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Geschaftsprozesse
systemisch betrachten

B 1.1 To Go

Warvam soll ich das Buch lesen und. wiich it der Sublektorientie~
rung befassen? Was st das Besondere dran [st das vicht wieder
so ein neues Buch, das seit Langenn bekavute takten aufwiirndt wnd
Wit wehr oder weiger schonen Beispielen und Bildern aweichert?
Was ist an den Subjekten das Besondere?

Zu éat}ﬁfspmzssen qibt & Townen wn Literatur; die Frozesse als
Reenfolgen won Aldiititen betrachton. Wean iberbaupt wind. war
am Rude erwiihnt, wer die Altivititon ausfiirt. Die Altivititen
in Frozessen werden von den /'cwaﬁycm Betroffonen ausyefdhrf,
vimlich den Subjekten. n allen Geschiftsprozessen gibt es Sujekte
Diese erfindet das wrkgmde Buch vicht wew. Sie sind. selbstver-
stindlich. So selbstverstindlich, dass sie bislany eher sekundir
betrachtet wiurden. Riicken wir Jedoch das Subjekt in den
Méttcé)umb.‘ eines Prozesses, dndert sich dawit die ?a’spzkﬁue e
den Frozess. Und. viele fragen, die Yislang vicht beantwortet werden
konnten, sind. deudlich schiifer Und. das Schiome ist: Subjektorientierte
Frozesse kann win techvisch abbilien. Aber lies sebst!
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B 1.2 Einleitung

Unternehmenserfolg basiert heute vielfach auf einer flexiblen und dynamischen Gestal-
tung von Geschéftsvorgangen [Scheer et al. 2007]. Dabei gilt es unterschiedlichen Ein-
flussfaktoren Rechnung zu tragen:

= Globalisierung: Durch die weltweite Offnung von Giiter-, Arbeits- und Informations-
markten ist die Dynamik im unternehmerischen Handeln kontinuierlich gestiegen. So
werden nicht nur neue Markte erschlossen und wird zusidtzliches Wachstum gene-
riert, sondern es werden standig Arbeitspldtze umgestaltet, Portfolios gewechselt und
Unternehmensabldufe reorganisiert. Jede kleine Verdnderung kann eine weitreichen-
de Auswirkung in einer vernetzten Organisation haben. Die Arbeitsteilung iiberschrei-
tet Firmen- und Landesgrenzen.

Stakeholder-Orientierung: Neben den Vertretern von Beschaffungs- und Absatzmark-
ten nehmen auch andere Akteure Interessen wahr und beeinflussen das Unternehmen
direkt oder indirekt. Bei borsennotierten Unternehmen haben die Aktiondre einen
hohen Einfluss. Das Management ist verpflichtet, ihnen im besonderen MaBe gerecht
zu werden. Und nicht zuletzt sind immer mehr regionale, nationale, europdische und
internationale Gesetze und Verordnungen einzuhalten. Zu diesen Compliance-Anfor-
derungen gehoren unter anderem auch die Vorgaben fiir den Einsatz von Risikoma-
nagementsystemen. In diesem Zusammenhang stehen beispielsweise die verpflich-
tend gewordenen Eigenkapitalvereinbarungen (z. B. Basel II), welche die Kreditvergabe
an Unternehmen tiber ein Ratingsystem regeln.

Fortschreitende Durchdringung der Geschéaftswelt mit Informations- und Kommunika-
tionstechnologien: Die Internettechnologie stellt eine der treibenden Krifte fiir organi-
satorisch-technische Veranderungen in nahezu allen volkswirtschaftlich und betriebs-
wirtschaftlich relevanten Bereichen der Gesellschaft dar. Die Ubertragungs- und
Kommunikationsplattformen ermdglichen die teilweise bis vollstandige Unterstiit-
zung, Abwicklung und Aufrechterhaltung von Leistungsaustauschprozessen mittels
elektronischer Kommunikationsnetze. Der Begriff der Leistungsaustauschprozesse
beschreibt den Transfer von materiellen und immateriellen Giitern sowie von Dienst-
leistungen. Begleitet wird diese Entwicklung durch konfigurierbare Strukturbeschrei-
bungssprachen wie die Extensible Markup Language (XML), die den Austausch von
Information iiber technische Systemgrenzen hinweg an die jeweiligen Interaktions-
partner angepasst ermoglichen.

