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1 Einleitung	
  
	
  

1.1 Aufgabenstellung	
  
	
  

Von	
  Unternehmen	
  wurde	
  in	
  den	
  letzten	
  Jahren	
  immer	
  mehr	
  Arbeit	
  und	
  Zeit	
   in	
  die	
  
Geschäftsprozessmodellierung	
   investiert.	
   Darunter	
   versteht	
   man	
   die	
   Prozessbe-­‐
schreibung,	
   die	
   Prozessrationalisierung,	
   sowie	
   die	
   Prozessoptimierung.	
   Diese	
   The-­‐
matiken	
  rücken	
  durch	
  eine	
  Vielzahl	
  von	
  Methoden	
  und	
  Ansätzen	
  zur	
  Transparenz-­‐
förderung	
  immer	
  mehr	
  in	
  den	
  Vordergrund.	
  Dabei	
  liegt	
  der	
  Fokus	
  auf	
  dem	
  Zusam-­‐
menspiel	
  der	
  unterschiedlichen	
  Fähigkeiten	
   in	
  einem	
  Unternehmen.	
  Die	
  Aufmerk-­‐
samkeit	
  des	
  Prozessmanagement	
  richtet	
  sich	
  auf	
  die	
  Verknüpfung	
  dieser	
  Fähigkei-­‐
ten.	
  

Mit	
  der	
  geläufigen	
  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.	
   Dafür	
  müssen	
   die	
   Abläufe	
  
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	
   Transparenzförderung	
   der	
   Unternehmensstruktur	
  
eingesetzt	
  werden	
  kann.	
  Dafür	
  wurde	
  in	
  der	
  „AHN	
  Automobile	
  Bitburg	
  GmbH“	
  eine	
  
Geschäftsprozessoptimierung	
   durchgeführt.	
   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	
  kontinuierlichenFührungsaufgabe.	
  So	
  gesehen	
  ist	
  das	
  Prozessmanagement	
  
eine	
  eigene	
  Disziplin,	
  die	
  stetig	
  verbessert,	
  vermittelt	
  und	
  angewendet	
  wird.	
  Es	
  geht	
  
um	
   dasManagement	
   	
   der	
  Wertschöpfungsketten.	
   Diese	
   Aufgabe	
   kann	
   durch	
   ein	
  
Prozessmanagementsystem	
   sichergestellt	
   werden.	
   Mit	
   diesem	
   Ziel	
   versucht	
   das	
  
Familienautohaus,	
  ihre	
  Unternehmensumstrukturierung	
  zu	
  realisieren.	
  

In	
  Zukunft	
  möchte	
  sich	
  das	
  Autohausausschließlich	
  am	
  Kundenwunsch	
  orientieren,	
  
genauso	
  wie	
  es	
  das	
  Prozessmanagement	
  vorschreibt.	
  Diese	
  Maßnahme	
  wird	
  zusätz-­‐
lich	
   durch	
   geeignete	
   Prozessmanagementsysteme	
   unterstützt	
   und	
   soll	
   helfen	
   die	
  
Effizienz	
  und	
  Effektivität	
  der	
  Organisation	
  zu	
  steigern.	
  	
  



	
  

2	
  
	
  

Schließlich	
   soll	
   in	
   dieser	
   Arbeit	
   aufgezeigt	
  werden,	
  wie	
   der	
  wirtschaftliche	
   Unter-­‐
nehmenserfolg	
   nachhaltig	
   durch	
   das	
   strategische	
   Prozessmanagement	
   gesteigert	
  
werden	
  kann.	
  

	
  

1.2 Aufbau	
  der	
  Arbeit	
  
	
  

Die	
  Arbeit	
   ist	
   untergliedert	
   in	
   sieben	
  Bereiche.	
  Nach	
  dem	
  einleitenden	
  Kapitel	
   er-­‐
folgt	
   die	
   Erklärung	
   grundlegender	
   Begriffe,	
   die	
   für	
   das	
   Verständnis	
   der	
   gesamten	
  
Arbeit	
  von	
  zentraler	
  Bedeutung	
  sind.	
  Anschließend	
  wird	
  das	
  strategische	
  Manage-­‐
ment	
   im	
  Hinblick	
  auf	
  die	
  Organisation	
  sowie	
  Organisationtsentwicklung	
  betrachtet	
  
und	
  die	
  Faktoren	
  der	
  Unternehmenskultur	
  erläutert.	
   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.	
  Anschließend	
  
erfolgt	
   ein	
   Ausblick	
   zur	
   These,	
   der	
   auf	
   Basis	
   der	
   gewonnenen	
   Erkenntnisse	
   ge-­‐
schlussfolgert	
  wurde.	
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2 Begriffe	
  und	
  Definitionen	
  
	
  

Die	
   in	
   diesem	
   Kapitel	
   erläuterten	
   Begriffe	
   sind	
   für	
   das	
   Verständnis	
   der	
   gesamten	
  
Arbeit	
  von	
  zentraler	
  Bedeutung.	
  Zudem	
  existieren	
  für	
  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	
  
beschränkt,	
  werden	
  in	
  den	
  entsprechenden	
  Kapiteln	
  definiert.	
  	
  

	
  

2.1 Strategie	
  
	
  

Strategisches	
  Management	
  wird	
  teilweise	
  auch	
  als	
  Teilgebiet	
  der	
  Sozialwissenschaf-­‐
ten	
   angesehen.1In	
   der	
   Literatur	
   werden	
   als	
   Synonyme	
   die	
   Begriffe	
   „Strategische	
  
Unternehmensführung“	
  und	
  „Strategische	
  Steuerung“	
  verwendet.	
  

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

„Strategien	
   sind	
  Maßnahmen	
   zur	
   Sicherungdes	
   langfristigen	
   Erfolgs	
   eines	
  
Unternehmens.“2	
  

Das	
  Hauptaugenmerk	
  dieser	
  Definition	
  liegt	
  im	
  Sinne	
  von	
  Gälweiler	
  in	
  der	
  Sicherung	
  
des	
   langfristigen	
  Erfolgs	
   im	
  Unternehmen.	
  Damit	
   fallen	
  auch	
  kurzfristige	
  Entschei-­‐
dungen	
  und	
  Maßnahmen	
  zum	
  Aufbau	
  und	
  Stärkung	
  der	
  Erfolgspotenziale	
  unter	
  den	
  
Strategiebegriff.	
  

Auch	
  Mintzbergs	
  ungeplante	
  Strategien	
  werden	
  von	
  diesem	
  Strategiebegriff	
  einge-­‐
schlossen.	
   Da	
   in	
   dieser	
   Bachelorarbeit	
   Gestaltungsempfehlungen	
   für	
   die	
   strategi-­‐
sche	
  Unternehmensführung	
  gegeben	
  werden	
  sollen,	
  dient	
  der	
  Mintzberg	
  Strategie-­‐
begriff	
  als	
  Ausgangspunkt	
  für	
  die	
  Definition	
  des	
  strategischen	
  Managements.3	
  

	
  

„Strategisches	
   Management	
   isteinProzess,	
   in	
   dessenMittelpunkt	
   die	
   For-­‐
mulierung	
  und	
  Umsetzung	
  von	
  Strategien	
  in	
  Unternehmungenbesteht.“4	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
1	
  VGL.	
  HUNGENBERG,	
  HARALD/WULF,	
  TORSTEN	
  (2003,	
  S	
  169)	
  
2	
  VGL.	
  BEA,	
  FRANZ	
  XAVER/HAAS,	
  JÜRGEN	
  (2000,	
  S.50)	
  
3	
  VGL.	
  LOMBRISER,	
  ROMAN/ABPLANALP,	
  PETER	
  A.	
  (2004,	
  S.22)	
  
4	
  VGL.	
  WELGE,	
  MARTIN	
  K./AL-­‐LAHAM,	
  ANDREAS	
  (2003,	
  S.19)	
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2.2 Unternehmenskultur	
  
	
  

Komplexitätsreduktion	
   

Aufgrund	
  des	
  schnellen	
  und	
  routinierten	
  Handelns	
  im	
  Unternehmensalltag,	
  dienen	
  
die	
  grundlegenden	
  Überzeugungen	
  als	
   Filter	
   für	
  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	
   wäre	
   ohne	
  
Komplexitätsreduktion	
  nicht	
  möglich.	
  	
  

Koordiniertes	
  Handeln	
   

Sinnvolle	
   Kommunikationsprozesse	
   ermöglichen	
   den	
   Mitarbeitern	
   und	
   Führungs-­‐
kräften	
   ein	
   gemeinsames	
   Sinnsystem,	
  welches	
   für	
   Unternehmen	
   immer	
  wichtiger	
  
wird.	
   Die	
   grundlegen-­‐	
   den	
   Überzeugungen	
   dienen	
   hierbei	
   als	
   Orientierungsraster	
  
für	
  koordiniertes	
  Handeln.	
  Dieses	
  gemeinsame	
  Sinnsystem	
  basiert	
  auf	
  einem	
  aufei-­‐
nander	
  abgestimmten	
  Verhalten.	
  	
  

Identifikation	
   

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

Kontinuität	
   

Das	
  verbundene	
  Gedächtnis	
  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	
  künftig	
  vermieden	
  werden.	
  	
  

Ökonomische	
  Faktoren	
   

Mit	
  der	
  wachsenden	
  Internationalisierung	
  und	
  Globalisierung	
  dringen	
  andererseits	
  
auch	
  neue	
  Konkurrenten	
  auf	
  den	
  Markt,	
  die	
  den	
  Wettbewerb	
  erhöhen.	
  Speziell	
   in	
  
den	
  gesättigten	
  Märkten	
  kann	
  der	
  Kunde	
  aufgrund	
  der	
  angebotenen	
  Optionen	
  kri-­‐
tisch	
  auswählen,	
  welche	
  Produkt-­‐	
  und	
  Dienstleistungsangebote	
  er	
  bevorzugt.	
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2.3 Geschäftsprozessmodellierung	
  
	
  

Laut	
  Schmeltzer	
  und	
  Sesselmann	
  wird	
  Geschäftsprozessmodellierung	
  wie	
  folgt	
  defi-­‐
niert:	
  Im	
  engeren	
  Sinne	
  wird	
  darunter	
  die	
  vollständige,	
  präzise	
  und	
  konsistente	
  Be-­‐
schreibung	
   von	
   Geschäftsprozessen	
   mithilfe	
   einer	
   Modellierungssprache	
   verstan-­‐
den.	
  Die	
  Prozessmodellierung	
  ist	
  Grundlage	
  für	
  alle	
  Phasen	
  und	
  Aufgaben	
  des	
  Pro-­‐
zessmanagements.5	
  

Gemäß	
  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.6	
  

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	
  für	
  den	
  Prozess	
  förderlich	
  oder	
  hin-­‐
derlich	
   sind.(...)	
   Als	
   Prozessmodellierung	
   werden	
   die	
   Aktivitäten	
   zur	
   Dar-­‐
stellung	
  von	
  Ist-­‐,	
  und	
  Sollprozessen	
  bezeichnet.7	
  

	
  

Die	
  Definitionen	
  der	
  Geschäftsprozessmodellierung	
  der	
  verschiedenen	
  Autoren	
  un-­‐
terscheiden	
   sich	
   im	
  Wesentlichen	
  nicht,	
   jedoch	
  beinhalten	
   alle	
   Kernaussagen	
   ver-­‐
schiedene	
  Definitionen	
  und	
  Darstellungen	
  der	
  Prozesse.	
  

	
  

2.3.1 Das	
  Prozessmodell	
  
	
  

Der	
  Autor	
  H.Binner	
  führt	
  in	
  seinem	
  Buch	
  an,	
  dass	
  ein	
  Prozessmodell	
   in	
  der	
  DIN	
  EN	
  
ISO	
  9001	
  folgendermaßen	
  definiert	
  wird:	
  Jede	
  Tätigkeit	
  oder	
  Operation,	
  die	
  Einga-­‐
ben	
  enthält	
  und	
  diese	
   in	
  Ergebnisse	
  umwandelt,	
  kann	
  als	
  Prozess	
  angesehen	
  wer-­‐
den.	
   Fast	
   alle	
   Tätigkeiten	
   und	
  Operationen	
   in	
   Zusammenhang	
  mit	
   einem	
  Produkt	
  
sind	
  Prozesse.8	
  

Azita	
  definiert	
  wie	
  folgt:	
  Um	
  Geschäftsprozesse	
  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)	
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Ein	
   Geschäftsprozessmodell	
   stellt	
   somit	
   eine	
   abstrahierte	
   Abbildung	
   des	
   entspre-­‐
chenden	
  reellen	
  Prozesses	
  dar,	
  wobei	
  alle	
  relevanten	
  Strukturen	
  und	
  Eigenschaften	
  
erhalten	
  bleiben9.	
  

