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1 Einleitung

,,Existieren heif}t sich verdndern.
Sich verandern heil3t reifen.
Reifen heif’t sich selbst endlos neu erschaffen.

Henri-Louis Bergson®

Der Blick in die Geschichte zeigt, dass Organisationen nach Effizienz und Leistungs-
steigerung zum Zweck der Gewinnmaximierung streben. Zur Erflllung dieses betriebs-
wirtschaftlichen Ziels halt die Literatur eine Vielzahl von Schlagworten und Methoden
bereit.

1.1 Motivation und Zielsetzung

Wiéhrend sich die Anfange der Prozessoptimierung, welche bis ins 18. Jahrhundert zu-
rickreichen, auf die Untersuchung von Produktionsprozessen konzentrierten, werden
erst seit dem Ende der 80er Jahre auch Nichtproduktionsprozesse unter dem Aspekt der
Prozessoptimierung betrachtet. Das statistische Bundesamt hat durch Untersuchungen
herausgefunden, dass sich Produktionsprozesse seit dem Jahr 1900 um das 15 fache
verbessert haben. Dem gegeniber stieg die Produktivitdt im administrativen Bereich,
bezogen auf den selben Betrachtungszeitraum, lediglich um den Faktor zwei (vgl. Pfit-
zinger 2003, 9). Dieser grolie Unterschied lasst die Vermutung zu, dass noch viel Ver-
besserungspotential in den administrativen Bereichen verborgen liegt, welches aufge-
deckt und umgesetzt werden kann. Im Folgenden werden ausgewahlte Meilensteine
vorgestellt, die zur Verbesserung der ablaufenden Prozesse beigetragen haben.

Adam Smith (1723-1790) erkannte die Vorteile, die mit der Spezialisierung der Arbeit
verbunden waren (vgl. Kdmpf 2007, 88). Seine Erkenntnisse gewann er aus Beobach-
tungen zum Ablauf der Stecknadelproduktion. Er verglich die Produktivitat von Genera-
listen und Spezialisten, wobei das Prinzip der Spezialisierung auf Arbeitsteilung beruht.
Bei gleicher GroRe beider Gruppen konnten die Spezialisten ein deutlich hoheres Er-
gebnis erzielen, was Smith auf die Arbeitsteilung zuriickfiihrte. Thm ist es somit gelun-
gen, ohne technische Innovationen und nur auf Grundlage der Reorganisation der Ar-

! Henri-Louis Bergson (1859 — 1941) war ein franzosischer Philosoph und Nobelpreistrager fiir Literatur



beit, die produktive Leistung signifikant zu steigern (vgl. Bergmann / Garrecht 2008,
23). Somit legte er den Grundstein fir die funktionale Organisationsstruktur (vgl.
Kampf 2007, 88).

Einen weiteren Schritt in Richtung Optimierung vollzog sich mit dem von Taylor
(1856-1915) entwickelten Ansatz des Scientific Managements (vgl. ebd., 89). In diesem
werden, u. a. Zeit- und Bewegungsstudien vollzogen, um den optimalen Ablauf einzel-
ner Arbeitsschritte mit der dazu notwendigen Zeitdauer zu erfassen (vgl. Sanders / Ki-
anty 2006, 51). Bis dahin gab es keine genauen Zeitvorgaben flr einzelne Arbeitsschrit-
te, was deren Koordination erschwerte und zu unnétigen Wartezeiten, sowie Verzdge-
rungen bei nachgelagerten Arbeitsschritten fuhrte (vgl. Kémpf 2007, 90). Mit Hilfe die-
ser Studien konnte eine weitere Optimierung umgesetzt werden.

Anfang der 20er Jahre konnte Henry Ford (1863-1947) durch den Einsatz von Technik
die Durchlaufzeit und die Herstellungskosten im Produktionsprozess senken. Dies ge-
lang ihm, indem er die Idee Taylors aufgriff und die Produktionsaktivitaten arbeitsteilig
entlang des FlieRbands ausrichtete. Auf diese Weise konnte Ford grolRe Erfolge realisie-
ren. Doch es zeichneten sich auch erste Probleme mit der zu Grunde liegenden, funkti-
onsorientierten Organisationsstruktur ab. Die arbeitsteilig am Produktionsprozess mit-
wirkenden Personen mussen, auf Grund der im hohen Male vorhandenen Spezialisie-
rung, starker koordiniert werden (vgl. ebd., 91). Trotz dieser Probleme und dem Um-
stand, dass Produkte und Dienstleistungen orthogonal zur Aufbauorganisation erstellt
werden, sind die meisten Organisationen durch ihre funktionsorientierte Struktur ge-
kennzeichnet (vgl. Schiersmann / Thiel 2011, 307).

Im Jahr 1993 pragten Michael Hammer und James Champy den Begriff des Business
Process Reengineerings, der auf grolRe Resonanz stieR. Sie proklamierten die Neugestal-
tung der Geschaftsprozesse ausgehend von der Fragestellung: Wie wiirde man das Un-
ternehmen heute organisieren, wenn man nochmal auf einer ,,griinen Wiese* beginnen
kdnnte. Dabei zielt der sehr radikale Ansatz auf eine Leistungsverbesserung durch eine
konsequente Neuausrichtung der Organisation entlang der wertschépfenden Geschafts-
prozesse ab. Auf diesem Wege soll die Abldsung der funktionsorientierten, tayloristi-
schen Organisationsform angestofRen werden (vgl. ebd., 311).

