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Abstract

Um das subjektorientierte Geschéftspro-
zessmanagement (S-BPM) zukunftssicher
umzusetzen sind fur das Prozesscontrol-
ling Kennzahlen zu etablieren, die IT-
gestltzt gemessen, aufbereitet und analy-
siert werden. Der vorliegende Artikel zeigt
zunachst Grundgedanke und Methodik
von S-BPM mit Hilfe eines Fallbeispiels
auf. Im Anschluss hieran erfolgt die Kon-
zeption eines schrittweise weiter zu entwi-
ckelnden, multidimensionalen Ansatzes fur
das laufende operative Prozesscontrolling.
Dabei werden gebrauchliche Kosten-,
Qualitats- und Zeitkennzahlen und ihre
Bedeutung vorgestellt. Fir die Kosten-
kennzahlen werden das Fallbeispiel auf-
gegriffen und exemplarisch die Ermittlung
in S-BPM dargestellt.
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1 Einfahrung

Seit den 80-er Jahren spielt die Prozessorientierung in der Betriebswirtschafts-
lehre eine zunehmend bedeutende Rolle. So entwickelten sich beispielsweise
Ansatze zum IT-gestltzten Geschéaftsprozessmanagement und zur Prozess-
kostenrechnung zeitlich in etwa parallel. Hierbei gab es jeweils ,zustandige®
Disziplinen: beim Geschéaftsprozessmanagement schwerpunktméaRig die Wirt-
schaftsinformatik und Organisationslehre und bei der Prozesskostenrechnung
das Controlling (incl. Kostenrechnung). Was heute noch wiinschenswert ist, ist
dass alle Disziplinen zusammenarbeiten. Hess/Matt [2011, S. 13] stellen fest:
Will man sich in der Praxis erfolgreich mit der Gestaltung von Prozessen
beschaftigen, so muss man das Thema aus allen drei Perspektiven betrachten.”

In einer 2011 vorgelegten Studie zum Status quo des Geschéftsprozessmana-
gements in deutschen und 6sterreichischen Unternehmen kommen die Autoren
zu dem Schluss: “Obwohl die Unternehmen dem Geschaftsprozessmanage-
ment eine derartig hohe Bedeutung beimessen, steckt die Umsetzung, kritisch
betrachtet, noch in den Kinderschuhen. Derzeit erfolgt gerade erst einmal die
systematische Dokumentation von Geschéaftsprozessen, was einen wesentli-
chen ersten Schritt darstellt, aber noch lange nicht das Ziel ist. Eine konse-
guente Messung der Prozessleistung anhand definierter Kennzahlen, die allein
die Basis fur kontinuierliche Verbesserung von Geschéftsprozessen liefern
kann, wird nur von ganz wenigen Unternehmen durchgeftihrt.“ [Pricewaterhou-
seCoopers AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft 2011, S. 10] Die hier zitierte
Studie wurde von PwC in Zusammenarbeit mit der Universitat Wirzburg durch-
gefuhrt. Um Geschéaftsprozessmanagement in Zukunft erfolgreich umzusetzen
identifizieren die Autoren vier Saulen [ebenda, S. 25]:

¢ Wertschoépfende und administrative Prozesse gleichzeitig entwickeln

e Prozessorganisation mit etablierten und abteilungstbergreifenden
Kompetenzen schaffen

e Analytische IT-Systeme verstarkt in das Geschaftsprozessmanagement
integrieren

e Prozessindikatoren zu etablieren, um die Prozessleistung IT-gestltzt zu
messen, aufzubereiten und analysieren

Der letztgenannte Aspekt wird in dieser Abhandlung aufgegriffen. Es geht um
ein Konzept, wie Controlling-Funktionalitdt in die subjektorientierte Methodik
des Geschéaftsprozessmanagements bzw. die daflr vorhandene Software



integriert werden konnte. Dabei sollen im Speziellen auch Kosteninformationen
zur Verfigung gestellt werden.

Es werden zunachst Grundgedanke und Vorgehen des subjektorientierten
Geschaftsprozessmanagements (S-BPM) mit Hilfe eines Beispiels vorgestellt.
Im Anschluss erfolgt die Darstellung eines multidimensionalen Ansatzes flr
das laufende Controlling mit Kennzahlen/Indikatoren.

2 Ansatze des Geschéaftsprozessmanagements

Die Ansatze des Geschaftsprozessmanagements lassen sich in mehrerlei
Hinsicht gruppieren. Bezlglich der Radikalitdt der Organisationsentwicklung
lassen sich Business Process Reengineering (BPR) und Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP) unterscheiden. Unter BPR wird seit Anfang der
90-er Jahre eine ganz grundsatzliche Umgestaltung der Prozesse in einem
Unternehmen verstanden [zu den amerikanischen Vertretern siehe
Hammer/Champy 1993]. Demgegenuber stellt das Konzept der kontinuierlichen
Prozessverbesserungen auf eine fortwahrende Optimierung ab. Richtungswei-
send waren hierbei Arbeiten zum japanischen KAIZEN [Imai 1993] und zum
,kontinuierlichen Verbesserungsprozess* (KVP) sowie die frihen Arbeiten zum
Total Quality Management (TQM) [Deming 1960], die aber erst ab den 80-er
Jahren breitere Bekanntheit erlangten.

Parallel dazu existiert ein eher betriebswirtschaftlicher oder ein eher techni-
scher, auf die IT-Unterstitzung abstellender Fokus. Dominiert die erste Sicht,
so handelt es sich um ein eher betriebswirtschaftliches, integriertes Manage-
mentkonzept zur Erfassung, Modellierung, Optimierung Implementierung und
Steuerung von Prozessen mit Blick auf Kosten, Zeit und Qualitat. Bei der eher
technischen, auf die IT-Unterstiitzung von Geschéftsprozessen abstellenden
Sicht geht es primar um Hilfsmittel und Werkzeuge zur Dokumentation und
Modellierung von Prozessen sowie zur Unterstitzung bei der Abarbeitung,
Uberwachung und Auswertung von Prozessinstanzen. So unterstitzen
beispielsweise grafik- und datenbankgestitzte Softwarewerkzeuge die Gestal-
tung von Prozessmodellen, Workflow Engines die Ausfiihrung von Prozessin-
stanzen und Business-Intelligence-Losungen deren Auswertung. Systeme,
welche solche Funktionalitdten integrieren werden von ihren Herstellern als
Business-Process-Management-Suiten bezeichnet.



3 Subjektorientiertes Business Process Management (S-BPM)
3.1 Kennzeichen

3.1.1 Grundgedanke

S-BPM als neuerer Ansatz des Geschéaftsprozessmanagements vereint die
oben genannten Sichten und stellt mit den Subjekten die Handelnden in einem
Prozess und ihre Kommunikation in den Mittelpunkt der Betrachtung
[Schmidt/Fleischmann/Gilbert 2009 und Fleischmann/Schmidt/Stary/Obermeier/
Borger 2011]. Diese subjektorientierte Methodik greift Arbeiten aus der Informa-
tik aus den 80-er Jahren auf, ergéanzt sie um eine grafische Notation und integ-
riert Aspekte der Objektorientierung (zur Herkunft siehe
Schmidt/Fleischmann/Gilbert 2009, S. 54).