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

Das	
  Prozessmanagement	
   ist	
  ein	
   zielgerichteter	
  Ansatz	
  und	
  bedeutet,	
  dass	
  die	
  Un-­‐
ternehmensziele	
   und	
   Kundeninteressen	
   im	
   Fokus	
   liegen.	
  Die	
   Prozesse	
  müssen	
   ef-­‐
fektiv	
  sein,	
  um	
  sicherstellen	
  zu	
  können,	
  dass	
  diese	
  zeitgleich	
  effizient	
   im	
  betriebli-­‐
chen	
   Alltag	
   zu	
   operationalisieren	
   sind10.	
   Somit	
   stellt	
   das	
   Prozessmanagement	
   ein	
  
weiteres	
  Glied	
  dieser	
  Verkopplung	
  dar	
  und	
  kann	
  mit	
  dieser	
  zu	
  Risiken	
  und	
  Kontrol-­‐
len	
  einen	
  wesentlichen	
  Wertbeitrag	
   leisten.	
  Diese	
  Verknüpfung	
  wird	
  über	
  die	
  Ge-­‐
schäftsprozessmodellierung	
  hergestellt.	
  

Ein	
  Managementsystem	
  ist	
  die	
  Summe	
  aller	
  Abläufe,	
  Werkzeuge	
  und	
  Instrumente,	
  
die	
  die	
  Unternehmensleistung	
   in	
  die	
   Lage	
  versetzen,	
  die	
  Unternehmung	
   im	
  Markt	
  
zum	
  Erfolg	
  zu	
  verhelfen.	
  Somit	
  ist	
  es	
  der	
  Oberbegriff	
  für	
  alle	
  Systeme,	
  die	
  im	
  Unter-­‐
nehmen	
  die	
  Qualität	
  der	
  Leistung	
  sicherzustellen	
  haben.11	
  

Desweiteren	
  beschreibt	
  ein	
  Managementsystem	
  alle	
  Maßnahmen,	
  die	
  dazu	
  beitra-­‐
gen	
  den	
  Hauptzweck,	
  sowie	
  die	
  Rahmenbedingungen	
  des	
  Unternehmens	
  sicher	
  und	
  
effizient	
   zugestalten.	
   Die	
   verschiedenen	
   Managementsysteme	
   erfordern	
   eine	
  
größtmögliche	
   erste	
   Bündelung	
   und	
   Integration	
   der	
   einzelnen	
   Systeme.	
   Dies	
   ist	
  
notwendig,	
   um	
   die	
   immer	
   größer	
   gewachsenen	
   Anforderungen	
   zu	
   erfüllen,	
   den	
  
Arbeitsaufwand	
   zu	
  minimieren	
  und	
  dauerhaft	
   Synergien	
  nutzen	
   zu	
   können.	
  Dabei	
  
dürfen	
   Aspekte	
   der	
   Nachvollziehbarkeit,	
   Kommunikation	
   und	
   Information,	
   sowie	
  
die	
  Einbeziehung	
  der	
  Mitarbeiter	
  nicht	
  vernachlässigt	
  werden.	
  Hierfür	
   ist	
  die	
  maß-­‐
gebliche	
   Ausrichtung	
   der	
   Managementsystem-­‐Strukturen	
   an	
   die	
   eigentlichen	
   Un-­‐
ternehmenstätigkeiten,	
  die	
  Geschäftsprozesse,	
  anzupassen.	
  

Man	
  kann	
  nicht	
  managen,	
  was	
  man	
  nicht	
  messen	
  kann,	
  und	
  man	
  kann	
  nicht	
  mes-­‐
sen,	
  was	
  man	
  nicht	
  beschreiben	
  kann12.	
  

	
  

	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
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)	
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2.3.2 Dokumentation	
  und	
  Notationssprachen	
  
	
  

„Die	
  Dokumentation	
  der	
  Managementsysteme,	
   als	
   Führungssysteme	
   in	
  Unterneh-­‐
men,	
  erfolgt	
  auf	
  Grundlage	
  der	
  Prozessdokumentation.“13	
  

Die	
   Dokumentation	
   von	
   Prozessen	
   lässt	
   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	
  stellen14.Somit	
   ist	
  die	
  Geschäfts-­‐
prozessmodellierung	
  dasErgebnis	
  der	
  Prozessdokumentation.	
  

Die	
  Geschäftsprozessmodellierung	
   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	
  Überblickprozessen	
  bis	
  hin	
  zu	
  den	
  einzelnen	
  
Datenflussprozessen.	
  Je	
  mehr	
  Prozesse	
  abgebildet	
  und	
  dokumentiert	
  werden,	
  umso	
  
wichtiger	
   ist	
   die	
   Zuordnung	
   von	
  hierarchischen	
   Prozessstrukturen.	
  Nur	
   so	
   können	
  
Zusammengehörigkeit,	
   Abhängigkeit,	
   Detailierungsgrad	
   und	
   Schwerpunkte	
   zuge-­‐
ordnet	
  werden.	
  Erst	
  dann	
  sind	
  die	
  Anforderungen	
  an	
  eine	
  detaillierte	
  Prozessstruk-­‐
tur	
  nach	
  den	
  allgemeinen	
  Prozessebenenmodellen	
  erfüllt.	
  

	
  

In	
  großen	
  Unternehmen	
  mit	
  sehr	
  umfassenden	
  Organisationsformen	
  und	
  einer	
  Fül-­‐
le	
   an	
   komplexen	
   Prozessabläufen,	
   sowie	
   Prozessmanagern,	
   welche	
   sich	
   auf	
   ver-­‐
schiedenen	
   Bereichen	
   verteilen,	
   ist	
   eine	
   einheitliche	
   Vorgehensweisefür	
   die	
   Ge-­‐
schäftsprozessmodellierung	
  unumgänglich.15	
  

	
  
Ein	
  einheitlicher	
  und	
  genormter	
  Dokumentationsstandard	
  für	
  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	
  maßgebend	
   zur	
   Qualität	
   von	
   Prozessen	
  
und	
  deren	
  Dokumentation	
  bei16.	
  

	
  

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

» das	
  Vermögen	
  des	
  Unternehmens	
  zu	
  sichern	
  
» die	
  betriebliche	
  Effizienz	
  und	
  somit	
  die	
  Wirtschaftlichkeit	
  zu	
  steigern	
  
» die	
  Zuverlässigkeit	
  des	
  Rechnungs-­‐	
  und	
  Betriebswesen	
  zu	
  gewährleisten	
  
» die	
  Einhaltung	
  der	
  vorgeschriebenen	
  Geschäftsrichtlinien	
  und	
  gesetzlichen	
  

Vorschriften	
  sicherzustellen.17	
  
	
  

Damit	
  wären	
  Prozesskontrollen	
  eingeführt	
  „(…)	
  um	
  sicherzustellen,	
  dass	
  gesetzliche,	
  
betriebliche	
  und	
  finanzielle	
  Vorgaben,	
  Regelungen	
  und	
  Verpflichtungen	
  eingehalten	
  
werden“18.	
  

Es	
   kann	
   erst	
   von	
   einer	
   ordnungsgemäßen	
   Dokumentation	
   gesprochen	
   werden,	
  
wenn	
   sie	
   den	
   unternehmensinternen	
   und	
   gesetzlichen	
   Bestimmungen	
   entspricht	
  
und	
   zeitgleich	
   die	
   faktischen	
   Sachverhalte	
   wahrheitsgetreu,	
   exakt	
   und	
   lückenlos	
  
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	
  Geschäftsprozesse	
   und	
  der	
   zusammenhängenden	
  Risiken	
   inklusive	
  
deren	
  Kontrollen	
  bestehen.	
  

	
  

Zu	
   den	
   Unternehmensrisiken	
   zählen	
   alle	
   negativen	
   Begebenheiten,	
   die	
   die	
   Errei-­‐
chung	
   der	
   Unternehmensziele	
   verhindern,	
   somit	
   auch	
   die	
  Wertschöpfung	
   verrin-­‐
gern	
  und	
  die	
   gegebenen	
  Unternehmenswerte	
  mindern	
   könnten.	
  Weiterhin	
   ist	
   die	
  
Identifikation,	
   Einteilung	
   und	
   Dokumentation	
   von	
   prozessbezogenen	
   Unterneh-­‐
mensaktivitäten	
  notwendig.	
  Somit	
  können	
  ein	
  oder	
  mehrere	
  prozessbezogene	
  Risi-­‐
ken	
  einem	
  Geschäftsprozess	
  zugeordnet	
  werden.19	
  

Um	
  eine	
  Sicherstellung	
  der	
  Ziele,	
  hinsichtlich	
  Effizenz	
  und	
  Effektivität	
  der	
  Geschäfts-­‐
tätigkeit,	
   Verlässlichkeit	
   und	
  Ordnungsmäßigkeit	
   der	
   Finanzberichtserstattung,	
   so-­‐
wie	
  die	
  Erhaltung	
  von	
  maßgeblichen	
  Vorschriften	
  und	
  Gesetzen	
  zu	
  erreichen,	
  sind	
  
interne	
   Kontrollen	
   durchzuführen20.Bei	
   einem	
   Geschäftsprozess	
   können	
   ein	
   oder	
  
mehrere	
  Kontrollen	
  durchgeführt	
  werden21.	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
17	
  VGL.	
  KLINGER	
  MICHAEL	
  A.,	
  KLINGER	
  OSKAR	
  (2011,	
  S.19)	
  
18	
  VGL.EUROPEANASSOCIATION	
  OF	
  BUSINESS	
  PROCESS	
  MANAGEMENT	
  (2009,	
  S.104)	
  
19	
  VGL.	
  PASCHKE,	
  KRZYSTOF	
  (2011,	
  S.137)	
  
20	
  VG.	
  MENZIES,	
  CHRISTOF	
  (2004,	
  S.126)	
  
21	
  VGL.	
  PASCHKE,	
  KRZYSZTOF	
  (2011,	
  S.	
  180)	
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Der	
  Begriff	
  „Compliance“	
  bedeutet	
  im	
  Allgemeinen	
  dasWirtschaften	
  im	
  Einklang	
  mit	
  
geltendem	
   Recht.Compliance-­‐Richtlinien	
   sind	
   innerbetriebliche	
   Vorschriften	
   zur	
  
Vermeidung	
   von	
   missbräuchlicher	
   Verwendung	
   oder	
  Weitergabe	
   von	
   Betriebsge-­‐
heimnissen	
   und	
   enthalten	
   explizite	
   Sperrfristen	
   zum	
  Veröffentlichen	
   von	
   Bilanzen	
  
oder	
   Jahresabschlüssen.	
   Ebenso	
  werden	
  organisatorische	
  Maßnahmen	
   im	
  Bereich	
  
der	
  IT-­‐Sicherheit	
  festgehalten.	
  

Unter	
   Corporate	
   Governance	
   wird	
   der	
   Grundgedanke	
   einer	
   Gemeinsamkeit	
   aller	
  
Grundsätze	
  und	
  Vorgehensweisen	
  für	
  eine	
  grundlegende	
  und	
  verantwortungsvolle	
  
Unternehmensführung	
   verstanden.	
   International	
   und	
   national	
   geltende	
   Gesetze	
  
verlangen	
  den	
  Nachweis	
  dieser	
  verantwortungsvollen	
  Unternehmensführung.22	
  

	
  

2.3.3 Detailierungsgrade	
  von	
  Prozessen	
  
	
  

Detalierungsgrad	
  von	
  Prozessen	
  im	
  Bezug	
  auf	
  die	
  Ebenen	
  der	
  Modelierung.	
  

Laut	
  Fischermanns:	
  	
  

„Grundsätzlich	
   ist	
   ein	
   Teilprozess	
   eine	
  Untermenge	
   eines	
   darüber	
   liegen-­‐
den	
  Prozesses“23.	
  	
  

	
  

Somit	
  verfolgt	
  die	
  Thematik	
  die	
  Detaillierung	
  mit	
  einem	
  generalistischen	
  Ansatz.	
  

Die	
  Anzahl	
  von	
  Detaillierungsebenen	
  ist	
  abhängig	
  vom	
  Ausmaß	
  des	
  jeweiligen	
  Pro-­‐
zesses.	
  Gemäß	
  Gareis	
  und	
  Stummer	
   ist	
  es	
  nicht	
  möglich	
  eine	
  standardisierte	
  oder	
  
allgemeingültige	
  Anzahl	
  für	
  die	
  Detaillierungsebenen	
  zu	
  bestimmen24.	
  	
