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Abstract 

Geschäftsprozessmanagement (GPM) gilt in der heutigen Unternehmensentwicklung als einer 

der wichtigsten Erfolgsfaktoren und wird von modernen Unternehmen auch als solcher wahr-

genommen [vgl. IDS Scheer 2008]. Bereits 1993 waren Geschäftsprozesse für Hammer und 

Champy der zentrale Schlüssel zur Reorganisation von Unternehmen [vgl. Hammer, Champy 

1993, S. 35]. Den Paradigmenwechsel von der Aufbau- zur Ablauforganisation und letztend-

lich zur etablierten „Prozessorganisation“ wurde von Gaitanides schon 1983 erstmals be-

schrieben [vgl. Gaitanides 2007]. 

Trotz einer breiten und tiefen Behandlung des Themengebiets „Geschäftsprozessmanage-

ment“ in der wissenschaftlichen Literatur, gestaltet es sich schwierig, einen schnellen Über-

blick in Bezug auf Vorgehensweisen zur Einführung von Geschäftsprozessmanagement zu 

erhalten. Dies ist im Wesentlichen der Tatsache geschuldet, dass in der Literatur „Geschäfts-

prozessmanagement“ in unterschiedlichen wissenschaftlichen Bereichen wie z.B. der Organi-

sationslehre [vgl. z.B. Vahs 2009; Schulte-Zurhausen 2005], der Betriebswirtschaft [vgl. z.B. 

Helbig 2003; Schmidt 2012] oder der Informatik bzw. Wirtschaftsinformatik [vgl. z.B. Schmel-

zer, Sesselmann 2008; Schwickert, Fischer 1996] behandelt und der Aufbau eines GPMs an-

hand unterschiedlicher Themenschwerpunkte beschrieben wird. Insbesondere gestaltet sich 

die Suche nach Literatur zu Geschäftsprozessmanagement speziell für kleine und mittlere Un-

ternehmen (KMU) und zu Einführungsmethoden von BPM in KMU als schwierig. Die Kombi-

nation „Vorgehensweisen zur Einführung von Geschäftsprozessmanagement bei KMU“ ist in 

der wissenschaftlichen Literatur nicht aufzufinden. Mit der vorliegenden Arbeit soll ein erster 

Ansatz geschaffen werden, diese Lücke zu schließen. Diese Arbeit zielt darauf ab, anhand ei-

ner Auswahl von Vorgehensweisen zur Einführung von Geschäftsprozessmanagement deren 

charakteristische Eigenschaften zu analysieren und einander gegenüberzustellen. Zudem er-

folgt eine Bewertung auf die Anwendbarkeit einzelner Vorgehensweisen auf kleine und mittle-

re Unternehmen anhand zuvor erhobener, für KMU wichtiger Anforderungen an BPM und 

dessen Einführung. 

Auf Basis der dieser Arbeit zugrundeliegenden Bewertungskriterien schneidet die Vorge-

hensweise nach Schulte-Zurhausen im Gesamtergebnis am besten ab. Dennoch ist festzu-

stellen, dass jede der untersuchten Vorgehensweisen Stärken und Schwächen bzgl. der Eig-

nung für ein KMU aufweist. Dies hat zur Folge, dass bei der Einführung eines Geschäftspro-

zessmanagements jede der untersuchten Vorgehensweisen einer Anpassung und Adaption 

auf die Situation eines KMUs bedarf. Aus diesem Grund empfiehlt der Autor dieser Arbeit ei-

nem KMU, eine Vorgehensweise als grundlegende Vorgehensweise der Einführung festzule-

gen (in diesem Fall die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen) und diese durch jeweils 

geeignete Aspekte der weiteren Vorgehensweisen anzureichern bzw. zu vervollständigen. 
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1 Einführung 

Unternehmen müssen sich heutzutage permanent neuen Herausforderungen sowie stetig 

wachsenden Anforderungen stellen. Dazu zählen kürzere Produktlebenszyklen, zunehmender 

Preisverfall, steigender Kostendruck sowie neue gesetzliche Anforderungen und Normen, 

welche durch die Unternehmen in der Erbringung von Dienstleistungen und in der Herstellung 

von Produkten einzuhalten sind [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 1-2; Osterloh, Frost 

2006, S. 17; Allweyer 2005, S. 4-7]. 

Der Einfluss globaler ökonomischer Veränderungen wirkt sich längst nicht nur auf Großunter-

nehmen, sondern durchaus auch auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) aus und erfor-

dert von jedem einzelnen Unternehmen ein hohes Maß an Wandlungsfähigkeit [vgl. Allweyer 

2005, S. 6; Binger, Takács, Zelenka 2001, S. 4ff]. Einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren für 

Unternehmen liegt heute in der Befriedigung individueller Kundenwünsche. In diesem Zu-

sammenhang sind Effektivität, Effizienz, Geschwindigkeit und Qualität zentrale Schlagworte, 

denen sich auch KMU nicht mehr entziehen können [vgl. Allweyer 2005, S. 5; Komus 2008, S. 

20; Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2]. Nach Schmelzer und Sesselmann wird dabei der 

Begriff Effektivität mit „… das Richtige tun …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2] gleichge-

setzt. Hiernach besitzen „… Unternehmensvision, Unternehmensstrategie und Unterneh-

mensziele …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2] einen „Maßgeblichen Einfluss auf die Ef-

fektivität …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2] einer Unternehmung. Effizienz setzt sich für 

die Autoren aus den Parametern Zeit, Kosten und Qualität zusammen und wird gleichgesetzt 

mit „… etwas richtig tun …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 3]. Das Ziel der Unternehmen 

ist demnach, Produkte und Dienstleistungen möglichst flexibel in kurzer Zeit mit hoher Qualität 

bei geringem Kostenaufwand herstellen zu können [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2f]. 

Den permanent steigenden Wettbewerbsdruck vergleichen Stalk, Evans und Shulman (1992) 

in ihrem Harvard Business Review Article mit einem „… war of movement …“ [Stalk, Evans, 

Shulman 1992, S. 60], einem „Bewegungskrieg“. Die Kernaussage der Autoren ist, dass der 

Erfolg einer Unternehmung maßgeblich von der Umsetzungsgeschwindigkeit der Anforderun-

gen abhängt. Dazu zählen rechtzeitiges Erkennen von Markttrends, das Vorantreiben von In-

novationen und kurze Entwicklungszyklen sowie die Befriedigung von Kundenbedürfnissen in 

kürzester Zeit und größtmöglicher Qualität. Ebenso gilt es für die Unternehmen rechtzeitig zu 

erkennen, wann ein eingeschlagener Pfad bzw. eine Produktentwicklung wieder verlassen 

werden muss [vgl. Stalk, Evans, Shulman 1992, S. 60-62].  

KMU müssen sich heute bzgl. der Anwendung und Verwendung von Methoden und Werkzeu-

gen den gleichen, hohen Anforderungen stellen wie Großunternehmen. Sie treten in direkten 

Wettbewerb mit den Großunternehmen „… bezüglich der Leistungsfähigkeit ihrer Geschäfts-

prozessorganisation und Informationsverarbeitung …“ [Gadatsch 2008, S. 368]. In diesem Zu-

sammenhang gewinnt das Geschäftsprozessmanagement eine immer größere Bedeutung in 

den Unternehmen. Dies bestätigt eine Studie von Gartner, die dem Prozessmanagement die 

drittgrößte Bedeutung der Top 10 der strategischen Technologien 2008 zukommen lässt [vgl. 

Gartner 2008]. Ebenso stufen 96 % aller Befragten im Rahmen einer von Gadatsch, Schnä-

gelberger und Knuppertz durchgeführten Umfrage zur aktuellen Situation des Geschäftspro-

zessmanagements (GPMs) in Deutschland dessen Bedeutung als wichtig bis sehr wichtig ein 

[vgl. Gadatsch, Schnägelberger, Knuppertz 2003, S. 5]. Eine Untersuchung der Fachhoch-

schule Koblenz ergab, dass bei kleinen und mittelständischen Unternehmen die Sensibilisie-

rung zur Durchführung von Geschäftsprozessmanagement gegeben ist, allerdings nur halb so 

oft tatsächlich auch ein zielgerichtetes GPM betrieben wird wie bei Großunternehmen [vgl. 

Komus 2008, S. 4ff]. Die Ursachen liegen in den charakteristischen Strukturen eines KMUs. 

Flache und flexible Organisationsstrukturen, oft inhabergeführt, eher kleine Produktpaletten, 
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geringe Arbeitsteilung, spezialisiertes Wissen, permanente Ressourcenknappheit sowie ge-

ringe finanzielle Spielräume kennzeichnen ein KMU [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 182f].  

Obwohl Geschäftsprozessmanagement „… ein geeignetes und bewährtes Konzept [ist] flexi-

bel auf neue Anforderungen zu reagieren und die erforderlichen Anpassungen vorzunehmen 

…“ [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 2], wird es dennoch vor allem bei KMU häufig nicht 

umgesetzt. Begründet wird dies im Wesentlichen mit fehlendem Wissen in der Umsetzung, mit 

der kleinen Größe der Unternehmen sowie mangelnder Zeit und zu hohen Kosten [vgl. Komus 

2008, S. 4ff]. Auch dass nicht jede Einführung eines GPMs, gemessen an den angestrebten 

Zielen, als erfolgreich bewertet werden, kann als Hinderungsgrund zur Umsetzung von GPM 

in KMU gewertet werden. Nach Schmelzer und Sesselmann liegen Gründe für das Scheitern 

der Einführung eines GPMs in der Festlegung unrealistischer Ziele, mangelnder Informations-

politik, schlechtem Projektmanagement und fehlender und unzureichender Methodenkenntnis 

[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 411f]. Um den gewünschten Erfolg auch bei KMU er-

reichen zu können, fordern Lehner und Remus im Rahmen des GPMs „… eine Anpassung 

der Methodik an die spezifische Situation im Mittelstand …“ [Lehner, Remus 2000, S. 180], die 

lt. Lehner und Remus im Wesentlichen aufgrund unzureichender und veralteter Informations-

technologien sowie der meist geringen Kapitalausstattung und damit der i.d.R. verminderten 

Investitionsmöglichkeiten zur Realisierung etwaiger Vorhaben erforderlich ist [vgl. Lehner, 

Remus 2000, S. 184]. Wie die Methodik allerdings anzupassen ist, lassen die Autoren weitge-

hend offen.  

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass GPM in der Diskussion bei KMU inzwi-

schen kein Fremdwort mehr darstellt und sich zunehmend zu einem der zentralen Erfolgsfak-

toren zukünftigen Handelns entwickelt. Die bereits vorhandenen Methoden zur Einführung von 

GPM müssen allerdings auf die spezifische Situation bei KMU angepasst werden. 

Aus den zuvor geschilderten Aspekten wird in dieser Arbeit folgende Zielstellung abgeleitet: 

Primärziel: 

Aufstellung einer Übersicht unterschiedlicher praxiserprobter Einführungsmethoden für Ge-

schäftsprozessmanagement in Unternehmen, speziell unter Berücksichtigung der Charakteris-

tika von KMU sowie Bewertung der Einführungsmethoden zur Anwendung bei KMU.  

Unterziele: 

1. Sammlung verschiedener praxiserprobter Vorgehensweisen zur Einführung sowie Er-
arbeitung deren Spezifika. 

2. Erarbeitung der Anforderungen von KMU in Bezug auf die Einführung von GPM 
3. Analyse und Gegenüberstellung der selektierten Vorgehensweisen. 
4. Pro- und Kontra-Aufstellung der Vorgehensweisen zur Anwendung bei KMU. 

 

Da es bis dato nach Erkenntnis des Autors keine speziell auf KMU abgestimmte Vorgehens-

weise zur Einführung von GPM gibt, soll diese Arbeit dem Management von kleinen und mitt-

leren Unternehmen eine Orientierungshilfe bieten, geeignete Vorgehensweisen zu finden. 
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2 Gang der Untersuchung 

Die vorliegende Arbeit wurde inhaltlich in zwei Teilen erstellt. Im ersten Teil (vgl. Abb. 2-1) er-

folgen zunächst die Erarbeitung des organisatorischen Rahmens sowie die Schaffung eines 

einheitlichen Begriffsverständnisses auf Basis wissenschaftlicher Literatur. Ein weiterer, 

grundlegender Bestandteil für die gesamte Arbeit sind die Detailbeschreibungen der zu unter-

suchenden Vorgehensweisen zur Einführung eines Geschäftsprozessmanagement bei KMU, 

die ebenfalls in Teil 1 behandelt werden. Die Grundlage des ersten Teils bildet eine Recher-

che und Analyse wissenschaftlicher Literatur zu den Themengebieten 

 Prozessmanagement 

 Unternehmensorganisation 

 Gestaltung von Prozessmanagement 

 Einführung von Prozessmanagement 

 Vorgehensweisen, Vorgehensmodelle, Methoden zur Einführung eines Prozessma-

nagements 

 Projektmanagement 

 Change Management  

 Kleine und mittelständische Unternehmen.  

Zu vorgenannten Themen wurde über Konferenzbeiträge, Journalbeiträge, Studien, Fachbü-

cher, Fachzeitschriften, Bibliotheken, Institute, Fallstudien und über das Internet/ Websites ein 

Desk Research durchgeführt. Im Rahmen der Inhalts- und Sekundäranalyse wurden die ein-

zelnen Untersuchungsobjekte qualitativ ausgewertet. Die Auswertung der rein sprachlichen 

Untersuchungsobjekte erfolgt mittels einer argumentativ-deduktiven Analyse. Bei der argu-

mentativ-deduktiven Analyse handelt es sich um eine im Methodenspektrum der Wirt-

schaftsinformatik anerkanntes wissenschaftliches Vorgehen [vgl. Wilde, Hess 2007, S. 280ff]. 

Auf Basis der Inhalts- und Sekundäranalyse wird in Kapitel 3 zunächst der Wandel in der Or-

ganisationsgestaltung, von der Aufbauorganisation hin zur Prozessorganisation beschrieben 

(vgl. Kap. 3.1), bevor in den folgenden Unterkapiteln die Begriffe Prozess, Geschäftsprozess 

und Geschäftsprozessmanagement (vgl. Kap. 3.2, 3.3, 3.4) definiert und beschrieben werden. 

Anschließend wird erläutert, welche Aufgaben im Rahmen der Durchführung eines Ge-

schäftsprozessmanagements durch ein Unternehmen zu leisten sind (vgl. Kap. 3.5).  

Die Einführung eines Geschäftsprozessmanagements erfolgt i.d.R. durch ein Einführungspro-

jekt. Daher werden in den weiteren Unterkapiteln (vgl. Kap. 3.6, 3.7) die Begriffe Projekt und 

Projektmanagement definiert, bevor die Abgrenzung zwischen einem Projekt und einem Ge-

schäftsprozess erfolgt (vgl. Kap. 3.8). Abgeschlossen wird Kapitel 3 mit der Definition des 

Change Managements (vgl. Kap. 3.9), dem eine wichtige Rolle beim Geschäftsprozessma-

nagement zukommt. 

Kapitel 4 ist den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gewidmet. Nachdem zunächst ein 

KMU definiert wird (vgl. Kap. 4.1), werden im Folgenden KMU detailliert beschrieben und de-

ren Charakteristika in Kapitel 4.2 zusammengefasst. Abschließend erfolgt eine Betrachtung 

zum aktuellen Stand des Prozessmanagements bei KMU. 

In dieser Arbeit hat sich der Autor anhand der vorliegenden Rechercheergebnisse in Abstim-

mung mit seinen Betreuern auf die Aufarbeitung von insgesamt fünf Vorgehensweisen kon-

zentriert, um im vorgegebenen Zeitrahmen der Bachelorarbeit jeder Vorgehensweise eine 

ausreichende Aufmerksamkeit zukommen lassen zu können. Die detaillierte Beschreibung der 

Vorgehensweisen erfolgt in Kapitel 5. Die Auswahl der zu beschreibenden Vorgehensweisen 

erfolgte nach folgenden Kriterien: 
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 Hinreichende theoretische Beschreibung der Vorgehensweise in der Literatur 

 Abweichende Themenschwerpunkte und Phasenbeschreibungen der verschiedenen 

Vorgehensweisen 

 

Abb. 2-1: Aufbau dieser Arbeit – Teil 1 [eigene Darstellung] 

Nachfolgende Dokumente, in denen Vorgehensweisen beschrieben werden, werden im Laufe 

dieser Arbeit detailliert untersucht (vgl. Kap. 5.1 bis Kap. 5.5): 

1. Praxiserprobter Vorschlag zur Einführung des Geschäftsprozessmanagements von 

Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, 

S. 423-479] 

2. Gestaltung von Geschäftsprozessen nach Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-

Zurhausen 2005, S. 79-123] 

3. Business Process Management: ARIS Value Engineering – Ansatz nach IDS Scheer 

[vgl. IDS Scheer 2004] 

4. Einführungsmodell für integrierte Geschäftsprozessmanagement-Lösungen nach Olaf 

Gierhake [vgl. Gierhake 1998, S. 113-217] 

5. Geschäftsprozessmanagement bei GKS Köln nach Georg Cürten, Frank Follmann, in 

Geschäftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Cürten, Follmann 

2004] 

Jede der zur Untersuchung selektierten Vorgehensweisen ist in Phasen aufgeteilt, deren An-

zahl an Phasen und die inhaltlichen Schwerpunkte variieren. Ebenso unterscheiden sich die 
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einzelnen Vorgehensweisen in der Detaillierungstiefe sowie im Umfang der Beschreibungen. 

Ein weiterer Unterschied besteht in der Zielsetzung, die mit der jeweiligen Vorgehensweise 

verfolgt wird. So sind Vorgehensweisen entweder auf die Einführung eines Geschäftspro-

zessmanagements im Gesamtunternehmen, in Teilbereichen bzw. nur für einzelne Ge-

schäftsprozesse ausgelegt. Dabei werden in den verschiedenen Vorgehensweisen zum einen 

die ganzheitliche Betrachtung eines GPMs, zum anderen z.B. die technische Abbildung von 

Geschäftsprozessen in den Vordergrund gestellt. 

Mit der detaillierten Beschreibung der fünf zu untersuchenden Vorgehensweisen endet der 

erste, deskriptive Teil dieser Arbeit. 

Bevor der zweite Teil dieser Arbeit beschrieben wird, ist zunächst eine Begriffsbestimmung 

durchzuführen. Die fünf Beschreibungen zur Einführung eines Geschäftsprozessmanage-

ments werden vom Autor in dieser Arbeit durchgängig und vereinheitlicht als Vorgehenswei-

sen bezeichnet. Jede der Vorgehensweisen wird durch deren Autoren anders bezeichnet. 

Folgende Bezeichnungen wählen die Autoren der einzelnen Vorgehensweisen: 

  „Praxiserprobter Vorschlag …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423] 

 „ARIS Value Engineering Ansatz“ [IDS Scheer 2004, S. 1] sowie „… liefert IDS 

Scheer ein neuartiges Vorgehensmodell.“ [IDS Scheer 2004, S. 14] 

 „… Vorgehensmodell zur Analyse …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 80]  

 „Einführungsmodell für …“ [Gierhake 1998, S. 113] 

 „Das besonders Interessante an diesem Bericht ist, …“ [Cürten, Follmann 2004, S.6]  

Der Begriff des Modells ist in der wissenschaftlichen Literatur u.a. folgendermaßen definiert: 

„Unter einem Modell wird allgemein eine Beschreibung oder ein Bild von etwas, dem Original 

oder Urbild, verstanden. Modelle repräsentieren ein Original immer für die Zwecke eines er-

kennenden und/oder handelnden Subjekts. Ein Modell ist demnach ein (Ab-)Bild eines Origi-

nals für einen Verwender bezüglich eines Zwecks. Für die Untersuchung von Systemen wer-

den vorwiegend semantische Modelle eingesetzt. Semantische Modelle erfassen ein Urbild in 

der besonderen Weise von Sprache, d. h. es werden Übereinkünfte darüber getroffen, wofür 

die verwendeten Symbole stehen.“ [Teubner 1999 S. 14 in Teubner 2004, S. 3] 

Ein Modell lässt sich in drei Hauptmerkmale unterteilen: 

Abbildungsmerkmal: „Modelle sind stets Modelle von etwas, nämlich Abbildungen, Repräsen-

tationen natürlicher oder künstlicher Originale, die selbst wieder Modelle sein können.“ 

[Stachowiak 1973, S. 131 in Thomas 2005, S. 8f]. 

Verkürzungsmerkmal: „Modelle erfassen im Allgemeinen nicht alle Attribute des durch sie re-

präsentierten Originals, sondern nur solche, die den jeweiligen Modellerschaffern und/oder 

Modellbenutzern relevant scheinen.“ [Stachowiak 1973, S. 132 in Thomas 2005, S. 9].  

Pragmatisches Merkmal: „Modelle sind ihren Originalen nicht per se eindeutig zugeordnet. Sie 

erfüllen ihre Ersetzungsfunktion a) für bestimmte – erkennende und/oder handelnde, modell-

benutzende – Subjekte, b) innerhalb bestimmter Zeitintervalle und c) unter Einschränkung auf 

bestimmte gedankliche oder tatsächliche Operationen.“ [Stachowiak 1973, S. 132f in Thomas 

2005, S. 9f]. 

Da weder die IDS Scheer, Schulte-Zurhausen noch Gierhake trotz der Verwendung des Mo-

dellbegriffs in ihren Vorgehensweisen auf Modellaspekte eingehen und auch nicht erläutern, 

warum es sich bei den Ausführungen um ein Modell handelt, wird in dieser Arbeit mit dem Be-

griff der Vorgehensweise eine neutrale Bezeichnung zur Beschreibung der fünf Untersu-

chungsobjekte gewählt. 
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Im zweiten Teil der Arbeit (vgl. Abb. 2-2) steht die Analyse der beschriebenen Vorgehenswei-

sen im Fokus. Da in der wissenschaftlichen Literatur keine Quellen bzgl. Vorgehensweisen 

zur Einführung eines Geschäftsprozessmanagement bei KMU aufzufinden waren, hat diese 

Arbeit eine explorative Grundausrichtung. Die explorative Forschung hat zum Ziel, in bisher 

noch unerforschten Bereichen Informationen zu sammeln und theoretische Grundlagen zu 

schaffen [vgl. Bortz, Döring 2002, S. 354f].  

 

Abb. 2-2: Aufbau dieser Arbeit – Phase 2 [eigene Darstellung] 

In Teil 2 erfolgt zunächst ein allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen, um deren grund-

sätzliche Einordnung zueinander zu ermöglichen (vgl. Kap. 6). Die Vorgehensweisen werden 

nach den Phasen der verschiedenen Vorgehensweisen untersucht und gegenübergestellt. 

Zum Abschluss der Vergleiche werden die Kernaussagen zu jedem betrachteten Aspekt in ei-

ne abschließende Übersicht gebracht. 

Im Anschluss daran erfolgt die Erstellung eines Rasters (Vergleichskriterien) zum Vergleich 

der Vorgehensweisen zur Einführung eines GPMs bei einem KMU auf Basis der in Teil 1 de-

tailliert beschriebenen Ausgangssituation und Charakteristika der KMU (vgl. Kap. 4.2) sowie 

der detaillierten Beschreibungen der einzelnen Vorgehensweisen (vgl. Kap. 5). Nachfolgende 

Vergleichskriterien bilden die Basis zur Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen auf deren 

Eignung zur Einführung eines GPMs bei KMU: 

 Change Management 
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 Operationalisierbarkeit  

 Output  

 Berücksichtigung von strategischen, taktischen und operativen Aspekten 
 IT-Unterstützung 
 Zeit- und Kostenrahmen 

Auf Basis der Aspekte zum allgemeinen Vergleich sowie den Vergleichskriterien wurden die 

fünf zu untersuchenden Vorgehensweisen nach relevanten Textstellen untersucht, die mit 

Codes versehen und in eine Excel-Aufstellung überführt wurden. Auf Basis dieser Excel-

Aufstellung erfolgten sowohl die Vergleiche der Kapitel 6 und 8, sowie die Bewertungen in 

Kapitel 8. 

Der Vergleich nach den KMU-spezifischen Vergleichskriterien wird in Kapitel 8 durchgeführt. 

Dabei werden die Vergleiche der Vorgehensweisen analog zu Kapitel 6 durchgeführt. Im Un-

terschied zu Kapitel 6 erfolgen in Kapitel 8 zusätzlich noch Bewertungen der Vorgehenswei-

sen aus Sicht eines KMU je Vergleichskriterium bzw. der zugehörigen Aspekte. Insgesamt 

werden 24 Bewertungen durchgeführt. 

Nachdem der Durchführung aller Vergleiche, werden die Bewertungen aus Kapitel 8 in Kapitel 

9 zunächst in eine Gesamtübersicht gebracht. Im Anschluss daran erfolgt die Überführung der 

einzelnen Bewertungen in ein Punktesystem, das im Nachgang eine Aufsummierung der Be-

wertungen und eine abschließende Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen ermöglicht 

(vgl. Kap. 9.1). Auf Basis der resultierenden Ergebnisse werden Handlungsempfehlungen für 

KMU abgeleitet (vgl. Kap. 9.2). 

Abgeschlossen wird diese Arbeit mit einem Fazit und einem Ausblick. 
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3 Grundlagen des Geschäftsprozessmanagements 

Dieses Kapitel enthält eine allgemeine Einführung zum Prozessmanagement zum Zwecke der 

Schaffung eines gemeinschaftlichen Verständnisses der zentralen Begriffe, Konzepte und Zie-

le. Diese allgemeine Beschreibung bildet die Grundlage für die anschließende Überleitung zur 

Einführung von Prozessmanagement bei KMU. 

Recherchen in der wissenschaftlichen Literatur zu den Begriffen „Prozess“ und „Geschäfts-

prozess“ liefern eine Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen für diese Begriffe [vgl. Jeston, 

Nelis 2008, S. 10]. Die Ursachen liegen unter anderem an der unterschiedlichen Betrach-

tungsweise und an der Schwerpunktbildung durch die verschiedenen wissenschaftlichen 

Fachbereiche wie z.B. der Organisationslehre, der Betriebswirtschaftslehre oder der Wirt-

schaftsinformatik.  

Zur Definitionsvielfalt für „Prozess“ bzw. „Geschäftsprozess“ in der wissenschaftlichen Litera-

tur kommt hinzu, dass die Begrifflichkeiten häufig synonym verwendet werden. Dies kann un-

ter Umständen bei Diskussionen bzgl. Prozessen bzw. Geschäftsprozessen zu Verständnis-

problemen bei Personen aus unterschiedlichen Fachrichtungen führen [vgl. Allweyer 2005, S. 

51]. 

Die beiden Bezeichnungen legen die Vermutung nahe, dass es sich bei einem Geschäftspro-

zess um eine Spezialisierung eines Prozesses handelt. Um hier eine Abgrenzung vorzuneh-

men und ein einheitliches Verständnis zu schaffen, werden in den Kapiteln 3.2 und 3.3 sowohl 

der Prozess als auch der Geschäftsprozess näher spezifiziert. Anschließend wird in Kapitel 

3.4 der Begriff des GPMs allgemein beschrieben und in Kapitel 3.5 die grundsätzlichen Ziel-

setzungen des GPMs beleuchtet. 

Im Rahmen der Einführung eines GPMs wird häufig der Begriff des „Projekts“ genutzt. Um 

falschem Gebrauch der unterschiedlichen Begrifflichkeiten vorzubeugen, wird in den Kapiteln 

3.6 und 3.7 kurz und knapp ein Verständnis über die Begriffe „Projekt“ und „Projektmanage-

ment“ vermittelt. Im Anschluss daran erfolgt eine Abgrenzung zu den in den Kapiteln 3.2 und 

3.3 beschriebenen Begriffen Prozess oder Geschäftsprozess bzw. dem Prozess- oder Ge-

schäftsprozessmanagement (vgl. Kap. 3.8).  

3.1 Der Wandel in der Organisationsgestaltung 

Im Kern der prozessorientierten Gestaltung von Unternehmen steht ein organisatorischer 

Wandel von einem „… herkömmliche[n] Aufbau einer Organisation …“ [Hirzel, Kühn, Gaida 

2008, S. 11] mit den Schwerpunkten auf funktionalen Fähigkeiten und Einheiten (Funktionsor-

ganisation), hin zu Formen der Unternehmensorganisation, die mehr eine ablauforganisatori-

sche Sicht in den Mittelpunkt stellen. Für eine Ablauf-Organisationsform, deren Aufbau in un-

ternehmensübergreifenden Prozessen organisiert ist, prägte Gaitanides schließlich den Begriff 

der Prozessorganisation [vgl. Gaitanides 2007].  

Im Gegensatz zur Aufbauorganisation beschäftigt sich die Ablauforganisation (Abb. 3-1) mit 

der Durchführung von Aufgaben unter Berücksichtigung von zeitlichen und räumlichen Aspek-

ten (Arbeitsverteilung) [vgl. Gaitanides 2007, S. 5; Becker, Kugeler, Rosemann 2008, S. 

221ff]. Aufgaben bestehen aus Aktivitäten, die jeweils einzelne Arbeits- bzw. Prozessschritte 

bilden und zur Leistungserbringung von Nöten sind [vgl. Becker, Kahn 2008, S. 2ff; Hirzel, 

Kühn, Gaida 2008, S. 11f]. Auf dieser Ebene des einzelnen Prozessschrittes ist die zentrale 

Fragestellung: „… (wer macht was wann und womit).“ [Becker, Kahn 2008, S. 4].  
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Abb. 3-1: Merkmale von Funktions- und Prozessorganisationen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 

2008, S. 64] 

3.2 Der Prozess 

Der Begriff des Prozesses wurde in dieser Arbeit bereits häufig verwendet. Aber was versteht 

man unter einem Prozess? Eine Definition liefert z.B. die DIN 66201, wonach es sich bei ei-

nem Prozess um „… die Umformung und/oder den Transport von Materie, Energie und/oder 

Information …“ [DIN 66201 in Engesser 1993, S. 559] handelt.  

Schwickert und Fischer beschreiben den Prozess allgemein als „… eine Folge von Aktionen in 

einem Zustandsraum …“ [Schwickert, Fischer 1996, S. 3]. Engesser definiert den Prozess im 

Duden Informatik „… als Vorgang einer algorithmisch ablaufenden Informationsverarbeitung 

…“ [Engesser 1993, S. 559]. Bei Schwickert und Fischer findet eine mathematisch-orientierte 

Betrachtung von Prozessen und Prozessabläufen statt, die in dieser Arbeit nicht weiter vertieft 

wird [vgl. Schwickert, Fischer 1996, S. 3ff]. Im Kontext dieser Arbeit liegt der Fokus auf der be-

triebswirtschaftlichen Sicht auf einen Prozess, dem Geschäftsprozess. Hierzu lassen sich in 

der wissenschaftlichen Literatur eine Reihe von Definitionen finden, die starken Bezug zum 

Geschäftsprozess aufweisen, den Begriff Geschäftsprozess aber nicht explizit nennen. Einige 

Definitionen werden in Tab. 3-1 dargestellt. 

Laut der Definition von Schmidt (vgl. Tab. 3-1) transformiert ein Prozess Input über mehrere 

Stufen (Aktivitäten) in einen Output. Jede dieser Stufen kann nach Schwickert und Fischer als 

Teilprozess eines Prozesses angesehen werden, mit definierten Input und Output [vgl. Schwi-

ckert, Fischer 1996, S. 3], was der Definition von Schmelzer und Sesselmann entspricht [vgl. 

Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 62] 

Tab. 3-1: Definitionen zum „Prozess“-Begriff [eigene Darstellung] 
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Autor Definition 

Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 
63 

„Allgemein wird unter einem Prozess eine Reihe von Aktivitäten 
verstanden, die aus einem definierten Input ein definiertes Ergebnis 
(Output) erzeugt. Als Input benötigt ein Prozess Einsatzfaktoren, 
wie z.B. Arbeitsleistung, Betriebsmittel (Maschinen, Gebäude), 
Energie, Werkstoffe (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) und Informati-
onen. Als Output entstehen Produkte und Dienstleistungen.“ 

Becker, Kahn 2008, S. 6 „Ein Prozess ist eine inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sach-
logische Folge an Aktivitäten, die zur Bearbeitung eines betriebs-
wirtschaftlich relevanten Objektes notwendig sind.“ 

Schmidt 2012, S. 1 „Ein Prozess transformiert Input, häufig über mehrere Stufen, in 
Output. Je nach Anwendungsbereich sind Transformation, Input 
und Output unterschiedlich zu interpretieren. Ein betriebswirtschaft-
licher Prozess bzw. ein Unternehmensprozess repräsentiert die 
Organisation einer Produktion zur Wertschöpfung mit dem Ziel, 
durch Einsatz von Inputfaktoren gewünschte Outputgüter zu erzeu-
gen. Letztere werden als Ergebnisse des Prozesses als Produkte in 
Form von Sach- oder Dienstleistungen für die Nachfrage verfügbar 
gemacht.“ 

 

Weitere, etwas ältere Definitionen finden sich z.B. bei Roberts [vgl. Roberts 1994, S. 14] oder 

bei Talwar [vgl. Talwar 1993, S. 26]. 

Zusammenfassend können folgende Punkte zur Erläuterung des „Prozess“- Begriffs aus den 

Beschreibungen und Definitionen abgeleitet werden: 

Ein Prozess besitzt 

 mindestens ein auslösendes Ereignis 

 definierte Startparameter (Inputs) 

 eine definierte Anordnung von Aktivitäten 

 innerhalb der Aktivitäten Beschreibungen bzgl. was zu tun ist und von wem es zu tun 

ist, womit und bis wann es zu tun ist 

 definierte Abbruchkriterien 

 mindestens ein definiertes Ergebnis 

3.3 Der Geschäftsprozess 

Wie bereits in der Einleitung (Kapitel 3) dargestellt, liegt die Vermutung nahe, dass es sich bei 

einem Geschäftsprozess um eine Spezialisierung eines Prozesses handelt. Dies wird durch 

das Deutsche Institut für Normung e.V. (DIN) dahingehend bestätigt, dass es sich bei einem 

Geschäftsprozess um einen Prozess handelt, der lediglich nach betriebswirtschaftlichen As-

pekten betrachtet wird [vgl. DIN 1996, S. 16]. 

In den 90-Jahren des vergangenen Jahrhunderts wurden in der Literatur immer detailliertere 

Beschreibungen und Definitionen zum Begriff des Geschäftsprozesses eingeführt. Analog zur 

Definition des „Prozess“-Begriffs (vgl. Kap. 3.2) existieren heute in der wissenschaftlichen Li-

teratur eine Vielzahl an Definitionen für einen Geschäftsprozess. Exemplarisch sind in Tab. 

3-2 einige Definitionen für einen Geschäftsprozess aufgeführt,. Eine Definition von Davenport 

1993 wurde ebenfalls in der Aufstellung der Definitionen zum Geschäftsprozess 

aufgenommen, obwohl er in seiner Definiton nur den Begriff „process“ verwendet, aber in der 

Hinführung von der „… process view of business“ [Davenport 1993, S. 5] spricht und den 

Prozessbegriff auf diese Weise synonym zum Geschäftsprozess verwendet. 
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Tab. 3-2: Definitionen zum „Geschäftsprozess“-Begriff [eigene Darstellung] 

Autor Definition 

Davenport 1993, S. 5 

Davenport 1993, S. 7 

„A process is thus a specific ordering of work activities across time 
and place, with a beginning, an end, and clearly identified inputs 
and outputs: a structure for action.” 

“Processes also need clearly defined owners to be responsible for 
design and execution and for ensuring that customer needs are 
met.” 

Hammer, Champy 1996, S. 52 „Wir definieren einen Unternehmensprozess als Bündel von Aktivi-
täten, für das ein oder mehrere unterschiedliche Inputs benötigt 
werden und das für den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt.“ 

Allweyer 2005, S. 47 „Bei einem Geschäftsprozess handelt es sich also ganz allgemein 
um eine zeitlich-logische Abfolge von Aktivitäten zur Erfüllung einer 
betrieblichen Aufgabe, wobei eine Leistung in Form von Material –
und/ oder Informationstransformation erbracht wird.“ 

Gadatsch 2008, S. 46f „Ein Geschäftsprozess ist eine zielgerichtete, zeitlich-logische Ab-
folge von Aufgaben, die arbeitsseitig von mehreren Organisationen 
oder Organisationseinheiten unter Nutzung von Informations- und 
Kommunikationstechnologien ausgeführt werden können. Er dient 
der Erstellung von Leistungen entsprechend den vorgegebenen, 
aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Prozesszielen. Ein 
Geschäftsprozess kann formal auf unterschiedlichen Detaillie-
rungsebenen und aus mehreren Sichten beschrieben werden. Ein 
maximaler Detaillierungsgrad der Beschreibung ist dann erreicht, 
wenn die ausgewiesenen Aufgaben je in einem Zug von einem Mit-
arbeiter ohne Wechsel des Arbeitsplatzes ausgeführt werden kön-
nen.“ 

 

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die Definition von Geschäftsprozessen nach Schmelzer 

und Sesselmann als Verständnis und Definition eines Geschäftsprozesses zugrunde gelegt. 

Die Autoren definieren einen Geschäftsprozess als eine „… funktions- und organisationsüber-

schreitende[n] Verknüpfung wertschöpfender Aktivitäten, die von Kunden erwartete Leistun-

gen erzeugen und die aus der Strategie abgeleiteten Ziele umsetzen.“ [Schmelzer, Sessel-

mann 2008, S. 64]. Die Begriffe Prozess und Geschäftsprozess werden, wie aus den vorge-

nannten Definitionen zu beiden Begriffen abzuleiten ist, synonym verwendet. 

3.4 Das Geschäftsprozessmanagement 

Ebenso wie für die Begriffe Prozess und Geschäftsprozess sind für die Begriffe Prozessma-

nagement und Geschäftsprozessmanagement (GPM) bzw. Business Process Management 

(BPM) in der wissenschaftlichen Literatur unterschiedliche Definitionen, Abgrenzungen sowie 

gleichbedeutende Verwendung der Begrifflichkeiten aufzufinden. In diesem Abschnitt werden 

die Grundlagen der betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise verdeutlicht. Zur Vereinfa-

chung werden im Folgenden die Begriffe Prozessmanagement und Geschäftsprozessma-

nagement synonym verwendet. 

Unter GPM verstehen Schmelzer und Sesselmann ein „… integriertes Konzept von Führung, 

Organisation und Controlling, das eine zielgerichtete Steuerung von Geschäftsprozessen er-

möglicht.“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 4]. Dabei steht die Befriedigung der Kundenbe-

dürfnisse, extern wie intern, an oberster Stelle. Weiterhin dient das GPM der Zielerreichung 

der operativen und strategischen Zielsetzungen eines Unternehmens [vgl. Schmelzer, Ses-

selmann 2008, S.4f].  
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Nach der Definition von Gaitanides umfasst GPM „… planerische, organisatorische und kon-

trollierende Maßnahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschöpfungskette eines Unter-

nehmens hinsichtlich Qualität, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.“ [Gaitanides et al. 1994, 

S. 3]. Die Kundenzufriedenheit stellt dabei lt. Gaitanides das höchste Ziel dar. Der Autor illus-

triert seine Definition des GPMs in Form eines Hauses (vgl. Abb. 3-2). Das Fundament bildet 

das GPM. Die Säulen bilden die Erfolgsfaktoren Qualität, Zeit und Kosten. Das Dach des 

Hauses ist die Kundenzufriedenheit, die über allem Handeln eines Unternehmens steht [vgl. 

Gaitanides et al. 1994, S. 16]. 

 

Abb. 3-2: Dach und Säulen des Prozessmanagements [vgl. Gaitanides et al. 1994, S. 16] 

Allweyer erweitert die vorangestellten Definitionen bzgl. des GPMs dahingehend, dass neben 

den bereits genannten Aufgaben des GPMs (systematische Gestaltung, Steuerung und 

Überwachung) als weiterer Zweck die „… Weiterentwicklung der Geschäftsprozesse …“ [All-

weyer 2005, S. 12] aufgeführt wird.  

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das GPM immer darauf ausgerichtet ist, Unterneh-

mensziele zu erreichen und auf Effektivitäts- und Effizienzsteigerungen in den Bereichen Kos-

ten, Zeit, Qualität, Kundenzufriedenheit und Flexibilität entlang der Wertschöpfungskette ab-

zielt.  



 Grundlagen des Geschäftsprozessmanagements 

© 2013 Universität Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 13 

3.5 Geschäftsprozessmanagement in der Praxis 

In Kapitel 3.4 wurde das GPM begrifflich definiert und die Ausrichtung eines GPMs diskutiert. 

Aber was bedeutet GPM für die Praxis eines Unternehmens und was ist im Rahmen der 

Durchführung von GPM zu tun? 

In der wissenschaftlichen Literatur werden unterschiedliche Vorgehensweisen zur Verdeutli-

chung und Strukturierung des Themas GPM beschrieben. Österle z.B. untergliedert das The-

ma in die drei hierarchisch strukturierten Ebenen 

 der Geschäftsstrategie 
 des Prozesses und  
 der Informationssysteme.  

Alle Ebenen besitzen Aufgaben und Verantwortlichkeiten und stehen in Interaktion mit der je-

weils angrenzenden Ebene [vgl. Österle 1995, S. 16ff].  

Zur Veranschaulichung und allgemeinen Beschreibung des GPMs sind in der wissenschaftli-

chen Literatur verschiedene Darstellungen des GPM-Lebenszyklus und Beschreibungen auf-

zufinden. Die Vorstellung einer iterativen, nie endenden Arbeit mit Prozessen wird von vielen 

Autoren als Kreislaufmodell beschrieben [vgl. z.B. Houy, Fettke, Loos 2010, S. 623; Lederer-

Antonucci, Khatnani 2006, S. 825f; van der Aalst, ter Hofstede Weske 2003, S. 5; Funk et al. 

2010, S. 15; Klückmann, Wagner 2006, S. 126, Allweyer 2005, S. 91]. Für diese Arbeit wurde 

die Darstellung des GPM-Kreislaufs nach Allweyer [vgl. Allweyer 2005, S. 91] ausgewählt und 

beschrieben (vgl. Abb. 3-3). Allweyer wählt für die Darstellung und Anordnung der für ein 

GPM relevanten Schritte einen Kreislauf. Dies verdeutlicht, dass es sich beim GPM nicht um 

eine einmalige Aktion im Unternehmen analog zu einem Projekt (vgl. Kap. 3.6) handelt, son-

dern dass es vielmehr um immer wiederkehrende Aufgaben geht. Würde die Darstellung des 

Kreislaufs mit der Dimension der Zeit angereichert, ergäbe sich eine Spirale. Ebenso kenn-

zeichnet die Anordnung und Verbindung der einzelnen Aufgabenblöcke mit Pfeilen eine 

schrittweise, sequenzielle Behandlung der Aufgabenblöcke, wobei ausgehend vom strategi-

schen Prozessmanagement alle im Folgenden beschriebenen Schritte unter Berücksichtigung 

von Ergebnissen aus der vorherigen Stufe stets erneut durchlaufen werden [vgl. Allweyer 

2005, S. 91]. 
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Abb. 3-3: Der GPM-Kreislauf dient zur Strukturierung des Themas [vgl. Allweyer 2005, S. 91] 

Dieser GPM-Kreislauf ist vergleichsweise einfach aufgebaut und besteht aus nur vier Phasen 

in denen aber alle wesentlichen Elemente eines GPMs enthalten sind. Die Beschreibungen 

sind einfach und nachvollziehbar verfasst, so dass der GPM-Kreislauf nach Allweyer in Kapitel 

3.5 als Referenz herangezogen wird, um die einzelnen Phasen der zu untersuchenden Vor-

gehensweisen zur Einführung eines GPMs gegen die Phasen nach Allweyer zu prüfen sowie 

um Unterschiede festzustellen. 

Strategisches Prozessmanagement 

Das strategische Management eines Unternehmens ist verantwortlich für die langfristige Aus-

richtung und Gestaltung eines Unternehmens. Selbst wenn auf die Managementebene eines 

Unternehmens meist wenig direkte Berührungspunkte mit den Geschäftsprozessen des Un-

ternehmens existieren, werden doch hier die strategischen Ziele, wie z.B. die Produkte und 

Leistungen des Unternehmens festgelegt und Zielmärkte definiert, die wiederum direkten Ein-

fluss auf die Geschäftsprozesse besitzen [vgl. Allweyer 2005, S. 90f].  

Nach Allweyer besteht die Aufgabe des strategischen Prozessmanagements darin, das „… 

Geschäftsprozessmanagement in der Unternehmensstrategie [so] zu verankern, dass die Ge-

schäftsprozesse die strategischen Ziele des Unternehmens unterstützen …“ [Allweyer 2005, 

S. 91] bzw. die Zielerreichung sicherzustellen. In der Umsetzung sind beim strategischen Pro-

zessmanagement folgende Aufgaben zu erfüllen [vgl. Allweyer 2005, S. 91f]: 

 Definition der wertschöpfenden Kernprozesse 
 Entscheidung über das Outsourcen von Geschäftsprozessen 
 Ausrichtung der Geschäftsprozesse an den Geschäftszielen des Unternehmens 
 Sicherstellung der prozessualen Denk- und Arbeitsweise des Unternehmens 

Prozessentwurf 

Im zweiten Schritt, dem Prozessentwurf, liegt die Zielsetzung zum Einen im Identifizieren, der 

Dokumentation und der Analyse der unternehmensspezifischen Geschäftsprozesse (Ist-

Prozesse), zum Anderen in der Verbesserung von Geschäftsprozessen und der zielgruppen-
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gerechten Beschreibung von Geschäftsprozessen, damit diese innerhalb einer Organisation 

implementiert werden können (Soll-Prozesse). 

Zur Beschreibung und Analyse von Geschäftsprozessen nimmt das Instrument der Ge-

schäftsprozessmodellierung eine gewichtige Rolle ein. Zur Analyse werden Kriterien wie z.B. 

die Anzahl von Organisation- und Medienbrüchen wie auch z.B. prozessbezogene Kosten 

herangezogen. Mittels dynamischer Simulationen von Geschäftsprozessen, können Szenari-

en durchgespielt und unter verschiedenen Aspekten wie z.B. Zeiten, benötigte Ressourcen, 

etc. miteinander verglichen werden [vgl. Allweyer 2005, S. 92, 252f]. 

Prozessimplementierung 

Im Rahmen der Prozessimplementierung erfolgt die Umsetzung der zuvor beschriebenen 

(Soll-)Geschäftsprozesse. Zur Umsetzung zählen zum einen organisatorische Maßnahmen, 

zum anderen die Implementierung von Informationssystemen z.B. in Form von Workflow Ma-

nagement-Systemen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für eine erfolgreiche Implementierung von 

Geschäftsprozessen ist die Motivation der Mitarbeiter, die durch eine frühzeitige Einbeziehung 

in die Gestaltung der veränderten Arbeitsweise in Form eines strukturierten Change Manage-

ments (vgl. Kapitel 3.9; Anhang III) sichergestellt werden kann [vgl. Allweyer 2005, S. 92f]. 

Prozesscontrolling 

Die Überwachung implementierter Geschäftsprozesse ist Aufgabe des Prozesscontrollings. 

Das Controlling dient der frühzeitigen Erkennung von Problemen, der Überprüfung angestreb-

ter Verbesserungen durch Prozessveränderungen und dem Aufbau und Überwachung von 

Prozesskennzahlen. Dazu ist im Rahmen des Controllings zu definieren, in welcher Art und 

Weise Kennzahlen ermittelt werden können. Die gesammelten Informationen stehen wiede-

rum zu Planungs- und Steuerungszwecken in der operativen Durchführung der Geschäftspro-

zesse zur Verfügung. Prozesskennzahlen zu z.B. Performance, Qualität und Effizienz können 

dem strategischen Prozessmanagement bereitgestellt werden, das ggf. geeignete Maßnah-

men bzw. Veränderungen zur Erreichung der Unternehmensziele veranlassen muss [vgl. All-

weyer 2005, S. 93f, 385f], womit sich der Prozesskreislauf schließt und ein neuer Kreislauf 

beginnt. 

3.6 Das Projekt 

Ebenso wie bei den Begriffen Prozess und Geschäftsprozess (vgl. Kap. 3.2 und 3.3) existie-

ren unterschiedliche Definitionen für den Projektbegriff. Allgemein ist der Begriff Projekt in der 

DIN 69901 definiert. Demnach ist ein Projekt ein „Vorhaben, das im Wesentlichen durch Ein-

maligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe; zeitli-

che, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen; Abgrenzungen gegenüber anderen 

Vorhaben; projektspezifische Organisation.“ [DIN 69901 in Bernecker, Eckrich 2003, S. 56]. 

Lester definiert ein Projekt als „A unique set of Co-ordinated activities, with definite starting 

and finishing points, undertaken by an individual or organization to meet specific objectives 

within defined schedule, cost and performance parameters.“ [Lester 2007, S. 1]. 

Nach Litke und Kunow weisen Projekte folgende Merkmale auf: 

 „komplexe, innovative, einmalige Aufgabenstellung,“ 

 „Abgrenzung gegenüber (Routine-)Tätigkeiten,“ 

 „formulierte Zielsetzung,“ 

 „finanzieller und personeller Rahmen (geplante Ressourcen),“ 

 „zeitliche Begrenzung: definierter Start und geplantes Ende,“ 

 „Fachübergreifende Zusammenarbeit mehrerer Mitarbeiter oder Fachabteilungen,“ 
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 „eigene Organisationsform,“ 

 „externer oder unternehmensinterner Auftraggeber,“ 

 „Überwachung durch Kontrollinstanzen“ 

[Litke, Kunow 2007, S. 8] 

Diese aufgeführten Merkmale werden in Kapitel 3.8 herangezogen, um eine Abgrenzung zum 

Geschäftsprozess-Begriff zu ermöglichen. 

3.7 Das Projektmanagement 

Nachdem der Projektbegriff im vorangegangenen Kapitel definiert wurde, erfolgt in diesem 

Kapitel eine Definition und grundlegende Begriffsbestimmung zum Projektmanagement.  

Das Projektmanagement wird durch Lester als „The planning, monitoring and control of all as-

pects of a project and the motivation of all those involved in it, in order to achieve the project 

objectives within agreed criteria of time, cost and performance …“ [Lester 2007, S. 1] definiert. 

Nach Litke und Kunow ist „Projektmanagement […] ein umfassendes Führungskonzept, das 

ermöglichen soll, komplexe Vorhaben termingerecht, kostengünstig und mit hoher Qualität 

durchzuführen.“ [Litke, Kunow 2007, S. 16]. So rückt der Begriff der Führung in den Mittel-

punkt der Betrachtung. Die aus dem Führungskonzept resultierenden Aufgaben, die Projekt-

organisation sowie die Umsetzungstechniken sind erforderlich, um den gewünschten Projekt-

erfolg erzielen zu können und der Komplexität zur Neu- und Umgestaltung von komplexen 

Systemen zu begegnen [vgl. Litke 2007, S. 20]. 

Das Projektmanagement zielt darauf ab, „… komplexe Vorhaben …“ in einem Unternehmen 

„… termingerecht, kostengünstig und mit hoher Qualität durchzuführen.“ [Litke, Kunow 2007, 

S. 16; vgl. Lester 2007, S. 2]. Aus diesem Grund sprechen Lester sowie Litke und Kunow vom 

„… magische[n] Dreieck …“ [Litke, Kunow 2007, S. 16] des Projektmanagements aus Zeit, 

Kosten und Qualität. Demnach stehen die drei vorgenannten Aspekte in direkter Abhängigkeit 

voneinander, d.h. dass falls eines der Ziele nicht erreicht werden kann, alle anderen Ziele in 

Mitleidenschaft gezogen werden.  