Seit 1990 etabliert sich zunehmend die Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten auf
die in den Unternehmen ablaufenden Geschaftsprozesse. Von diesem Trend waren je-
doch staatliche Einrichtungen ausgenommen. Hier setzte der Wandel erst mit dem Auf-
kommen des eGovernment ein (vgl. Rosemann et al., 599). Auch fur Hochschulen ist
das Thema der Optimierung, mit Blick auf die an den Hochschulen ablaufenden Prozes-
se, aktuell. Angesichts der Reformen, wie z. B. dem Bologna-Prozess und knapp be-



messenen finanziellen Mitteln fir den Hochschulbereich, riicken Prozesse zunehmend
als Managementobjekt in den Fokus der Betrachtung (vgl. Becker 2011, 8).

Ein weiterer Grund, der die Relevanz dieser Arbeit unterstreicht, liegt in den einzelnen
Aspekten der Hochschulfinanzierung. Der steigenden Zahl von Studienberechtigten an
deutschen Hochschulen begegnen Bund und Lander mit dem Hochschulpakt 2020. Die-
ser wurde im Jahr 2007 beschlossen und gliedert sich in zwei Phasen. Die Erste verlief
von 2007 bis 2010 und die Zweite erstreckt sich von 2011 bis 2015. Ziel des Paktes ist
es, der steigenden Zahl von Studienberechtigten mit einem Ausbau an Studienplétzen
gegenuber zu treten. Auf diesem Wege soll gewahrleistet werden, dass jeder Berechtigte
auch die Chance erhalt ein Studium aufzunehmen. Die genauen Daten zur steigenden
Anzahl von Studienberechtigten kénnen der Tab. 1.1 entnommen werden. Die Refe-
renzgroRe flr die erste Zeile bildet die Studienanfangerzahl aus dem Jahr 2005, wie sie
in der Hochschulstatistik ermittelt wurde. Als Differenz zu dieser GrofRe werden die
zusatzlichen Studienanfanger (zStA) ermittelt. Die zweite Zeile gibt die Zahlen wieder,
die von der Kultusministerkonferenz (KMK) erwartet wurden. Anhand der Zahlen wird
deutlich, dass das Ziel der ersten Phase, namlich 91.370 Studienplétze zur Verfligung zu
stellen, mit 185.024 Studienanfangern sogar deutlich Ubertroffen wurde (vgl. BmBF
2012).

Jahr 2007 2008 2009 2010 2007 - 2010

ZStA ggu. 2005 6.058 | 34.700 | 61.932 | 82.334 185.024
laut KMK erwartet 12.820 | 24.480 | 26.920 | 27.150 91.370
Differenz -6.762 | 10.220 | 35.012 | 55.184 93.654

Tab. 1.1: Entwicklung der Zahlen der Studienanfanger (BmBF 2012)

Ausgehend von der Anzahl der Studierenden im Jahr 2005 wurde fur die zweite Phase
ein Potential von 275.420 zusétzlichen Studienanfangern prognostiziert (vgl. BmBF
2009, 1). Darin spiegelt sich auch die Aussetzung der Wehrpflicht wider, die zu einem
zusatzlichen Bedarf in Hohe von 59.500 Studienplétzen fihrt (vgl. BmBF 2012). Zur
Finanzierung dessen veranschlagen Bund und Lénder fir jeden zusatzlichen Studienan-
fanger 26.000 Euro, die zur Halfte vom Bund getragen und Uber vier Jahre verteilt an
die Lander ausgezahlt werden (vgl. BmBF 2009, 2). Es wurde festgelegt, dass ein Bun-
desland dann Uber zusatzliche Studienanfanger verfligt, wenn die jeweils fur das Bun-
desland festgelegte Referenzlinie tUberschritten wird (vgl. ebd., 4). Das bedeutet, dass
sich ein Uberdurchschnittliches bundeslandweites Engagement zur Generierung von
Studienanfangern finanziell in den Landeshaushalten niederschlagen kann. Die Tab. 1.2
gibt einen Uberblick tber die fiir die zweite Phase festgelegten Referenzlinien (vgl.
ebd., 8).