  

	
  

Schmelzer	
   und	
   Sesselmann	
   definieren	
   zur	
   optimalen	
   Detaillierung	
   von	
   Prozessen,	
  
Prozessebenen,	
   das	
   der	
   Detaillierungsgrad	
   der	
   Prozessstruktur	
   bzw.	
   die	
   Tiefe	
   der	
  
Prozesshierarchie	
  von	
  der	
  Komplexität	
  und	
  Durchführungshäufigkeit	
  des	
  Geschäfts-­‐
prozesses,	
  sowie	
  der	
  Arbeitsorganisation	
  abhängt.	
  Steuern	
  die	
  Mitarbeiter	
  den	
  Pro-­‐
zess	
  selbst,	
  besteht	
  keine	
  Notwendigkeit	
  den	
  Geschäftsprozess	
  bis	
  auf	
  die	
  einzelne	
  
Aktivität	
  zu	
  zerlegen	
   (...).	
  Der	
  Einsatz	
  von	
  Workflow-­‐Management-­‐Systemen	
  erfor-­‐
dert	
  dagegen	
  eine	
  tiefere	
  Strukturierung.25	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
22	
  VGL.	
  HUBER,	
  BERNHARD	
  M.	
  (2009,	
  S.	
  1)	
  
23	
  	
  FISCHERMANNS	
  GUIDIO	
  (	
  2012,	
  S.	
  96)	
  
24	
  VGL.	
  GAREIS	
  ROLAND,	
  STUMMER	
  GUIDO	
  (	
  2007,	
  S.	
  117)	
  
25	
  	
  VGL.	
  SCHMELTZER	
  HERMANN	
  J.,	
  WOLFGANG	
  SESSELMANN	
  (2010,	
  S.	
  133F,	
  212)	
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Ausführlicher	
   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	
   führen.	
   Durch	
   eine	
   Standardisierung	
   wird	
   sichergestellt,	
   dass	
   der	
   Prozess	
  
stets	
  zum	
  qualitativ	
  selben	
  Ergebnis	
  kommt.	
  Die	
  reibungslose	
  Zusammenarbeit	
  der	
  
Prozesse	
  stellt	
  das	
  Optimum	
  dar.26	
  

	
  

So	
  allgemein	
  wird	
  ebenfalls	
  die	
  Detaillierungstiefe	
  von	
  Jochem,	
  Mentis	
  und	
  Knothe	
  
ausgeführt:	
   „Die	
  Detallierungstiefe	
   sollte	
   so	
  gering	
  wie	
  möglich,	
   zeitgleich	
  aber	
   so	
  
tief	
  wie	
  nötig	
  gewählt	
  werden“27.	
  

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“.28	
  

	
  

Weitergeführt	
  wurde	
   dieser	
   sehr	
   variable	
   Ansatz	
   von	
   Bräkling	
   und	
  Oidtmann:	
   Bei	
  
der	
   Abstufung	
   von	
   Prozessebenen	
   und	
   der	
   damit	
   verbundenen	
   Detaillierung	
   der	
  
Prozessbeschreibungen	
  empfiehlt	
   sich	
  eine	
  Orientierung	
  an	
  den	
  Hierarchieebenen	
  
des	
  Unternehmens.29	
  

	
  

2.4 Autohaus	
  
	
  

Ein	
  Händlervertrag	
  ist	
  ein	
  Vertrag	
  zwischen	
  Händler	
  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	
  erfüllen	
  hat,	
  um	
  offizieller	
  Vertragshändler	
  sein	
  zu	
  dür-­‐
fen.	
  Dadurch	
  wird	
  der	
  Händlerbetrieb	
  vom	
  Konzern	
  mit	
  der	
  aktuellen	
  Fahrzeugmo-­‐
dellpalette	
   sowie	
   allen	
   geschützten	
   Wiedererkennungsmerkmalen	
   ausgestattet.	
  
Dazu	
  gehört	
  die	
  farbliche	
  wie	
  auch	
  die	
  aktuelle	
  Singnallisation,	
  die	
  Beflaggung,	
  die	
  
die	
  Firma	
  als	
  zertifizierten	
  Händlerbetrieb	
  darstellt.	
  

Der	
  Servicevertrag	
  ist	
  optisch	
  fast	
  mit	
  dem	
  Händlervertrag	
  gleichzusetzten.	
  Die	
  Sig-­‐
nallisation	
  fällt	
  ein	
  wenig	
  kleiner	
  aus.	
  Als	
  zertifizierter	
  Servicebetrieb	
  ist	
  der	
  Betrieb	
  
berechtigt	
  alle	
  Servicearbeiten,	
  Garantien	
  abwickeln	
  zu	
  dürfen.	
  Der	
  Konzern	
  belie-­‐
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
26	
  VGL.	
  AHLRICHS	
  FRANK,	
  THILO	
  KNUPPERTZ	
  (	
  2010,	
  S.	
  61)	
  
27	
  JOCHEN	
  ROLAND,	
  MERTINS	
  KAI,	
  KNOTHE	
  THOMAS	
  (	
  2010,	
  S.	
  235)	
  
28	
  PASCHKE,	
  KRZYSTOF	
  (2011,	
  S.	
  104)	
  
29	
  VGL.	
  BRÄGLING	
  ELMAR,	
  OIDTMANN	
  (	
  2006,	
  S.	
  58)	
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fert	
  den	
  Servicepartner	
  mit	
  original	
  Ersatzteilen,	
  spezifischem	
  Spezialwerkzeug	
  und	
  
bildet	
  das	
  Servicepersonal	
  anhand	
  von	
  konzerneigenen	
  Lehrgängen	
  aus.	
  

Ein	
  Agenturvertrag,	
  ist	
  ein	
  unter	
  Vertrag	
  der	
  Händlervertrages.	
  Es	
  werden	
  Fahrzeu-­‐
ge	
  	
  im	
  Auftrag	
  und	
  auf	
  Rechnung	
  des	
  Haupthändlers	
  verkauft.	
  Der	
  Agenturhändler	
  
erhält	
   lediglich	
   eine	
   Provision	
   und	
   hat	
   dadurch	
  weniger	
   Auflagen	
   gegenüber	
   dem	
  
Hersteller	
  zu	
  erfüllen.	
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3 Strategisches	
  Management	
  
	
  

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

	
  
	
  

	
  
Abbildung	
  1.1Strategischer	
  Planungsprozess	
  (2013,	
  S.	
  36)	
  

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

Hier	
  werden	
  zwei	
  grundsätzliche	
  Ansätze	
  behandelt:	
  

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

	
  

Die	
   Strategieentwicklung	
   als	
   Planungsprozess	
   setzt	
   ein	
   abgewägtes	
   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.	
   Anschließend	
  wird	
   die	
  
festgelegte	
  Strategie	
  in	
  Phase	
  Zwei	
  vorgestellt	
  und	
  eingeführt.	
  Dabei	
  werden	
  Orga-­‐
nisation	
  und	
  Pesonal	
  bei	
  Bedarf	
  optimiert.	
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Diese	
  Art	
  der	
  Strategieentwicklung	
  erfolgt	
   im	
  Management	
  Top	
  Down.	
  Die	
  Einfüh-­‐
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.”30	
  

	
  

In	
  der	
  Übersicht	
  (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	
  längerfris-­‐
tiges	
  ,	
  	
  strategisches	
  Denken	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Organisationsplanung.	
  

Dabei	
   sollten	
   Führungspersonen	
   aller	
   Unternehmensebenen	
   einbezogen	
   werden,	
  
um	
  das	
  komplette	
  Unternehmen	
  in	
  die	
  OE	
  einzubinden.	
  

Das	
   Resultat	
   eines	
   solchen	
   Strategieplans	
   ist	
   die	
   Vermittlung	
   eines	
   Sicherheitsge-­‐
fühls	
  an	
  die	
  Belegschaft.	
  Außerdem	
  wirkt	
  er	
  richtungsweisend.Notwendig	
  für	
  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	
  lässt	
  sie	
  sich	
  vorhersagen.	
  Des	
  
-­‐weiteren	
  ist	
  niemals	
  eine	
  vollständige	
  Objektivität	
  gewährleistet,	
  aufgrund	
  dessen	
  
ist	
   ein	
   rein	
   faktenbasierendes	
   Handeln	
   nicht	
  möglich.	
   Außerdem	
   ist	
   bei	
   größeren	
  
Unternehmungen	
  eine	
  hundertprozentige	
  Umsetzung	
  der	
  Planung	
  utopisch.	
  

	
  

	
  

3.1 Strategieentwicklung	
  als	
  Erfahrungs-­‐	
  und	
  Lernprozess	
  
	
  

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

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
30
	
  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,	
   wieZieleerreichtwerdenkönnen	
  
(„Perspective“),	
   einePositionierungimMarkt	
   („Position“)	
   und	
   einManöver,	
  
um	
  imWettbewerbzuüberleben	
  („Ploy“).	
  “31	
  

	
  

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	
   können	
   dabei	
   helfen	
   neue	
   Erfahrungen	
   und	
   kurzfristige	
   Entwicklun-­‐
gen	
   in	
  die	
  Unternehmensstrategie	
  zu	
   implementieren.32	
  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	
   können	
   sonst	
  
schnell	
  zur	
  Verunsicherung	
  der	
  eigenen	
  Belegschaft,	
  der	
  Lieferranten	
  und	
  	
  den	
  Kun-­‐
den	
  führen	
  und	
  somit	
  letztendlich	
  der	
  Unternehmung	
  schaden.	
  	
  

	
  

3.2 Organisation	
  /	
  Organisationsentwicklung	
  
	
  

Eine	
  weitere	
  Führungsaufgabe	
  ist	
  die	
  Organisation	
  und	
  deren	
  Entwicklung	
  	
  

Darunter	
  ist:	
  	
  

	
  
» Die	
  zielorientierte	
  Planung	
  (Alternativenbewertung)	
  
» Die	
  Entscheidung	
  für	
  die	
  optimale	
  Alternative	
  
» Die	
  Ausführung	
  (Realisierung	
  der	
  gewählten	
  Alternative)	
  
» Die	
  Kontrolle	
  (	
  Abgleich	
  von	
  geplanten	
  und	
  tatsächlichen	
  Ergebnissen)	
  

	
  
	
  

in	
  einem	
  Unternehmen	
  zu	
  verstehen.	
  

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

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
31HERBERT	
  P,	
  VOLRAD	
  W	
  (2014,	
  S.	
  44)	
  
32HERBERT	
  P,	
  VOLRADW	
  (2014,	
  S.	
  46)	
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auf	
   die	
   übergeordneten	
   Ziele	
   sicherzustellen.	
   Die	
   Unternehmensleistung	
   bezieht	
  
sich	
  immer	
  auf	
  die	
  Unternehmensgröße	
  und	
  deren	
  Organisation.	
  	
  

„Unter	
   Organisation	
   versteht	
   man	
   das	
   Bemühen	
   der	
   Unternehmensleis-­‐
tung,	
   den	
   komplexen	
   Prozess	
   betrieblicher	
   Leistungserstellung	
   und	
   Leis-­‐
tungsverwertung	
  so	
  zu	
  strukturieren,	
  dass	
  die	
  Effizienzverluste	
  auf	
  der	
  Aus-­‐
führungsebene	
  minimiert	
  werden.“33	
  

	
  

Eine	
  weitere	
  Einflussgröße	
  ist	
  die	
  Unternehmensstrategie,	
  die	
  eine	
  sehr	
  hohe	
  Aus-­‐
wirkung	
   auf	
   die	
   Organisationsgestaltung	
   hat.	
   Die	
   Unternehmensstrategie	
  wird	
   als	
  
unternehmensinternes,	
   implementiertes	
   Leitkonzept	
   zur	
   Abgrenzung	
   des	
   Verhält-­‐
nisses	
   von	
  Unternehmen	
  und	
  Umwelt	
   bezeichnet.	
   	
   Eine	
   der	
   bekanntesten	
   Strate-­‐
gien	
   ist	
   die	
   Wettbewerbsstrategie.	
   Für	
   den	
   Strategieeinsatz	
   ist	
   die	
   Verfügbarkeit	
  
altenativer	
  Handlungs-­‐	
  und	
  Formungsmöglichkeiten	
  meist	
  konsekutiv.	
  Sie	
  gestaltet	
  
sich	
  in	
  verschiedenen	
  unternehmensspezifischen	
  Möglichkeiten	
  zur	
  Festlegung	
  	
  der	
  
Geschäftsfelder,	
   somit	
   von	
   der	
   Art	
   und	
   Weise,wie	
   der	
   Wettbewerb	
   in	
   den	
   Ge-­‐
schäftsfeldern	
  bestritten	
  werden	
  soll.	
  

	
  

3.3 Grundlagen	
  und	
  Ziele	
  organisationaler	
  Modellierung/	
  Gestaltung	
  
	
  

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.	
  

3.3.1 Aufbauorganisation	
  
	
  

Die	
  drei	
  Hauptziele	
  der	
  Aufbauorganisation	
  sind	
  die:	
  

	
  
» Technisch	
  –	
  ökonomischen	
  
» Mitarbeiterbezogenen-­‐	
  sozialen	
  
» Und	
  die	
  flexibilitätsorientierten	
  Ziele	
  

	
  
	
  
Technisch-­‐	
   ökonomische	
   Ziele	
   liegen	
   in	
   der	
   Steigerung	
  der	
   Produktivität,	
   der	
   Kos-­‐
tenminimierung,	
   der	
   Reduktion	
   des	
   Zeitaufwands	
   für	
   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-­‐
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
33WÖHE,	
  GÜNTHER,	
  DÖRING	
  ULRICH	
  (2013,	
  S.100)	
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arbeitern	
  liegen.	
  Die	
  zweite	
  Ebene	
  ist	
  die	
  kollektive	
  Ebene.	
  Bei	
  ihr	
  ist	
  die	
  Förderung	
  
eines	
   kooperativen	
  Betriebsklimas	
   sowie	
  die	
   konstruktive	
   Zusammenarbeit	
   im	
  Be-­‐
trieb	
  der	
  Schwerpunkt.	
  	