3.8 Abgrenzung Projekt zu Geschäftsprozess 

Nachdem ein grundlegendes Verständnis zu den Begriffen Projekt und Projektmanagement 

vermittelt wurde, wird im Folgenden eine Abgrenzung zwischen einem Projekt und dem be-

reits in Kapitel 3.3 definierten Begriff des Geschäftsprozesses durchgeführt. 

Während ein Geschäftsprozess u. a. durch seine Wiederholungshäufigkeit und Regelmäßig-

keit gekennzeichnet ist, handelt es sich bei einem Projekt jeweils um eine einmalige Aufga-

benstellung, die sich durch eine hohe Komplexität im Vergleich zu einem Geschäftsprozess 

auszeichnet. Typischerweise können Projekte nicht im Rahmen von Routinetätigkeiten eines 

Unternehmens umgesetzt werden, sondern bedürfen einer fallweisen aber dennoch systema-

tischen Vorgehensweise [vgl. Litke, Kunow 2007, S. 8]. Hierzu sind spezielle (Prozess-)Teams 

zu bilden, um der Komplexität zu begegnen. Im Rahmen eines Prozesses liegt i.d.R. eine 

deutlich geringere Komplexität vor. Geschäftsprozesse werden in der operativen Praxis eher 

kleinteilig aufgebaut [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 20], während Projekte zunächst mittels 

Meilensteinen organisiert werden und somit eine gröbere Struktur besitzen, die sich ggf. im 

Projektverlauf aufgrund von unvorhersehbaren Ereignissen ändert. Gegenüber dem Prozess 

besitzt ein Projekt ein definiertes, einmaliges Start- sowie Enddatum, während Prozesse da-

rauf ausgelegt sind, wiederkehrend in der Organisation auftreten zu können [vgl. Litke, Kunow 

2007, S. 8]. 
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Während ein Prozess demnach kein Projekt darstellt, kann ein Projekt in der Organisation des 

Projektes doch als Prozess dargestellt werden. Dies bezieht sich nicht auf die einzelnen De-

tails eines Projektes, die sich aufgrund der Einmaligkeit nicht durch Prozesse abbilden lassen, 

sondern auf die übergeordnete Standardisierung in der Planung und Durchführung von Pro-

jekten.  

In der folgenden Tabelle Tab. 3-3 werden die Abgrenzungsmerkmale zwischen einem Projekt 

und einem Prozess in tabellarischer Form gegenübergestellt.  

Tab. 3-3: Abgrenzung Projekt – Prozess [eigene Darstellung] 

Projekt Prozess 

Einmalige Aufgabe Wiederkehrende Aufgaben 

Zeitlich begrenzte, zielorientierte Aufgabenstellung Tagesgeschäft 

Mittlere bis hohe Komplexität Niedrige bis mittlere Komplexität 

Neben der üblichen Arbeitsroutine der Mitarbeiter Eingebettet in die Arbeitsroutine der Mitarbeiter 

Bildung von projektspezifischen Teams Durchführung durch die gleichen Mitarbeiter 

Hoher Innovationsgehalt Geringer Innovationsgehalt 

Zeitliche Begrenzung Permanente Weiterführung 

Abbildung über Meilensteine Abbildung durch atomare Schritte 

Keine Automatisierung möglich Automatisierung möglich 

Ein Projekt ist ein Prozess Ein Prozess ist kein Projekt 

 

Eine tiefergehende Auseinandersetzung mit dem Themengebiet des Projektmanagements ist 

aufgrund der fehlenden Notwendigkeit zur Beantwortung der Forschungsfragen nicht Be-

standteil dieser Arbeit. Es wird an dieser Stelle auf die umfangreiche Darstellung und Behand-

lung des Projektmanagements in der wissenschaftlichen Literatur verwiesen [vgl. z.B. bei Les-

ter 2007; Litke 2007; Zell 2012; Kessler, Winkelhofer 2004]. 

3.9 Das Change Management 

In diesem Kapitel werden die Grundbegriffe und -konzepte des Change Managements vermit-

telt und ein Grundverständnis bzgl. des Zusammenhangs zwischen Change Management und 

Prozessmanagement aufgebaut. 

Eine von vielen Definitionen zum Change Management stammt von Vahs: Change Manage-

ment ist „… die zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Wei-

terentwicklung von ganzheitlichen Veränderungsmaßnahmen in Unternehmen.“ [Vahs 2009, 

S. 292]. Nach Schott und Wick lassen sich unter Change Management „… die Aufgaben und 

Maßnahmen verstehen, die auf umfassende, bereichsübergreifende und inhaltlich weit rei-

chende Veränderungen in einer Organisation ausgerichtet sind.“ [Schott, Wick 2005, S. 195]. 

Fischermanns´ Verständnis von „Change Management ist die bewusste, professionelle Ge-

staltung eines Veränderungsprozesses, die mit einem hohen Grad an Zielorientierung, Effizi-

enz, Umsetzungsstärke und Akzeptanz durch die Betroffenen einhergeht.“ [Fischermanns 

2009, S. 168]. 

Aus allen drei Definitionen lässt sich ableiten, dass es sich beim Change Management um das 

Management eines organisatorischen Wandels in einem Unternehmen handelt. Nach Vahs ist 

ein organisatorischer Wandel allerdings nur dann möglich, „… wenn sich auch die bisherigen 



Michael Ewertz 

18 © 2013 Universität Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 

Einstellungen und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder ändern.“ [Vahs 2009, S. 

369]. Weiterhin ist zur Durchführung des organisatorischen Wandels erforderlich, dass „… die 

vom Wandel Betroffenen [sollen] zu Beteiligten werden, indem sie an der Planung und an der 

Durchführung der organisatorischen Maßnahmen bewusst und aktiv mitwirken.“ [Vahs 2009, 

S. 369]. In vier der fünf untersuchten Vorgehensweisen zur Einführung eines GPMs in Unter-

nehmen, die in Kap. 5 beschrieben werden, erfolgt eine aktive Einbindung der vom Wandel 

betroffenen Mitarbeiter. Das frühzeitige Einbeziehen der Mitarbeiter stellt nicht nur einen ent-

scheidenden Erfolgsfaktor zur Realisierung des Wandels dar, sondern vielmehr sollen die Mit-

arbeiter durch das Erlernen im Umgang mit Veränderungen „… in die Lage versetzt werden, 

auftretende Strukturprobleme zumindest teilweise selbst zu lösen.“ [Vahs 2009, S. 370]. Ein 

funktionierendes Change Management ist einer der Erfolgsfaktoren für verbesserte Ge-

schäftsprozesse [vgl. Guha et al. 1997, S. 121]. 

Im Rahmen dieser Arbeit wird nicht weiter auf die Details des Change Managements einge-

gangen. Weitere Erläuterungen finden sich im Anhang dieser Arbeit (vgl. Anhang III: Ergän-

zende Informationen zu Kapitel 3.9: Das Change Management) sowie in der wissenschaftli-

chen Literatur [vgl. z.B. Guha et al. 1997, Vahs 2009, Fischermanns 2009, Schott, Wick 2005].  
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4 Kleine und mittlere Unternehmen, KMU 

Ziel dieses Kapitels ist es, einen Überblick zu den Gegebenheiten und Besonderheiten von 

KMU zu vermitteln. Dazu erfolgt im ersten Schritt eine Definition zur Einordnung von Unter-

nehmen zu KMU auf Basis von quantitativen Aspekten wie z.B. Jahresumsatz und Mitarbei-

terzahl. Danach werden anhand qualitativer Kriterien Charakteristika von KMU zusammenge-

stellt, welche die spezielle Situation von KMU in Bezug auf deren Herausforderungen, Anfor-

derungen und Leistungsfähigkeit in verschiedenen Hinsichten aufzeigen. Diese Charakteristi-

ka bilden die Basis für die in Kapitel 7 gebildeten Vergleichskriterien zum Vergleich der Vor-

gehensweisen. In Kapitel 8 werden die Vorgehensweisen dann miteinander verglichen und 

Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten, Vor- und Nachteile herausgearbeitet. Zum Ende die-

ses Kapitels 4 erfolgt eine erste kurze Betrachtung zu den Herausforderungen, Anforderungen 

und Leistungsfähigkeit der KMUs in Bezug auf das GPM bzw. dessen Einführung.  

4.1 Definition 

Zur Einordnung eines Unternehmens zur Gruppe der KMU sind in der Literatur verschiedene 

Definitionen zu finden [vgl. EG 2003; Lehner, Remus 2000, S. 182; IfM Bonn 2012; §267 HGB 

2013, S. 51f]. Eine weitverbreitete Definition ist die der Kommission der Europäischen Ge-

meinschaft vom 20.05.2003, Empfehlung 2003/361/EG [vgl. EU 2003]. Demnach werden alle 

Unternehmen, die „… weniger als 250 Personen beschäftigen und die entweder einen Jah-

resumsatz von höchstens 50 Mio. EUR erzielen oder deren Jahresbilanzsumme sich auf 

höchstens 43 Mio. EUR beläuft …“ in der „… Größenklasse der Kleinstunternehmen sowie der 

kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) …“ [EU 2003, Artikel 2, P. 1] zusammengefasst 

(vgl. Tab 1). Legt man diese Definition zugrunde, so existieren in den 25 Mitgliedsstaaten der 

Europäischen Gemeinschaft ca. 23 Mio. KMU, was ca. 99% des Gesamtunternehmensbe-

stands ausmacht, mit rund 75 Mio. Beschäftigten [vgl. EG 2006, S. 5]. 

Tab. 4-1: Die neuen Schwellenwerte zur Definition von KMU nach der Empfehlung 

2003/361/EG der Kommission der Europäischen Gemeinschaften vom 

20.05.2003 [vgl. EG 2006, S. 14] 

Größenklasse Mitarbeiterzahl: 

Jahresarbeitsein-

heit (JAE) 

Jahresumsatz  Jahresbilanzsumme 

Mittleres Unternehmen < 250 ≤ 50 Mio. EUR oder ≤ 43 Mio. EUR 

Kleines Unternehmen < 50 ≤ 10 Mio. EUR oder ≤ 10 Mio. EUR 

Kleinstunternehmen < 10 ≤ 2 Mio. EUR oder ≤ 2 Mio. EUR 

4.2 Charakteristika von KMU 

KMU unterscheiden sich in einer Vielzahl charakteristischer Eigenschaften von Großunter-

nehmen und Konzernen. Sie sind aufgrund ihrer Größe eher überschaubar und weisen eine 

geringere Komplexität auf [vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f]. So ist i.d.R. bei KMU der Un-

ternehmer auch der Eigentümer des Unternehmens und meist in der Unternehmensführung 

tätig. Er ist Eigenkapitalgeber, trägt die Haftung und das Hauptrisiko der Unternehmung und 

befindet sich in einer maßgeblichen Abhängigkeit vom direkten Geschäftserfolg sowie dem 

dauerhaften Bestehen des Unternehmens. Dies führt dazu, dass ein KMU sehr stark durch die 
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Persönlichkeit des Unternehmers geprägt ist, der, von seinem eigenen Anspruch ausgehend, 

häufig zentralisiert alle strategischen Entscheidungen des Unternehmens trifft und die Delega-

tion von Aufgaben nur in einem begrenzten Umfang durchführt [vgl. Knop 2009, S. 9; Petrovic, 

Leiter 1998, S. 141]. Nur in seltenen Fällen liegen fundierte Kenntnisse zu einer taktischen 

und strategischen Organisation und Planung des Unternehmens sowie bzgl. der Umsetzung 

in der Unternehmung vor. Der Schwerpunkt allen Handels liegt in der Organisation und Bewäl-

tigung des Tagesgeschäfts [vgl. Brandel, Gottwald, Oehme 2010, S. 288]. 

Ihre Wertschöpfung erzielen KMU oftmals durch die Fokussierung auf Nischenmärkte sowie 

Nischenprodukte und damit auf eingeschränkte Produkt- und Marktbereiche. Der Fokus der 

Großunternehmen liegt eher in der Bedienung von Volumenmärkten. Großunternehmen sind 

Nischenmärkte oftmals entweder zu klein bzw. die Erschließung im Vergleich zum zu erwar-

tenden Ertrag zu kostenintensiv, oder besitzen keinen strategischen Fokus. Dies bildet eine 

große Chance für KMU, denn es existieren weit mehr Nischen- als Volumenmärkte [vgl. Leh-

ner, Remus 2000, S. 183; Hilzenbecher 2006, S. 92]. Grundlage zur Erschließung solcher 

Zielmärkte bildet die Spezialisierung eines KMUs auf einen Nischenmarkt. Um den gewünsch-

ten Erfolg sicherstellen zu können, muss spezialisiertes Wissen aufgebaut werden bzw. in den 

Kernkompetenzen der KMUs vorliegen [vgl. Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbe-

cher 2006, S. 89]. Der permanent wachsende Wettbewerbsdruck zwingt KMUs „… zu stetigen 

Innovationen, zur Anpassung der betrieblichen Strukturen und zur Überprüfung der strategi-

schen Ausrichtung des Unternehmens …“ [Pleitner, Wick 1998, S. 230], was aber durch die 

„… chronisch knappen Ressourcen …“ [Pleitner, Wick 1998, S. 230] erschwert wird. 

Generell besitzen KMU eine geringere Anzahl an Beschäftigten als Großunternehmen. Zudem 

sind KMU i.d.R. in eine geringere Anzahl an Einheiten bzw. Teams mit einer meist sehr über-

schaubaren Anzahl an Mitarbeitern aufgeteilt. Diese Einheiten besitzen oft keine klare Ab-

grenzung voneinander. Dies führt dazu, dass eine „… Funktionshäufung auf einzelne Perso-

nen …“ [Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 6] und damit eine geringere „… sachbezogene 

Arbeitsteilung …“ [Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 6] festzustellen ist. Zu der geringeren 

Anzahl an Beschäftigten gegenüber den Großunternehmen ist bei KMUs weiterhin festzustel-

len, dass der relative Anteil an Akademikern i.d.R. geringer ausfällt als bei Großunternehmen 

und der relative Anteil an ungelernten Arbeitskräften deutlich höher ist. Die resultierende Fol-

ge ist, dass KMU eher über ein breiteres aber oberflächliches Wissen verfügen, z.B. bzgl. der 

Inhalte und der Umsetzung von Managementkonzepten [vgl. Haselmann, Röpke, Vossen 

2011, S. 6]. So ist z.B. kaum spezialisiertes Personal in den Bereichen IT, Vertrieb und Per-

sonalwesen aufzufinden [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183; Bornett, Voithofer 1998, S. 102]. 

Qualifikationsdefizite können zu einem mangelnden Bewusstsein bzgl. neuer Anwendungen 

und Konzepte führen, d.h. Potenziale werden ggf. sowohl für das eigene Unternehmen wie 

auch für den Markt nur unzureichend abgeschätzt [vgl. Petrovic, Leiter 1998, S. 139]. Auf der 

anderen Seite fördert die geringe Arbeitsteilung und die einfache Wissensverwertung die 

Schnelligkeit, Anpassungsfähigkeit und die Flexibilität der KMU [vgl. Rissbacher, Stahl 2003, 

S. 118f]. 

Die flachen Organisationsstrukturen sowie die Funktionshäufung in einzelnen Mitarbeitern und 

der damit verbundene eher gering ausgeprägte Formalisierungsgrad in KMU führen meist zu 

einer mangelnden Dokumentation bzgl. Strategie, Geschäftsprozessen und Arbeitsanweisun-

gen. Der Wissenstransfer erfolgt i.d.R. über direkte Informationswege durch den persönlichen 

Austausch der einzelnen Mitarbeiter. Somit befindet sich das Know-how und das Wissen der 

Unternehmen weitestgehend in den Köpfen von Einzelpersonen und ist nicht etwa in einem 
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Wissensmanagement-Ansatz permanent verfügbar [vgl. Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 

6; Hilzenbecher 2006, S. 89], bzw. in Prozessen in Prozessmanagementwerkzeugen ver-

wendbar.  

Die geringere Größe und die meist einfacheren Strukturen eines KMUs bergen Chancen und 

Risiken gegenüber den Großunternehmen [vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f]. So besitzt 

ein KMU eine eher flache Organisationsstruktur mit wenigen Hierarchiestufen, was die Ent-

scheidungswege gegenüber den Großunternehmen deutlich verkürzt und als Chance ange-

sehen werden kann. Die Wege zur Geschäftsführung sind kurz und „… das Fehlen von Auf-

sichtsgremien, bzw. Mitbestimmungsgremien …“ [Hilzenbecher 2006, S. 88] fördert zusätzlich 

die schnelle Entscheidungsfindung bei einem KMU [vgl. Hilzenbecher 2006, S. 88; Hasel-

mann, Röpke, Vossen 2011, S. 6]. Somit kann ein KMU i.d.R. schneller und flexibler auf sich 

bietende (Markt-)Chancen reagieren, ist jedoch durch die Spezialisierung auf Nischenproduk-

te weit anfälliger gegen potenzielle Bedrohungen wie z.B. Marktschwankungen [vgl. Hess 

2006, S. 36], was ein großes Risiko darstellen kann. Lehner und Remus führen in Bezug auf 

die Spezialisierung auf wenige Produkte das Beispiel eines Automobilzulieferers an, dessen 

Schicksal sehr eng mit dem Absatz seiner wenigen Großkunden zusammenhängt und durch 

die Spezialisierung des Unternehmens kaum Kompensationsmöglichkeiten durch weitere 

Produkte bietet [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183]. Ein weiteres Risiko besteht aufgrund der 

einfacheren Strukturen im Fehlen von Aufsichtsgremien und der Machtkonzentration in weni-

gen Einzelpersonen des KMU und damit dem Aufbau von Quasi-Macht- und Wissensmonopo-

len. Zudem ist wegen eines oft mangelhaften betriebswirtschaftlichen Know-hows die Qualität 

der Entscheidungen zu hinterfragen [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36]. 

Im Gegensatz zu Großunternehmen sind bei KMU nahezu alle Mitarbeiter in die Wertschöp-

fungsprozesse der Unternehmen eingebunden [vgl. Simon, Huber 2006, S. 54; Lehner, Re-

mus 2000, S. 183]. Die Mitarbeiter sind durch die insgesamt stärkere und breitere Einbindung 

meist höher motiviert, kreativ und die Beziehung der Menschen untereinander ist intensiv. Die 

persönlichen Bindungen bestehen zwischen Mitgliedern aller Ebenen des Unternehmens, was 

häufig auch zu einem hohen Vertrauen der Mitarbeiter in die Geschäftsleitung führt [vgl. 

Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36].  

Der Unternehmensführung untersteht das Innovationsmanagement und oftmals die Bewer-

tung einzelner Ideen [vgl. Meyer 2006, S. 225]. Allgemein ist festzustellen, dass durch ein 

KMU i.d.R. wenig eigene Forschung und Entwicklung betrieben wird. Wird allerdings For-

schung und Entwicklung betrieben, so erfolgt die Durchführung häufig wenig zielgerichtet bzw. 

weist aufgrund mangelnden Know-hows meist Defizite auf [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 183]. 

Die Ursachen liegen in der chronischen Ressourcenknappheit und in der Fokussierung auf 

das Tagesgeschäft, wodurch kaum Zeit zur Forschung und Entwicklung zur Verfügung steht. 

Hinzu kommt das begrenzte methodische und fachliche Wissen in der Umsetzung [vgl. Meyer 

2006, S. 225-228]. Die geringe Bereitschaft, Forschung und Entwicklung zu betreiben liegt u. 

a. darin begründet, dass KMU i.d.R. „… deutliche Einschränkungen bei den Finanzierungs-

möglichkeiten im Vergleich zu größeren Unternehmen …“ [Lehner, Remus 2000, S. 183] be-

sitzen, was zu einer verringerten Möglichkeit der Fremdverschuldung führt, so dass i.d.R. nur 

„… die Finanzierung durch Gewinne und Abschreibungen …“ [Lehner, Remus 2000, S. 183] 

möglich ist. Die geringe Eigenkapitalquote sowie ein schwierigerer Zugang zu Kapitalmärkten 

im Vergleich zu Großunternehmen erschweren die Finanzierung von Investitionen zusätzlich 

[vgl. Rissbacher, Stahl 2003, S. 118f].  
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Beim Einsatz von IT stehen KMU vor ähnlichen Herausforderungen wie Großunternehmen, 

können allerdings nicht auf eine vergleichbare Infrastruktur zur Bewältigung der Herausforde-

rungen zurückgreifen [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36]. So findet man bei KMU 

i.d.R. eher eine unzulängliche und veraltete IT-Infrastruktur vor [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 

184].  

Zusammenfassend lassen sich folgende Charakteristika für KMU aufstellen: 

 Flache und flexible Organisationsstrukturen 

 Tendenziell kleinere Einheiten/ Teams  

 Eher kleinere Produktpalette und geringere Arbeitsteilung (eher Spezialisierung) 

 Häufig spezialisiertes Fachwissen im Domänenbereich (Nische) 

 Nur allgemeines und begrenztes Methodenwissen in Managementkonzepten  

 Geringe Sensibilität bzgl. des Nutzens verschiedener Managementkonzepte (z.B. 

GPM, Change Management, Balanced Scorecard, etc.) 

 Begrenztes Wissen in der Umsetzung von Konzepten mit strategischer Bedeutung 

(z.B. GPM; Innovationsmanagement, etc.) 

 Häufig kurze Entscheidungshorizonte (Intern, Extern, zum Auftraggeber; z.B. gerin-

ger Einfluss der der Mitarbeitermitbestimmung (Betriebsrat, etc.) sowie externer Fak-

toren (Revision, rechtliche Rahmenbedingungen, etc.)) 

 Permanente Ressourcenknappheit (finanziell, materiell, personell) 

 Geringe Bereitschaft zur Abstellung von Mitarbeiterkapazitäten für Querschnitts-/ 

Stabstätigkeiten 

 Höhere Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen 

 Geringer finanzieller Spielraum, vergleichsweise schlechter Zugang zu Finanzmärk-

ten 

 Ausgeprägte Kosten-/Nutzen-Betrachtung; Notwendigkeit eines schnellen ROIs 

 Häufig gering ausgeprägte IST-Dokumentation (bzgl. Strategie, Prozessdokumentati-

on, Arbeitsanweisungen) 

 Vorliegen von Monopolstellungen (Kopfwissen/ Herrschaftswissen) 

 Häufig veraltete IT-Infrastruktur sowie „zerklüftete“ IT-Landschaft 

 Kaum zu realisierendes Zusammenspiel zwischen Alt-Systemen und neuen IT-

Technologien (Schnittstellenprobleme/ Medienbrüche) 

Die vorgestellten Charakteristika von KMU erheben keinen Einspruch auf Vollständigkeit, 

dennoch lassen sie erkennen, dass KMUs nicht einfach nur Konzerne bzw. Großunternehmen 

„in klein“ sind [vgl. Rasche 2003, S. 223]. 

4.3 KMU und Prozessmanagement 

KMU sind, wie bereits in Kapitel 4.2 beschrieben, „... häufig sehr starken und dauernden Ent-

wicklungs- und Veränderungsprozessen unterworfen.“ [Hess 2006, S. 35]. Aufgrund der 

wachsenden Komplexität in den unterschiedlichsten Szenarien und den ständig steigenden 

Ansprüchen in Bezug auf Qualität, Zeit, Kosten und Flexibilität (vgl. Kap. 4.2) besteht ab einer 

gewissen Entwicklungsstufe für ein KMU die Notwendigkeit, sich auch in der Organisation 

weiterzuentwickeln. Eine Möglichkeit, Prozesse dauerhaft koordiniert, kostengünstig und qua-

litativ hochwertig ablaufen zu lassen besteht darin, ein geordnetes GPM aufzubauen, d.h. Ge-

schäftsprozesse zu modellieren, zu optimieren sowie messbar und mit generischen Modellen 

vergleichbar zu gestalten [vgl. Hess 2006, S. 36]. Dies erfordert ein Umdenken bei KMU und 

bedingt einen Wandel in der Unternehmensstruktur und -kultur von einer klassischen Aufbau-

organisation zu einer prozessorientierten Organisation mit einem funktionsübergreifenden 
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Denken und den Zielen einer „… Erhöhung der organisatorischen Effizienz und Flexibilität.“ 

[Lehner, Remus 2000, S. 180].  

Da i.d.R. das zum Wandel notwendige Know-how in KMUs nicht vorhanden ist bzw. nur rudi-

mentäre Kenntnisse bzgl. neuer Konzepte vorliegen [vgl. Pleitner, Wick 1998, S. 233; Hasel-

mann, Röpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher 2006, S. 89] und KMU im allgemeinen nur 

über beschränkte personelle Kapazitäten verfügen, ist ein KMU bei der Einführung von BPM 

meist auf eine Zusammenarbeit mit externen Fachkräften (Beratern) angewiesen, denen eine 

wichtige Rolle zukommt [vgl. Kailer, Scheff 1998, S. 169]. Lehner und Remus nennen als we-

sentliche Erfolgsfaktoren für ein erfolgreiches Prozessmanagement in Bezug auf die externen 

Fachkräfte die „… Aufgaben als Coach, Moderator und Tutor, die Hilfe zur Selbsthilfe, starke 

Einbeziehung des Kunden, dezentrale Modellierungsaktivitäten und die Umsetzungsorientie-

rung …“ [Lehner, Remus 2000, S. 179]. Schlechte Erfahrungen mit externen Beratern, die 

häufig nur eine mangelnde Ausrichtung auf die Bedürfnisse der KMUs besitzen [vgl. Petrovic, 

Leiter 1998, S. 141] sowie „… Vorbehalte gegenüber Empfehlungen aus einem als akade-

misch empfundenen Milieu …“ [Pleitner, Wick 1998, S. 233] erschweren den Einstieg für ex-

terne Berater bei KMU.  

Eine weitere Herausforderung für externe Berater ist der Aspekt der Übertragbarkeit von Er-

fahrungen und an einer anderen Stelle erfolgreich implementierter Geschäftsprozesse auf das 

jeweilige Unternehmen. Aus Sicht eines KMUs gilt, „… (was bei einem anderen Unternehmen 

der Branche gut funktioniert hat, funktioniert bei uns auch) …“ [Hess 2006, S. 36]. Die Über-

tragung von an anderer Stelle erfolgreich implementierter Geschäftsprozesse, Erfahrungen 

aus der Vergangenheit sowie branchenbezogene Richtwerte bzw. Vergleichswerte können 

KMU i.d.R. bei Planungs-, Steuerungs- und Führungsaufgaben wesentlich unterstützen [vgl. 

Bornett, Voithofer 1998, S. 103].  

Nach Lehner und Remus ist die Implementierung eines erfolgreichen GPMs nur mit einer Un-

terstützung von Informationstechnologien möglich. So ist z.B. eine zentrale Dokumentation 

und Ablage von Geschäftsprozessen sowie des erworbenen Prozesswissens in einer Daten-

bank notwendig, im Besonderen zur späteren Auswertung, Analyse und Optimierung von Ge-

schäftsprozessen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. In diesem Kontext sollten so-

wohl die Informationsverarbeitung bzw. die Informationstechnologien im Zusammenhang mit 

den Geschäftsprozessen betrachtet werden [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 180]. Im Rahmen 

der Informationsverarbeitung sollte eine Datenaufnahme, -verarbeitung und -übermittlung im-

mer an den Notwendigkeiten und den Möglichkeiten eines KMUs ausgerichtet und einer spe-

zifischen Kosten/ Nutzen-Betrachtung unterworfen sein [vgl. Bornett, Voithofer 1998, S. 103f]. 

Auf Basis eines GPM-Einführungsprojektes bei einem KMU haben Lehner und Remus folgen-

de maßgebliche Erfolgsfaktoren in den Vordergrund gestellt [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 

194f], die im Rahmen der Aufstellung o.g. Vergleichskriterien in dieser Arbeit (vgl. Kap. 6) Be-

rücksichtigung finden: 

 Aufgrund der meist geringen finanziellen Ausstattung und der permanenten Ressour-

cenknappheit der KMU: Minimierung von Beratertagen sowie der Zeitaufwände der 

beteiligten Projektmitglieder  

 Integration der Projektarbeit in die tägliche Arbeit der Mitarbeiter zur Minimierung der 

Zeitaufwände aller Projektbeteiligten; dies betrifft lt. Lehner und Remus im Besonde-

ren die Schwachstellenanalyse sowie das Aufnehmen von Prozessinformationen 

 Begeisterung und Überzeugung der Mitarbeiter/ des Projektteams durch initiale 

Workshops 

 Beteiligung des Managements an den initialen Workshops 
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 Analyse und Optimierung von Geschäftsprozessen nicht alleine durch das Manage-

ment, sondern auch durch die Fachabteilungen 

 Institutionalisierung des GPMs durch Bestellung von Prozessmanagern, Erhebung 

und Dokumentation der Geschäftsprozesse, regelmäßige Teammeetings, Bewertung 

und Aktualisierung von Prozessmodellen sowie ein- bis zweimal pro Jahr Durchfüh-

rung von Koordinationssitzungen aller Teams  

Lehner und Remus weisen darauf hin, dass die Zielerreichung eines solchen Einführungspro-

jekts bei KMU i.d.R. nicht ohne die Unterstützung externer Beratung gewährleistet werden 

kann. Die meisten Beratungsunternehmen haben ihre Beratungsleistung jedoch auf Großun-

ternehmen abgestimmt, was bei KMU häufig zu Unzufriedenheit mit der erbrachten Leistung 

führt, da sich, wie oben aufgeführt, sowohl die Anforderungen als auch die Kenntnisstände in 

Großunternehmen und KMU zum Teil deutlich unterscheiden können [vgl. Lehner, Remus 

2000, S. 195]. Folgende Probleme bei der Unterstützung durch externe Beratung führen Leh-

ner und Remus auf, die projektspezifisch bewertet und gelöst werden müssen: 

 „eingeschränktes Fachwissen“ 

 „zu geringe Branchenkompetenz“ 

 „unklarer Zeit-/ Kostenrahmen“ 

 „keine echte Unabhängigkeit (insb. EDV-Beratung, z.B.: SAP,…)“ 

 „unzureichende Einbindung der Mitarbeiter“ 

 „unzureichende Umsetzungsorientierung“ 

 „Analyseergebnisse veralten durch stetigen Wandel sehr schnell“ 

 „oft keine strategisch orientierte Beratung“ 

[Lehner, Remus 2000, S. 196]: 

Nachdem in Kapitel 4 KMU definiert, die Charakteristika von KMU herausgearbeitet sowie die 

Herausforderungen von KMU in Verbindung mit Geschäftsprozessen skizziert wurden, werden 

im folgenden Kapitel 5 Vorgehensweisen zur Einführung eines GPMs im Detail vorgestellt. 
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5 Vorgehensweisen zur Einführung von Prozessmanagement 

In diesem Kapitel erfolgt zunächst die Darstellung der Auswahl der zu untersuchenden Vor-

gehensweisen zur Einführung eines GPMs, die im Anschluss detailliert beschrieben werden. 

Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Vorgehensweisen ist notwendig, damit der Leser 

den Vergleichen folgen kann, die in den Kapiteln 6 und 8 durchgeführt werden. 

Auf Basis der dieser Arbeit zugrundeliegenden Literaturrecherche wurden Vorgehensweisen 

zur Einführung von GPM identifiziert. Zur weiteren Betrachtung wurden nur Vorgehensweisen 

berücksichtigt, bei denen eine hinreichende Beschreibung in der Literatur aufzufinden war. 

Weiterhin wurde berücksichtigt, dass bei der Auswahl der zu untersuchenden Vorgehenswei-

sen abweichende Themenschwerpunkte und Phasenbeschreibungen vorliegen, um nicht sich 

allzu stark ähnelnde Vorgehensweisen zu untersuchen. 

Folgende Vorgehensweisen zur Einführung von GPM konnten identifiziert werden: 

1. Praxiserprobter Vorschlag zur Einführung des Geschäftsprozessmanagements von 

Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 

423-479] 

2. Prozessorientierte Unternehmensführung: Eine Konzeption mit Konsequenzen für Un-

ternehmen und Branchen dargestellt an Beispielen aus Dienstleistung und Handel (Be-

triebswirtschaftliche Studien) von Ralf Helbig [vgl. Helbig 2003] 

3. Gestaltung von Geschäftsprozessen nach Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-

Zurhausen 2005, S. 79-123] 

4. Prozessmanagement: Ein Leitfaden zur prozessorientierten Organisationsgestaltung 

von Jörg Becker, Martin Kugeler und Michael Rosemann [vgl. Becker, Kugeler, Rose-

mann 2008] 

5. Business Process Management: ARIS Value Engineering – Ansatz nach IDS Scheer 

[vgl. IDS Scheer 2004] 

6. ADONIS® Version 3.9 Volume 3 Method Manual BPMS Method der BOC Group 

7. Praxishandbuch Prozessmanagement von Guido Fischermanns [vgl. Fischermanns 

2009] 

8. Einführungsmodell für integrierte Geschäftsprozessmanagement-Lösungen nach Olaf 

Gierhake [vgl. Gierhake 1998, S. 113-217] 

9. Geschäftsprozessmanagement bei GKS Köln nach Georg Cürten, Frank Follmann, in 

Geschäftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Cürten, Follmann 

2004] 

10. Prozeßmanagement im Mittelstand als Ausgangspunkt für die Einführung des Wis-

sensmanagements - Erfahrungen und Schlussfolgerungen aus einem Praxisprojekt 

[vgl. Lehner, Remus 2000, S. 179-204] 

Nach Absprache mit den Betreuern wurde sich auf die Betrachtung von fünf Vorgehensweisen 

beschränkt, um einen angemessenen Rahmen in Bezug auf Zeit und Umfang für diese Arbeit 

einzuhalten. Es wurden folgende Vorgehensweisen gemeinsam mit den Betreuern selektiert: 
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1. Vorgehensweise: 

Praxiserprobter Vorschlag zur Einführung des Geschäftsprozessmanagements von Herman 

Schmelzer und Wolfgang Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423-479] 

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann stammt aus der Wirtschaftsinformatik. 

Sie zielt auf eine ganzheitliche Betrachtung und Einführung eines GPMs ab und ist somit auf 

die Einführung eines langfristig angelegten GPMs fokussiert. Der Titel dieser Vorgehensweise 

erweckt den Anschein einer weiten Verbreitung der Vorgehensweise, was neben der ausführ-

lichen Beschreibung und Dokumentation den Ausschlag für die Wahl dieser Vorgehensweise 

gegeben hat. 

2. Vorgehensweise: 

Gestaltung von Geschäftsprozessen von Manfred Schulte-Zurhausen [vgl. Schulte-Zurhausen 

2005, S. 79-123] 

Die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen ist in der Organisationslehre angesiedelt und 

damit in der Strukturierung und dem Aufbau von Unternehmen. Ebenso wie bei Schmelzer 

und Sesselmann verfolgt diese Vorgehensweise den ganzheitlichen Aufbau eines GPMs, zielt 

allerdings zunächst auf die Einführung in einzelnen Bereichen eines Unternehmens ab. Auf-

grund der detaillierten Beschreibung der praktischen Umsetzung wurde diese Vorgehenswei-

se ausgewählt. 

3. Vorgehensweise: 

Business Process Management: ARIS Value Engineering – Ansatz von IDS Scheer [vgl. IDS 

Scheer 2004] 

Die IDS Scheer AG, die 2009 von der Software AG aufgekauft wurde, war nicht nur ein Bera-

tungshaus, sondern ebenfalls ein Lösungsanbieter von IT-Werkzeugen zur Unterstützung ei-

nes GPMs in einem Unternehmen. Mit mehr als 4.000 Kunden (Stand 2004) bezeichnete sich 

die IDS Scheer AG im Jahr 2004 als Marktführer im Themengebiet des GPMs [vgl. IDS 

Scheer 2004, S. 11]. 

4. Vorgehensweise: 

Einführungsmodell für integrierte Geschäftsprozessmanagement-Lösungen von Olaf Gierhake 

[vgl. Gierhake 1998, S. 113-217] 

Diese Vorgehensweise basiert auf den Erfahrungen von Olaf Gierhake in seiner Tätigkeit als 

Berater in verschiedensten Kundenprojekten und Vorstand bei der Prodacta Software AG. 

Gierhake zielt darauf ab, „… Konzepte aus verschiedenen Disziplinen der Informatik und Be-

triebswirtschaftslehre vor dem Hintergrund zahlreicher praktischer Erfahrungen so zu konkre-

tisieren, daß sie Unternehmen helfen können, den beschriebenen Herausforderungen der Zu-

kunft zu begegnen.“ [Gierhake 1998, Vorwort]. 

5. Vorgehensweise: 

Geschäftsprozessmanagement bei GKS Köln von Georg Cürten, Frank Follmann, in Ge-

schäftsprozessmanagement inside nach Horst Ellringmann [vgl. Cürten, Follmann 2004] 

Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann wurde aufgrund der Aussage des Herausge-

bers (Geschäftsprozessmanagement inside) Horst Ellringmann ausgewählt: „Das besonders 

interessante an diesem Bericht ist, dass die Planung und Realisierung des Geschäftspro-

zessmanagements der GKS von den bisher beschriebenen Vorgehensweisen an einigen Stel-

len erheblich abweicht.“ [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 6]. 
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5.1 Herman Schmelzer und Wolfgang Sesselmann: Praxiserprobter Vorschlag zur 

Einführung des Geschäftsprozessmanagements 

Die Vorgehensweise zur Einführung eines GPMs von Schmelzer und Sesselmann ist, wie aus 

Abbildung Abb. 5-1 ersichtlich, in die folgenden vier Phasen aufgeteilt  

 „Positionierung“ 

 „Identifizierung“ 

 „Implementierung“ 

 „Optimierung“ 

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423] 

 

Abb. 5-1: Phasen der Einführung des GPMs [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 424]  

Im Weiteren werden die einzelnen Phasen detailliert beschrieben. Die in der folgenden Abbil-

dung Abb. 5-1 aufgeführten Zeitangaben basieren auf durchschnittlichen Erfahrungswerten, 

die je nach Unternehmensgröße, vorliegenden Qualifikationen, Einsatz und Beteiligung der 

Geschäftsleitung sowie anhand vorhandener technischer, personeller und finanzieller Res-

source stark variieren können [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 423f]. 
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Nach Schmelzer und Sesselmann stellt die Mitarbeiterakzeptanz ein wesentlicher Faktor zur 

erfolgreichen Implementierung eines GPMs dar, gerade im Hinblick darauf, dass die Einfüh-

rung eines GPMs innerhalb der Organisation meist starke strukturelle Veränderungen nach 

sich zieht. Hierzu ist bereits vor dem Start des Einführungsprojektes die Informationspolitik der 

Unternehmung so auszurichten, dass mittels Workshops, Weiterbildungsmaßnahmen, etc. ei-

ne „… einheitliche Wissens-, Verständigungs- und Identifikationsbasis …“ [Schmelzer, Ses-

selmann 2008, S. 425] geschaffen wird. 

5.1.1 Phase 1: Positionierung 

Die Phase der Positionierung ist in mehrere Schritte untergliedert. Im ersten Schritt erfolgt ei-

ne Überprüfung und ggf. eine Anpassung der aktuellen Unternehmensstrategie mittels eines 

Workshops. In diesem Strategieworkshop erfolgt neben der Strategieüberprüfung die Festle-

gung z.B. der Wettbewerbssituation bzw. des eigenen Leistungsangebots. Nach Verabschie-

dung der Unternehmensstrategie ist eine grundsätzliche Entscheidung zur Einführung des 

GPMs zu treffen und die damit verbundenen Unternehmensziele zu definieren. Hierzu emp-

fehlen Schmelzer und Sesselmann die Durchführung eines EQA-Assessments. Diesem As-

sessment liegen die Richtlinien des European Quality Awards (EQA) zugrunde, der auf dem 

Excellence-Modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) fußt. Dieses 

aus dem Führungskonzept Total Quality Management (TQM) stammende Modell dient der 

Selbstbewertung des Unternehmens und dessen Geschäftsprozessen [vgl. Schmelzer, Ses-

selmann 2008, S. 17f, 427f]. Im Rahmen der Durchführung des EQA-Assessments werden 

mehrere Teams gebildet, deren Aufgaben darin bestehen, zu den ihnen übertragenen The-

mengebieten eine Stärken-/Schwächen-Analyse durchzuführen, sowie die Maßnahmen zur 

Beseitigung der Schwächen abzuleiten und zu bewerten. Die Durchführung und Moderation 

des EQA-Assessments sollte durch ausgebildete EQA-Assessoren erfolgen [vgl. Schmelzer, 

Sesselmann 2008, S.428]. Ergebnisse des EQA-Assessments sind ein gemeinsames Ver-

ständnis der aktuellen Situation des Unternehmens, eine Beschreibung von bereits im Vorfeld 

bekannten Stärken und Schwächen in den Geschäftsprozessen sowie ein erster Maßnah-

menkatalog zur Optimierung der bisher bekannten Schwachstellen mit einer dazugehörigen 

Zeit- und Kostenabschätzung. Die Maßnahmen werden im Maßnahmenkatalog priorisiert, d.h. 

Maßnahmen, die mit geringem Aufwand einen hohen Einfluss auf die Produktivität der Unter-

nehmung besitzen, genießen hohe Priorität [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 427ff]. Alle 

diese Informationen dienen lediglich dazu, eine grundsätzliche Entscheidung über die Einfüh-

rung eines GPMs herbeizuführen.  

Wird die Entscheidung getroffen, GPM einzuführen, werden im nächsten Schritt die mit der 

Einführung verbundenen Ziele des GPMs definiert und die Entscheidung an die Mitarbeiter 

kommuniziert. Im Anschluss daran sind alle Mitarbeiter der betroffenen Unternehmensberei-

che mittels Workshops (Workshop A) für das GPM zu qualifizieren (Wissensvermittlung) sowie 

das weitere Vorgehen zur Identifikation und Implementierung einzelner Geschäftsprozesse 

abzustimmen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 430]. 

5.1.2 Phase 2: Identifizierung 

Aufbauend auf den Ergebnissen des EQA-Assessments liegt der Kern der zweiten Phase, in 

der Identifikation, der Beschreibung und Strukturierung aller weiteren relevanten Geschäfts-

prozesse sowie der zugehörigen Teilprozesse. Zu diesen weiteren relevanten Geschäftspro-

zessen werden die jeweiligen Leistungsparameter, die relevanten Messgrößen für ein Be-

richtswesen bzw. als Basis zur Geschäftsprozessoptimierung sowie die jeweiligen Prozess-

verantwortungen festgelegt. Die Erarbeitung erfolgt in mehreren Teilschritten in gemeinschaft-
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lichen Managementworkshops (Workshop B), deren Teilnehmerkreis aus Fachexperten 

(Fachbereich), Führungskräften (mittleres Management) und der Unternehmensleitung mit 

maximal 24 Teilnehmern besteht. Im Rahmen der Zusammenarbeit wird zunächst für ein ein-

heitliches Verständnis bzgl. der geschäftspolitischen Ausgangssituation des Unternehmens 

gesorgt. Dies ist notwendig, um Geschäftsprozesse anhand von 

 Kundengruppen, 

 Kundenanforderungen, 

 kritischen Erfolgsfaktoren, 

 Stärken/ Schwächen des Geschäfts  

identifizieren zu können [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 434].  

Anschließend erfolgt eine Unterteilung in maximal drei Teams, die alle mit der Bearbeitung ei-

ner einheitlichen Aufgabenstellung betraut sind: „Identifizieren Sie Ihre Geschäftsprozesse so, 

dass Sie die Leistungen für Ihre Kunden optimal erbringen können. Identifizieren Sie auch das 

Bearbeitungsobjekt für jeden Geschäftsprozess.“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435]. Da-

bei sind zunächst die identifizierten Geschäftsprozesse so auszugestalten, dass diese beim 

externen Kunden beginnen und enden (End-to-End–Betrachtung) und jeweils ein Objekt (An-

gebot, Produkt, Dienstleistung) bearbeiten [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435]. In ei-

nem zweiten Durchlauf erfolgt eine Überarbeitung und Bewertung der ersten Ergebnisse nach 

Relevanz und Praktikabilität durch neu zusammengesetzte Teams, die nach Themengruppen 

untergliedert sind und die die vorgeschlagenen Geschäftsprozesse danach untersuchen, wel-

che dieser Geschäftsprozesse am besten den geschäftlichen Anforderungen gerecht werden 

[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435]. Im Rahmen dieser Bewertung erfolgt eine Ein-

ordnung der Geschäftsprozesse in primäre Geschäftsprozesse, die dem Unternehmen eine 

direkte Wertschöpfung bringen und sekundäre Geschäftsprozesse, die Unterstützungsprozes-

se darstellen und damit nur einen indirekten Beitrag zur Wertschöpfung darstellen (vgl. Kap. 

3.4). Alle identifizierten Geschäftsprozesse werden zunächst einheitlich formal beschrieben 

[vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 437f].  

Im Anschluss an die Identifikation der Geschäftsprozesse sind diese nun zu strukturieren. 

Hierzu ist die Frage zu beantworten: „Aus welchen Teilprozessen setzen sich die Geschäfts-

prozesse zusammen?“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 438]. Es muss eine Unterteilung der 

Geschäftsprozesse vorgenommen werden, mit der Prämisse, dass ein Teilprozess ebenfalls 

über ein Bearbeitungsobjekt verfügt. Zur Visualisierung der Ergebnisse werden von den 

Teams Prozess-Organisations-Diagramme (PO-Diagramme) (vgl. Abb. 5-2) pro Geschäfts-

prozess erstellt, die die Beziehung von Teilprozessen und Abteilung des Unternehmens in 

Form von „verantwortlich“ bzw. „beteiligt“ darstellt. Aufgrund dieser Darstellung können bereits 

erste Verbesserungsansätze bzgl. der Optimierung des Unternehmens sowie der Geschäfts-

prozesse erkennbar sein [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 439f].  
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Abb. 5-2: Formular zur Erstellung des PO-Diagramms (Beispiel) [vgl. Schmelzer, Sesselmann 

2008, S. 146, 440] 

Sind die Geschäftsprozesse sowie deren Teilprozesse identifiziert, erfolgt im nächsten Schritt 

die Festlegung der Leistungsparameter und der Prozessmessgrößen. Hierzu werden bei der 

Betrachtung und der Festlegung relevanter Messgrößen im Rahmen der Prozessabfolge fünf 

Key Performance Indicators (KPIs) berücksichtigt, für die jeweils mindestens eine Messgröße 

zu definieren ist. Diese sind  

 Kundenzufriedenheit 

 Prozesszeit 

 Termintreues 

 Prozessqualität und  

 Prozesskosten.  

Key Performance Indicators (KPIs) stellen Messgrößen dar, die eine quantitative Beurteilung 

der kritischen Erfolgsfaktoren im Rahmen der Leistungserbringung eines Unternehmens er-

möglichen, wobei jedem kritischen Erfolgsfaktor mindestens ein KPI zugeordnet sein muss 

[vgl. Sinclair, Zairi 1995, S. 51]  

In der Identifikationsphase werden i.d.R. nur die primären Geschäftsprozesse betrachtet, die 

Betrachtung für die sekundären Geschäftsprozesse sowie aller Teilprozesse erfolgt im Rah-

men der Implementierungsphase [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 441f]. 
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Im nächsten Schritt werden die Verantwortlichkeiten für die Geschäftsprozesse festgelegt. Die 

Auswahl der Geschäftsprozessverantwortlichen stellt einen entscheidenden Schritt für den 

Gesamterfolg des GPMs dar, da die Geschäftsprozessverantwortlichen nicht nur die Verant-

wortung für den reibungslosen Ablauf im Rahmen der Einführung der ihnen zugewiesen Ge-

schäftsprozesse (Implementierung) tragen, sondern die ihnen zugewiesen Geschäftsprozesse 

auch nach der Einführung dauerhaft in ihrer Verantwortung bleiben. Damit ein Geschäftspro-

zessverantwortlicher seine Aufgaben erfolgreich erfüllen kann, sollten zur Auswahl folgende 

Kriterien herangezogen werden [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 442]: 

 Beim Verantwortlichen dürfen keine Interessenkonflikte vorliegen 

 Der Verantwortliche muss seine Aufgabe selbst wahrnehmen 

 Der Verantwortliche benötigt eine fachliche Weisungsbefugnis 

 Der Verantwortliche benötigt ein Dispositionsrecht für die Prozessressourcen 

Der letzte Schritt des Managementworkshops bildet die Erstellung eines Aktionsplans zur Ein-

führung des GPMs, der vom Projektleiter des Einführungsprojekts in Abstimmung mit den Ge-

schäftsprozessverantwortlichen erstellt wird und über den anschließend alle Mitarbeiter des 

Unternehmens durch die Geschäftsführung unterrichtet werden [vgl. Schmelzer, Sesselmann 

2008, S. 442f].  

5.1.3 Phase 3: Implementierung 

In der Implementierungsphase werden zunächst die Teilprozessverantwortlichen durch die 

Geschäftsprozessverantwortlichen festgelegt und pro Geschäftsprozess ein Prozessteam ge-

gründet, das sich aus Geschäftsprozessverantwortlichem, den Teilprozessverantwortlichen 

und ggf. weiteren Mitarbeitern zusammensetzt. Dabei sollte pro Teilprozess ein Teilprozess-

verantwortlicher festgelegt werden, der auch nur Verantwortung für einen Teilprozess besitzt 

und dessen Rechte und Pflichten bis auf den Umfang des Verantwortungsbereichs denen des 

Geschäftsprozessverantwortlichen entsprechen, dem Geschäftsprozessverantwortlichen je-

doch unterstellt ist. Gleichzeitig erfolgt die Gründung eines Managementteams, bestehend 

aus der Geschäftsleitung und den Geschäftsprozessverantwortlichen, die eine steuernde 

Funktion über alle Geschäftsprozesse in der Implementierungsphase sowie während einer 

späteren Optimierung übernehmen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 444]. 

Mit Aufnahme der Arbeit der einzelnen Prozessteams werden die in Phase 2 (Identifizierung) 

erhobenen Geschäfts- und Teilprozesse validiert, detailliert, optimiert und dokumentiert. Hier-

zu erfolgt ein Anreichern der einzelnen Teilprozesse mit 

 der Definition des Teilprozessverantwortlichen 

 dem Teilprozessobjekt (Bearbeitungsobjekt des Teilprozesses) 

 den einzelnen Prozessschritten 

 den Inputs der Lieferanten 

 den Outputs für die Kunden 

 den benötigten Einrichtungen und Hilfsmitteln 

 den Methoden und benötigten Werkzeugen (Tools) 

 relevanten Vorschriften und Richtlinien 

 sowie der notwendigen Dokumentation.  

Dabei müssen sich die Festlegungen immer auf einen Sollzustand beziehen, der sich in ei-

nem überschaubaren Realisierungszeitrahmen bewegen muss, d.h. er sollte einen Zeitraum 

von einem Jahr nicht überschreiten. Nach Schmelzer und Sesselmann reicht diese Detaillie-

rungstiefe für eine Prozessverbesserung bereits aus [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 

445f].  
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Im folgenden Schritt erfolgt die Dokumentation der einzelnen Geschäftsprozesse auf drei 

Ebenen: 

 dem Unternehmen 

 den Geschäftsprozessen und  

 den Teilprozessen.  

