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Abstract: Es wird die individuelle Notwendigkeit der ausfihrliche Ist-
Modellierung von Geschaftsprozessen fiir das Business Process Improve-
ment (BPI) im Rahmen von Projekten zur Einfiihrung integrierter Standard-
software in kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) trotz vor-
handener Referenzmodelle aus Sicht des Wissensmanagements anhand ei-
nes Projektbeispiels dargestellt.

1 Einleitung

Am Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik | der Technischen Universitdt Chemnitz,
Prof. Stockert, werden Kooperationsprojekte zum IT-gestiitzten Prozessmanage-
ment mit KMU und 6ffentlichen Verwaltungen durchgefihrt. Dies erfolgt auch
aus dem Blickwinkel des Wissensmanagements, indem Ergebnisse dieses For-
schungszweiges angewendet, analysiert und in dieser Domane weiterentwickelt
werden.

In diesem Rahmen wurde ein Kooperationsprojekt mit einem mittelstdndischen
Versorgungsunternehmen zur prozessorientierten Modellierung und Analyse der
Ablauforganisation sowie der Datenlogistik durchgefiihrt und hinsichtlich seiner
Wissensmanagementaspekte, insb. fur die Ist-Modellierung, untersucht. Dieses
Projekt war erstes Teilprojekt zur prozessorientierten Neuausrichtung und 1T-
Unterstiitzung der Organisation dieses Unternehmens. Die Zielsetzung fir das Ge-
samtvorhaben besteht in der Realisierung von Effektivitéts- und Effizienzpoten-



zialen der Organisation durch die Ausrichtung der Organisation an den Geschéfts-
prozessen sowie einer integrierten 1T-Unterstiitzung (mit Fokus auf den Einsatz
einer integrierten Standardsoftware). Als Methodik und Werkzeug fir die Pro-
zessanalyse wurde ARIS (siehe [Sc984]) verwendet.

Die meisten Geschéftsprozesse konnten schnell as standardnah klassifiziert wer-
den (z.B. Beschaffung, Instandhaltung). Diese Standardndhe sowie die Existenz
von Referenzmodellen fur die vorliegenden Geschéftsprozesse fuhrt immer wieder
zu  Argumentationen %Iegen die Durchfihrung einer ausfuhrlichen Ist-
Modellierung fir das BPIS auch im Rahmen der Einflihrung integrierter Standard-
software, (z.B. in [Sc98b]). Dennoch wurde im vorgestellten Projekt eine relativ
umfangreiche Ist-Modellierung durchgefiihrt. Grund war die Beriicksichtigung
von Aspekten des Wissensmanagements. Diese Aspekte werden in diesem Paper
dargestellt.

2 Prozessorientierte Geschaftsprozessanalysein
einem Ver sorgungsunter nehmen

Ausgangssituation im vorgestellten Projekt war auf organisatorischer Seite eine
starke funktionale und ortliche Trennung der Organisationseinheiten zwischen
kaufméannischen und direkt wertschépfenden Bereichen sowie zwischen den ver-
schiedenen produktiven Bereichen selbst (z.B. Instandhaltung und Trinkwasser-
verteilung). Im Rahmen der Datenlogistik wurde eine heterogene Systemland-
schaft mit vielen (manuellen) Schnittstellen vorgefunden. Die autonomen Funkti-
onsbereiche bilden entsprechende Dateninseln. Durch organisationelle Verénde-
rungen und den Einsatz von IT sollen Verdnderungen erreicht werden. Der Einsatz
einer integrierten Standardsoftware ist zu priifen und vorzubereiten.

Die Einflihrung von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware erfolgt i.d.R. nicht
nur mit dem Anspruch der Automatisierung von Ist-Prozessen. Eine BPI-Phase
soll Veranderungen von Geschéftsprozessen zur Erreichung definierter qualitati-
ver und quantitativer Ziele bewirken. Die Anpassung der Standardsoftware erfolgt
dann fir die verbesserten Prozesse. Die organisationsbezogenen Analyse- und
V erénderungsaufgaben haben dann grundsétzlich folgenden Ablauf:

! Vgl. zu diesem Konzept [BKR0OO]



I dentifikation von Geschéaftsprozessen fir BPI

I dentifizieren der Wegbereiter fur die Anderung

Formulierung einer Prozessvision

| st-Aufnahme (ldentifizierung, Modellierung und Ana-
lyse der vorhandenen Prozesse)

Entwurf und Implementierung der neuen / veranderten
Prozesse (durch Adaption von Referenzprozessen)

Abbildung 1: Phasen des BPI (adaptiert nach [Ba96]; vgl. auch [Mu99])

Verringert man die Phase der Ist-Aufnahme der Geschéftsprozesse mit Hinwels
auf vorhandene, erprobte Referenzprozesse um die Ist-Modellierung, éndert sich
in diesem Vorgehensmodell nichts am Ergebnis. Neue Prozesse sind implemen-
tiert, die Standardsoftware ist eingefiihrt. Die Implementierungszeit wurde verrin-
gert.

