir den Service angeschlossen, die
auch eine passende Softwareschnittstelle zum Lagerwirtschaftssystem mit sich
bringt.Durch den Einsatz von verschiedenen Eingabegerdten wie Tablet'skdnnen
Bestellungen von Ersatzteilen sehr schnell ausgelost werden. Dadurch wird die fami-
lare Zusammenarbeit gestarkt und das Gefihl fir die Arbeit des anderen verinner-
licht.

Der Zusammenschluss mit der Automeistergruppe behinhaltet auRerdem eine mo-
natliche Gebihr von 270 €. Durch diese Beitragszahlung wird dem Autohaus eine
Zertifizierung verliehen, die sicherstellt, dass man fachmannische Reparaturen aller
Art an allen Fahrzeugen vornehmen kann.

Ebenfallskonnen Ersatzteile in Erstausstatterqualitdt zu wesentlich glinstigeren
Konditionen bestellt werden. Zu Ersatzteilen gehdren neben Reifen, Felgen, Navi,
Sitzheizungen auch Multimediaeinheiten.

Desweiteren hat die Unternehmung Zugang zu Fahrzeugliteratur, Reparaturanlei-
tungen und Schaltplanen fir fast alle Fabrikate. Ebenso wird von Automeister eine
Problemhotline zur Hilfestellung und Qualitatsverbesserung von Reparaturen zur

Verflgung gestellt.

All diese Veranderungen erfordern vom Autohaus sich neu auszurichten und Um-
strukturierungsmaBnahmen vorzunehmen. Zur ersten Ubersicht der grundlegenden
Prozesse des Unternehmenswurde eine Prozesslandkarte erstellt (vgl. Abb6.1). Sie
bildet die Grundlage fiir alle weiteren Prozessoptimierungen und dient der gesam-
ten Belegschaft als erste Orientierungshilfe.
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Abbildung 6.1 Prozesslandkarte der AHN Automobile(2009, S 73)69

Einkauf & Verkauf
Einkauf von Verkaufvon Finanzierun Leasing & Fachberatun
KFZs KFZs g Vermittlung &

Trotz eines moglichen positiven Nutzens, der aus dem Prozessmanagement gezogen
werden kann, gibt es einige Missverstiandnisse, die Unternehmen oftmals daran
hindern Prozessmanagement einzufiihren. Oftmals wird angenommen, dass Pro-
zessmanagement nur fir groRe Unternehmen geeignet sei.’® Dies l3sst sich nicht
bestatigen, da sowohl groBe als auch kleine Unternehmen ihre Prozesse straffen
und verbessern kdnnen. Kleine Unternehmen haben meist sogar weniger personelle
Ressourcen zur Verfligung. Somit ist deren effizienter Einsatz weitaus bedeutender.
Missverstandnisse treten auch in der Hinsicht auf, dass man dieses Management-
konzept als zu komplex, zu technisch oder wenig greifbar einstuft. Jedoch lasst sich
ein grofRer Teil sehr allgemein halten und nur gewisse Methoden und Tools bediir-
fen der Unterstiitzung von Experten.

69 vGL.GOTZ (2009, S.73 F.); BEGRIFFLICH ADAPIERT
70 vGL. FELDBRUGGE UND BRECHT-HADRASCHEK (2008, S. 180)
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Im folgenden Abschnitt wird der Kernprozess Service dargestellt und in einem Pro-
zessmodell abgebildet(vgl. Abb 8). Die Geschéftsfiihrung hat sich fiir diesen Prozess
entschieden, da er eine hohe strategische Bedeutung aufweist und alle erforderli-
chen Kriterien erfullt.

Zu Beginn werden alle ausgewadhlten Prozesse durch Befragung der betroffenen
Mitarbeiter erfasst. Mit diesen Daten kdnnen Prozesse durch entsprechende Soft-
ware modelliert werden. Im dritten Schritt werden die Ergebnisse des IST-Zustandes
genauer analysiert und mit Hilfe von Prozesskennzahlen bewertet. Auf Basis der
Bewertungen und Analysen kénnen die Prozesse durch diverse Aktivitdten umge-
staltet und neu modelliert werden. AbschlieRend werden die umgestalteten Prozes-
se implementiert und in den laufenden Betrieb aufgenommen. Nachdem diese flinf
Aktivitaten abgeschlossen sind, stellt sich den Prozessmanagern und Prozesseignern
die Frage, ob sie ein radikales oder kontinuierliches Prozessmanagement betreiben
wollen.”* Das Prozessmanagementmodell und die nachfolgenden Erlduterungen zu
dem modellierten Soll-Konzept fiir die AHN Automobile, konzentrieren sich in die-
ser Arbeit auf die Verwendung des radikalen Prozessmanagements. Eine kontinuier-
liche Verwendung findet wenig Beachtung aufgrund des Zeitrahmens in dem die

Umstrukturierung des Autohauses durchgefiihrt wird.

Die Ausgangssituation beschreibt den Trigger (Input) des modellierten Kernprozes-
ses. Ein Kunde kommt mit einem defektenPkw in das Autohaus.

rvice

Werkstatt

Werkstattauftag
planen

Werkstatt Team

Abbildung 6.2 Ist-ZustandKernprozess Service — strategische Sicht

In Abbildung 6.2 ist der strategische Prozess fiir die Abwicklung und Instandsetzung
eines Kfz’'s im Autohaus der AHN modelliert wurden.

71 vGL. KamHAwWI (2008, S. 181)
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Der Prozess startet, sobald ein Kunde sein defektes Kfz in der Werkstatt abliefert.
Frau Kessler ist die erste Prozessinstanz und fir die Aufnahme der Kunden verant-
wortlich. Anschlielend wird von einem Serviceberater der Kostenvoranschlag er-
stellt. Sobald dieser vorkalkuliert ist, beginnt I. Kessler den Werkstattauftrag zu pla-
nen. Ist dieser Schritt getan, kann mit der Reparatur des Kfz begonnen werden. Ist
das Kfz Instand gesetzt, wird von einem Servicemitarbeiter eine Rechnung erstellt
und ein Ubergabetermin mit dem Kunden vereinbart.

Im folgenden wird der strategische Prozess auf operativer Ebene dargestellt, um die
geplanten UmstrukturierungsmaBnahmen deutlich zu machen. Aus Platzgriinden
wurde dieser in drei Abschnitte unterteilt. Das vollstandige Prozessmodell befindet
sich im Anhang.