Auf Unternehmensebene sind das Unternehmensprozessmodell sowie die Prozesslandkarte 

zu fertigen, auf Ebene der Geschäftsprozesse die Beschreibung der Geschäftsprozesse, die 

Aufbaustruktur der Geschäftsprozesse sowie die Rollenbeschreibungen der Geschäftspro-

zessverantwortlichen, des Managementteams und der Prozessteams. Auf Teilprozessebene 

sind folgende Tätigkeiten zu leisten: 

 Beschreibung der Teilprozesse und deren Ablaufstruktur 

 Prozess-Organisations-Diagramm der Teilprozesse 

 Rollenbeschreibungen der Teilprozessverantwortlichen 

 zur Optimierung von Geschäftsprozessen optional zu gründendes Team 

 Leistungsbeschreibungen mit Lieferanten 

Zur Unterstützung empfehlen Schmelzer und Sesselmann das Hinzuziehen von internen bzw. 

externen Berater [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 446ff]. 

Der Messbarkeit implementierter Geschäftsprozesse, d.h. die Messung der Prozessleistun-

gen, Prozessdauern, Prozessanzahlen, etc. kommt in dieser Vorgehensweise zur Einführung 

eines GPMs eine große Bedeutung zu. Auf Basis der bereits vorliegenden Prozessdokumen-

tation und den in den Managementworkshops festgelegten Messgrößen, erfolgt eine Überprü-

fung und Verfeinerung der Messbarkeit von Prozessleistungen bis auf Teilprozessebene, mit 

dem Ziel, ein Prozesscontrolling zu implementieren. Die Bearbeitungsobjekte der Prozessbe-

schreibungen stellen die Messobjekte dar; das Ende der Teilprozesse i.d.R. die relevanten 

Messpunkte. Die Messstrecke befindet sich immer zwischen zwei definierten Messpunkten 

und liefert eine vollständige Messkette über den gesamten Geschäftsprozess [vgl. Schmelzer, 

Sesselmann 2008, S. 448ff]. 

Um eine Vergleichbarkeit von Messwerten herzustellen, empfehlen Schmelzer und Sessel-

mann Messungen wiederkehrend an festen Zeitpunkten sowie in definierten Intervallen durch-

zuführen. Als Empfehlung der Autoren sollte die Messpunkterhebung für die Leistungspara-

meter Prozesszeit, Termintreue und Prozessqualität wöchentlich und für den Leistungspara-

meter Prozesskosten monatlich erfolgen. Verantwortung für die ordnungsgemäße Durchfüh-

rung der Messungen trägt der Teilprozessverantwortliche, der i.d.R. einen Messverantwortli-

chen für die operative Durchführung der Messungen benennen sollte [vgl. Schmelzer, Ses-

selmann 2008, S. 449f]. Nach der Durchführung von bereits drei bis vier Messungen können 

arithmetische Mittelwerte bestimmt werden, die als Vergleichswerte späterer Messwerte her-

angezogen werden, um den Verbesserungsfortschritt dokumentieren zu können [vgl. Schmel-

zer, Sesselmann 2008, S. 450]. 

Alle ermittelten Messwerte münden letztendlich in einem Prozessbericht, auch als Prozess-

Cockpit-Chart bezeichnet. Ausgehend von dem jeweiligen Prozessvergleichswert (arithmeti-

sches Mittel der ersten Messwerte) werden im zeitlichen Verlauf die folgenden Messwerte gra-

fisch dargestellt, um dem Betrachter einen direkten Blick auf Tendenzen, Zielerfüllung bzw. 

Verbesserungsbedarf einzelner Prozesse zu ermöglichen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, 

S. 451].  

Neben dem Aufbau des GPMs sind im Rahmen der Einführung i.d.R. weitgreifende organisa-

torische Herausforderungen zu meistern. Durch den Wandel von einer funktionsorientierten 

Ausrichtung eines Unternehmens zu einer prozessorientierten Ausrichtung müssen zu Teilen 
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Rollen neu festgelegt bzw. Verantwortlichkeiten neu definiert werden. Hierzu sind einige Fra-

gen zu klären. So stellt sich die Frage, wem die Prozessverantwortlichen auf Geschäftspro-

zessebene unterstellt sind oder wer die neuen disziplinarischen Vorgesetzten der Mitarbeiter 

in den Geschäftsprozessen sind [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 452]. In diesem Zu-

sammenhang ist die Entscheidung über die Ressourcenausstattung der Geschäftsprozesse 

zu fällen. Diese setzt sich zusammen aus  

 finanziellen 
 technischen und  
 personellen Ressourcen.  

Gerade Entscheidungen über personelle Ressourcen und damit i.d.R. verbundene Änderun-

gen in den Arbeitsabläufen von Mitarbeitern kommt eine hohe Bedeutung zu und sollte recht-

zeitig den Mitarbeitern sowie einer Arbeitnehmervertretung kommuniziert werden [vgl. 

Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Aber auch die technischen Ressourcen sollten be-

rücksichtigt werden, da die IT einen wesentlichen Beitrag zur Unterstützung der Geschäfts-

prozesse leisten kann. Folgende Unterstützungen werden von Schmelzer und Sesselmann 

identifiziert: 

 „Visualisierung von Geschäftsprozessen,“ 

 „Identifizierung von Schwachstellen,“ 

 „Analyse der Leistung von Istprozessen (z.B. Prozesszeiten, Kosten),“ 

 „Modellierung und Simulation von Sollprozessen,“ 

 „Erfassung von Prozessmessgrößen,“ 

 „Erstellung und Bereitstellung von Prozessberichten,“ 

 „Steuerung von Prozessen auf der Arbeitsebene (Workflow Management-Systeme)“ 

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453] 

Erschwert wird der Einsatz „… prozessunterstützender IT-Systeme durch die bestehende DV-

Landschaft …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 454], die sich meist durch 

 ungenügende Modularität, Flexibilität und Parametrisierbarkeit 

 eine starke Technikzentriertheit statt einer Anwenderorientierung 

 eine Ausrichtung auf die funktionale Organisation 

 Inkompatibilität, durch das Nichtberücksichtigen von Standards für Rechner- und 

Prozesskommunikation  

auszeichnen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Im Rahmen der Einführung eines 

GPMs ist es nach Schmelzer und Sesselmann wichtig, „… zunächst die Geschäftsprozesse 

zu identifizieren und das Prozesscontrolling zu konzipieren.“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, 

S. 454], um auf dieser Basis die Auswahl und Entscheidung über den Einsatz von IT-

Werkzeugen zur Unterstützung der Geschäftsprozesse treffen zu können [vgl. Schmelzer, 

Sesselmann 2008, S. 454]. 

Abgeschlossen wird die Implementierungsphase mit einem erneuten Workshop (Workshop 

C). In diesem Workshop gilt es den aktuellen Stand im Rahmen der Implementierung, die Ak-

tivitäten und Ergebnisse der einzelnen Prozessteams zu diskutieren, Problembereiche aufzu-

zeigen und Maßnahmen zur Verbesserung zu verabschieden. Außerdem erfolgt eine Prüfung 

und Überarbeitung der Prozesslandkarte und ein Erfahrungsaustausch der Prozessteams un-

tereinander. Beendet wird der Workshop mit der Festlegung des weiteren Vorgehens im Ein-

führungsprojekt [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 454f]. 
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5.1.4 Phase 4: Optimierung 

Als letzte Phase behandeln Schmelzer und Sesselmann die Phase der Optimierung. Optimie-

rung bedeutet in diesem Zusammenhang die stetige Verbesserung der Leistung der Ge-

schäftsprozesse um „… die strategischen und operativen Prozessziele zu erreichen.“ 

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 455]. Dies kann zum einen durch die Erneuerung von Ge-

schäftsprozessen, d.h. einer sprungfixen Verbesserung durch radikale Erneuerung mittels z.B. 

Business Process Reengineering (BPR) [vgl. z.B. Hammer, Champy Hammer 1996; Daven-

port 1993, Roberts 1994; Talwar 1993] oder durch Verbesserung der Geschäftsprozesse, d.h. 

eine Verbesserung in kleinen aber kontinuierlichen Schritten mittels z.B. der Optimierungsme-

thoden Total Cycle Time (TCT) [vgl. z.B. Schmelzer, Sesselmann 2008], KAIZEN [vgl. z.B. 

Imai 1992] oder Six Sigma [vgl. z.B. Toutenburg, Knöfel 2009; Gundlach, Jochem (Hrsg.) 

2008] erfolgen. Zur Erreichung des Gesamtziels sind auch Kombinationen einzelner Metho-

den denkbar bzw. empfehlenswert [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 456]. In dieser Ar-

beit wird nicht weiter auf die Details der einzelnen Optimierungsmethoden eingegangen. Die 

Erläuterungen der für ein KMU relevanten Optimierungsmethoden finden sich im Anhang (vgl. 

Anhang II: Ergänzende Informationen zu Kapitel 3.4: Das Geschäftsprozessmanagement - 

Optimierungsmethoden im Kontext des GPMs). 

5.2 IDS Scheer: ARIS Value Engineering Ansatz 

Im Rahmen des ARIS Value Engineering Ansatzes beschreibt die IDS Scheer AG ihr Vorge-

hen zur Einführung von Prozessmanagement bei deren Kunden. Der ARIS Value Engineering 

Ansatz verfolgt folgende Ziele [vgl. IDS Scheer 2004, S. 14]: 

 Kunden sollen in die Lage versetzt werden, sowohl ihre Wettbewerbssituation auszu-

bauen, als auch permanent die Performance ihrer Geschäftsprozesse zu verbessern 

 Kunden erhalten nach Eigenaussage der IDS Scheer eine erprobte und einer der füh-

renden Vorgehensweisen zur Realisierung und Etablierung einer Prozessorganisati-

on 

 Der Erfolg der Vorgehensweise ist für den Kunden über alle Phasen hinweg quantifi-

zierbar 

Gemäß IDS Scheer kann der ARIS Value Engineering Ansatz sowohl für eine „… Komplett-

einführung einer prozessorientierten Organisation …“ [IDS Scheer 2004, S. 14] als auch zum 

Aufbau bzw. Unterstützung einer speziellen Funktion, z.B. dem Prozesscontrolling, flexibel 

herangezogen werden. „Der BPM Lifecycle ist ein Baukasten, bestehend aus Dienstleistun-

gen, Methoden und Werkzeugen sowie unserem Erfahrungswissen, mit dem wir Werte für Ihr 

Unternehmen konstruieren.“ [IDS Scheer 2004, S. 14]. 

IDS Scheer visualisiert ihren BPM-Ansatz als „…Lifecycle, also über ein Rad …“ [IDS Scheer 

2004, S. 12], bei dem die Business Process Strategy im Mittelpunkt steht und das „Radlager“ 

bildet, um das sich alles dreht. Das Change Management wird von IDS Scheer als Schmier-

stoff des Radlagers bezeichnet, der für das BPM notwendig ist. Das Change Management 

gibt das Maß und den Umfang des BPM-Vorhabens vor und lässt das Rad drehen [vgl. IDS 

Scheer 2004, S. 12f]. In Abb. 5-3 ist der Business Process Management Lifecycle der IDS 

Scheer dargestellt. 
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Abb. 5-3: Business Process Management Lifecycle nach IDS Scheer [IDS Scheer 2004, S. 12] 

Insgesamt unterteilt die IDS Scheer ihren Business Process Management Lifecycle Ansatz in 

vier Phasen, die im Folgenden näher beleuchtet werden. Diese Phasen sind: 

 Business Process Strategy und Change Management 

 Business Process Design 

 Business Process Implementation 

 Business Process Controlling 

Eine besondere Bedeutung, wie bereits in diesem Kapitel erwähnt, kommt dem Change Ma-

nagement zu, das im Anschluss an die Betrachtung der vier BPM-Phasen beleuchtet wird (vgl. 

Kap. 5.2.5). 

5.2.1 Business Process Strategy 

IDS Scheer empfiehlt vor dem Start eines jeden BPM-Projekts zunächst immer die strategi-

sche Ausrichtung des Unternehmens zu untersuchen. Diese Untersuchung zielt darauf ab, ei-

ne Bewertung durchführen zu können, aber auch um den Kunden zu verstehen [vgl. IDS 

Scheer 2004, S. 12]. Im Rahmen der Strategiephase erfolgt zunächst der Aufbau einer Pro-

zesslandkarte, die top-down entwickelt wird und „… als Leitlinie für die spätere Optimierung 

der Organisation dient.“ [IDS Scheer 2004, S. 16]. Weiterhin sollen im Rahmen der Strategie-

phase die zu optimierenden Geschäftsprozesse identifiziert, priorisiert und Zielvorgaben für 

die Optimierung abgeleitet werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 16].  

Zur Festlegung und Überprüfung der Strategie werden Managementworkshops durchgeführt. 

Im Anschluss daran erfolgt auf Basis der Produkt- und Zielmarktdefinition die Ableitung einer 

Geschäftsfeldmatrix, die als Grundlage zur Untersuchung der Haupterfolgsfaktoren dient. Die 

Analyse der Haupterfolgsfaktoren wird pro Geschäftsfeld und z.B. nach den Kriterien der 

Kundenzufriedenheit oder der Produktqualität durchgeführt. Im nächsten Schritt wird durch die 
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IDS Scheer die aktuelle Positionierung gegenüber dem Wettbewerb verglichen sowie eine 

Zieldefinition für die zukünftige Positionierung im Einklang mit der Strategie des jeweiligen 

Geschäftsfelds erarbeitet. Die Strategie der Geschäftsfelder wird dabei an den Bedürfnissen 

der Kunden und an der jeweiligen Marktsituation ausgerichtet. Diese Ausrichtung hat direkten 

Einfluss auf die Geschäftsprozesse, die ebenfalls kundenorientiert, analog zu Schmelzer und 

Sesselmann, Ent-to-End [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 435] betrachtet werden. Bei 

der Analyse der Geschäftsprozesse wird eine Unterteilung in unterschiedliche Kategorien vor-

genommen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 17]: 

 Managementprozesse 

 Kernprozesse 

 Supportprozesse 

Anschließend werden die Geschäftsprozesse anhand einer Prozesslandkarte grafisch visuali-

siert [vgl. IDS Scheer 2004, S. 17].  

Nachdem alle relevanten Geschäftsprozesse identifiziert wurden, müssen die für das BPM-

Projekt wichtigen Prozesse anhand der zuvor definierten Haupterfolgsfaktoren sowie der je-

weiligen Prozessperformance priorisiert und mit Prozesszielen in Form von Zeit-, Kosten- und 

Qualitätszielen versehen werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 18]. Unter Prozessperformance 

versteht IDS Scheer z.B. aus Kundenzufriedenheitsmessungen ermittelte Ergebnisse, vorlie-

genden Benchmarks oder die jeweilige persönliche Einschätzung des Managements [vgl. IDS 

Scheer 2004, S. 18]. Die Prozessziele sind wie bei Schmelzer und Sesselmann (vgl. Kap. 5.1) 

ambitioniert aber dennoch realistisch zu wählen. 

Als einen entscheidenden Erfolgsfaktor zur erfolgreichen Durchführung eines BPM-Projekts 

stellt IDS Scheer die Positionierung der Geschäftsleitung zu dem BPM-Projekt dar. Nach IDS 

Scheer ist der Erfolg maßgeblich abhängig davon, „… dass die Unternehmensführung voll 

und ganz hinter dem BPM steht.“ [IDS Scheer 2004, S. 18]. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die 

frühzeitige Einbindung der betroffenen Mitarbeiter in das Vorhaben, die durch „… die Etablie-

rung eines kontinuierlichen Change Managements …“ [IDS Scheer 2004, S. 18] unterstützt 

werden kann. Zum Scheitern solcher BPM-Projekte kann es nach IDS Scheer z.B. aufgrund 

falscher Zieldefinitionen kommen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 18].  

5.2.2 Business Process Design  

Im Anschluss an die Strategiephase folgt die Phase des Business Process Design. Die Ziel-

setzung dieser Phase ist die Analyse der zu untersuchenden Geschäftsprozesse sowie die 

Ableitung von Verbesserungspotenzialen, die sich nach IDS Scheer aus Prozessstrukturen 

„… (z.B. Organisations-, Systembrüche, redundante bzw. nicht wertschöpfende Tätigkeiten) 

…“ [IDS Scheer 2004, S. 20] bzw. Prozesskennzahlen wie z.B. Fertigungszeiten, Fehlerquo-

ten, etc. ableiten lassen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 20]. 

Zunächst steht die Entscheidung an, ob die Geschäftsprozessmodellierung mittels detaillierter 

werkzeuggestützter Aufnahme erfolgen soll, oder ob eine gröbere aber zeitlich schnellere Va-

riante (z.B. durch ein Wertschöpfungskettendiagramm) herangezogen wird. Vorteile einer de-

taillierten werkzeuggestützten Aufnahme (z.B. in Form von erweiterten ereignisgesteuerten 

Prozessketten – eEPK) liegen in der Erstellung einer fundierten Datenbasis, die im Folgenden 

für Auswertungen, Analysen und zur späteren Optimierung herangezogen werden kann und 

somit den etwas höheren Aufwand im Rahmen der detaillierteren Aufnahme gegenüber ande-

rer Verfahren im Fortgang des Projekts amortisiert [vgl. IDS Scheer 2004, S. 21]. Sind Ist-

Prozesse nur partiell bekannt, so rät IDS Scheer diese Geschäftsprozesse zunächst nur grob 

zu beschreiben. Die Detaillierung erfolgt später im Rahmen der Optimierung der Geschäfts-
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prozesse. Um die angestrebte Optimierung mittels einer ROI-Betrachtung (Return on Invest-

ment) bewerten zu können, empfiehlt IDS Scheer eine quantitative Analyse auf den betroffe-

nen Geschäftsprozessen durchzuführen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 21]. 

Die Analyse der Geschäftsprozesse wird abgeschlossen mit der Identifikation und Bewertung 

der „Störfaktoren“ innerhalb der Geschäftsprozesse. Auf Basis dieser Bewertung erfolgt die 

Ableitung von Maßnahmen, „… die bei möglichst geringen Umsetzungskosten und einem 

Höchstmaß an Realisierbarkeit das höchste Optimierungspotenzial erwarten lassen.“ [IDS 

Scheer 2004, S. 21]. Die Maßnahmen werden zusammengefasst in einem Maßnahmenkata-

log. 

Im Anschluss an die Analyse der Geschäftsprozesse erfolgt auf Basis des Maßnahmenkata-

logs die Optimierung der Geschäftsprozesse. Hierzu ist zunächst eine Priorisierung der Maß-

nahmen vorzunehmen, d.h. Maßnahmen, die zu schnellen Verbesserungen führen, sind be-

vorzugt zu behandeln (Quick-Wins). Nach IDS Scheer sichert dieses Vorgehen die Akzeptanz 

des Gesamtprojekts bei der Geschäftsleitung. Auch geben schnelle Erfolge den Personen, die 

mit der Optimierung betraut sind, eine erhöhte Sicherheit bzgl. ihrer Entscheidungen im weite-

ren Projektverlauf [vgl. IDS Scheer 2004, S. 24].  

Spätestens bei der Optimierung empfiehlt IDS Scheer eine detaillierte Darstellung während 

der Visualisierung der Geschäftsprozesse, da diese Geschäftsprozesse im Folgenden „… 

mehrfach wieder- bzw. weiterverwendet werden …“ [IDS Scheer 2004, S. 24] können, so z.B. 

als Schulungsgrundlage für die Mitarbeiter, als Arbeitsanweisung oder auch für ERP-Systeme. 

Im Rahmen der detaillierten Beschreibung der Geschäftsprozesse sollten zusätzlich alle ziel-

relevanten Kennzahlen erhoben und ermittelt werden, um eine spätere Bewertung der einzel-

nen Maßnahmen durchführen zu können [vgl. IDS Scheer 2004, S. 24].  

Allgemein gilt nach IDS Scheer bei der Optimierung: „Nur die richtige Wahl der zu optimieren-

den Prozesse mit den richtigen Messgrößen und realistischen Zieleinschätzungen geben der 

Veränderung die Chance, erfolgreich implementiert zu werden und späteren Überprüfungen 

standzuhalten.“ [IDS Scheer 2004, S. 25]. 

5.2.3 Business Process Implementation 

Nachdem in der Business Process Design Phase die Soll-Prozesse definiert wurden, erfolgt in 

der Phase der Implementierung die Umsetzung der Soll-Prozesse und Integration in die Un-

ternehmung. Das Ziel dieser Phase ist nach IDS Scheer die Etablierung einer „… effektive[n] 

und effiziente[n] Prozessorganisation …“ [IDS Scheer 2004, S. 26]. Hierzu ist zunächst die or-

ganisatorische Umgestaltung der Aufbauorganisation auf Basis der Soll-Prozesse und der 

Prozessverantwortung zu bewerkstelligen. Für jeden Geschäftsprozess erfolgt die Ernennung 

eines Geschäftsprozessverantwortlichens mit den Aufgaben, die Effektivität und die Effizienz 

der Geschäftsprozesse sowie die erfolgreiche Implementierung und Etablierung der Ge-

schäftsprozesse sicherzustellen. Weiterhin liegt in der Verantwortung der Geschäftsprozess-

verantwortlichen, dass ein reibungsloser Ablauf garantiert wird und alle benötigten Ressour-

cen rechtzeitig disponiert bzw. beschafft werden. Zur Umsetzung sind die Geschäftsprozess-

verantwortlichen mit Rechten und Pflichten auszustatten, die im Rahmen von Workshops er-

arbeitet werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 27].  

Zur Etablierung der Geschäftsprozesse wird „…ein hohes Maß an Änderungsbereitschaft und 

Umsetzungsfähigkeit …“ [IDS Scheer 2004, S. 27] vorausgesetzt, ohne dabei direkt die be-

stehende, funktionale Organisation in eine Prozessorganisation wandeln zu müssen. Vielmehr 

sollte sich die Organisation mittels externer Unterstützung (hier durch IDS Scheer) und geziel-

tem Change Management sukzessive in Richtung zur Prozessorganisation bewegen [vgl. IDS 
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Scheer 2004, S. 27]. Um die Notwendigkeit und die Reihenfolge der Veränderung zu verdeut-

lichen, verweisen IDS Scheer auf ein Zitat von Alfred Chandler: „Structure follows Process“ 

[Chandler 1969, S. 14] und „Process follows Strategy“ [Chandler 1996 in IDS Scheer 2004, S. 

27]. 

Als weiteren wesentlichen Erfolgsfaktor benennt IDS Scheer eine optimale Unterstützung der 

neuen Geschäftsprozesse durch die IT. Gerade bei der Optimierung von Geschäftsprozessen 

kommt der Informationstechnologie bei der Umsetzung der Geschäftsprozesse eine wesentli-

che Bedeutung zu [vgl. IDS Scheer 2004, S. 26]. Hier besteht nach IDS Scheer die Notwen-

digkeit, bestehende Systeme auf die geänderten bzw. neuen Geschäftsprozesse anzupassen 

bzw. neue Systeme einzuführen. Dabei sollte die IT als „… „Enabler …“ verstanden werden 

und nicht als „… Driving Force.“ [IDS Scheer 2004, S. 27]. Neben dem organisatorischen 

Wandel wandelt sich ebenfalls die Bedeutung von IT-Lösungen. So stellt eine Process Engine 

zukünftig die zentrale Steuereinheit der Anwendungsarchitektur dar [vgl. IDS Scheer 2004, S. 

27; vgl. Abb. 5-4]. 

 

Abb. 5-4: Process Engineering – der künftige Weg zur Systemimplementierung [IDS Scheer 

2004, S. 28] 

Unter einer Process Engine ist hier eine Software zu verstehen, die sich rein mit der Durchfüh-

rung von Prozessen beschäftigt und die Abarbeitung in der genauen Reihenfolge der einzel-

nen Prozessschritte sicherstellt. 

Als letzten entscheidenden Erfolgsfaktor zur erfolgreichen Implementierung der Geschäftspro-

zesse wird von der IDS Scheer das Projektmanagement in den Fokus gerückt. Eine zentrale 

Bedeutung kommt der permanenten Überwachung von Meilensteinen zu, die im Rahmen ei-

nes Umsetzungsplans zur Implementierung der Geschäftsprozesse festgelegt wurden. Zum 
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Projektmanagement empfiehlt die IDS Scheer ein von ihnen speziell entwickeltes Projektma-

nagementwerkzeug zu verwenden, dass die benötigten Monitoring-Funktionalitäten beinhaltet 

[vgl. IDS Scheer 2004, S. 28]. 

Die Tätigkeiten dieser Phase können wie folgt zusammengefasst werden: 

 „Aufbauorganisation anpassen“ 

 „Prozessabläufe ändern“ 

 „IT-Systeme ändern/ einführen“ 

 „Maßnahmen monitoren“ 

 „Prozesskompetenz aufbauen“ 

[IDS Scheer 2004, S. 26] 

5.2.4 Business Process Controlling 

Die permanente Überwachung und Kontrolle der Performance und damit der Wertschöpfung 

der Geschäftsprozesse, im Besonderen der Kernprozesse, sind nach IDS Scheer für den Un-

ternehmenserfolg unabdingbar. Dabei gilt es Potenziale extern wie intern zu erschließen. 

Hierzu müssen Geschäftsprozesse nach den Aspekten Zeit, Kosten und Qualität effizient ge-

staltet werden. Dies birgt Einsparungspotenzial in der Durchführung der Geschäftsprozesse 

und potenziell eine Steigerung der Kundenzufriedenheit durch die verbesserte Effizienz der 

Geschäftsprozesse. Dies kann wiederum zu einer Ausweitung der Markstellung im ange-

stammten Marktsegment bzw. zur Erschließung neuer Märkte führen. Intern kann die Mitarbei-

terzufriedenheit durch die Professionalisierung der eigenen Arbeit gesteigert werden [vgl. IDS 

Scheer 2004, S. 30]. 

Zusammenfassend definiert IDS Scheer folgende Zielstellung im Rahmen des Business Pro-

cess Controllings: „Business Process Controlling hat zum Ziel, Geschäftsprozesse von Unter-

nehmen kontinuierlich zu beobachten und zu bewerten, um auf dieser Basis Maßnahmen ab-

zuleiten, mittels derer Ihre Organisation leistungsfähiger gestaltet werden kann.“ [IDS Scheer 

2004, S. 30]. Das Business Process Controlling bildet das Bindeglied zwischen der strategi-

schen und operativen Ebene eines Unternehmens und wird als „… Grundstein für eine per-

manente Unternehmenssteuerung auf Basis von Kennzahlen und Prozessen…“ [IDS Scheer 

2004, S. 30] bezeichnet. In der operativen Ausgestaltung bedeutet dies, dass ein Kennzah-

lensystem geschaffen werden muss, dass sowohl  

 die Effizienz der Geschäftsprozesse (z.B. Termintreue, Prozessqualität, Prozesskos-

ten, etc.) als auch  

 die Effektivität der Geschäftsprozesse (z.B. Beschwerdequoten, Kundenzufrieden-

heit, etc.) bewertbar macht  

 sowie Rückschlüsse über den tatsächlichen Verlauf von Geschäftsprozessen ermög-

licht.  

Zum Aufbau eines Kennzahlensystems müssen die Geschäftsprozesse mit Messpunkten ver-

sehen und Messungen durchgeführt werden [vgl. IDS Scheer 2004, S. 32]. 

Je intensiver das Business Process Controlling durch Unternehmen betrieben wird, umso 

nachhaltiger gestaltet sich das GPM bzw. die Optimierung von Geschäftsprozessen. IDS 

Scheer empfiehlt daher ein permanentes Controlling. Ist der Aufwand für ein permanentes 

Controlling zu groß, dann sollte zumindest ein regelmäßiges Controlling durchgeführt werden 

[vgl. IDS Scheer 2004, S. 35]. 
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5.2.5 Change Management 

Wie bereits in der Einleitung (vgl. Kap. 5.2) erwähnt, kommt dem Change Management lt. IDS 

Scheer eine wesentliche Bedeutung bei der Einführung eines GPMs zu. Das Change Ma-

nagement bildet in der Vorgehensweise keine eigene Projektphase im Rahmen der Einfüh-

rung eines GPMs, sondern ist vielmehr begleitend zu den vorher beschriebenen Phasen der 

Einführung eines GPMs. Eine allgemeine Beschreibung zum Thema Change Management 

findet sich in Kapitel 3.9 sowie im Anhang dieser Arbeit.  

IDS Scheer versteht unter Change Management „… den integrativen Ansatz, Menschen im 

Unternehmen beim Veränderungsprozess zu begleiten und zu unterstützen …“, mit dem Ziel, 

„… den Erfolg von Veränderungsprojekten sowie die Veränderung von Organisation, Prozes-

sen und Systemen dadurch nachhaltig zu sichern.“ [IDS Scheer 2004, S. 38].  

Laut IDS Scheer kann beim Change Management zwischen zwei Ausprägungen unterschie-

den werden, dem proaktiven und dem reaktiven Ansatz. Beim proaktiven Ansatz wird im Un-

ternehmen eine Atmosphäre geschaffen, die es ermöglicht, dass neue Ideen und Konzepte 

entstehen und sich entwickeln können, um auf zukünftige Veränderungen vorbereitet zu sein. 

Durch den reaktiven Ansatz „…soll für die bereits geplante, konkrete Veränderung – üblicher-

weise im Zuge eines Projekts – eine umsetzungsförderliche Umgebung geschaffen werden.“ 

[IDS Scheer 2004, S. 38]. 

Der Erfolg von BPM-Projekten hängt lt. IDS Scheer maßgeblich von der Qualität des Change 

Managements ab. So beruft sich das Unternehmen auf Studien, die belegen, dass der Misser-

folg von BPM-Projekten i.d.R. darin begründet lag, dass sich fast ausschließlich auf die Ge-

schäftsprozesse, die Infrastruktur und die Abbildung der Geschäftsprozesse durch Systeme 

konzentriert wurde, ohne dabei den Menschen zu berücksichtigen, der mittlerweile als wesent-

licher Teil der Organisation und als wertvolles Kapital eines Unternehmens angesehen wird 

[vgl. IDS Scheer 2004, S. 39]. 

Für die Durchführung des Change Managements bedeutet dies, dass eine Informationspolitik 

im Unternehmen betrieben werden muss, bei der der einzelne Mitarbeiter ebenfalls über an-

stehende Veränderungen rechtzeitig informiert wird, um Ängste und Verunsicherungen zu 

nehmen. Hierzu sollte auf Basis bestehender Kommunikationsinstrumente eines Unterneh-

mens (Internet, Mitarbeiterportale, etc.) eine regelmäßige Veröffentlichung bzgl. des Stands 

des BPM-Projektes eingerichtet werden, wobei den Mitarbeitern die Möglichkeit eines Feed-

backs gegeben werden sollte. IDS Scheer empfiehlt, die Mitarbeiter aktiv in die Planung an-

stehender Veränderungen einzubeziehen, sofern dies die Größe des Veränderungsbereichs 

erlaubt. Generell ermöglicht die Interaktion mit den Mitarbeitern rechtzeitig potenzielle Wider-

stände zu erkennen, um schnell und angemessen auf diese reagieren zu können. Weiterhin 

gilt es im Rahmen des Change Managements den jeweiligen Handlungsbedarf zu erkennen 

und die Vorgehensweise zur Umsetzung zu planen und für die Mitarbeiter ein angemessenes 

Schulungskonzept bzgl. der neuen Aufgabenstellungen zu konzipieren [vgl. IDS Scheer 2004, 

S. 40]. „Veränderungen stellen meist enorme Chancen sowohl für das Unternehmen als auch 

für seine Mitarbeiter dar. Es ist eine der wichtigsten Aufgaben von Change Management, dass 

sie auch als solche erkannt werden.“ [IDS Scheer 2004, S. 40]. 

Als Ergebnis lassen sich folgende Schritte im Rahmen des Change Managements zusam-

menfassen: 

 „Standortanalyse erstellen“ 

 „Change Konzeption erstellen“ 

 „Veränderung planen“ 

 „Veränderung umsetzen“ 
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 „Stabilisierung herbeiführen“ 

[IDS Scheer 2004, S. 41] 

5.3 Manfred Schulte-Zurhausen: Gestaltung von Geschäftsprozessen 

Ausgehend von der Qualitätsbewegung in den 90iger Jahren (vgl. Kapitel 1, 3.1), wurde nach 

Schulte-Zurhausen „… nicht die optimale Ausführung einzelner Funktionen, sondern die gan-

zer Funktionsfolgen …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 79] als entscheidendes Maß für die Leis-

tungsfähigkeit von Unternehmen gesehen, wobei die Gestaltung der Prozesse „… auf den Er-

fahrungen der damit beauftragten Personen …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 79] lag. Dabei 

stellte das Prozessdenken für industrielle Fertigungsbetriebe nichts Neues dar, für Verwal-

tungsbereiche hingegen schon. Die hier vorliegenden meist „informellen“ Prozesse wurden als 

kreative Denkprozesse bezeichnet, die nur sehr schlecht beschrieben bzw. organisiert werden 

können. Nach Schulte-Zurhausen weisen diese Prozesse eine Vielzahl an organisierbaren 

Aktivitäten und somit starkes Verbesserungspotenzial auf [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 

79f]. In der folgenden Abb. 5-5 wird die Vorgehensweise zur Prozessgestaltung nach Schulte-

Zurhausen grafisch veranschaulicht und im Anschluss erläutert.  

 

Abb. 5-5: Vorgehensmodell zur Analyse und Gestaltung von Geschäftsprozessen [Schulte-

Zurhausen 2005, S. 80] 

5.3.1 Analyse der strategischen Geschäftsfelder 

Im ersten Schritt gilt es die strategischen Geschäftsfelder eines Unternehmens zu analysie-

ren. Hierzu erfolgt, ausgehend vom Grundgedanken des strategischen Managements eines 
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Unternehmens, die marktorientierte Abbildung und Sammlung aller Tätigkeitsfelder und Tätig-

keitsbereiche eines Unternehmens, wobei das Unterscheidungsmerkmal zwischen den ein-

zelnen Tätigkeitsfeldern und -bereichen die strategische Unabhängigkeit voneinander dar-

stellt. Dies erfolgt, in dem zunächst eine Abgrenzung einzelner Produktlinien nach den Aspek-

ten Produkt und Markt zu relativ autarken Segmenten geschaffen wird. Schulte-Zurhausen 

legt folgende Definition für ein strategisches Geschäftsfeld zugrunde: 

„Ein strategisches Geschäftsfeld ist eine relativ homogene Gruppe von Produkten für eine 

identifizierbare Gruppe von Kunden, die einem eigenständigen Beitrag zum Unternehmenser-

folg liefert.“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 82]. 

Die Herausforderung besteht darin, die Gesamtorganisation so zu planen, dass die wichtigs-

ten Erfolgsfaktoren (Schlüsselfaktoren) ein jeder strategischen Geschäftseinheit maßgeblich 

unterstützt [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 84] werden. 

 

Abb. 5-6: Markt- und prozessspezifische Erfolgsfaktoren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 86]  

Ergebnis der Segmentierung ist eine Aufsplittung des Unternehmens in strategische Ge-

schäftseinheiten, die jeweils eigene wettbewerbsrelevante bzw. marktspezifische Erfolgsfakto-

ren (Abb. 5-6) ausweisen können. Diese Erfolgsfaktoren unterliegen im Unternehmenskontext 

meist einer unterschiedlich starken Gewichtung und ziehen Anforderungen zur Abbildung der 

an Kundenbedürfnissen und -erwartungen ausgerichteten, primären Geschäftsprozesse in 

den einzelnen Geschäftsfeldern nach sich. Im nächsten Schritt erfolgt eine gewichtete Ablei-
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tung von Bedingungen für die primären Geschäftsprozesse aus den marktspezifischen Er-

folgsfaktoren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 84ff].  

Im Zuge der Festlegung der Erfolgsfaktoren wurden bisher primär unternehmensexterne Krite-

rien (mit Kundenfokus) herangezogen. Dabei besitzen die unternehmensinternen Kriterien be-

sonders in Form von Ressourceneinsatz und -verwendung von Personal, Sachmitteln und 

Know-how eine ebenso große Bedeutung für die effiziente und eigenverantwortliche Durch-

führung der Geschäftsprozesse. Produkte und Dienstleistungen sollten auf die gemeinsame 

Verwendung von Ressourcen untersucht werden, denn „Gemeinsam genutzte Ressourcen 

bedeuten eine gemeinsame Erfahrungskurve und daher Kostenvorteile gegenüber der Kon-

kurrenz.“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 87]. Bei der Unterteilung in strategische Geschäftsfel-

der befindet sich ein Unternehmen in einer Konfliktsituation. Zum einen fordert die Segmentie-

rung, dass sich die Geschäftsfelder an Kundengruppen und Wettbewerbern orientieren, was 

eine eher hohe Anzahl an kleinen Geschäftsfeldern zur Folge hätte, zum anderen ist es i.d.R. 

allein schon aus Kostengründen unvermeidlich, dass Ressourcen geschäftsfeldübergreifend 

genutzt werden, was durch Abgrenzungskriterien zu einer eher kleinen Anzahl großer Ge-

schäftsfelder führen würde. Dieses Dilemma entschärft Schulte-Zurhausen durch eine pro-

zessorientierte Unternehmensgestaltung, in dem zunächst die Geschäftsfelder nach unter-

nehmensexternen Kriterien aufgestellt werden. Nachdem die Definition der Geschäftsprozes-

se erfolgt ist, werden diese im Anschluss nach unternehmensinternen Kriterien bewertet. Die 

Bewertung kann dazu führen, dass Geschäftsprozesse ganz oder teilweise zusammengefasst 

werden [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 88]. 

Diese Form der Ausrichtung eines Unternehmens, bei der sich der Erfolg eines Unternehmens 

an den eingesetzten Ressourcen und Fähigkeiten orientiert, wird von Schulte-Zurhausen als 

„ressourcenorientierte Organisationsgestaltung“ bezeichnet [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 

94]. 

5.3.2 Definition und Spezifikation der Geschäftsprozesse 

In diesem Schritt werden zunächst die Geschäftsprozesse der einzelnen strategischen Ge-

schäftsfelder identifiziert und grob beschrieben. Um Kosten einzusparen verweist Schulte-

Zurhausen auf die Verwendung bereits bestehender branchenspezifischer bzw. EDV-System-

spezifischer Referenzmodelle, die nur auf den Einzelfall angepasst werden müssten. Dennoch 

besteht die Ansicht, dass jedes Geschäftsfeld Spezifika besitzt, die individuelle Geschäftspro-

zesse erfordern, mit unterschiedlichen, geschäftsfeldspezifischen Anforderungen. Bei der 

Identifikation der Geschäftsprozesse handelt es sich um eine personenbezogene, kreative 

Handlung, die nach Schulte-Zurhausen problem- und nicht funktionsorientiert erfolgen und ei-

ne Einteilung in Primär- und Sekundärprozesse erlauben soll. Dabei stellen die Primärprozes-

se (Kernprozesse) die wertschöpfenden Prozesse und die Sekundärprozesse die Unterstüt-

zungsprozesse zur Erzielung der Wertschöpfung in einem Unternehmen dar. Jeder dieser 

Geschäftsprozesse kann selbstständig, ohne Wissen über andere Geschäftsprozesse, be-

trachtet werden. Typischerweise lassen sich für ein Geschäftsfeld mindestens sechs Primär-

prozesse identifizieren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 88ff]. 

Zur besseren Veranschaulichung der Zugehörigkeit zu Geschäftsfeldern und von Abhängig-

keiten untereinander werden den Geschäftsprozessen Namen zugewiesen und anschließend 

in einer Prozesslandkarte dargestellt. Die Darstellung kann grafisch wie tabellarisch erfolgen 

und hat keinen Anspruch „… auf Vollständigkeit und Normenkonformität …“ [Schulte-

Zurhausen 2005, S. 91]. Im Anschluss daran werden die identifizierten Geschäftsprozesse 

spezifiziert. Die Spezifizierung erfolgt nach den Aspekten: 

 Aufgabe (Zweck) 
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 Ergebnis (Output) 

 Hauptkunden und deren Erwartungen 

 Operationale Zielsetzungen auf Basis der prozessspezifischen Erfolgsfaktoren 

 Anfangs- und Endpunkte 

 Festlegung der Hauptaktivitäten 

 Schnittstellen zu anderen Geschäftsprozessen 

 Leitungsmenge eines Geschäftsprozesses als Jahres-Sollwert 

Zur Vereinheitlichung dieser Grobbeschreibung von Geschäftsprozessen innerhalb eines Un-

ternehmens empfiehlt Schulte-Zurhausen, ein standardisiertes Formblatt zu verwenden [vgl. 

Schulte-Zurhausen 2005, S. 92f].  

Die prozessorientierte Organisationsgestaltung zielt darauf ab, dass Geschäftsprozesse am 

Kunden und dem Wettbewerb ausgerichtet sind. Der Erfolg eines Unternehmens hängt maß-

geblich von der Effizienz einiger weniger Schlüsselprozesse ab. Dabei handelt es bei den 

Schlüsselprozessen um Geschäftsprozesse, die nach marktspezifischen Erfolgsfaktoren (z.B. 

Kundenzufriedenheit, aktuelle und zukünftige Bedeutung) die größte Relevanz besitzen und 

vorrangig in der weiteren Vorgehensweise zu behandeln sind. Zusätzlich empfiehlt Schulte-

Zurhausen sehr kostenintensive und in großer Durchführungshäufigkeit vorkommende Se-

kundärprozesse als Schlüsselprozesse zu definieren. Die Durchführung der Prozessanalyse 

bzw. der Neugestaltung erfolgt i.d.R. nach Prozessbedeutung, d.h. die Schlüsselprozesse mit 

höchstem Einfluss auf den Erfolg eines Geschäftsfeldes, müssen vorrangig effizient und effek-

tiv gestaltet werden. Dabei gilt es das Verbesserungspotenzial einzelner Geschäftsprozesse 

zu identifizieren und zu bewerten. Zur Vereinfachung der Auswahl der zu reorganisierenden 

Geschäftsprozesse empfiehlt Schulte-Zurhausen die Nutzung eines Portfolios (vgl. Abb. 5-7 

mit den Dimensionen Prozessbedeutung und Verbesserungspotenzial [vgl. Schulte-

Zurhausen 2005, S94ff]. Prozesse mit hohem Verbesserungspotenzial und hoher Bedeutung 

sind priorisiert zu behandeln. 

 

Abb. 5-7: Portfolio zur Auswahl der zu reorganisierenden Prozesse [vgl. Schulte-Zurhausen 

2005, S. 95] 
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5.3.3 Beschreibung und Analyse der Ist-Prozesse 

Nachdem die Geschäftsprozesse priorisiert wurden, erfolgt in diesem Schritt zunächst die 

Aufnahme des tatsächlichen Ablaufs bei der Bearbeitung durch Beobachtung und Befragung 

der Mitarbeiter. Die aufgenommenen Prozesse werden anschließend in einzelne Teilprozesse 

unterteilt, die wiederum in Elementarprozesse unterteilt werden können. Die Unterteilung er-

folgt solange diese organisatorisch und fachlich sinnvoll erscheint. Diese hierarchische Struk-

turierung bezeichnet Schulte-Zurhausen als „Prozessdekomposition“ [vgl. Schulte-Zurhausen 

2005, S. 96]. 

Zur Durchführung der Dekomposition eines Prozesse muss die Frage nach den Gliederungs-

kriterien und dem Auflösungsniveau beantwortet werden. Die Gliederung kann funktions- bzw. 

objektorientiert erfolgen, wobei die funktionsorientierte Gliederung nach Funktionseinheiten 

des Unternehmens (z.B. Vertrieb, Einkauf, Produktion, etc.) erfolgt, die objektorientierte Glie-

derung eine Aufteilung nach Objekten, „… die jeweils eine Menge ähnlicher Produkte oder 

sonstiger unterscheidbarer Arbeitsgegenstände […] des jeweiligen Prozesses …“ [Schulte-

Zurhausen 2005, S. 97] nach sich zieht. Schulte-Zurhausen empfiehlt als Faustformel eine 

Unterteilung eines Prozesses in nicht mehr als sechs bis max. zehn Teilprozesse. Selbiges 

gilt ebenfalls für die Unterteilung der Teilprozesse. Die Auflösungstiefe ist sehr stark abhängig 

von der Prozessart und dem organisatorischen Ablauf. So ist für die spätere Abbildung eines 

Geschäftsprozesses durch ein EDV-System eine detaillierte Beschreibung bis auf Datenebe-

ne erforderlich. Die Beschreibung und Analyse der Prozessabläufe muss nach einer festge-

legten Methodik und Symbolik erfolgen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 101]. 

Zum Abschluss dieser Phase erfolgt eine Betrachtung der Schnittstellen, der Mengen- und 

Zeitgerüste sowie eine Analyse der Ressourcen und organisatorischen Schwachstellen der 

Geschäftsprozesse. Auf Basis der bisher erstellten Ist-Prozesse können im Rahmen der 

Schnittstellenanalyse nun zu jedem Prozess bzw. Teilprozess die Input- und Output-

Parameter beschrieben werden und somit die Prozessarchitektur vervollständigen. Durch das 

Anreichern mit Mengen- und Zeitinformationen „… lassen sich je Teilprozess aussagefähige 

Leistungskennziffern zum Ist-Zustand ableiten.“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 102]. Im Fol-

genden werden die Prozesse an den einzelnen Schritten mit den benötigten Ressourcen an-

gereichert. Dazu zählen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 103]: 

 Mitarbeiter und deren Know-how und Qualifikation 

 Informationen und Unterlagen (z.B. Checklisten, Arbeitsanweisungen) 

 Hilfs- und Betriebsmittel, Anlagen und Maschinen 

Eine sich anschließende Schwachstellenanalyse dient der Ableitung von Verbesserungen an 

den Geschäftsprozessen auf Basis von vermuteten bzw. offensichtlichen organisatorischen 

Mängeln. Solche Mängel können z.B. unverhältnismäßiger Aufwand bei der Ausführung, 

mehrfache Durchführung von Aktivitäten, hohe Anzahl an Rückfragen oder unzureichend kla-

re Zuständigkeiten sein [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 102f].  

5.3.4 Anforderungsdefinition für die Soll-Prozesse 

Nachdem die Ist-Prozesse erhoben und analysiert wurden, erfolgt in diesem Schritt die Anfor-

derungsdefinition für die Soll-Prozesse. Hierzu werden zunächst die generellen Prozessziele 

für alle Prozessarten festgelegt, die sich nach Schulte-Zurhausen an Zeit-, Qualitäts- und Kos-

tenaspekten orientieren. Zeit und Kosten sind Merkmale für die Geschwindigkeit und Effizienz 

der Prozessdurchführung, die Qualität zielt auf die Befriedigung der Anforderungen der exter-

nen wie internen Kunden sowie auf die Termintreue ab [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S.104f]. 

Im Anschluss an die Definition der Prozessziele bedarf es der genauen Beschreibung der In-
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put-Output-Beziehung zwischen den Lieferanten und Kunden entlang der gesamten Prozess-

kette. Dies bedeutet, dass an den Schnittstellen zwischen zwei Prozessen die Ergebnisse ei-

nes Prozesses im Rahmen der Leistungserbringung und -umfang definiert sein müssen. Inter-

aktionen mit externen Dritten (Kunden, Dienstleistern, etc.) werden typischerweise in Ver-

tragsform geregelt [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S.104f]. 

Zur Definition des Soll-Prozesses müssen zunächst die Zeiten für die Ausführung einer Auf-

gabe bzw. Aktivität z.B. durch Beobachtung bzw. geeignete Messinstrumentarien ermittelt 

werden, aus der sich Soll-Zeiten ableiten lassen. Diese Ableitung wird durch Schulte-

Zurhausen nicht näher beschrieben. Sollten keine Ist-Zeiten vorliegen, so werden i.d.R. Ex-

pertenschätzungen zur Solldefinition zugrunde gelegt. Im Anschluss daran erfolgt die Festle-

gung von Kennzahlen, um den Qualitätsaspekt in der Prozessausführung erfassbar zu ma-

chen sowie als geeignetes Kontroll- und Steuerungswerkzeug für die Geschäftsprozesse. 

Hierzu werden für gewöhnlich z.B. die Fehler- oder Reklamationsquote herangezogen, wobei 

die Kennzahlen sowohl messbar als auch reproduzierbar sowie von allen Prozessbeteiligten 

„… verstanden und akzeptiert …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S.107] sein müssen. Die Definiti-

on der Prozesskosten kann nach Schulte-Zurhausen nur auf Basis einer bereits in der Organi-

sation vorliegenden Prozesskostenrechnung erfolgen, was „… in kleinen und mittleren Unter-

nehmen eher eine Seltenheit …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 105] darstellt. Nach Schulte-

Zurhausen werden daher in der Praxis „… die Prozesskosten wohl weniger häufig erfasst als 

die Durchlaufzeit, die Termintreue oder die Prozessqualität.“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 

105].  

5.3.5 Gestaltung der Soll-Prozesse 

Auf Basis der Anforderungsdefinitionen für die Soll-Prozesse erfolgt nun die Überarbeitung 

bzw. Neugestaltung der Geschäftsprozesse mit den Zielen, die Geschäftsprozesse in kürzerer 

Zeit, bei höherer Qualität und verbesserter Wirtschaftlichkeit durchführen zu können. In die-

sem Zusammenhang wird häufig in Erwägung gezogen, Geschäftsprozesse oder Teile eines 

Geschäftsprozesses an spezialisierte externe Dienstleister zu übergeben. Dieses Outsourcing 

kann nützlich sein, wenn ein solcher Dienstleister einen Geschäftsprozess wirtschaftlicher 

und/ oder in einer höheren Qualität erbringen und man sich selbst auf seine eigenen Kern-

kompetenzen konzentrieren kann. Zur Durchführung eines Outsourcings sollte der beauftragte 

Dienstleister über geeignete Qualitätsstandards verfügen und die betroffenen Geschäftspro-

zesse zuvor messbar definiert sein [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 108f].  

Eine weitere Möglichkeit zur Gestaltung der Soll-Prozesse liegt in der Eliminierung von nicht 

benötigten Prozessschritten oder sogar ganzen Teilprozessen. Hierzu gilt es alle Aktivitäten 

eines Geschäftsprozesses dahingehend zu bewerten, ob eine direkte oder indirekte Wert-

schöpfung durch eine Aktivität vorliegt oder ob diese aufgrund von weiteren Rahmenparama-

tern, wie z.B. gesetzlicher Vorgaben, erforderlich ist. Sollte dies nicht der Fall sein, ist zu hin-

terfragen, ob solche Aktivitäten nicht eliminiert werden können. Das Eliminieren von Aktivitä-

ten bzw. kompletten Teilprozessen hat einen direkten Einfluss auf die Durchlaufzeiten und die 

Kosten eines Geschäftsprozesses [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 109f].  

Eine Verbesserung kann ebenfalls durch die Verwendung neuerer z.B. technologisch fortge-

schrittener Software, Maschinen, etc. aber auch Verfahren oder Methoden realisiert werden. 

Hierzu ist innerhalb der Prozesskette zu prüfen, wo und wie welche Verbesserung Berücksich-

tigung finden kann. Ebenso kann eine Detaillierung eines zunächst homogenen Geschäfts-

prozesses zu unterschiedlichen Prozessvarianten führen. Hierzu ist zunächst erforderlich, 

dass sich bei der Ausführung eines Geschäftsprozesses entlang seiner Prozesswege ver-

schiedene Ergebnisse (Endpunkte) ergeben können. Ist dies der Fall, wird im ersten Schritt 
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der Standardablauf mit allen benötigten Aktivitäten beschrieben. Anschließend erfolgt die Be-

schreibung der Unterschiede zum Standardablauf in Form einer oder mehreren Varianten, die 

sich z.B. nach den Aspekten Prozessauslöser, anzuwendende Methoden oder der Anforde-

rungen an die ausführenden Mitarbeiter vom Standardablauf abheben. [vgl. Schulte-

Zurhausen 2005, S. 110ff]. 