In der natirlichen Sprache bestehen Satze aus den Elementen Subjekt, Pradi-
kat und Objekt. Bei Modellierungssprachen, die zur Abbildung von Prozessen in
Software genutzt werden, wurde in der Vergangenheit das eine oder andere
Satzteil hervor gehoben. Im S-BPM kommt ,dem Subjekt die Rolle des ‘primus
inter pares' zu“ [Schmidt/Fleischmann/Gilbert 2009, S. 54]. Betrachtet man die
in der Entwicklung von computergestitzten Informationssystemen vorherr-
schenden Paradigmen, so hat im Zeitablauf ein Paradigmenwechsel von der
Funktions- zur Daten- und Objektorientierung stattgefunden. In S-BPM werden
neben Funktionen (Pradikate) und Daten (Objekte) gerade auch die Subjekte
(als Handelnde mit bestimmten Rollen im Prozessablauf) betrachtet. Sie stehen
im Mittelpunkt der Modellierung, die deshalb aber die Pradikate und Objekte
nicht vernachlassigt. Im Gegensatz zu anderen Modellierungsmethoden folgt
die Subjektorientierung also der Standardsatzsemanitk der natirlichen Sprache,
so dass Subjekt, Pradikat und Objekt implizite Bestandteile ihrer Modelle sind
[fir Details hierzu siehe Kapitel 2 und 14 in Schmidt/Fleischmann/Gilbert 2009
und Fleischmann/Schmidt/Stary/Obermeier/ Bérger 2011].

3.1.2 Vorgehensmodell fir die Organisationsentwicklung

Fur die Subjektorientierung existiert mit dem integrierten S-BPM-Zyklus (vgl.
Abbildung 1) ein Vorgehensmodell, welches sich mit seinen Aktivitatsbiindeln
von Analyse, Modellierung, Validierung, Optimierung, organisatorischen Imple-
mentierung, IT-Implementierung, Verifikation und Abnahme sowie Betrieb und
Monitoring nicht wesentlich von traditionellen Prozesslebenszykluskonzepten
unterscheidet. Letztere bilden jedoch vorwiegend lineare Pfade der Organisati-
onsentwicklung als regelkreisgesteuerte Abfolge in sich geschlossener



Abschnitte ab, bei denen eine nachste/h6here Lebenszyklusstufe erst erreicht
wird, wenn alle Aktivitaten der aktuellen Stufe mindestens einmal ausgefihrt
wurden (Ublicherweise abschlieBend mit dem Betrieb und Monitoring).

S-BPM dagegen unterstiitzt zusatzlich nicht-lineare organisationale Anderun-
gen, d.h. Springe zu einem neuen Prozesslebenszyklus mit einem héheren
Reifegrad, ohne alle Phasen des aktuellen Lebenszyklus durchlaufen zu haben
[vgl. Fleischmann/Schmidt/Stary 2012, S. 238]. Diese Agilitdit beim
organisationalen Lernen wird vor allem auch deshalb mdglich, well
subjektorientierte  Modelle mit geeigneter Software ohne Programmierung
ausfuhrbar sind und somit Modellanderungen auf Wunsch sofort in der
Ausfuhrungsumgebung wirksam werden kénnen.

Unternehmensvision Unternehmensstrategie Corporate Governance
BPM-Vision BPM-Strategie
Wechsel-
wirkungen
Betrieb und
Monitoring
Operativen
Prozess-

Projekt- controlling
/ management
/ Geschéfts-

Verifikation prozesse
und
Abnahme
Change
Management
IT- - isch
Implementierung | Organlsatqusc €
ﬂ Implementierung
BPM-Kultur BPM-Governance
IT-Vision IT-Strategie IT-Governance

Abbildung 1: Integrierter S-BPM-Lebenszyklus [Schmidt 2009, S.5 und Fleischmann/Schmidt/Stary
2012]



Die Aktivitatenblndel sind eingebettet in unternehmens- und BPM-spezifische
Rahmenbedingungen wie die Unternehmensstrategie und daraus abgeleitete
Strategien fur die IT und das Prozessmanagement im Unternehmen.

In Abhangigkeit von der Ausgangssituation und vom Ziel eines BPM-Projektes
werden die in der folgenden Abbildung 2 benannten Aktivitaten durchgefihrt.

Aktivitaten-
bindel

Inhalt

Analyse und
Modellierung

Fir die zu analysierenden Prozesse (lIst, Soll) Identifikation der
Subjekte (Menschen, Systeme, Maschinen)
Aktivitaten (Funktionen)
Geschaftsobjekte
Hilfsmittel (Programme, Checklisten etc.)
Art der Interaktion (Nachrichten)

Ur die Prozesse und Teilschritte Erfassung von Attributen wie
Ziele
Vorganger-, Nachfolger-, Subprozess, Schnittstellen
Geschéftsregeln
Verantwortlichkeiten, Rollen und nétige Qualifikation
Schwachstellen und Verbesserungsmaoglichkeiten

it Blick auf das Prozesscontrolling weitere Attribute wie
Kennzahlen als Leistungsparameter (insb. KPIs) mit Zielwerten
sowie deren Systematik in einem Messgrof3ensystem

T ® © o o o

..Z.....

Validierung

Friihzeitige Uberpriifung der Prozesseffektivitat durch

¢ |Interaktives Rollenspiel zum Ausprobieren des Ablaufs mit Hilfe
automatisch aus dem S-BPM-Prozessmodell generierter Software
oder traditionell durch

¢ Visuelle Begutachtung der Modelle gestitzt durch Fragencheckliste

e Schrittweises Durchgehen von Modellen (walk-through)

Optimierung

Verbesserung der Prozesseffizienz mit (Um-) Gestaltungsmafinahmen
wie Parallelisieren, Eliminieren, Zusammenfassen oder Auslagern von
Schritten

Simulation zur Ermittlung von Auswirkungen solcher Malinahmen auf
die Entwicklung von Prozessparametern wie Dauer, Kosten, Qualitat in
Abhangigkeit von Haufigkeiten und Varianten. Gebrauchliche Formen
sind:

e What-If-Simulationen

e How-To-Achieve-Simulationen

Organisatorische
Implementierung

Ablauforganisatorische Implementierung durch

e Anpassung von Schnittstellen zu vor-/nachgelagerten Prozessen
und zeitliche Abstimmung bei Anpassung an den Schnittstellen (bei
S-BPM bereits mit der Modellierung)

Aufbauorganisatorische Implementierung durch

e Abbildung der Subjekte auf Personen in der Aufbauorganisation (im
S-BPM)

e Anpassung des Zuschnitts der Stellen bzw. Rollen und deren
Kompetenzen

e Arbeitsplatzgestaltung (raumliche Rahmenbedingungen und
Raumausstattung) sowie zur Verfiigung stellen von Arbeitsmitteln

e Qualifizierungsmalnahmen, um Anforderungs- und Eignungsprofile
anzugleichen

Mit Blick auf die organisatorische Verankerung des Prozesscontrollings

e Zielvereinbarungen treffen und
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e Anreizsystem anpassen