  

Die	
   flexibilitätsorientierten	
  Ziele	
  beschäftigen	
  sich	
  mit	
  der	
  Entwicklung	
  und	
   Imple-­‐
mentierung	
  anpassungsfähiger	
  Unternehmensstrukuren.34	
  

	
  

3.3.2 Ablauforganisation	
  
	
  

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

Daher	
  ergeben	
  sich	
  in	
  der	
  Gestaltung	
  der	
  Leistungsprozesse	
  einmal	
  die:	
  

	
  
» Wirtschaftliche	
  Auslastung	
  der	
  betrieblichen	
  Kapazitäten	
  
» Minimierung	
  der	
  Lagerbestände	
  
» Kurze	
  Produkt-­‐	
  Durchlaufzeiten	
  
» Fähigkeit	
  zu	
  termingerechter	
  Lieferung	
  
» Kundenadäquate	
  Problemlösungen	
  

	
  

	
  

Bei	
  den	
  Informationsprozessen	
  gehören	
  die:	
  

	
  
» Bescheinigungen	
  des	
  Informationsflusses	
  
» Permanete	
  Erreichbarkeit	
  der	
  Kommunikationsadressaten	
  
» Entlastung	
  von	
  Routinetätigkeiten	
  
» Erleichterung	
  der	
  Dokumentation	
  
» Integration	
  der	
  Informationsverarbeitung	
  

	
  
zu	
  den	
  Gestaltungszielen.35	
  

Zu	
  den	
  strategischen	
  Zielen	
  gehört	
  auch	
  die	
  Weiterentwicklung	
  der	
  Organisation.	
  	
  

	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
34VGL.SIEDENBIEDEL,	
  GEORG	
  (2010,	
  S.13F.)	
  
35VGL.SIEDENBIEDEL,	
  GEORG	
  (2010,	
  S.31F.)	
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3.4 Organisationsentwicklung	
  
	
  

Durch	
  die	
  Organisationsentwicklung(OE)	
  werden	
  die	
   soziotechnischen	
   Systeme	
   im	
  
evolutionären	
   	
  Wandel	
  betrachtet.	
  Charakteristische	
  Merkmale	
  der	
  Organisations-­‐
entwicklung	
  sinddie	
  Planung	
  des	
  strukturierten	
  Wandels,	
  sowie	
  die	
  ausgeprägtePar-­‐
tizipaton,	
  die	
  die	
  Veränderungen	
  von	
  betroffenen	
  Organisationsmitgliedern	
  darlegt.	
  
OE	
  wird	
   betrieben,	
   damit	
   Veränderungsprozesse	
   auch	
   erfolgreich	
   umgesetzt	
  wer-­‐
den	
  können.	
  Das	
  Basismodell	
  der	
  Organisationsentwicklung	
  besteht	
  aus	
  einem	
  Mo-­‐
dell	
  nach	
  Lewin	
  aus	
  drei	
  Phasen.	
  

	
  

3.5 Phasenmodell	
  
	
  

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	
   Veränderungsdruck.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	
  herbeigeführt	
  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	
  zukünftige	
  Rolle	
  geben	
  soll.	
  

	
  

Phase	
  3	
  :Refreezing	
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Anschließend	
  findet	
  der	
  Übergang	
  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-­‐
rückfällt.36	
  

„Ein	
  OE-­‐Prozess	
  stellt	
  einen	
  Eingriff	
   in	
  das	
  bestehende	
  Kräftefeld	
  der	
  Organisation	
  
dar.	
   Die	
   bestehende	
  Organisationsstruktur	
  mit	
   horizontaler	
   und	
   vertikaler	
  Gliede-­‐
rung	
   dient	
   dem	
   Systemerhalt.“37	
   Die	
  OE-­‐Prozesse	
   zielen	
   auf	
   eine	
   Systemverände-­‐
rung	
   ab.Schwerpunktbehaftet	
   ist	
   die	
   Findung	
   neuer	
   Einstellungen,	
   veränderte	
  
Handlungsmuster	
  sowie	
  die	
  Optimierung	
  von	
  Strukturen.	
  

	
  

Je	
  größer	
  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	
  gleichermaßen	
  beziehen	
  können,	
  zu	
  fördern.	
  

	
  

3.6 Unternehmenskultur	
  und	
  Faktoren	
  
	
  

Die	
   Unternehmenskultur	
   ist	
   aus	
   strategischer	
   Sicht	
   ein	
   sehr	
   großer	
   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-­‐
nehmens	
  prägen.“38Unternehmenskultur	
  bezeichnet	
   somit	
  die	
  Art	
  und	
  Weise,	
  wie	
  
ein	
  Unternehmen	
  die	
  Dinge	
  an	
  die	
  Hand	
  nimmt,	
  sie	
  an	
  neue	
  Mitarbeiter	
  weitergibt	
  
und	
  Probleme	
  löst.	
  	
  

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

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

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

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
36VGL.SIEDENBIEDEL,	
  GEORG	
  (2010,	
  S.380F.)	
  
37	
  VGL.	
  SCHIERSMANN,	
  CHRISTIANE,	
  THIEL,	
  HEINZ-­‐	
  ULRICH	
  (2013,	
  S.40)	
  
38VGL.	
  NEUBAUER,	
  W	
  (2003,	
  S.22)	
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» Kontinuität 
 

3.6.1 Interne	
  Faktoren	
  
	
  

Bei	
   der	
   strategischen	
   Gestaltung	
   eines	
   starken	
   Firmenwachstums	
   sollte	
   beachtet	
  
werden,	
   dass	
   durch	
   die	
   steigende	
   Komplexität	
   einer	
   expandierenden	
   Unterneh-­‐
mung	
  der	
  Faktor	
  Unternehmenskultur	
  eine	
  immer	
  prägnatereRolle	
  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	
  
vernachlässigen.	
  	
  

Besondere	
  Gründe	
  um	
  über	
  die	
  Unternehmenskultur	
  zu	
  reflektieren	
  sind	
  unter	
  an-­‐
derem	
  ein	
  Wechsel	
  der	
  Führungsebene	
  oder	
  die	
  Neubewertung	
  von	
  Chancen	
  und	
  
Risiken	
  in	
  der	
  Organisationsentwicklung.	
  

	
  

3.6.2 Externe	
  Faktoren	
  
	
  

Eine	
  Auseinandersetzung	
  mit	
  der	
  vorherrschenden	
  Kultur	
  kann	
  auch	
  durch	
  äußere	
  
Umstände	
  erforderlich	
  werden.	
  Dies	
  gilt	
  für	
  die	
  ökonomischen,	
  sowie	
  die	
  soziokul-­‐
turellen	
  Faktoren.	
  

Zum	
  Beispiel,	
  wenn	
  Wertevorstellungen	
  von	
  Kunden	
  und	
  zukünftigen	
  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	
  überbetrieblichenProzessen	
  [...]“	
  39	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
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	
  können,	
  was	
  die	
  eigene	
  Unternehmung	
  
im	
   Stande	
   zu	
   leisten	
   ist.	
  Weitere	
   Faktoren	
   die	
   für	
   Prozessmanagement	
   sprechen	
  
sind	
  kürzer	
  werdende	
  Produktzyklen	
  auf	
  globalen	
  Märkten,	
  der	
  gestiegene	
  Kosten-­‐
druck,	
  Kundenwünsche	
  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	
   Kontinuität	
   und	
   Wiederholbarkeit,	
  
Kundenorientierung,	
  Zielorientierung,	
  Verantworlichkeiten	
  und	
  IT-­‐Nutzung.40	
  

	
  

	
  
Abbildung4.1Eigene	
  Darstellung	
  in	
  Anlehnung	
  an:	
  Stöger	
  (2009,	
  S.	
  2F.)	
   

Das	
  zentralste	
  Merkmal	
  des	
  Prozessmanagements	
  besteht	
  darin	
  den	
  Kunden	
  zufrie-­‐
den	
  zu	
  stellen.	
  Dies	
  stellt	
  eine	
  weitere	
  Hürde	
  für	
  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	
  Ausführungen	
  und	
   Interpretationen,	
  welche	
  Kernaufga-­‐
ben	
  ein	
  internes	
  Kontrollsystems	
  beinhalteten	
  sollten.	
  

Das	
   interne	
   Kontrollsystem	
   besteht	
   aus	
   Regelungen	
   zur	
   Steuerung	
   der	
   Unterneh-­‐
mensaktivitäten	
   (internes	
   Steuerungssystem)	
   und	
   wird	
   zur	
   Überwachung	
   dieser	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
40
VGL.	
  STÖGER	
  (2009,	
  S.	
  2F.)	
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Regelungen	
   (internes	
   Überwachungssystem)	
   eingesetzt.	
   Nach	
   der	
   Definition	
   von	
  
Menzies	
   beinhaltet	
   das	
   interne	
   Überwachungssystemintegrierte	
   (organisatorische	
  
Sicherungsmaßnahmen,	
   Kontrollen)	
   und	
   prozessunabhängige	
   Überwachungsmaß-­‐
nahmen,	
  die	
  vorzugsweise	
  von	
  der	
  internen	
  Revision	
  durchgeführt	
  werden41.	
  

Hingegen	
  beschrieben	
  die	
  Kinglinger	
  das	
  der	
  Zusammenschlussaller	
  Methoden	
  und	
  
Maßnahmen	
  aufgrund	
  der	
  gemeinsamen	
  Merkmaleeiner	
  Systematisierung	
  der	
  Kon-­‐
trollfunktion	
   gleichkommt.	
   Ein	
   internes	
   Kontrollsystem	
   soll	
   die	
   Sicherheit,	
   Wirt-­‐
schaftlichkeit	
  und	
  Ordnungsmäßigkeit	
  aller	
  betrieblichen	
  Abläufe	
  gewährleisten42.	
  

Für	
  die	
  Überwachung	
  und	
  die	
  Erkennung	
  von	
  Optimierungspotenzial	
  der	
  Geschäfts-­‐
prozesse	
  und	
  deren	
  Kontrolle	
  empfiehlt	
  sich	
  der	
  Lebenzyklus	
  nach	
  Deming	
  (Deming-­‐
Kreis	
   oder	
   PDZA-­‐Zyklus)43.	
  Mit	
   dem	
  PZDA-­‐	
   Zyklus	
   und	
   dem	
   strategischen	
   Prozess-­‐
management,	
  werdenOptimierungspotentiale	
  einer	
  Unternehmung	
  freigesetzt.	
  

	
  

4.1 Potenziale	
  des	
  	
  Prozessmanagements	
  
	
  

Die Unternehmensziele konzentrieren sich an der Wertschöpfungskette, sowie deren 
Orientierung. Darunter sind Effizienz- und Effektivitätssteigerungen in den Berei-
chen Zeit, Kosten, Qualität 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 größten Nutzenvorteile und deren abgeleite-
teErgebnisse, die aus empirischen Daten hervor gehen, dargestellt. 	
  

	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
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	
  großen	
  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	
   großer	
  Bedeutung	
  
eine	
   klare	
   Zuständigkeit	
   (Prozessmanagement-­‐	
   Zuständigkeiten)	
   im	
   Unternehmen	
  
zu	
  definieren.	
  Im	
  Prozessmanagement	
  werden	
  Verantwortlichkeiten	
  und	
  Aufgaben	
  
klar	
  verteilt.	
  	
  

Somit	
   lassen	
   sich	
   die	
   Zuständigkeiten	
   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.  

 

4.2 Ebenen	
  der	
  Modellierung/	
  Modelle	
  und	
  dessen	
  Entwicklung	
  
	
  

Das	
   Prozessmodell	
   muss	
   den	
   Anforderungen	
   einer	
   formalen	
   Modellierung	
   nach-­‐
kommen,	
  was	
  häufig	
  zu	
  komplexen	
  Fällen	
  führt	
  und	
  unerfahrenen	
  Betrachtern	
  das	
  
Verständnis	
  erschwert.	
  

Auch	
   die	
   Zielsetzung	
   der	
   Prozesse	
   verändert	
   die	
  Modellierungsansicht,	
   sowie	
   die	
  
Betrachtungsnähe.	
  