Jeder dieser Einflussfaktoren steht mit der Organisation und der Umsetzung von Ge-
schéftsvorgdngen bzw. Arbeitsprozessen mittelbar oder unmittelbar in Zusammenhang.
Gleichzeitig bedingen diese Faktoren einander und konnen nicht isoliert voneinander
betrachtet werden. Die Beherrschung von komplexen Geschaftsvorgangen gehort zu den
groBen Herausforderungen eines jeden Unternehmens. Es sind Konzepte erforderlich,
mit diesen Verdnderungen strukturiert umgehen zu konnen [Heracleous 2003].

Aufgrund der geschilderten Ausgangslage der Unternehmen kommt der steten Gestal-
tung von Geschiftsvorgdngen und damit dem Geschiftsprozessmanagement (GPM)
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(engl. Business Process Management - BPM) eine entscheidende Bedeutung zu. Es um-
fasst die Umsetzung von Strategien und Geschaftsmodellen in organisatorische Abldufe
und geht somit iiber klassische Managementaktivitdten im Sinne zyklischer Planung,
Organisation, Fiithrung und Kontrolle von Organisationen hinaus, wie etwa von Liappas
anschaulich beschrieben: ,,Unternehmen haben oft inhomogene Geschifte. Unterschied-
liche Geschifte verlangen unterschiedliche Organisationen. Die Organisation ist auf die
Markt-bzw. Kundenanforderungen auszurichten.” (Liappas in [Scheer et al. 2007, S. 44]).
Das Management eines Unternehmens interessieren zwei Sichten: Mit den Finanzzah-
len wird in der Regel in die Vergangenheit geblickt. BPM bietet ein Instrumentarium,
welches zusétzlich einen Blick in die Zukunft eines Unternehmens erlaubt [Gilbert 2010].

Wie wir sehen, hat BPM primér mit Geschiften eines Unternehmens zu tun. Es ist kein
Zufall, dass das Wort ,Business“ (Geschéft) im Begriff vorangestellt ist. Prozesse sind
die Hebel, um Geschifte im Sinne der jeweiligen Strategie zu betreiben bzw. die Organi-
sation im Sinne eines offentlichen Auftrags auszurichten (vgl. Liappas in [Scheer et al.
2007, S. 44]).

Subjektorientiere Prozessorientierung bedeutet eine Abkehr von der reinen
Ergebnisorientierung. Gewinn ist nur zu erzielen bei hoher Stakeholder-Zufrieden-
heit.

Zwei Beispiele aus der Beratungspraxis (ebenda):

= Ein marktfiihrendes Chemieunternehmen hat die Kostenfiihrerschaft als den wich-
tigsten Erfolgsfaktor in seinem Geschéft identifiziert. Produkt- und Prozesskosten
sind hierzu die zwei entscheidenden Hebel. Der Produktionsverbund, der fiir die Pro-
duktherstellung verantwortlich gewesen ist, garantierte niedrige Produktkosten. Das
Unternehmen beschloss, seine Bemiithungen auf die Schaffung einer leistungsfahigen,
effizienten Prozesslandschaft zu konzentrieren. Sie sollte einerseits die Interaktion
der Kunden mit dem Unternehmen vereinfachen und automatisieren und andererseits
die geforderte Stringenz in der Einhaltung des beschlossenen Geschiftsmodells durch
die Organisation sicherstellen.

Eine europdische Behorde hat beschlossen, die Geschéftsprozesse als Instrument der
Umsetzung der Strategie und der effizienten Ressourcennutzung einzusetzen. Als Ba-
sis fiir die nachfolgenden Aktivitaten wurde ein Geschaftsprozessmodell erstellt, das
den gesetzlichen Auftrag an diese Behorde widerspiegelte. Basierend auf diesem Mo-
dell wurden verschiedene Gestaltungsvorhaben aufgesetzt wie Zero-Based Budgeting,
Optimierungen in diversen Bereichen der Organisation oder die Einfiihrung eines
neuen ERP-Systems.