AHN Automobil
Schauss Serviceberater

Abbildung 6.3Ist-Zustand Teil 1 — operative Sicht (2015)

Zu Beginn des Prozesses wird gepriift, ob es sich um einen Bestands- oder Neukun-
den handelt. Wenn es ein Neukunde ist wird er im System erfasst. Wenn dieser
Schritt ausgefiihrt worden ist, wird ein Dokument erzeugt, das in ausgedruckter
Form in Lane 2 Gbergeben wird. AnschlieRend inspiziert Herr Schauss (Servicebera-
ter) das Kfz und erstellt eine Vorprognose. Im Folgenden wird ein Kostenvoran-
schlag zur Instandsetzung des Kfz's angefertigt und dem Kunden tibergeben oder
Ubersendet.

Der Kunde hat nun die Wahl den Kostenvoranschlag zu einem Werkvertrag zu brin-
gen, indem er den Auftrag zur Reparatur erteilt. Kommt kein Vertrag zustande wir-
dder Prozess durch ein End — Event Symbol beendet.
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Abbildung 6.4lst-Zustand Teil 2 — operative Sicht (2015)

Ist der Vertrag zustande gekommen geht es mit der Erstellung des Auftrags weiter
(vgl. Abb. 6.5). Nach der Fertigstellung des Werkstattauftrags wird eine Auftragsbe-
statigung erstellt und an den Kunden versendet. Gleichzeitig wird der Werkstattauf-
trag an den Werkstattmeister Ingo Kessler libergeben. AnschlieRend verteilt er die
Aufgaben fir die Instandssetzung des Kfz's an das Werkstattteam. In der nachsten
Lane findet der Prozess der Instandsetzung des Kfzs anhand des Werkstattteams
statt. Nun folgt die Qualitatsprifung durch Ingo Kessler, dem zufolge auch ein
Lanewechsel zum Werkstattmeister mit sich bringt. Dieser fiihrt eine Endkontrolle
durch, wobei es der Fall sein kdnnte, dass das Werkstattteam nachbessern muss.
Sollte dies nicht der Fall sein, geht der Prozess mit bestandener Qualitdtspriifung
weiter und das Zwischenergebnis , Kfz repariert” ist erreicht (vgl. Abb. 6.5).

Nach der Reparatur werden die noch fehlenden Angaben im Werkstattauftrag er-
gdnzt, um die durchgefiihrte Reparatur sowie Serviceleistung in Rechnung stellen zu
konnen. Das ist die Aufgabe des Serviceleiters. Parallel zur Erstellung der Rechnung
terminiert Frau S.Kessler (Service) die Auslieferung/ Aushandigung des Kfzs, damit
zum Ubergabezeitpunkt das instandgesetzte Kfz, sowie die Rechnung dem Kunden
ausgehandigt werden kann. Dies ist der Output des Kernprozesses des Autohauses
(vgl. Abb. 6.5).

Der Serviceprozess gewinnt zunehmend an Wichtigkeit fir die Unternehmung. Die
Organisation ist dabei, sich weiterzuentwickeln und zunehmend auf die Bereiche
Service, Werkstatt und den Verkauf zu konzentrieren, also eine radikale strategische
Umstrukturierungvorzunehmen.
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Abbildung 6.5Ist-Zustand Teil 3 — operative Sicht (2015)

6.3 Prozess nach Umstrukturierung

Nach Durchfiihrung aller erforderlichen MaRBnahmen sieht der neue strategische

Kernprozess- Service wie folgt aus:

Kunde

Kunde
kontaktieren

% @ { x....:-rfl: ss:,:‘mm i e :::::;:f —

ervice

Serviceherater

Autohaus

[3

Werkstatt

L Reperatur
durchftihren Q_/

Werkstatt Team

Abbildung 6.6 Soll Zustand Kerprozess- Service — strategische Sicht
Der in Abbildung 6.6 dargestellte Soll - Prozess zeigt, dass im Zuge der Umstruktu-

rierung die Stelle des Serviceberaters wegfillt und die entsprechenden Aufgaben
vollstandig von anderen Mitarbeitern ibernommen werden. Diese MaBnahme
wurde notig, da im Rahmen der strategischen Neuausrichtung die Kiindigung der

Servicevertrage entschieden wurde.
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Nachfolgenden wird der operative Serviceprozess abgebildet und konkreter auf die
Prozessverdanderungen eingegangen.

Der Ausloser des Prozesses bleibt, wie im Ist- Prozess, ein defektes Kfz, das der
Kunde im Autohaus abliefert. Bei dem Teilprozess der Kundenaufnahme dndert sich
am Ablauf zunachst auch nichts . Frau Kessler legt den Kunden nach wie vor im Sys-
tem an, sofern es sich um einen Neukunden handelt. Die neuen bzw. aktualisierten
Kundendaten werden, im Soll- Prozess an den Werkstattleiter Herr Kessler iberge-
ben (vgl. Abb. 6.7).

erhalten

+ Aufragsbestitigung_
erstellen

—

| Automobile

Abbildung 6.7 Soll-Zustand Teil 1 — operative Sicht (2015)

Dieser erstellt nun ausgehend von den Ergebnissen der Inspektion, den Kostenvor-
anschlag. Die anschlieBende Weiterleitung an den Kunden Ubernimmt die Auf-
tragsannahme. Der Prozess wird fortgesetzt, sobald die Auftragsbestatigung des
Kunden im Autohaus eingetroffen ist. Die Annahme erfolgt im Gegensatz zum Ist-
Prozess durch Frau Kessler. Auch der nachfolgende Prozessschritt, der darin be-
steht, die Rickmeldung des Kunden zu priifen, wird von ihr ibernommen. Wurde
der Auftrag erteilt wird ein Werkstattauftrag erstellt. Diese Aufgabe war vorher
dem Serviceberater zugeordnet, ist jedoch in Vorraussicht auf den nachfolgenden
Prozessschritt auf den Werkstattleiter Herr Kessler (bertragen worden (vgl. Abb.
6.8).
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Abbildung 6.8 Soll-Zustand Teil 2 — operative Sicht (2015)

In Abbildung 6.9 wird der dritte Abschnitt des Serviceprozesses dargestellt. Nach-
dem der Auftrag vom Werkstattmeister erstellt wurde, beginnt die Verteilung der
Teilaufgaben an das Werkstattteam. Sobald alle erforderlichen Prozessschritte zur
Reparatur des Kfz’'s erledigt sind und die anschlieRende Qualitatspriifung keine
Mangel aufweist, wird das Zwischenergebnis , Kfz repariert” erreicht. Im Anschluss
wird der Werkstattauftrag durch den Werkstattmeister ausgefiillt und versendet.
Die darauf folgenden Aufgaben der Rechnungserstellung und Kundenkontaktierung
zur Ubergabe des reparierten Kfz werden nun vollstindig von Frau Kessler vorberei-
tet und schliellich vom Werkstattmeister ausgefihrt.