Man	
  untergliedert	
   sie	
   in	
   strategische,	
  operative,	
  ausführende	
  und	
   technische	
  Pro-­‐
zessmodelle.	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
44	
  VGL.	
  SPECK	
  UND	
  SCHNETGÖKE	
  (2008,	
  S.	
  185)	
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Abbildung2.3	
  Freund	
  und	
  Rücker	
  (2012,	
  S.15)	
  

	
  

Das	
  strategische	
  Prozessmodell	
  –	
  Ebene	
  1:	
  

	
  

Die	
  primäre	
  Zielgruppe	
  von	
  Prozessmodellen	
  auf	
   Ebene	
  1	
   sind	
  Prozesseigentümer	
  
und	
  Prozessmanager,	
  ferner	
  Prozessbeteiligter	
  und	
  Prozessingenieur.	
  	
  

Der	
  Modellierungsschwerpunkt	
   bei	
   Prozessen	
   auf	
   dieser	
   Ebene	
   liegt	
   auf	
   einer	
   er-­‐
gebnisorientierten	
   Darstellung.	
   Ohne	
   große	
   Vorkenntnisse	
   in	
   der	
   BPMN,	
   soll	
   das	
  
Prozessmodell	
  ein	
  Verständnis	
  über	
  den	
  groben	
  Ablauf	
  einer	
  Unternehmung	
  erzie-­‐
len.	
  

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

Führungskräfte,	
  wie	
  der	
  Prozessmanager	
  oder	
  auch	
  der	
  Prozesseigentümer	
  gehören	
  
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	
  
» Klärung	
  und	
  Abgrenzung	
  eines	
  Prozesses	
  
» Festlegung	
  bzw.	
  Erkennung	
  von	
  Leistungskennzahlen	
  

	
  

Durchgänigig	
   gilt	
   auf	
   Ebene	
   1:	
   eine	
  möglichst	
   korrekte	
   Syntax,	
   zur	
   Not	
   aber	
   eine	
  
inkonsistente	
  Semantik.	
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Freund	
  und	
  Rücker	
  führen	
  dazu	
  aus:	
  	
  

	
  

„Es	
  ist	
  völlig	
  normal,	
  dass	
  sich	
  die	
  strategische	
  Sicht	
  auf	
  einen	
  Prozess	
  von	
  
der	
  operativen	
  Sicht	
  stark	
  unterscheidet.	
  Somit	
  ändert	
  sich	
  ein	
  Prozessmo-­‐
dell	
  auf	
  dieser	
  Ebene	
  nur	
  selten.“45	
  

	
   	
  

Das	
  operative	
  Prozessmodell	
  –	
  Ebene	
  2:	
  

	
  

Auf	
  Ebene	
  2	
  werden	
  die	
  operativen	
  Schritte	
  der	
  tatsächlichen	
  Abwicklung	
  detailliert	
  
betrachtet.	
  Das	
  Prozessmodell	
  ist	
  für	
  den	
  Prozessbeteiligten	
  ein	
  Leitfaden	
  zur	
  Erfül-­‐
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	
  nötig	
  das	
  organi-­‐
satorische	
  Prozessmodell,	
   in	
   ein	
   technisches	
  Prozessmodell	
   überführt.	
  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	
  ausführen.	
  
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	
  Übergang	
  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	
   können,	
   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	
  durchführen	
  zu	
  lassen.	
  

	
  

	
  

Ebene	
  3b	
  –	
  IT-­‐Spezifikation:	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
45JAKOB.	
  FREUND,	
  BERND.	
  RÜCKER	
  (2012,	
  S.150)	
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Die	
  technische	
  Umsetzung	
  ohne	
  einen	
  Prozessingenieur,	
  wird	
  über	
  die	
  Prozesslogik	
  
verfolgt.	
  	
  

Die	
   Anfertigung	
   eines	
   Pflichtenhefts	
   oder	
   einer	
   technischen	
   Feinspezifikation	
   (ein	
  
DV-­‐Konzept)	
  wird	
  nahegelegt.	
  „In	
  diese	
  IT-­‐Spezifikation	
  können	
  die	
  auf	
  Ebene	
  2	
  er-­‐
stellten	
  Prozessdiagramme	
  eingebunden	
  werden,	
  um	
  somit	
  einen	
  Ausganspunkt	
  für	
  
die	
  technische	
  Konzeption	
  der	
  Umsetzung	
  zu	
  bilden“46.	
  

	
  

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

	
  

Auf	
  Basis	
  der	
  Zielorientierung	
  wird	
  ein	
  Prozessmanagementmodell	
  erschaffen.Darin	
  
werden	
  Aktivitäten	
  und	
  Abläufeinnerhalb	
  des	
  Prozessmanagements	
  dargestellt.47	
  

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

	
  

	
  
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.	
  RÜCKER	
  (2012,	
  S.166F.)	
  
47VGL.	
  STÖGER,	
  R	
  	
  (2009,	
  S.	
  30)	
  
48VGL.	
  GAITANIDES	
  (2007,	
  S.	
  149);	
  VGL.	
  FELDBRÜGGE	
  UND	
  BRECHT-­‐HADRASCHEK	
  (2008,	
  S.	
  24) 
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Abbildung4.5	
  Prozessmodell	
  (2007,	
  S.149)49	
  

	
  

In	
  den	
  ersten	
  beiden	
  Schritten	
  der	
  Abb.4.5	
  geht	
  es	
  um	
  die	
  Prozesserfassung.	
  Opti-­‐
mal	
  wäre	
   es,	
   eine	
   komplette	
   Prozesslandkarte	
   zu	
   erarbeiten.	
   Der	
   sogenannte	
   Ist-­‐
Zustand	
  einer	
  Unternehmung	
  wäre	
  somit	
  modelliert.	
  Anschließend	
  werden	
  die	
  auf-­‐
genommen	
  Prozesse	
  analysiert	
  und	
  bewertet,	
  um	
  daraus	
  ein	
  Soll-­‐	
  Zustand	
  modellie-­‐
ren	
   zu	
   können.	
   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	
  Einführung	
  kann	
  sowohl	
  radikal,	
  wie	
  
auch	
   in	
   kontinuierlichen	
   kleinen	
   Implementierungsschritten	
   durchgeführt	
   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.51 

Radikales Prozessmanagement legt den Schwerpunkt auf das maximal Erreichbare 
und formt die Prozesse einmalig und radikal um. Dabei rückt die Prozessanalyse in 
den Hintergrund und die Prozessneugestaltung in den Vordergrund. Diese Prozess-
managementform ist Mitte der 90er Jahre geprägt worden. Hammer und Champy 
berufen sich mit ihrem „Business Process Management (BPR)“ Konzept auf sie. Ein 
weiter Vertreter ist Davenport mit der „Process Innovation“52 

Dem gegenüber steht das „Kontinuierliche Prozessmanagement“, das die Art des 
Erreichens in den Schwerpunkt legt und versucht Prozesse langfristig zu verbessern. 
Dabei müssen Veränderungen immer wieder analysiert und optimiert werden. Kon-
zepte wie das KAIZEN oder KVP stehen dem „Radikalen Prozessmanagement“ da-
her direkt gegenüber. Diese beiden Konzepte sind die Basis des „Kontinuierlichen 
Prozessmanagements“ heutiger Zeit. Allerdings ist das ursprüngliche KAIZEN eher 
ein strategisches Instrument zur schrittweisen Prozessverbesserungwährend 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 aufgeführt. 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
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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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 Änderungen (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 häu-
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.	
  STÖGER	
  (2009,	
  S.	
  135);	
  VGL.	
  SEIDENSCHWARZ	
  (2008,	
  S.	
  37)	
  



	
  

29	
  
	
  

Wenn	
  der	
  Rahmenbzw.	
  die	
  Prozesslandkarte	
  erstellt	
  worden	
   ist,	
   gibt	
  es	
  viele	
  Me-­‐
thoden	
  zur	
  Modellierung.	
  
Shoshakversteht	
  unter	
  einer	
  Methode	
  ein	
  ziel-­‐	
  und	
  zweck-­‐orientiertes	
  planmäßiges	
  
(methodisches)	
   Verfahren,	
   dass	
   zu	
   technischer	
   Fertigkeit	
   bei	
   der	
   Lösung	
   theoreti-­‐
scher	
  und	
  praktischer	
  Aufgaben	
  führt.	
  Im	
  Vergleich	
  zum	
  Vorgehensmodell	
  steht	
  bei	
  
einer	
  Methode	
  die	
  Darstellung	
  der	
  Lösung	
  einer	
  Aufgabe	
   im	
  Vordergrund.	
  Die	
  An-­‐
wendung	
   von	
  Methoden	
  dient	
   als	
   generelles	
   Charakteristikum	
   für	
   Verfahrenswei-­‐
sen	
  wissenschaftlicher	
  Disziplin	
   und	
   damit	
   zur	
   Kennzeichnung	
   Ihrer	
  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.54	
  

Zu	
   99%	
   können	
   keine	
   bestehenden	
   Konzepte	
   über	
   detaillierte,	
   beschriebene	
  Me-­‐
thoden	
   zur	
   standardisierten	
  Geschäftsprozessmodellierung	
   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	
   berücksichtigt	
   werden,	
   obwohl	
   die	
   Notwendigkeit	
  
gegeben	
   ist	
   und	
   in	
   der	
   Praxis	
   keine	
   fertig	
   entwickelten	
   Konzepte	
   und	
  Vorgehens-­‐
weisen	
   gefunden	
  wurden.	
  Nachdem	
  die	
   Prozesszusammenhänge	
   anhand	
  der	
   Pro-­‐
zesslandkarte	
   verstanden	
   sind,	
   gilt	
   es	
   anschließend	
   die	
   strategischen	
   Prozesse	
   in	
  
detaillierten	
  Prozessen	
  zu	
  modellieren.	
  

	
  

5.1 Detaillierungsgrad	
  und	
  -­‐ebenen	
  
	
  

„Die	
  unterschiedlichen	
  Aggregierungsstufen	
  sind	
  für	
  eine	
  zielgerichtete	
  und	
  präzise	
  
Navigation	
  im	
  Prozesssystem	
  hilfreich.	
  Die	
  derart	
  beschriebenen	
  Einzelprozesse	
  sind	
  
nun	
  zu	
  einem	
  zusammenhängenden	
  Prozessmodell	
  zu	
  vernetzen,	
  das	
  einen	
  struktu-­‐
rierten	
   Überblick	
   über	
   die	
   Ablauforganisation	
   des	
   gesamten	
   Unternehmens	
  
bringt.“55	
  

Etwas	
   deutlicher	
   formulieren	
  Wagner	
   und	
   Käfer.	
   Bezugnehmend	
   auf	
   die	
   Prozess-­‐
landkarte,	
  welche	
  auf	
  oberster	
  Ebene	
  das	
  Zusammenwirken	
  der	
   (Haupt-­‐)	
  Prozesse	
  
zeigt,	
  können	
  viele	
  Detaillierungsebenen	
  verwendet	
  werden,	
  um	
  die	
  Hauptprozes-­‐
se,	
  die	
  Prozesse,	
  sowie	
  die	
  Prozessdetails	
  aufzuzeigen	
  und	
  wiederzugeben.56	
  

	
  

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

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

56VG.	
  WAGNER,	
  KARL	
  WERNER,	
  KÄFER	
  ROMAN	
  (	
  2010,	
  S.	
  53)	
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Bergmanns	
   Empfehlung	
   lautet,	
   dass	
   allgemeinmaximal	
   fünf	
   Detaillierungsebenen	
  
modelliert	
  werden	
  sollten.	
  Generell	
  beschreibt	
  man	
  Prozesse	
  bis	
  in	
  die	
  Ebenen	
  2-­‐3.	
  
Ob	
  sie	
  darüber	
  hinaus	
  noch	
  weiter	
  detailliert	
  werden,	
  hängt	
  von	
  der	
  verfolgten	
  Ziel-­‐
setzung	
  ab.57	
  

Bei	
  der	
  Sammlung	
  von	
  Informationen	
  über	
  den	
  Detaillierungsgrad	
  in	
  der	
  Geschäfts-­‐
prozessmodellierung,	
   spielen	
   die	
   Durchgängigkeit	
   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.58	
  

Etwas	
  einfacher	
  drückt	
  es	
  Karer	
  aus:	
  Die	
  Prozesse	
  werden	
  vom	
  Groben	
  zum	
  Feinen	
  
(Top-­‐Down-­‐Regel)	
  modelliert.59	
  

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.60	
  

Um	
  komplexe	
  Abläufe	
   erfolgreich	
   in	
   einer	
  Geschäftsprozessmodellierung	
   unterzu-­‐
bringen,	
  ist	
  eine	
  Standardisierung	
  von	
  Nöten.	
  

Schmelzer	
  und	
  Sesselmann	
  erläutern:	
  Die	
  Standardisierung	
  von	
  Geschäftsprozessen	
  
bedeutet,	
   in	
   einem	
   Unternehmen	
   oder	
   zwischen	
   Unternehmen,	
   eine	
   einheitliche	
  
und	
  durchgängige	
  Prozesslandschaft	
  zu	
  schaffen.61	
  

Zu	
  den	
  Ausführungen	
  der	
  Autoren	
  über	
  die	
  Standardisierung	
  von	
  Geschäftsprozes-­‐
sen	
   lässt	
   sich	
  eine	
  aggregierte	
  Regelung	
  von	
  einheitlichen	
  oder	
   immer	
  wiederkeh-­‐
renden	
  Abläufen	
  interpretieren.	
  