IT-Implementierung | IT-Implementierung der Prozesse durch

e Uberfiihrung der Prozessmodelle in die Sprache der Process
Engine

¢ Integration in eine geeignete Benutzeroberflache (z.B.
Prozessportal)

e Integration bendtigter IT-Systeme und der Ablauflogik

Mit Blick auf das Prozesscontrolling

e Funktionen fir die Erfassung von Ist-Werten fir die KPIs

Verifikation und e Testweises Zusammenspiel aller Komponenten (Verifikation)
Abnahme e Stress- und Belastungstests zum Erkennen von Performance-
Problemen
e Protokollierte Abnahme durch den Auftraggeber
Betrieb und Going Live fir die optimierten und implementierten Prozesse
Monitoring Laufendes Monitoring durch

e Aufnahme von Messdaten wahrend der Prozessausfiihrung zur
Berechnung von Ist-Werten fur die KPIs

o Kurzfristiger Vergleich mit Soll-Gré3en

e Abweichungsanalysen und Korrekturen

Periodisches Monitoring durch

e Erfassung des Reifegrades von Geschéftsprozessen und des
gesamten Prozessmanagementsystems in grol3eren Abstanden

e Ermittlung von Anhaltspunkten fir die weitere Optimierung und
Priorisierung im Rahmen von Prozessassesment-Modellen (fur
Geschéaftsprozesse und das Unternehmen)

e Business Activity Monitoring zur operativen Kontrolle

e Aufbereitung von Daten der Wokflow-Engine (z.B. Anzahl Instanzen
je Zeiteinheit, durchschnittliche Verweildauern in
Bearbeitungsstationen, durchschnittliche Gesamtbearbeitungszeit)

Abbildung 2: Aktivitatsbindel im integrierten S-BPM-Lebenszyklus

3.2 Fallbeispiel

3.2.1 Unternehmen

Im Folgenden werden anhand eines einfach gehalten Beispiels die Modellie-
rung und die Implementierung in S-BPM dargestellt. Dazu wird als Tool-Umge-
bung die BPM-Suite der Metasonic AG mit den Komponenten ,Build® fir die
Modellierung, ,Proof” fur die Validierung und ,Flow* flir die Ausfiihrung verwen-
det. Es handelt sich um ein Handelsunternehmen, welches die in Abbildung 3
sichtbare flache Organisationsstruktur aufweist.




Vorstand
Vorsitzender: S. Laurel

Technik Kaufm.
T. Miller T. Schulz

Abteilung IT Abteilung Logistik Abteilung Vertrieb Abteilung Buchhaltung
Leitung: E. Ployer Leitung: M. Schmidt Leitung: J. Doe Leitung: B. Keeling
Mitarbeiter: Mitarbeiter: Mitarbeiter: Mitarbeiter:
E. Ployer N. Switch L. Regal B . Buchner
E. Weber N. Lampe M. Mustermann D. Richards
E. Wagner P. Smith M. Jones D. Thorwald
| Kramer P. Stuart
I. Meier

Abbildung 3: Organigramm

3.2.2 Modellierung

Die Prozessmodellierung im S-BPM beinhaltet die folgenden Schritte
Fleischmann/Schmidt/Stary/Obermeier/ Borger 2011, S. 88]:

- zunachst sind die Prozesse zu identifizieren

entwickeln),

(Prozessubersicht

- sodann sind die am betrachteten Prozess beteiligten Subjekte und deren
Interaktionsbeziehungen zu bestimmen (Subjektinteraktionsdiagramm
zur Darstellung der Kommunikationsstruktur einschlie3lich der ausge-
tauschten Nachrichten),

- schlieBlich wird das Verhalten der Subjekte naher spezifiziert
(Subjektverhaltensdiagramm zur Darstellung der Prozessschritte bzw.
Tatigkeiten einschlie3lich der zu beachtenden Regeln),

- die im Prozess bearbeiteten und Uber Nachrichten (Messages) ausge-
tauschten Informationen (Geschéaftsobjekte) werden naher beschrieben.

Im Anschluss daran werden die Aufbau- und Ablauforganisation im
Unternehmen miteinander verbunden, indem Personen zu Gruppen der
Aufbauorganisation, Gruppen zu Rollen in der Ablauforganisation und den
Subjekten eine Rolle zugeordnet werden.

Die folgenden Abschnitte erlautern das Vorgehen ab dem zweiten Aufzah-
lungspunkt anhand eines Beispiels.




3.2.2.1 Subjekte und ihre Interaktionen

Subjekte als zentrale Elemente in S-BPM-Modellen sind Menschen oder auch
technische Systeme (Computerprogramme, Maschinen), die entsprechend ihrer
jeweiligen Rolle handeln, um die gewlnschten Prozessergebnisse zu erzielen.
Sie interagieren miteinander und stimmen sich bei der Erledigung gemeinsamer
Aufgaben durch Kommunikation ab.

Das Subjektinteraktionsdiagramm (SID) stellt die am Prozess beteiligten
Subjekte mit ihren Interaktionsbeziehungen dar. Es wird auch als Kommunikati-
onsstrukturdiagramm bezeichnet. Es bildet den Austausch von einfachen Daten
(Parameter) oder von strukturierten, komplexen Informationen (Geschaftsob-
jekte) zwischen den Subjekten Uber Nachrichten ab.

Abbildung 4 zeigt die Subjektinteraktionsdiagramme fur die drei Prozesse
.Bestellung®, ,Lieferung“ und ,Rechnung“ im Rahmen der Beschaffung des
Beispielunternehmens. Beim Bestellprozess geht es darum, dass ein Besteller
einen Bestellantrag ausfullt und ihn an den Genehmiger sendet. Dieser pruft
den Bestellantrag und sendet entweder eine Genehmigung oder eine Ableh-
nung an den Besteller zurtick. Im Falle einer Genehmigung sendet der Besteller
die genehmigte Bestellung an das Lager. Das Lager prift, ob die bestellte Ware
vorratig ist und teilt dem Besteller den Liefertermin mit. Ist die bestellte Ware
nicht vorrétig, leitet das Lager die Bestellung an den Lieferanten weiter. Dieser
stellt aus Sicht des Bestellprozesses ein externes Subjekt und somit eine
Schnittstelle zum Lieferprozess dar, in dem umgekehrt das Lager das externe
Schnittstellensubjekt ist.

Schlieflich empfangt das Lager die Lieferung vom Lieferanten und leitet sie an
den Besteller weiter. Der Lieferant schickt die Rechnung an das externe Subjekt
,Rechnungsprifung®, welches die Schnittstelle zum Rechnungsprozess bildet.
Es kontrolliert die Rechnung und leitet sie an das Subjekt ,Buchhaltung” zur
Anweisung der Zahlung weiter.