In Bezug auf die zeitliche Gestaltung ist in einem Unternehmen ein gesundes Gleichgewicht 

zwischen der „… minimale[n] Durchlaufzeit der Arbeitsobjekte …“ und der „… maximale[n] 

Auslastung der Aktionsträger …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 113] zu finden. Dieses „Konkur-

renzverhältnis“ bezeichnet Schulte-Zurhausen wie Gutenberg bereits 1965 als „… Dilemma 

der Ablauforganisation …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 113; Gutenberg 1965, S. 229 ]. Un-

terstützt wird die zeitliche Verbesserung durch die räumliche Gestaltung der Geschäftspro-

zesse z.B. durch die Optimierung/ Verkürzung von Transportwegen der Arbeitsobjekte bzw. 

des Materialflusses [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 112f]. 

Um Potenziale zur Verbesserung von Geschäftsprozessen erschließen zu können, ist ein 

Wissen über den Ablauf und das Ergebnis eines Geschäftsprozesses erforderlich. Hierzu ist 

die Messbarkeit von Geschäftsprozessen notwendig. Durch die Wahl geeigneter Messpunkte 

können die im Rahmen der Definition der Prozesse festgelegten Kennzahlen erhoben und 

überprüft sowie eine Transparenz geschaffen werden. Zudem dient diese gewonnene Trans-

parenz der Steuerung von Geschäftsprozessen. Nach Schulte-Zurhausen ist eine vollständige 

Messbarkeit in Unternehmen quasi unmöglich, daher sollte man sich bei der Messung auf die 

Primärprozesse konzentrieren [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 113ff]. Die Definition der 

Kennzahl wird aus der Betrachtungsweise (nach Zeit-, Kosten- oder Qualitätsaspekten) des 

jeweiligen Geschäftsprozesses abgeleitet. Die einzelnen daraus resultierenden Messpunkte 

(Kontrollpunkte) müssen sicherstellen, dass eine Abweichung vom erwarteten Ergebnis nicht 

erst am Schluss des Geschäftsprozesses erkannt wird, sondern bereits während der Bearbei-

tung. Die Kenntnis über die eigenen Geschäftsprozesse erlaubt zu einem späteren Zeitpunkt 

ein Benchmarking, wobei die eigenen Leistungen mit denen des Spitzenreiters verglichen 

werden können und eigene Leistungsdefizite erkennbar werden. Das Benchmarking beinhal-

tet nicht nur einen Vergleich der Produkte und Betriebsergebnisse, sondern auch der dahin-

terstehenden Prozesse und Strategien [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 114f]. 

Die bisherige Aufsplittung in organisatorische Geschäftsfelder führt zu einer geschäftsfeldbe-

zogenen Definition der Geschäftsprozesse, bei der redundante Geschäftsprozesse bzw. Re-

dundanzen in Teilprozessen nicht zu verhindern sind. Im Folgenden gilt es zu überprüfen, in-

wieweit Teilprozesse evtl. zusammengelegt werden können, ohne die Komplexität der Ge-

schäftsprozesse stark zu erhöhen. Es gibt keine Grundregeln zur Gestaltung vielmehr muss 

dies situativ erfolgen. Überlegungen sollten angestellt werden, wenn [vgl. Schulte-Zurhausen 

2005, S. 115f]: 

 Primärprozesse bzw. Sekundärprozesse viele Gemeinsamkeiten aufweisen 

 quasi identische Geschäftsprozesse in unterschiedlichen Geschäftsfeldern mit unter-

schiedlichem Stellenwert vorliegen 

Zu guter Letzt gilt es im Rahmen der Gestaltung der Soll-Prozesse diese grafisch zu visuali-

sieren, wobei sich der „… Detaillierungsgrad der Prozessdokumentation […] am Auflösungs-

niveau der Prozessdekomposition …“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 118] orientiert. 

Die Berücksichtigung von externen Systemen wie z.B. Systemen der Kunden, Lieferanten, 

Banken, etc. besitzt im Rahmen der Prozessgestaltung Relevanz. So sollte versucht werden, 

Geschäftsprozesse zweier Unternehmen miteinander zu koppeln und eine standardisierte 

Kommunikation ohne Medienbrüche bei der unternehmensübergreifenden Durchführung von 

Geschäftsprozessen zu ermöglichen. Diese als externe Prozessverkettung bezeichnete Ver-
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knüpfung kann nach Schulte-Zurhausen auf Ebene der informationellen Geschäftsprozesse 

nur wirtschaftlich umgesetzt werden, wenn die Nutzung von Standards wie z.B. EDI (Electro-

nic Data Interchange), das einen definierten und standardisierten elektronischen Datenaus-

tausch ohne Medienbruch darstellt, herangezogen wird. Die Vorteile liegen dabei klar auf der 

Hand [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 120f]: 

 Schneller Datenaustausch ohne manuelle Eingriffe 

 Reduktion des Fehlerpotenzials, höhere Datenqualität 

 Keine Doppelerfassungen 

 Direkte Möglichkeit der Weiterverarbeitung der Daten beim Empfänger 

 Schnelle Reaktionsmöglichkeit auf sich ändernde Umgebungsparameter  

Aus den Vorteilen des Beispiels eines standardisierten elektronischen Datenaustauschs ist zu 

erkennen, dass die EDV einen wesentlichen Beitrag zur effizienten Durchführung von Ge-

schäftsprozessen leisten kann. Der Grundgedanke zur Planung betrieblicher Informationssys-

teme ist „… das logistische Prinzip, dass die richtige Information zum richtigen Zeitpunkt in der 

richtigen Menge am richtigen Ort in der richtigen Qualität zur Verfügung …“ [Schulte-

Zurhausen 2005, S. 121f] gestellt wird. Die Planung und Bereitstellung der dazu erforderlichen 

Informationssysteme zur Abbildung und Unterstützung der Geschäftsprozesse ist die Aufgabe 

des Informationsmanagements. Eine vereinfachte Darstellung der Aufgabenebenen des In-

formationsmanagements findet sich in Abb. 5-8: 

 

Abb. 5-8: Aufgabenebenen des Informationsmanagements, in Anlehnung an Picot/ Frank 

1993, S. 434 [Schulte-Zurhausen 2005, S. 122] 

5.3.6 Zuweisung der Prozessverantwortung 

Zur zielgerichteten und erfolgreichen Umsetzung und Implementierung der Geschäftsprozes-

se innerhalb der Organisation sind die Durchführungs- wie auch Prozess- oder Leistungsver-

antwortungen zu definieren und mit den benötigten Kompetenzen auszustatten. Die Durchfüh-

rungsverantwortung, die Verantwortung auf einzelnen Aktivitäten oder Teilprozessen, wird auf 

Basis der Prozessdokumentation unter Berücksichtigung der Stellenbildung und -besetzung 

vergeben. Vorteile birgt die organisatorische Zusammenfassung kompletter, in sich abge-

schlossener Abläufe, zu einer Durchführungsverantwortung. Diese sollte wiederum einer Stel-

le zugeordnet werden. Kann ein Geschäftsprozess nicht ausschließlich durch eine Person ab-

gebildet werden, so sollten Überlegungen angestellt werden, ob der Geschäftsprozess einer 
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Arbeitsgruppe in der Durchführungsverantwortung zugewiesen werden kann. Eine solche Ar-

beitsgruppe besteht aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Qualifikationen. Die Definition der 

Prozessverantwortung erfolgt nach Schulte-Zurhausen im Rahmen der Festlegung der Lei-

tungsorganisation. Die Prozessverantwortung beinhaltet die Aufgaben der Planung/ Konzepti-

on, Steuerung/ Kontrolle sowie die Überwachung der definierten Prozessziele [vgl. Schulte-

Zurhausen 2005, S. 118ff]. 

5.3.7 Prozessverbesserung und -reorganisation 

Zur weiteren Verbesserung der Geschäftsprozesse sollten zum einen Messgrößen aus der 

Durchführung der Geschäftsprozesse sowie die Kontrolle der Prozessergebnisse, zum ande-

ren die Erfahrungen der damit betrauten Mitarbeiter herangezogen werden. Schulte-

Zurhausen zieht zur Verbesserung von Geschäftsprozessen zwei Vorgehensweisen heran: 

 Prozessmodifikation 

 Prozessreorganisation 

Bei der Prozessmodifikation werden einzelne Schwachstellen, die sich z.B. im Laufe der Zeit 

in der Durchführung der Geschäftsprozesse eingeschlichen haben, im Rahmen einer kontinu-

ierlichen Verbesserung, ausgemerzt. Im Rahmen der Prozessreorganisation wird der gesamte 

Prozess auf den Prüfstand gestellt und es werden ggf. einschneidende Veränderungen vor-

genommen (vgl. Anhang II) [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 123ff]. 

5.4 Olaf Gierhake: Einführungsmodell für integrierte Geschäftsprozessmanagement-

Lösungen 

Gierhake gliedert sein Einführungsmodell für integrierte GPM-Lösungen in fünf Phasen, die in 

der nachfolgenden Abbildung (vgl. Abb. 5-9) veranschaulicht und im Folgenden erläutert wer-

den. 

 

Abb. 5-9: Phasen des Einführungsmodells für integrierte GPM-Lösungen nach Gierhake [ei-

gene Darstellung] 

5.4.1 Voruntersuchung 

Die Durchführung einer Voruntersuchung dient nach Gierhake dem Zweck, ein einheitliches 

Verständnis bei allen Projektbeteiligter bzgl. der Inhalte der Umsetzung zu sichern und eine 

Absicherung durch die Organisationsleitung zu erhalten. Die Voruntersuchung wird seitens 

Gierhake in einzelne Schritte unterteilt (vgl. Abb. 5-10) [vgl. Gierhake 1998, S. 114]. 

Zunächst erfolgt die Definition eines leicht verständlichen Leitbildes, das sich aus den Unter-

nehmenszielen ableitet und einen konkreten Bezug zum organisatorischen Unternehmensbe-

reich besitzt, der einer Veränderung unterzogen werden soll. Gierhake spricht vom „Verände-
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rungsbereich“. Der Veränderungsbereich wird nach der Verabschiedung des Leitbildes festge-

legt. Das Leitbild bildet den roten Pfaden für alle Projektbeteiligten im Rahmen der Durchfüh-

rung des Einführungsprojekts. An ihm orientiert sich die gesamte strukturierte Projektplanung 

und -durchführung [vgl. Gierhake 1998, S. 115].  

 

Abb. 5-10: Funktionsbaum: Durchführung der Voruntersuchung [Gierhake 1998, S. 114] 

Eine Hilfestellung zur Festlegung des Veränderungsbereichs, also dem Bereich, in dem eine 

Reorganisation unter Zuhilfenahme von Prozessunterstützungstechnologien erfolgen soll, bie-

tet eine Komplexitätsmatrix (vgl. Abb. 5-11). In dieser Darstellung werden Funktionsbereiche 

eines Unternehmens „… einer möglichen objekt- und prozeßorientierten Zusammenfassung 

…“ [Gierhake 1998, S. 116] gegenübergestellt und zu organisatorisch zusammenhängenden 

Veränderungsbereichen zusammengefasst werden.  

Nachdem die Veränderungsbereiche festgelegt wurden, werden im nächsten Schritt die orga-

nisatorischen und technischen Voraussetzungen geschaffen. Organisatorisch ist zunächst ei-

ne Grundsatzentscheidung bzgl. der Vorgehensweise der Einführung zu treffen. Abhängig von 

der Distanz des jetzigen Ist-Zustands der Organisation zum Idealzustand kann das Vorgehen 

inkrementell bis radikal ausfallen. Als Faustformel gilt, je näher sich die Organisation am Ide-

alzustand befindet, umso erfolgsversprechender ist die Wahl eines radikalen Ansatzes. Die 

vorhandenen Informationstechnologien des Änderungsbereichs werden in einen Übersichts-

plan überführt. Besonderes Augenmerk bei der Beschreibung z.B. der DV-Systeme besitzen 

die Schnittstellen der Systeme. Der Übersichtsplan dient der späteren Abschätzung des Auf-

wands zur Umgestaltung der IT-Landschaft [vgl. Gierhake 1998, S. 117ff]. 
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Im weiteren Vorgehen erfolgt nun die Definition des Umfangs der Veränderung (vgl. Abb. 

5-11) mit den damit verbundenen konkreten, operativen Projektzielen, die an dieser Stelle be-

reits aus dem zuvor entwickelten Leitbild abgeleitet werden. Gierhake sieht neben der voll-

ständigen „… Angabe der drei Zieldimensionen Zielart, Zielumfang und zeitlicher Bezug …“ 

[Gierhake 1998, S. 120] ebenso die Definition der zur Überprüfung der Zielerreichung relevan-

ten Messgrößen als Bestandteil der Zieldefinition. Parallel zur Zieldefinition erfolgt bereits eine 

erste Abschätzung der benötigten Ressourcen in Form von Personal, Sach- und Finanzmit-

teln, eine Grobplanung des Projektverlaufs sowie ein Meilensteinplan zur Durchführung des 

Projekts [vgl. Gierhake 1998, S. 120]. 

 

Abb. 5-11: Beispiel einer Komplexitätsmatrix nach Gierhake [Gierhake 1998, S. 116] 

Zur erfolgreichen Gestaltung des Projekts ist bei den verschiedenen Interessengruppen eines 

Unternehmens Akzeptanz sicherzustellen. Ganz entscheidend ist das Verhalten der Ge-

schäftsführung bzw. des Vorstands vor und während der Durchführung eines solchen Pro-

jekts, denn die oberste Leitungsebene muss Veränderungen im Unternehmen ermöglichen 

und diese als gewollt kommunizieren. Anschließend muss die Akzeptanz der leitenden Ange-

stellten bzw. Bereichsverantwortlichen gewonnen werden, was sich in vielen Unternehmen 

schwierig gestaltet, da auf dieser Ebene z.B. Ängste vor dem Verlust von Macht und Einfluss 

auftreten können. Zur erfolgreichen Durchführung der Einführung eines integrierten Ge-

schäftsprozessmanagements (IGPM) sieht Gierhake das mittlere Management als „… wichti-

ger Verbündeter des Projektleiters …“ [Gierhake 1998, S. 123] an. Starken Einfluss auf die 

Gestaltung der Arbeitsweise eines Unternehmens besitzt die Arbeitnehmervertretung, sofern 

eine vorhanden ist. Aufgrund der bei einem solchen Einführungsprojekt i.d.R. zu erwartenden 

starken Veränderungen in der Arbeitsweise der Mitarbeiter reicht es nicht aus, die Arbeitneh-

mervertretung zu informieren, vielmehr muss diese aktiv sowohl in der Planung als auch in der 

Umsetzung des Projekts involviert sein, idealerweise indem ein Vertreter als Projektmitglied 

permanent das Projekt begleitet. Als letzte Gruppe gilt es die einzelnen Mitarbeiter für das 

Projekt zu gewinnen. Als Know-how-Träger ist die Unterstützung durch die Mitarbeiter von 

entscheidender Bedeutung. Hierzu sind diese rechtzeitig und ausreichend zu informieren und 

ggf. zu schulen sowie aktiv in die Gestaltung der Geschäftsprozesse einzubinden [vgl. Gier-

hake 1998, S. 120ff]. 
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Die Akzeptanz jeder Interessengruppe muss argumentativ anders gewonnen werden. So ge-

winnt man die Geschäftsleitung mit eher wirtschaftlichen Argumenten für ein solches Projekt, 

wo hingegen die Aufgabe beim mittleren Management darin besteht, Ängste zu nehmen. Die 

Arbeitnehmervertretung hat ein Interesse daran, dass die Mitarbeiter des Unternehmens nicht 

gläsern werden und den Betriebsverfassungsgesetzen Rechnung getragen wird, d.h. das kei-

ne Überwachung der Leistungen und des Verhaltens der Mitarbeiter erfolgt [vgl. BMiJ 2013, 

S.28f]. Die Akzeptanz bei der Arbeitnehmervertretung steigt stark, wenn vom Start weg die 

Geschäftsleitung als Zielsetzung zusagt, dass keine betriebsbedingten Kündigungen ausge-

sprochen werden. Diese Angst ist die vorherrschende bei den Mitarbeitern. Zum Akzeptanz-

gewinn gilt es bei den Mitarbeitern die Notwendigkeit der Veränderungen aus Sicht der Wett-

bewerbsfähigkeit des Unternehmens herauszustellen und somit langfristig Arbeitsplätze si-

chern zu können [vgl. Gierhake 1998, S. 120ff].  

Die Phase der Voruntersuchung endet mit der „… definitiven Entscheidung über die Projekt-

fortsetzung und ein[em] Commitment aller Beteiligten zu den definierten Projektzielen …“ 

[Gierhake 1998, S. 126]. Konnte die definitive Entscheidung über die Projektfortsetzung ge-

troffen werden, erfolgt im Anschluss ein Kick-off-Meeting, an dem die Projektmitglieder, die 

Geschäftsführung, Vertreter der Arbeitnehmervertretung sowie Mitarbeiter, die von den Ver-

änderungen in ihren Arbeitsbereichen betroffen sind, teilnehmen. In diesem Kick-off-Meeting 

werden die Projektziele sowie die geplante Vorgehensweise zur Einführung des GPMs vorge-

stellt. Dabei sollten die Geschäftsleitung und die Arbeitnehmervertretung ihre Unterstützung 

im Projektverlauf betonen. Um die Wichtigkeit des Projekts zu manifestieren, sollte für den 

Projektstart ein Datum gewählt werden, das realistisch ist und nicht verschoben werden sollte 

[vgl. Gierhake 1998, S. 126f]. 

5.4.2 Projektorganisation 

Die nächste Phase der Einführung eines integrierten GPMs beschäftigt sich mit der Festle-

gung des Vorgehens zur Durchführung des Projekts, der organisatorischen Eingliederung des 

Projektteams (Projektorganisation) sowie der Festlegung der benötigten Projektmitglieder. 

Nach Gierhake sollte sich die Auswahl der Organisationsform (z.B. Task-Force, Einfluss-

Projektorganisation, Matrix-Projektorganisation) zur organisatorischen Einbettung des Projekt-

teams an der geplanten Projektdurchführung orientieren. So sollte bei Projekten, die be-

reichsübergreifend erhebliche Veränderungen bezwecken, eher die Task-Force (der Unter-

nehmensleitung unterstellt; Projektleiter disziplinarisch den Projektmitarbeitern vorgesetzt, 

Entscheidungsbefugnisse vorhanden) gewählt werden, wo hingegen bei Projekten mit eher 

inkrementellem Verbesserungscharakter die Einfluss-Projektorganisation (Projektmitarbeiter 

weiterhin ihren funktionalen Einheiten unterstellt; nur koordinierende, beratende und entschei-

dungsvorbereitende Tätigkeiten des Projektleiters) die geeignete Form darstellt. Die Matrix-

Organisationsform bildet eine Mischform der beiden zuvor genannten Organisationsformen 

[vgl. Gierhake 1998, S. 128ff]. 

Neben der Festlegung der Organisationsform gilt es die projektrelevanten Mitarbeiter zu er-

nennen. Die zentrale Person stellt der Projektleiter dar. Neben seinen operativen Tätigkeiten 

in der Konzeption, Steuerung, Kontrolle und dem Reporting des Projekts muss der Projektlei-

ter Mitarbeiter motivieren und überzeugen können und ein hohes Maß an Durchsetzungsfä-

higkeit sowie projektbezogene Methoden- und Technologiekenntnisse besitzen. Die weitere 

Projektgruppe setzt sich aus einer nicht generalisierbaren Anzahl an Mitarbeitern aus dem 

Management, den Fachbereichen und z.B. der Arbeitnehmervertretung zusammen. Das Auf-

stellen der Projektgruppe sollte sich an den Projektzielen orientieren. Unterstützung zur Si-

cherstellung des Projekterfolgs können gerade bei der Prozesserhebung, -analyse und -
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erneuerung externe Berater zusteuern, um das intern vorhandene Know-how komplementär 

zu ergänzen. Gierhake empfiehlt bei der Einbindung von externen Beratern auf spezialisierte 

Systemhäuser zurückzugreifen, da seine Vorgehensweise auf die Implementierung eines ver-

besserten IT-Systems zur Unterstützung der Geschäftsprozesse abzielt [vgl. Gierhake 1998, 

S. 130ff]. 

Zur Initialisierung des Projektmanagements (Abb. 5-12) beruft sich Gierhake auf die Untertei-

lung und Vorgehensweise nach Nüttgens und Burghardt. 

 

Abb. 5-12: Funktionsbaum: Projektmanagement [Gierhake 1998, S. 133] 

In der Phase der Voruntersuchung wurden bereits erste Abschätzungen bzgl. der benötigten 

Ressourcen zur erfolgreichen Umsetzung des Projekts durchgeführt. Diese Ressourcen- und 

Kostenplanung, wie auch die Termin-, Meilenstein- und Strukturplanung des Projekts, d.h. die 

Unterteilung in Teilprojekte bzw. einzelne Arbeitspakete, sind Bestandteil der Projektplanung. 

Alle Planungen unterliegen während des Projektverlaufs einer permanenten Kontrolle, Anpas-

sung und Verfeinerung. Durch die Projektsteuerung wird sichergestellt, dass alle geplanten 

Aktivitäten zum geplanten Zeitpunkt ausgeführt werden und die benötigten Ressourcen zur 

Verfügung stehen. Die Überwachung des Projekts und die u.a. damit verbundenen Reporttä-

tigkeiten sind ein Bestandteil der Projektkoordination. Eine weitere Aufgabe besteht darin, Er-

fahrungen zu dokumentieren und zu sammeln, um diese für nachfolgende (Teil-)Projekte be-

reitstellen zu können. Im Rahmen des Entwicklungsmanagements gilt es einzelne Arbeitspa-

kete zu steuern und zu organisieren. So ist z.B. sicherzustellen, dass Projektmitarbeiter zur 

Ausführung von Arbeitspaketen die notwendigen Qualifikationen besitzen. Die Aufgabe des 

Dokumentationsmanagements liegt vorrangig in der Dokumentation, Archivierung und Bereit-

stellung der Projektergebnisse, wo hingegen das Einführungs- und Endanwendermanage-

ment die Qualifizierung der Mitarbeiter in die neue Arbeitsweise sowie die Bereitstellung eines 

Supports während der Einführung zur Aufgabe hat [vgl. Gierhake 1998, S. 133ff].  

5.4.3 Erhebung der Ist-Situation 

Entscheidend für eine erfolgreiche Reorganisation der Geschäftsprozesse ist die Kenntnis 

bzgl. der aktuellen Ist-Situation sowie der Fachterminologie und der Abläufe im Verände-

rungsbereich. Die Ergebnisse dienen der Bewertung von Schwachstellen sowie der Identifika-

tion von Verbesserungspotenzialen. Dabei sollten erste spürbare Effizienz-, Effektivitäts- und 
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Qualitätssteigerungen in einem überschaubaren Zeitrahmen zu realisieren sein, um die Erwar-

tungshaltung der Geschäftsleitung zu befriedigen. In dieser Phase empfiehlt Gierhake den 

Einsatz des ARIS-Architektur und des ARIS-Toolsets, um die Wiederverwendung der Ergeb-

nisse der Ist-Aufnahme z.B. bei der Abbildung von Geschäftsprozessen durch Workflow-

Applikationen zu ermöglichen [vgl. Gierhake 1998, S. 137ff].  

Die Durchführung der Erhebung kann, wie in der nachfolgenden Abbildung (Abb. 5-13) in 

Form einer Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) dargestellt, schrittweise erfolgen: 

 

Abb. 5-13: Vorgehensweise bei der Ist-Erhebung [vgl. Gierhake 1998, S. 138] 

Da bereits in der Vorphase die Initialisierung des Projektmanagements durchgeführt wurde, 

kann mit der Vorbereitung zur Erhebung begonnen werden, die sich in zwei Teile aufteilt. Zum 

einen die Vorbereitung der Gesamterhebung, zum anderen die Vorbereitung für jede Ein-

zelerhebung.  

In der Vorbereitung der Gesamterhebung erfolgt die Festlegung des Umfangs wie der einge-

setzten Methoden zur Erhebung, die sich in  

 Beobachtungs- (Eigen- bzw. Fremdbeobachtungen) und  

 Befragungsmethoden (mündliche bzw. schriftliche Befragung)  
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unterteilen lassen. Jede dieser vier Techniken besitzt Vor- und Nachteile, somit ist die Wahl 

der Erhebungstechnik durch die Gegenüberstellung der Charakteristika der einzelnen Techni-

ken und der Projektanforderung zu treffen. Während die Beobachtungsmethoden sich als 

kaum geeignet erweisen, um „… Informationstransformationen in Prozessen transparent zu 

machen …“ [Gierhake 1998, S. 142], können so z.B. die Ergebnisse von Interviews mit weite-

ren Erkenntnissen angereichert werden. Interviews ermöglichen, durch den persönlichen Kon-

takt zwischen dem Befrager und Befragten, potenzielle Missverständnisse direkt zu hinterfra-

gen. Gierhake empfiehlt die aus Interviews abgeleiteten Prozessstrukturen mittels der eEPK-

Methode (erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette) zwischen den Interviewpartnern zu ve-

rifizieren [vgl. Gierhake 1998, S. 143].  

Sollen Interviews durchgeführt werden, so ist die Auswahl des Interviewpartners von ent-

scheidender Bedeutung. Verfügen leitende Mitarbeiter über eine eher globale Sicht auf die 

Abläufe eines Untersuchungsbereichs und den Schnittstellen zu anderen Bereichen, so verfü-

gen Mitarbeiter in der Ausführung der Geschäftsprozesse über ein sehr detailliertes aber spe-

zifisches Wissen. Ein Untersuchungsbereich sollte so abgegrenzt sein, dass alle relevanten 

Informationen mit einem Interview zu erheben sind. Ein Interviewleitfaden gewährleistet, dass 

keine relevanten Fragestellungen vergessen werden und bildet den roten Pfaden während der 

Gesprächsführung [vgl. Gierhake 1998, S. 144f]. 

Grundsätzlich können bei der Erhebung der Geschäftsprozesse zwei Vorgehensweisen ver-

folgt werden, die Top-down- und die Bottom-up-Erhebung. Während bei der Bottom-up-

Erhebung eine Betrachtung zunächst auf Teilprozessebenen erfolgt, die anschließend zu ei-

nem übergeordneten Prozessmodell zusammengeführt werden, wird bei der Top-down-

Erhebung vom zentralen Leistungsprozess ausgegangen und alle weiteren Informationen/ 

Teilprozesse untergeordnet. Beide Vorgehensweisen weisen wiederum Vor- und Nachteile 

auf, wodurch eine Mischform gewählt werden sollte [vgl. Gierhake 1998, S. 145f].  

Nachdem die Vorbereitung der Gesamterhebung abgeschlossen wurde, erfolgt im Anschluss 

die Vorbereitung der Einzelerhebungen in Form einer detaillierten Planung der durchzufüh-

renden Interviews. Hierzu zählen die Festlegungen der Rollen während der Durchführung ei-

nes Interviews (Moderator, Interviewer, Interviewteilnehmer) sowie die Vorabinformationen an 

alle für das Interview relevanten Personen bzgl. des Inhalts, der Dauer, des Ortes und der 

Vorgehensweise im Rahmen der Durchführung des Interviews. Die Vorabinformation dient 

zum einen um Ängste zu nehmen, zum anderen um eine optimale Vorbereitung des Inter-

views sicherzustellen [vgl. Gierhake 1998, S. 146f]. 

Im Anschluss an die Vorbereitung erfolgt die Durchführung der Einzelerhebung. Diese wird 

von Gierhake in vier Schritte unterteilt [vgl. Gierhake 1998, S. 148ff]:  

 Intervieweinführung 

 Entwicklung eines Funktionsbaumes 

 Durchführung der Prozesserhebung 

 Erstellung einer Schwachstellenliste 

Bei der Durchführung des Interviews empfiehlt Gierhake alle Ergebnisse direkt auf einem Flip-

chart festzuhalten sowie das Interview mit Einverständnis aller Interviewpartner auf einem 

Tonband aufzuzeichnen [vgl. Gierhake 1998, S. 148]. Bevor die eigentliche Prozesserhebung 

erfolgt, wird ein Funktionsbaum, bestehend aus verschiedenen Funktionsästen, entwickelt, 

der auf einer zunächst abstrakten Ebene alle Tätigkeiten des Veränderungsbereichs aufweist 

und zur Orientierung aller Interviewpartner dient [vgl. Gierhake 1998, S. 148]. Nach Fertigstel-

lung des Funktionsbaumes nehmen sich die Interviewpartner einen Funktionsbaumast bzw. 

ein einzelnes Element eines Funktionsbaumastes vor und detaillieren und überführen diesen 

in ein Prozessmodell (Ist-Modell). Die Aufnahme des Prozessmodells kann auf Papier (Flip-
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chart, etc.) oder elektronisch unter Zuhilfenahme eines Modellierungswerkzeuges erfolgen. Im 

Rahmen der Modellierung ist die Beibehaltung einer einheitlichen Abstraktionsebene über alle 

Modelle hinweg sicherzustellen, die eine spätere Vergleichbarkeit von Modellen gewährleisten 

soll. Ist eine Prozesskette erstellt, wird diese um Output- und Inputparameter an jedem Pro-

zessschritt angereichert sowie das jeweils ausführende Team hinterlegt. Die zu einem Pro-

zessschritt weiteren zugehörigen Attribute wie z.B. Häufigkeiten, Zeiten und Kosten werden 

zunächst nur mitnotiert und in der Nachbereitung der Erhebung berücksichtigt [vgl. Gierhake 

1998, S. 150f]. Bereits während der Durchführung des Interviews können Verbesserungsvor-

schläge bzw. aktuelle Probleme an einzelnen Prozessschritten von den Interviewpartnern ge-

äußert werden. Diese sind in einer Schwachstellenliste festzuhalten, die von den Inter-

viewpartnern auch nach dem Interview noch ergänzt und zur späteren Prozessanalyse heran-

gezogen werden kann [vgl. Gierhake 1998, S. 151]. 

Nach der Durchführung des Interviews erfolgt die Nachbereitung der Erhebung. Im Rahmen 

der Nachbereitung werden die erhobenen Ergebnisse auf Vollständigkeit, Korrektheit und Wi-

dersprüche überprüft. Sind alle potenziellen Widersprüche beseitigt, erfolgt eine Gesamtkon-

solidierung aller Teilmodelle zu einem Gesamtmodell [vgl. Gierhake 1998, S. 152ff]. Dieser 

Arbeitsschritt schließt die dritte Phase „Erhebung der Ist-Situation“ nach Gierhake ab. 

5.4.4 Analyse und Gestaltung des Veränderungsbereichs 

Nachdem in den ersten drei Phasen der Projektrahmen festgelegt, die Ist-Modelle erhoben 

und potenzielle Schwachstellen festgehalten wurden, liegt in dieser Phase die Zielsetzung auf 

der Gestaltung der Soll-Prozesse. Die im Folgenden beschriebene Analyse und Gestaltung 

des Veränderungsbereiches kann nach Gierhake sowohl bei einer inkrementellen wie auch 

bei einer radikalen Prozessrestrukturierung herangezogen werden (vgl. Anhang II) [vgl. Gier-

hake 1998, S. 160]. 

Zunächst erfolgt die Festlegung der Vorgehensweise, Top-down bzw. Bottom-up, die in Ab-

hängigkeit der erhobenen Ist-Situation zum Idealzustand zu wählen ist. Liegt eine bereits gro-

ße Übereinstimmung vor, dann wird die Top-down-Vorgehensweise empfohlen, bei der im 

ersten Schritt eine „… grobe Analyse des Veränderungsbereichs auf hohem Aggregationsni-

veau …“ [Gierhake 1998, S. 161] erfolgt. Hierzu sind seitens der Führungskräfte des Verände-

rungsbereichs, durch externe Berater, durch Organisatoren und IT-Experten sowie bei Bedarf 

von Anwendern Verbesserungsvorschläge und -ideen zusammenzutragen, die im Nachgang 

auf Umsetzbarkeit durch den Projektleiter vorurteilsfrei geprüft werden [vgl. Gierhake 1998, S. 

163]. Primäres Interesse besitzen die Veränderungen, die sich auf die Gesamtorganisation 

auswirken (eher strategische Aspekte), die Betrachtung auf Team-, Arbeitsplatz- und Pro-

zessgestaltung erfolgt erst im Nachgang [vgl. Gierhake 1998, S. 163].  

Besteht eine große Abweichung der erhobenen Ist-Situation vom Idealzustand des Verände-

rungsbereichs, ist die Bottom-up-Vorgehensweise zu präferieren. Hierbei werden die Mitarbei-

ter, die direkt mit den Prozessen in Berührung kommen, sehr stark in die Entwicklung der Soll-

Prozesse involviert [vgl. Gierhake 1998, S. 163].  

Der Vorteil der Top-down-Vorgehensweise gegenüber der Bottom-up-Vorgehensweise liegt im 

Besonderen darin, dass Veränderungen sehr schnell herbeigeführt werden können; ein Man-

ko bildet die oft fehlende Akzeptanz bei den betroffenen Mitarbeitern sowie zu geringe Detail-

genauigkeit [vgl. Gierhake 1998, S. 163]. 

Nach der Festlegung der Vorgehensweise erfolgt durch Gierhake die Definition der Analyse- 

und Gestaltungskriterien, die auf unterschiedlichen, sich überschneidenden Ebenen, der Ebe-
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ne Arbeitsplatz, Team, Unternehmen/ Veränderungsbereich und dem Prozess durchgeführt 

wird [vgl. Gierhake 1998, S. 164]. 

 Arbeitsplatzebene 

Auf der Ebene der an den Prozessen beteiligten Arbeitsplätze gilt es die Möglichkeiten zur Ef-

fektivitätssteigerung für jeden einzelnen betroffenen Mitarbeiter bzw. dessen Arbeitsplatz zu 

betrachten. Nach Gierhake stellen dabei die Handlungsspielräume der Mitarbeiter und im Be-

sonderen Medienbrüche den Hauptansatzpunkt zur Optimierung dar, die gerade bei der Ver-

wendung von Papier (z.B. Belege, Kopien, etc.) i.d.R. folgende Schwachstellen in der pro-

zessualen Abarbeitung eines Vorgangs aufweisen: 

 „Mehrfacherfassung von Daten in verschiedenen operativen Systemen;“ 

 „Zwang zur sequentiellen Abarbeitung von prinzipiell parallelisierbaren Vorgängen;“ 

 „hohe Informationstransportzeiten (z.B. Verweilzeiten in Ein- und Ausgangskörben)“ 

 „geringe Prozeßtransparenz und schwierige Prozeßüberwachung“ 

[Gierhake 1998, S. 166] 

Abhilfe kann die Digitalisierung der papierbehafteten Vorgänge durch die Implementierung 

und Verwendung eines Dokumentenmanagement- und Archivierungskonzepts schaffen, das 

keinen negativen Einfluss auf die Flexibilität der Mitarbeiter im Rahmen der Aufgabenbearbei-

tung haben darf, sondern dem Mitarbeiter an den einzelnen Prozessschritten mit den notwen-

digen digitalen Informationen versorgen kann. Neben der Konzeption und Implementierung 

einer solchen IT-gestützten Prozessbearbeitung stellt die Sicherstellung der Akzeptanz sol-

cher Systeme bei den Mitarbeitern eine große Herausforderung dar [vgl. Gierhake 1998, S. 

167ff].  

 Teamebene 

Nachdem die Arbeitsplatzebene beleuchtet wurde, erfolgt im nächsten Schritt die Betrachtung 

der Teamebene. Hier steht die Analyse und Bewertung von sequenzieller gegenüber paralle-

ler Abarbeitung von Aufgaben, der Einzel- bzw. Gruppenarbeit sowie der Abhängigkeiten der 

Leistungen von Mitarbeitern (Know-how) untereinander im Vordergrund. Die Möglichkeit der 

Parallelisierung von Prozessabläufen ist erst auf Teamebene möglich und nur, wenn „… eine 

bereits weitgehend vollzogene DV-technische Medienintegration …“ [Gierhake 1998, S. 170] 

vorliegt. Ohne das der Autor näher darauf eingeht, sollte bei komplexen Sachverhalten die 

Bearbeitung einer Aufgabe durch eine Gruppe in Erwägung gezogen werden; einfache Auf-

gaben sollten immer durch Einzelpersonen durchgeführt werden [vgl. Gierhake 1998, S. 171].  

Zu potenziellen Qualitätsproblemen in der Leistungserbringung kann es durch Abhängigkeiten 

von Mitarbeitern (Know-how-Träger, Qualifikation) untereinander im Rahmen der Abarbeitung 

von Aufgaben kommen, z.B. durch Abwesenheit dieser Mitarbeiter (Urlaub, Krankheit, etc.). 

Diese Abhängigkeiten sollten kritisch hinterfragt werden und das Risiko durch geeignete IT-

Systeme bzw. durch Verteilung von Know-how auf weitere Personen minimiert werden [vgl. 

Gierhake 1998, S. 171f]. 

Zur Unterstützung der auf Teamebene analysierten Verbesserungspotenziale empfiehlt Gier-

hake die Implementierung eines Workgroup-Computing-Konzepts, dass der IT-gestützten 

Steuerung von Prozessen einer Arbeitsgruppe dient und den simultanen Zugriff mehrerer am 

Prozess beteiligter Mitarbeiter auf zentral gehaltene Informationen und Daten gestattet [vgl. 

Gierhake 1998, S. 173]. 

 Unternehmensebene/ Veränderungsbereich 

Auf Ebene des Unternehmens bzw. Veränderungsbereichs liegt der Schwerpunkt der Analyse 

in der Betrachtung der Interaktion und Zusammenarbeit verschiedener am Prozess beteiligter 
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Teams bzw. Organisationseinheiten sowie in der Sicherstellung der unternehmensweiten Da-

tenintegrität [vgl. Gierhake 1998, S. 175].  

Zunächst wird aufgrund der vorliegenden Prozesse die aktuelle Aufbauorganisation auf 

Zweckmäßigkeit untersucht und ggfls. angepasst. Kriterien zur Bewertung sind:  

 die organisatorische Distanz zweier am Prozess beteiligter Mitarbeiter 

 der inhaltliche Bezug zweier aufeinanderfolgender Funktionen 

 der informatorische Zusammenhang zwischen aufeinanderfolgenden Prozessschrit-

ten  

Können z.B. aufeinanderfolgende Prozessschritte in einer Organisationseinheit durchgeführt 

werden, so können informale Abstimmungen durchgeführt und lokale Verbesserungspotenzia-

le leichter identifiziert werden. Prozessschnittstellen zwischen Organisationseinheiten erfor-

dern i.d.R. eine formelle Abstimmung und sind nur mit höheren Kosten gegenüber der Abar-

beitung in einer Organisationseinheit zu realisieren. Diese Kosten können untergliedert wer-

den in [vgl. Gierhake 1998, S. 175f]: 

 Organisationskosten: Kosten durch Abstimmung und Koordination der Aufgaben 

 Rüstkosten: Kosten durch permanente Einarbeitung der Mitarbeiter in neue Sachver-

halte 

 Informationstransportkosten: Kosten für die Übermittlung von Informationen zwischen 

Mitarbeitern  

Zudem werden die Prozessdurchlaufzeiten durch Warte- und Liegezeiten erhöht sowie die 

Komplexität im Rahmen von Rückkopplungen bei Abstimmungsschwierigkeiten zwischen zwei 

Prozessschritten gesteigert [vgl. Gierhake 1998, S. 178]. Demnach würde alles für eine Abar-

beitung eines Geschäftsprozesses in einer Organisationeinheit sprechen, dennoch gibt es 

Faktoren, die dem entgegensprechen. Hier wäre zu erwähnen, dass Mitarbeiter nur einen be-

grenzten Umfang an Komplexität beherrschen können und nicht alle Mitarbeiter über alle 

Qualifikationen verfügen. Im Rahmen der Analyse auf Unternehmensebene/ Veränderungsbe-

reich gilt es zu definieren, welche Organisation mit welchen Aufgaben betraut werden kann 

und welche Organisationseinheiten miteinander interagieren müssen [vgl. Gierhake 1998, S. 

179]. 

Gierhake führt mit dem Ziel der Reduzierung der Organisations-, der Rüst- und Informations-

transportkosten folgende Kriterien zur Bildung neuer Organisationseinheiten auf:  

 „Die Notwendigkeit der informalen Kommunikation der (neuen) Organisationsein-

heitsmitglieder im operativen Geschäftsbetrieb;“ 

 „Herstellung bzw. Bewahrung der Ganzheitlichkeit der durch die Organisationseinheit 

zu bearbeitenden Geschäftsprozesse;“ 

 „Ähnlichkeit der zu bearbeitenden Funktionen.“ 

[Gierhake 1998, S. 181] 

Ein weiterer Aspekt der Analyse betrifft die Bewertung der Möglichkeit des Outsourcings von 

Prozessen. Hierzu werden zunächst die identifizierten und erhobenen Prozesse in drei Kate-

gorien unterteilt [vgl. Gierhake 1998, S. 181]: 

 Prozesse ohne Wertschöpfung 

 Prozesse mit Wertschöpfung 

 Für die Wertschöpfung relevante Prozesse, die nicht wirtschaftlich abgearbeitet wer-

den können 

Laut Gierhake sollte die Sinnhaftigkeit eines jeden Prozesses hinterfragt werden. Einige Pro-

zesse können nach deren Bewertung gänzlich wegfallen bzw. in andere Prozesse integriert 
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werden, andere an externe Dienstleister zur Abarbeitung übergeben werden, wenn diese 

durch externe Dienstleister in höherer Qualität, kostengünstiger abgearbeitet werden können 

[vgl. Gierhake 1998, S. 181]. 

Ein weiterer Aspekt, der im Rahmen der Analyse der Unternehmensebene bzw. des Verände-

rungsbereichs zu untersuchen ist, ist die Verwendung von IT-Systemen in der Organisations-

einheiten übergreifenden Abarbeitung von Geschäftsprozessen. Auch hier lassen sich oftmals 

Medienbrüche durch die Verwendung von unterschiedlichen und z.T. voneinander unabhän-

giger Datenverarbeitungssysteme feststellen, die z.B. durch Mehrfacherfassung von Daten in 

den verschiedenen Systemen zu Dateninkonsistenzen führen können. Ziel der Analyse der 

genutzten Datenverarbeitungssysteme muss ein Konzept zur Sicherstellung der Datenintegri-

tät des Unternehmens durch Verwendung von Standardsoftware, Middleware-Lösungen und 

Schaffung einer einheitlichen Datenbasis und standardisierten Schnittstellen zwischen IT-

Systemen sein [vgl. Gierhake 1998, S. 183ff]. 

 Prozessebene 

Als letzte zu analysierende Ebene wird die Prozessebene herangezogen mit dem Ziel, „… 

quantitative und qualitative Verbesserungsmöglichkeiten von Geschäftsprozessen aufzuzei-

gen.“ [Gierhake 1998, S. 186]. Hierbei werden die Geschäftsprozesse des Veränderungsbe-

reichs nach verschiedenen Aspekten betrachtet.  

Zunächst werden evtl. nicht wertschöpfende Funktionen im Rahmen der prozessualen Abar-

beitung identifiziert und durch eine geeignete Strukturierung der Abläufe versucht zu eliminie-

ren. Im Folgenden werden die Prozesse dahingehend untersucht, überflüssige Prozesse zu 

identifizieren und ebenfalls zu eliminieren. Nachdem diese Bereinigungen durchgeführt wur-

den, werden die verbliebenen Prozessmodelle auf die jeweiligen Prozessdurchlaufzeiten hin 

untersucht, mit dem Ziel unproduktive Liegezeiten, die zu überflüssigen Verzögerungen füh-

ren können, weitestgehend zu reduzieren bzw. diese vollständig zu eliminieren. Ein weiteres 

Optimierungspotenzial birgt die Analyse von Prozessschleifen und Prozessrücksprüngen, die 

lt. Gierhake im Wesentlichen durch mangelnde Informationsversorgung begründet sind [vgl. 

Gierhake 1998, S. 186ff]. Weiterhin sind gleichartig zu bearbeitende Objekte (z.B. ein Ange-

bot, eine Rechnung, etc.) zu gruppieren und Prozessen eindeutig zuzuordnen. Im letzten Ana-

lyseschritt der Prozessebene wird untersucht, ob an den einzelnen Prozessschritten Informa-

tionen in geeigneter Form gespeichert bzw. weitergegeben werden [vgl. Gierhake 1998, S. 

189f].  

Auf Basis der Ergebnisse der Analysen der vier vorgestellten Analyse-Ebenen (Arbeitsplatz, 

Team, Unternehmen/ Veränderungsbereich, Prozess) wird zur Unterstützung der wertschöp-

fenden Prozesse im Folgenden ein Workflow-Management-System konzipiert. Hierbei wird 

untersucht, welche Individuallösungen bzw. Standardsoftware weiterhin zur Abarbeitung der 

Geschäftsprozesse benötigt werden bzw. welche durch Verwendung eines neuen Systems 

bzw. durch erweiterte Nutzung sonstiger bestehender Anwendungen abgelöst werden kön-

nen. Wobei eine vollständige Ablösung von bestehenden Lösungen und Anwendungen i.d.R. 

aufgrund finanzieller Aspekte, Risikobetrachtungen bzw. Mangel an Alternativen in den Unter-

nehmen nicht umgesetzt wird [vgl. Gierhake 1998, S. 190ff]. 

Zum Abschluss der Phase der Analyse und Gestaltung des Veränderungsbereichs werden die 

in der Vorphase erhobenen Ist-Prozesse mit den Ergebnissen dieser Phase zur Kontrolle 

nochmals gegenübergestellt, damit alle relevanten Aspekte in der Erstellung der Soll-

Szenarien berücksichtigt wurden. Das Ergebnis dieser Phase ist ein Fachkonzept mit den 

Soll-Szenarien, die in der nachfolgenden Phase zu implementieren sind [vgl. Gierhake 1998, 

S. 194]. 
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Zusammenfassend (vgl. Tab. 5-1) können die verschiedenen Analyse- und Gestaltungsebe-

nen sowie die jeweiligen Zielsetzungen wie folgt dargestellt werden: 

Tab. 5-1: Analyse- und Gestaltungsebenen [vgl. Gierhake 1998, S. 165] 

Analyse/ Gestal-

tungsebene 

Gestaltungsobjekt Gestaltungsparameter Gestaltungsziel 

Arbeitsplatz Rahmenbedingungen 
und Handlungsabläufe 
des einzelnen Aufga-
benträgers 

Elementare Prozessfunktio-
nen, Werkzeuge des Aufga-
benträgers; Dokumenten-
management-, Imaging- und 
Archivierungskonzepte 

Effektivität des Individu-
ums 

Team Strukturen und Prozes-
se in Teams 

Kooperationsbeziehungen 
zwischen Menschen, Pro-
zessunterstützungssysteme, 
insbesondere Workgroup-
Computing-Systeme 

Effektivität des Teams 

Unternehmen/ 
Veränderungsbe-
reich 

Strukturen und Prozes-
se der Gesamtunter-
nehmung; organisati-
onsübergreifende Struk-
turen und Prozesse, un-
ternehmensweite Infor-
mationssysteme 

Organisatorische Regelun-
gen, Bildung von Organisa-
tionseinheiten, integrierte 
vertikale Informationssyste-
me; Middleware-Systeme, 
Kooperationsbeziehungen 
zwischen Kunden und Liefe-
ranten; technische Unter-
stützung von Geschäftsbe-
ziehungen 

Effektivität des Verände-
rungsbereichs/ der Ge-
samtorganisation; Effek-
tivität der Organisations-
kooperationen 

Prozess Geschäftsprozesse Prozessfunktionen, Zuord-
nung von Verantwortlichkei-
ten, Prozessunterstützungs-
systeme, insbesondere 
Workflow-Systeme 

Effektivität und Effizienz 
der wertschöpfenden 
Prozesse 

5.4.5 Implementierung von Prozessunterstützungssystemen 

Auf Basis der in der vorangegangenen Analysephase ermittelten Ergebnisse erfolgt in der 

Phase der Implementierung von Prozessunterstützungssystemen die schrittweise Umsetzung 

der Ergebnisse, die sich aufeinander aufbauend wie folgt aufteilt [vgl. Gierhake 1998, S. 

197ff]: 

 Implementierungsplanung 

 Organisatorische Implementierung 

 Technische Implementierung 

o Entwicklung von Dokumentenmanagement- und Archivierungslösungen 

o Konfiguration von Workgroup-Computing-Anwendungen 

o Erstellung von Workflow-Management-Anwendungen 

o Integration der Systeme 

 Pilotimplementierung 

 Generalimplementierung 

Grundvoraussetzung für die Durchführung und die erfolgreiche Implementierung von Pro-

zessunterstützungssystemen ist lt. Gierhake das Vorhandensein einer leistungsfähigen Netz-

werkinfrastruktur [vgl. Gierhake 1998, S. 196]. 
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Im Rahmen der Implementierungsplanung werden zunächst auf Basis der Ergebnisse der 

Analysephase die jeweiligen Anforderungen und Wünsche der verschiedenen Ebenen (Ar-

beitsplatz, Team, Unternehmen/ Veränderungsbereich, Prozess) an die zukünftig bereitzustel-

lenden IT-Systeme abgeleitet und in ein DV- und Implementierungskonzept überführt. Zusätz-

lich beinhaltet die Implementierungsplanung die Bereitstellung benötigter Dokumente (Pro-

zessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, etc.) und benötigter Ressourcen (Sachmittel, Per-

sonal, etc.), eine Zeit- und Migrationsplanung sowohl für eine Test- wie auch Produktionsum-

gebung, einen Schulungsplan für alle betroffene Mitarbeiter sowie ein Support- und War-

tungskonzept für technische wie auch organisatorische Lösungen im Veränderungsbereich. 

Die Planung ist so zu gestalten, dass der Fortschritt in den Bereichen Technik, Personal und 

Organisation synchron erfolgt [vgl. Gierhake 1998, S. 198].  

Je nach Intensität der Einbindung der Mitarbeiter in der Analysephase gestaltet sich die Vor-

bereitung auf eine organisatorische Umstellung und damit veränderte Arbeitsweisen als relativ 

einfach. Dennoch sind für die erfolgreiche Implementierung Schulungsmaßnahmen für die be-

troffenen Mitarbeiter durchzuführen, damit diese ihre zukünftigen Aufgaben durchführen kön-

nen. Eine Grundlage zur internen Schulung bildet die Prozessdokumentation der in der Vor-

phase aufgestellten Soll-Prozesse, die auch nach Abschluss den einzelnen Teams des Ver-

änderungsbereichs als Wissens- und Arbeitsgrundlage zur Verbesserung und Anpassung ih-

rer Geschäftsprozesse dient [vgl. Gierhake 1998, S. 199].  

Im Schritt der technischen Implementierung erfolgt die Auswahl der Implementierungsalterna-

tiven der benötigten Software bzw. IT-Lösungen. Hierbei muss abgewogen werden, ob z.B. 

Standardsoftware zum Einsatz kommen soll, die i.d.R. geringe Folgekosten in Form von War-

tung und Pflege der Software für das Unternehmen aufwirft, bzw. ob Individualsoftware erstellt 

werden muss. Zum Investitionsschutz auf bereits getätigte Implementierungen von Standard- 

bzw. Individualsoftware empfiehlt Gierhake eine „… schrittweise Migration zu neueren Syste-

marchitekturen und Prozeßsteuerungssystemen …“ [Gierhake 1998, S. 201], indem die be-

reits bestehenden Systeme bzw. Software mit neuen Komponenten sinnvoll verknüpft werden. 