Weitere	
  Ausführungen	
  zur	
  Geschäftsprozessmodellierung	
  befinden	
  sich	
  im	
  Anhang.	
  

	
  

	
  

5.2 Prozessidentifizierung	
  
	
  

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

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
57	
  VGL.	
  BEST,	
  EVA,	
  WETH,	
  MATRIN	
  (2012,	
  S.	
  68)	
  
58	
  VGL.	
  WAGNER	
  KARL	
  W.	
  PATZAK	
  GEROLD	
  (2011,	
  S.	
  53)	
  
59	
  VGL.	
  KARER,	
  ALBERT	
  (2007,	
  S.	
  42)	
  
60	
  VGL.	
  PASCHKE,	
  KRZYSTOF	
  (2011,	
  S.	
  122)	
  
61	
  VGL.	
  SCHMELTZER	
  HERMANN	
  J.,	
  WOLFGANG	
  SESSELMANN	
  (2010,	
  S.	
  198)	
  



	
  

31	
  
	
  

Prozessen	
  eine	
  Gewichtung	
  anhand	
  von	
  Kriterien	
  zugerechnet.	
  1995	
  nennt	
  Österle-­‐
acht	
  Auswahlkriterien	
  für	
  einen	
  wichtigen	
  Prozess.	
  

Die	
  ersten	
  fünf	
  Kriterien	
  konzentrieren	
  sich	
  auf	
  die	
  unternehmerische	
  Bedeutung:	
  

	
  
» die	
  strategische	
  Bedeutung	
  
» die	
  Kernkompetenz	
  	
  
» das	
  Potential	
  
» die	
  Standardisierbarkeit	
  
» das	
  Kundenbedürfnis	
  

	
  
	
  

Dabei wird klargestellt, ob die Prozesse langfristig und strategisch von Bedeutung 
sind und mit den Kerngeschäftsbereichen des Unternehmens übereinstimmen. Dies 
bedeutet für diegebrauchten Ressourcen ein hohes Verbesserungspotenzial und ist 
somit für die Kundenzufriedenheit von großer Wichtigkeit. 

Die nächstendrei Kriterien beschäftigen sich mit der Steuerung von Prozessen und 
versuchen passende Prozessmanager bzw. Führungsgrößen zu finden. Desweiteren 
ist  die Standardisierbarkeit bzw. Beherrschbarkeit zu ermitteln. Der Prozessmanager 
sollte von allen Beteiligten akzeptiert werden und in der Lage sein Mitarbeiter führen 
zu können. Das Kriterium Führungsgrößen muss sicherstellen können, ob einfach 
zuzuordnende, einheitliche Prozesskennzahlen für gewisse Prozesse verfügbar 
sind.62Eine Hilfe zu einer solchen Ermittlung finden sie in Abbildung 5.1. 

	
  
	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
62
	
  VGL.	
  ÖSTERLE	
  (1995,	
  S.	
  135	
  F.)	
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Abbildung3.1Bewertungshilfe	
  von	
  Prozessen	
  (2009,	
  S.	
  65	
  F.)	
  

	
  
Anschließend 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 ausgewählten Prozessen, sowie der Analyse von Arbeitsunterlagen. 

Das modellierende Prozessteam führt Gespräche mit den Prozesseigentümern, den 
Prozessverantwortlichen,führt persönliche Interviews und erarbeitet in Workshops 
die relevanten Informationen zu den Prozessen.  

 
Die Methodik der Beobachtungen, Messungen, Unterlagenanalysen, Interviews und 
Workshops können gemeinsam oder einzeln verwendet werden. 
 
Ziel ist es die folgendenProzessinformationen für jeden Prozess zu erhalten:63 
 

	
  
» Wer	
  sind	
  die	
  Kunden	
  (intern	
  und	
  extern)?	
  
» Welchen	
  In-­‐	
  und	
  Output	
  gibt	
  es?	
  
» Welche	
  Aktivitäten	
  finden	
  wie	
  und	
  wann	
  statt?	
  
» Wer	
  führt	
  diese	
  Aktivitäten	
  aus	
  und	
  ist	
  dafür	
  verantwortlich?	
  
» Welche	
  Medien	
  (z.	
  B.	
  IT)	
  werden	
  benutzt	
  und	
  welche	
  Dokumente	
  erstellt?	
  
» Welche	
  Kosten/Aktivitäten	
  entstehen	
  und	
  wie	
  viel	
  Zeit/Aktivität	
  wird	
  benö-­‐

tigt?	
  
» Welche	
  Schnittstellen	
  sind	
  betroffen?	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
63	
  vgl.	
  Feldbrügge	
  und	
  Brecht-­‐Hadraschek	
  (2008,	
  S.	
  164	
  F.)	
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» Was	
  sind	
  häufige	
  Fehlerquellen	
  bzw.	
  Problemfelder?	
  
» Wie	
  oft	
  wird	
  dieser	
  Prozess	
  durchgeführt?	
  
» Welche	
  Fälle	
  werden	
  abgegrenzt	
  bzw.	
  können	
  abgegrenzt	
  werden?64	
  

	
  
	
  

Sind	
  diese	
  Informationen	
  zusammengetragen,	
  wird	
  nach	
  den	
  Grundsätzen	
  der	
  ord-­‐
nungsgemäßen	
  Modellierung	
  (GoM)	
  nach	
  Becker	
  und	
  Schütt	
  (2004)	
  modelliert.	
  

	
  

	
  
Abbildung5.2Grundsätze	
  ordnungsgemäßer	
  Modellierung(2004,	
  S.121)65	
  

	
  

Unter	
  dem	
  Grundsatz	
  der	
  Richtigkeit	
  soll	
  eine	
  nahezu	
  wahre	
  Modellierung	
  der	
  Rea-­‐
lität	
  im	
  Zusammenhang	
  mit	
  dem	
  Grundsatz	
  der	
  Relevanz	
  erstellt	
  werden.	
  Während	
  
des	
   Modellierens	
   muss	
   die	
   Klarheit,	
   die	
   Vergleichbarkeit	
   und	
   ein	
   systematischer	
  
Aufbau	
  gewährleistet	
  werden.	
  Die	
  Prozessbeteiligten	
  sollten	
  einheitlich	
  und	
  logisch	
  
visualisiert	
  werden.66	
  

Weitere	
  Spezialisierungen	
  sind	
  nach	
  Wagner	
  und	
  Patzak	
  die	
  Risikosicht,die Kosten-
sicht, die Informationssicht, die Organisationssicht und dieKundensicht.67 

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 Großteil des Wissens erlernt und somit erst nach bestandener 
Implemtierung für das Unternehmen gewinnsteigernd eingesetzt werden kann. 

 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
64	
  VGL.	
  ÖSTERLE	
  (1995,	
  S.	
  136)	
  
65	
  IN	
  ANLEHNUNG	
  AN:	
  BECKER	
  UND	
  SCHÜTTE	
  (2004,	
  S.	
  121F.)	
  
66	
  VGL.	
  BECKER	
  UND	
  SCHÜTTE	
  (2004,	
  S.	
  121F.)	
  
67	
  VGL.	
  WAGNER	
  UND	
  PATZAK	
  (2007,	
  S.	
  109F.)	
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5.3 BPMN	
  2.0	
  
	
  

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	
   unabhängigen	
   Partnern	
   modelliert	
   werden	
   konnte.	
   Die	
   Konstruktefür	
   die	
  
Partnerzur	
  übergreifenden	
  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	
  eingeführt.	
  	
  

Die	
   Vielfalt	
   an	
   Darstellungsmöglichkeitenfürübergreifende	
   Prozesse	
   ist	
   somit	
   ge-­‐
währleistet.	
  Die	
  beiden	
  Diagrammtypen	
  können	
  die	
  Transparenz	
  und	
  den	
  Gesamt-­‐
überblick	
  fördern.	
  	
  

Durch	
  die	
  Einführung	
  von	
  Geschäftprozessen	
  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	
  erfüllen.	
  Dadurch	
  nimmt	
  der	
  in-­‐
terne	
  Dienstleister	
  eine	
  neue	
  Rolle	
  ein.	
  Seine	
  Zuständigkeit	
  ist	
  die	
  ständige	
  Überwa-­‐
chung	
  und	
  Bewertung	
  von	
  wertschöpfenden	
  Prozessen,	
  dem	
  Leistungsangebot	
  und	
  
der	
   Leistungsfähigkeit	
   von	
   unterstützenden	
   Prozessen.68Die	
   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	
  –	
  Abläufe	
  
werden	
  durch	
  BPMN	
  zusätzlich	
  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	
  angeführten	
  Informationen	
  sind	
  chronologisch	
  sortiert.	
  

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

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

Sie	
  starteten	
  mit	
  ihremmittelständischen	
  Familienbetrieb,der	
  aktuell	
  10	
  Mitarbeiter	
  
beschäftigt,	
  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	
  durchgeführt.	
  

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

Im	
  kommenden	
  Jahr	
  2006	
  wurde	
  ein	
  LADA	
  Händlervertrag	
  mit	
  den	
  selben	
  Schwer-­‐
punkten,	
  wie	
  im	
  Nissan	
  Händlervertrag	
  abgeschlossen.Zusätzlich	
  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	
  gehören	
  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.	
  

	
  

6.1 Umstrukturierungsmaßnahmen	
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Das	
  Autohaus	
  AHNplant	
  eine	
   strategische	
  Umstrukturierung	
  mit	
  der	
   vorhandenen	
  
Lagerverwaltungssoftware	
   „BlauWeiß“,	
   die	
   in	
   dieser	
   Arbeit	
   anhand	
   vom	
   Prozess-­‐
managemt	
  erläutert	
  und	
  modelliert	
  werden	
  wird.	
  Das	
  Autohaus	
  stand	
  vor	
  der	
  Wahl,	
  
weiterhin	
   ein	
   klassisches	
   Autohaus	
  mit	
   Serviceverträgen	
   zu	
   bleiben	
   und	
   die	
   Kon-­‐
zernvorgaben	
   zu	
   erfüllen	
   oder	
   einen	
   Neuanfang	
   zu	
   wagen.	
   Aus	
   wirtschaftlicher	
  
Sicht	
  wären	
  Investitionskosten	
  von	
  140.000€	
  nötig,	
  um	
  die	
  beiden	
  Servicevertäge	
  zu	
  
halten.	
   Diese	
   Kosten	
   sind	
   für	
   ein	
   Familienunternehmen	
   aber	
   nur	
   schwer	
   tragbar,	
  
weshalb	
  eine	
  Veränderung	
  im	
  Bereich	
  der	
  Serviceverträge	
  entschieden	
  wurde.	
  

Die	
   AHN	
   kündigte	
   den	
   Nissanservicevertragszum	
   01.01.2015.	
   Den	
   Citroenservice-­‐
vertrag	
  und	
   -­‐agenturvertrag	
  wurde	
  Ende	
  2014	
  gekündigt	
  und	
   läuft	
  2016	
  aus.	
  Zum	
  
Januar	
  2015	
  wurde	
  sich	
  der	
  Automeistergruppe	
  für	
  den	
  Service	
  angeschlossen,	
  die	
  
auch	
   eine	
   passende	
   Softwareschnittstelle	
   zum	
   Lagerwirtschaftssystem	
   mit	
   sich	
  
bringt.Durch	
   den	
   Einsatz	
   von	
   verschiedenen	
   Eingabegeräten	
   wie	
   Tablet´skönnen	
  
Bestellungen	
  von	
  Ersatzteilen	
  sehr	
  schnell	
  ausgelöst	
  werden.	
  Dadurch	
  wird	
  die	
  fami-­‐
läre	
  Zusammenarbeit	
  gestärkt	
  und	
  das	
  Gefühl	
  für	
  die	
  Arbeit	
  des	
  anderen	
  verinner-­‐
licht.	
  

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

Ebenfallskönnen	
   Ersatzteile	
   in	
   Erstausstatterqualität	
   zu	
   wesentlich	
   günstigeren	
  
Konditionen	
   bestellt	
  werden.	
   Zu	
   Ersatzteilen	
   gehören	
   neben	
   Reifen,	
   Felgen,	
   Navi,	
  
Sitzheizungen	
  auch	
  Multimediaeinheiten.	
  

Desweiteren	
   hat	
   die	
   Unternehmung	
   Zugang	
   zu	
   Fahrzeugliteratur,	
   Reparaturanlei-­‐
tungen	
  und	
  Schaltplänen	
  für	
  fast	
  alle	
  Fabrikate.	
  Ebenso	
  wird	
  von	
  Automeister	
  eine	
  
Problemhotline	
   zur	
   Hilfestellung	
   und	
   Qualitätsverbesserung	
   von	
   Reparaturen	
   zur	
  
Verfügung	
  gestellt.	
  	