Abbildung 6.9 Soll-Zustand Teil 3 — operative Sicht (2015)

Wie zu Erkennen ist wurden die Aufgaben aus der Lain des Serviceberaters bereinigt
und umstrukturiert. Im Ahnhang befindet sich das Prozessmodell der operativen
Ebene und die erzeugten Dokumente. Daraus ldsst sich ableiten, dass bei der Firma
AHN Automobile Bitburg GmbH, die Annahme und Auslieferungen von instandge-
setzten Kfz'sAufgabe des Geschéftsfiihrers geworden ist.

6.4 Umstrukturierungspotentiale
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Die geplanten MaRnahmen zur Umstrukturierung des Autohauses lassen erkennen,
dass es sich um eine radikale Prozessumstrukturierung der Ablauforganisation han-
delt, die Gaitanides 2007 definierte. Zirka 20 % der Umsatze im Service belaufen
sich auf Garantiearbeiten. Garantiearbeiten stellen fiir das Autohaus keine Gewinne
dar, weil bei diesen Arbeiten der Stundenverrechnungssatz nur zum Selbstkosten-
preis erstattet wird. Der Jahresumsatz von Ersatzteilen lag in den letzten 5 Jahren
durchschnittlich bei 300.000 € und es wurden circa 2800 Werkstattstunden ver-
kauft. Der vom Konzern vorgegebene Stundenverrechnungssatz von Garantiearbei-
ten liegt bei 52€/h. Der normale Verrechnungssatz belduft sich jedoch auf 74€/h,
was eine Differenz von 22€ pro verkaufter Werkstattstunde ergibt. Durch die Um-
strukturierung und der daraus folgenden Zusammenarbeit mit der Automeister-
gruppe kann die Marge durchschnittlich um 13% pro Ersatzteil gesteigert werden.

Durch den Wegfall der Garantiearbeiten, muss eine Werkstattstelle gekiindigt wer-
den, die weitere Ersparnisse in Hohe von 22.000 € Jahresgehalt mit sich bringt. Wie
im Sollkonzept modelliert worden ist, wird ebenfalls die Stelle des Serviceberaters
2016 nicht mehr besetzt und weitere 24.000€ Jahresgehalt und durchschnittliche
vorgeschriebene Weiterbildungskosten von 1.000 € im Jahr eingespart. Sollte Herr
Schauss gekiindigt werden, wird eine Abfindung in Hohe von 14.000 € fallig. Die
Durchschnittlichen vom Konzern vorgeschriebenen Weiterbildungskosten fiir den
gesamten Betrieb beliefen sich in den letzten 5 Jahren auf 20.000 €. Die ver-
pflichtende Anschaffung von Spezialwerkzeugen in der Werkstatt belaufen sich jahr-
lich auf zirka 7.000€. Diese werden nach der Umstrukturierung ebenfalls entfallen.

Im Zuge der Neuausrichtung miissen ebenfalls neue Stellen geschaffen werden. Ab
Mitte 2016 sollte ein neuer Werkstattmeister eingestellt werden, der unter ande-
rem die Urlaubsvertretung im Service und weitere Aufgaben in der Werkstatt
Ubernimmt. Diese Stelle wird mit einem Jahresgehalt von 29.000 € ausgeschrieben.

Dariber hinaus werden Kosten eingespart die im Zuge der Vertragsverlangerung
mit den Servicepartnern fillig geworden waren. Konzernvorgeschriebene Umbau-
maRknahmen hatten das Autohaus zu Beginn des Geschéftsjahres 2016 zusatzlich
mit 125.000 € belastet. Diese Kosten entfallen vollstandig.
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MaRnahmen / Optimierungen |EinsparmalRnahmen |Kosten
Garantiearbeiten 11.000

Ersatzteil + 15% 45.000
Personaloptimierungen

Werkstatt 2015 22.000
Werkstattmeister 2016 29.000
Service 2016 24.000

Abfindung Serviceberater 14.000
Konzernschulung Serviceberater 1.000

Konzern/ Schulungen 4.000

Konzern / Spezialwerkzeug 7.000

Konzern/ UmbaumaRnahmen 125.000

Gesammt 239.000 43.000

Abbildung 6.10 Abgeleitete Potentiale der AHN
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7 AbschlieRende Betrachtung dieser Arbeit

Ein wesentlicher Faktor fiir das Funktionieren einer Organisation sind ihre Prozesse.
Dieser Zusammenhang wurde in dieser Arbeit untersucht. Dafiir wurden zunachst
die fur diese Arbeit erforderlichen Begriffe definiert und erlautert.Insbesonders der
Terminus des strategischen Managements wurde ausfihrlich behandelt und im fol-
genden Kapitel mit der Organisationsentwicklung verknipft. Die entscheidenden
Faktoren, die in diesem Zusammenhang mit der Unternehmenskultur einer Organi-
sation zusammenwirken, wurden im nachfolgenden Abschnitt genannt und einge-
ordnet.

AnschlieBend wurde eine Einfihrung in das Thema der Prozesserfassung unter
Verwendung der Notationssprache BPMN 2.0 gegeben. Dafiir wurdendie Prozesse
an einem Praxisbeispiel untersucht, erfasst und anschlieend auf verschieden Ebe-
nen modelliert.

Die Prozesse des Autohauses wurden zundchst einer Prozessanalyse unterzogen
und in Form einer Prozesslandkarte abgebildet. AnschlieBend wurde der Kernpro-
zess ,Service” als Pilotprojekt fiir die Implementierung eines strategischen Pro-
zessmanagements ausgewahlt. Fiir die Aufnahme der Ist - Situation wurde ein Ist -
Prozessmodell erstellt und als Grundlage fir die Soll - Konzeption verwendet. Dar-
aus wurden die wirtschaftlichen Erfolgspotenziale abgeleitet und mit dem Ist - Zu-
stand verglichen.

An dieser Stelle setzt eine sehr interessante Studie von Kock et al. (2009)’? ein. Sie
hat sich als Ziel gesetzt, den Zusammenhang zwischen einzelnen Eigenschaften von
Modellierungen und dem schlussendlichen Erfolg von Prozessmanagement- bzw.
Prozessoptimierungsprojekten zu klaren. Immer wieder wurde durch Studien und
Umfragen belegt (u.a. Studienbericht Metastudie ,,BPM Quintessenz”), dass das
Geschéaftsprozessmanagement eine immer grofRere Rolle im Unternehmen spielt,
gleichwohl sich viele Firmen noch in der Phase befinden dieses umzusetzen und zu
implementieren. Das Bewusstsein, (iber die signifikante Rolle des Geschéftspro-

72vGL. Kock ET AL. (2009, S. 573)
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zessmanagements fiir die Prozesseffektivitat, -effizienz und -qualitat, ist sowohl bei
Unternehmen, als auch bei Mitarbeiten in den letzten Jahren stark angestiegen.
Somit wird in das Prozessmanagement viel Geld investiert, um eine Optimierung
des Unternehmenserfolgs vorzunehmen. Das damit verbundene Risiko wird mini-
miert, indem das Prozessmanagement auf allen Ebenen der Organisation gelebt und
kontinuierlich verbessert wird.