Gierhake spricht in diesem Zusammenhang von einer Ablösung der ursprünglichen Entschei-

dungsregel „… make or buy …“ durch „… Buy, make and assemble …“ [Gierhake 1998, S. 

201]. 

Im Folgenden beschreibt Gierhake die Entwicklung, Konfiguration, Integration und Interaktion 

von Dokumentenmanagement- und Archivierungslösungen, von Workgroup- wie auch Work-

flowmanagementlösungen, auf die im Rahmen dieser Arbeit nicht tiefer eingegangen wird [vgl. 

Gierhake 1998, S. 202ff]. 

Nach erfolgter Implementierung der einzelnen Komponenten empfiehlt Gierhake diese im 

Echtbetrieb in einem überschaubaren Pilotbereich mit abgrenzenden Geschäftsprozessen 

und gegenüber Neuerungen aufgeschlossenen Mitarbeitern zu testen und dabei Erfahrungen 

für den späteren Gesamtproduktiveinsatz zu sammeln. Diese Testphase dient ebenfalls der 

Bewertung der Funktionsfähigkeit der prozessunterstützenden neuen IT-Komponenten im 

Veränderungsbereich. Bereits zu diesem Zeitpunkt sollte ein Betriebskonzept für den Einsatz 

der zukünftigen Gesamtlösung entwickelt, sowie die Verantwortlichkeiten für die Erweiterung 

und Pflege der Gesamtlösung festgelegt werden [vgl. Gierhake 1998, S. 212f]. 

Die Basis zur Durchführung der Generalimplementierung im gesamten Veränderungsbereich 

bildet eine erfolgreiche Testphase der Pilotimplementierung. Dabei stellen die Mitarbeiterak-

zeptanz sowie die Güte der in den Vorphasen konzeptionell erarbeiteten Soll-Prozesse und 

deren Überführung in IT-Systeme den entscheidenden Erfolgsfaktor dar. Ebenso muss die Pi-

lotimplementierung dazu genutzt werden, den Mitarbeitern die Leistungsfähigkeit sowie die 

Arbeitserleichterung durch die Verwendung der neuen IT-Systeme zu verdeutlichen, um eine 
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„… von Endanwendern getriebene […] Eigendynamik des Implementierungslaufes …“ [Gier-

hake 1998, S. 214f] zu erreichen.  

Gierhake empfiehlt in den ersten Wochen nach der Generalimplementierung den Mitarbeitern 

für Rückfragen sowie zur Unterstützung in der Verwendung der neuen IT-Lösungen einen 

technischen/ organisatorischen Coach zur Seite zu stellen [vgl. Gierhake 1998, S. 216] 

5.5 Georg Cürten und Frank Follmann: Geschäftsprozessmanagement bei GKS Köln, 

in Geschäftsprozessmanagement inside von Horst Ellringmann 

Als letzte Vorgehensweise zur Einführung eines GPMs wird die Beschreibung der praktischen 

Einführung eines GPMs bei der GKS – Gesellschaft für Kontoservice mbH, Köln, im Folgen-

den nur noch GKS genannt, einer 100% Tochtergesellschaft der damaligen Stadtsparkasse 

Köln (im Jahr 2005 erfolgte eine Fusion Stadtsparkasse Köln mit der Sparkasse Bonn zur 

heutigen Sparkasse KölnBonn) vorgestellt. Die GKS wurde 2003 gegründet und erbringt seit-

dem Dienstleistungen im Bereich Marktfolge Passivdienstleistungen für Banken, Kommunen 

und Unternehmen; Dienstleistungen „rund ums Konto“ [Cürten, Follmann 2004, S. 7]. Die Au-

toren Cürten und Follmann waren zum damaligen Zeitpunkt der Einführung des GPMs bei der 

GKS beschäftigt und trugen die Verantwortung für die BPM-Einführung [vgl. Cürten, Follmann 

2004, S. 5ff]. Die Vorgehensweise im Rahmen der Einführung eines GPMs bei der GKS ist in 

der folgenden Abb. 5-14 dargestellt: 

 

Abb. 5-14: Vorgehensweise der Einführung von GPM bei der GKS [eigene Darstellung] 

5.5.1 Initialisierung 

Die grundsätzliche Ausrichtung und die damit verbundenen Zielsetzungen der GKS wurden 

bereits vor der Gründung der GKS noch in der Stadtsparkasse Köln vorbereitet. Hier erfolgte 

zunächst eine hausinterne Zentralisierung, d.h. es wurden „… sämtliche Abwicklungstätigkei-

ten, die nicht im Beisein des Kunden erledigt werden müssen, an einer Stelle im Haus …“ 

[Cürten, Follmann 2004, S. 9] zur Bearbeitung gebündelt. Nach der Durchführung der hausin-

ternen Zentralisierung erfolgte eine Reorganisation und Standardisierung der zentralen Back-

Office-Dienstleistungen. Die Autoren betonen in diesem Zusammenhang, dass dieser Schritt 

ohne externe Beratung und nur auf dem „… Ideenpotenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter …“ [Cürten, Follmann 2004, S. 9] umgesetzt wurde. Im nächsten Schritt erfolgte die Aus-

gliederung dieser zentralen BackOffice-Prozesse an ein eigenes Tochterunternehmen (GKS), 

das nach dem Vorbild von hochstandardisierten und automatisierten Industrieunternehmen 

ein ebenso prozessorientiertes Dienstleistungsunternehmen darstellen sollte, mit der Zielset-

zung, die übergebenen Geschäftsprozesse kostengünstiger und standardisiert durchführen zu 

können [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 9f]. 
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5.5.2 Projektvorbereitung 

Ausgehend von der Philosophie der GKS, „… der Loslösung von ausschließlich produkt- und 

spartenbezogenen Abläufen und hin zu kleinteiligen Prozessen…“ [Cürten, Follmann 2004, S. 

11], erfolgte die Ableitung des Prozessmodells der GKS (vgl. Abb. 5-15). Dabei verfolgte das 

Unternehmen die Ziele, dass sich die Dienstleistungen und Produkte aus einzelnen Ge-

schäftsprozessen zusammensetzen und alle Mitarbeiter ohne Kenntnisse des Gesamtprozes-

ses besitzen zu müssen, ihre Aufgaben nach nur kurzer Einweisungsphase erledigen können 

[vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 11]. Dabei bestand und besteht auch heute noch die Heraus-

forderung der GKS darin, eine sehr hohe Anzahl an Vorgängen mit meist ungelerntem Perso-

nal in einer hohen Qualität zu erbringen [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 20]. 

 

Abb. 5-15: Prozessmodell der GKS [Cürten, Follmann 2004, S. 11] 

Die Einführung erfolgte in Form eines Projektes. Es wurde ein Projektteam aus Mitgliedern der 

Leitungsebene gegründet, die anschließend in den Themenbereichen Projekt- und Prozess-

management geschult wurden und im Anschluss für die alleinige Durchführung, ohne externe 

Unterstützung, und den Erfolg des Einführungsprojekts verantwortlich waren. 

5.5.3 Projektrealisierung 

Zunächst wurden seitens der GKS die Strategie und die Vision des Unternehmens sowie die 

Zielsetzungen bzgl. des GPMs in mehreren Workshops mit der Geschäftsleitung nach dem 

Top-Down-Prinzip festgelegt. Aufgrund einer fehlenden Wettbewerbssituation orientierten sich 

die Ziele des GPMs nicht am Wettbewerb, sondern wurden im Rahmen der Balanced Score-

card (BSC) der GKS entwickelt und festgehalten. Folgende Ziele wurden ausgegeben: 

 „Modulare Produktplatte anpassen“ 

 „Prozessqualität verbessern“ 

 „Produkte kleinteilig gestalten“ 

 „Standardisierte Produkte bauen“ 

 „Messgrößen basiert arbeiten“ 
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 „Ressourcen optimal nutzen“ 

[Cürten, Follmann 2004, S. 13] 

Dabei sollten alle Geschäftsprozesse die in der Balanced Scorecard fixierten Ziele und die 

Strategie der GKS nachweislich unterstützen und eine Mehrmandantenfähigkeit ermöglichen. 

Mit der Ausgründung einiger BackOffice-Bereiche der Stadtsparkasse Köln gingen nicht nur 

die Mitarbeiter sondern auch die Produkte dieser BackOffice-Bereiche an die GKS über. 

Nachdem alle Produkte untersucht wurden, konnten insgesamt 42 Geschäftsprozesse abge-

leitet werden, die zu insgesamt 240 Produkten zusammengesetzt werden konnten. Alle 42 

Geschäftsprozesse konnten gem. Abb. 5-16 strukturiert und zu einem Produktbaukasten zu-

sammengeführt werden, wobei keine Gewichtung der einzelnen Geschäftsprozesse notwen-

dig war [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 18-22]. 

 

Abb. 5-16: Beispiel „Baustein“: Prozess Nr. 25 „Beleg abstimmen, formell“ [vgl. Cürten, Foll-

mann 2004, S. 20] 

Neben diesen 42 Geschäftsprozessen, die der Wertschöpfung des Unternehmens dienen, 

wurden notwendige Unterstützungsprozesse (z.B. Personalmanagement und Rechnungswe-

sen) und Führungsprozesse (z.B. Controlling und Mitarbeiterführung) im Einklang mit der Ba-

lanced Scorecard in eine Prozesslandkarte aufgenommen. Die Modellierung der Geschäfts-

prozesse erfolgte IT-gestützt. Es wurde das Modellierungswerkzeug ADONIS® der Firma BOC 

GmbH verwendet, das seitens der GKS ebenfalls zur Beschreibung der Produkte und der Ge-

staltung von Service-Level-Agreements (SLAs), eingesetzt wurde. Eine SLA-Definition sieht 

die Beantwortung folgender Fragen vor: 

 Wie erfolgt die Anlieferung an die GKS? 

 Was wird durch die GKS in welcher Zeit und zu welchem Preis erbracht? 

 Wie erfolgt die Rückmeldung an den Mandanten?  

Zur Dokumentation der Leistungserbringung und der Qualität der Leistungserbringung wurden 

Prozessmessgrößen (z.B. Anzahlen, Firsteinhaltung, etc.) definiert [vgl. Cürten, Follmann 

2004, S. 23-26].  

Mit der Einführung eines GPMs bei der GKS wurde ebenfalls die bis dato bestehende Organi-

sation verändert. Zum Start der Einführung existierte noch die funktionsorientierte Aufbauor-

ganisation, die im Laufe der Zeit immer weiter zur Prozessorganisation umgestaltet wurde und 

zu einer veränderten Leistungskultur aller Mitarbeiter (Führungskräfte eingeschlossen) führte: 
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 „Jeder Mitarbeiter unterstützt mit seiner Arbeitsleistung das Ziel der GKS, die kosten-

günstigste und schnellste Produkt- und Prozessabwicklung mit höchster Qualität für 

unsere Mandanten zu schaffen.“ 

 „Die Arbeitsleistung jedes Mitarbeiters definiert sich über Leistungsmenge und Leis-

tungsgüte.“ 

 „Die Arbeitsleistung lässt sich durch objektive Faktoren messen und aufgrund dieser 

Messgrößen bewerten.“ 

 „Die Messung und Bewertung der Arbeitsleistung unter Einsatz von Steuerungsin-

strumenten ist Aufgabe der Führungskräfte.“ 

 „Der aufgrund der Messgrößen quantifizierbare Zielerreichungsgrad muss Basis für 

die Beurteilung und Entlohnung der Mitarbeiter sein.“ 
[Cürten, Follmann 2004, S. 28f] 

Die neue Teamstruktur wurde an den Geschäftsprozessen ausgerichtet und Prozessverant-

wortliche bestimmt, die für die jeweilige Prozessoptimierung Verantwortung tragen [vgl. Cür-

ten, Follmann 2004, S. 29-32]. Die Mitarbeiter in den Teams erledigen ausschließlich die Pro-

zesse bzw. Prozessschritte des jeweiligen Teams, ohne sich mit den vor- bzw. nachgelager-

ten Prozessschritten auseinandersetzen zu müssen. Die Koordination obliegt der Teamlei-

tung, die Verantwortung für eine optimale Auslastung der eingesetzten Kapazitäten trägt [vgl. 

Cürten, Follmann 2004, S. 32].  

5.5.4 Prozesscontrolling 

Zur Kontrolle der Zielerreichung wurde auf Basis der in der Balanced Scorecard definierten 

Ziele und Kennzahlen ein BSC-Cockpit aufgebaut, das in Form von Ampeln die Zielerreichung 

für die Führungskräfte und Verantwortlichen verdeutlicht. Reifegradmessungen auf den ein-

zelnen Geschäftsprozessen wurden nicht durchgeführt, hier genügten die Zufriedenheit der 

Mandanten sowie die interne Qualitätsbewertung im Rahmen der Erbringung der Dienstleis-

tungen. Entstanden Anforderungen von Mandanten an einfacher gestaltete Produkte der 

GKS, so wurden „… die hierzu erforderlichen Geschäftsprozesse zum neuen Standard der 

GKS.“ [Cürten, Follmann 2004, S. 34]. Die Entscheidung bzgl. der Übernahme der neuen Ab-

wicklung von Geschäftsprozessen erfolgte unter Berücksichtigung aller gesetzlicher bzw. 

sonstiger relevanter Rahmenbedingungen, die durch die Autoren nicht weiter aufgeführt wur-

den [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 33f]. 

Neben dem BSC-Cockpit wurde ein monatliches Berichtswesen eingeführt. Die Zielerreichung 

gem. dem BSC-Cockpit sowie die monatlichen Berichte werden über das hauseigene Informa-

tionssystem (Infoportal mit VIP-Zugriff) publiziert bzw. dem Management direkt zugestellt. Das 

Berichtswesen ist teambezogen aufgebaut und beinhaltet Informationen zu Anzahlen bzw. 

Stückzahlen, der Einhaltung von Qualitätszielen bzw. Fristen sowie zur Anzahl von Optimie-

rungen je Prozess. Im Rahmen von Meetings wurden die Ergebnisse besprochen und Opti-

mierungsmaßnahmen beschlossen [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 34f]. 

5.5.5 Prozessoptimierung 

Wir bereits zum Schluss des vorangegangenen Kapitels beschrieben, bildet das Berichtswe-

sen eine Grundlage zur Festlegung von Optimierungsmaßnahmen bzgl. der Geschäftsprozes-

se. Weitere Anhaltspunkte zur Optimierung liefern das bei der GKS IT-gestützte Reklamati-

onsmanagement sowie eine Datenbank, in der alle Fehler bzgl. fehlerhaft angelieferten Infor-

mationen bzw. Unterlagen durch den Mandanten festgehalten werden, die unter Umständen 

zum Abbruch von Geschäftsprozessen führen können [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 36]. 
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Leider machen die Autoren keine Aussagen dazu, wie die gewonnen Informationen zur Opti-

mierung der Geschäftsprozesse herangezogen werden. 

Die Optimierung der Geschäftsprozesse erfolgt z.B. in Form von [vgl. Cürten, Follmann 2004, 

S. 37]: 

 Bündelung, Trennung, Einfügen von Prozessschritten 

 Parallelen Durchführung von Prozessschritten 

 Vermeidung von Prozessschleifen und Rückkopplungen 

 Vermeidung von Doppelarbeiten, Mehrfacherfassungen, etc. (nicht wertschöpfende 

Prozessschritte 

 … 

Alle im Prozessmodell veränderten Geschäftsprozesse werden durch die GKS in ADONIS® 

simuliert und die Auswirkungen auf die bestehenden Steuerungs- und Auswertungssysteme 

geprüft [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 36]. 
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6 Allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen 

Nachdem in Kapitel 5 die fünf zu untersuchenden Vorgehensweisen zur Einführung eines 

GPMs detailliert beschrieben wurden, werden die Vorgehensweisen in Kapitel 6 zunächst ei-

nem allgemeinen Vergleich unterzogen. Dieser Vergleich dient dazu, eine grundsätzliche Ein-

ordnung der Vorgehensweisen zueinander zu ermöglichen.  

Hierzu werden alle fünf untersuchten Vorgehensweisen nach der Durchführung innerhalb der 

verschiedenen Vorgehensweisen beleuchtet, indem die Phasen bzw. Tätigkeitsabfolgen ver-

glichen werden. Hierbei werden die jeweiligen Phasen der einzelnen Vorgehensweisen zuei-

nander in Bezug gesetzt, um damit eine bessere Vergleichbarkeit zu erzielen. Phasen mit sich 

entsprechenden Inhalten bzw. Tätigkeitsabfolgen werden dabei „normiert“, d.h. sie werden in-

haltlich übereinander gebracht, um sie in dem in Kapitel 3.5 vorgestellten GPM-Kreislauf ein-

zuordnen. Dadurch wird ersichtlich, inwiefern die Vorgehensweise den GPM-Kreislauf unter-

stützt.  

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, folgen die beschreibenden Abschnitte der nachfolgenden 

Kapitel jeweils der Reihenfolge: 

 Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann 

 Vorgehensweise nach IDS Scheer 

 Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen 

 Vorgehensweise nach Gierhake 

 Vorgehensweise nach Cürten und Follmann 

Die Basis zur Zusammenfassung der resultierenden Aussagen bildet die detaillierte Beschrei-

bung der Vorgehensweisen (vgl. Kap. 5). Im Folgenden werden Verweise nur dann aufge-

führt, sofern ergänzende Textquellen eine Aussage bestärken bzw. einer vertiefenden Veran-

schaulichung dienen und diese nicht in Kapitel 5 bereits aufgeführt wurden. Zum Abschluss 

des Vergleichs werden die Ergebnisse nochmals in tabellarischer Form aufbereitet. 

 

Phasen 

In diesem Abschnitt erfolgt der Vergleich der einzelnen Phasen der fünf Vorgehensweisen in 

Bezug zu dem bereits in Kapitel 3.5 erläuterten GPM-Kreislauf von Allweyer. Zur besseren 

Veranschaulichung wird an dieser Stelle nochmals der dargestellte GPM-Kreislauf aufgeführt 

(vgl. Abb. 6-1).  
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Abb. 6-1: Der GPM-Kreislauf nochmals zur Veranschaulichung [vgl. Allweyer 2005, S. 91] 

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann ist ebenso wie der GPM-Kreislauf 

nach Allweyer in vier Phasen eingeteilt, wobei die Phase der „Positionierung“ im GPM-

Kreislauf der Phase „Strategisches Prozessmanagement“ und die Phase „Identifizierung“ dem 

„Prozessentwurf“ entspricht. Inhaltlich stimmen die einzelnen Phasen mit dem jeweiligen Pen-

dant im Wesentlichen überein. Beide Vorgehensweisen sehen eine Implementierungsphase 

vor, wobei Allweyer die Implementierung und Integration von Informationssystemen etwas 

stärker voranstellt. Die Phase der „Optimierung“ bei Schmelzer und Sesselmann entspricht bei 

Allweyer der Phase „Prozesscontrolling“. Beide Phasen sind zwar ähnlich aufgebaut, dennoch 

liegt der Fokus bei Schmelzer und Sesselmann stark auf der Optimierung der Geschäftspro-

zesse, was sich bereits in der Bezeichnung der Phase manifestiert. Insgesamt kann festge-

stellt werden, dass die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann sowie der GPM-

Kreislauf nach Allweyer inhaltlich und strukturell weitgehend übereinstimmen. 

Die IDS Scheer AG sieht in ihrer Vorgehensweise ebenso wie Schmelzer und Sesselmann 

bzw. Allweyer im GPM-Kreislauf vier Phasen vor. Dabei entsprechen die Phasenbezeichnun-

gen (Business Process Strategy, Business Process Design, Business Process Implementation 

und Business Process Controlling) übersetzt im Wesentlichen den Phasenbezeichnungen der 

vier Phasen des BPM-Kreislaufs nach Allweyer. Unterschiede zum GPM-Kreislauf nach All-

weyer lassen sich in der Visualisierung der Vorgehensweise der IDS Scheer (vgl. Abb. 5-3) 

erkennen, wonach der Kreislauf aus den 3 Phasen „Business Process Design“, „Business 

Process Implementation“ und „Business Process Controlling“ gebildet wird und die Phase der 

„Business Process Strategy“ eine exponierte Stellung einnimmt. Die IDS Scheer wählt zur Be-

schreibung ihrer Vorgehensweise die Metapher des „Rades“. Die Strategie besitzt in der Dar-

stellung als zentrales Element Berührungspunkte zu allen anderen Elementen des Kreislaufs. 

Im Gegensatz zu Schmelzer und Sesselmann wird bei der IDS Scheer die Optimierung der 

Geschäftsprozesse methodisch nicht näher ausgeführt. Dennoch kann den Ausführungen der 

IDS Scheer entnommen werden, dass zur Optimierung von implementierten Geschäftspro-

zessen i.d.R. die KAIZEN-/ KVP-Methode (vgl. Anhang II) herangezogen wird, wobei die Ein-

führung des GPMs nach der Methode des Business Process Reengineering (vgl. Anhang II) 
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erfolgt. Eine besondere Bedeutung kommt in der Vorgehensweise der IDS Scheer dem 

Change Management zu. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass trotz einer ab-

weichenden Darstellung, die Vorgehensweise nach IDS Scheer auf den GPM-Kreislauf nach 

Allweyer abbildbar ist.  

Im Gegensatz zum GPM-Kreislauf nach Allweyer finden bei Schulte-Zurhausen insgesamt 

sieben Phasen Berücksichtigung. Dabei entspricht die erste Phase „Analyse der strategischen 

Geschäftsfelder“ nur zu Teilen der ersten Phase des GPM-Kreislaufs nach Allweyer. Der Pha-

se „Prozessentwurf“ des GPM-Kreislaufs entsprechen bei Schulte-Zurhausen insgesamt drei 

Phasen, die „Definition und Spezifikation der Geschäftsprozesse“, die „Beschreibung und 

Analyse der Ist-Prozesse“ sowie die „Anforderungsdefinition für die Soll-Prozesse“. Aufgrund 

dieser doch tiefergehenden Beschreibung und Abbildung über drei Phasen lässt sich erken-

nen, dass diese Vorgehensweise eine stärkere operative Prägung besitzt, als die zuvor be-

schriebenen Vorgehensweisen nach IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann. Diese 

stärker operative Ausrichtung der Vorgehensweise wird zu einem späteren Zeitpunkt im Rah-

men des Vergleichs der Ausrichtungen der einzelnen Vorgehensweisen nach strategischen, 

taktischen und operativen Aspekten (vgl. Kap. 8.4) tiefergehend erläutert. Während die Pha-

sen der „Gestaltung der Soll-Prozesse“ sowie der „Zuweisung der Prozessverantwortung“ im 

Wesentlichen der Phase der „Prozessimplementierung“ des GPM-Kreislaufs nach Allweyer 

entsprechen, entspricht die letzte Phase der „Prozessverbesserung und -reorganisation“ nach 

Schulte-Zurhausen allerdings nur zu Teilen der Phase „Prozesscontrolling“ des GPM-

Kreislaufs. Die langfristige Optimierung der Geschäftsprozesse nach der KAIZEN-/ KVP-

Methode (vgl. Anhang II) bzw. in Form eines Business Process Reengineering (vgl. Anhang 

II), wie es z.B. bei Schmelzer und Sesselmann umfangreich beschrieben wird, wird bei Schul-

te-Zurhausen zwar angesprochen, aber nicht tiefergehend erläutert.  

Die Vorgehensweise nach Gierhake ist in fünf Phasen aufgeteilt. Analog zu Schulte-

Zurhausen wird durch Gierhake in der ersten Phase (Voruntersuchung) eine Unternehmens-

strategie vorausgesetzt, die nicht weiter überprüft wird. Stattdessen leitet Gierhake ein Leitbild 

für einen Veränderungsbereich im Unternehmen aus den Unternehmenszielen ab, dass auch 

zu einem späteren Zeitpunkt nachgeschärft bzw. angepasst werden kann. In Bezug auf den 

GPM-Kreislauf entspricht die erste Phase nach Gierhake somit nur zu Teilen der ersten Phase 

des GPM-Kreislaufs nach Allweyer. Als einzige Vorgehensweise widmet Gierhake der Organi-

sation des Einführungsprojekts eine eigene Phase und stellt somit die saubere Durchführung 

des Einführungsprojekts als Projekt in den Vordergrund seines Handelns. Die Phasen „Projek-

torganisation“, „Erhebung der Ist-Situation“ und „Analyse und Gestaltung des Veränderungs-

bereichs“ der Vorgehensweise nach Gierhake entsprechen der Phase „Prozessentwurf“ des 

GPM-Kreislaufs nach Allweyer. Gierhake schließt seine Vorgehensweise mit der Phase der 

Implementierung ab, was der Phase „Prozessimplementierung“ des GPM-Kreislaufs ent-

spricht. Gegenüber den zuvor beschriebenen Vorgehensweisen beschreibt Gierhake sehr de-

tailliert das Vorgehen im Rahmen der Implementierung. Eine Phase „Prozesscontrolling“ in 

Verbindung mit einer dauerhaften Optimierung der Geschäftsprozesse ist in der Vorgehens-

weise nach Gierhake nicht vorgesehen. Gierhake verwendet den Begriff Controlling nur im 

Zusammenhang mit dem Projekt zur Einführung der Geschäftsprozesse. In diesem Zusam-

menhang erfolgt eine detaillierte Beschreibung des Projektcontrollings durch den Autor, was 

den Schwerpunkt seiner Vorgehensweise auf die erfolgreiche Durchführung des Einführungs-

projekts verlagert. Ebenso wird der Optimierungsgedanke nur im Rahmen der Durchführung 

des Projekts angestellt. Nach erfolgreicher Implementierung der Geschäftsprozesse durch die 

Abbildung der Geschäftsprozesse mittels eines verbesserten IT-Systems ist das Einführungs-

projekt für Gierhake abgeschlossen. Aufgrund der Tatsache, dass die Vorgehensweise nach 
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Gierhake keinen geschlossenen Kreislauf darstellt, kann es nur in Teilaspekten auf den GPM-

Kreislauf nach Allweyer abgebildet werden. 

Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann kann vollständig auf den GPM-Kreislauf nach 

Allweyer abgebildet werden, wobei die Phase der „Initialisierung“ der Phase des „strategi-

schen Prozessmanagements“ des GPM-Kreislaufs entspricht sowie die Phasen „Projektvorbe-

reitung“ und „Projektrealisierung“ nach Cürten und Follmann auf die Phasen „Prozessentwurf“ 

und „Prozessimplementierung“ abbildbar sind. Die Phasen „Prozesscontrolling“ und „Pro-

zessoptimierung“ gehen in der Phase „Prozesscontrolling“ des GPM-Kreislaufs auf. Im Ge-

gensatz zu allen anderen vorgestellten Vorgehensweisen, kommt dem Change Management 

in der Vorgehensweise nach Cürten und Follmann keine Bedeutung zu.  

Die folgende Tabelle (vgl. Tab. 6-1) stellt eine Zusammenfassung der Gegenüberstellung der 

einzelnen Phasen der Vorgehensweisen mit den Phasen des als Betrachtungsmaßstab defi-

nierten GPM-Kreislaufs nach Allweyer (vgl. Abb. 6-1) dar: 

Tab. 6-1: Mapping der Phasen der Vorgehensweisen auf den GPM-Kreislauf nach Allweyer 

[eigene Darstellung] 

Vorgehensweise Phasen der Vorgehensweisen Phasen des GPM-Kreislauf 

Schmelzer/     
Sesselmann 

1. Positionierung 1. Strategisches Prozessma-
nagement 

2. Identifizierung 2. Prozessentwurf 

3. Implementierung 3. Prozessimplementierung 

4. Optimierung 4. Prozesscontrolling 

IDS Scheer 1. Business Process Strategy 1. Strategisches Prozessma-
nagement 

2. Business Process Design 2. Prozessentwurf 

3. Business Process Implementation 3. Prozessimplementierung 

4. Business Process Controlling 4. Prozesscontrolling 

Schulte-Zurhausen 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Analyse der strategischen Geschäftsfel-
der (teilweise Abbildung, da keine Überprü-
fung der Unternehmensstrategie) 

1. Strategisches Prozessma-
nagement 

2. Definition der Spezifikation der Ge-
schäftsprozesse 

3. Beschreibung und Analyse der Ist-
Prozesse 

4. Anforderungsdefinition für die Soll-
Prozesse 

2. Prozessentwurf 

5. Gestaltung der Soll-Prozesse 

6. Zuweisung der Prozessverantwortung 

3. Prozessimplementierung 

7. Prozessverbesserung und -reorganisation 
(teilweise Abbildung, da dauerhafte Optimie-
rung nur angerissen) 

4. Prozesscontrolling 
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Gierhake 1. Voruntersuchung (teilweise Abbildung, da 
keine Überprüfung der Unternehmensstrate-
gie) 

1. Strategisches Prozessma-
nagement 

2. Projektorganisation 

3. Erhebung der Ist-Situation 

4. Analyse und Gestaltung des Verände-
rungsbereichs 

2. Prozessentwurf 

5. Implementierung von Prozessunterstüt-
zungssystemen 

3. Prozessimplementierung 

Nicht vorgesehen 4. Prozesscontrolling 

Cürten/ Follmann 1. Initialisierung 1. Strategisches Prozessma-
nagement 

2. Projektvorbereitung 2. Prozessentwurf 

3. Projektrealisierung 3. Prozessimplementierung 

4. Prozesscontrolling 

5. Prozessoptimierung 

4. Prozesscontrolling 

 

Nachdem durch den Vergleich der Vorgehensweisen eine generelle Einstufung der Vorge-

hensweisen zueinander ermöglicht wurde, werden im folgenden Kapitel 7 die KMU-

spezifischen Vergleichskriterien vorgestellt, nach denen die Vorgehensweisen in Kapitel 8 un-

tersucht werden. 
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7 Erstellung eines Rasters zum Vergleich der Vorgehensweisen zur Einfüh-
rung eines GPMs bei einem KMU 

Ziel dieses Kapitels ist der Entwurf eines Rasters zum Vergleich der in Kapitel 5 vorgestellten 

Vorgehensweisen zur Einführung eines GPMs.  

Im Folgenden werden Vergleichskriterien zur Einführung eines GPMs bei einem KMU vorge-

stellt. Bei der Bildung der Vergleichskriterien wurden die in Kapitel 4.2 beschriebenen Charak-

teristika von KMU sowie die in Kapitel 5 beschriebenen Vorgehensweisen berücksichtigt, um 

eine direkte Vergleichbarkeit der verschiedenen Vorgehensweisen sicherzustellen und die 

Vorgehensweisen nach verschiedenen Betrachtungsaspekten auf deren Einsatz bei KMU be-

werten zu können. Die Einflüsse der KMU-Charakteristika sowie die Einflüsse der beschriebe-

nen Vorgehensweisen, die zur Festlegung auf das jeweilige Vergleichskriterium führten, wer-

den im Rahmen der nachfolgenden Auflistung der Vergleichskriterien beschrieben. In Abb. 7-1 

werden die Grundlagen zur Ableitung der verschiedenen Vergleichskriterien zum besseren 

Verständnis in einer Grafik veranschaulicht. 

 

Abb. 7-1: Ableitung von Vergleichskriterien [eigene Darstellung] 
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Change Management 

Mit diesem Punkt soll beantwortet werden, ob bzw. in wie weit die jeweilige Vorgehensweise 

die Aspekte des mit der Einführung eines GPMs verbundenen Change Managements berück-

sichtigt [vgl. IDS Scheer 2004, S. 12f, 39ff]. In vier von fünf Vorgehensweisen wird die Einbe-

ziehung der Mitarbeiter besonders betont. Die IDS Scheer widmet dem Change Management 

ein eigenes Kapitel in ihrer Vorgehensweise. Schmelzer und Sesselmann sowie Schulte-

Zurhausen begründen die Wichtigkeit des Change Managements in ihren Werken außerhalb 

der Beschreibung der Vorgehensweisen. In den Vorgehensweisen wird dann jeweils auf ein-

zelne Aspekte des Change Managements (z.B. die Sicherstellung der Mitarbeiterakzeptanz), 

der Bedeutung des Change Managements im Rahmen des Einführungsprojekts sowie der 

operativen Umsetzungsmöglichkeit eingegangen. Ohne direkt den Begriff Change Manage-

ment zu nennen, stellt Gierhake ebenfalls die Bedeutung der Mitarbeiterakzeptanz sowie die 

aktive Einbindung der Mitarbeiter in das Einführungsprojekt als entscheidende Erfolgsfaktoren 

in seiner Vorgehensweise heraus und erklärt detailliert das Vorgehen bei der Einführung eines 

GPMs. Cürten und Follmann gehen komplett anders vor und berücksichtigen Mitarbeiter nur 

dort, wo es an Schlüsselstellen notwendig ist. Nicht direkt betroffene Mitarbeiter werden von 

ihnen gar nicht einbezogen. 

Gerade bei KMU mit ihren flachen und flexiblen Organisationsstrukturen sowie den tendenziell 

kleineren Einheiten/ Teams steht und fällt ein Projekt mit der Mitarbeiterakzeptanz [vgl. Leh-

ner, Remus 2000, S. 195]. Dies liegt darin begründet, dass sich Mitarbeiter eines KMUs häufig 

stark mit dem Unternehmen identifizieren und oftmals zu besonderem Einsatz zu motivieren 

sind (vgl. Kapitel 4.2). Werden nun in einem solchen Umfeld die Mitarbeiter bei der Einführung 

eines GPMs nicht genügend einbezogen, kann darunter schnell die Arbeitsleistung leiden. Bei 

kleinen Unternehmen bzw. Einheiten kann so schon ein gering motivierter Mitarbeiter zu einer 

drastisch sinkenden Gesamtproduktivität führen. Im Rahmen der Einbindung der Mitarbeiter 

ist insbesondere zu berücksichtigen, dass Mitarbeiter solcher Unternehmen in der Regel ein 

sehr spezialisiertes Fachwissen innerhalb ihrer Fachdomäne besitzen [vgl. Haselmann, 

Röpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher 2006, S. 89], sie aber häufig nur über ein begrenztes 

Methodenwissen bzw. begrenztes Wissen in der Umsetzung von Prozessmanagement verfü-

gen [vgl. Pleitner, Wick 1998, S. 233; Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbecher 

2006, S. 89]. Dementsprechend sollten die Anforderungen der Vorgehensweise die Mitarbei-

ter aber auch das Unternehmen selbst nicht überfordern. Ebenfalls zu berücksichtigen ist die 

oftmals geringe Bereitschaft zur Abstellung von Mitarbeiterkapazitäten für Querschnitts- und 

Stabstätigkeiten, was meist in nur begrenzt verfügbaren Ressourcen begründet ist [vgl. Pleit-

ner, Wick 1998, S. 230]. Aus diesem Grund sollte gerade in einem KMU-Kontext die verwen-

dete Vorgehensweise eine i.d.R. benötigte Ausbildung der Mitarbeiter eines KMUs im Thema 

Geschäftsprozessmanagement sowie eine Integration der Einführung eines GPMs in den Ar-

beitsalltag der Mitarbeiter vorsehen.  

Ein weiterer Aspekt zur erfolgreichen Implementierung eines GPMs bei einem KMU liegt in 

der Einbeziehung der Geschäftsführung bzw. des Unternehmers und deren Unterstützung im 

Rahmen des Einführungsprojekts. Ein KMU zeichnet sich dadurch aus, dass i.d.R. alle strate-

gischen Entscheidungen des Unternehmens durch den Unternehmer getroffen werden, dieser 

Aufgaben in nur einem begrenzten Umfang im Unternehmen delegiert sowie finanzielle Mittel 

in sein Unternehmen einbringt [vgl. Clasen 1992, S. 18; Knop 2009, S. 9; Petrovic, Leiter 

1998, S. 141]. Aufgrund der typischerweise stärkeren persönlichen Bindung zwischen den 

Mitarbeitern und der Unternehmensführung bei einem KMU gegenüber einem Großunterneh-

men [vgl. Ergenzinger, Krulis-Randa 2006, S. 36], ist das Verhalten der Unternehmensführung 

im Rahmen des Einführungsprojekts maßgeblich für das Verhalten der Mitarbeiter während 

der Einführung. Neben der Berücksichtigung der Einbindung der eigenen Mitarbeiter ist ein 
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weiterer zu betrachtender Aspekt die Einbindung von externen Beratern in das Einführungs-

projekt.  

 

Operationalisierbarkeit 

Hiermit soll bewertet werden, inwieweit/ wie einfach die Vorgehensweise durch ein KMU um-

setzbar ist (Operationalisierbarkeit). „Die Erwartungshaltung der KMU-Unternehmer ist … 

problem- bzw. anlassorientiert und nur in wenigen Fällen konzeptorientiert, d. h. sie erwarten 

keine wissenschaftlich fundierten Konzepte, sondern konkrete Problemlösungen, die rasch in 

der Praxis umsetzbar sind und den gewünschten Erfolg möglichst zeitnah bringen.“ [Meyer, 

Schleus, Buchhop 2007, S. 11]. Sofern die gewählte Vorgehensweise für ein Unternehmen 

weitestgehend standardisiert durchführbar ist und klare, einfache Entscheidungsgrundlagen 

zur Verfügung stellt, wird die gewählte Vorgehensweise für KMU leichter anwendbar und ge-

winnt damit an Attraktivität. Sind beispielsweise Leitfäden, Listen, Fragebögen, sonstige Vor-

drucke vorhanden oder müssen diese noch erstellt werden? Insbesondere aufgrund des be-

reits thematisierten, oftmals begrenzten Methodenwissens sowie der permanenten Ressour-

cenknappheit bei KMU spielt dieser Aspekt im KMU-Kontext eine wichtige Rolle.  

Weiterhin soll mittels des Vergleichskriteriums Operationalisierbarkeit die Frage beantwortet 

werden, ob die Vorgehensweise einen unmittelbar praxisrelevanten Mehrwert besitzt. So 

konnte im Rahmen eines Forschungsprojekts mit KMU eine „… hohe Bereitschaft zur Teil-

nahme an den Forschungsaktivitäten unter der Voraussetzung der Erzielung relevanter und 

verwertbarer Erkenntnisse für die Praxis …“ [von Kortzfleisch, Lindermann 2011, S. 14] fest-

gestellt werden. Für eine Vorgehensweise zur Einführung eines GPMs bedeutet dies, dass 

wenn praxisrelevante Mehrwerte geschaffen werden können, die z.B. in einem direkt einsetz-

baren Referenzprozess oder einer unmittelbar nutzbaren Effizienzsteigerung bestehen, eine 

Vorgehensweise für ein KMU an Attraktivität gewinnt. Grundsätzlich ist anzumerken, dass die 

Operationalisierbarkeit für KMU eine, wenn nicht die zentrale Rolle spielt. Eine für KMU ge-

eignete Vorgehensweise zur BPM-Einführung sollte somit als eine der wichtigsten Anforde-

rungen praxisrelevante Aspekte besitzen. 

 

Output 

Output meint in diesem Zusammenhang die im Rahmen der Einführung erzeugte Dokumenta-

tion. Hierbei ist die Frage zu beantworten, welche Dokumente im Rahmen des Projekts allge-

mein erstellt werden oder wie die zukünftigen Soll-Prozesse dokumentiert werden. Gibt die 

Vorgehensweise Antworten darauf, ob die Prozesse in Textform beschrieben oder als Pro-

zessmodell dokumentiert werden? In welchem Detaillierungsgrad erfolgt die Dokumentation? 

Aus Sicht der KMU ist hierbei die Wiederverwertbarkeit der erstellten Dokumente zu hinterfra-

gen. Können z.B. Teile der Dokumentation oder der Prozessmodelle als zukünftige Arbeits-

anweisungen genutzt werden? Wie wird der Wissenstransfer von der Dokumentation der Soll-

Prozesse hin zu den Mitarbeitern unterstützt? 

Dieser Punkt besitzt insbesondere unter dem Gesichtspunkt Relevanz, als dass in KMU die 

bestehende Dokumentation häufig gering ausgeprägt ist bzw. nach einer einmaligen Erstel-

lung (z.B. als Basis einer Auditierung) nicht aktuell gehalten wird. So ist bei KMU vielfach eine 

Tendenz zu „Kopfwissen“ festzustellen [vgl. Haselmann, Röpke, Vossen 2011, S. 6; Hilzenbe-

cher 2006, S. 89], was bei ausbleibender Dokumentation mittelfristig negativ zu einem „Herr-

schaftswissen“ führen kann. In diesem Zusammenhang sollte die Vorgehensweise Antworten 

geben auf die Frage der Dokumentation von Prozessen, sowie der Verwendung als Arbeits-



Erstellung eines Rasters zum Vergleich der Vorgehensweisen zur Einführung eines GPMs bei einem KMU 

© 2013 Universität Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 75 

anweisung im Rahmen der täglichen Abläufe, was einhergeht mit der langfristigen Notwendig-

keit einer ständigen Aktualisierung. 

Das Vergleichskriterium Output wurde ausgewählt, um die einzelnen Vorgehensweisen da-

hingehend zu untersuchen, inwieweit der Output der jeweiligen Vorgehensweisen ein KMU 

dahingehend unterstützen kann, die Risiken z.B. bzgl. der Abhängigkeiten von Mitarbeitern zu 

minimieren sowie den Wissenstransfer zu den Mitarbeitern und die langfristige Ausgestaltung 

des GPMs sicherzustellen. 

 

Ausrichtung nach strategischen, taktischen und operativen Aspekten  

Mit diesem Vergleichskriterium soll analysiert werden, wie die Vorgehensweisen nach  

 strategischen 

 taktischen und  

 operativen  

Aspekten ausgerichtet sind. Ist eine Vorgehensweise auf die Einführung eines GPMs über 

das gesamte Unternehmen hinweg ausgelegt (strategisch), lässt sich die Einführung auf eine 

ausgewählte Einheit begrenzen (taktisch) oder wird lediglich die Lösung einer speziellen Prob-

lemsituation angestrebt (operativ)?  

Ausschlaggebend zur Auswahl des Vergleichskriteriums Ausrichtung nach strategischen, tak-

tischen und operativen Aspekten sind die Beschreibungen der fünf Vorgehensweisen (vgl. 

Kap. 5). Die einzelnen Vorgehensweisen unterstützen verschiedene Zielsetzungen (Intentio-

nen) der Einführung eines GPMs (vgl. Kap. 8.4) und berücksichtigen unterschiedlich stark 

ausgeprägt strategische, taktische und operative Aspekte. Aufgrund der Problemorientierung 

der KMU und der Forderung nach konkreten Problemlösungen [vgl. Meyer, Schleus, Buchhop 

2007, S. 11] sind die einzelnen Vorgehensweisen dahingehend zu untersuchen, inwiefern die 

Vorgehensweisen die Intention eines KMUs zur Einführung eines GPMs, die aktuelle Aus-

gangssituation eines KMUs sowie eine bereits bestehende Dokumentation berücksichtigen.  

  

IT-Unterstützung 

Unter diesem Kriterium sind die Vorgehensweisen dahingehend zu untersuchen, welche Rolle 

der IT bei der Einführung eines GPMs zukommt. Bei KMU besitzt dieser Aspekt eine besonde-

re Relevanz, da hier häufig eine unzulängliche und veraltete IT-Infrastruktur sowie eine hete-

rogene System-Landschaft vorzufinden ist [vgl. Lehner, Remus 2000, S. 184]. So wird bei 

KMU in der Regel mehr auf die Funktionalität eines IT-Systems geachtet als auf evtl. Compli-

ance-Aspekte, die z.B. bei Großunternehmen eine wichtige Rolle spielen. Bedingt durch diese 

Heterogenität sowie durch eine oftmals wenig ganzheitliche Betrachtung von Geschäftspro-

zessen ergeben sich gerade bei KMU häufig Schnittstellenprobleme und Medienbrüche, die 

zu Ineffizienzen führen.  

Im Kontext der IT-Unterstützung ist zu differenzieren zwischen dem Einsatz von IT-

Werkzeugen zur GPM-Einführung sowie dem Werkzeug-Einsatz zum späteren, langfristigen 

Betrieb des GPMs. Somit sind Werkzeuge zur Prozessdokumentation (z.B. der Prozessmo-

dellierung), zur Prozessausführung, sowie dem Controlling und der Optimierung der Prozesse 

zu unterscheiden [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 453]. Weiterhin ist unter diesem Kri-

terium zu betrachten, ob die jeweilige Vorgehensweise auch die IT-Infrastruktur bzw. die IT-

Prozesse selbst berücksichtigt, z.B. in Form einer Dokumentation der bestehenden IT-

Architektur und der hiermit einhergehenden Prozesse.  
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Zeit- und Kostenrahmen  

Aufgrund der häufig stärker ausgeprägten Kosten-/ Nutzen-Betrachtung bei KMU sowie der 

oftmals anzutreffenden permanenten Ressourcenknappheit und dem damit verbundenen ge-

ringen finanziellen Spielraum steht der Kostenaspekt bei KMU in einem besonderen Fokus. 

Dabei wird für viele KMU nicht nur die Frage zu beantworten sein, welche der Vorgehenswei-

sen am besten zum Unternehmen passt, sondern auch ob eine nähere Betrachtung des je-

weiligen Ansatzes aufgrund des Budgetrahmens überhaupt sinnvoll erscheint.  

Mit dem Kriterium Zeit- und Kostenrahmen soll eine Bewertung bzgl. des Zeitrahmens zur Ein-

führung eines GPMs sowie der damit verbundenen Kosten erfolgen. Insofern gilt es zu unter-

suchen, ob und inwiefern sich die Autoren der jeweiligen Vorgehensweisen Gedanken zu Re-

alisierungskosten und Ressourcenaufwände in der Durchführung ihrer Vorgehensweisen ma-

chen. 

Im Rahmen der Untersuchung der dieser Arbeit zugrundeliegenden Vorgehensweisen sind 

unter dem Kostenaspekt neben den internen Aufwänden, die Aufwände für externe Beratung 

sowie für die Entwicklung und Implementierung verbesserter IT-Systeme in die Bewertungen 

einzubeziehen.  

Neben der Betrachtung des Kostenrahmens werden die Vorgehensweisen nach Zeitaspekten 

untersucht. Hierbei ist zu untersuchen, ob die Autoren der Vorgehensweisen Angaben zu ty-

pischen Zeitrahmen zur Durchführung des Einführungsprojekts bzw. zu Phasen der jeweiligen 

Vorgehensweisen machen. 
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8 Vergleich und Bewertung nach KMU-spezifischen Vergleichskriterien 

Nachdem in Kapitel 6 der allgemeine Vergleich der fünf untersuchten Vorgehensweisen 

durchgeführt wurde, erfolgt in diesem Kapitel 8 eine Untersuchung der Vorgehensweisen aus 

Sicht eines KMUs auf Basis der in Kapitel 7 abgeleiteten Vergleichskriterien.  

Zunächst werden die fünf Vorgehensweisen dahingehend untersucht, wie das jeweilige Ver-

gleichskriterium innerhalb der Vorgehensweisen Berücksichtigung findet. Ebenso wie in Kapi-

tel 6 sind in Kapitel 8 die Ergebnisse bzgl. der Berücksichtigung der jeweiligen Vergleichskrite-

rien in einer Tabelle zusammengefasst.  

Im Gegensatz zu Kapitel 6 werden in Kapitel 8 nicht nur Vergleiche der fünf untersuchten 

Vorgehensweisen durchgeführt, sondern es erfolgt im Anschluss an einen Vergleich direkt ei-

ne Bewertung aus Sicht eines KMUs.  

Zur besseren Übersicht werden bei den Bewertungen Symbole sowie Farben verwendet. Die 

Farbwahl und die Wahl des Symbols an sich sollen einen schnellen Vergleich der einzelnen 

Vorgehensweisen ermöglichen. Die Vorteile in der Verwendung von Farben bestehen darin, 

dass … 

 die Farbe selbst ein Informationsträger ist und 

 die Farbe die Übertragung von Informationen vereinfacht und beschleunigt. 

[vgl. de Lange 2006, S. 266] 

Die farbliche Kennzeichnung der Symbole erfolgt durch die Ampelfarben rot, gelb und grün. 

„Eine rote Ampel ist ein Signal, dessen Interpretation („Halt“) eindeutig festgelegt ist und kei-

nerlei Spielraum erlaubt, weil hierfür ein verbindliche Norm (die Straßenverkehrsordnung) be-

steht.“ [Merten 2007, S. 67]. Bei den Bewertungen der Vorgehensweisen soll die Farbe Rot 

kennzeichnen, dass die jeweilige Vorgehensweise unter dem bewerteten Aspekt zur Verwen-

dung bei einem KMU schlecht geeignet ist. Unterstützt wird diese Aussagekraft noch durch 

die Verwendung eines „Daumen runter“-Symbols, was ebenfalls eine negative Aussagekraft 

besitzt [vgl. Osswald 2012, S. 67].  

In einer Gelbphase der Ampel „… fragt man sich: Fahre ich weiter oder bremse ich?“ [Motte 

2009, S. 233] Übertragen auf die Bewertungen dieser Arbeit wird hier die Farbe Gelb so ver-

wendet, dass die jeweilige Vorgehensweise bzgl. eines Bewertungsaspekts teilweise für ein 

KMU geeignet ist. Dies fordert ein KMU auf, aufgrund seiner eigenen Situation für sich abzu-

wägen, inwiefern die Anwendbarkeit der Vorgehensweise unter dem bewerteten Aspekt für 

sein Unternehmen von Bedeutung ist oder nicht. Unterstützt wird die Aussagekraft der Farbe 

durch die Verwendung eines waagerechten Daumensymbols, was ein „weder gut noch 

schlecht“ symbolisiert.  

„Die grüne Ampel signalisiert, dass man auf dem richtigen Weg ist und weiter fortfahren kann.“ 

[Motte 2009, S. 233]. In Bezug auf die Bewertungen dieser Arbeit bedeutet die Farbe Grün, 

dass die jeweilige Vorgehensweise unter dem Bewertungsaspekt zur Verwendung bei einem 

KMU geeignet ist. Untermauert wird die Aussagekraft der Farbe noch durch die Verwendung 

eines „Daumen hoch“-Symbols [vgl. Osswald 2012, S. 67].  

Sofern zu einer Vorgehensweise unter einem Bewertungsaspekt keine Aussage möglich ist, 

wird hierfür die Farbe Grau (analog zum Begriff der Grauzone) gewählt und mit dem Kürzel 

„k.A.m.“ kombiniert.     
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Um letztlich zu einer Reihenfolge in Bezug auf die Verwendbarkeit einzelner Vorgehenswei-

sen für KMU zu gelangen, wird die Symboldarstellung in Kapitel 9 in eine Punktebewertung 

überführt. 

Die Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen erfolgt auf Basis der in der folgenden Tabelle 

(Tab. 8-1) dargestellten Bewertungsmöglichkeiten: 

Tab. 8-1: Legende der Bewertungsmöglichkeiten [eigene Darstellung] 

Bewertungssymbol Aussagekraft der Bewertung 

 
Zur Verwendung bei einem KMU gut geeignet (positive Bewertung) 

 
Zur Verwendung bei einem KMU teilweise geeignet (neutrale Bewertung) 

 
Zur Verwendung bei einem KMU schlecht geeignet (negative Bewertung) 

 Keine Aussage möglich 

 

Die folgende Tabelle (Tab. 8-2) veranschaulicht exemplarisch die Darstellung der Bewer-

tungsergebnisse, die für jeden Vergleich auf Basis der KMU-spezifischen Vergleichskriterien 

erarbeitet werden. 