Unter Berlicksichtigung von Aspekten des Wissensmanagements stellt sich die Si-
tuation jedoch anders dar. Ein existierendes Referenzmodell ist nicht alleiniges Er-
folgskriterium fur die erfolgreiche Verdnderung und IT-Unterstiitzung von Ge-
schéftsprozessen. Im beschriebenen Projekt waren die involvierten Mitarbeiter
zum ersten Ma mit Konzepten der prozessorientierten Organisation sowie Metho-
den der Modellierung von Prozessen konfrontiert. IThnen war die strategische Be-
deutung des Projektes nicht bewusst. Zu Beginn der Zusammenarbeit wurde daher
auch nur ein koordiniertes Maf3nahmenpaket von Schnittstellen zwischen einzel-
nen Funktionsbereichen erwartet, das sofort umgesetzt werden konnte. Die Ver-
mittlung der eigentlichen Ursachen fir die Ist-Situation, d.h. die starke Abtei-
lungsorientierung und -autonomie, stellte sich als auerst schwierig dar. Die Ana
lyse wurde nicht als strategisch empfunden sondern als theoretisch, weil eine so-



fortige Umsetzung im Tagesgeschéft nicht moglich ist. Erst die Einbeziehung ei-
ner grolBeren Anzahl von Mitarbeitern in abteilungsiibergreifend besetzten Ar-
beitsteams zur Ist-Modellierung und die gemeinsame Entwicklung ausfuhrlicher
Prozessmodelle schuf die nétige Basis zum Verstdndnis der eigenen Situation und
damit zur Identifizierung der Verbesserungspotenziale und fir die Diskussion von
zukunftigen MalRnahmen.

Die genannten Aspekte zur Notwendigkeit bzw. zur Vorteilhaftigkeit der Ist-
Modellierung sind Aspekte des Wissensmanagement. In der Auswertung des Pro-
jektes erfolgte eine Analyse und Strukturierung dieser Aspekte und der entspre-
chenden MalRnahmen, die hier Uberblicksartig vorgestellt wird.

3 Asgpekte des Wissensmanagements bei der |st-
M odellierung von Geschéaftsprozessen

3.1 Reevante Determinanten der Modellierung und Bausteine
des Wissensmanagements

311 Zideeines Wissensmanagements und Wissensstrukturen in der |st-
M odéllierung

Es soll hier keine Diskussion des Wissensbegriffs erfolgen (siehe dazu z.B.
[LeO0], [Sc01]). Die Abgrenzung des Wissens fur die Managementaufgabe soll
durch folgendes kurzes Subtraktionsverfahren aufgezeigt werden. Im vorgestellten
Projekt bestand grundsétzlich die gegenseitige Bereitschaft zum vollstéandigen In-
formationszugang auf der einen Seite zu Methoden der Modellierung und des Pro-
jektmanagements und auf der anderen Seite zur Aufbau- und Ablauforganisation
im Unternehmen, zu vergangen Entwicklungen etc.. Dennoch konnte das Projekt
nicht ,lehrbuchmalRig’ durchgefiihrt werden. Die, Internen’ griffen implizit auf ih-
re Erfahrungen zu unternehmensspezifischen Besonderheiten zurlick, ohne sie zu
kommunizieren, die ,Externen’ taten dies auf der methodischen Seite sowie im
Hinblick auf andere, vergangene Projekte” Diese Differenzen zwischen geplantem
und tatséchlichen Ablauf durch Koordinations- und
Kommunikationsschwierigkeiten zwischen Personen und Organisationen sollen
hier als Wissendicken bzw. Wissensaspekte bezeichnet werden, die zu
strukturieren sind.

2 An dieser Stelle kénnen auch weitere, absichtliche Wissensbarrieren erwartet werden, z.B. durch
Mitarbeiter, die Nachteile durch die Abbildung der tatséchlichen Situation befiirchten.