Dennoch stehen die meisten Unternehmen noch am Anfang ihres Prozessmanage-
ments. Zahlreiche befinden sich noch im strategischen Prozessmanagement und
beginnen damit ihre Prozesse zu erfassen.Entscheidend fiir die anschlielende Im-
plementierung des Prozessmanagements sind zum einen die Mitarbeiter, die das
operative Tagesgeschaft ausliben und zum anderen die informationstechnische
Unterstutzung.

AbschlieBend bleibt festzustellen, dass fir eine Steigerung des Unternehmenser-
folgs eine Forderung der Transparenz notwendig ist. Durch die Einfihrung eines
Prozessmanagementsystems, das jedoch ein Geschéaftsprozessmodell vorrausetzt,
kann diese Liicke geschlossen und die Effektivitdat und Effizienz der gesamten Or-
ganisation gesteigert werden.
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Anhang

Studie

Kock, N.; VERVILLE, J.; DANESH-PAJoOU, A.; DELUcA, D., COMMUNICATION FLOW ORIENTATION IN BUSINESS
PROCESS MODELING AND ITS EFFECT ON REDESIGN SUCCESS: RESULTS FROM A FIELD STUDY, IN: DECISION
SUPPORT SYSTEMS, 46 (2009), H. 2, S. 562-575.

Geschhaftsprozessmodellierung

Durch die Geschaftsprozessmodellierung wird ein Prozess mit der fir den jeweiligen Zweck
angemessenen Exaktheit beschrieben. Dabei liegt der Erfolg in der Visualisierung von Pro-
zessen. Die BPMN 2.0 fordert die Kommunikation lber die Prozesse, vereinheitlicht das Pro-
zessverstindnis und férdert eine gemeinsame Entwicklung der Prozesssicht’>.

Die Definitionen der Geschaftsprozessmodellierung der verschiedenen Autoren unterschei-
den sich nicht im Wesentlichen. Die Kernaussagen beinhaltet das Definieren und Darstellen
der Prozesse.

Azita definiert wie folgt: Um Geschaftsprozesse besser zu verstehen, ist es notwendig sie zu
modellieren, d.h. mit geeigneten Modellen abzubilden.

Ein Geschaftsprozessmodell stellt somit eine abstrahierte Abbildung des entsprechenden
reellen Prozesses dar, wobei alle relevanten Strukturen und Eigenschaften erhalten blei-

ben’®.

Laut Karer und Albert: Ein Modell zeichnet sich aus durch die Abstraktion, durch bewusste
Vernachlassigung bestimmter Merkmale, sowie um die fiir den Modellierer oder den Model-
lierungszweck wesentlichen Modellierungseigenschaften hervorzuheben. Dabei wird im Ge-
gensatz zum Modellbegriff einzelner Wirtschaften kein bestimmter Abstraktionsgrad vor-

rausgesetzt, um ein Konstrukt als Modell zu bezeichnen*’.

Ein Prozess wird bei der Geschaftsprozessmodellierung anhand eines Prozessmodells be-
schrieben bzw. visualisiert. Der allgemeine Tenor vieler Autoren besteht darin, dass ein Mo-
dell ein Abbild der Realitat darstellt. Detaillierungsgrad/ Standardisierung in der Geschéfts-
prozessmodellierung.

73VGL.EUROPEANASSOCIATIONOF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (2009, S.59)
74 VGL. SHOSHAK, AzITIA (2008, S.1)
75 VGL. KARER, ALBERT (2007, S.21)
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Basis Elemente der BPMN

Jede Notation (Prozessmodellierungssprache) besitzt einen reichen Vorrat an Symbolen zur

Darstellung der Elemente und der Logik von Prozessen, so auch die BPMN.

Folgend sind die Basiselemente der BPMN zur Modellierung von Prozessen aufgefiihrt:

Elussoblekte Verbindende Objekte Anefakte
Aldtivitét Sequenzfluss » Anmerkung | Text
Ereignis Nachrichtenfluss o--->  Gruppierung |

Al Eigene
Gateway Assoziation >  Symbole !

Teilnehmer DRaten

2 Datenobjekt \j Dateninput j

m

-

t? °© Daten S— fee
E spelcher r - Datenoutput J

AbbildungAnhang 1.1 Die Basiselemente der BPMN (2012, S. 21)

Eine Auflistung der wichtigstigsten Elemente, (iber die Basiselemente, wird auf verschiede-

nen zertifizierten Seiten im Internet zur Verfligung gestellt.

Ein Prozess beginnt mit einem Input und endet in der Regel mit einem Output. Zwischen
Input und Output finden sogenannte Aktivitaten statt. Diese werden mit den Basiselemen-
ten abgebildet.

Um die Notation auch korrekt anzuwenden gibt es acht ,Goldene Regeln“ des Modellierens.

» Regel 1: Jeder Geschéftsprozess beginnt und endet bei den Kunden, die Leistungsan-
forderungen stellen und Prozessergebnisse erhalten

» Regel 2: Jeder Geschéftsprozess ist in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte zu un-
terteilen

» Regel 3: Jeder Geschéftsprozess hat einen Verantwortlichen

» Regel 4: In jedem Geschéftsprozess wird ein Prozessobjekt komplett bearbeitet

» Regel 5: Nichtwertschopfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu elimi-
nieren

» Regel 6: Flr jeden Geschaftsprozess ist eine zeit- und ressourcenglinstige Ablaufstruk-
tur festzulegen

» Regel 7: Falls erforderlich, sind Prozessvarianten zu bilden

» Regel 8: Mit den Lieferanten der Geschéftsprozesse sind Leistungsvereinbarungen zu
treffen
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Mit diesen Regeln hat die BPMN grolRe Fortschritte gebracht, da die technische Umsetzung
von SOLL-Prozessmodellen von der IT besser verstanden werden kann. Somit muss das Pro-
zessmodell von unterschiedlichen Begutachtern und Beratern verstanden und akzeptiert

werden. Es muss also leicht und verstandlich zu lesen sein.

Ist- Zustand
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Abbildung Anhang 1.2 Ist- Zustand Teil 1 AHN

Kunden
kontaktieren

|
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§ ___________________

Auftragsbestitigung Kundenautrag beendet
verschicken

Abbildung Anhang 1.3 Ist- Zustand Teil 2 AHN

Soll- Zustand
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Abbildung Anhang 1.4 Soll- Zustand Teil 1 AHN
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Abbildung Anhang 1.5 Soll- Zustand Teil 2 AHN
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Blatt 1: Handler * Blatt 2: Werkstatt = Blatt 3+4: Kunde

Artikel: RA - HKP GmbH, Dusseldorf, Tel.: 0211/2395555, www.hkpshop.de Nachdruck verboten!