Organisationen des offentlichen Dienstes stellen haufig die Frage, ob sie die gleichen
Methoden verwenden konnen wie Unternehmen mit einer marktwirtschaftlichen Aus-
richtung. Der einzige Unterschied liegt im Zweck der Organisation: Die einen wollen
Geld verdienen und die anderen miissen das Gesetz vollziehen. Die Herangehensweise
zur Erfullung des jeweiligen Zwecks kann in beiden Fillen identisch sein.
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In diesen Beispielen begegnet uns keine abstrakte Auseinandersetzung mit dem Thema
Geschiftsprozesse, sondern eine konkrete Verbindung mit dem Geschéaft und seinen
Prioritaten. Hier liegt auch das groBte Risiko fiir BPM heute: die Trivialisierung des
Umgangs mit Prozessen. Es ist anspruchsvoll, sich gleichzeitig mit dem Geschéaftsmo-
dell des Unternehmens, den Ablaufen, den Planungs- und Steuerungssystemen, den
Verhaltensregeln, der Informationstechnik und den Personalbelangen zu befassen.

Fehlende Kenntnisse tiber Geschiftsprozesse konnen zu Fehlentscheidungen mit
negativen Folgen fiihren.

Verantwortliche miissen sich mit Prozessen beschiftigen, Geschéftsprozesse beobach-
ten, aufnehmen, aufzeichnen und ablegen. Eine derartige Fokussierung auf die Abldufe
ist haufig der in der Praxis gewahlte Ansatz zu dem Preis, dass die Ergebnisse diirftig
sind und die Akzeptanz fiir BPM gering ist. Haufig publizieren Unternehmen ihre Pro-
zessbeschreibungen in ihrem Intranet. Allerdings sind die Zugriffe auf diese Seiten
meist sehr selten. Warum wohl? Weil jeder die Prozessdokumentation schon auswendig
kann oder sich niemand dafiir interessiert? ,,Prozesse kann man jedoch nicht vom Ge-
schift entkoppeln!“ (Liappas in [Scheer et al. 2007]). Sie steuern das, was im Unterneh-
men geschieht.

Ein weiteres Problem ist die weithin verbreitete Tatsache, dass das Thema Geschéaftspro-
zesse von unterschiedlichen Interessengruppen verfolgt wird. So werden Prozesse in
den Fachbereichen aufgenommen und modelliert, ebenso wie von den IT-Abteilungen,
die allerdings dabei einen anderen Blickwinkel auf das Thema einnehmen. Die Ge-
sprachspartner sprechen nicht die gleiche Sprache. Eine groBe Behorde hat berichtet,
dass dieser Prozess des Verstehens in ihrem Prozessmanagement die meiste Arbeit ver-
ursacht. Dies spiegelt sich bereits in den Begriffen Geschiftsprozess und Workflow wie-
der. Die Geschiftsprozesse der Fachabteilungen werden héufig mithilfe von Informa-
tionstechnologien implementiert. Damit wird aus dem Geschéaftsprozess ein Workflow
und Workflows werden hadufig mit anderen Methoden beschrieben als Geschiftsprozes-
se. Dies fiihrt zu Informationsverlust, bedingt durch Uberfiihrungen bzw. Ubersetzun-
gen. Dartiber hinaus sind zumeist Prozessbeschreibungen von den Fachabteilungen
nicht ausreichend detailliert, um ohne weiteren Aufwand in ein Workflow-System iiber-
fiihrt werden zu konnen. Dies fiihrt in weiterer Folge dazu, dass fiir eine erfolgreiche
Umsetzung Annahmen getroffen werden (miissen).

Eine Gestaltung der Geschaftsabldufe sollte mit der Business Intelligence [Kemper et al.
2004] in Einklang stehen. Sie biindelt relevante Information tiber Organisationen. Durch
die Modellierung von Geschaftsprozessen kann die Organisation eine Business Intel-
ligence aufbauen, d. h., sie kann ihr Wissen zur Erreichung von Organisationszielen
sammeln und transparent zur zielgerichteten Verarbeitung modellieren. Dabei spielen
Informations- und Kommunikationstechnologien eine wesentliche Rolle fiir die Darstel-
lung, Abbildung und Verarbeitung von Prozessinformation.

Dartiiber hinaus ist die Organisation als System von Personen und ihren Kommunika-
tionsbeziehungen zu beriicksichtigen. Diese Personen sind verantwortlich fiir
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die Umsetzung der Geschéftsabldufe, von ihrer Qualifikation und Motivation hangt der
Erfolg des Geschiftes ab. Systemorientiertes Denken bedeutet das Erkennen und be-
wusste Gestalten von Zusammenhéangen.

Je mehr Organisationsverdnderung (zunédchst) anhand von Modellen erfolgt, umso
wichtiger wird die Berticksichtigung von Kontext-Information, sogenanntes system-
isches Denken.