Bestellung

i |
[ Bestellantrag

|
[ Genehmigung
™ Ablehnung

q

=

[M Bestellung

& |
M Liefertermin
[ Lieferung

=
[M Bestellung
[M Lieferung

=

[ Bestellung
& |

[ Lieferung

[ Rechnung

B |

Legende:

Subjekt

[ Rechnung

5 ]
[ Rechnung

Nachricht ggf. incl. Geschéaftsobjekt

|
™ Bestellantrag

Abbildung 4: Subjektinteraktionsdiagramme fiir das Beispiel
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3.2.2.2 Subjektverhalten

Mit dem Subjektverhalten beschreibt der Modellierer die Aktivitditen der
Subjekte (im Beispiel Besteller, Genehmiger, Lager, Rechnungsprufung, Buch-
haltung). Dafir stehen ihm mit dem Senden, dem Empfangen und der internen
Funktion drei auch als Zustande bezeichnete Aktionen sowie Ubergange
zwischen diesen Zustanden (Transitionen) zur Verfigung. Diese Elemente
verknupft er fir jedes Subjekt gemafd seiner Handlungslogik in einem Subjekt-
verhaltensdiagramm (SVD). In Abbildung 5 ist das SVD fur das Subjekt
.Besteller* im Bestellprozess zu sehen.

Startzustand ist die interne Funktion ,Bestellantrag ausfillen®, deren Erledigung
den Besteller in den Sendezustand ,Bestellantrag senden® Uberfuhrt. Ist der
Antrag an den Genehmiger verschickt, geht das Subjekt in den
Empfangszustand ,Auf Antwort warten Uber. Trifft eine Ablehnung vom
Genehmiger ein, ist der Prozess flr diese Instanz zu Ende (kleines Rechteck im
Kreis im Funktionszustand ,Ende (Ablehnung erhalten)“). Kommt stattdessen
eine positive Antwort, schickt der Besteller die Bestellung an das Lager und
geht wieder in den Empfangszustand, in dem er auf eine Antwort wartet. Trifft
vom Lager eine Nachricht mit dem Liefertermin ein, Uberpruft das Subjekt
diesen und wartet schliel3lich, bis es die Lieferung vom Lager erhalt.
AnschlielRend prift es die Ware und geht in den Endezustand ,Ende (Ware
erhalten)” Gber, womit der Prozess abgeschlossen ist.

Die Abbildungen 6 und 7 enthalten die entsprechend zu interpretierenden
Subjektverhaltensdiagramme fur den ,Genehmiger® und das ,Lager® im
Bestellprozess. Die daran anschlieBende Darstellung zeigt die
Verhaltensmodelle fir die Subjekte ,Rechnungsprifung” und ,Buchhaltung®.

11



Bestellantrag
ausfillen

—

Bestellartrag ausgefiiltt

)

Bestellantrag
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—

An: Genehmiger
Bestellantrag

= A
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—

— e
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Genehmigung Liefertermin Lieferung Ablehnung
- [ ® <
\| An: Lager - . Ware prifen
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senden prifen
=
Ware geprift
) Y
C Ql |G Q@
Ende (Ware Ende
ks - erhalten) (Ablehnung
Liefertermin geprift \ erhalten)
Legende:
Sendezustand Empfangszustand Funktionszustand Transition
L] i ¢ ) =3
n: Genehmiger
Bestellantrag Auf Antwart Bestellantrag
senden warten ausfillen Bestellantrag

Abbildung 5: Subjektverhaltensdiagramm fiir das Subjekt ,Besteller”
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Abbildung 6: Subjektverhaltensdiagramm fur das Subjekt ,Genehmiger*
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Abbildung 7: Subjektverhaltensdiagramm fiir das Subjekt ,Lager*
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Abbildung 8: Subjektverhaltensdiagramme fur die Subjekte ,Rechnungsprifung” und ,Buchhaltung®

3.2.3 Organisatorische Implementierung

Subjekte sind abstrakt Handelnde. Im Hinblick auf die Erledigung der im
Verhalten modellierten Aufgaben im Prozess sind ihnen konkrete Personen der
Aufbauorganisation als Aufgabentrdger zuzuordnen.
organisatorischen Implementierung dient ein mehrstufiges Verfahren mit Rollen

und Gruppen:

e Definition von Gruppen
Organisationseinheiten)

e Zuordnung von Personen zu diesen Gruppen in einer N:M-Beziehung

innerhalb der

¢ Definition von Rollen fur die Ablauforganisation

e Zuordnung der Gruppen zu Rollen in einer N:M-Beziehung
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e Zuordnung der Rollen zu den Subjekten in einer 1:N-Beziehung (bezo-
gen auf den betrachteten Prozess wird jedem Subjekt nur eine Rolle zu-
geordnet - einer Rolle kénnen ein oder aber mehrere Subjekte
zugeordnet sein)

Damit sind die Subjekte aus den Modellen in die Organisation eingebettet. Die
folgende Abbildung gibt fur das Beispiel die organisatorische Einbettung wider.

Personen Gruppen Rollen Subjekte
Ed Ployer I — Q@
Emil Webek, Y Besple- L | I wr a2,
Emma Wagn - firma | " T
gner L arbeiter
Inge Kramer \ —
Ingo Meier  \— ™\ IT :
\\ .
e — Leitung | - G
Mirko Schmidt\ — ) SensloN
I\ T N———— N
Neil Switch A\ |\ | .| Logistik
e i ;/
Nena Lampe N —  J | —m—
Paddy Smith \,\ \ ) y Lager-
Pam Stuart ~ — \ o Vertrieb / / haltung ) ™ =7
Berta Buchner\? Buchhal /]
. = - ‘/ *
Bob Keeling N ; L;En ° “/71—} Kontrolle —_—
Diana Richards ,f\f* e
" \ /' —
Dirk Thorwald __ >/\3l Abteilungs- | ff ot
—_7 d i / S A\ i
John Doe ™ Stian / Ver- :
Lars Regal L/ Voistand | buchung J ™
Max Mustermann
Miranda Jones __ |6
N
Stan Laurel 7 |
Ted Miller
Theodor Schulz

Abbildung 9: Einbettung der Subjekte in die Organisation

3.2.4 IT-Implementierung und Ausfihrung

Im Gegensatz zu Modellen anderer Notationen basieren S-BPM-Modelle auf
einer eindeutigen formalen Sprache mit allen Satzbestandteilen (Subjekt, Pradi-
kat, Objekt). Damit sind subjektorientierte Prozessmodelle automatisiert in Code
umsetzbar und in einer geeigneten Softwareumgebung (Workflow Engine) ohne
Programmierung sofort als Workflow ausfuhrbar. Mit dem Modul ,Flow* aus der
Metasonic Suite steht eine solche Workflow Engine zur Verfigung. Sie interpre-
tiert das Prozessmodell zur Laufzeit, steuert die Vorgange vom Start bis zur
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Beendigung, stellt die zu bearbeitenden Geschaftsobjekte zur Verfiigung und
ruft ggf. andere bendétigte Software, etwa ein ERP-System, auf. Die Notwendig-
keit zusatzlicher Programmierung beschréankt sich auf eben solche Falle, in
denen andere IT-Verfahren in den automatisierten Ablauf integriert werden
sollen und beispielsweise Schnittstellen zu deren Datenbestéanden zu schaffen
sind.