AHN-AUTOMOBILE BITBURG GMBH

VERTRAGSWERKSTATT

WankelstraBe 2

54634 Bitburg

Telefon: 06561 9538-0

Telefax: 06561 9538-38

E-Mail: ahnautomobile@t-online.de

Internet: www.mobile.de/AHN-Automobile-Bitburg

AUFTRAG/AUFTRAGSBESTATIGUNG

Hefr/Frau/E&me-%\\V o Hogeg Es betreut Sie 1 . [E\S)EC

Anschrift EMQ(Q\ @\k\\ B ‘g&tbt(‘fj b@G ;O \eﬁ W‘ C\ DatquQ d‘l QOLC
Telefon tagsuber(hggu SCD JOS Telefon abends Fax
Fahrgestell-Nr. (Fahrzeug-ldent.-Nr.)

|. Kennzeichen ul-Datum
B 2ot NHERTIS unk 6120 4845 pon G2
%ad ﬁma?atg}n{) E_ (szr; Fg;g’;(st Termm ’ Leitzahl /{ ?{zj:ap% :it:;qegeben

| P-Nr.| Arbeits-Nr. Std. AW/Arbeitstext/Materialnachweis o Betrag _EUR

km-Stand

[IWartungsdienst |

[JWartungsdienst Il

[TWartungsdienst Ill

LIASU/AU

[*) Hauptuntersuchung nach § 29

[J Bremsfliissigkeitswechsel

- [ Waety O\S&C\\Gmgjr,;&%ﬂma\ﬁ Aue Mﬁhr@ﬂ,

Erforderliche Mehrarbeit ausfiilhren  []Ja bis ggf. CINein Ersetzte Teile sind auszuhandigen [Ja NNein

Einwilligungserklarung (Datenschutz):

Ich bin damit einverstanden, dass meine personenbezogenen Daten zum Zwecke der Kundenbetreuung (z.B. AU/HU-Erinnerung), Beratung, Ubersendung von Produktinformationen
und Unterbreitung von Serviceangeboten sowie fiir Zwecke der Marktbeobachtung und der Optimierung des Vertriebssystems (z.B. Zufriedenheit iiber NISSAN Produkte und
Vertriebspartner, Revision) von meinem von mir ausgewahlten NISSAN Partner, von den NISSAN Konzerngeselischaften einschlieBlich der NISSAN Bank erhoben, verarbeitet und
genutzt werden und ich zu diesem Zweck auch per Email, SMS oder telefonisch kontaktiert werde. Diese Einwilligung kann ich jederzeit mit Wirkung fiir die Zukunft widerrufen.

7
Datum/UnterschriﬂQD . 20K ﬁiﬁﬁ
Zahlung bei Abholung:

Der Auftrag wird zu den umseitig abgedruckten ,Bedingungen fiir die Ausfiihrung von Arbeiten an Kraftfahrzeugen, %ar

Anhéngern, Aggregaten und deren Teilen und fiir Kostenvoranschlage® ] Euroscheck
(Kfz-Reparaturbedingungen, Stand 03/2008 — empfohlen vom Zentralverband des Kiz-Handwerks, Bonn) erteilt. [ Kreditkarte
Diese KFZ-Reparaturbedingungen finden keine Anwendung auf Arbeiten, die aufgrund dieses Auftrags in Erfillung [ Verrechnungsscheck
bestehender Gewahrleistungsverpflichtungen ohne Berechnung der Material- und Lohnkosten durchgefiihrt werden. [] Abbuchungsauftrag

[ @g @ [JEC-Cash

Unterschrift des Auffragg Unterschrift desHandlers
oder seines bevollmachtigten
Fahrrenaitherhrinasrs

Abbildung Anhang 1.6 Kostenvoranschlag / Auftragsbestatigung AHN
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BEDINGUNGEN FUR DIE AUSFUHRUNG VON ARBEITEN
AN KRAFTFAHRZEUGEN, ANHANGERN, AGGREGATEN
UND DEREN TEILEN UND FUR KOSTENVORANSCHLAGE

(Kfz-Reparaturbedingungen, Stand 03/2008 — empfohlen vom Zentralverband Deutsches Kraftfahrzeuggewerbe, Bonn)

i

Auftragserteilung

Im Auftragsschein oder in einem Bestatigungsschreiben sind
die zu erbringenden Leistungen zu bezeichnen und der voraus-
sichtliche oder verbindliche Fertigstellungstermin anzugeben.
Der Auftraggeber erhalt eine Durchschrift des Auftragsscheins.
Der Auftrag erméchtigt den Auftragnehmer, Unterauftrage zu
erteilen und Probefahrten sowie Uberfiihrungsfahrten durchzu-
fihren.

. Preisangaben im Auftragsschein; Kostenvoranschlag
. Auf Verlangen des Auftraggebers vermerkt der Auftragnehmer

im Auftragsschein auch die Preise, die bei der Durchfiihrung
des Auftrags voraussichtlich zum Ansatz kommen.
Preisangaben im Auftragsschein kdnnen auch durch Verwei-
sung auf die in Frage kommenden Positionen der beim Auftrag-
nehmer ausliegenden Preis- und Arbeitswertkataloge erfolgen.

. Wiinscht der Auftraggeber eine verbindliche Preisangabe, so

bedarf es eines schriftlichen Kostenvoranschlages; in diesem
sind die Arbeiten und Ersatzteile jeweils im einzelnen aufzu-
fihren und mit dem jeweiligen Preis zu versehen. Der Auftrag-
nehmer ist an diesen Kostenvoranschlag bis zum Ablauf von

3 Wochen nach seiner Abgabe gebunden.

Die zur Abgabe eines Kostenvoranschlags erbrachten Leistun-
gen kénnen dem Auftraggeber berechnet werden, wenn dies im
Einzelfall vereinbart ist.

Wird aufgrund des Kostenvoranschlages ein Auftrag erteilt, so
werden etwaige Kosten fiir den Kostenvoranschlag mit der Auf-
tragsrechnung verrechnet und der Gesamtpreis darf bei der Be-
rechnung des Auftrags nur mit Zustimmung des Auftraggebers
liberschritten werden.

Wenn im Auftragsschein Preisangaben enthalten sind, muss
ebenso wie beim Kostenvoranschlag die Umsatzsteuer angege-
ben werden.