Die Generierung von Wertschopfung erfordert also einen integrierten BPM-Ansatz, der
viele ganz unterschiedliche Aspekte berticksichtigt und integriert. Hierzu ist eine ganze
Reihe verschiedener Fahigkeiten erforderlich, wie:

= Produktorientierung: Eine marktgerechte Orientierung an Partnern und Produkten
[Lehner et al. 2007] inkludiert Dienstleistungen und Software und stellt einen der
wesentlichen Orientierungsfaktoren im Rahmen der Prozessgestaltung dar. Der Ein-
satz von Unternehmensressourcen (Information, Material, Kompetenzen etc.) ist auf
den Lebenszyklus von Produkten auszurichten.

Kunden- bzw. Marktorientierung: Neben der Produktorientierung stellt die Kundeno-
rientierung den wichtigsten Korrektur- bzw. Anlassfaktor fiir Gestaltung und Veran-
derungen dar. Selbst der Produkt-Lebenszyklus hat sich an Kundenvorstellungen aus-
zurichten (vgl. die Debatte um den Klimaschutz), und ist damit Anderungen im
Kundenverhalten unterworfen. Dennoch haben die Entwicklung bzw. Fertigung sowie
der Vertrieb von Produkten bzw. Dienstleistungen den Grundsitzen der Wirtschaft-
lichkeit zu gentigen.

Systemisches Denken: Dies erfordert bei allen unternehmensspezifischen Vorgiangen
insbesondere bei Entscheidungsfindungsprozessen die Berticksichtigung von Kontext
und das Vernetzen von Information {iber Systemgrenzen hinweg.

Denken in Modellen: Das Herangehen an Potenziale und Probleme erfolgt vermehrt in
Abbildungen, welche iiber Ereignisse und Strukturen der menschlich beobachtbaren
Welt abstrahieren. Die Bestimmung des ,Wesentlichen“ ohne Verlust zielspezifischer
Zusammenhange riickt in den Mittelpunkt.

Den priméaren Gestaltungsbereich von Veranderungen bei integriertem BPM stellen Or-
ganisationen als zunehmend selbst gesteuerte soziotechnische Systeme dar [Exner et al.
2010]. Technische Systeme, insbesondere ablaufunterstiitzende Systeme wie Workflow-
Management-Systeme befinden sich im organisatorischen Kontext und sind daher 6ko-
nomisch nutzbringend und menschengerecht zum Einsatz zu bringen. Hierzu sind ge-
eignete Modelle, Methoden und Werkzeuge anzuwenden.

Systemisches Geschiftsprozessmanagement bedeutet kontextsensitives Vorgehen in
zweifacher Hinsicht: Zum einen sind organisatorische, technische und menschlich-sozi-
ale Faktoren in ihrem wechselseitigen Zusammenhang mitzudenken, zum anderen bil-
den diese mit ihren Abhdngigkeiten den Kontext fiir samtliche BPM-Aktivitdten (von der
Erhebung iiber die Evaluierung bis hin zur Ausfiihrung).



20 1 Geschaftsprozesse systemisch betrachten

Eine umfassende Methode fiir die konkrete Umsetzung eines integrierten BPM-Ansat-
zes ist das Subjektorientierte Geschaftsprozessmanagement (S-BPM). Es stellt in seinem
Wesen das Subjekt eines Prozesses in den Mittelpunkt der Betrachtung. Damit werden
Geschiftsprozesse und ihr organisatorisches Umfeld aus einer neuen Perspektive be-
trachtet, die den aktuellen Anforderungen viel gerechter wird. Hagen Buchwald unter-
schied 2009 bei einem Kongress [Buchwald 2009, S. 20 f.] drei Phasen von Perspektiven
in der Informatik: 1970 standen Ablaufdiagramme im Vordergrund (pradikatsorien-
tiert).

Integration ist mehr als die Summe seiner Teile. Der Subjektorientierte Management-
prozess ist nicht nur ergebnisorientiert, sondern ganzheitlich und konstruktiv. Verant-
wortliche vertrauen ihren Mitarbeitern, um Geschaftsabldufe reflektieren und gestalten
zu konnen.

Dies @nderte sich etwa 1990 durch den Paradigmenwechsel zur Objektorientierung.
Und noch einmal 20 Jahre spater, im Jahr 2010, zeichnet sich eine weitere Verdande-
rung ab zur Subjektorientierung.