Die Workflow Engine kann bei der Ausfiihrung von Instanzen eine Vielzahl von
Daten messen. Ausgewahlte Beispiele sind:

e Zeitpunkt des Starts und der Beendigung einer Instanz

e Liegezeit eines Vorgangs vom Eingang in das Postfach eines Bearbei-
ters bis zur Entnahme

e Zeit von der Entnahme aus dem Eingangspostfach bis zur Ablage des
Bearbeitungsergebnisses im Ausgangspostkorb

Das durch die Aufzeichnung solcher Werte anfallende Datenmaterial stellt eine
wertvolle Grundlage fir ein aussagekraftiges Prozesscontrolling dar, bedarf
dafur jedoch der zweckadaquaten Systematisierung. Auch muissen die zu
berechnenden Kennzahlen eindeutig definiert sein.

4 Multidimensionaler Ansatz zum laufenden, operativen
Prozesscontrolling in S-BPM

4.1 Bezugsrahmen

In der anfangs zitierten Studie von PwC und der Universitat Wirzburg wurde
ein ,Ansatz zur kontinuierlichen Prozessverbesserung durch Prozessleistungs-
indikatoren (PLI) entwickelt, der auf dem existierenden Metaprozess des
Geschaftsprozessmanagements aufsetzt und voéllig unabhangig von der
gewahlten Methode Anwendung finden kann® [PricewaterhouseCoopers AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft 2011, S. 36]. Die Herangehensweise ist im
Folgenden dargestellt und soll als Bezugsrahmen fir die Integration des laufen-
den Prozesscontrollings mittels Kennzahlen im Rahmen von S-BPM dienen. Als
Prozesscontrolling sollen hier alle Phasen des in der Abbildung rot hinterlegten
PLI-Verbesserungszyklus verstanden werden — von der PLI-Ausgestaltung bis
zur PLI-Analyse. Wesentliche Zielsetzungen sind, Transparenz Uber den
gegenwartigen Stand und die Entwicklung der Geschéaftsprozesse zu erzielen
sowie durch Abweichungsanalysen MalRnahmen zur kontinuierlichen Prozess-
verbesserung zu initiieren.
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PLI-Ausgestaltung
* |dentifikation und Definition
der Kennzahlen

* Wahl der Benchmark
s Definition der Messpunkte

-~
b 4

IR
Lo |

PLI-Analyse PLI-Controlling

* Zeit und Ortsabhangige » Uberwachung der
Analyse der Prozess- N ’ Kennzahlen
indikatoren und * Protokollieren der Werte
Abweichungen vom * Abgleich mit gewéhlter
Benchmark Benchmark

» Beriicksichtigung der * Alarmierung der
Erfahrungen des PLI- Verantwortlichen
Controllings = automatisches Triggemn

* Vorbereitung der von MaBnahmen
MaBnahmenentwicklung

B Fhasen des PLI- Phasen des GPM kennzahlenbasiertes analytische IT-Werkzeuge

Verbesserungszyklus Know-how

Abbildung 10: Kontinuierliche Prozessverbesserung durch Prozessleistungsindikatoren
[PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft 2011, S. 37]

4.2 Kennzahlen fur das operative Prozesscontrolling

4.2.1 Einordnung und Ubersicht

RegelmalRig wird zwischen strategischem und operativen Prozesscontrolling
unterschieden [bspw. Schmelzer/Sesselmann 2010, S. 229 ff.]. Die folgenden
Ausfuhrungen beziehen sich auf operative Methoden und Techniken zur
Planung, Kontrolle, Steuerung, Koordination sowie Gestaltung der
Informationsversorgung mit dem Fokus auf Geschaftsprozesse. Der
Schwerpunkt liegt auf dem laufenden betriebswirtschaftlichen Controlling
mittels Kennzahlen bzw. Prozessleistungsindikatoren.

Die zentrale Frage ist, wie die Leistung der Geschéaftsprozesse gemessen wird.
,Herausragende Parameter zur Beurteilung der Prozesseffektivitat ist die
Kundenzufriedenheit. Bei der Beurteilung der Prozesseffizienz spielen Prozess-
zeit, Termintreue, Prozessqualitat und Prozesskosten eine dominierende Rolle.”
[Schmelzer/Sesselmann 2010, S. 240]. Es ist unschwer an dieser Aussage zu
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erkennen, dass die zentralen Wettbewerbsparameter Kundenzufriedenheit,
Zeit, Qualitat und Kosten im Zentrum des Controlling stehen missen. Analysen
zur Kundenzufriedenheit werden jedoch eher fallweise und nicht laufend in
kirzeren Abstanden durchgefiihrt. Gleiches gilt fir die Reifegradbetrachtungen,
die in Zusammenhang mit dem periodischen Monitoring erwahnt wurden.
Demgegenuber spielt die operative, technische Systemkontrolle (Performance
der IT-Systeme) eine umso gréf3ere Rolle, je mehr die Abwicklung der Prozesse
mittels geeigneter Systeme wie z.B. Workflow-Systeme unterstitzt wird.

Die folgende Abbildung 11 gibt einen Uberblick tiber die Konzeption des opera-
tiven Controllings mittels Kennzahlen mit der gebrduchlichen Unterscheidung
von laufendem und periodisch/fallweisem Controlling wie es sukzessive im S-
BPM-Ansatz realisiert werden konnte. In den folgenden Abschnitten wird ein
Vorschlag fur die laufende Ermittlung gebrauchlicher betriebswirtschaftlicher
Kennzahlen [s. insb. Schmelzer/Sesselmann 2010, S. 248 ff. sowie Allweyer
2009, S. 385 ff., Goppel 2010, S. 158 ff.] dargestellt, fir die zu bestimmen ist,
ob und wie sie in S-BPM zu ermittelt werden kénnen. Durch die integrierte
Erfassung und Auswertung ist eine zusammenhédngende Beurteilung und
Steuerung fur das Prozesscontrolling moglich. Nur so wird ein sukzessiver
Erfahrungsgewinn bezlglich der gegenseitigen Beeinflussung von Kosten,
Qualitat und Zeit ermdglicht.

Step 1 Step 2
* Definition *Definition
* Messung *Messung
* Auswertung/Benchmark *Auswertung/Benchmark
* zielgruppengerechtes Reporting +zielgruppengerechtes Reporting fir
fur die laufende, automatisierte die periodische und fallweise
Ermittlung von Kennzahlen/ Ermittlung von Kennzahlen und
Prozessleistungsindikatoren Reifegraden
* Abweichungsanalysen und *Abweichungsanalysen und
Gegenmalnahmen triggern Gegenmalnahmen triggern

betriebswirtschaftliche Kennzahlen

Zeit Qualitat
Kundenzufriedenheit Reifegrad
*intern * von Prozessen
* extern * des Prozessmanagements
Kosten

Abbildung 11: Operatives Prozesscontrolling
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4.2.2 Kostenkennzahlen

Der Ansatzpunkt von S-BPM an den Kommunikationsbeziehungen von
Subjekten und ihre Einordnung in die Organisation erméglicht es mit relativ
wenig Zusatzaufwand auch die grundsatzlich schwieriger zu berechnenden
Kostenkennzahlen sowohl prozessbezogen als auch fir die Belastung der
Kostenstellen/Organisationseinheiten durch die Prozesse zu ermitteln. Dabei
bietet die Methodik der Prozesskostenrechnung die Grundlage, um kostenma-
Bige Indikatoren fur das Prozesscontrolling zu integrieren. Das Gedankengut
der Prozesskostenrechnung [zum amerikanischen  Ursprung siehe
Miller/Vollmann 1985, Cooper/Kaplan 1988 und zur Ausgestaltung im deutsch-
sprachigen Raum Horvath/Mayer 1989] soll an dieser Stelle soweit es bendtigt
wird kurz dargestellt werden.