Ill. Fertigstellung

1

Der Auftragnehmer ist verpflichtet, einen schriftlich als verbind-
lich bezeichneten Fertigstellungstermin einzuhalten. Andert oder
erweitert sich der Arbeitsumfang gegentiber dem urspriingli-
chen Auftrag, und tritt dadurch eine Verzégerung ein, dann hat
der Auftragnehmer unverziglich unter Angabe der Griinde ei-
nen neuen Fertigstellungstermin zu nennen.

Halt der Auftragnehmer bei Auftragen, welche die Instandset-
zung eines Kraftfahrzeuges zum Gegenstand haben, einen
schriftlich verbindlich zugesagten Fertigstellungstermin langer
als 24 Stunden schuldhaft nicht ein, so hat der Auftragnehmer
nach seiner Wahl dem Auftraggeber ein méglichst gleichwerti-
ges Ersatzfahrzeug nach den jeweils hierfir giiltigen Bedingun-
gen des Auftragnehmers kostenlos zur Verfigung zu stellen
oder 80% der Kosten fiir eine tatsachliche Inanspruchnahme
eines moglichst gleichwertigen Mietfahrzeuges zu erstatten.
Der Auftraggeber hat das Ersatz- oder Mietfahrzeug nach
Meldung der Fertigstellung des Auftragsgegenstandes unver-
zuglich zurlickzugeben; weitergehender Verzugsschadenersatz
ist ausgeschlossen, auBer in Fallen von Vorsatz oder grober
Fahrlassigkeit. Der Auftragnehmer ist auch fiir die wahrend des
Verzugs durch Zufall eintretende Unméglichkeit der Leistung
verantwortlich, es sei denn, dass der Schaden auch bei rechtzei-
tiger Leistung eingetreten sein wiirde.

Bei gewerblich genutzten Fahrzeugen kann der Auftragnehmer
statt der Zurverfligungstellung eines Ersatzfahrzeugs oder der
Ubernahme von Mietwagenkosten den durch die verzogerte
Fertigstellung entstandenen Verdienstausfall ersetzen.

N~

. Wenn der Auftragnehmer den Fertigstellungstermin infolge

hoherer Gewalt oder Betriebsstorungen ohne eigenes Verschul-
den nicht einhalten kann, besteht aufgrund hierdurch bedingter
Verzégerungen keine Verpflichtung zum Schadenersatz, insbe-
sondere auch nicht zur Stellung eines Ersatzfahrzeuges oder zur
Erstattung von Kosten fir die tatsachliche Inanspruchnahme
eines Mietfahrzeuges. Der Auftragnehmer ist jedoch verpflichtet,
den Auftraggeber iiber die Verzégerungen zu unterrichten,
soweit dies moglich und zumutbar ist.

. Abnahme
. Die Abnahme des Auftragsgegenstandes durch den Auftrag-

geber erfolgt im Betrieb des Auftragnehmers, soweit nichts
anderes vereinbart ist.

. Der Auftraggeber ist verpflichtet, den Auftragsgegenstand in-

nerhalb von 1 Woche ab Zugang der Fertigstellungsanzeige und
Aushandigung oder Ubersendung der Rechnung abzuholen. Im
Falle der Nichtabnahme kann der Auftragnehmer von seinen
gesetzlichen Rechten Gebrauch machen. Bei Reparaturarbeiten,
die innerhalb eines Arbeitstages ausgefiihrt werden, verkiirzt
sich die Frist auf 2 Arbeitstage.

. Bei Abnahmeverzug kann der Auftragnehmer die ortstibliche

Aufbewahrungsgebuhr berechnen. Der Auftragsgegenstand
kann nach Ermessen des Auftragnehmers auch anderweitig
aufbewahrt werden. Kosten und Gefahren der Aufbewahrung
gehen zu Lasten des Auftraggebers.

. Berechnung des Auftrags

In der Rechnung sind Preise oder Preisfaktoren fiir jede tech-
nisch in sich abgeschlossene Arbeitsleistung sowie fiir verwen-
dete Ersatzteile und Materialien jeweils gesondert auszuweisen.
Wiinscht der Auftraggeber Abholung oder Zustellung des
Auftragsgegenstandes, erfolgen diese auf seine Rechnung und
Gefahr. Die Haftung bei Verschulden bleibt unbertihrt.

. Wird der Auftrag aufgrund eines verbindlichen Kostenvoran-

schlages ausgefiihrt, so gentigt eine Bezugnahme auf den
Kostenvoranschlag, wobei lediglich zusatzliche Arbeiten
besonders aufzufiihren sind.

Die Berechnung des Tauschpreises im Tauschverfahren setzt
voraus, dass das ausgebaute Aggregat oder Teil dem Lieferum-
fang des Ersatzaggregats oder -teils entspricht und dass es kei-
nen Schaden aufweist, der die Wiederaufbereitung unméglich
macht.

. Die Umsatzsteuer geht zu Lasten des Auftraggebers.
. Eine etwaige Berichtigung der Rechnung muss seitens des

Auftragnehmers, ebenso wie eine Beanstandung seitens des
Auftraggebers, spatestens 6 Wochen nach Zugang der Rech-
nung erfolgen.

. Zahlung

Der Rechnungsbetrag und Preise fiir Nebenleistungen sind bei
Abnahme des Auftragsgegenstandes und Aushandigung oder
Ubersendung der Rechnung zur Zahlung in bar fallig, spatestens
jedoch innerhalb 1 Woche nach Meldung der Fertigstellung und
Aushandigung oder Ubersendung der Rechnung.

. Gegen Anspriiche des Auftragnehmers kann der Besteller nur

dann aufrechnen, wenn die Gegenforderung des Bestellers un-
bestritten ist oder ein rechtskraftiger Titel vorliegt; ein Zuriickbe-
haltungsrecht kann er nur geltend machen, soweit es auf An-
spriichen aus dem Auftrag beruht.

Der Auftragnehmer ist berechtigt, bei Auftragserteilung eine an-
gemessene Vorauszahlung zu verlangen.

Abbildung Anhang 1.7 Kostenvoranschlag Bedingungen AHNS.1




VIl. Erweitertes Pfandrecht

Dem Auftragnehmer steht wegen seiner Forderung aus dem
Auftrag ein vertragliches Pfandrecht an den aufgrund des Auf-
trages in seinen Besitz gelangten Gegenstanden zu.

Das vertragliche Pfandrecht kann auch wegen Forderungen
aus friher durchgefiihrten Arbeiten, Ersatzteillieferungen und
sonstigen Leistungen geltend gemacht werden, soweit sie

mit dem Auftragsgegenstand in Zusammenhang stehen. Fiir
sonstige Anspriiche aus der Geschaftsverbindung gilt das ver-
tragliche Pfandrecht nur, soweit diese unbestritten sind oder ein
rechtskraftiger Titel vorliegt und der Auftragsgegenstand dem
Auftraggeber gehort.