Tab. 8-2: Exemplarische Bewertung aus Sicht eines KMU [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Beispiel Kriterium 1 
    

 

Beispiel Kriterium 2 
     

… … … … … … 

 

Je Vergleichskriterium wird zunächst die Ausgangsituation aus Sicht eines KMUs beschrieben 

und die KMU-relevanten Aspekte aufgeführt. Im Anschluss daran erfolgt zunächst der Ver-

gleich der fünf Vorgehensweisen mit anschließender tabellarischer Zusammenfassung. Im 

Anschluss an den Vergleich erfolgt direkt die Bewertung der einzelnen Vorgehensweisen bzgl. 

der Anwendbarkeit der Vorgehensweise bei einem KMU.  

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, folgen die beschreibenden Abschnitte jeweils der Reihen-

folge: 

 Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann 

 Vorgehensweise nach IDS Scheer 

 Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen 

 Vorgehensweise nach Gierhake 

 Vorgehensweise nach Cürten und Follmann 

Die Bewertung der Vorgehensweisen ist erst dann möglich, nachdem alle fünf Vorgehenswei-

sen in Bezug auf das jeweilige Vergleichskriterium untersucht wurden, um eine unmittelbare 

Gegenüberstellung der Vorgehensweisen zu ermöglichen. 
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Die Basis zur Zusammenfassung der resultierenden Aussagen bilden die Beschreibungen der 

kleinen und mittleren Unternehmen (vgl. Kap. 4), die detaillierte Beschreibung der Vorge-

hensweisen (vgl. Kap. 5) sowie die Erläuterungen zu den Vergleichskriterien auf Basis der 

KMU-Charakteristika (vgl. Kap. 7). Wie in Kapitel 6 werden im Folgenden Verweise nur dann 

aufgeführt, sofern ergänzende Textquellen eine Aussage bestärken bzw. einer vertiefenden 

Veranschaulichung dienen.  

8.1 Change Management 

Im Abschnitt Change Management wird zunächst die Sicherstellung der Mitarbeiterakzeptanz 

für die erfolgreiche Implementierung eines GPMs bei den fünf betrachteten Vorgehensweisen 

untersucht. Hierzu werden die Aspekte der Einbindung der Unternehmensleitung, der Mitar-

beiter sowie von externen Beratern in das Einführungsprojekt analysiert. Die Ergebnisse der 

Untersuchungen der fünf Vorgehensweisen werden in Tab. 8-3 zusammengefasst. Auf Basis 

der Untersuchungsergebnisse erfolgt im Anschluss die Bewertung aus Sicht eines KMUs. Die 

Ergebnisse der Bewertung werden in Tab. 8-4 zusammengefasst.   

 

Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Change Management) 

Dem Change Management kommt in der Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann 

eine für den Erfolg des Einführungsprojekts maßgebliche Rolle zu. So erfolgt bei Schmelzer 

und Sesselmann sofort nach der Entscheidung zur Einführung eines GPMs, die direkte Ein-

beziehung und Schulung aller Mitarbeiter bzgl. eines GPMs (z.B. in Form von Workshops), um 

Ängsten vorzubeugen und eine hohe Motivation zur Mitarbeit bei den Mitarbeitern zu bewir-

ken. Zur weiteren Sicherstellung der Akzeptanz, findet bei Schmelzer und Sesselmann die In-

formation und Einbindung der Mitarbeiter im Rahmen der Anpassung bzw. der Veränderung 

der bestehenden Aufbauorganisation Berücksichtigung. Die Vorgehensweise nach Schmelzer 

und Sesselmann abstrahiert von vorhandenem Know-how und vorhandenen Ressourcen im 

Unternehmen. So sollten die Mitarbeiter, die mit der eigentlichen Projektdurchführung betraut 

sind, über eine hohe Methodenkompetenz im Rahmen der Durchführung von Unterneh-

mensprojekten, wie z.B. in der Vorbereitung und Durchführung von zielgerichteten Work-

shops, sowie im Prozessmanagement verfügen. Sollte das notwendige Know-how im eigenen 

Unternehmen nicht vorliegen, raten Schmelzer und Sesselmann an, externe Berater mit spe-

ziellem Know-how hinzuzuziehen. Als Beispiel führen Schmelzer und Sesselmann die Durch-

führung und Moderation des in der Vorgehensweise vorgesehenen EQA-Assessments an. Ei-

ne starke Einbindung der Geschäftsführung sehen Schmelzer und Sesselmann in den Phasen 

der Positionierung und Identifizierung ihrer Vorgehensweise vor. Es sind z.B. mehrere Ma-

nagement-Workshops vorgesehen, zunächst um ein generelles Verständnis für das Projekt 

und zum Thema GPM aufzubauen, um anschließend eine Entscheidungsgrundlage zur 

Durchführung des Einführungsprojekts zu erlangen. 

Stärker ausgeprägt als in der Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann findet das 

Change Management bei der IDS Scheer Berücksichtigung. Nach IDS Scheer ist das Change 

Management maßgeblich für den Erfolg der Einführung des GPMs. Dabei sind die frühzeitige 

Einbindung der Mitarbeiter und eine offene transparenzschaffende Kommunikation mit den 

Mitarbeitern entscheidende Erfolgsfaktoren für das Gesamtvorhaben. Wie Schmelzer und 

Sesselmann berücksichtigt die Vorgehensweise der IDS Scheer den organisatorischen Wan-

del von der klassischen Aufbauorganisation zur Prozessorganisation. Auf Leitungsebene sieht 

die Vorgehensweise nach IDS Scheer die Durchführung von Workshops mit dem Manage-

ment vor, die im Rahmen der Strategiephase ihrer Vorgehensweise durchgeführt werden. Um 

den anstehenden Veränderungen positiv zu begegnen, sind in der Vorgehensweise der IDS 
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Scheer auch Mitarbeiter-Workshops vorgesehen, die dazu dienen sollen, die Mitarbeiter aktiv 

in den Veränderungsprozess einzubinden und um einen persönlichen Wissenstransfer zu er-

möglichen. Damit die Mitarbeiter über das notwendige Know-how verfügen, empfiehlt die IDS 

Scheer den Wissenstransfer durch externe Berater, nämlich durch die IDS Scheer selbst, vor-

zunehmen. Dies gilt ebenso für das Projektmanagement im Rahmen der Einführung. In ihrer 

Ausführung spricht die IDS Scheer von „unsere[n] Kunden“ [IDS Scheer 2004, S. 14] und 

verweist auf die eigene Expertise in der Organisation von Einführungsprojekten.  

Ebenso wie bei Schmelzer und Sesselmann werden bei Schulte-Zurhausen die Mitarbeiter 

von Beginn an in das Einführungsprojekt einbezogen. Im Gegensatz zu Schmelzer und Ses-

selmann und der IDS Scheer sieht Schulte-Zurhausen in seiner Vorgehensweise die Durch-

führung des Einführungsprojekts mit den eigenen Mitarbeitern vor. Er betrachtet die Mitarbei-

ter als Ressource mit einer zeitlichen Verfügbarkeit und einem bestehenden Know-how. Somit 

zielt die Vorgehensweise darauf ab, auch ohne externe Beratung die Ziele der Vorgehenswei-

se erreichen zu können. Die Ausbildung der Mitarbeiter sowie der Wissenstransfer erfolgt in-

tern. Dennoch wird mindestens eine Person im Unternehmen benötigt, die in der zentralen 

Verantwortung für die Durchführung des Einführungsprojekts steht und über Methodenkennt-

nisse bzgl. der Durchführung von Unternehmensprojekten sowie im GPM verfügt. Die Einbin-

dung der Geschäftsführung wird innerhalb der Vorgehensweise nicht explizit erwähnt, da in 

dieser Vorgehensweise nicht wie bei der IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann eine 

Überprüfung der Unternehmensstrategie erfolgt, sondern die Vorgehensweise auf einer be-

stehenden Strategie aufsetzt. Ebenso sieht die Vorgehensweise keine generelle Entschei-

dung bzgl. der Durchführung des Einführungsprojekts vor, die durch die Geschäftsführung ge-

troffen werden müsste, sondern startet bereits mit der konkreten Umsetzung mit der Festle-

gung der zu verändernden Geschäftsprozesse, worauf bereits der Titel dieser Vorgehenswei-

se, „Vorgehensmodell zur Prozessgestaltung“ [Schulte-Zurhausen 2005, S.79], schließen 

lässt. 

Auch Gierhake bezieht Mitarbeiter aus allen betroffenen Veränderungsbereichen und Interes-

sensgebieten frühzeitig in das Projekt ein, indem diese z.B. aktiv in die Gestaltung der Ge-

schäftsprozesse eingebunden werden. Gierhake empfiehlt für die Dauer der Durchführung 

des Einführungsprojekts mindestens einen Mitarbeiter aus jedem betroffenen Veränderungs-

bereich fest in das Projektteam zu integrieren. Er beschreibt, wie die Akzeptanz für ein sol-

ches Projekt bei den unterschiedlichen Interessensgruppen sichergestellt werden kann, z.B. 

das Gewinnen der Geschäftsführung für ein solches Vorhaben durch wirtschaftliche Argumen-

te. Wie die IDS Scheer rät Gierhake zu einer offenen und transparenzschaffenden Kommuni-

kation mit den Mitarbeitern und empfiehlt, wie Schmelzer und Sesselmann, ein Mitglied der 

Arbeitnehmervertretung frühzeitig und dauerhaft in das Projekt einzubeziehen. Im Gegensatz 

zur IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann erfolgt nach Gierhake die Anpassung der 

Organisation nur an den Stellen, wo die Notwendigkeit zu einer Umstrukturierung aufgrund ei-

nes oder mehrerer verbesserten Geschäftsprozesse besteht (rein operative Betrachtung), die 

durch die Verwendung eines verbesserten IT-Systems abgebildet werden. Zur Sicherstellung 

der richtigen Verwendung des neuen operativen Systems und zur Unterstützung der Mitarbei-

ter in der Übergangsphase wird bei Gierhake ein abgestimmtes Schulungskonzept erstellt. 

Dieses gibt den Mitarbeitern Sicherheit und reduziert Ängste. Zudem wird über das Projekt 

hinaus dem Mitarbeiter Support zur Seite gestellt. Neben der intensiven Einbindung der eige-

nen Mitarbeiter in das Einführungsprojekt empfiehlt Gierhake ebenfalls wie Schmelzer und 

Sesselmann oder die IDS Scheer die Einbindung von externen Beratern, die den Gesamter-

folg des Einführungsprojekts im Unternehmen sichern sollen. Dabei wird keine vollständige 

Einbindung von externen Beratern angeraten, sondern eine punktuelle Unterstützungsleistung 

bei der Prozesserhebung, -analyse und Prozesserneuerung, wo Gierhake den größten Nut-
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zen in der Einbindung von externer Unterstützung sieht. Obwohl Gierhake ebenfalls wie 

Schulte-Zurhausen keine Überprüfung der Strategie vorsieht, stellt die Geschäftsführung und 

deren Einstellung zum Projekt in beiden Vorgehensweisen dennoch ein ganz entscheidender 

Faktor für den Erfolg des Projekts dar. Nach Gierhake ist, wie bei Schulte-Zurhausen, die Ge-

schäftsführung in der Pflicht, die angestrebten Veränderungen in der Organisation zu ermögli-

chen und dem Projekt volle Rückendeckung zu geben. Zur Intensität der Einbindung der Ge-

schäftsführung macht Gierhake allerdings keine Angaben. 

Im Gegensatz zu den anderen Autoren sieht die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann 

beim Change Management lediglich die Einbindung von Mitarbeitern vor, die Projektrelevanz 

besitzen oder Multiplikatoren für das Projekt darstellen bzw. die Einfluss auf das Projekt neh-

men könnten. Eine Aus- und Weiterbildung in den Grundlagen des GPMs erfolgt ausschließ-

lich für Mitarbeiter des Projektteams sowie für die im Laufe der Einführung festgelegten Pro-

zessverantwortlichen und wurde ausschließlich intern durchgeführt (die Autoren betonen 

mehrfach an verschiedenen Stellen ihrer Ausführungen, dass das Einführungsprojekt bei der 

GKS gänzlich ohne externe Beratung durchgeführt wurde); alle anderen Mitarbeiter des Un-

ternehmens wurden weder geschult noch in den Veränderungsprozess der GKS einbezogen. 

Die Prozessverantwortlichen trugen die alleinige Verantwortung für die zugeordneten Ge-

schäftsprozesse. Die Basis zur Ausrichtung des GPMs nach Cürten und Follmann bildete die 

Unternehmensstrategie der GKS, die auf Management-Ebene verabschiedet wurde (vgl. Kap. 

5.5.3). Der Mitarbeiter wird als Ressource angesehen, deren Bewertung auf Basis der Menge 

des Durchsatzes und der erbrachten Qualität erfolgt. Hierzu wurde innerhalb der GKS eine 

Leistungskultur etabliert [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 28f]. Die Ausbildung der Mitarbeiter in 

der geänderten Arbeitsweise erfolgte über die Bereitstellung der Geschäftsprozesse mittels 

eines Prozessportals. Die Detaillierungstiefe der Prozessmodelle wurde so gewählt, dass die 

Prozessmodelle eine vollständige Beschreibung der zu verrichtenden Arbeitsschritte darstell-

te, die den Mitarbeitern genügen sollte. 

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-3 dargestellten Merkmale je Vorgehensweise. 

Tab. 8-3: Vergleich nach der Umsetzung des Change Managements [eigene Darstellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Frühzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter 

 Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern 

 Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter 

 Unterstützung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veränderungen 

 Starke Einbindung der Geschäftsführung im Rahmen der Überprüfung der 
Unternehmensstrategie/ Entscheidung über Durchführung des Einfüh-
rungsprojekts 

 Methodenkompetenz im Rahmen von Projekt- und Prozessmanagement bei 
den Verantwortlichen erforderlich 

 Externe Beratung z.B. zur Durchführung EQA-Assessments erforderlich 

IDS Scheer  Frühzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter 

 Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern 

 Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter 

 Unterstützung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veränderungen 

 Starke Einbindung der Geschäftsführung im Rahmen der Überprüfung der 
Unternehmensstrategie/ Entscheidung über die Art und den Umfang der 
Durchführung des Einführungsprojekts 

 Methodenkompetenz im Rahmen von Projekt- und Prozessmanagement bei 
den Verantwortlichen erforderlich 

 Dauerhafte Begleitung des Projekts durch die IDS Scheer  
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Schulte-Zurhausen  Frühzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter 

 Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern 

 Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter 

 Teilunterstützung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veränderungen 

 Keine direkte Einbindung der Geschäftsführung z.B. für die Überprüfung der 
Unternehmensstrategie, lediglich vollständige Rückendeckung erforderlich 

 Verzicht auf externe Unterstützung; Einführungsprojekt kann auf Basis des 
vorhandenen Know-how eines Unternehmens umgesetzt werden 

 Interne Ausbildung der Mitarbeiter auf Basis vorhandenen Know-hows 

Gierhake  Frühzeitiges Einbeziehen aller betroffenen Mitarbeiter 

 Offene Kommunikationspolitik zu den Mitarbeitern 

 Aus- und Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter 

 Teilunterstützung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veränderungen 

 Keine direkte Einbindung der Geschäftsführung z.B. für die Überprüfung der 
Unternehmensstrategie, lediglich vollständige Rückendeckung erforderlich 

 Leitfaden zur Durchführung des Einführungsprojekts wird in der Vorge-
hensweise mitgeliefert 

 Sicherstellung des Wissenstransfers/ Berücksichtigung der Prozessrelevan-
ten Aspekte durch Einbindung von Mitarbeitern je Veränderungsbereich ins 
Projektteam 

Cürten/ Follmann  Einbeziehen nur projektrelevanter Mitarbeiter 

 Durchführung rein durch Projektteam 

 Aus- und Weiterbildung des Projektteams 

 Keine Unterstützung der Mitarbeiter bei organisatorischen Veränderungen 

 Einbindung der Geschäftsführung in der Strategiefindung und der Ableitung 
der Ziele des GPMs 

 Keine externe Beratung einbezogen 

 Wissenstransfer an die Mitarbeiter erfolgt über ein Prozessportal 

 Mitarbeiter werden als reine Ressource angesehen 

 

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Change Ma-

nagement) 

Die Vorgehensweisen von Schmelzer und Sesselmann sowie der IDS Scheer sehen Verände-

rungen der Organisation auf Basis der strategischen Ausrichtung des Unternehmens vor. Die 

IDS Scheer spricht in diesem Zusammenhang vom Wandel der Organisation von einer Auf-

bauorganisation zur einer prozessorientierten Organisation. Selbst wenn Schmelzer und Ses-

selmann organisatorische Veränderungen nur an den Stellen anstreben, wo diese sinnvoll er-

scheinen oder wo die IDS Scheer Veränderungen aufgrund einer ROI-Betrachtung für ange-

messen erachtet, besteht dennoch die Gefahr, dass ein KMU aufgrund seiner Größe bzw. 

mangelnden Know-hows mit der Einführung eines GPMs und den damit einhergehenden Ver-

änderungen in der Organisation gem. der beiden Vorgehensweisen, überfordert sein könnte. 

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann ist so aufgebaut, dass sie nach Erach-

ten des Autors dieser Arbeit auf größere Szenarien und Unternehmen und deren organisatori-

schen Veränderungen ausgelegt ist, was sich z.B. in der Durchführung von Workshops mit bis 

zu 24 Teilnehmern und einer Vielzahl an benötigten projektbegleitenden Teams zeigt.  

Im Rahmen der Einführung nach der IDS Scheer wird das Change Management intensiv be-

handelt. Der organisatorische Wandel eines Unternehmens ist nach IDS Scheer mit der Ein-

führung eines GPMs zur prozessorientierten Organisation unumgänglich. Insgesamt werden 

die beiden Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann und der IDS Scheer nach 

dem Aspekt des Umgangs mit organisatorischen Veränderungen für ein KMU als geeignet 

angesehen, wobei die Eignung eher für ein mittleres als für ein kleines Unternehmen gegeben 

ist. 
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Eine eingeschränkte Betrachtung der organisatorischen Veränderungen erfolgt bei Schulte-

Zurhausen. Gegenüber der IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann stellt Schulte-

Zurhausen Überlegungen im Rahmen der Ausrichtung der zu verbessernden Bereiche an, be-

trachtet allerdings nicht das Gesamtunternehmen.  

Gierhake strebt organisatorische Veränderungen unter Berücksichtigung der aktuellen Situati-

on nur an den Stellen an, an denen der verbesserte Prozess dieses unumgänglich macht.  

Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann sieht im Rahmen des Einführungsprojekts 

des GPMs organisatorische Veränderungen vor, die auf Basis der neudefinierten Unterneh-

mensstrategie der GKS herbeigeführt wurden ohne eine weitere Einbeziehung der Mitarbeiter. 

Bis auf die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann empfehlen die anderen Autoren der 

untersuchten Vorgehensweisen, alle betroffenen Mitarbeiter frühzeitig über die potenziellen 

Veränderungen in den jeweiligen Unternehmensbereichen zu informieren und insgesamt eine 

offene Informationspolitik zu betreiben.  

Aufgrund der bereits in der Einleitung dieses Kapitels verdeutlichten exponierten Stellung der 

Geschäftsführung bei einem KMU, sollte eine Vorgehensweise eine aktive Einbindung der 

Geschäftsführung zumindest in der Initiierung des Projekts und Entscheidung bzgl. der Durch-

führung vorsehen. Dies findet in den Vorgehensweisen von Schmelzer und Sesselmann, der 

IDS Scheer sowie von Cürten und Follmann Berücksichtigung, wobei Cürten und Follmann je-

doch keine Aussagen über die Intensität und konkrete Form der Einbindung der Geschäftsfüh-

rung machen. Daher sind die beiden Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann so-

wie der IDS Scheer unter diesem Gesichtspunkt für ein KMU als geeignet zu bewerten, das 

nach Cürten und Follmann als teilweise geeignet. Die Vorgehensweisen nach Schulte-

Zurhausen und Gierhake sehen in ihren Vorgehensweisen keine explizierte Beteiligung der 

Geschäftsführung vor, dennoch stellen die Autoren die Wichtigkeit der Rückendeckung für 

das Gesamtvorhaben durch die Geschäftsführung als einen entscheidenden Erfolgsfaktor 

heraus, was den Schluss zulässt, dass die beiden Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen 

und Gierhake lediglich zu einem späteren Zeitpunkt aufsetzen und die Entscheidung zur 

Durchführung der Einführung eines GPMs vor der Anwendung der jeweiligen Vorgehensweise 

getroffen wird. Wenn auch nicht explizit beschrieben, kann implizit von einer Einbeziehung 

und einem Informationsaustausch mit der Geschäftsführung in den Vorgehensweisen nach 

Schulte-Zurhausen und Gierhake ausgegangen werden, so dass diese beiden Vorgehenswei-

sen vom Autor dieser Arbeit unter dem Aspekt der Einbindung der Geschäftsführung als ge-

eignet für ein KMU angesehen werden. 

Alle beschriebenen Vorgehensweisen, bis auf das nach Cürten und Follmann, sehen eine in-

tensive Einbindung der Mitarbeiter in den von den Veränderungen betroffenen Unterneh-

mensbereichen vor. Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann ist unter dem Aspekt der 

Einbindung der Mitarbeiter vor allem für ähnlich ausgerichtete Unternehmen geeignet; für alle 

anderen weniger. Daher wird diese Vorgehensweise vom Autor dieser Arbeit bzgl. der Einbin-

dung der Mitarbeiter als ungeeignet für ein KMU bewertet. Alle anderen Vorgehensweisen 

lassen sich für ein KMU als geeignet einstufen.  

Folgende Bewertungen der Vorgehensweisen ergeben sich aus Sicht eines KMUs bzgl. des 

Change Managements (vgl. Tab. 8-4): 
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Tab. 8-4: Bewertung bzgl. des Change Managements [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Unterstützung der Mitarbei-
ter im Rahmen von organi-
satorischen Veränderungen 

     

Offene und transparente 
Kommunikationspolitik       

Akzeptanzsicherung bei den 
Mitarbeitern       

Einbindung der Geschäfts-
führung      

Einbindung der Mitarbeiter 
     

 

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann, der IDS Scheer sowie nach Gierha-

ke erhalten durchweg positive Bewertungen (vgl. Tab. 8-1). Die Vorgehensweise nach Schul-

te-Zurhausen erhält bis auf den Aspekt „Akzeptanzsicherung bei den Mitarbeitern“ positive 

Bewertungen. Dieser Aspekt erhält eine neutrale Bewertung, da die Beschreibung der Infor-

mationspolitik und Ausbildung der Mitarbeiter nicht so stark ausgeprägt ist, wie es in den vor-

genannten Vorgehensweisen der Falls ist. Da Cürten und Follmann nur projektrelevante Mit-

arbeiter in ihrer Vorgehensweise einbeziehen und alle anderen Mitarbeiter im Rahmen des 

Einführungsprojekts ausblenden, wird diese Vorgehensweise in den mitarbeiterbezogenen 

Aspekten negativ bewertet. Positive Bewertungen erhält die Vorgehensweise bei dem Aspekt 

der „Einbindung der Geschäftsführung“, da in der Durchführung dieser Vorgehensweise die 

Geschäftsführung in das Projekt einbezogen wurde (vgl. Tab. 8-4).   

8.2 Operationalisierbarkeit 

In diesem Abschnitt werden die fünf untersuchten Vorgehensweisen auf ihre Operationalisier-

barkeit, d.h. wie gut eine Vorgehensweise bei einem KMU operationalisiert operativ anwend-

bar ist. 

Eine Vorgehensweise zur Einführung eines GPMs gewinnt für KMU an Attraktivität, je mehr 

die jeweilige Vorgehensweise einen operativen Leitfaden zur Umsetzung der Einführung dar-

stellt. Zudem kann die Auswahl für eine bestimmte Vorgehensweise zusätzlich erleichtert 

werden, wenn es über vorgefertigte Vorlagen, Werkzeuge bzw. Referenzprozesse verfügt 

bzw. diese mitliefern kann. Einen weiteren positiven Effekt werden Vorgehensweisen bei KMU 

erzielen, wenn eine Vorgehensweise in der Praxis erprobte und in weiterführender Literatur 

beschriebene Verfahren und Methoden verwendet. Dabei sollte eine Vorgehensweise so ver-

fasst sein, dass es der Sprache eines KMUs entspricht und nicht durch einen zu wissenschaft-

lichen Sprachstil an Akzeptanz bei einem KMU verliert (vgl. Kap. 4.3). Maßgeblich für ein 

KMU ist der Output, den eine Vorgehensweise liefert, d.h. je mehr an in der Praxis verwertba-

ren Ergebnissen bzw. Anwendungen sich als Resultat der Einführung ergeben, umso attrakti-

ver wird die Vorgehensweise für ein KMU. Da dieser Aspekt in Kapitel 8.3 separat behandelt 

wird, wird an dieser Stelle hierauf nicht eingegangen. 
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Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Operationalisierbar-

keit) 

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann stellt einen vollständigen, aber für 

KMU nicht in allen Aspekten hinreichend tief beschriebenen Leitfaden zur Einführung eines 

GPMs dar, dass ein KMU das Einführungsprojekt selbst vollständig durchführen könnte. Es 

werden zur operativen Unterstützung in verschiedenen Phasen der Vorgehensweise vorberei-

tete Schablonen und Formulare (z.B. PO-Diagramme) eingesetzt. Die Verwendung von Vorla-

gen ermöglicht eine praxisnahe, strukturierte und standardisierte Durchführung der Vorge-

hensweise. Weiterhin wird auf bekannte, etablierte und in der Literatur beschriebene Verfah-

ren und Methoden zurückgegriffen (z.B. EQA-Assessment, Methoden im Rahmen der Opti-

mierung, etc.). Die Langfristigkeit des GPMs wird durch die Etablierung eines Kennzahlensys-

tems sichergestellt und die Optimierung wird zusätzlich durch standardisierte Prozessberichte 

unterstützt. Allerdings geht die Vorgehensweise von einer größeren vorliegenden Anzahl an 

Mitarbeitern im Unternehmen aus (vgl. Kap. 5.1.2) und setzt bei den Projektverantwortlichen 

ein hohe Methodenkompetenz voraus (vgl. Kap. 8.1).  

Analog zur Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann verhält es sich bzgl. des As-

pekts der Verwendung in der Praxis bei einem KMU bei der Vorgehensweise der IDS Scheer. 

Diese beiden Vorgehensweisen sind von der Durchführung her vergleichbar, wobei Schmel-

zer und Sesselmann in einzelnen Punkten eine detailliertere Beschreibung liefern. In der ope-

rativen Durchführung stellt die IDS Scheer zu Beginn zwei Alternativen zur Erhebung der Ge-

schäftsprozesse zur Auswahl. Eine 

 einfache, aber eher gröbere Aufnahme und Modellierung der Geschäftsprozesse 

 etwas komplexere, aber detailliertere Aufnahme und Modellierung der Geschäftspro-

zesse unter Zuhilfenahme von IT-Werkzeugen. 

Im Rahmen der Beschreibung der Durchführung wurde von den Autoren eine relativ hohe 

Abstraktionsebene gewählt, bei der weder die Verwendung von z.B. speziellen Vordrucken 

oder Formblättern noch von deren Anwendung in einzelnen Phasen der Vorgehensweise be-

schrieben ist. Seitens der IDS Scheer werden lediglich Verweise auf unterstützende IT-

Werkzeuge getätigt, die allesamt durch die IDS Scheer mitgeliefert werden können. 

Zunächst ist in der Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen der wissenschaftlich geprägte 

Sprachstil zu erwähnen, der die Vorgehensweise gegenüber den Vorgehensweisen der IDS 

Scheer oder Schmelzer und Sesselmann schwerer lesbar macht. Dennoch stellt seine Vorge-

hensweise gegenüber denen der IDS Scheer und Schmelzer und Sesselmann einen operati-

ven Leitfaden zur Einführung eines GPMs dar, eine Art und Weise, die für ein KMU geeignet 

erscheint. Im Gegensatz zu allen anderen vorgestellten Vorgehensweisen liefert Schulte-

Zurhausen Ansätze, wie Geschäftsprozesse zunächst ermittelt und kategorisiert werden kön-

nen. Zur Reduktion der Umsetzungsaufwände verweist Schulte-Zurhausen auf die Verwen-

dung von branchenspezifischen Referenzmodellen und nutzt wie Schmelzer und Sesselmann 

in einzelnen Phasen seiner Vorgehensweise standardisierte Formblätter. Zudem liefert Schul-

te-Zurhausen viele operative Vorschläge zur direkten Prozessoptimierung, wie z.B. 

 Outsourcing, 

 Eliminierung von Prozessschritten, 

 Überprüfen von Ablauffolgen, dem Einsatz neuer Verfahren, neuer Software, Ma-

schinen und Methoden 

Gierhake zielt in seiner Vorgehensweise auf die Optimierung von Geschäftsprozessen in ei-

nem definierten Veränderungsbereich durch ein verbessertes IT-System ab. Der Autor stellt 

dabei die gesamte Projektdurchführung in den Vordergrund, mit dem Ziel, zum Projektende 
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ein vollständig dokumentiertes Projekt inkl. detailliert beschriebener Prozessmodelle sowie ein 

verbessertes IT-System zur operativen Unterstützung der optimierten Geschäftsprozesse zu 

haben. Die im Rahmen der Projektdurchführung erstellten Dokumente werden zur Schulung 

der Mitarbeiter herangezogen, um den sicheren Umgang mit den neuen IT-Systemen zu ge-

währleisten, d.h. Gierhake plant ein, wie Mitarbeiter zu einem späteren Zeitpunkt mit Verände-

rungen in ihren Bereichen umgehen, was in keiner anderen Vorgehensweise so detailliert be-

schrieben wird. Dies gilt ebenfalls für die Planung einer Pilotimplementierung, Test- und Pro-

duktivschaltung eines resultierenden, verbesserten IT-Systems. Die Durchführung des Einfüh-

rungsprojekts wird bei Gierhake insgesamt sehr detailliert beschrieben und stellt für ein KMU 

einen Leitfaden für die Lösung einer konkreten Problemstellung mittels eines IT-Systems dar. 

Die Vorgehensweise von Cürten und Follmann ist weit weniger operativ beschrieben(in Form 

von wie etwas getan wird), als es z.B. bei Schulte-Zurhausen oder Gierhake der Fall ist. Dies 

erschwert die Anwendbarkeit bzw. Adaption auf ein KMU, das andere Ziele verfolgt bzw. aus 

anderen Branchen stammt. Zudem stellt auch diese Vorgehensweise keine Referenzmodelle 

oder ähnliche branchenspezifische Dokumentationen zur Verfügung.  

Zusammenfassend sind in Tab. 8-5 folgende Ergebnisse bzgl. der Anwendbarkeit und Praxis-

relevanz der Vorgehensweisen zusammengetragen: 

Tab. 8-5: Vergleich nach Operationalisierbarkeit und Verwendung in der Praxis [eigene Dar-

stellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Bedingt operationalisierbar für ein KMU  

 Leitfaden mit nur zum Teil für KMU ausreichender Detaillierungstiefe 

 Höhere Anzahl an projektbeteiligten Mitarbeitern vorausgesetzt  

 Methodenkompetenz im Rahmen der Durchführung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt 

 Ideal zur Einführung eines GPMs im Gesamtunternehmen 

 Nutzung von Vordrucken, etc.  

IDS Scheer  Bedingt operationalisierbar für ein KMU 

 Leitfaden mit nur zum Teil für KMU ausreichender Detaillierungstiefe 

 Methodenkompetenz im Rahmen der Durchführung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt 

 Ideal zur Einführung eines GPMs im Gesamtunternehmen 

 BPM-relevante IT-Werkzeuge können mitgeliefert werden 

Schulte-Zurhausen  Gut operationalisierbar  

 Leitfaden zur Durchführung/ detaillierte Beschreibung 

 Betrachtung von Aspekten nach KMU-Gesichtspunkten 

 Ideal zur Verbesserung in Teilbereichen eines Unternehmens 

 Nutzung von Vordrucken, etc. 

Gierhake  Gut operationalisierbar 

 Leitfaden zur Durchführung/ detaillierte Beschreibung, zur „Problemlösung“ 

 Geeignet auch zur Optimierung einzelner Geschäftsprozesse 

Cürten/ Follmann  Schlecht operationalisierbar für ein KMU  

 Oberflächlicher Leitfaden zur Durchführung 

 Methodenkompetenz im Rahmen der Durchführung von Unternehmenspro-
jekten und GPM im Unternehmen vorausgesetzt 

 Nach Adaption nur für bestimmte Unternehmen geeignet 
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Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Operationalisier-

barkeit) 

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann oder der IDS Scheer berücksichtigen 

zwar die relevanten Aspekte eines GPMs, doch aufgrund der zum Teil geringen Detaillie-

rungstiefe in der Beschreibung der operativen Durchführung muss ein KMU entweder Perso-

nal mit entsprechender Methodenkompetenz im Unternehmen haben, oder das KMU ist auf 

externe Unterstützung angewiesen. Externe Beratung wird in beiden Vorgehensweisen ange-

raten. In Bezug auf die praktische Verwendung der Vorgehensweisen bei einem KMU schnei-

det die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann etwas besser ab als die Vorge-

hensweise der IDS Scheer, da im Rahmen der Beschreibung ein höherer Detaillierungsgrad 

gewählt wurde. 

Die Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen oder Gierhake liefern aufgrund der detaillier-

ten operativen Beschreibung für ein KMU einen tauglichen Leitfaden zur Durchführung der 

Vorgehensweise im eigenen Unternehmen. Ganz besonders die Konzentration auf die eige-

nen Ressourcen und das eigene vorliegende Know-how, wie es Schulte-Zurhausen vorsieht, 

wird einem KMU entgegenkommen. 

Eine Übertragbarkeit der Vorgehensweise nach Cürten und Follmann kann nach Meinung des 

Autors nur auf Unternehmen erfolgen, die dem Dienstleistungscharakter und der Ausrichtung 

der GKS nahe kommen und die vor der Herausforderung der Erbringung von Dienstleistungen 

in großen Stückzahlen bei kurzen Durchlauf- und Bearbeitungszeiten stehen. Allerdings ist 

auch für diese Unternehmen die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann nur nach indivi-

duellen Anpassungen operationalisierbar. 

Aus Sicht eines KMUs ergibt sich somit folgende Bewertung bzgl. der Operationalisierbarkeit 

der Vorgehensweisen (vgl. Tab. 8-6): 

Tab. 8-6: Bewertung bzgl. der Operationalisierbarkeit der Vorgehensweisen [eigene Darstel-

lung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Operationalisierbarkeit der 
Vorgehensweise       

 

Wie in Tab. 8-6 dargestellt, erhalten aufgrund der zuvor ausgeführten Argumente bzgl. der 

Operationalisierbarkeit der Vorgehensweisen die Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen 

und Gierhake positive Bewertungen. Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann 

sowie nach der IDS Scheer sind nur teilweise gut operationalisierbar, da es an einigen Stellen 

der Beschreibungen an der für ein KMU notwendigen Detailtiefe fehlt. Die Vorgehensweise 

nach Cürten und Follmann stellt aufgrund der fehlenden Detailierungstiefe über die Vorge-

hensweise keinen Leitfaden für KMU dar und erhält somit eine negative Bewertung. 

8.3 Output 

Der nächste Vergleich gilt dem Output einer jeden Vorgehensweise aus Sicht eines KMUs. Da 

KMU i.d.R. über mangelhafte Dokumentationen der internen Geschäftsabläufe verfügen, ist 

eine Vorgehensweise, die nach Abschluss des Einführungsprojekts eine umfassende Doku-

mentation aufweisen kann, für ein KMU zur Anwendung im eigenen Unternehmen gut geeig-

net. Zur Dokumentation zählen ein nachvollziehbarer Projektverlauf des Einführungsprojekts 
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(lernen für andere Projekte), vollständig dokumentierte sowie wieder- und weiterwendbare 

Geschäftsprozesse (z.B. zur Nutzung durch Workflowmanagement-Systeme oder zu Schu-

lungszwecken) sowie eine Dokumentation zur Verwendung von IT-Systemen zur Abbildung 

der Geschäftsprozesse bzw. der IT-Systeme selbst. Um die Langfristigkeit des GPMs zu un-

termauern, ist eine Vorgehensweise, die eher einen ganzheitlichen Ansatz verfolgt i.d.R. bes-

ser für Unternehmen geeignet, sofern die Vorgehensweise konkrete Ansätze zur Optimierung 

von Geschäftsprozessen und ein langfristig angelegtes Prozesscontrolling mitliefert.  

 

Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Output) 

Alle untersuchten Vorgehensweisen beinhalten als Output detailliert beschriebene Geschäfts-

prozesse, die auf Empfehlung der Autoren der Vorgehensweisen i.d.R. IT-gestützt erhoben 

und visualisiert werden können bzw. sollten. 

Die Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann ist auf eine ganzheitliche Betrachtung 

der Geschäftsprozesse ausgelegt, wobei die Optimierung der Geschäftsprozesse nach wirt-

schaftlichen Aspekten priorisiert wird. Hierzu werden die Geschäftsprozesse zunächst in Pri-

mär- und Sekundärprozesse unterteilt, Prozess-Organisations-Diagramme (vgl. Abb. 5-2) zu 

den einzelnen Geschäftsprozessen angefertigt und im Anschluss eine Prozesslandkarte er-

stellt. Große Bedeutung kommt bei Schmelzer und Sesselmann der langfristigen Sicherung 

des GPMs im Unternehmen zu. So werden für alle Geschäftsprozesse Messgrößen definiert, 

die neben den PO-Diagrammen und Prozessberichten, Hinweise auf Optimierungen liefern 

sollen. Die Prozessmodelle sollen nach Schmelzer und Sesselmann zwar zur Weiterverwen-

dung durch weiterführende Systeme aufgebaut werden, es werden jedoch keine Hinweise zur 

Durchführung der Modellierung oder zu konkreten Anwendungen bzw. Systemen gegeben. 

Die Vorgehensweise nach IDS Scheer sieht wie die Vorgehensweise nach Schmelzer und 

Sesselmann eine detaillierte Beschreibung der Geschäftsprozesse vor, damit diese durch wei-

terverarbeitende Systeme genutzt werden können. Die Geschäftsprozesse werden in Form 

einer Prozesslandkarte dargestellt und ein aufwendiges Prozesscontrolling zur langfristigen 

Sicherung und Optimierung des GPMs aufgebaut. Aufgrund der Tatsache, dass die IDS 

Scheer für alle Phasen ihrer Vorgehensweise aus dem eigenen Produktportfolio IT-

Werkzeuge anbieten kann, sind hier auch konkrete Empfehlungen für Werkzeuge zu erwar-

ten. 

Bei Schulte-Zurhausen werden die identifizierten Geschäftsprozesse in Form einer Prozess-

landkarte veranschaulicht. Ebenso wie bei der IDS Scheer bzw. Schmelzer und Sesselmann 

wird die spätere Verwendung der Geschäftsprozesse durch weiterführende Systeme ange-

sprochen, jedoch nicht weiter vertieft. Auch ohne direkte Nutzung der Geschäftsprozesse 

durch weiterführende Systeme sollen im Ergebnis Geschäftsprozesse erreicht werden, die 

sich durch verkürzte Bearbeitungszeiten bei höherer Qualität und verbesserter Wirtschaftlich-

keit auszeichnen. 

Bei Gierhake bilden die modellierten Geschäftsprozesse die Basis für die Entwicklung eines 

verbesserten IT-Systems zur Abbildung der Geschäftsprozesse wie es z.B. ein Workflowma-

nagementsystem darstellt. Ebenso werden IT-Werkzeuge zur Aufnahme und Modellierung der 

Geschäftsprozesse aufgeführt. Die Erstellung einer Prozesslandkarte wird in seiner Vorge-

hensweise nicht berücksichtigt, dafür wird großer Wert auf eine vollständige Dokumentation 

des Einführungsprojekts gelegt, um aus diesem Projekt für andere Folgeprojekte lernen zu 

können. Mit der Einführung eines verbesserten IT-Systems schließt diese Vorgehensweise 

ab, ohne eine nachgelagerte und langfristig angelegte Optimierung auf den neugestalteten 

Geschäftsprozessen in Betracht zu ziehen. In der Vorgehensweise nach Cürten und Follmann 
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werden alle Geschäftsprozesse auf Basis einer generischen Vorgehensweise erhoben: An-

nehmen, Prüfen, Bearbeiten, Erreichen [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 11]. Auch diese Vor-

gehensweise sieht die Entwicklung einer Prozesslandkarte vor. Ebenso verhält es sich mit 

dem Aufbau eines Kennzahlensystems mit definierten und messbaren Leistungsparametern, 

die zur weiteren Optimierung der Geschäftsprozesse herangezogen werden. Die Vorgehens-

weise nach Cürten und Follmann sieht eine Unterstützung der Balanced Scorecard der GKS 

vor, die eine Steuerung der Gesamtunternehmung auf Basis von Kennzahlen ermöglicht. Wei-

terhin sieht die Vorgehensweise die Bereitstellung von Geschäftsprozessen vor, die zur weite-

ren Nutzung in dem bei der GKS bestehenden Auftragsmanagementsystem (AV€) verwendet 

werden können. 

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-7 dargestellten Merkmale je Vorgehensweise: 

Tab. 8-7: Vergleich nach dem Output der Vorgehensweisen [eigene Darstellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Detailliert beschriebene Geschäftsprozesse 

 Weiterverwendung der Geschäftsprozesse durch weiterverarbeitende Sys-
teme möglich   

 Definition von Messgrößen bzgl. der Geschäftsprozesse und Aufbau eines 
Kennzahlensystems 

 Hinweise auf Optimierung z.B. durch Prozessberichte 

 Langfristig ausgelegtes GPM 

 Ganzheitliche Betrachtungsweise 

 Kein resultierendes, verbessertes IT-System 

 Prozesse zum Wissenstransfer und zur Schulung 

IDS Scheer  Detailliert beschriebene Geschäftsprozesse 

 Weiterverwendung der Geschäftsprozesse durch weiterverarbeitende Sys-
teme möglich   

 Definition von Messgrößen bzgl. der Geschäftsprozesse und Aufbau eines 
Kennzahlensystems 

 Hinweise auf Optimierung z.B. Prozess-Cockpit 

 Langfristig ausgelegtes GPM 

 Ganzheitliche Betrachtungsweise 

 Kein resultierendes, verbessertes IT-System zur Abbildung der Geschäfts-
prozesse in Form eines Workflowmanagements 

 Verbessertes IT-System durch Nutzung der IT-Werkzeuge der IDS Scheer 
in der Unterstützung des GPMs 

 Prozesse zum Wissenstransfer und zur Schulung 

Schulte-Zurhausen  Detailliert beschriebene Geschäftsprozesse 

 Weiterverwendung der Geschäftsprozesse durch weiterverarbeitende Sys-
teme möglich   

 Definition von Messgrößen bzgl. der Geschäftsprozesse und Aufbau eines 
Kennzahlensystems 

 Hinweise auf Optimierung anhand des Kennzahlensystems 

 Langfristig ausgelegtes GPM 

 Ganzheitliche Betrachtungsweise 

 Kein resultierendes, verbessertes IT-System 

 Prozesse zum Wissenstransfer und zur Schulung 

Gierhake  Detailliert beschriebene Geschäftsprozesse 

 Weiterverwendung der Geschäftsprozesse durch verbessertes IT-System 

 Definition von Messgrößen bzgl. der Geschäftsprozesse und Aufbau eines 
Kennzahlensystems 

 Kein langfristig ausgelegtes GPM 

 Betrachtung nur auf Veränderungsbereich, Problemlösung im Bereich 
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 Resultierendes, verbessertes IT-System 

 Prozesse zum Wissenstransfer und zur Schulung 

 Vollständig dokumentiertes Projekt 

Cürten/ Follmann  Detailliert beschriebene Geschäftsprozesse 

 Weiterverwendung der Geschäftsprozesse durch weiterverarbeitende Sys-
teme möglich   

 Definition von Messgrößen bzgl. der Geschäftsprozesse und Aufbau eines 
Kennzahlensystems 

 Hinweise auf Optimierung z.B. durch Kennzahlensystem 

 Langfristig ausgelegtes GPM 

 Ganzheitliche Betrachtungsweise 

 Kein resultierendes, verbessertes IT-System 

 Prozesse zum Wissenstransfer und zur Schulung 

 

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Output) 

Im Ergebnis liefern alle fünf untersuchten Vorgehensweisen einem KMU detailliert beschrie-

bene Geschäftsprozesse. Bis auf die Vorgehensweise nach Gierhake haben alle anderen 

Vorgehensweisen eine Prozesslandkarte sowie ein Kennzahlensystem zum Ergebnis. Ge-

genüber allen anderen zielt die Vorgehensweise nach Gierhake auf die Erstellung eines ver-

besserten IT-Systems zur Abbildung der Geschäftsprozesse ab und berücksichtigt in diesem 

Zusammenhang die Schnittstellenproblematik (Prozessschnittstellen zwischen Organisations-

einheiten sowie Schnittstellen zwischen DV-Systemen), was je nach Intention der Einführung 

eines GPMs bei einem KMU (Einführung im Gesamtunternehmen, nur in Teilbereichen, nur 

für Einzelprozesse) die erste Wahl in Bezug auf den Aspekt des Outputs unter den untersuch-

ten Vorgehensweisen darstellen könnte. 

Ein weiterer gravierender Unterschied in der Ausrichtung der untersuchten Vorgehensweisen 

findet sich ebenfalls bei Gierhake. Während alle anderen Vorgehensweisen auf die erfolgrei-

che Implementierung eines GPMs ausgerichtet sind, zielt die Vorgehensweise nach Gierhake 

auf die erfolgreiche Durchführung des Einführungsprojekts ab. In diesem Zusammenhang 

steht die vollständige Dokumentation des Einführungsprojekts im Vordergrund, um auf Basis 

dieser Dokumentation Lerneffekte für zukünftige Projekte zu erzielen sowie um eine Basis für 

Schulungszwecke für die Mitarbeiter zu besitzen, wie es auch bei Cürten und Follmann der 

Fall ist. 

Folgende Bewertungen ergeben sich bzgl. des Outputs der Vorgehensweisen (vgl. Tab. 8-8): 

Tab. 8-8: Bewertung bzgl. des Outputs der Vorgehensweisen [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Detailliert beschriebene Ge-
schäftsprozesse      

Möglichkeit der Weiterver-
wendung der Geschäftspro-
zesse  

     

Prozesslandkarte 
     

Kennzahlensystem/ Pro-
zesscontrolling 
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Hinweise auf Optimierungs-
potenzial      

Resultierendes verbessertes 
IT-System      

 

In Bezug auf den Output der Vorgehensweisen erhalten die Vorgehensweisen nach Schmel-

zer und Sesselmann, der IDS Scheer, Schulte-Zurhausen und Cürten und Follmann bis auf 

den Aspekt eines „resultierenden verbesserten IT-Systems“ durchweg positive Bewertungen. 

Alle diese Vorgehensweisen zielen bereits bei der Modellierung der Geschäftsprozesse da-

rauf ab, dass diese im Nachhinein durch weiterführende Systeme genutzt werden können. Al-

lerdings wird die Weiterverwendung in Form eines verbesserten IT-Systems nur rudimentär 

betrachtet, wodurch die vorgenannten Vorgehensweisen eine neutrale Bewertung erhalten. 

Die Vorgehensweise nach Gierhake hat ein verbessertes IT-System zum Ziel. Dazu werden 

detailliert beschriebene Geschäftsprozesse benötigt, die zur Weiterverwendung in Systemen 

genutzt werden können. Daher erhält diese Vorgehensweise unter diesen Aspekten jeweils 

eine positive Bewertung. Leider fehlen der Vorgehensweise eine Prozesslandkarte sowie ein 

Kennzahlensystem, was zu negativen Bewertungen führt. Hinweise zur Optimierung werden 

oberflächlich angerissen, daher nur eine neutrale Bewertung (vgl. Tab. 8-8). 

8.4 Ausrichtung nach strategischen, taktischen und operativen Aspekten 

Die Ausrichtung der fünf untersuchten Vorgehensweisen nach strategischen, taktischen und 

operativen Aspekten wird in diesem Kapitel 8.4 untersucht. Im Rahmen der Untersuchung der 

Vorgehensweisen gilt es im Besonderen die Intention, die ein KMU mit der Einführung ver-

folgt, zu berücksichtigen. 

 Ist die Vorgehensweise auf die Einführung eines GPMs über das gesamte Unter-

nehmen hinweg ausgelegt? (strategische Orientierung) 

 Lässt sich die Einführung auf eine ausgewählte Einheit begrenzen? (taktische Orien-

tierung) 

 Wird lediglich die Verbesserung einzelner Geschäftsprozesse bzw. die Lösung einer 

speziellen Problemstellung angestrebt? (operative Orientierung) 

Obwohl ein eher ganzheitlicher Ansatz für ein KMU zu empfehlen wäre, werden Vorgehens-

weisen mit einem sehr hohen strategischen bzw. taktischen Anteil für KMU eher unattraktiv 

erscheinen, da die Ergebnisse aus Sicht eines KMUs auf den ersten Blick nicht vollständig zu 

überblicken bzw. zu bewerten sind. 

Weiterhin wird beleuchtet, inwieweit die Vorgehensweisen eine Betrachtung der Ausgangsitu-

ation des betreffenden KMUs beinhalten. Dazu zählen z.B. die Berücksichtigung der beste-

henden Unternehmensstrategie, der Unternehmensziele bzw. bereits bestehender Geschäfts-

prozesse und Dokumentationen im Unternehmen. 

 

Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Ausrichtung nach 

strategischen, taktischen und operativen Aspekten) 

Intention der Einführung: 

Schmelzer und Sesselmann verfolgen mit ihrer Vorgehensweise den ganzheitlichen Ansatz im 

Rahmen des GPMs mit einer strategisch-taktischen Ausrichtung ihrer Vorgehensweise. Nach 

Angaben der Autoren ist die Vorgehensweise sowohl anwendbar für eine Einführung eines 

GPMs im Gesamtunternehmen als auch zur Einführung in abgeschlossenen Bereichen eines 
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Unternehmens. Die Vorgehensweise lässt allerdings den Schluss zu, dass ein Unternehmen 

eine gewisse Größe besitzen sollte, was im Fall der Einführung in einzelnen Unternehmens-

bereichen einer Niederlassung, einem Standort oder z.B. dem Verwaltungsbereich größerer 

Unternehmen entsprechen würde. Die Vorgehensweise sieht einen Management-Workshop 

vor, der zu einer generellen strategischen Entscheidung bzgl. der generellen Einführung eines 

GPMs führen soll. Obwohl einige operativ-unterstützende Vorlagen zur Gestaltung eines 

GPMs in der Vorgehensweise verwendet werden, ähneln die Beschreibungen der Durchfüh-

rung nur auf einer abstrakten Ebene einem Leitfaden für ein KMU. Es wird im Rahmen der 

Durchführung auf unterstützende IT-Werkzeuge verwiesen, jedoch keine konkret erwähnt 

bzw. der Einsatz in einem Unternehmen beschrieben. Dennoch ergeben sich im Output detail-

liert beschriebene Geschäftsprozesse (operativ), Prozessberichte (taktisch) und ein Kennzah-

lensystem (strategisch, taktisch, operativ), was die langfristige Optimierung im Unternehmen 

unterstützen soll und Mehrwerte des GPMs für alle Ebenen eines Unternehmens mitbringt. 