Sie beschreibt ein durchgingiges Vorgehensmodell, Geschiaftsprozesse im Unterneh-
men integriert zu managen: Ihr Fokus liegt auf der Zusammenarbeit von Beteiligten an
Prozessen und Verantwortlichen flir Prozesse, die in einer global vernetzten Struktur
das Wissen vom Unternehmen teilen. Damit ist S-BPM ein Ansatz, die Organisation
ganzheitlich weiterzuentwickeln. Und das vor dem Hintergrund von Prozessen, die sich
in subjektorientierter Form in besonders geeignetem MaBe in komplexe und heterogene
IT-Landschaften integrieren lassen.

Die einzige Voraussetzung fiir den Erwerb von Modellierungs- bzw. S-BPM-Kompetenz
ist die Beherrschung der natiirlichen Sprache. Basierend auf Erkenntnissen der Ent-
wicklungspsychologie und der Linguistik werden wir zunachst in Kapitel 2 erlautern,
dass fiir eine vollstdndige Spezifikation eine vollstindige Standardsatzsemantik zu ver-
wenden ist. Dies gilt insbesondere fiir die Modellierungen von Geschéftsprozessen, wol-
len Verantwortliche gewdahrleisten, dass die Anforderungen der verschiedenen Akteure
und externen Stakeholder vollstindig umgesetzt werden. Durch den engen Bezug zu
Handlungen und den Austausch aufgabenrelevanter Information zwischen Akteuren ist
die subjektorientierte Modellierung fiir alle rasch erlernbar. Es wird erlautert, wie IT-
Systeme mithilfe von S-BPM aufgebaut werden konnen, um verschiedensten Anforder-
ungen gerecht zu werden und diese unmittelbar umsetzen zu konnen.

In Kapitel 3 erlautern wir das integrierte S-BPM-Vorgehensmodell zur Entwicklung von
Organisationen auf Basis von subjektorientierten Geschiftsprozessmodellen. Das Vor-
gehensmodell ist durchgéangig und begriindet so die Praxistauglichkeit von S-BPM. Au-
Berdem liegen inzwischen zahlreiche weltweite Erfahrungen beim Einsatz von S-BPM
vor. Die Kapitel 4 bis 11 beschreiben die mit dem S-BPM-Vorgehensmodell verbundenen
Aktivitatsbilindel, wie z. B. die Prozessanalyse. Anhand dieser Blindel zeigen wir, wie die
Subjektorientierung schrittweise mit Fokussierung auf Kommunikationsbeziehungen
im Rahmen der Leistungserbringung in der Praxis eingesetzt und erfahren werden



1.3 Literatur 21

kann. Die Vorteile der subjektorientierten Sicht liegen auch in der Echtzeitausfithrung
von Spezifikationen, die ebenso wie die Modellierung erlaubt, mit einfachen Konzepten
komplexe Probleme zu strukturieren und schlieBlich zu 16sen. In Kapitel 12 liefern wir
eine formale Prizisierung der Modellierungsmethode. Kapitel 13 illustriert, wie die vor-
her beschriebenen Aktivitatsblindel mit Unterstiitzung von geeigneten Softwarewerk-
zeugen bearbeitet werden konnen.

Im abschlieBenden Teil des Buches zeigen wir in Kapitel 15 einen typischen Round-Trip
aus der Praxis des S-BPM und stellen den Modellierungsansatz bestehenden formalen
Modellierungsmethoden fiir Geschaftsprozesse in Kapitel 14 gegeniiber. Die Ansatze
werden auf Basis ihrer Grundlagen beschrieben und wir erldutern, welche Beziehung
formale Modellierungssprachen der Informatik allgemein zu natiirlichen Sprachen ha-
ben und wie sich die subjektorientierte Modellierungsmethode aus der Struktur der
natiirlichen Sprache entwickelt hat. Somit schlieBt sich der Kreis der humanzentrierten
Gestaltung soziotechnischer Systeme.

Jedes Kapitel beginnt mit einer Zusammenfassung wesentlicher Erkenntnisse aus die-

o,

sem Abschnitt, den sogenannten ,To Go‘s“: In einem fiktiven Dialog setzen sich Akteure
des Subjektorientierten Geschéftsprozessmanagements in einem kleinen Rollenspiel
mit dem Inhalt des Kapitels anschaulich und unterhaltsam auseinander.

Das Glossar und der Index runden die Ausfiihrungen ab und sollen dem raschen Nach-
schlagen und der unmittelbaren Verstandnisbildung der vermittelten Konzepte und Me-
thoden dienen.
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