VIIl. Sachmangel

i

Anspriiche des Auftraggebers wegen Sachméangeln verjahren in
einem Jahr ab Abnahme des Auftragsgegenstandes. Nimmt der
Auftraggeber den Auftragsgegenstand trotz Kenntnis eines
Mangels ab, stehen ihm Sachmangelanspriiche nur zu, wenn er
sich diese bei Abnahme vorbehalt.

Ist Gegenstand des Auftrags die Lieferung herzustellender oder
zu erzeugender beweglicher Sachen und ist der Auftraggeber
eine juristische Person des 6ffentlichen Rechts, ein 6ffentlich-
rechtliches Sondervermégen oder ein Unternehmer, der bei Ab-
schluss des Vertrages in Austibung seiner gewerblichen oder
selbstandigen beruflichen Tatigkeit handelt, verjahren An-
spriiche des Auftraggebers wegen Sachméngeln in einem Jahr
ab Ablieferung. Fiir andere Auftraggeber (Verbraucher) gelten in
diesem Fall die gesetzlichen Bestimmungen.

. Weitergehende Anspriiche bleiben unberihrt, soweit der Auf-

tragnehmer aufgrund Gesetz zwingend haftet oder etwas ande-
res vereinbart wird, insbesondere im Falle der Ubernahme einer
Garantie.

. Anspriiche wegen Sachméangeln hat der Auftraggeber beim

Auftragnehmer geltend zu machen; bei miindlichen Anzeigen
héndigt der Auftragnehmer dem Auftraggeber eine schriftliche
Bestatigung tiber den Eingang der Anzeige aus.

. Wird der Auftragsgegenstand wegen eines Sachmangels be-

triebsunféhig, kann sich der Auftraggeber mit vorheriger Zustim-
mung des Auftragnehmers an einen anderen Kfz-Meisterbetrieb
wenden. In diesem Fall hat der Auftraggeber in den Auftrag-
schein aufnehmen zu lassen, dass es sich um die Durchfiihrung
einer Mangelbeseitigung des Auftragnehmers handelt und dass
diesem ausgebaute Teile wahrend einer angemessenen Frist
zur

Verfligung zu halten sind. Der Auftragnehmer ist zur Erstattung
der dem Auftraggeber nachweislich entstandenen Reparatur-
kosten verpflichtet.

. Im Falle der Nachbesserung kann der Auftraggeber fur die zur

Méngelbeseitigung eingebauten Teile bis zum Ablauf der Ver-
jahrungsfrist des Auftraggegenstandes Sachmangelanspriiche
aufgrund des Auftrags geltend machen. Ersetzte Teile werden
Eigentum des Auftragnehmers.

. Abschnitt VIIl Sachmangel gilt nicht fiir Anspriiche auf

Schadenersatz; fiir diese Anspriiche gilt Abschnitt IX Haftung.

Haftung

. Hat der Auftragnehmer nach den gesetzlichen Bestimmungen

fiir einen Schaden aufzukommen, der leicht fahrlassig verur-
sacht wurde, so haftet der Auftragnehmer beschrénkt:

Die Haftung besteht nur bei Verletzung vertragswesentlicher
Pflichten, etwa solcher, die der Auftrag dem Auftragnehmer
nach seinem Inhalt und Zweck gerade auferlegen will oder
deren Erfiillung die ordnungsgemaBe Durchfiihrung des Auf-
trags Uberhaupt erst erméglicht und auf deren Einhaltung der
Auftragnehmer regelmaBig vertraut und vertrauen darf.

Die Haftung ist auf den bei Vertragsabschluss vorhersehbaren
typischen Schaden begrenzt. Soweit der Schaden durch eine
vom Auftraggeber fiir den betreffenden Schadenfall abge-
schlossene Versicherung (ausgenommen Summenversiche-
rung) gedeckt ist, haftet der Auftragnehmer nur firr etwaige da-
mit verbundene Nachteile des Auftraggebers, zB. héhere
Versicherungspréamien oder Zinsnachteile bis zur Schadenregu-
lierung durch die Versicherung. Die Haftung fir den Verlust von

Geld und Wertsachen jeglicher Art, die nicht ausdriicklich in Ver-
wahrung genommen sind, ist ausgeschlossen.

Ist der Auftraggeber eine juristische Person des 6ffentlichen
Rechts, ein 6ffentlich-rechtliches Sondervermégen oder ein
Unternehmer, der bei Auftragserteilung in Auslibung seiner
gewerblichen oder selbstandigen beruflichen Tétigkeit handelt,
und werden nach Ablauf eines Jahres nach Abnahme oder —
bei Lieferungen herzustellender oder zu erzeugender bewegli-
cher Sachen — nach Ablieferung des Auftraggegenstandes
Schadenersatzanspriiche wegen Sachméngeln geltend ge-
macht, gilt Folgendes:

Die vorstehende Haftungsbegrenzung gilt auch fur einen Scha-
den, der grob fahrléssig verursacht wurde, nicht aber bei grob
fahrlassiger Verursachung durch gesetzliche Vertreter oder
leitende Angestellte des Auftragnehmers, ferner nicht fir einen
grob fahrlassig verursachten Schaden, der durch eine vom Auf-
traggeber fiir den betreffenden Schadenfall abgeschlossene
Versicherung abgedeckt ist.

2. Unabhéngig von einem Verschulden des Auftragnehmers bleibt
eine etwaige Haftung des Auftragnehmers bei arglistigem Ver-
schweigen des Mangels, aus der Ubernahme einer Garantie
oder eines Beschaffungsrisikos und nach dem Produkthaf-
tungsgesetz unbertihrt.

3. Ausgeschlossen ist die personliche Haftung der gesetzlichen
Vertreter, Erfillungsgehilfen und Betriebsangehérigen des Auf-
tragnehmers fir von ihnen durch leichte Fahrldssigkeit verur-
sachte Schaden. Fir von ihnen mit Ausnahme der gesetzlichen
Vertreter und leitenden Angestellten durch grobe Fahrlassigkeit
verursachte Schéden gilt die diesbezlglich fiir den Auftragneh-
mer geregelte Haftungsbeschrénkung entsprechend.

4. Die Haftungsbeschrankungen dieses Abschnitts gelten nicht
bei Verletzung von Leben, Kérper und Gesundheit.

X. Eigentumsvorbehalt
Soweit eingebaute Zubehor-, Ersatzteile und Aggregate nicht
wesentliche Bestandteile des Auftragsgegenstandes geworden
sind, behalt sich der Auftragnehmer das Eigentum daran bis zur
vollstandigen unanfechtbaren Bezahlung vor.