  

	
  

All	
   diese	
  Veränderungen	
  erfordern	
   vom	
  Autohaus	
   sich	
  neu	
  auszurichten	
  und	
  Um-­‐
strukturierungsmaßnahmen	
  vorzunehmen.	
  Zur	
  ersten	
  Übersicht	
  der	
  grundlegenden	
  
Prozesse	
  des	
  Unternehmenswurde	
  eine	
  Prozesslandkarte	
  erstellt	
   (vgl.	
  Abb6.1).	
  Sie	
  
bildet	
  die	
  Grundlage	
  für	
  alle	
  weiteren	
  Prozessoptimierungen	
  und	
  dient	
  der	
  gesam-­‐
ten	
  Belegschaft	
  als	
  erste	
  Orientierungshilfe.	
  

	
  



	
  

37	
  
	
  

	
  
Abbildung	
  6.1	
  Prozesslandkarte	
  der	
  AHN	
  Automobile(2009,	
  S	
  73)69	
  

	
  

Trotz	
  eines	
  möglichen	
  positiven	
  Nutzens,	
  der	
  aus	
  dem	
  Prozessmanagement	
  gezogen	
  
werden	
   kann,	
   gibt	
   es	
   einige	
   Missverständnisse,	
   die	
   Unternehmen	
   oftmals	
   daran	
  
hindern	
   Prozessmanagement	
   einzuführen.	
   Oftmals	
   wird	
   angenommen,	
   dass	
   Pro-­‐
zessmanagement	
   nur	
   für	
   große	
  Unternehmen	
   geeignet	
   sei.70	
   Dies	
   lässt	
   sich	
   nicht	
  
bestätigen,	
   da	
   sowohl	
   große	
   als	
   auch	
   kleine	
   Unternehmen	
   ihre	
   Prozesse	
   straffen	
  
und	
  verbessern	
  können.	
  Kleine	
  Unternehmen	
  haben	
  meist	
  sogar	
  weniger	
  personelle	
  
Ressourcen	
  zur	
  Verfügung.	
  Somit	
  ist	
  deren	
  effizienter	
  Einsatz	
  weitaus	
  bedeutender.	
  
Missverständnisse	
   treten	
  auch	
   in	
  der	
  Hinsicht	
  auf,	
  dass	
  man	
  dieses	
  Management-­‐
konzept	
  als	
  zu	
  komplex,	
  zu	
  technisch	
  oder	
  wenig	
  greifbar	
  einstuft.	
  Jedoch	
  lässt	
  sich	
  
ein	
  großer	
  Teil	
  sehr	
  allgemein	
  halten	
  und	
  nur	
  gewisse	
  Methoden	
  und	
  Tools	
  bedür-­‐
fen	
  der	
  Unterstützung	
  von	
  Experten.	
  	
  

	
  

	
  

6.2 Ist	
  -­‐	
  Situation	
  
	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
69	
  VGL.GÖTZ	
  (2009,	
  S.73	
  F.);	
  BEGRIFFLICH	
  ADAPIERT	
  
70	
  VGL.	
  FELDBRÜGGE	
  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	
  Geschäftsführung	
  hat	
  sich	
  für	
  diesen	
  Prozess	
  
entschieden,	
  da	
  er	
  eine	
  hohe	
  strategische	
  Bedeutung	
  aufweist	
  und	
  alle	
  erforderli-­‐
chen	
  Kriterien	
  erfüllt.	
  

Zu	
   Beginn	
   werden	
   alle	
   ausgewählten	
   Prozesse	
   durch	
   Befragung	
   der	
   betroffenen	
  
Mitarbeiter	
  erfasst.	
  Mit	
  diesen	
  Daten	
  können	
  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	
   können	
   die	
   Prozesse	
   durch	
   diverse	
   Aktivitäten	
   umge-­‐
staltet	
  und	
  neu	
  modelliert	
  werden.	
  Abschließend	
  werden	
  die	
  umgestalteten	
  Prozes-­‐
se	
  implementiert	
  und	
  in	
  den	
  laufenden	
  Betrieb	
  aufgenommen.	
  Nachdem	
  diese	
  fünf	
  
Aktivitäten	
  abgeschlossen	
  sind,	
  stellt	
  sich	
  den	
  Prozessmanagern	
  und	
  Prozesseignern	
  
die	
  Frage,	
  ob	
  sie	
  ein	
  radikales	
  oder	
  kontinuierliches	
  Prozessmanagement	
  betreiben	
  
wollen.71	
  Das	
  Prozessmanagementmodell	
  und	
  die	
  nachfolgenden	
  Erläuterungen	
  zu	
  
dem	
  modellierten	
  Soll-­‐Konzept	
  für	
  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	
  durchgeführt	
  wird.	
  

	
  

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

	
  

	
  
Abbildung	
  6.2	
  Ist-­‐ZustandKernprozess	
  Service	
  –	
  strategische	
  Sicht	
  

	
  

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

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
71	
  VGL.	
  KAMHAWI	
  (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	
  für	
  die	
  Aufnahme	
  der	
  Kunden	
  verant-­‐
wortlich.	
   Anschließend	
   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	
  Übergabetermin	
  mit	
  dem	
  Kunden	
  vereinbart.	
  

	
  

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

	
  

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

	
  

Zu	
  Beginn	
  des	
  Prozesses	
  wird	
  geprüft,	
  ob	
  es	
  sich	
  um	
  einen	
  Bestands-­‐	
  oder	
  Neukun-­‐
den	
   handelt.	
  Wenn	
   es	
   ein	
   Neukunde	
   ist	
   wird	
   er	
   im	
   System	
   erfasst.	
  Wenn	
   dieser	
  
Schritt	
   ausgeführt	
   worden	
   ist,	
   wird	
   ein	
   Dokument	
   erzeugt,	
   das	
   in	
   ausgedruckter	
  
Form	
  in	
  Lane	
  2	
  übergeben	
  wird.	
  Anschließend	
  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	
   übergeben	
   oder	
  
übersendet.	
  	
  

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	
  6.4Ist-­‐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-­‐
stätigung	
  erstellt	
  und	
  an	
  den	
  Kunden	
  versendet.	
  Gleichzeitig	
  wird	
  der	
  Werkstattauf-­‐
trag	
  an	
  den	
  Werkstattmeister	
  Ingo	
  Kessler	
  übergeben.	
  Anschließend	
  verteilt	
  er	
  die	
  
Aufgaben	
  für	
  die	
  Instandssetzung	
  des	
  Kfz’s	
  an	
  das	
  Werkstattteam.	
  In	
  der	
  nächsten	
  
Lane	
   findet	
   der	
   Prozess	
   der	
   Instandsetzung	
   des	
   Kfzs	
   anhand	
   des	
  Werkstattteams	
  
statt.	
   Nun	
   folgt	
   die	
   Qualitätsprüfung	
   	
   durch	
   Ingo	
   Kessler,	
   dem	
   zufolge	
   auch	
   ein	
  
Lanewechsel	
  zum	
  Werkstattmeister	
  mit	
  sich	
  bringt.	
  Dieser	
   führt	
  eine	
  Endkontrolle	
  
durch,	
  wobei	
   es	
   der	
   Fall	
   sein	
   könnte,	
   dass	
  das	
  Werkstattteam	
  nachbessern	
  muss.	
  
Sollte	
   dies	
   nicht	
   der	
   Fall	
   sein,	
   geht	
   der	
   Prozess	
  mit	
   bestandener	
  Qualitätsprüfung	
  
weiter	
  und	
  das	
  Zwischenergebnis	
  „Kfz	
  repariert“	
  ist	
  erreicht	
  (vgl.	
  Abb.	
  6.5).	
  

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

Der	
  Serviceprozess	
  gewinnt	
  zunehmend	
  an	
  Wichtigkeit	
  für	
  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	
   Durchführung	
   aller	
   erforderlichen	
   Maßnahmen	
   sieht	
   der	
   neue	
   strategische	
  
Kernprozess-­‐	
  Service	
  wie	
  folgt	
  aus:	
  

	
  

	
  
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	
  wegfällt	
   und	
   die	
   entsprechenden	
   Aufgaben	
  
vollständig	
   von	
   anderen	
   Mitarbeitern	
   übernommen	
   werden.	
   Diese	
   Maßnahme	
  
wurde	
   nötig,	
   da	
   im	
   Rahmen	
   der	
   strategischen	
  Neuausrichtung	
   die	
   Kündigung	
   der	
  
Serviceverträge	
  entschieden	
  wurde.	
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Nachfolgenden	
  wird	
  der	
  operative	
  Serviceprozess	
  abgebildet	
  und	
  konkreter	
  auf	
  die	
  
Prozessveränderungen	
  eingegangen.	
  	
  

	
  

Der	
   Auslöser	
   des	
   Prozesses	
   bleibt,	
   wie	
   im	
   Ist-­‐	
   Prozess,	
   ein	
   defektes	
   Kfz,	
   das	
   der	
  
Kunde	
  im	
  Autohaus	
  abliefert.	
  Bei	
  dem	
  Teilprozess	
  der	
  Kundenaufnahme	
  ändert	
  sich	
  
am	
  Ablauf	
  zunächst	
  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	
  überge-­‐
ben	
  (vgl.	
  Abb.	
  6.7). 

	
  

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

	
  

Dieser	
  erstellt	
  nun	
  ausgehend	
  von	
  den	
  Ergebnissen	
  der	
  Inspektion,	
  den	
  Kostenvor-­‐
anschlag.	
   Die	
   anschließende	
   Weiterleitung	
   an	
   den	
   Kunden	
   übernimmt	
   die	
   Auf-­‐
tragsannahme.	
   Der	
   Prozess	
   wird	
   fortgesetzt,	
   sobald	
   die	
   Auftragsbestätigung	
   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	
  Rückmeldung	
  des	
  Kunden	
  zu	
  prüfen,	
  wird	
  von	
   ihr	
  übernommen.	
  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	
   übertragen	
   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	
   anschließende	
   Qualitätsprüfung	
   keine	
  
Mängel	
  aufweist,	
  wird	
  das	
  Zwischenergebnis	
  „Kfz	
  repariert“	
  erreicht.	
   Im	
  Anschluss	
  
wird	
   der	
  Werkstattauftrag	
   durch	
   den	
  Werkstattmeister	
   ausgefüllt	
   und	
   versendet.	
  
Die	
  darauf	
  folgenden	
  Aufgaben	
  der	
  Rechnungserstellung	
  und	
  Kundenkontaktierung	
  
zur	
  Übergabe	
  des	
  reparierten	
  Kfz	
  werden	
  nun	
  vollständig	
  von	
  Frau	
  Kessler	
  vorberei-­‐
tet	
  und	
  schließlich	
  vom	
  Werkstattmeister	
  ausgeführt.	
  

	
  

	
  
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	
  lässt	
  sich	
  ableiten,	
  dass	
  bei	
  der	
  Firma	
  	
  
AHN	
  Automobile	
  Bitburg	
  GmbH,	
  die	
  Annahme	
  und	
  Auslieferungen	
  von	
   instandge-­‐
setzten	
  Kfz´sAufgabe	
  des	
  Geschäftsführers	
  geworden	
  ist.	
  

6.4 Umstrukturierungspotentiale	
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Die	
  geplanten	
  Maßnahmen	
  zur	
  Umstrukturierung	
  des	
  Autohauses	
  lassen	
  erkennen,	
  
dass	
  es	
  sich	
  um	
  eine	
  radikale	
  Prozessumstrukturierung	
  der	
  Ablauforganisation	
  han-­‐
delt,	
  die	
   	
  Gaitanides	
  2007	
  definierte.	
   Zirka	
  20	
  %	
  der	
  Umsätze	
   im	
  Service	
  belaufen	
  
sich	
  auf	
  Garantiearbeiten.	
  Garantiearbeiten	
  stellen	
  für	
  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	
  beläuft	
  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	
  gekündigt	
  wer-­‐
den,	
  die	
  weitere	
  Ersparnisse	
  in	
  Höhe	
  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	
   gekündigt	
  werden,	
  wird	
   	
   eine	
  Abfindung	
   in	
  Höhe	
   von	
  14.000	
  €	
   fällig.	
  Die	
  
Durchschnittlichen	
   vom	
   Konzern	
   vorgeschriebenen	
   Weiterbildungskosten	
   für	
   den	
  
gesamten	
   Betrieb	
   beliefen	
   sich	
   in	
   den	
   letzten	
   5	
   Jahren	
   auf	
   20.000	
   €.	
   Die	
   ver-­‐
pflichtende	
  Anschaffung	
  von	
  Spezialwerkzeugen	
  in	
  der	
  Werkstatt	
  belaufen	
  sich	
  jähr-­‐
lich	
  auf	
  zirka	
  7.000€.	
  Diese	
  werden	
  nach	
  der	
  Umstrukturierung	
  ebenfalls	
  entfallen.	
  

Im	
  Zuge	
  der	
  Neuausrichtung	
  müssen	
  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	
  	
  
übernimmt.	
  	