4.2.2.1 Methodik der Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung setzt an einem einfachen Sachverhalt an: um
Produkte herzustellen oder Dienstleistungen zu erbringen ist eine Vielzahl
kostenstellenbezogener, kostenstellentubergreifender oder auch funktionsbe-
reichsibergreifender Prozesse erforderlich, die Kosten verursachen. Die
Kostenbeeinflussungsfaktoren (Kostentreiber) sind hierbei regelmafig MalRgré-
Ben der Prozessmenge (z.B. fur die Beschaffung die Anzahl bearbeiteter
Einkaufsbestellungen).

Ausgangspunkt der Prozesskostenrechnung ist eine Analyse der Tatigkeiten in
den Kostenstellen durch die Ublichen Techniken wie Interview, Fragebogen,
Selbstbeobachtung, Fremdbeobachtung, Dokumentenanalysen und Multi-
Momentaufnahme. Sie ist die Voraussetzung fir die Abgrenzung von kosten-
stellenbezogenen Teilprozessen sowie kostenstellentbergreifenden Hauptpro-
zessen. Selbstaufschreibung und Multi-Momentaufnahme filhren zu Zeitstan-
dards fur die Abwicklung von (Teil-)Prozessen. Haufig wird jedoch aus Verein-
fachungsgriunden hierauf verzichtet und stattdessen durch Interviews ermittelt,
welche Mitarbeiterkapazitat die Teilprozesse einer Kostenstelle anteilig
beanspruchen. Im Ergebnis wird Transparenz Uber die Prozesse erzielt sowie
eine Prozesshierarchie aufgestellt (siehe Abbildung 12). Dieser erste Schritt der
Prozesskostenrechnung kann auf dem Aktivitatsbindel der Analyse und
Modellierung im S-BPM-Vorgehen aufbauen, wobei die relevanten
Informationen zu den Subjekten, Aktivitaten und Geschéftsobjekten aus dem
Prozessmodell zu enthehmen sind. Das Ergebnis der Prozessanalyse schlagt
sich in einer Prozessliste nieder.
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Tatigkeitsanalyse
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Zuordnung zu Teilprozessen
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13 HEHEEHEEE
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Verdichtung zu Hauptprozessen

<> <>
HP 1 HP 2

Abbildung 12: Prozessstruktur

In der Prozesskostenrechnung werden regelmaRig leistungsmengeninduzierte
(Imi) und leistungsmengenneutrale (Imn) Prozesse unterschieden. Bei den
leistungsmengenneutralen (z.B. Abteilung leiten) fallen die Kosten unabhéngig
von der Leistungsmenge an und es wird fur sie keine Mal3grofR3e bendtigt.
Leistungsmengeninduziert bedeutet, dass der Ressourcenverbrauch mit der
Prozessmenge variiert. Hierbei hdngen die anfallenden Prozesskosten von der
Anzahl Kostentreiber ab und es ist fir diese eine Mal3groRe zu bestimmen. Es
werden also BezugsgroRen fur die Ressourceninanspruchnahme und damit
auch fur die Kostenverursachung ermittelt. Sie geben regelmallig die
Durchfuhrungshaufigkeit des jeweiligen Prozesses an. Nur fur die
leistungsmengeninduzierten  Prozesskosten werden die  Kostentreiber
identifiziert. Ein Kostentreiber ist dann geeignet die Kostenabhangigkeit
darzustellen, wenn mit jeder Prozessinstanz in etwa der gleiche Ressourcen-
einsatz verbunden ist. Ansonsten ist eine Differenzierung der Prozesse und
Kostentreiber erforderlich.

Weitere wichtige Voraussetzungen fur die Eignung als Kostentreiber sind die
leichte Berechenbarkeit und Ermittlung sowie leichte Verstandlichkeit. Aul3er-
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dem wird eine zumindest langfristige Veranderlichkeit der Prozesskosten mit
der Kostentreiberanzahl angenommen. In der Praxis erweist es sich haufig als
schwierig, den (Haupt-)Prozessen nur den maRgeblichen Kostentreiber
zuzuordnen. Aulerdem kommt es vor, dass fir die zu einem Hauptprozess
aggregierten Teilprozesse verschiedene Mal3gréRen relevant sind, die auch
nicht in einer proportionalen Beziehung miteinander stehen. Wahrend der
Prozessanalyse sollten bereits ProzessmalRgréf3en definiert und die zugehori-
gen Prozessmengen erhoben werden.

Die Planung und Erfassung von Prozesskosten erfolgt in der Regel zunachst
kostenstellenbezogen, da bei einem gegebenen organisatorischen und kosten-
rechnerischen Umfeld sowohl die Planung von Ressourcen und Kosten als
auch die Erfassung der Ist-Kosten auf Kostenstellenebene erfolgt. In der Lite-
ratur wird die analytische und kostenartenweise Planung von Prozesskosten
analog zur Grenzplankostenrechnung zwar genannt, praktisch jedoch den ein-
facheren Verfahren der Vorzug gegeben. Als Alternative bietet sich beispiels-
weise an, nur die Personalkosten analytisch zu planen und die restlichen
Kostenarten proportional zu verteilen. Eine weitere Alternative ist es, den analy-
sierten Prozessen die zugehorigen Kapazitaten mit den daftr anfallenden
Kosten zuzuordnen. Fir die Kostenzuordnung auf die Prozesse wird in der
Regel davon ausgegangen, dass die Personalkosten den Lowenanteil ausma-
chen. Durch qualifizierte Schatzung der Personenzahl, die sich mit dem
Prozess beschéftigt und Multiplikation mit den durchschnittlichen Gehaltskosten
je Mitarbeiter errechnen sich die Prozesskosten. Bei Bedarf kbnnen auch die
Imn-Kosten anteilig weiterverrechnet werden. Das beschriebene Vorgehen hat
den Vorteil einer einfachen Handhabung. Sofern weitere Kostenarten mit Imi-
Charakter in beachtenswertem Umfang anfallen, so sind sie zusatzlich zu den
Personalkosten gesondert auszuweisen. Fur Zwecke der Kalkulation kann in
einem letzten Schritt analog zur Ermittlung eines Maschinenstundensatzes
durch einfache Division ein Prozesskostensatz ermittelt werden.