XL

Schiedsstelle (Schiedsgutachterverfahren)

(Gilt nur fir Fahrzeuge mit einem zuldssigen Gesamtgewicht

von nicht mehr als 3,5 t)

1. Ist der Betrieb Mitglied der 6rtlich zustandigen Innung des Kraft-
fahrzeughandwerks kann der Auftraggeber bei Streitigkeiten
aus diesem Auftrag oder — mit dessen Einverstandnis — der Auf-
tragnehmer die fir den Auftragnehmer zustandige Schiedsstelle
des Kraftfahrzeughandwerks oder-gewerbes anrufen. Die An-
rufung muss schriftlich unverziglich nach Kenntnis des Streit--
punktes erfolgen.

2. Durch die Entscheidung der Schiedsstelle wird der Rechtsweg
nicht ausgeschlossen.

3. Durch die Anrufung der Schiedsstelle ist die Verjahrung fiir die
Dauer des Verfahrens gehemmt.

4. Das Verfahren vor der Schiedsstelle richtet sich nach deren Ge-
schafts- und Verfahrensordnung, die den Parteien auf Verlan-
gen
von der Schiedsstelle ausgehandigt wird.

5. Die Anrufung der Schiedsstelle ist ausgeschlossen, wenn be-
reits der Rechtsweg beschritten ist. Wird der Rechtsweg
wahrend eines Schiedsstellenverfahrens beschritten, stellt die
Schiedsstelle ihre Tatigkeit ein.

6. Fir die Inanspruchnahme der Schiedsstelle werden Kosten

nicht erhoben.

XIl. Gerichtsstand
Fir samtliche gegenwartigen und zukiinftigen Anspriiche aus
der Geschaftsverbindung mit Kaufleuten einschlieBlich Wech-
sel- und Scheckforderungen ist ausschlieBlicher Gerichtsstand
der Sitz des Auftragnehmers. Der gleiche Gerichtsstand gilt,
wenn der Auftraggeber keinen allgemeinen Gerichtsstand
im Inland hat. Nach VertragsabschluB seinen Wohnsitz oder
gewdhnlichen Aufenthaltsort aus dem Inland verlegt oder sein
Wohnsitz oder gewdhnlicher Aufenthaltsort zum Zeitpunkt der

Abbildung Anhang 1.8 Kostenvoranschlag Bedingungen AHNS.2
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Bestatigung der Beanstandung:
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AHN-AUTOMOBILE BITBURG GMBH

HRAHomobile Bitburg GmbH, WankelstraBe 2, 54634 Bitburg
Wolfgang Fiebach

Rostesiepen 10 Rechnung
58313 Herdecke

VERTRAGSWERKSTATT
WankelstraBe 2

54634 Bitburg

Telefon: 06561 9538-0
Telefax: 06561 9538-38
www.ahn-bitburg.de

Kunden-Nr. Beleg-Nr. Datum

14218 = 718319 21.04.15

RA Fahrzeugtyp KFZ-Kennz. Fahrgestellnummer Erstzul. km-Stand  KD-Berater A-Tag LZ
OR Juke EN-CF 73 SJINFANF15U6396354 18.06.13 62301 Hr.Schaus 21.04 1
Ersatzteil-Nr. Text Menge Einzelpreis EUR Betrag EUR
Richtzeit-Nr. Richtzeit

L Leistungszeitpunkt: 21.04.15
TC22A1 NISSAN WARTUNGSDIENST,

60.000 KILOMETER DURCHGEFUHRT
BREMSTEST AUF PRUFSTAND

1530 96,20

PB19A1 BREMSBELAEGE -BEIDE SEITEN- VORNE

ERNEUERT 070 51,80
PD19A1 BREMSBELAEGE —-BEIDE SEITEN- HINTEN

ERNEUERT 0,70 51,80
152089F60A OELFILTER 1, 00 8,10 8,10
1102601M02 DICHTUNG 1;.00 1+16 1,16
AYX200 MOTOROEL 4,50 14,90 61405
1654630P00 FILTEREINSATZ 1,00 21;23 21;23
1070 LAGERFETT 1500 1,53 1,53
272771KAOA POLLENFILTER 15 00 19,60 19,60
D10601KA1A BREMSKLOETZE 1,00 12,85 12,95
D4M609NOOB BREMSKLOETZE 1,00 il 57 T1:7T7
1060 BREMSENMONTAGEPASTE 1,00 2515 2,15
CR2025 HANDSENDER-BATTERIE 1,00 4,59 4,59

o~ ACHTUNG: NACH MIND. 20 UND HOCHSTENS

100 KM IST ES UNBEDINGT ERFORDERLICH,

DIE RADBOLZEN BZW. MUTTERN NACHZUZIEHEN!
Zahlbar sofort ohne Abzug
Lohn Fremdleistung Werksteile Zubehor Reifen Schmierstoffe Fremdteile Sonstiges

199,80 194,81 68,58 6,74
Zwischensumme Umsatzst % Umsatzsteuer Aliteilsteuer Umsatzsteuer gesamt Rechnungsbetrag
469,93 19,00 89,29 89,29 K EUR 559,22

Bankverbindung: Kreissparkasse Bitburg-Prim

Abbildung Anhang 1.10 Kundenrechnung AHN

BLZ: 586 500 30, Konto-Nr.: 57 786
IBAN: DES5 5865 0030 0000 0577 86
BIC: MALADES 1BIT

UStidNr.: DE 813154141

Steuer-Nr.: 106 570 8542
Geschéftsfihrer: Ingo Kessler
Amtsgericht: Bitburg, HR B 32326
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Eidesstattliche Versicherung

Hiermit versichere ich an Eides statt, dass ich die vorliegende Arbeit
selbststandig angefertigt, keine anderen als die angegebenen Hilfs-
mittel benutzt und alle wortlichen oder sinngemafRen Entlehnungen

als solche gekennzeichnet habe.

Die Arbeit ist noch in keinem anderen Prifungsverfahren bereits ein-

gereicht worden.

Merseburg 28.04.2015

Matthias Hetzius

Sperrvermerk

Die vorgelegte Bachelorarbeit mit dem Titel ,Prozessmanagement im Einklang

mit der Organisationsentwicklung” beinhaltet
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vertrauliche Informationen und Daten des Unternehmens der AHN Automobile
Bitburg GmbH.

Diese Bachelorarbeit darf nur vom Erst- und Zweitgutachter

sowie berechtigten Mitgliedern des Priifungsausschusses eingesehen werden.
Eine Vervielfaltigung und Veroffentlichung der Bachelorarbeit

ist auch auszugsweise nicht erlaubt.

Dritten darf diese Arbeit nur mit der ausdriicklichen Genehmigung

des Verfassers und Unternehmens zuganglich gemacht werden.
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