Allgemeines Ziel des Wissensmanagements ist die systematische und unterneh-
menszielgerichtete Identifikation, Entwicklung und Nutzung der Ressource Wis-
sen im Unternehmen.[LFO1] Fur die Ist-Modellierung im Rahmen der Geschéfts-
prozessanalyse konnen Unterziele abgeleitet werden, die Grundlage fur die Beur-
teilung wichtiger (also zielrelevanter) Determinanten der Projektaufgaben und den
Einsatz entsprechender Wissensmanagement-Bausteine sind:

- Effiziiente Erstellung der Modelle durch interne und externe Projektmit-
arbeiter:
Es wird effizient modelliert, wenn zieladdquate Modelle mit ge-
ringstmoglichen Aufwand erstellt werden. Beeinflussbar ist nicht die
Komplexitat der Geschéftsprozesse, jedoch der Aufwand fir die Koordi-
nation der Mitarbeiter und die Korrektur fehlerhafter Modelle. Koordina
tionsaufwand entsteht durch unterschiedliche Wissensstande der Projekt-
beteiligten. Unterschiedliche Realitétssichten sind verantwortlich fur
unterschiedliche Realitétsabbilder.

- Allgemeine Anwendbarkeit der Modelle:

Geschéftsprozessmodelle bieten die Maoglichkeit zur abteilungsiiber-
greifenden, ganzheitlichen Diskussion der Aufbau- und Ablauf-
organisation. Die Beteiligten sehen, wie eigene Entscheidungen auf vor-
und nachgelagerte Bereiche wirken. Dies setzt allerdings voraus, dass die
Modelle von einer Allgemeinheit verstanden werden. Dies ist zum einen
bei der Modellierung zu berticksichtigen, zum anderen durch die entspre-
chende Ausbildung der Mitarbeiter.

- Zukunftsorientierung der Modellierung:
Aus Wissensperspektive erfolgt die Modellierung zukunftsorientiert,
wenn zum einen entsprechende Kontextinformationen zur Entstehung der
Modelle einbezogen werden und zum anderen, wenn die internen Mitar-
beiter die Modelle spéter ohne externe Hilfe weiterverwenden und
-entwicken kdnnen.

Weiteres Beurteilungskriterium zur ldentifikation von Determinanten der |st-
Modellierung aus Wissensperspektive stellt die Einhaltung der Grundsétze der
ordnungsmaiigen Modellierung dar (vgl. dazu Punkt B.1.4).

Unter Berlicksichtigung dieser Zielstellung erfolgt eine Strukturierung der Wis-
sensaspekte mit Hilfe einer Matrié, deren Achsen wichtige Determinantengruppen
von BPI-Projekten (nach [ScO1])™ sowie die Bausteine des Wissensmanagements

3 Diese Determi nantengruppen wurden fur das Projektmanagement allgemein durch Schindler (z.T.
empirsich) ermittelt. Sie konnen fir spezielle Projekte adaptiert werden. Die Determinantengruppe
,Organisation’ fasst Aspekte, wie die Art der Projektorganisation, deren Einbettung in die
Unternehmensorganisation oder die nichtoffiziellen Schattenorganisationen zusammen. Die
Determinantengruppe ,Kultur’ beinhaltet Aspekte der Bereitschaft zur Wissensteilung und



(nach [PRR98]) hilden. In der Matrix sind fur das geschilderte Projekt besonders
relevante Kombinationen hervorgehoben. Sie werden weiter beschrieben.

Wissens- | Wissenss | Wissens | Wissenss | Wissens- | Wissens-
identifi- | erwerb entwick- | (ver)tei- | nutzung | bewah-
kation lung lung rung
Organisa- = 2 = 4 S
tion
Kultur 7 8 =—= 10 EEE 12
Lernen 13 14 15 16 17 18
Projekt- |19 20 21 22 23 24
methodik
1&K- 25 26 27 28 29 30
Werk-
zeuge
Lernaspekte