Die dennoch stärker ausgeprägte strategisch-taktische Orientierung der Vorgehensweise lässt 

sich bereits daran festmachen, dass z.B. die Abschnitte zur operativen Einführung eher kurz 

und knapp gehalten sind. 

Die IDS Scheer verfolgt ebenfalls wie Schmelzer und Sesselmann den ganzheitlichen Ansatz 

zur Einführung eines GPMs primär im Gesamtunternehmen, weisen allerdings darauf hin, 

dass ihre Vorgehensweise ebenso zur Einführung in nur einzelnen Bereichen eines Unter-

nehmens geeignet ist. Wie bei Schmelzer und Sesselmann wird der Geschäftsführung vor 

Beginn der eigentlichen Durchführung des Einführungsprojekts die strategische Entscheidung 

über Art und Umfang des Einführungsprojekts abgefragt. Die operative Ausgestaltung des 

Einführungsprojekts durch ein KMU wird ohne direkte Unterstützung durch die IDS Scheer für 

ein KMU nur schwer zu realisieren sein. Die Ursachen liegen in einer abstrakteren Darstellung 

des Vorgehens ohne Verweise auf unterstützende Formulare oder Dokumentenvorlagen, wie 

es bei Schmelzer und Sesselmann der Fall ist. Dafür kann die IDS Scheer einem KMU unter-

stützende IT-Werkzeuge anbieten, die wiederum ein Rahmenwerk zur Modellierung, etc. be-

inhalten und somit eine Vereinfachung darstellen. Ebenso wie bei Schmelzer und Sesselmann 

erhält ein KMU im Ergebnis nach Durchführung des Einführungsprojekts detailliert beschrie-

bene Geschäftsprozesse, die für die operative Unternehmensebene zur Wissensvermittlung 

an die Mitarbeiter seines Unternehmens bzw. zur Bereitstellung für weiterverarbeitende IT-

Systeme zur Verfügung stehen. Die taktische Ebene des Unternehmens wird durch den Auf-

bau eines Prozess-Cockpits, die strategische Ebene durch ein neuimplementiertes Pro-

zesscontrolling unterstützt.   

Im Gegensatz zu Schmelzer und Sesselmann sowie der IDS Scheer beschreibt die Vorge-

hensweise nach Schulte-Zurhausen die Einführung eines GPMs in einzelnen Unternehmens-

bereichen, wie z.B. dem Verwaltungsbereich. Die Vorgehensweise sieht keine Überprüfung 

der Unternehmensstrategie sowie der Unternehmensziele vor, sondern setzt auf einer beste-

henden Unternehmensstrategie auf. In Bezug auf eine zukünftige Optimierung der Geschäfts-

prozesse erhebt Schulte-Zurhausen, wie die IDS Scheer oder Schmelzer und Sesselmann in 

ihren Vorgehensweisen, Kennzahlen, deren Festlegung und Ermittlung bei Schulte-Zurhausen 

detailliert beschrieben wird und die auf Basis von Mengen, Zeiten und Kosten eine taktische 

bzw. operative Ausrichtung verfolgen. Der Autor geht darauf ein, wie diese Kennzahlen opera-

tiv zusammengesetzt werden können und weniger welche strategische Bedeutung bzw. Aus-

sagekraft eine Kennzahl besitzt. Neben der Unterstützung der operativen Ebene eines Unter-

nehmens durch detailliert modellierte Geschäftsprozesse wird gerade die taktische Ebene bei 

Schulte-Zurhausen (z.B. durch das Kennzahlensystem) unterstützt. 

Die Vorgehensweise von Gierhake sieht ebenfalls wie Schulte-Zurhausen keine Überprüfung 

der Unternehmensstrategie und Unternehmensziele vor, sondern auf Basis der vorliegenden 
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Unternehmensziele erfolgt die Ableitung eines Leitbildes für einen oder mehrere von der Ein-

führung betroffenen Veränderungsbereiche. Strategische Entscheidungen müssen demnach 

nur an den Stellen getroffen werden, wo organisatorische Veränderungen vorgenommen wer-

den sollen. Die gesamte Vorgehensweise stellt einen operativen Leitfaden zur Lösung einer 

konkreten Problemstellung in einem Unternehmen dar. Die gewählte Detaillierungstiefe der 

Beschreibung führt dazu, dass diese Vorgehensweise durch ein KMU angewandt werden 

kann. Im Gegensatz zu den anderen Vorgehensweisen kommt in dieser Vorgehensweise der 

langfristigen Ausgestaltung des GPMs keine Bedeutung zu. Es wird kein Prozesscontrolling 

aufgebaut, noch werden Fragen zu einer der Einführung eines GPMs nachgelagerten Opti-

mierung beantwortet. Gierhake konzentriert sich in seiner Vorgehensweise auf die erfolgrei-

che Durchführung des Einführungsprojekts und baut dazu für die Dauer des Einführungspro-

jekts ein Projektcontrolling (strategische, taktische Ebene) auf. Neben detailliert beschriebe-

nen Geschäftsprozessen ergibt sich im Output der Vorgehensweise ein verbessertes IT-

System zur Unterstützung in der Durchführung der Geschäftsprozesse (operative Ebene). 

Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann berücksichtigt alle drei Ebenen (strategisch, 

taktisch, operativ). Grundsätzlich verfolgen die Autoren den ganzheitlichen Ansatz zur Imple-

mentierung eines GPMs im Gesamtunternehmen, das Vorgehen könnte allerdings auch nur 

auf einzelne Unternehmensbereiche angewandt werden, weniger zur Verbesserung von Ein-

zelprozessen. Im Rahmen der Einführung des GPMs bei der GKS wurde eine Unternehmens-

strategie entwickelt und Ziele für das GPM abgeleitet. Dazu zählten der Aufbau einer Strate-

gie-unterstützenden Balanced Scorecard sowie einem Kennzahlensystem und Prozesscon-

trolling für die strategische und taktische Unternehmensebene. Die detailliert beschriebenen 

Prozessmodelle wurden auf der operativen Ebene zu Schulungszwecken sowie zur Unterstüt-

zung von weiterführenden IT-Systemen bereitgestellt. Die Benennung von Prozessverantwort-

lichen soll zudem die langfristige Ausgestaltung und Optimierung der Geschäftsprozesse si-

cherstellen, was die taktische und operative Ebene unterstützt.   

Berücksichtigung der Ausgangssituation: 

Unter dem Aspekt der Ausgangsituation eines KMUs sieht die Vorgehensweise nach Schmel-

zer und Sesselmann zu Beginn eine Überprüfung und ggf. Anpassung der vorliegenden Un-

ternehmensstrategie vor. Dies erfolgt in Verbindung mit der Geschäftsführung in Form der 

Durchführung eines Strategieworkshops. Im Anschluss daran erfolgt auf Basis der Durchfüh-

rung eines EQA-Assessments eine Überprüfung der aktuellen Unternehmenssituation. 

Zu Beginn des Einführungsprojekts wird bei der IDS Scheer ebenfalls eine Überprüfung der 

Unternehmensstrategie und der Unternehmensziele durchgeführt. Die Autoren stellen die 

Wichtigkeit der Überprüfung sowie der Anpassung und Festlegung der Unternehmensstrate-

gie als einen entscheidenden Erfolgsfaktor heraus.  

Im Gegensatz dazu erfolgt in der Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen keine explizite 

Überprüfung der Unternehmensstrategie. Seine Vorgehensweise setzt die Unternehmensstra-

tegie als vorgegeben voraus. Im Vergleich zu den beiden zuvor aufgeführten Vorgehenswei-

sen wird bei Schulte-Zurhausen quasi eine Ebene tiefer begonnen.  

In der Vorgehensweise nach Gierhake wird ebenfalls keine Überprüfung oder Anpassung der 

Unternehmensstrategie vorgenommen. Die Einführung eines GPMs richtet sich an der beste-

henden Unternehmensstrategie sowie bereits vorliegenden Unternehmenszielen aus.  

Die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann berücksichtigt in hohem Maße die Unterneh-

mensstrategie und die Unternehmensziele, da die grundlegenden Zielsetzungen vom Mutter-

konzern vorgegeben wurden und eine Unternehmensstrategie mit der Neugründung der GKS 

ebenfalls zu erstellen war. 
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Berücksichtigung einer bereits bestehenden Dokumentation: 

Im Rahmen der Durchführung einer Einführung eines GPMs auf Basis der Vorgehensweise 

nach Schmelzer und Sesselmann kann eine bereits bestehende Dokumentation eines Unter-

nehmens zwar einfließen, dennoch gehen die Autoren davon aus, dass jegliche Dokumentati-

on neu zu erstellen ist.  

Bei der Vorgehensweise der IDS Scheer kann eine bestehende Dokumentation wie bei 

Schmelzer und Sesselmann als Basis dienen, dennoch zielt die IDS Scheer vielmehr darauf 

ab, den Aufbau einer neuen, strukturierten Dokumentation voranzutreiben, die in den einzel-

nen Phasen durch die hauseigenen Werkzeuge der IDS Scheer herangezogen bzw. weiter-

verwendet werden kann. 

Schulte-Zurhausen geht von der Annahme aus, dass die vorhandenen Geschäftsprozesse nur 

unzureichend beschrieben sind und sich nur schlecht organisieren lassen, was auf einen voll-

ständig neuen Aufbau einer Dokumentation schließen lässt.  

Gierhake spricht in seiner Vorgehensweise von einer Reorganisation bereits bestehender Ge-

schäftsprozesse i.d.R. nach dem BPR-Gedanken (vgl. Anhang II: Ergänzende Informationen 

zu Kapitel 3.4: Das Geschäftsprozessmanagement - Optimierungsmethoden im Kontext des 

GPMs), was alles Vorhandene in Frage stellen und damit verbunden den Aufbau einer neuen 

Dokumentation bedeuten würde. Seine Vorgehensweise zielt u.a. darauf ab, dass ein voll-

ständig dokumentiertes Projekt als Resultat existiert. 

Zum Start des Einführungsprojekts nach Cürten und Follmann verfügte die GKS über ein An-

weisungswesen, das aufgrund der Branchenzugehörigkeit der GKS als Finanzdienstleis-

tungsunternehmen vorgeschrieben ist und die Gesetzeskonformität in der Erbringung der 

Dienstleistungen sicherstellen soll. Es existierten zu diesem Zeitpunkt allerdings keine defi-

nierten und modellierten Geschäftsprozesse, sondern die Leistungserbringung erfolgte aus-

schließlich gem. der Arbeitsanweisung. Somit stellten die Arbeitsanweisungen zwar eine Do-

kumentationsbasis dar, dennoch musste die notwendige Dokumentation im Rahmen eines 

GPMs neu erstellt werden.  

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-9 dargestellten Merkmale je Vorgehensweise: 

Tab. 8-9: Vergleich der Vorgehensweisen nach strategischen, taktischen und operativen As-

pekten [eigene Darstellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Intention der Einführung: 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Strategisch, taktische Ausrichtung der Vorgehensweise 

 Output unterstützt die strategische, taktische und operative Unternehmens-
ebene 

IDS Scheer  Strategisch, taktische Ausrichtung der Vorgehensweise 

 Output unterstützt die strategische, taktische und operative Unternehmens-
ebene 

Schulte-Zurhausen  Taktisch, operative Ausrichtung der Vorgehensweise 

 Output unterstützt im Wesentlichen die taktische und operative Unterneh-
mensebene 

Gierhake  Taktisch, operative Ausrichtung der Vorgehensweise 

 Output unterstützt im Wesentlichen die taktische und operative Unterneh-
mensebene 

Cürten/ Follmann  Strategisch, taktische Ausrichtung der Vorgehensweise 
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 Output unterstützt die strategische, taktische und operative Unternehmens-
ebene 

Berücksichtigung der Ausgangssituation: 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Überprüfung und ggf. Anpassung einer bestehenden Unternehmensstrate-
gie mittels Strategieworkshop 

 Analyse der aktuellen Unternehmenssituation mittels eines EQA-
Assessments 

IDS Scheer  Analyse einzelner Geschäftsfelder, Definition der Erfolgsfaktoren je Ge-
schäftsfeld 

 Definition der Soll-Positionierung am Markt 

 Überprüfung und ggf. Anpassung einer bestehenden Geschäftsfeld- bzw. 
Unternehmensstrategie mittels Strategie-Workshops  

Schulte-Zurhausen  Keine Überprüfung der Unternehmensstrategie bzw. der -ziele 

 Analyse und Bewertung der vorhandenen Unternehmensprodukte sowie 
der Zielmärkte 

 Ableitung von produkt-/ marktspezifischen Erfolgsfaktoren/ Festlegung der 
Anforderungen an die Geschäftsprozesse 

Gierhake  Keine Überprüfung der Unternehmensstrategie bzw. der -ziele 

 Definition und Analyse von Veränderungsbereichen 

 Leitbild je Veränderungsbereich auf Basis bestehender Unternehmenszie-
len 

Cürten/ Follmann  Ziele vor der Gründung der GKS durch Mutterkonzern festgehalten 

 Erstellung einer Unternehmensvision und -strategie 

 Überprüfung und ggf. Anpassung einer bestehenden Unternehmensstrate-
gie mittels Strategieworkshop 

 Ableitung der Ziele eines GPMs auf Basis der Unternehmensstrategie 

Berücksichtigung einer bereits bestehenden Dokumentation: 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Kann Berücksichtigung finden 

 Vorgehensweise geht eher von einem Neuaufbau aus 

IDS Scheer  Kann Berücksichtigung finden 

 Vorgehensweise geht eher von einem Neuaufbau aus 

Schulte-Zurhausen  Annahme, dass bestehende Dokumentation unzureichend ist 

 Aufbau einer neuen Dokumentation vorgesehen 

Gierhake  Annahme, dass bestehende Dokumentation unzureichend ist 

 Aufbau einer neuen Dokumentation vorgesehen 

Cürten/ Follmann  Basis bildet ein bestehendes Anweisungswesen 

 Aufbau einer neuen Dokumentation vorgesehen 

 

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Ausrichtung nach 

strategischen, taktischen und operativen Aspekten) 

Intention der Einführung: 

Auf Basis der im vorangegangenen Vergleich beschriebenen Einordnung der einzelnen Vor-

gehensweisen nach deren strategischen, taktischen und operativen Ausrichtung ist zunächst 

festzustellen, dass keine der fünf untersuchten Vorgehensweisen trennscharf eine Ausrich-

tung nach strategischen, taktischen und operativen Gesichtspunkten verfolgt. Dennoch sind 

Vorgehensweisen je nach Intention zur Einführung eines GPMs mal besser bzw. schlechter 

geeignet: 



Michael Ewertz 

96 © 2013 Universität Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 

 Die Vorgehensweisen der IDS Scheer, nach Schmelzer und Sesselmann sowie Cür-

ten und Follmann verfolgen primär den strategisch, taktischen Ansatz 

 Schulte-Zurhausen berücksichtigt stärker die taktische Ebene  

 Gierhake richtet seine Vorgehensweise stärker an operativen Aspekten aus 

Sollte ein KMU die Einführung eines GPMs im Gesamtunternehmen beabsichtigen und eine 

ganzheitliche Betrachtung anstreben, dann bieten die Vorgehensweisen nach Schmelzer und 

Sesselmann sowie der IDS Scheer Vorteile gegenüber den anderen Vorgehensweisen. Diese 

Vorgehensweisen wirken sehr detailliert, da alle Aspekte eines GPMs Berücksichtigung finden 

und eine vollständige Abbildung auf den GPM-Kreislauf (vgl. Abb. 3-3) möglich ist. Dennoch 

können im Rahmen der Durchführung der Vorgehensweisen manche Umsetzungspunkte auf 

KMU abschreckend wirken bzw. nur ab einer gewissen KMU-Größe überhaupt umsetzbar 

sein. So ist z.B. die Durchführung eines EQA-Assessments und der damit verbundenen Im-

plementierung von mehreren zur Umsetzung benötigten Teams in der Vorgehensweise nach 

Schmelzer und Sesselmann für kleine Unternehmen kaum oder nicht leistbar.  

Die quasi verpflichtende Mitwirkung der IDS Scheer im Rahmen ihrer Vorgehensweise kann 

ebenfalls für viele KMU ein Hemmnis darstellen, da damit hohe Investitionskosten einherge-

hen können und die Vorgehensweise den Anschein erweckt, dass im Rahmen der Durchfüh-

rung des Einführungsprojekts die IDS Scheer die Führung im Projekt übernimmt. Beide Vor-

gehensweisen eignen sich für ein KMU zur einer Einführung eines GPMs im Gesamtunter-

nehmen und erhalten daher unter dem Aspekt der Intention der Einführung eine positive Be-

wertung (vgl. Tab. 8-10).  

Gegenüber den Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann oder der IDS Scheer fin-

den in der Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen insgesamt weniger Teilaspekte Berück-

sichtigung (z.B. die Überprüfung der Unternehmensstrategie). Die in dieser Vorgehensweise 

berücksichtigten Teilaspekte, werden dann allerdings operativ detaillierter beschrieben, was 

einem KMU im Rahmen der Durchführung eines Einführungsprojekts entgegenkommen wird. 

Schulte-Zurhausen verwendet in seiner Vorgehensweise an vielen Stellen einen wissen-

schaftlich geprägten Sprachstil, der auf Mitarbeiter eines KMUs abschreckend wirken könnte 

(vgl. Kap. 4.3). Zur Veranschaulichung folgender Auszug aus der Vorgehensweise nach 

Schulte-Zurhausen: „Eine relativ feine Segmentierung entspricht zwar der Forderung nach ei-

ner spezifischen Strategieformulierung, kann aber zur Vernichtung von positiven Synergien 

oder aufgrund von Interdependenzen zwischen den Geschäftsfeldern zum Verlust der Ent-

scheidungsautonomie führen.“ [Schulte-Zurhausen 2005, S. 87]. Dennoch stellt Schulte-

Zurhausen als einziger Autor Überlegungen an, die sich mit der potenziellen Umsetzbarkeit 

bestimmter Aspekte im Rahmen der Implementierung eines GPMs (so z.B. bzgl. der Durch-

führung einer Prozesskostenrechnung) beschäftigen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 105].  

Steht bei einem KMU nicht die Einführung eines GPMs im Gesamtunternehmen im Vorder-

grund, sondern beabsichtigt ein KMU nur vereinzelte Geschäftsprozesse zu verbessern und 

diese mit Unterstützung durch ein verbessertes IT-System im Unternehmen zu implementie-

ren, besitzt die Vorgehensweise nach Gierhake die größte Praxisrelevanz aller untersuchten 

Vorgehensweisen. Für diese Ausgangsituation eines Unternehmens liefert Gierhake einen 

operativen Leitfaden zur „Problemlösung“. 

Unabhängig von den einleitend beschriebenen Intentionen zur Einführung eines GPMs bei ei-

nem KMU besitzt die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann nur eingeschränkt direkte 

Praxisrelevanz, da es aufgrund der zum Teil abstrakten Beschreibung für ein KMU nicht ohne 

Adaption verwendbar bzw. operationalisierbar ist.  
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Berücksichtigung der Ausgangssituation: 

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann, der IDS Scheer sowie nach Cürten 

und Follmann sehen eine Überprüfung bzw. Anpassung der Unternehmensstrategie zu Be-

ginn des Einführungsprojekts vor, was für ein KMU zur langfristigen Sicherstellung eines er-

folgreichen GPMs positiv zu bewerten ist. Die Ausrichtung des Geschäftsprozessmanage-

ments orientiert sich demnach an der Unternehmensstrategie. Dies ist ebenso in den Vorge-

hensweisen nach Gierhake und Schulte-Zurhausen der Fall. Allerdings sehen diese beiden 

Vorgehensweisen keine Überprüfung der Unternehmensstrategie vor, sondern setzen auf den 

aus der Strategie abgeleiteten Unternehmenszielen auf.  

Im Gegensatz zu allen anderen Vorgehensweisen zielen die Vorgehensweisen nach Schulte-

Zurhausen sowie Cürten und Follmann auf die Einführung eines GPMs rein mit den eigenen 

Ressourcen und dem vorhandenen Know-how ab, was eine intensive Betrachtung des Unter-

nehmens zum Start des Einführungsprojekts zur Folge hat. Wobei die Vorgehensweise nach 

Cürten und Follmann nur auf das Know-how des Projektteams abzielt und daher durch den 

Autor schlechter bewertet wird, als die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen. Eine inten-

sive Betrachtung der bestehenden IT-Infrastruktur ist in der Vorgehensweise nach Gierhake 

vorgesehen, weniger interessiert das vorhandene Know-how des Unternehmens. Schmelzer 

und Sesselmann sowie die IDS Scheer abstrahieren in ihren Vorgehensweisen sowohl von 

bestehenden Ressourcen sowie vom Know-how des Unternehmens, wodurch diese beiden 

Vorgehensweisen aus Sicht eines KMUs schlechter bewertet werden als die anderen. 

Berücksichtigung einer bereits bestehenden Dokumentation: 

Die Integration einer bereits bestehenden Dokumentation ist in den Vorgehensweisen nach 

Schmelzer und Sesselmann, der IDS Scheer sowie Cürten und Follmann möglich, obwohl die 

Autoren davon ausgehen, dass im Einführungsprojekt eine neue Dokumentation zu erstellen 

ist. Falls ein KMU bereits über eine angemessene Dokumentation verfügt, ist die mögliche Be-

rücksichtigung und Integration in das Einführungsprojekt für ein KMU positiv zu bewerten. 

Schulte-Zurhausen und Gierhake gehen von einem vollständigen Neuaufbau einer Dokumen-

tation aus, was in einem Einführungsprojekt nach den Vorgehensweisen nach Schulte-

Zurhausen und Gierhake gegenüber der Möglichkeit der Weiterverwendung von einer beste-

henden Dokumentation bei einem KMU potenziell zu höheren Aufwänden in der Umsetzung 

führen kann. 

Somit ergeben sich folgende Bewertungen der einzelnen Vorgehensweisen nach strategi-

schen, taktischen und operativen Aspekten (vgl. Tab. 8-10). Die Bewertungen der einzelnen 

Vorgehensweisen bzgl. der Berücksichtigung der Ausgangssituation eines KMUs sowie be-

reits bestehender Dokumentationen durch die Vorgehensweisen bedürfen keiner weiteren Er-

klärung: 

Tab. 8-10: Bewertung bzgl. der Intention der Einführung eines GPMs [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Intention der Einführung: 

Einführung eines GPMs im 
Gesamtunternehmen       

Einführung eines GPMs in 
Teilbereichen eines Unter-
nehmen 
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Anwendung nur auf einzel-
nen Geschäftsprozessen      

Berücksichtigung der Ausgangssituation: 

Überprüfung, Anpassung 
und Berücksichtigung der 
Unternehmensstrategie/ -
ziele 

     

Berücksichtigung bestehen-
der Ressourcen und Know-
how 

     

Berücksichtigung einer bereits bestehenden Dokumentation: 

Berücksichtigung bestehen-
der Dokumentationen      

 

Die Bewertungen der Vorgehensweisen nach dem Aspekt der Intention zur Einführung eines 

GPMs begründen sich primär aufgrund der grundsätzlichen Ausrichtungen der einzelnen Vor-

gehensweisen. So verfolgen die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann, der IDS 

Scheer sowie Cürten und Follmann eine ganzheitliche Betrachtung des GPMs und weniger 

die Konzentration auf nur einzelne Geschäftsprozesse. Dabei erhalten Schmelzer und Ses-

selmann sowie die IDS Scheer positive Bewertungen bzgl. der Praxisrelevanz für die Einfüh-

rung eines GPMs im Gesamtunternehmen bzw. in Teilbereichen eines Unternehmens; Cürten 

und Follmann erhalten aufgrund der unzureichenden Detaillierungstiefe nur eine neutrale Be-

wertung. Alle drei Vorgehensweisen eignen sich aus Sicht des Autors jedoch nicht für die 

Verbesserung nur einzelner Geschäftsprozesse. Unter diesem Aspekt erhält die Vorgehens-

weise nach Gierhake eine positive Bewertung, da es auf die Verbesserung einzelner Ge-

schäftsprozesse durch eine verbesserte IT-Unterstützung der Geschäftsprozesse abzielt. Die 

Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen ist primär auf die Einführung eines GPMs in Teilbe-

reichen eines Unternehmens ausgelegt. Aufgrund der mangelnden strategischen Ausrichtung 

der Vorgehensweise erhält die Vorgehensweise unter dem Aspekt der Einführung im Ge-

samtunternehmen eine neutrale Bewertung. Eine neutrale Bewertung erhält Schulte-

Zurhausen ebenfalls für den Einsatz zur Verbesserung nur einzelner Geschäftsprozesse, da 

die Vorgehensweise einen für KMU geeigneten Leitfaden zur Aufnahme, Dokumentation und 

Verbesserung von Geschäftsprozessen darstellt, der auch auf Einzelprozessen Anwendung 

finden kann. 

8.5 IT-Unterstützung 

In diesem Kapitel werden die fünf Vorgehensweisen bzgl. der IT-Unterstützung miteinander 

verglichen. In diesem Zusammenhang gilt es zwischen IT-Werkzeugen zu unterscheiden, die 

im Rahmen der Einführung des GPMs benötigt werden bzw. die die Langfristigkeit des GPMs 

sicherstellen. Zudem gilt es zu beleuchten, inwiefern die jeweiligen Vorgehensweisen die vor-

handene IT-Infrastruktur eines KMUs selbst berücksichtigen. 

Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: IT-Unterstützung) 

Schmelzer und Sesselmann erwähnen in ihrer Vorgehensweise, dass die Unterstützung durch 

IT-Werkzeuge Relevanz für eine erfolgreiche Implementierung eines GPMs besitzt, die Auto-

ren geben jedoch keine konkreten Hinweise darauf, welche IT-Werkzeuge, wozu und wie ein-

gesetzt werden sollten. Des Weiteren zielt ihre Vorgehensweise nicht darauf ab, zum Schluss 

des Einführungsprojekts ein verbessertes IT-System zu erreichen. Daher stellen die Autoren 
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weder Überlegungen zu einer bestehenden IT-Infrastruktur noch zu potenziellen Schnittstel-

lenproblemen an. 

Die IDS Scheer empfiehlt in ihrer Vorgehensweise, die Einführung und langfristige Ausgestal-

tung des GPMs eines Unternehmens durch IT-Werkzeuge der IDS Scheer zu unterstützen. 

Das Unternehmen bietet seinen Kunden für alle Phasen der Einführung und langfristigen Si-

cherung eines GPMs speziell darauf abgestimmte, von IDS Scheer hergestellte, Werkzeuge 

an. Insgesamt kommt somit der Unterstützung durch IT-Werkzeuge eine weit größere Gewich-

tung zu als es bei Schmelzer und Sesselmann der Fall ist. Obwohl die IDS Scheer darauf 

hinweist, dass die Einführung eines GPMs auch ohne IT-Unterstützung erfolgen kann, be-

zeichnet das Unternehmen die IT als Enabler für die Einführung eines GPMs [vgl. IDS Scheer 

2004, S. 27]. Dennoch findet keine Betrachtung der bestehenden IT-Infrastruktur sowie zu po-

tenziellen Schnittstellenproblemen statt. Ebenso haben weder die IDS Scheer noch Schmel-

zer und Sesselmann ein verbessertes IT-System zur Ausführung der Geschäftsprozesse zum 

Primärziel.   

Wie bei den anderen Autoren kann die IT bei Schulte-Zurhausen z.B. in der Nutzung von 

Standards wie z.B. EDI (Electronic Data Interchange; standardisierter elektronischer Daten-

austausch ohne Medienbruch) zur Kommunikation mit externen Systemen wie z.B. Systeme 

der Kunden, Lieferanten, Banken, etc. zur Unterstützung eines GPMs einen zentralen Beitrag 

leisten. Ebenso können Werkzeuge zur Modellierung, zur Messpunkterhebung und zum Pro-

zesscontrolling ihren Beitrag leisten, ohne dass, analog zu Schmelzer und Sesselmann und 

im Gegensatz zur IDS Scheer, konkrete Werkzeuge von Schulte-Zurhausen angesprochen 

werden. Eine Betrachtung der IT-Infrastruktur erfolgt im Rahmen der Überprüfung der zur Ver-

fügung stehenden Ressourcen eines Unternehmens. Die Ursache liegt in der Orientierung der 

Vorgehensweise, die auf die Einführung eines GPMs auf den bestehenden Ressourcen eines 

Unternehmens abzielt.  

Gierhake empfiehlt in seiner Vorgehensweise, Geschäftsprozesse z.B. werkzeuggestützt mit 

ARIS und dem ARIS-Toolsets zu erheben. Im Gegensatz zu allen anderen Vorgehensweisen 

beschreibt Gierhake ausführlich die Möglichkeiten der Unterstützung der Geschäftsprozesse 

durch resultierende IT-Systeme und stellt dieses in seiner Vorgehensweise in den Vorder-

grund der Betrachtung. Zudem liefert Gierhake ebenfalls als einziger Autor in seiner Vorge-

hensweise Antworten auf Implementierungsfragen wie z.B. zur Schnittstellenproblematik oder 

den Einzelschritten zur Implementierung eines IT-Systems. 

Im Rahmen der Einführung eines GPMs bei der GKS wurde von Cürten und Follmann das 

BPM-Werkzeug ADONIS der BOC GmbH zur Modellierung der Geschäftsprozesse und zum 

Aufbau einer Balanced Scorecard genutzt. Die modellierten Geschäftsprozesse wurden zur 

Weiterverwendung durch das damals bestehende Auftragsmanagementsystem (AV€) vorbe-

reitet, was in ihrer Vorgehensweise jedoch nicht tiefer erläutert wird.   

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-11 dargestellten Merkmale je Vorgehensweise: 
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Tab. 8-11: Vergleich nach der IT-Unterstützung durch die jeweilige Vorgehensweise [eigene 

Darstellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Schmelzer/     
Sesselmann 

 Wichtigkeit der Verwendung von IT-Werkzeugen zur Unterstützung eines 
GPMs herausgestellt (z.B. Modellierungskomponente, Kennzahlensysteme) 

 Keine konkreten Werkzeuge benannt 

 Keine Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur 

 Keine Berücksichtigung von Schnittstellenproblemen von vorhanden IT-
Systemen 

 Kein resultierendes IT-System zur Abbildung der Geschäftsprozesse 

IDS Scheer  Wichtigkeit der Verwendung von IT-Werkzeugen zur Unterstützung eines 
GPMs herausgestellt (z.B. Modellierungskomponente, Kennzahlensysteme) 

 Konkrete Werkzeuge benannt 

 Keine Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur 

 Keine Berücksichtigung von Schnittstellenproblemen von vorhanden IT-
Systemen 

 Kein resultierendes IT-System zur Abbildung der Geschäftsprozesse 

Schulte-Zurhausen  Wichtigkeit der Verwendung von IT-Werkzeugen zur Unterstützung eines 
GPMs herausgestellt (z.B. Modellierungskomponente, Kennzahlensysteme) 

 Keine konkreten Werkzeuge benannt 

 Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur 

 Berücksichtigung von Schnittstellenproblemen von vorhanden IT-Systemen 

 Kein resultierendes IT-System zur Abbildung der Geschäftsprozesse 

Gierhake  Wichtigkeit der Verwendung von IT-Werkzeugen zur Unterstützung eines 
GPMs herausgestellt (z.B. Modellierungskomponente, Kennzahlensysteme, 
etc.) 

 Konkrete Werkzeuge benannt 

 Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur 

 Berücksichtigung von Schnittstellenproblemen von vorhanden IT-Systemen 

 Resultierendes IT-System zur Abbildung der Geschäftsprozesse 

Cürten/ Follmann  Wichtigkeit der Verwendung von IT-Werkzeugen zur Unterstützung eines 
GPMs herausgestellt (z.B. Modellierungskomponente, Kennzahlensysteme, 
etc.) 

 Konkrete Werkzeuge benannt 

 Teilweise Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur 

 Teilweise Berücksichtigung von Schnittstellenproblemen von vorhanden IT-
Systemen 

 Teilweise verbessertes, resultierendes IT-System zur Abbildung der Ge-
schäftsprozesse 

 

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: IT-Unterstützung) 

Wie bereits erwähnt, werden durch Schmelzer und Sesselmann sowie durch Schulte-

Zurhausen IT-Werkzeuge zur Unterstützung eines GPMs (z.B. zur Modellierung der Ge-

schäftsprozesse) empfohlen, ohne allerdings konkrete, spezialisierte Werkzeuge zu benen-

nen. Die IDS Scheer hingegen verweist in den verschiedenen Phasen ihrer Vorgehensweise 

auf hauseigene Werkzeuge z.B. zur Modellierung oder für das Prozesscontrolling, die das 

GPM unterstützen, nicht aber die spätere Ausführung der Geschäftsprozesse. Im Gegensatz 

zu allen anderen Vorgehensweisen empfiehlt Gierhake zur Unterstützung des GPMs nicht nur 

IT-Werkzeuge, sondern benennt diese und liefert Beispiele zur Nutzung. Cürten und Follmann 

verweisen sowohl für die Modellierung als auch als Kennzahlensystem auf die Verwendung 
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von ADONIS der BOC GmbH, dass einem KMU einen Anhaltspunkt bzgl. spezialisierter 

Werkzeuge zur Unterstützung eines GPMs gibt. 

Schmelzer und Sesselmann sowie die IDS Scheer gehen in ihren Vorgehensweisen nicht auf 

die bestehende IT-Infrastruktur eines Unternehmens ein, wohingegen Schulte-Zurhausen die 

bestehende IT-Infrastruktur als Ressource ansieht und diese so bei der Einführung eines 

GPMs Berücksichtigung findet. Die Berücksichtigung der IT-Infrastruktur führt zwangsläufig zu 

einer Betrachtung von Schnittstellenproblematiken. Daher ist die Vorgehensweise nach Schul-

te-Zurhausen unter den Aspekten der Berücksichtigung der bestehenden IT-Infrastruktur und 

der Schnittstellenproblematik für ein KMU besser geeignet als die Vorgehensweisen nach 

Schmelzer und Sesselmann oder IDS Scheer.  

Die Vorgehensweise nach Gierhake sieht im Rahmen des Einführungsprojekts die Entwick-

lung eines verbesserten IT-Systems zur Abbildung der Geschäftsprozesse vor und berück-

sichtigt wie Schulte-Zurhausen sowohl die vorhandene IT-Infrastruktur eines Unternehmens 

als auch die Schnittstellenproblematik zu bereits bestehenden Systemen. Insgesamt stellt die 

Vorgehensweise von Gierhake nach dem Vergleichskriterium der IT-Unterstützung für ein 

KMU die erste Wahl dar. 

Bei Cürten und Follmann existierte bereits eine IT-Landschaft, die wie bei Schulte-Zurhausen 

und Gierhake in der Vorgehensweise Berücksichtigung fand, ohne den Detaillierungsgrad der 

beiden vorgenannten Vorgehensweisen zu erreichen. Die Geschäftsprozesse wurden bei Cür-

ten und Follmann so aufgearbeitet, dass diese die bestehende IT-Infrastruktur weiter berei-

chern konnten. So wurden Geschäftsprozesse zur Verwendung in der bereits bestehenden 

Anwendung zum Auftragsmanagement (AV€) aufbereitet.  

Im Rahmen der Bewertung der IT-Unterstützung ergeben sich folgende Bewertungen aus 

Sicht eines KMUs (vgl. Tab. 8-12): 

Tab. 8-12: Bewertung bzgl. der IT-Unterstützung [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Benennung konkreter Werk-
zeuge zur Unterstützung 
des GPMs 

     

Berücksichtigung der beste-
henden IT-Infrastruktur      

Berücksichtigung der 
Schnittstellenproblematik      

 

Die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann und IDS Scheer abstrahieren sowohl 

von der bestehenden IT-Infrastruktur und somit auch von potenziellen Schnittstellenproble-

men zwischen IT-Lösungen. Daher erhalten diese beiden Vorgehensweisen unter den gerade 

beschriebenen Aspekten negative Bewertungen. Die Vorgehensweise nach Cürten und Foll-

mann setzt auf einer IT-Infrastruktur auf und versucht diese weiter durch die Geschäftspro-

zesse zu unterstützen. Aus diesem Grund erhält diese Vorgehensweise nach den beiden As-

pekten der Berücksichtigung der IT-Infrastruktur sowie der Schnittstellenproblematik eine 

neutrale Bewertung. Schulte-Zurhausen gibt dem Leser zwar rudimentär Anhaltspunkte zu Ar-

ten von Werkzeugen zur Unterstützung des GPMs, allerdings ohne typische Werkzeuge zu 

benennen. Einem KMU ist geholfen, wenn es Beispiele kennt, nach denen es sich orientieren 

bzw. weiterbilden kann. Daher erhält Schulte-Zurhausen unter diesem Aspekt nur eine neutra-
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le Bewertung, alle anderen Aspekte können positiv bewertet werden. In allen Aspekten der IT-

Unterstützung schneidet die Vorgehensweise nach Gierhake positiv ab, was bei der grund-

sätzlichen Ausrichtung der Vorgehensweise (Unterstützung einzelner Geschäftsprozesse 

durch ein verbessertes IT-System) zu erwarten war (vgl. Tab. 8-12). 

8.6 Zeit- und Kostenrahmen 

Zuletzt erfolgt der Vergleich der fünf untersuchten Vorgehensweisen nach Zeit- und Kosten-

aspekten. Hierbei werden neben den internen Aufwänden zusätzlich das Einbeziehen exter-

ner Berater sowie die Verwendung von IT-Werkzeugen in den Vergleich einbezogen. 

Aufgrund der i.d.R. eingeschränkten finanziellen Möglichkeiten eines KMUs spielt die Kosten-

frage eine erhebliche Rolle bei der Entscheidung zur Umsetzung eines Einführungsprojekts. 

Aufgrund mangelnder Informationen zu konkreten Angaben bzgl. der Investitionsbereitschaft 

eines KMUs für die Einführung eines GPMs in der wissenschaftlichen Literatur, stellt sich die 

Frage, inwiefern sich die Autoren der jeweiligen Vorgehensweisen Gedanken zu Realisie-

rungskosten und Ressourcenaufwände in der Durchführung ihrer Vorgehensweisen machen.  

Aus Sicht eines KMUs ist positiv zu bewerten, wenn Planungssicherheit bzgl. der entstehen-

den Aufwände gegeben ist. Gleiches gilt für die Realisierungsdauer des Einführungsprojekts. 

Auch können die ggf. notwendige Einbeziehung externer Ressourcen sowie evtl. Anschaffun-

gen von benötigten IT-Systemen relevante Zeit-/ und Kostenfaktoren für ein KMU darstellen.  

Berücksichtigung in den Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Zeit- und Kostenrah-

men) 

Erste Richtwerte bzgl. der zeitlichen Horizonte zur Einführung eines GPMs liefern Schmelzer 

und Sesselmann. So werden zumindest die ersten drei Phasen der Positionierung, der Identi-

fizierung und der Implementierung zeitlich auf Basis von Erfahrungswerten abgeschätzt. Fol-

gende Angaben werden durch die Autoren gemacht [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 

424]: 

 Phase 1: Positionierung 1-2 Monate 

 Phase 2: Identifizierung 1 Monat 

 Phase 3: Implementierung 6-18 Monate 

 Phase 4: Optimierung  laufend 

Da es sich bei der Optimierungsphase um eine permanente und langfristig angelegte Phase 

handelt, können die Autoren hierzu keine weiteren Angaben machen. Ohne Berücksichtigung 

der Optimierungsphase kann auf Basis der getätigten Angaben der Autoren von einer mittle-

ren Dauer von ca. einem Jahr für die Einführung nach ihrer Vorgehensweise ausgegangen 

werden. Weitere Angaben zu Kosten bzw. Aufwänden werden nicht gemacht. Dennoch liegt 

die Vermutung nahe, dass die internen Aufwände relativ hoch sind, aufgrund notwendiger 

Workshops und der größeren Anzahl benötigter Teams und Mitarbeiter zur Umsetzung der 

Vorgehensweise. Weiterhin wird sowohl bei der Durchführung des EQA-Assessments, wie 

auch im Rahmen der Optimierung die Einbindung externer Berater empfohlen. Schmelzer und 

Sesselmann empfehlen zwar die Verwendung von IT-Systemen zur Unterstützung des GPMs, 

dennoch werden keine Größenordnungen zu Kosten für mögliche Unterstützungswerkzeuge 

angegeben. 

Bei der Durchführung der Einführung eines GPMs nach der Vorgehensweise der IDS Scheer 

ist ebenfalls wie bei Schmelzer und Sesselmann mit größeren internen wie externen Aufwän-

den zu rechnen. So müssen mehrere strategische Workshops in Verbindung mit der IDS 

Scheer durchgeführt werden. Außerdem erfolgt eine starke Einbindung der Mitarbeiter in das 
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Einführungsprojekt, was den internen Aufwand in die Höhe treibt. Dafür sollen allerdings zu-

nächst nur die Geschäftsprozesse im Rahmen des Einführungsprojekts Berücksichtigung fin-

den, die auf Basis von ROI-Betrachtungen dem Unternehmen einen hohen Nutzen bringen. 

Weiterhin verfolgt die IDS Scheer als Unternehmensberatung und Hersteller von BPM-

Werkzeugen aus nachvollziehbaren Gründen eigene Interessen, Dienstleistungen und Pro-

dukte in den Unternehmen zu platzieren. Das Unternehmen macht weder Angaben zu typi-

schen Zeitaufwänden noch zu einem potenziellen Kostenrahmen. 

Um die Kosten und Aufwände eines Einführungsprojekts zu minimieren, verweist Schulte-

Zurhausen auf die Verwendung bereits bestehender branchenspezifischer bzw. EDV-System-

spezifischer Referenzmodelle, die nur auf den Einzelfall angepasst werden müssten, ohne al-

lerdings Beispiele zu nennen. Zur Optimierung der Geschäftsprozesse werden bei Schulte-

Zurhausen im ersten Schritt nur die Prozesse herangezogen, die nach markt- und prozess-

spezifischen Gesichtspunkten eine große Relevanz besitzen bzw. die in großer Häufigkeit 

durchgeführt werden. Dabei vermeidet der Autor durch die Verwendung externer Beratung 

Kosten und führt das Einführungsprojekt mit eigenen Ressourcen durch. Ebenso wie bei der 

IDS Scheer sind keine Angaben zur Dauer der Durchführung oder zu einer typischen Auf-

wandsbetrachtung zu finden. 

Auch Gierhake führt zum Start des Einführungsprojekts eine Abschätzung durch, die Auf-

wand, Kosten und Realisierungszeitraum der Einführung berücksichtigt. Auf dieser Basis wird 

das Projekt gesteuert. Es werden zwar keine Management-Workshops durchgeführt, dennoch 

erfolgen einige Interviews mit Workshop-Charakter, so z.B. im Rahmen der Erhebung der Ist-

Situation. Auch die Inanspruchnahme von externer Beratung zur Sicherstellung des Projekter-

folgs wird empfohlen. Der Aufwand zur Umsetzung ist nach dieser Vorgehensweise stark ab-

hängig vom Umfang und den jeweiligen Anforderungen der untersuchten Veränderungsberei-

che. Ebenso der Aufwand zur Realisierung eines verbesserten IT-Systems. Es werden keine 

Angaben zum Zeit- und Kostenrahmen gemacht. 

Cürten und Follmann betonen mehrfach in ihrer Vorgehensweise, dass die Einführung des 

GPMs bei der GKS gänzlich ohne externe Beratung erfolgt ist. Workshops wurden überwie-

gend nur mit dem Projektteam durchgeführt, alle Schulungen erfolgten intern. Lediglich durch 

die Anschaffung und Anpassung des Werkzeugs ADONIS der BOC GmbH fielen bei der GKS 

ca. 30.000,- € externe Kosten an. An intern angefallenen Aufwänden wurden von den Autoren 

folgende Angaben gemacht [vgl. Cürten, Follmann 2004, S. 39]: 

 Konzeptionsphase 60 Manntage 

 Projektphase 200 Manntage 

 Implementierungsphase 110 Manntage 

Nach Angaben der Autoren konnte die Einführung des GPMs innerhalb eines Jahres (Januar 

– Dezember, 2003) durchgeführt werden, was der gemittelten Dauer zur Einführung eines 

GPMs auf Basis der Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann entspricht. 

Zusammenfassend ergeben sich die in Tab. 8-13 dargestellten Merkmale: 
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Tab. 8-13: Vergleich nach Zeit- und Kostenrahmen [eigene Darstellung] 

Vorgehensweise Berücksichtigung in der Vorgehensweise 

Schmelzer/ Sesselmann  Durchschnittliche Dauer zur Einführung eines GPMs von ca. ei-
nem Jahr  

 Externe Beratung partiell empfohlen (gerade zur Durchführung ei-
nes EQA-Assessments); keine Angaben über Umfang und Kosten 

 Umfangreiche Einbindung der eigenen Mitarbeiter 

 Mehrere Teams zur Umsetzung des Vorhabens punktuell benötigt 

 IT-Systeme zur Unterstützung des GPMs empfohlen, dennoch 
keine Angaben zu typischen Kosten 

IDS Scheer  Keine direkten Angaben zur Einführungsdauer 

 Beratung durch IDS Scheer empfohlen; Umfang nicht erläutert 

 Umfangreiche Einbindung der eigenen Mitarbeiter 

 Produkte der IDS Scheer für einzelne Projektphasen empfohlen; 
keine Angaben bzgl. der Kosten 

Schulte-Zurhausen  Keine direkten Angaben zur Einführungsdauer 

 Zielt auf eine Einführung mit eigenen Ressourcen und Know-how 
ab 

 Umfangreiche Einbindung der eigenen Mitarbeiter 

 IT-Systeme zur Unterstützung des GPMs empfohlen, dennoch 
keine Angaben zu typischen Kosten 

Gierhake  Keine direkten Angaben zur Einführungsdauer  

 Externe Beratung zur Sicherstellung des Projekterfolgs partiell 
empfohlen; keine Angaben über Umfang und Kosten 

 Umfangreiche Einbindung der eigenen Mitarbeiter 

 Keine Abschätzung bzgl. typischer Aufwände zur Realisierung ei-
nes verbesserten IT-Systems 

Cürten/ Follmann  Dauer zur Einführung eines GPMs von ca. einem Jahr  

 Aufwand nur bei Projektteam; keine Einbindung sonstiger Mitar-
beiter 

 Gänzlich ohne externe Beratung realisiert 

 Kosten für unterstützende IT-Systeme: ca. 30.000,- Euro  

 

Vergleich und Bewertung der Vorgehensweisen (Vergleichskriterium: Zeit- und Kosten-

rahmen) 

Aussagen zu Aufwänden (Ressourcen, Kapazitäten, etc.) im Rahmen der Durchführung des 

Einführungsprojekts wurden von Cürten und Follmann im Vergleich zu den anderen Vorge-

hensweisen recht konkret gemacht. Insofern können Richtwerte für ähnlich wie die GKS aus-

gerichtete Unternehmen abgeleitet werden, was für ein KMU bzgl. der Planungen im Rahmen 

der Einführung eines BPMs wertvolle Anhaltspunkte liefert.  

In den Vorgehensweisen der IDS Scheer sowie Schmelzer und Sesselmann werden Ent-

scheidungsgrundlagen vorbereitet, die nach strategischen und wirtschaftlichen Aspekten 

durch die Unternehmensleitung entschieden werden müssen. In der Vorgehensweise der IDS 

Scheer ist als einzige Vorgehensweise eine ROI-Betrachtung vorgesehen, was den Aspekt 

der Zeit- und Kostenplanung unterstützt. Eine ROI-Betrachtung gibt einem KMU Planungssi-

cherheit bzgl. des Einführungsprojekts und ist positiv zu bewerten. 

Schulte-Zurhausen priorisiert in seiner Vorgehensweise die Prozesse, die nach markt- und 

prozessspezifischen Erfolgsfaktoren als besonders wichtig gekennzeichnet sind bzw. die sehr 

kostenintensive Sekundärprozesse darstellen. Er stellt allerdings keine Betrachtung bzgl. der 
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zur Verbesserung notwendigen Aufwände an. GPM soll mit den vorhandenen Ressourcen 

des Unternehmens eingeführt werden, was nach Kostenaspekten aus Sicht eines KMUs als 

positiv zu bewerten ist, im Gegensatz zur IDS Scheer, Schmelzer und Sesselmann oder auch 

Gierhake, die die Notwendigkeit der Einbindung von externen Ressourcen empfehlen. 

Im Rahmen der Untersuchung der Vorgehensweisen nach Angaben zu Zeitaufwänden konnte 

lediglich in den Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann sowie nach Cürten und 

Follmann Angaben gefunden werden. Da beide Vorgehensweisen eine Einführungsdauer von 

ca. einem Jahr vorsehen und die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann die erfolgreiche 

Einführung eines GPMs bei einem KMU, der GKS, beschreibt, bei dem die Dauer von einem 

Jahr genannt wurde, wird in der folgenden Bewertung die Einführungsdauer von einem Jahr 

als Richtwert zur Bewertung der Vorgehensweisen herangezogen Zur Umsetzungsdauer wer-

den in den anderen Vorgehensweisen keine Angaben gemacht. Aufgrund des in etwa ver-

gleichbaren Ansatzes der IDS Scheer zur Vorgehensweise nach Schmelzer und Sesselmann, 

kann auch bei der IDS Scheer von einer durchschnittlichen Dauer von einem Jahr ausgegan-

gen werden. Bei Schulte-Zurhausen ist aufgrund der beabsichtigten Durchführung mit eigenen 

Ressourcen und der etwas geringeren Komplexität der Vorgehensweise eine etwas geringere 

Dauer zur Durchführung zu erwarten. Keine Bewertung kann für die Vorgehensweise nach 

Gierhake vorgenommen werden, da nicht abzuschätzen ist, mit welchem Aufwand und in wel-

cher Zeit ein z.B. ein verbessertes IT-System als Ergebnis vorliegt. 

Tab. 8-14: Bewertung bzgl. des Zeit- und Kostenrahmens [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Kosten/ Aufwände zur Ein-
führung eines GPMs    

 
 

Durchführung ohne externe 
Beratung      

Einführungsdauer nicht län-
ger als ein Jahr    

 
 

 

Da die Vorgehensweisen nach Schmelzer und Sesselmann sowie der IDS Scheer eine Ein-

bindung von externen Beratern vorsehen, aber keine konkreten Angaben zu typischen Auf-

wänden gemacht werden, erhalten diese Vorgehensweisen nur durchschnittliche Bewertun-

gen unter dem Aspekt der Kosten. Die Einbindung einer externen Beratung sieht Schmelzer 

und Sesselmann im Rahmen der Durchführung eines EQA-Assessments vor. IDS Scheer 

sieht zwar keine Einbindung von externen Beratern neben der IDS Scheer vor, dennoch eine 

vollständige Begleitung des Einführungsprojekts durch die IDS Scheer, was aufgrund der 

permanenten Einbindung, der damit verbundenen Abhängigkeit von der IDS Scheer und der 

anzunehmenden Kosten zu einer negativen Bewertung (vgl. Tab. 8-14) führt.  Die Vorge-

hensweisen nach Schulte-Zurhausen sowie Cürten und Follmann erhalten durchweg positive 

Bewertungen, da diese Vorgehensweisen darauf abzielen, ohne externe Berater das Einfüh-

rungsprojekt durchzuführen und somit Kosten vermeiden. Aufgrund der fehlenden Angaben 

und der anders gelagerten Zielsetzung der Vorgehensweisen bei Gierhake ist hier bzgl. der 

Aspekte der Kosten und der Dauer keine Bewertung möglich. Unter dem Aspekt der Einbin-

dung externer Beratung erhält Gierhake eine neutrale Bewertung, da Gierhake zwar nicht 

zwingend die Einbindung von externen Beratern zur Durchführung seiner Vorgehensweise 

benötigt, er jedoch die Einbeziehung empfiehlt, um eine höhere Sicherheit für einen Projekter-

folg zu erhalten. Alle anderen Vorgehensweisen können schätzungsweise innerhalb eines Ka-
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lenderjahres umgesetzt werden, wodurch alle diese Vorgehensweisen unter dem Aspekt der 

Einführungsdauer eine positive Bewertung erhalten (vgl. Tab. 8-14). 
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9 Diskussion der Ergebnisse 

In diesem Kapitel 9 werden zunächst die Ergebnisse der einzelnen Bewertungen in eine Ge-

samtdarstellung gebracht, um einen direkten Überblick aller durchgeführten Bewertungen auf 

Basis der in den vorangestellten Kapiteln erörterten Kriterien zu ermöglichen. 