  Diese	
  Stelle	
  wird	
  mit	
  einem	
  Jahresgehalt	
  von	
  29.000	
  €	
  ausgeschrieben.	
  

Darüber	
   hinaus	
   werden	
   Kosten	
   eingespart	
   die	
   im	
   Zuge	
   der	
   Vertragsverlängerung	
  
mit	
   den	
   Servicepartnern	
   fällig	
   geworden	
  wären.	
   Konzernvorgeschriebene	
  Umbau-­‐
maßnahmen	
   hätten	
   das	
   Autohaus	
   zu	
   Beginn	
   des	
   Geschäftsjahres	
   2016	
   zusätzlich	
  
mit	
  125.000	
  €	
  belastet.	
  Diese	
  Kosten	
  entfallen	
  vollständig.	
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Abbildung	
  6.10	
  Abgeleitete	
  Potentiale	
  der	
  AHN	
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7 Abschließende	
  Betrachtung	
  dieser	
  Arbeit	
  
	
  

7.1 Zusammenfassung	
  
	
  

Ein	
  wesentlicher	
  Faktor	
  für	
  das	
  Funktionieren	
  einer	
  Organisation	
  sind	
  ihre	
  Prozesse.	
  
Dieser	
   Zusammenhang	
  wurde	
   in	
  dieser	
  Arbeit	
  untersucht.	
  Dafür	
  wurden	
   zunächst	
  
die	
  für	
  diese	
  Arbeit	
  erforderlichen	
  Begriffe	
  definiert	
  und	
  erläutert.Insbesonders	
  der	
  
Terminus	
  des	
  strategischen	
  Managements	
  wurde	
  ausführlich	
  behandelt	
  und	
  im	
  fol-­‐
genden	
   Kapitel	
   mit	
   der	
   Organisationsentwicklung	
   verknüpft.	
   Die	
   entscheidenden	
  
Faktoren,	
  die	
  in	
  diesem	
  Zusammenhang	
  mit	
  der	
  Unternehmenskultur	
  einer	
  Organi-­‐
sation	
   zusammenwirken,	
  wurden	
   im	
  nachfolgenden	
  Abschnitt	
   genannt	
  und	
  einge-­‐
ordnet.	
  

Anschließend	
   wurde	
   eine	
   Einführung	
   in	
   das	
   Thema	
   der	
   Prozesserfassung	
   unter	
  
Verwendung	
  	
  der	
  Notationssprache	
  BPMN	
  2.0	
  gegeben.	
  Dafür	
  wurdendie	
  Prozesse	
  
an	
  einem	
  Praxisbeispiel	
  untersucht,	
  erfasst	
  und	
  anschließend	
  auf	
  verschieden	
  Ebe-­‐
nen	
  modelliert.	
  	
  

Die	
   Prozesse	
   des	
   Autohauses	
   wurden	
   zunächst	
   einer	
   Prozessanalyse	
   unterzogen	
  
und	
   in	
   Form	
  einer	
  Prozesslandkarte	
  abgebildet.	
  Anschließend	
  wurde	
  der	
  Kernpro-­‐
zess	
   „Service“	
   als	
   Pilotprojekt	
   für	
   die	
   Implementierung	
   eines	
   strategischen	
   Pro-­‐
zessmanagements	
  ausgewählt.	
  Für	
  die	
  Aufnahme	
  der	
  Ist	
  -­‐	
  Situation	
  wurde	
  ein	
  Ist	
  -­‐	
  
Prozessmodell	
  erstellt	
  und	
  als	
  Grundlage	
  für	
  die	
  Soll	
  -­‐	
  Konzeption	
  verwendet.	
  Dar-­‐
aus	
  wurden	
  die	
  wirtschaftlichen	
  Erfolgspotenziale	
  abgeleitet	
  und	
  mit	
  dem	
  Ist	
   -­‐	
  Zu-­‐
stand	
  verglichen.	
  	
  

	
  

7.2 Ausblick	
  
	
  

An	
  dieser	
  Stelle	
  setzt	
  eine	
  sehr	
  interessante	
  Studie	
  von	
  Kock	
  et	
  al.	
  (2009)72	
  ein.	
  Sie	
  
hat	
  sich	
  als	
  Ziel	
  gesetzt,	
  den	
  Zusammenhang	
  zwischen	
  einzelnen	
  Eigenschaften	
  von	
  
Modellierungen	
   und	
   dem	
   schlussendlichen	
   Erfolg	
   von	
   Prozessmanagement-­‐	
   bzw.	
  
Prozessoptimierungsprojekten	
   zu	
   klären.	
   Immer	
  wieder	
  wurde	
   durch	
   Studien	
   und	
  
Umfragen	
   belegt	
   (u.a.	
   Studienbericht	
   Metastudie	
   „BPM	
   Quintessenz“),	
   dass	
   das	
  
Geschäftsprozessmanagement	
   eine	
   immer	
   größere	
   Rolle	
   im	
   Unternehmen	
   spielt,	
  
gleichwohl	
  sich	
  viele	
  Firmen	
  noch	
  in	
  der	
  Phase	
  befinden	
  dieses	
  umzusetzen	
  und	
  zu	
  
implementieren.	
   Das	
   Bewusstsein,	
   über	
   die	
   signifikante	
   Rolle	
   des	
   Geschäftspro-­‐

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
72VGL.	
  KOCK	
  ET	
  AL.	
  (2009,	
  S.	
  573)	
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zessmanagements	
  für	
  die	
  Prozesseffektivität,	
  -­‐effizienz	
  und	
  -­‐qualität,	
  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	
   für	
  die	
   anschließende	
   Im-­‐
plementierung	
   des	
   Prozessmanagements	
   sind	
   zum	
   einen	
   die	
  Mitarbeiter,	
   die	
   das	
  
operative	
   Tagesgeschäft	
   ausüben	
   und	
   zum	
   anderen	
   die	
   informationstechnische	
  
Unterstützung.	
  

Abschließend	
   bleibt	
   festzustellen,	
   dass	
   für	
   eine	
   Steigerung	
   des	
   Unternehmenser-­‐
folgs	
   eine	
   Förderung	
   der	
   Transparenz	
   notwendig	
   ist.	
   Durch	
   die	
   Einführung	
   eines	
  
Prozessmanagementsystems,	
   das	
   jedoch	
   ein	
   Geschäftsprozessmodell	
   vorrausetzt,	
  
kann	
  diese	
  	
  Lücke	
  	
  geschlossen	
  und	
  die	
  Effektivität	
  und	
  Effizienz	
  der	
  gesamten	
  Or-­‐
ganisation	
  gesteigert	
  werden.	
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Anhang	
  
	
  

Studie	
  	
  

KOCK,	
  N.;	
  VERVILLE,	
  J.;	
  DANESH-­‐PAJOU,	
  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.	
  	
  

	
  
Geschhäftsprozessmodellierung	
  

Durch	
  die	
  Geschäftsprozessmodellierung	
  wird	
  ein	
  Prozess	
  mit	
  der	
  für	
  den	
  jeweiligen	
  Zweck	
  
angemessenen	
  Exaktheit	
   beschrieben.	
  Dabei	
   liegt	
  der	
   Erfolg	
   in	
  der	
  Visualisierung	
   von	
  Pro-­‐
zessen.	
  Die	
  BPMN	
  2.0	
  fördert	
  die	
  Kommunikation	
  über	
  die	
  Prozesse,	
  vereinheitlicht	
  das	
  Pro-­‐
zessverständnis	
  und	
  fördert	
  eine	
  gemeinsame	
  Entwicklung	
  der	
  Prozesssicht73.	
  

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

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

Ein	
   Geschäftsprozessmodell	
   stellt	
   somit	
   eine	
   abstrahierte	
   Abbildung	
   des	
   entsprechenden	
  
reellen	
   Prozesses	
   dar,	
   wobei	
   alle	
   relevanten	
   Strukturen	
   und	
   Eigenschaften	
   erhalten	
   blei-­‐
ben74.	
  

Laut	
  Karer	
  und	
  Albert:	
  Ein	
  Modell	
  zeichnet	
  sich	
  aus	
  durch	
  die	
  Abstraktion,	
  durch	
  bewusste	
  
Vernachlässigung	
  bestimmter	
  Merkmale,	
  sowie	
  um	
  die	
  für	
  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“75.	
  

Ein	
   Prozess	
   wird	
   bei	
   der	
   Geschäftsprozessmodellierung	
   anhand	
   eines	
   Prozessmodells	
   be-­‐
schrieben	
  bzw.	
  visualisiert.	
  Der	
  allgemeine	
  Tenor	
  vieler	
  Autoren	
  besteht	
  darin,	
  dass	
  ein	
  Mo-­‐
dell	
  ein	
  Abbild	
  der	
  Realität	
  darstellt.	
  Detaillierungsgrad/	
  Standardisierung	
   in	
  der	
  Geschäfts-­‐
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	
  aufgeführt:	
  

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

	
  

Eine	
  Auflistung	
  der	
  wichtigstigsten	
  Elemente,	
  über	
  die	
  Basiselemente,	
  wird	
  auf	
  verschiede-­‐
nen	
  zertifizierten	
  Seiten	
  im	
  Internet	
  zur	
  Verfügung	
  gestellt.	
  	
  

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

	
  

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

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

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

» Regel	
  3:	
  Jeder	
  Geschäftsprozess	
  hat	
  einen	
  Verantwortlichen	
   
» Regel	
  4:	
  In	
  jedem	
  Geschäftsprozess	
  wird	
  ein	
  Prozessobjekt	
  komplett	
  bearbeitet	
   
» Regel	
  5:	
  Nichtwertschöpfende	
  Teilprozesse,	
  Prozess-­‐	
  und	
  Arbeitsschritte	
  sind	
  zu	
  elimi-­‐

nieren	
   
» Regel	
  6:	
  Für	
  jeden	
  Geschäftsprozess	
  ist	
  eine	
  zeit-­‐	
  und	
  ressourcengünstige	
  Ablaufstruk-­‐

tur	
  festzulegen	
  
» Regel	
  7:	
  Falls	
  erforderlich,	
  sind	
  Prozessvarianten	
  zu	
  bilden	
   
» Regel	
  8:	
  Mit	
  den	
  Lieferanten	
  der	
  Geschäftsprozesse	
  sind	
  Leistungsvereinbarungen	
  zu	
  

treffen 
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Mit	
  diesen	
  Regeln	
  hat	
  die	
  BPMN	
  große	
  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	
  verständlich	
  zu	
  lesen	
  sein.	
  

	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

	
  

	
  

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

	
  

	
  
Abbildung	
  Anhang	
  1.3	
  Ist-­‐	
  Zustand	
  Teil	
  2	
  AHN	
  

Soll-­‐	
  Zustand	
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Abbildung	
  Anhang	
  1.4	
  Soll-­‐	
  Zustand	
  Teil	
  1	
  AHN	
   	
  

	
  

	
  
Abbildung	
  Anhang	
  1.5	
  Soll-­‐	
  Zustand	
  Teil	
  2	
  AHN	
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Abbildung	
  Anhang	
  1.6	
  Kostenvoranschlag	
  /	
  Auftragsbestätigung	
  AHN	
  



	
  

57	
  
	
  

	
  
Abbildung	
  Anhang	
  1.7	
  Kostenvoranschlag	
  Bedingungen	
  AHNS.1	
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Abbildung	
  Anhang	
  1.8	
  Kostenvoranschlag	
  Bedingungen	
  AHNS.2	
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Abbildung	
  Anhang	
  1.9	
  	
  Ausgefüllter	
  Werkstattauftrag	
  AHN	
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Abbildung	
  Anhang	
  1.10	
  Kundenrechnung	
  AHN	
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Eidesstattliche	
  Versicherung 
Hiermit	
  versichere	
   ich	
  an	
  Eides	
  statt,	
  dass	
   ich	
  die	
  vorliegende	
  Arbeit	
  
selbstständig	
   angefertigt,	
   keine	
   anderen	
   als	
   die	
   angegebenen	
   Hilfs-­‐
mittel	
  benutzt	
  und	
  alle	
  wörtlichen	
  oder	
   sinngemäßen	
  Entlehnungen	
  
als	
  solche	
  gekennzeichnet	
  habe.	
   

Die	
  Arbeit	
  ist	
  noch	
  in	
  keinem	
  anderen	
  Prüfungsverfahren	
  bereits	
  ein-­‐
gereicht	
  worden.	
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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	
  Prüfungsausschusses	
  eingesehen	
  werden.	
  
Eine	
  Vervielfältigung	
  und	
  Veröffentlichung	
  der	
  Bachelorarbeit	
  

ist	
  auch	
  auszugsweise	
  nicht	
  erlaubt.	
  

	
  

Dritten	
  darf	
  diese	
  Arbeit	
  nur	
  mit	
  der	
  ausdrücklichen	
  Genehmigung	
  

des	
  Verfassers	
  und	
  Unternehmens	
  zugänglich	
  gemacht	
  werden.	
  

	
  