K oordinationsaspekte
Abbildung 2: Deter minanten-Baustein-M atrix

Die Matrix verdeutlicht Bereiche, die bei der Prozessanalyse aus Wissensperspek-
tive im beschriebenen Projekt besonders zu berticksichtigen waren. Aus Sicht des
Gesamtprojekts und der direkte Analysesaufgabe ist das die Wissenskoordination
im Projekt. Aus Sicht des allgemeinen Wissensmanagements im Projektunterneh-
men war besonders der Lernaspekt als indirekter Aspekt relevant. Das Unterneh-
men mochte das externe Know how nicht nur fir die aktuelle Aufgabe nutzen,
sondern auch aufnehmen, um es weiterentwickeln zu kénnen. Erst wenn die Mit-
arbeiter dieses Gefuhl haben, entsteht eine fur Verdnderungen notwendige Pro-

gemeinsamen Wissensnutzung, auch mit der Kommunikation von Fehlern. Die Aspekte des ,L ernens
sind die projektorientierte Aus- und Weliterbildung, die Entlernbereitschaft sowie das gezielte
Erfahrungslernen. Die Determinantengruppe , Projektmethodik’ fasst Aspekte zur Verankerung von
Wissens- und Lernzielen in der Projektmethodik zusammen. In der Gruppe, |1 & K-Werkeuge' wird die
Bedeutung von Informations- und Kommunikationstechnik als Enabler des Projektwissensmanage-
ments beschrieben.




jektkultur. Zudem ist die Anwendung gekapselten Wissensf](der Externen) nur bis
Zu einer gewissen Komplexitéat der Aufgabe oder des Systems mdglich. Ab dann
ist es fur die dauerhafte Anwendung und Weiterentwicklung der Ldsung des aktu-
ellen Problems notwendig, die Wege zur Ldsungsfindung zu kennen.

3.1.2 Wissenskoordination im Projekt

Starke wissensbezogene Einflussfaktoren auf den Projekterfolg waren in der be-
trachteten Phase die Projektorganisation und —kultur, d.h. die personelle Zusam-
mensetzung des Projektes und seine ,Vermarktung' und damit die Schaffung der
Bereitschaft zum Wissensaustausch. Dies ist in der Anwendung von Wissensma-
nagement-Bausteinen zu berlicksichtigen. Firr die Analyseaufgabe besonders rele-
vante Bausteine des Wissensmanagements waren die Wissensidentifikation, Wis-
sensentwicklung und Wissensnutzung. Die Identifikation der Wissenstréger (die
Aufbauorganisation spiegelt diese Struktur i.d.R. nicht wider) sowie die Nutzung
deren Wissens uber formelle und informelle Abléufe, Machtstrukturen oder In-
formationsguellen sind notwendige Bedingung fur die zielrelevante Planung und
Durchfthrung von Projektaufgaben.

Der gezielte Einsatiz von konkreten Methoden der Wissensidentifikation,
-entwicklung und -nutzung (vgl. dazu z.B. [PRR98]) als Berticksichtigung der ge-
nannten Determinanten (Nr. 1,3,5,7,9,11 in der Matrix) fuhrt zur notwendigen
Wissenskoordination durch die Herstellung dhnlicher mentaler Modelle der Pro-
jektmitarbeiter (vgl. zu diesem Konzept [Du94]) im Projekt. Mittel fur die Wis-
sensidentifikation sind z.B. Wissendandkarten. In KMU liegen i.d.R. keine sol-
chen Verzeichnisse Uber Wissenstrager vor. Aufgrund der Uberschaubaren Gréfe
kann diese Struktur aber noch erfragt werden. Kreativitétsmeetings, Lernarenen
und ahnliche Moglichkeiten der Wissensentwicklung sind ebenfalls nicht typisch
fir KMU. Grund ist der hohe Antell operativer Tétigkeiten an der Arbeitszeit der
Mitarbeiter. Es existieren auch keine Stabsmitarbeiter, die hauptamtlich Potenziale
ausloten. Regelméfige abteilungsiibergreifende Gespréche Uber gemeinsam erar-
beitete Geschéftsprozessmodelle sind fir das untersuchte Unternehmen erste
Schritte auf dem Weg zur gezielten Wissensentwicklung und Wissensnutzung.

3.1.3 Lernenim Projekt

Der Aspekt des Lernens (Nr. 13 bis 18 in der Matrix) ist fur die direkte Projekt-
aufgabe relevant fur die Vermittlung von Methoden zur Prozessaufhahme und —
modellierung. In kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) ist dieses

* Hier befindet sich das Lésungswissen in einer ,Black Box'. Nach Angabe einer Aufgabenstellung
wird eine geeignete Losung ausgewdhlt, vorgeschlagen und angewendet. Die Erklérung der
Ldsungsfindung steht im Hintergrund. Dieser Ablauf ist typisch fur Beratungsleistungen durch Externe
und kann zu starken Abhéangigkeiten von den Externen fihren.