Im Ergebnis lasst sich feststellen, dass die Prozesskostenrechnung verschie-
den ausgestaltet werden kann. Die aufgezeigte Problematik unterschiedlicher
(nicht aggregierbarer) BezugsgroRen/Kostentreiber kann durch die Verwendung
von ZeitbezugsgroRen geldst werden [Becker/Sahl 1997, S. 23]. Die konkreten
Prozesszeiten sind errechenbar, wenn mittels einer Workflow Engine die Start-
und Endzeiten fur Prozessschritte aufgezeichnet werden. Auch die Zuordnung
der Bearbeiter zu den Prozessschritten liegt vor. Beides wird im Folgenden
bendtigt.
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4.2.2.2 Fallbeispiel zur Prozesskostenabschatzung

Fur ein effektives Prozesscontrolling sind auch die Kostendimension in den
Prozessen und die kostenmaligen Konsequenzen der Prozesse fur die
Kostenstellen (bzw. Gruppen in S-BPM) wichtige Informationen, um geeignet zu
reagieren. Kosteninformationen dienen dazu, das betriebliche Leistungsge-
schehen monetar zu bewerten, ggf. Schwachstellen in der Leistungserstellung
zu erkennen und ihre wirtschaftliche Dimension zu bewerten. Wie die Berech-
nung der Prozesskosten erfolgen kénnte, soll am Beispiel des Bestellprozesses
dargestellt werden (siehe Abbildung 13).

@& @) 16.05Uhr
Bestellantrag 10 Min.
ausfillen
16.15 Uhr
Bestellantrag ausgefilt
-
-
Bestellantrag
senden
An: Genehmiger
Bestellantrag
— 1
r » Y]
Auf Antwort
[ warten
Von: Genehmiger Von: Lager Von: Lager Von: Genehmiger
Genehmigung Liefertermin Lieferung Ablehnung
1 1730par e v 10.05 Uhr
— r Ly
D .
\| An: Lager = [:] 2 Mi C/ ; Ware priifen 25 Min.
Bestellung Bestellung Lngfenermm
— \— 10.30 Uhr
17.32 Uhr e
Ware gepruft
10.30 Uhr l v
C 9l & Q
Ende (Ware Ende
ol erhalten) (Ablehnung
Liefertermin geprift S (grhalten)

Abbildung 13: Ermittlung der Bearbeitungszeit fiir den ,,Besteller

In die Datenbank werden die Zeitstempel der Zustandstbergange sowie Start-
und Endezeitpunkt der Prozessinstanz geschrieben. Daraus ergibt sich, dass
die Bearbeitungszeit eines Subjektes im Prozess (im Beispiel der Abbildung 13
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ist es der Besteller) aus der Summe der Zeiten in den Funktionszustanden
,Bestellantrag ausflllen, ,Liefertermin prifen“ und ,Ware prifen errechnen
lasst. Dabei wird vereinfachend unterstellt, dass in dem jeweiligen Funktionszu-
stand auch durchgangig gearbeitet wird. Auf die Darstellung der Zeiten fur die
Sende- und Empfangszustdnde wurde in der Abbildung verzichtet, da bei
elektronischer Nachrichtenibermittlung die Zeiten fiir Absenden, Transport und
Empfang vernachlassigt werden kdnnen.

Das Subjekt ,Besteller” ist folglich in Summe 37 Minuten mit der Bestellung
beschaftigt. Fur die anderen beteiligten Subjekte werden die Zeiten analog
ermittelt, so dass sich fur den Gesamtprozess die folgende Zeitstruktur ergeben
konnte:

Besteller 37 Min.
Genehmiger 10 Min.
Lager 30 Min.
Rechnungsprufung 5 Min.
Buchhaltung 5 Min.
Gesamt 87 Min.

Um die Prozesskosten abzuschatzen mausste fur die den Subjekten zugeord-
neten Personen ein Stunden- oder Minutensatz hinterlegt werden. Denkbar
ware es auch, diese Information auf aggregierter Ebene den Gruppen oder
Rollen zuzuordnen. Folgende Personalkostensatze sollen je Mitarbeiter hinter-
legt sein:

e Miller, Laurel und Schulz jeweils 200 € / Std.

e Ployer, Schmidt, Doe und Keeling jeweils 100 € / Std.

e Weber, Wagner, Kramer, Meier, Switch, Lampe, Smith, Stuart, Buchner,
Richards, Thorwald, Regal, Mustermann, Jones jeweils 50 € / Std.

Diese geringfuigige Erweiterung erlaubt dann fir die definierten Prozesse die
personalbedingten Prozesskosten der Prozessinstanzen zu berechnen. Fur
das Beispiel ergeben sich:

Besteller: Kramer 37 Min. x 50 €/60 Min. = 30,83 €
Genehmiger: Ployer 10 Min. x 100 €/60 Min. = 16,67 €
Lager: Lampe 30 Min. x 50 €/60 Min. = 25,00 €
Rechnungsprifung: Regal 5 Min. x50 €/60 Min. = 4,17 €
Buchhaltung: Regal 5 Min. x50 €/60 Min. = 4,17 €
Personalbedingte Prozesskosten 80,84 €
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Durch die Einbindung der Subjekte in die Organisation lassen sich dann auch
fur die Kostenstellen die angefallenen Kosten fir einen bestimmten Prozess,
die Verteilung Uber die Prozessschritte sowie die Verteilung Gber die Prozesse
ermitteln. Um das Beispiel entsprechend auszuweiten, misste eine groRere
Anzahl Prozessinstanzen und verschiedene Prozesse zugrunde gelegt werden.

Die folgende Abbildung 14 fasst zusammen, welche Kostenkennzahlen ermittelt
werden konnten. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich die Berechnung
jeweils auf zwei Wochen (10 Arbeitstage) als Berichtszeitraum bezieht. Es kann
durchaus sinnvoll sein, einen Wochenrhythmus oder auch einen langeren
Rhythmus zu wahlen.

Bezeichnung | Berechnung fir die Messperiode Mal3-

z.B. 10 Arbeitstage einheit

Prozesskosten Multiplikation aller Prozessbearbeitungszeiten mit den jewei- | €
je  Teilprozess/ | ligen Stunden- oder Minutensatzen und summiert Gber alle

Hauptprozess Instanzen des Analysezeitraums

Prozesskosten Multiplikation der Prozessbearbeitungszeiten in der Kosten- | €

der Kostenstelle | stelle mit den jeweiligen Stunden- oder Minutensatzen und

summiert Uber alle Instanzen des Analysezeitraums

Abbildung 14: Kostenkennzahlen

Insbesondere in personalintensiven Gemeinkostenbereichen und Dienstleis-
tungsbereichen bietet sich die vorgenommene Fokussierung auf die Personal-
kosten an — eine problematische Kostenschlisselung wird vermieden.