Anschließend werden den einzelnen Bewertungen gem. der Tab. 9-1 Punkte zugeordnet: 

Tab. 9-1: Legende der Punktevergabe je Bewertungsmöglichkeit [eigene Darstellung] 

Bewertungssymbol Punktezuordnung je Bewertung 

 
2 

 
1 

 
0 

 Keine Berücksichtigung 

 

Auf Basis dieser Zuordnung (vgl. Tab. 9-1) werden die Summen der Punkte der Einzelbewer-

tungen je Vorgehensweise gebildet und zur besseren Veranschaulichung in Form einer Tabel-

le aufbereitet. Im Folgenden wird eine kurze Gesamtbewertung zu den einzelnen Vorgehens-

weisen durchgeführt, bevor zu den Handlungsempfehlungen für ein KMU übergeleitet wird. 

Das Kapitel wird abgeschlossen mit einer Betrachtung der Limitationen dieser Arbeit. 

9.1 Zusammenfassung der Bewertungen 

Zunächst erfolgt die Zusammenfassung (vgl. Tab. 9-2) aller Bewertungen (vgl. Kap. 8) zur 

Einführung eines GPMs bei einem KMU: 

Tab. 9-2: Gesamtaufstellung aller Bewertungen aus Sicht eines KMUs [eigene Darstellung] 

Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Bewertung bzgl. des Change Managements (vgl. Kap. 8.1) 

Unterstützung der Mitarbei-
ter im Rahmen von organi-
satorischen Veränderungen 

     

Offene und transparente 
Kommunikationspolitik       

Akzeptanzsicherung bei den 
Mitarbeitern       

Einbindung der Geschäfts-
führung      

Einbindung der Mitarbeiter 
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Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Bewertung bzgl. der Operationalisierbarkeit der Vorgehensweisen (vgl. Kap. 8.2) 

Operationalisierbarkeit der 
Vorgehensweise       

Bewertung bzgl. des Outputs der Vorgehensweisen (vgl. Kap. 8.3) 

Detailliert beschriebene Ge-
schäftsprozesse      

Möglichkeit der Weiterver-
wendung der Geschäftspro-
zesse  

     

Prozesslandkarte 
     

Kennzahlensystem/ Pro-
zesscontrolling      

Hinweise auf Optimierungs-
potenzial      

Resultierendes verbessertes 
IT-System      

Bewertung bzgl. der Intention der Einführung eines GPMs (vgl. Kap.8.4) 

Einführung eines GPMs im 
Gesamtunternehmen       

Einführung eines GPMs in 
Teilbereichen eines Unter-
nehmen 

     

Anwendung nur auf einzel-
nen Geschäftsprozessen      

Bewertung bzgl. der Berücksichtigung der Ausgangssituation 

Überprüfung, Anpassung 
und Berücksichtigung der 
Unternehmensstrategie/ -
ziele 

     

Berücksichtigung bestehen-
der Ressourcen und Know-
how 

     

Bewertung bzgl. der Berücksichtigung bestehender Dokumentationen (vgl. Kap. 8.4) 

Berücksichtigung bestehen-
der Dokumentationen      

Bewertung bzgl. der IT-Unterstützung (vgl. Kap. 8.5) 

Benennung konkreter Werk-
zeuge zur Unterstützung 
des GPMs 

     

Berücksichtigung der beste-
henden IT-Infrastruktur      

Berücksichtigung der 
Schnittstellenproblematik      
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Kriterium Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Bewertung bzgl. des Zeit- und Kostenrahmens (vgl. Kap. 8.6) 

Kosten/ Aufwände zur Ein-
führung eines GPMs    

 
 

Durchführung ohne externe 
Beratung      

Einführungsdauer nicht län-
ger als ein Jahr    

 
 

 

Im Folgenden werden nun die Einzelbewertungen mit Punkten gem. Tab. 9-1 versehen und 

anschließend je Vorgehensweise aufsummiert. Ohne eine weitere Gewichtung der einzelnen 

zur Bewertung stehenden Kriterien im Folgenden vorzunehmen, ergeben sich in Summe der 

jeweiligen Bewertungsmöglichkeiten je Vorgehensweise folgende Ergebnisse (vgl. Tab. 9-3): 

Tab. 9-3: Punkte je Vorgehensweise [eigene Darstellung] 

Beschreibung Schmelzer/ 

Sesselmann 

IDS Scheer Schulte-

Zurhausen 

Gierhake Cürten/ 

Follmann 

Summe der Punkte der Ein-
zelbewertungen je Vorge-
hensweise 

35 35 41 32 29 

 

Das Gesamtergebnis in Tab. 9-3 sagt aus, dass sich die Vorgehensweise nach Schulte-

Zurhausen aufgrund der in dieser Arbeit zugrundeliegenden Bewertungskriterien für die Ein-

führung eines GPMs bei einem KMU am geeignetsten darstellt. Dies liegt im Wesentlichen da-

rin begründet, dass die Vorgehensweise trotz des wissenschaftlichen Sprachstils praxisnah 

beschrieben ist, wobei die in Kapitel 4.3 beschriebene Ablehnungshaltung von KMU in Bezug 

auf „…Empfehlungen aus einem als akademisch empfundenen Milieu …“ [Pleitner, Wick 

1998, S. 233] sowohl bei der Geschäftsführung als auch bei Mitarbeitern eines KMUs vor-

herrscht. Nach Schulte-Zurhausen ist die Vorgehensweise primär darauf ausgelegt, GPM in 

Teilbereichen eines Unternehmens mit großen Optimierungspotenzialen einzuführen. Den-

noch wäre nach Meinung des Autors dieser Arbeit eine Einführung im Gesamtunternehmen 

nach dieser Vorgehensweise denkbar. Ein besonderes Plus erhält diese Vorgehensweise, da 

sie zudem darauf abzielt, das Einführungsprojekt mit den eigenen vorhandenen Ressourcen 

und dem vorliegenden Know-how eines KMUs durchführen zu können, was sich auf die Kos-

ten positiv auswirkt. 

Die beiden eher strategisch und taktisch orientierten Vorgehensweisen nach Schmelzer und 

Sesselmann sowie der IDS Scheer weisen im Bewertungsschema ein in etwa gleiches Muster 

auf. Obwohl sich diese beiden Vorgehensweisen im Rahmen der Durchführungsbeschreibung 

in einigen Details unterscheiden, sind dennoch beide vollständig auf den GPM-Kreislauf nach 

Allweyer abbildbar (vgl. Abb. 3-3) und wirken insgesamt ausgewogener für die Verwendung 

bei einem KMU als die Vorgehensweisen nach Schulte-Zurhausen, Gierhake sowie Cürten 

und Follmann. Dennoch setzen beide Vorgehensweisen methodische Kenntnisse der eigenen 

Mitarbeiter im Besonderen in der Durchführung von Projekten voraus. Insgesamt sieht der Au-

tor dieser Arbeit die Vorgehensweise nach IDS Scheer gegenüber der von Schmelzer und 
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Sesselmann zur Durchführung bei einem KMU als geeigneter an, da die IDS Scheer stärker 

das Change Management betont und damit die Mitarbeiter des Unternehmens einbezieht.  

Die Vorgehensweise nach Gierhake ist auf die Einführung eines GPMs für einzelne Ge-

schäftsprozesse durch die Abbildung der Geschäftsprozesse in einem verbesserten IT-

System ausgelegt. Ebenso wie es die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen vorsieht, er-

hält ein KMU mit diesem beschriebenen Vorgehen einen praktischen Leitfaden zur Einführung 

eines GPMs. Dabei liegt der Fokus der Vorgehensweise nach Gierhake gegenüber allen an-

deren untersuchten Vorgehensweisen nicht auf der Einführung eines langfristig angelegten 

GPMs, sondern konzentriert sich auf die Durchführung eines erfolgreichen und vollständig do-

kumentierten Einführungsprojekts mit der Zielsetzung, nach Abschluss des Einführungspro-

jekts ein verbessertes IT-System zur Abbildung der betrachteten Geschäftsprozesse in Unter-

nehmensbereichen zu erhalten. Gerade für KMU, die für ein konkret identifiziertes „Problem“ 

in den Geschäftsprozessen des Unternehmens eine verbesserte IT-Unterstützung anstreben, 

beschreibt Gierhake praxisnah die Durchführung des Projekts.  

Im direkten Vergleich der untersuchten Vorgehensweisen erhält die Vorgehensweise nach 

Cürten und Follmann bzgl. der Eignung zur Einführung eines GPMs bei einem KMU die nied-

rigste Punktzahl (vgl. Tab. 9-3). Die Ursachen liegen weniger darin begründet, dass die Vor-

gehensweise keine ganzheitliche Betrachtung des GPMs erlaubt bzw. eine Einführung eines 

GPMs ermöglicht, vielmehr darin, dass aufgrund der abstrakten Beschreibung des Vorgehens, 

ein breiter und tiefer Wissensstand bzgl. der Projektdurchführung sowie zum GPM vorausge-

setzt werden muss. Zudem handelt es sich bei dieser Vorgehensweise um einen Spezialfall, 

der die Abarbeitung von hohen Prozesszahlen und damit ein industriemäßiges Vorgehen be-

schreibt. Gegenüber allen anderen untersuchten Vorgehensweisen unterscheidet sich die 

Vorgehensweise nach Cürten und Follmann auch durch die Handhabung des Change Mana-

gements und der damit einhergehenden Einbindung der Mitarbeiter des Unternehmens sowie 

der Informationspolitik bzgl. der anstehenden Veränderungen im Unternehmen. Aus Sicht des 

Autors dieser Arbeit eignet sich diese Vorgehensweise für KMU, die eine ähnliche Ausrichtung 

und Geschäftsziele verfolgen, wie die GKS. 

9.2 Handlungsempfehlung für KMU 

Jedes der fünf untersuchten Vorgehensweisen weist Eigenschaften auf, die für die Einführung 

eines GPMs bei KMU geeignet bzw. eher ungeeignet erscheinen. Aus diesem Grund emp-

fiehlt der Autor einem KMU, eine Vorgehensweise als grundlegende Vorgehensweise der Ein-

führung festzulegen und dies durch Bestandteile der weiteren Vorgehensweisen anzureichern 

bzw. zu vervollständigen. 

Als grundlegende Vorgehensweise zur Einführung eines GPMs bei einem KMU empfiehlt der 

Autor, die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen vorzusehen. Um die Vorgehensweise 

gem. des GPM-Kreislaufs nach Allweyer (vgl. Abb. 3-3) zu vervollständigen, sollte vor der 

Durchführung des Einführungsprojekt eine Strategieüberprüfung im Unternehmen durchge-

führt werden, wie es die Vorgehensweise der IDS Scheer vorsieht. Das ausgeprägte Change 

Management der IDS Scheer sollte auf das eigene Einführungsprojekt adaptiert werden.  

Keine der Vorgehensweisen beschreibt die Durchführung des Einführungsprojekts in einer 

solchen Detaillierungstiefe, wie es in der Vorgehensweise nach Gierhake getan wird. Gerade 

im Rahmen der Projektorganisation, -dokumentation und zur Vorbereitung von internen Work-

shops oder Interviews, sollte diese Vorgehensweise nach Gierhake in das eigene Einfüh-

rungsprojekt integriert werden. 



 Diskussion der Ergebnisse 

© 2013 Universität Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 111 

Auf Basis der bereits durch Schulte-Zurhausen beschriebenen Grundformen der Folgebezie-

hungen [vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 99] empfiehlt der Autor einem KMU, von Beginn an 

die Geschäftsprozesse mit einem geeigneten Modellierungswerkzeug zu erheben, um diese 

später, wie es die Vorgehensweise nach Cürten und Follmann vorsieht, als Grundlage zur 

Schulung der Mitarbeiter, zur Verteilung der modellierten Geschäftsprozesse im Unternehmen 

sowie als Basis für Kennzahlensysteme heranziehen zu können. Ein weiterer Verwendungs-

zweck der modellierten Geschäftsprozesse besteht in der operativen Unterstützung der Ge-

schäftsprozesse durch weiterführende IT-Systeme. In diesem Zusammenhang empfiehlt der 

Autor eine Adaption des Vorgehens zur Anwendungsdefinition und zur Schnittstellenanalyse 

aus der Vorgehensweise nach Gierhake auf das eigene Einführungsprojekt vorzunehmen.  

Zur Vervollständigung und zur Sicherstellung der Langfristigkeit des GPMs sollte die perma-

nente Optimierung der Geschäftsprozesse stärker in den Vordergrund gestellt werden, als es 

die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen vorsieht. Hierzu empfiehlt der Autor dieser Ar-

beit auf die detaillierten Ausführungen zu Optimierungsmethoden gem. der Vorgehensweise 

nach Schmelzer und Sesselmann zurückzugreifen und diese in der Implementierung eines 

GPMs zu berücksichtigen.  

Eine tiefergehende Auseinandersetzung bzgl. der Ableitung eines idealtypischen Vorgehens-

modells für KMU ist nicht mehr Bestandteil dieser Untersuchung.  

9.3 Limitationen der Arbeit 

Nachdem die Ergebnisse der Untersuchungen zusammengefasst und diskutiert wurden (vgl. 

Kap. 9.1 u. 9.2), erfolgt an dieser Stelle eine Analyse der Limitationen dieser Arbeit.  

Die erste Limitation besteht darin, dass aufgrund des Umfangs der notwendigen Beschrei-

bung der einzelnen Vorgehensweisen insgesamt nur fünf Vorgehensweisen beschrieben und 

untersucht werden konnten, obwohl weitere Vorgehensweisen aufzufinden. Somit beziehen 

sich die gewonnenen Erkenntnisse auch nur auf den Aussagen in den fünf Vorgehensweisen. 

Eine weitere Limitation besteht darin, dass im Rahmen der Vergleiche und Bewertungen der 

Vorgehensweisen Redundanzen entstanden, da gleiche Sachverhalte aber aus unterschiedli-

chen Blickwinkeln betrachtet wurden. Dies ist auch darin begründet, dass nicht alle Vergleiche 

vollständig trennscharf zueinander durchgeführt werden können. 

Die Interpretationen der untersuchten Vorgehensweisen nach den verschiedenen Vergleichs-

aspekten durch den Autor, stellt eine weitere Limitation dar. So konnte die Interpretation nicht 

in jedem Punkt normiert werden, was Unschärfen mit sich bringt.  

Zusätzlich existiert in dieser Arbeit eine Unschärfe in den Bewertungsmöglichkeiten, die eine 

weitere Limitation darstellt. Dies ist darin begründet, dass die einzelnen Vorgehensweisen 

ganz unterschiedliche Beschreibungsformen in Art, Umfang und Detaillierungstiefe besitzen. 

So können zu vielen Bewertungsaspekten keine konkreten Antworten gefunden werden, son-

dern sind aus den Vorgehensweisen abzuleiten bzw. zu interpretieren.  

In Kapitel 9 wurden die einzelnen Bewertungsmöglichkeiten aus Kapitel 8 in ein Punktesystem 

überführt. Dabei wurde den Bewertungsmöglichkeiten „Zur Verwendung bei einem KMU 

schlecht geeignet (negative Bewertung)“ sowie „Keine Aussage möglich“ jeweils null Punkte 

zugeordnet. Da eine Bewertung mit „Keine Aussage möglich“ nicht zwangsläufig bedeutet, 

dass eine Vorgehensweise bzgl. eines Vergleichsaspekts nicht doch für ein KMU geeignet 

sein könnte, der Autor allerdings nur das bewerten kann, was aus der Beschreibung der Vor-

gehensweise hervorgeht, stellt dies eine weitere Limitation dar. 
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10 Fazit und Ausblick 

In diesem Kapitel erfolgt eine abschließende Betrachtung der gewonnenen Erkenntnisse die-

ser Arbeit. Hierzu wird zunächst ein Rückblick auf die vorangegangenen Kapitel durchgeführt, 

und ein Fazit gezogen. Abgeschlossen wird diese Arbeit mit einem Hinweis zur weiteren For-

schung. 

10.1 Fazit 

Auslöser dieser Arbeit war die mangelnde Berücksichtigung von KMU im Rahmen wissen-

schaftlicher Literatur bzgl. der Einführung eines GPMs. Da auf Basis einer umfangreichen Li-

teraturrecherche keine speziell auf KMU abgestimmten Vorgehensweisen zur Einführung ei-

nes GPMs gefunden werden konnten, wird mit dieser Arbeit ein Beitrag geleistet, diese Er-

kenntnislücke zu schließen.  

Nachdem zunächst in den einführenden Kapiteln der Rahmen dieser Arbeit abgesteckt wurde, 

zielte das folgende Kapitel darauf ab, einen einheitlichen Wissensstand zu den Themen GPM, 

Projekt- und Change Management (vgl. Kap. 3) dem Leser zu vermitteln. Nach der Begriffsde-

finition eines KMU, erfolgte im Anschluss eine Zusammenstellung von KMU-Charakteristika 

(vgl. Kap. 4.2).  

Nachdem die untersuchten Vorgehensweisen zunächst detailliert beschrieben wurden (vgl. 

Kap. 5) erfolgte im Anschluss daran ein allgemeiner Vergleich der Vorgehensweisen auf Basis 

der Phasen der Vorgehensweisen und der Phasen des BPM-Kreislaufs nach Allweyer (vgl. 

Abb. 6-1). Dieser allgemeine Vergleich zielte darauf ab, um eine generelle Vergleichbarkeit 

der verschiedenen Vorgehensweisen zu ermöglichen (vgl. Kap. 6).  

In Kapitel 7 wurden die bereits in Kapitel 4.2 zusammengestellten KMU-Charakteristika her-

angezogen, um Vergleichskriterien zur Untersuchung der Vorgehensweisen auf deren Eig-

nung zur Durchführung bei einem KMU abzuleiten. Im Anschluss daran erfolgte der Vergleich 

gem. der Vergleichskriterien sowie einzelne Bewertungen der Vorgehensweisen auf deren 

Eignung für KMU (vgl. Kap. 8).  

Die fünf untersuchten Vorgehensweisen unterscheiden sich in Aufbau, Phasen, Inhalt und De-

taillierungstiefe der Beschreibung. Die Vorgehensweisen unterstützen drei verschiedene In-

tentionen, die ein Unternehmen mit der Einführung eines GPMs verfolgen kann: 

 Einführung eines GPMs im gesamten Unternehmen (strategische Orientierung) 

 Einführung eines GPMs in einem begrenzten Bereich eines Unternehmens (taktische 

Orientierung) 

 Einführung eines GPMs einzelnen Geschäftsprozessen bzw. zur Lösung einer spezi-

ellen Problemstellung durch die Abbildung und Unterstützung betroffener Geschäfts-

prozesse durch ein verbessertes IT-System (operative Orientierung) 

Insgesamt wurden die fünf untersuchten Vorgehensweisen im Rahmen der Vergleichskriterien 

nach 24 Kriterien bewertet, die sich in sechs thematisch getrennte Kapitel aufteilen (vgl. Kap. 

8). Als Bewertungsmöglichkeiten standen 3 Möglichkeiten (geeignet, teilweise geeignet und 

schlecht/ nicht geeignet) zur Verfügung. Auch bestand die Möglichkeit zu verdeutlichen, wenn 

keine Aussage/ Angabe getroffen werden konnte.  

Im Anschluss an die Einzelbewertungen wurde im Rahmen der Gesamtbewertung (vgl. Kap. 

9) die Einzelbewertungen gem. Tab. 9-1 mit Punkten versehen und die Summen über die 

Punkte der Einzelbewertungen je Vorgehensweise gebildet. 
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Ohne eine Gewichtung der einzelnen bewerteten Kriterien vorzunehmen, ergab sich als Ge-

samtergebnis, dass sich die Vorgehensweise nach Schulte-Zurhausen auf Basis der in dieser 

Arbeit zugrundeliegenden Bewertungskriterien für die Einführung eines GPMs bei einem KMU 

am geeignetsten darstellt.  

Dennoch ist festzustellen, dass jede der untersuchten Vorgehensweisen Stärken und Schwä-

chen bzgl. der Eignung für ein KMU besitzt. Je stärker eine Vorgehensweise eine strategische 

Ausrichtung verfolgt, umso abstrakter gestaltet sich die Beschreibung der Vorgehensweise 

des Modells. Eine abstraktere Beschreibung einer Vorgehensweise würde bei einem KMU vo-

raussetzen, dass das zur Einführung notwendige Know-how bereits im Unternehmen vorlie-

gen bzw. durch externe Berater sichergestellt werden muss. Im Umkehrschluss bedeutet dies, 

je stärker eine Vorgehensweise die operative Unternehmensebene unterstützt, umso detail-

lierter ist die Umsetzung der Vorgehensweise in Form eines Leitfadens für ein Unternehmen 

beschrieben. Diese Vorgehensweisen wiederum stellen keine Überprüfung der Unterneh-

mensstrategie an und zielen weniger auf die Implementierung eines ganzheitlichen und auf 

Dauer angelegten GPMs ab. 

Als Fazit kann festgehalten werden, dass alle untersuchten Vorgehensweisen einer Anpas-

sung und Adaption auf die Situation eines KMUs bedürfen. Dennoch stellt nach Erachten des 

Autors dieser Arbeit aufgrund der ermittelten Ergebnisse (vgl. Kap 8) die Vorgehensweise 

nach Schulte-Zurhausen als Basis-Vorgehensweise den besten Kompromiss zur Einführung 

eines GPMs für ein KMU dar.  

10.2 Ausblick 

Die Ergebnisse dieser Arbeit verdeutlichen, dass keine der untersuchten Vorgehensweisen 

vollständig für die Einführung eines GPMs bei einem KMU geeignet ist. Vielmehr existieren 

unterschiedliche Herangehensweisen, die je nach Ausgangssituation eines KMUs zum ge-

wünschten Ergebnis führen können.  

Auf Basis der Ergebnisse dieser Arbeit könnte folgende Themenstellung in einer Folgearbeit 

adressiert werden: 

 Untersuchung von kleinen und mittleren Unternehmen, die ihr GPM auf Basis der hier vor-

gestellten Vorgehensweisen eingeführt haben 

Mit der Folgearbeit könnte die Zielsetzung verfolgt werden, Antworten auf folgende exemplari-

sche Fragen zu finden um anschließend erneut eine verfeinerte Bewertung auf Basis realisier-

ter Einführungsprojekte durchführen zu können: 

 Wie stellte sich die Ausgangsituation des KMU vor Einführung des GPMs dar? 

 Welche Ziele wurden mit der Einführung verfolgt? 

 Welche Aufwände (Mitarbeiterkapazitäten, finanzielle Aufwände, Zeitaufwände etc.) 

entstanden im Rahmen der Einführung? 

 Konnten alle gesetzten Ziele erreicht werden? 

 Wo lagen die Schwierigkeiten? 

 … 
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Anhang I: Ergänzende Informationen zu Kapitel 3.3: Der Geschäftsprozess 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht liegt der Zweck eines Unternehmens darin, „… Leistungen 

zu erzeugen, welche die Bedürfnisse der Kunden befriedigen und deren Vermarktung den 

wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens sichert.“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 63]. In 

diesem Zusammenhang rückt bei der Leistungserbringung der Kunde (intern wie extern) in 

den Fokus des Handels eines Unternehmens. Nach Scheer handelt es sich bei einem Ge-

schäftsprozess um „… eine zusammengehörige Folge von Unternehmensverrichtungen …“, 

den Aktivitäten, „… zum Zweck einer Leistungserstellung. Ausgang und Ergebnis des Ge-

schäftsprozesses ist eine Leistung, die von einem internen oder externen „Kunden“ angefor-

dert und abgenommen wird.“ [Scheer 1998, S. 3]. Die Aktivitäten zur Leistungserbringung sind 

wiederum zeitlich und räumlich logisch geordnet und besitzen definierte Inputs und ein defi-

niertes Ergebnis [vgl. Davenport 1993, S. 5ff; Hammer, Champy 1996, S. 52]. Mit dieser kun-

denorientierten Ausrichtung der Geschäftsprozesse hat sich die allgemeine Prozessdefinition 

von einer eher formalen Input-Output-Betrachtung, wie sie z.B. bei Schmidt [vgl. Schmidt 

2012, S.1] oder Schwickert und Fischer [vgl. Schwickert und Fischer 1996, S. 3] aufzufinden 

ist, in eine kundenorientierte Anforderung-Ergebnis-Betrachtung z.B. nach Schmelzer und 

Sesselmann [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 64] oder Davenport [vgl. Davenport 1993, 

S. 5ff] gewandelt. 

Zur Abgrenzung der beiden Begrifflichkeiten Prozess und Geschäftsprozess wurden von 

Schmelzer und Sesselmann die in Anhang Abb. 1 dargestellten Definitionen eingeführt: 

  

Anhang Abb. 1: Definition von Prozess und Geschäftsprozess [vgl. Schmelzer, Sesselmann 

2008, S. 64] 

In der wissenschaftlichen Literatur sind verschiedene Aufteilungen (Typisierungen) von Ge-

schäftsprozessen aufzufinden. Osterloh und Frost unterscheiden Geschäftsprozesse zwi-

schen Kernprozessen und Supportprozessen, wobei Kernprozesse „… den Wettbewerbsvor-

teil eines Unternehmens ausmachen“ [Osterloh, Frost 2006, S. 36] und sich durch einen 
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wahrnehmbaren Kundennutzen auszeichnen sowie nicht ersetzbar und nur schwer imitierbar 

sind. Die Supportprozesse unterstützen die Kernprozesse, um einen reibungslosen Ablauf der 

Kernprozesse zu ermöglichen, tragen selbst aber nicht direkt zur Wertschöpfung des Unter-

nehmens bei. Da Supportprozesse gegenüber den Kernprozessen keine strategische Bedeu-

tung besitzen, werden diese durch die Unternehmen auf Möglichkeiten eines Outsourcings 

dieser Prozesse herangezogen [vgl. Osterloh, Frost 2006, S. 37]. 

Schulte-Zurhausen unterteilt Geschäftsprozesse in Primär-, Sekundär- und Innovationspro-

zesse. Dabei stellen die Primärprozesse (Kernprozesse) die wertschöpfenden Prozesse und 

die Sekundärprozesse die Unterstützungsprozesse zur Erzielung der Wertschöpfung in einem 

Unternehmen dar. Innovationsprozesse dienen der Entwicklung von neuen Produkten [vgl. 

Schulte-Zurhausen 2005, S. 55]. 

Weitere Typisierungen wurden von Schmelzer und Sesselmann in eine Übersicht (Anhang 

Tab. 1) gebracht: 

Anhang Tab. 1: Prozessklassen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 77] 

EFQM Fischermanns IDS Scheer Ahlrichs/                        

Knuppertz 

Management Proces-
ses 

Führungsprozesse Führungsprozesse Managementprozesse 

Operating Processes Ausführungsprozesse Kernprozesse Leistungsprozesse 

Support Processes Unterstützungsprozesse Unterstützungsprozesse Unterstützungsprozesse 
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Anhang II: Ergänzende Informationen zu Kapitel 3.4: Das Geschäftsprozessma-
nagement - Optimierungsmethoden im Kontext des GPMs 

Business Process Reengineering (BPR) 

Im Rahmen der organisatorischen Verbesserung begnügten sich Unternehmen jahrzehnte-

lang mit der Anpassung bestehender Strukturen, anstatt diese Strukturen zu erneuern. Das 

bereits aus den 90er-Jahren stammende Konzept des Business Process Reengineering ver-

folgt den Gedanken der Erneuerung. Vom Ursprung her sollte das Konzept der verbesserten 

Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen dienen und sich primär mit den Arbeitsabläufen eines 

Unternehmens beschäftigen [vgl. Gadatsch 2005, S. 13]. Die Veröffentlichungen von Daven-

port 1993 sowie Hammer und Champy 1996 dienten als Basis für eine umfassende, wissen-

schaftliche Diskussion bzgl. des Business Process Reengineering. Im Rahmen dieser wissen-

schaftlichen Diskussion ist zu beobachten, dass die Begriffe Business Process Reenginee-

ring, Business Reengineering, Geschäftsprozessoptimierung sowie Business Process Rede-

sign häufig synonym verwendet werden [vgl. Gadatsch 2008, S. 11]. 

Das Konzept des Business Process Reengineering sieht vor, das gesamte Geschäftspro-

zessmanagement eines Unternehmens zu überdenken und radikale Veränderungen an den 

vorhandenen Geschäftsprozessen (Redesign bzw. Reengineering der Geschäftsprozesse) 

vorzunehmen und drastische Verbesserungen im Rahmen unternehmenskritischer Kenngrö-

ßen bzgl. z.B. Qualität, Kosten und Geschwindigkeit herbeizuführen [vgl. Osterloh, Frost 2006, 

S. 17f]. Nach Hammer und Champy geht es beim Business Reengineering nicht darum „… die 

bestehenden Abläufe zu optimieren. Business Reengineering ist ein völliger Neubeginn – eine 

Radikalkur …“ [Hammer, Champy 1996, S. 12f], ohne Rücksicht auf traditionelle Funktions- 

und Bereichsgrenzen eines Unternehmens [vgl. Hammer, Champy 1996, S. 47]. Ebenso wie 

Davenport fordern Hammer und Champy eine Fokussierung auf die Kernprozesse eines Un-

ternehmens sowie ein Wandel der klassischen Aufbauorganisation (vgl. Kap. 3.1) zur pro-

zessorientierten Ausrichtung einer Aufbauorganisation. Nach Gadatsch versucht „Business 

Reengineering…“ „… die traditionelle funktionsorientierte Denkweise…“ in einem Unterneh-

men „… zu überwinden“ [Gadatsch 2008, S. 13] und beschäftigt sich intensiv mit den Kun-

denbedürfnissen. Das hat zu Folge, dass sich die Ausrichtung der Geschäftsprozesse an den 

Bedürfnissen der Kunden und nicht an denen der Unternehmen orientieren muss [vgl. Ga-

datsch 2008, S. 13]. Österle hingegen sieht den Ausgangspunkt für die Planung der neuen 

Architektur eines Unternehmens z.B. in den Geschäftsfeldern und Produkten eines Unter-

nehmens, an denen sich die Geschäftsprozesse ableiten und ihrerseits wieder Geschäftsfel-

der und Produktplatte beeinflussen. Dabei ist die Planung der Architektur Bestandteil der Stra-

tegieentwicklung [vgl. Österle 1995, S. 128]. 

Zur Umsetzung des BPR-Konzeptes wird auf moderne Informationstechnologie zurückgegrif-

fen, durch die eine effiziente Vernetzung der Geschäftsprozesse zwischen den Funktionsein-

heiten eines Unternehmens bzw. in der Kommunikation zwischen einem Unternehmen und 

seinem Kunden und Lieferanten ermöglicht werden kann [vgl. Osterloh, Frost 1994, S. 361ff]. 

Auf Basis des Ansatzes nach Hammer und Champy haben Koch und Hess die grundlegenden 

Ideen zum Business Process Redesign in grafischer Form zusammengefasst (vgl. Anhang 

Abb. 2). 

Die Durchführung eines BPR-Projektes erfolgt in Phasen (vgl. Anhang Abb. 3). In der ersten 

Phase werden zunächst die Kernprozesse eines Unternehmens identifiziert und anschließend 

beschrieben. Nachdem auf diese Art und Weise ein Verständnis bzgl. der Kernprozesse bei 

allen Projektbeteiligten sichergestellt wurde werden diese in der zweiten Phase aus Sicht des 

Kunden neu bewertet. Hierzu gilt es Fragen zu Kundenforderungen und -wünschen zu beant-
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worten, d.h. wofür ist ein Kunde überhaupt bereit zu zahlen? Sind diese Kriterien beschrieben 

und den Projektteilnehmern transparent, werden in Phase drei die bisherigen Kernprozesse 

nach den Aspekten Kosten, Zeit, Service und Qualität vollständig infrage gestellt. Phase vier 

dient der Neustrukturierung und Neuausrichtung der Kernprozesse an den Kundenbedürfnis-

sen, die in Phase fünf innerhalb des Unternehmens implementiert und die Ergebnisse der 

neuen Kernprozesse überprüft werden [vgl. Becker 2008, S. 24ff]. 

 

Anhang Abb. 2: Grundlegende Business Process Redesign-Ideen [vgl. Koch, Hess 2003, S. 5] 

 

Anhang Abb. 3: Phasenmodell für das Business Process Reengineering (BPR) [vgl. Becker 

2008, S. 25f] 
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In Form einer Studie bei deutschen Großunternehmen aus dem Jahr 2003 wurde durch Koch 

und Hess die Verbreitung und Umsetzung des BPR-Konzeptes bei deutschen Großunterneh-

men abgefragt. Im Ergebnis sagt die Studie aus, dass sich einige Bestandteile des BPR-

Konzepts in Unternehmen durchgesetzt haben, andere nicht. So konnte bei der Durchführung 

von BPR-Projekten z.B. „… kein einheitlicher Trend hinsichtlich Methodik und Vorgehenswei-

se erkannt werden.“ [Koch, Hess 2005, S. 49]. Ebenso konnten sich die Ideen der radikalen 

Neugestaltung der Unternehmen sowie die vollständig prozessorientierte Ausrichtung der 

Aufbauorganisation in den befragten Unternehmen nicht durchsetzen. Überwiegend wurde bei 

den befragten Unternehmen eine inkrementelle Weiterentwicklung der Geschäftsprozesse be-

trieben und nur in einigen Fällen die bei den meisten Autoren als kritisch angesehene radikale 

Veränderung der Geschäftsprozesse. Dafür erfolgte eine Ausweitung der Sichtweise nicht nur 

auf eine abteilungsübergreifende Abgrenzung von Prozessen, sondern auf unternehmens-

übergreifende Abgrenzungen. Im Fokus der Betrachtung stehen derzeit bei den an der Studie 

teilnehmenden Unternehmen diese Geschäftsprozesse, die unmittelbaren Bezug zum Kunden 

besitzen. Die Ergebnisse der Studie (vgl. Anhang Abb. 4) wurden von Koch und Hess eben-

falls grafisch dargestellt [vgl. Koch, Hess 2003, S. 49ff]. 

  

Anhang Abb. 4: Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse – nachhaltige Business Pro-

cess Redesign-Ideen [vgl. Koch, Hess 2003, S. 50) 

Teilweise gestützt werden die Ergebnisse dieser Studie von Koch und Hess durch die Ausfüh-

rungen von Schmelzer und Sesselmann, nach denen die Business Process Reengineering-

Methode ausschließlich auf Geschäftsprozesse (mit Fokus auf den Kunden) Anwendung fin-

det, die eine strategische Relevanz mit stark defizitären Leistungsparametern zum Wettbe-

werb besitzen. Dabei gilt es zwar selektiv Geschäftsprozesse neu zu definieren, dennoch wird 
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nicht von einer radikalen organisatorischen Umstrukturierung bzw. radikalen Vorgehensweise 

gesprochen [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 456f].  

KAIZEN/ Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) 

Eine weitere Methode zur Organisations- und Prozessverbesserung ist KAIZEN, eine japani-

schen Managementphilosophie. KAIZEN ist eine Zusammensetzung der aus dem Japani-

schen stammenden Begriffe KAI (Wandel) und ZEN (zum Besseren). Im Gegensatz zu der im 

vorangegangenen Kapitel vorstellten Methode des Business Process Reengineering, beschäf-

tigt sich KAIZEN mit der permanenten, systematischen und schrittweisen Verbesserung von 

Geschäftsprozessen unter Einbindung der Mitarbeiter. „Tätigkeiten, die nicht zur Wertschöp-

fung beitragen, werden in der Fachliteratur als Verschwendung oder Muda (japanisch für Ver-

schwendung) bezeichnet.“ [Dold 2010, S. 35]. KAIZEN zielt auf die „… systematische Beseiti-

gung von Verschwendung …“ [Gienke, Kämpf 2007, S. 887] ab, indem Fehler identifiziert und 

vermieden sowie Ineffizienzen im Unternehmen beseitigt werden. Der Fokus dieser Methode 

liegt nicht auf dem Ergebnis, sondern auf dem Prozess zur Erreichung eines Ergebnisses. Ka-

izen ist darauf ausgelegt, in kleineren Schritten aber kontinuierlich Prozessverbesserungen 

herbeiführen zu können. [vgl. Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 23]. Die Kontinuität manifes-

tiert sich nach Imai darin, dass ein Unternehmen keinen Tag durchleben darf, ohne eine Ver-

besserung herbeizuführen. Dies kann nur dadurch bewerkstelligt werden, dass Mitarbeiter im 

Fehlerfalle keine Ängste vor Strafen haben brauchen, sondern Fehler offen kommunizieren 

und damit zur Verbesserung der Geschäftsprozesse eines Unternehmens beitragen [vgl. Imai 

1992, S.15ff].  

Aufbauend auf den Betrachtungen von Imai definiert Schwager KAIZEN als einen ganzheitli-

chen und prozessorientierten Managementansatz „… zur Beseitigung bestehender- und Ver-

meidung zukünftiger Probleme, auf Basis der ständigen Verbesserung vor Ort, durch hundert-

prozentige Mitarbeiterorientierung und Einbeziehung aller Beteiligten.“ [Schwager 1997, S. 

18]. Weiterhin bezeichnet Schwager dieses Managementkonzept als eine Philosophie, die in 

einem Unternehmen gelebt werden muss [vgl. Schwager 1997, S. 18]. 

Zusammenfassend werden von Schmelzer und Sesselmann folgende Merkmale von KAIZEN 

herausgestellt: 

 „Fokussierung auf den Prozess zur Erzeugung des Ergebnisses und weniger auf das 

Ergebnis.“ 

 „Permanente Steigerung der Prozessleistung durch Verbesserungen in kleinen 

Schritten.“ 

 „Orientierung an den Wünschen der internen und externen Kunden.“ 

 „Nutzung der Fähigkeiten aller Mitarbeiter zur Lösung vorhandener Probleme.“ 

[Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 23] 

In der wissenschaftlichen Literatur ist kein generalisiertes Vorgehensmodell zur Durchführung 

von KAIZEN aufzufinden. Eine Ursache findet sich in der Fokussierung der Methode auf den 

„… Mensch[en] als Mitarbeiter und Führungskraft …“ [Bullinger, Warnecke, Westkämper 

2003, S. 516]. Dennoch hat das Kaizen Institut of Europe zur Einführung von KAIZEN die 

notwendigen Aufgaben in drei Phasen eingeteilt (vgl. Anhang Abb. 5), die schrittweise und 

aufeinander aufbauend abgearbeitet werden sollen[vgl. Bullinger, Warnecke, Westkämper 

2003, S. 516f]: 

 Phase 0: Willensbildung des Managements 

 Phase 1: Lernen am Modellbereich 

 Phase 2: Verbreitung des Gelernten 
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Phase 0 zielt zunächst darauf ab, die Führungsebene eines Unternehmens für das KAIZEN-

Konzept und die damit verbundenen Chancen und Zielsetzungen zu sensibilisieren und ein 

einheitliches Grundverständnis zu schaffen. Wichtig für eine erfolgreiche Durchführung ist, 

dass dem Management bewusst ist, dass sie ebenfalls aktive Personen in diesem Konzept 

sind und nicht die Durchführung in die Operative delegieren können, zudem sie ihr eigenes 

Verhalten innerhalb des Unternehmens ebenfalls in Frage stellen müssen. Ist dieses Be-

wusstsein in der Führungsebene eines Unternehmens geweckt und der Wille zur Umsetzung 

vorhanden startet Phase 1 [vgl. Bullinger, Warnecke, Westkämper 2003, S. 517]. 

In Phase 1, „Lernen am Modellbereich“, geht es im Kern darum, dass KAIZEN zunächst in ei-

nem definierten Bereich, auch als Modellbereich bezeichnet, eingeführt wird und die KAIZEN-

Konzepte in der Organisation erprobt werden. Dieser Modellbereich kann eine einzelne Abtei-

lung eines Unternehmens, allerdings auch ein ganzes Werk sein. Die Einschränkung auf nur 

einen Bereich erleichtert bei der Einführung die Steuerung und Überwachung des KAIZEN-

Prozesses [vgl. Bullinger, Warnecke, Westkämper 2003, S. 520f]. Zur Durchführung wird typi-

scherweise ein KAIZEN-Team im Unternehmen gebildet, dass das „… Finden und Beseitigen 

von Verschwendungen …“ [Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 470] zur Aufgabe hat. 

Während der Verbreitung des Gelernten (Phase 2), wird die Einführung von KAIZEN auf wei-

tere Unternehmensbereiche ausgeweitet. Die Ausweitung erfolgt auf einer Analyse und Be-

wertung der Einführung im Modellbereich und hat meist ein angepasstes Vorgehen in den 

weiteren Bereichen zur Folge. Die Einbindung externer Markpartner erfolgt im weiteren Ver-

lauf dieser Phase und ermöglicht erst die durchgängige Optimierung über alle Geschäftspro-

zesse eines Unternehmens [vgl. Bullinger, Warnecke, Westkämper 2003, S. 521]. 

 

Anhang Abb. 5: Phasenmodell der Implementierung [vgl. Bullinger, Warnecke, Westkämper 

2003, S. 517] 

Total Cycle Time (TCT) 

Die Total Cycle Time-Methode stellt eine weitere Optimierungsmethode dar, die im Kern auf 

die Optimierung der Prozesszeit abzielt, bei gleichzeitiger Erhöhung der Prozessqualität, einer 

verbesserten Termintreue sowie reduzierten Prozesskosten [vgl. Schmelzer, Sesselmann 

2008, S. 383]. 
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Die Durchführung eines TCT-Projekts erfolgt in fünf Schritten. Im ersten Schritt werden die 

Geschäftsprozesse regelkonform aufgestellt. Anschließend werden Ziele unter Berücksichti-

gung von Prozessbarrieren definiert sowie damit verbundene Potenziale abgeschätzt. Unter 

Prozessbarrieren werden z.B. mehrdeutige oder ungeklärte Verantwortlichkeiten, schlecht de-

finierte bzw. unangepasste und unflexible Prozesse, gesteigerter Kommunikationsbedarf und 

überflüssige Kontrollmechanismen [vgl. Hermann et al. 2008, S. 1; Wildemann 2010, S. 50], 

aber auch „… Intransparenz und Informationsasymmetrien …“ [Wildemann 2010, S. 50] ver-

standen. 

Im dritten Schritt werden Prozessbarrieren ermittelt, die direkten Einfluss auf die Geschäfts-

prozesse nehmen und somit die Leistungsfähigkeit dieser mindern. Das Identifizieren von 

Prozessbarrieren erfolgt mit Methoden wie z.B. dem Brainstorming, Befragungen, etc. bzw. 

sind dem Geschäftsprozessverantwortlichen aus der praktischen Erfahrung bereits bekannt. 

Im Anschluss daran erfolgt eine Einordnung der Barrieren in ein Portfolio, in dem die Schwie-

rigkeiten der Behebung dem Einfluss auf die Zykluszeit gegenübergestellt werden. Auf diese 

Art wird eine Visualisierung erreicht, die der Priorisierung bei der Beseitigung der Barrieren 

dient. Die Priorisierung zur Beseitigung der Barrieren erfolgt unter der Prämisse, die Ursachen 

für eine Barriere zu erkennen, um auf dieser Basis nach Lösungen zu suchen. Der Erfolg der 

Beseitigung einer Barriere und damit einer Prozessverbesserung muss durch die Messung 

der Prozessleistung überprüft bzw. bestätigt werden. Werden die definierten Ziele nicht er-

reicht, sind weitere Maßnahmen bzw. die Beseitigung weiterer Barrieren erforderlich [vgl. 

Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 462-465]. 
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Anhang III: Ergänzende Informationen zu Kapitel 3.9: Das Change Management 

„Change Management steht und fällt mit den Menschen, die es umsetzen müssen.“ [Stock, 

Mues 2003, S. 341]. Die Arbeitsumgebung ändert sich, Mitarbeiter müssen mit neuen Kolle-

gen zusammenarbeiten und neue Systeme unterstützen die ebenfalls angepasste Arbeitswei-

se. Die große Herausforderung im Change Management besteht darin, den Mitarbeitern ihre 

i.d.R. auftretenden Ängste und Verunsicherungen bzgl. des Neuen zu nehmen und sie aktiv in 

die Veränderung einzubeziehen. Dies ist erforderlich, um einer Blockadehaltung gegen das 

Neue bei den Mitarbeitern vorzubeugen, die aufgrund eines Nichtwissens und den damit i.d.R. 

auftretenden Ängsten zustande kommen und bis zur Ablehnung des Neuen führen kann [vgl. 

IDS Scheer 2004, S.39]. Nach der IDS Scheer AG lässt sich eine Verweigerungshaltung im 

Wesentlichen auf zwei Barrierekategorien zurückführen, der Wissens- und Willensbarrieren, 

denen man mit dem Change Management begegnen kann [vgl. IDS Scheer 2004, S. 39]. 

Insgesamt lassen sich vier potenziell auftretende Barrieren in die beiden Barrierekategorien 

einordnen, deren Beseitigung die Aufgabe des Change Managements ist. In Anhang Abb. 6 

sind sowohl die vier potenziellen Barrieren sowie deren Einordnung nach den Kategorien dar-

gestellt: 

 

Anhang Abb. 6: Barrieren für Change Management [IDS Scheer 2004, S. 39] 

Die Intensität des Change Managements ist lt. IDS Scheer immer in direkter Abhängigkeit 

vom Umfang des Veränderungsprojekts, den betroffenen Mitarbeitern sowie dem Gesamtun-

ternehmensumfeld. Mit der folgenden Abbildung (Anhang Abb. 7) will IDS Scheer das schritt-

weise Vorgehen und die Intensität eines Change Managements exemplarisch veranschauli-

chen [vgl. IDS Scheer 2004, S. 41f]. 
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Anhang Abb. 7: Phasen und Intensität des Change Managements [IDS Scheer 2004, S. 42] 

Die Drei-Phasen-Vorgehensweise nach Lewin 

Das Drei-Phasen-Modell wurde bereits 1947 von Kurt Lewin entwickelt und dient heute noch 

vielen Modellen im Change Management als Basis (vgl. Anhang Abb. 8). 

 

Anhang Abb. 8: Wandel als Veränderung von Gleichgewichtszuständen [Vahs 2009, S. 374] 

In seinem Modell geht Lewin davon aus, dass in einem Unternehmen sowohl treibende als 

auch widerstrebende Kräfte Einfluss auf den Wandel einer Organisation nehmen. Dabei sollte 

das Verhältnis der beiden gegeneinander wirkenden Kräfte ausgewogen sein, damit „… eine 
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Organisation dauerhaft überleben …“ [Vahs 2009, S. 373] kann. Denn sollten die widerstre-

benden Kräfte überwiegen, dass scheitern i.d.R. Veränderungen in einer Organisation, sind 

die treibenden Kräfte zu stark, führt dies zu einer Instabilität der Organisation. Dennoch ist um 

einen Wandel in einer Organisation herbeiführen zu könne, eine temporäre Veränderung des 

Kräfteverhältnis notwendig, um sich anschließend auf dem neu erreichten Niveau neu einzu-

pegeln [vgl. Vahs 2009, S. 373].  

Im Rahmen der Durchführung des organisatorischen Wandels sind nach Lewin drei Phasen 

zu durchlaufen, die im Folgenden kurz beschrieben werden. 

Phase 1: Unfreezing – „Auftauen“: 

Die Phase des „Auftauens“ zielt darauf ab, die Veränderung in der Organisation und damit die 

Veränderung des Kräfteverhältnisses zwischen den widerstrebenden und treibenden Kräften 

in der Organisation vorzubereiten. Dazu zählt „… die betroffenen Organisationsmitglieder von 

der Notwendigkeit des Wandels zu überzeugen und ihnen die negativen Konsequenzen einer 

Fortführung des Status quo deutlich zu machen.“ [Vahs 2009, S. 374]. Der Erfolg der geplan-

ten organisatorischen Veränderungen, hängt maßgeblich davon ab, ob eine Bereitschaft zur 

Veränderungen im Unternehmen erzielt werden kann. Zur Sicherstellung des Erfolgs ist nach 

Vahs eine offene Kommunikation zu den Mitarbeitern zwingend erforderlich. Dennoch führt 

diese „… nicht zwangsläufig zu geringeren Widerständen. Vielmehr können die Widerstände 

durch sie verstärkt werden oder überhaupt erst aufkommen (Bumerang-Effekt).“ [Vahs 2009, 

S. 375], denen nach Vahs durch die aktive Einbindung der betroffenen Mitarbeiter in die Ver-

änderungsprozesse begegnet werden kann [vgl. Vahs 2009, S. 374f]. 

Phase 2: Changing – „Verändern“: 

Die Zielsetzung der zweiten Phase besteht in der Veränderung und Neugestaltung des ur-

sprünglichen Zustands auf Basis eines neuentwickelten und zu implementierenden Organisa-

tionskonzepts. In dieser Phase gilt es „… Betroffene zu Beteiligten zu machen.“ [Vahs 2009, 

S. 376], dass nach Vahs „… dem Grundgedanken der Organisationsentwicklung …“ [Vahs 

2009, S. 376] entspricht. Dies bedeutet, dass den betroffenen Mitarbeitern der Organisation 

die Möglichkeit gegeben wird, sich aktiv am Veränderungsprozess zu beteiligen und Einfluss 

auf den Verlauf der Durchführung nehmen zu können. 

Phase 3: Refreezing – „Wiedereinfrieren“: 

Die letzte der drei Phasen des Modells nach Lewin zielt darauf ab, die Veränderungen, in 

Form von organisatorischen Veränderungen sowie Verhaltensänderungen der Organisati-

onsmitarbeiter, langfristig in der Organisation zu etablieren und somit das Kräfteverhältnis 

zwischen den widerstrebenden und treibenden Kräften auf dem neuerreichten Organisations-

niveau in ein ausgewogenes Verhältnis zu bringen. Die Herausforderung besteht darin, dass 

nicht nach einer Zeit wieder die alten Verhaltensmuster und Gewohnheiten in der Organisati-

on erneut Einzug halten, sondern das das aktuell erreichte Niveau und die neuen organisato-

rischen Regeln als „… Ausgangsbasis für deren Weiterentwicklung.“ [Vahs 2009, S. 376] die-

nen.  

Die gesamte Durchführung der organisatorischen Veränderungen wird in Projektform durch-

geführt, so dass festgehalten werden kann, dass das „… Change Management und Projekt-

management untrennbar miteinander verbunden sind.“ [Schott, Wick 2005, S. 211]. Gleiches 

gilt für die Beziehung zwischen dem Change Management und dem Prozessmanagement. 

Laut IDS Scheer hängt der Erfolg von BPM-Projekten maßgeblich von der Qualität des Chan-

ge Managements in einem Unternehmen ab [vgl. IDS Scheer 2004, S. 39]. 

 