Know how haufig nicht explizit vorhanden, sondern muss erst aufgebaut werden.
V erénderungsaufgaben setzen ein Verstehen und eine Strukturierung der aktuellen
Ist-Situation voraus. Ansonsten konnen Verbesserungspotenziale nicht beurteilt
werden. Die Leistung der Modellierer liegt nicht in der Ubersetzung verbaler Be-
schreibungen, z.B. der Geschaftsprozesse, in eine formale Sprache, sondern in der
Strukturierung der Realitét (vgl. [Sc98b]). Zudem stellen solche Prozessanalysen
nur einen ersten Schritt zu prozessorientierten Aufbau- und Ablauforganisationen
dar, die in grof3en Unternehmen seit langem implementiert und gelebt werden, a
ber in KMU noch nicht tblich sind. Diese Projekte haben eine Aushildungsper-
spektive. Lernaspekte sind daher in alen Bausteinen des Wissensmanagements zu
berticksichtigen.

3.1.4 Analyseder Ergebnisse unter Berticksichtigung der Grundsétze
ordnungsgemaler M odellierung (GoM)

Die Ergebnisse sollen zudem im Rahmen der Grundsédtze der ordnungsgemaliien
Modellierung (vgl. dazu [BRS95]) betrachtet werden. Dabei erfolgt eine Darstel-
lung, wie die Berlicksichtigung von Determinanten der Prozessmodellierung und
-analyse auf die Einhaltung dieser Grundsétze wirkt.

Wéhrend der Grundsatz der Richtigkeit, d.h. die formale Strukturtreue, unabhan-
gig von Aspekten des Wissensmanagements ist, existiert ein grofRer Einfluss auf
den Grundsatz der Relevanz. Der Relevanzgrundsatz fordert eine den Modellie-
rungszielen adéquate Selektion der Elemente und Beziehungen des Realsystems.
Diese Auswahl ist abhéngig von der konkreten Projektsituation, also den Modell-
nutzern. Der Wissensmanagement-Einfluss trifft auch fir den Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit der Modellierung zu. Der Aufwand fur Wissensmanagement-
Mal3nahmen ist dem Aufwand fur die Behebung von Anaysefehlern und deren
Folgen aus fehlerhaften Modellen gegentiber zu stellen. Der Grundsatz der Klar-
heit, also die Forderung nach groftmaglichem Verstehen des Modells durch die
Nutzer, steht zwischen den Polen der Uberschaubarkeit eines , schlanken’” Modells
und einem Modell mit zusétzlichen Kontextinformationen und einer hohen Anzahl
von Elementen. Hier ist durch den Modellierer unter Beriicksichtigung der Inter-
pretationsfahigkeiten der Nutzer abzuwégen. Die Grundsétze der Vergleichbar-
keit und des systematischen Aufbaus kdnnen unter der Beriicksichtung von Wis-
sensaspekten leiden (z.B. die Einbeziehung von Kontextinformation im Modell),
da diese subjektive und projektindividuell sind.

3.2 Zusammenfassung und Ausblick

Es wurde anhand eines Beispiels gezeigt, dass bei BPI-Aufgaben, insb. bei der Ist-
Modellierung der aktuellen Geschéftsabléufe, Aspekte des Wissensmanagements
beriicksichtigt werden miissen. Diese wurden dargestellt. Der Einsatz geeigneter
Methoden des Wissensmanagements unterstiitzt die Zielerreichung von Projekten



zum BPI (im Rahmen der Einflhrung betriebswirtschaftlicher Standardsoftware).
Dazu kann die Durchfiihrung einer ausfihrlichen Ist-Modellierung gehdren, wenn
entsprechende V oraussetzungen vorliegen, z.B. die das fehlende Versténdnis bzw.
fehlende Erfahrung bei der prozessorientierten Unternehmensorganisation und
damit eine Basis zur Diskussion und Veradnderung nicht vorhanden ist.

Die beschriebenen Erkenntnisse wurden durch die Untersuchung verschiedener
Modellierungsprojekte in  KMU gewonnen und exemplarisch an einem
Projektbeispiel dargestellt Diese Arbeit wird fortgesetzt mit dem Ziel, die in
Grofunternehmen lange etablierten Konzepte der Prozessorientierung und deren
integrierte | T-Unterstiitzung auch in KMU zu implementieren. Bekannte Probleme
durch mangelnde Wissensorientierung sollen dabei vermieden werden.
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