4.2.3 Zeitkennzahlen

Bei den zeitbezogenen Kennzahlen (siehe Abbildung 15) geht es darum zu
erkennen, wie schnell und punktlich die Prozessergebnisse erzielt werden. Bei
der Durchlaufzeit werden zeitlich parallele Teilprozesse nicht berucksichtigt.
Daher ist die Zykluszeit langer als die Durchlaufzeit, nur im Fall sequentieller
Bearbeitung sind Durchlaufzeit und Zykluszeit identisch. Der Zykluszeit ist der
Vorzug zu geben, wenn eine Aussage Uber die gesamte Ressourcenbindung
gewinscht ist und Effizienzsteigerungen besser sichtbar gemacht werden
sollen. Fur die Wahrnehmung der Kunden eines Prozesses ist die Durchlaufzeit
ausschlaggebend fur die Beurteilung der Zeiteffizienz. Es ist also im Einzelfall je
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Erkenntnisinteresse zu entscheiden, welche der beiden Kennzahlen
herangezogen werden soll.
Bezeichnung | Berechnung fir die Messperiode Malf3-
z.B. 10 Arbeitstage einheit
@ Durchlaufzeit | > (Endtermin — Beginntermin) abgeschlossener Std.
Prozessinstanzen
Tage
> abgeschlossene Prozessinstanzen
@ Zykluszeit > Zeitdauer aller Teilprozesse abgeschlossener Std.
Prozessinstanzen
Tage
> abgeschlossene Prozessinstanzen
Dynamische Prozessinstanzen in Arbeit am Ende der Messperiode Tage
Prozesszeit Prozessgeschwindigkeit
Prozessge- Anzahl abgeschlossene Prozessinstanzen Prozesse/
schwindigkeit Messperiode Tag
@ Bearbeitungs- | > Bearbeitungszeiten abgeschlossener Prozessinstanzen Std.
zeit .
> abgeschlossene Prozessinstanzen Tage
@ Warte-,Liege-, | > (Endtermin — Beginntermin) abgeschlossener Std.
Transferzeit Prozessinstanzen - y Bearbeitungszeiten abgeschlossener Tage
Prozessinstanzen
> abgeschlossene Prozessinstanzen
Zeiteffizienz > Bearbeitungszeiten abgeschlossener Prozessinstanzen * 100 | %
@ Zykluszeit
Termintreue > abgeschlossener Prozessinstanzen ohne Terminverzug * 100 | %
> abgeschlossene Prozessinstanzen

Abbildung 15: Zeitkennzahlen

Die dynamische Prozesszeit erlaubt als Frihindikator einen Blick in die Zukunft.
Sie weist aus, wie viel Zeit fur die nicht abgeschlossenen Prozessinstanzen bei
gegenwartiger Prozessgeschwindigkeit noch bendtigt wird.

26




Die durchschnittliche Bearbeitungszeit in Zusammenhang mit der durchschnitt-
lichen nicht-produktiven Zeit (Warte-, Liege-, Transferzeit) weist auf gute oder
schlechte Performance eines Prozesses hin. In der Praxis wird haufig die Zeit-
effizienz (Nenner entweder Durchlaufzeit oder Zykluszeit) ermittelt. ,Die Zeiteffi-
zienz liegt in Geschaftsprozessen haufig unter 5%. Werte in diesem Bereich
weisen auf eine schlechte Performance hin. Ziel sollte sein, Werte von mindes-
tens 10% zu erreichen. Werte uUber 10% gelten in der Praxis als gut.”
[Schmelzer/Sesselmann 2010, S. 259]. Bei der Termintreue handelt es sich um
einen Indikator, der flr miteinander verknlUpfte Prozesse wichtig ist. ,So wird
eine fehlende Termintreue in der Prozesssteuerung leider oft mit
.Zwischenlagerung® von bendtigten Prozessergebnissen kompensiert, was
keine effiziente Wertschépfungskette reprasentiert.“ [Goppel 2010, S. 159]

Ebenso wie es in dieser Abhandlung fir die Kostenkennzahlen gemacht wurde,
sollte in einer nachsten Arbeit fur die vorgeschlagenen Zeitkennzahlen exemp-
larisch ihre Ermittlung in S-BPM gezeigt werden. Dazu muissten zunachst
einige Instanzen mit ihrer jeweiligen Zeitstruktur simuliert werden und bspw. in
Excel fur die weiteren Berechnungen eingegeben werden.

4.2.4 Qualitatskennzahlen

Qualitatskennzahlen lassen erkennen, ob die Kundenanforderungen weitge-
hend fehlerfrei und vollstandig erfullt werden. Die Entdeckung, Analyse und
Behebung von Fehlern beansprucht Zeit, verursacht Kosten und nimmt
Ressourcen in Anspruch, die bei fehlerfreier Abwicklung eingespart bzw. ander-
weitig eingesetzt werden kénnen. Damit kdnnen Indikatoren zur Prozessqualitét
(siehe Abbildung 16) quasi als ,Leadindikator® jedes Prozesses betrachtet
werden, da durch unzureichende Qualitdit Kosten- und Zeitkennzahlen
maf3geblich beeinflusst werden und die Kundenzufriedenheit leidet.

Bezeichnung | Berechnung fir die Messperiode Malf3-

z.B. 10 Arbeitstage einheit

First Pass Yield | > Anzahl abgeschlossener Prozessinstanzen ohne | %
(FPY fir Teilpro- | Nacharbeit * 100

zesse .
) > abgeschlossene Prozessinstanzen

Rolled Through- | FPY1* FPY2* ... FPYn (mit n Anzahl der Teilprozess)

put Yield

Abbildung 16: Qualitatskennzahlen

27



First Pass Yield und Rolled Throughput Yield sind relativ einfach zu ermitteln.
Sie weisen jedoch den Nachteil auf, dass die Anzahl Fehler, die zu der Nachar-
beit fihren nicht eingehen. Anspruchsvollere Kennzahlen, die diesen Nachteil
beheben, sind Fehlerrate und Sigma. Jedoch erfordert ihre Ermittlung, dass flr
die kritischen Qualitatsmerkmale die Fehlerdaten je Teilprozess erfasst werden.
Auch fur die Qualitatskennzahlen ist in einem néchsten Schritt eine exemplari-
sche Berechnung auf Basis mehrerer Instanzen in S-BPM vorzunehmen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Es konnte mit Hilfe eines Fallbeispiels gezeigt werden, dass in S-BPM auf
relativ einfache Weise Kosteninformationen integriert werden kénnen. Fur die
weiteren Kennzahlen musste in ahnlicher Weise auf Basis mehrerer Instanzen
und moglichst auch mehrerer Prozesse deren Berechnung konkretisiert und
exemplarisch getestet werden. Denkbar ware es, im Rahmen einer
Diplomarbeit eine prototypische Realisierung vorzunehmen. Als weitere
Themen bieten sich an, die fir das operative Prozesscontrolling im Step 2
genannten Aspekte sowie die Art der Informationsaufbereitung (z.B. Dash-
board) genauer zu spezifizieren.

Vielversprechend scheint auch eine genauere Betrachtung, wie die Einfihrung
einer Prozesskostenrechnung durch eine vorangegangene S-BPM-Realisierung
profitiert. Die Auswertung des Datengeriistes bietet vermutlich erhebliche
Einsparpotentiale bei der Einfihrung einer Prozesskostenrechnung. Die
Prozesse sind definiert, die Prozessmengen eines Jahres liegen (im Ist) vor, die
Verteilung der Gesamtkapazitdt der Kostenstellen auf die Teilprozesse
ebenfalls. Es lasst sich daraus eine Standardprozesszeit bestimmen. Somit
ware auch die Grundlage fur die Planung von Prozesskosten gegeben.

In technischer Hinsicht tauchte im Zuge der Abhandlung die Frage auf, ob eine
auf S-BPM basierende Engine ,bessere” Daten liefert und Berechnungen
sowie Auswertungen mit Blick auf das Controlling erleichtert als andere
Workflow-Engines. Ein diesbezlglicher Vergleich der Datensatze mehrerer
Engines kénnte in einer Bachelorarbeit erfolgen.
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