Studien- Referenzlinien
anfanger
Land 2005 2011 2012 2013 2014 2015

BW 49,578 49.578 49,578 49.578 49,578 49.578
BY 50.518 50.518 50.518 50.518 50.518 50.518
BE 20.704 19.669 19.669 19.669 19.669 19.669
BB 7.552 7.326 7.426 7.226 6.976 6.926
HB 5.256 4.888 4.888 4.888 4.888 4.888
HH 11.864 11.271 11.271 11.271 11.271 11.271
HE 30.059 30.0569 30.059 30.059 30.059 30.059
MV 6.284 5.992 5.842 5.592 5.542 5.592
NI 25,292 25.292 25.292 25.292 25.292 25.292
NW 80.903 80.903 80.903 80.903 80.903 80.903
RP 17.535 17.535 17.535 17.535 17.535 17.535 ]
SL 3.740 3.740 3.740 3.740 3.740| 3.740
SN 19.940 17.520 17.120 16.920 16.820 16.920
ST 8.765 7.933 7.633 7.433 7.333 7.333
SH 8.123 8.123 8.123 8.123 8.123 8.123
TH 9.325 8.413 8.163 7.963 7.863 7.913

Tab. 1.2: Referenzlinien der Bundeslander fir die Studienanfanger (ebd., 8)

In den Jahren 2011 bis 2013 weist das Land Sachsen-Anhalt den Hochschulen einen
wachsenden Anteil der finanziellen Hochschulmittel auf leistungsbezogener Basis zu,
um den Wettbewerb unter den Hochschulen des Landes zu férdern. VVor 2011 wurde das
flr die jeweilige Hochschule berechnete Budget in voller Hohe auch an diese weiterge-
reicht. In den Jahren 2011 bis 2013 werden stufenweise 5%, 10% und 15% des fur die
jeweilige Hochschule berechneten Budgets einbehalten (vgl. KS-A 2010, 2). Die sich
daraus ergebende Summe flief3t in den Finanztopf ,,Leistungsorientierte Mittelvergabe
(LoM) und wird, wie der Name es impliziert, unter allen Hochschulen des Bundeslan-
des leistungsorientiert vergeben.
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Abb. 1.1: Leistungsorientierte Mittelvergabe (vgl. ebd., 6)

Bei den Universitaten werden, wie aus Abb. 1.1 ersichtlich, 50% fir Studium und Leh-
re, 45% fur Forschung und 5% flr gesellschaftspolitische Aufgaben vom Finanztopf
LoM leistungsbezogen zugeteilt (vgl. ebd., 6). Die 50%, die leistungsorientiert fir Leh-
re und Studium vergeben werden, teilen sich wie folgt auf:

40% fir Absolventen

30% fur Studienanfanger im ersten Fachsemester

25% fur Studierende in der Regelstudienzeit

4 % fur Internationalisierung und

1 % fur Weiterbildung (vgl. ebd., 7)

Aus dieser Aufteilung wird ersichtlich, welchen Stellenwert die Anzahl der Studienan-
fanger und Absolventen fir die jeweilige Hochschule besitzen. Verdeutlicht wird dieser
Sachverhalt durch folgende Berechnung auf der Grundlage der fiktiven Daten in Tab.
1.3:

OvGU MLU gesamt
100% finanzielle Mittel 10 Mio. Euro | 15 Mio. Euro | 25 Mio. Euro
davon 10% fur Finanztopf LoM | 1 Mio. Euro | 1,5 Mio Euro | 2,5 Mio. Euro
Studienanfénger im ersten 2000 3500 5500
Hochschulsemester

Tab. 1.3: Beispielrechnung zur leistungsorientierten Mittelvergabe (Matthias Mokosch)



VVon der Summe, die von den beiden Universitaten, der Otto-von-Guericke-Universitat
(OvGU) und der Martin-Luther-Universitat (MLU), in den LoM-Finanztopf eingezahlt
wurden, werden 50% flr Studium und Lehre leistungsorientiert vergeben. Dies ent-
spricht in diesem Fall einem Betrag von 1,25 Mio. Euro. Von diesem werden wiederum
30% fir die Anzahl der Studienanfanger im ersten Hochschulsemester verteilt, was ei-
ner Summe von 375.000 Euro entspricht. Wie zu sehen ist, stellt die OvGU mit 2000
Studienanfangern rund 36% aller Studienanfanger. Deshalb erhélt sie auch 36% von den
375.000 Euro. Aus dieser Beispielrechnung wird ersichtlich, dass jeder einzelne Studi-
enanfanger bei der Berechnung der leistungsorientierten Mittelvergabe relevant ist.
Wenn fiir eine Hochschule die Zahl der Studienanfanger ceteris paribus steigt, wird die-
se finanziell belohnt, wahrend ein Absinken finanzielle Kirzungen zur Folge hat (vgl.
KS-A 2010, 10).

Allgemein lasst sich zusammenfassen, dass die Generierung von Studienanfangern, tber
die Referenzlinie hinaus, finanziell positive Effekte auf den Landeshaushalt hat. Im
Speziellen stehen in Sachsen-Anhalt die Hochschulen in einem Wettbewerb um die
Studienanfanger, dessen Ausgang sich in Form von finanziellen Zuwendungen fiir die
jeweilige Hochschule bemerkbar macht. Vor diesem Hintergrund und dem Aspekt, dass
sich an der OvGU aus hohen Bewerberzahlen fir die vier Studiengange Computervisua-
listik (CV), Informatik (INF), Ingenieur-Informatik (ING-INF) und Wirtschaftsinforma-
tik (WIF) nur wenige Immatrikulationen ergeben, erscheint es umso wichtiger, sich in
geeigneter Form damit auseinanderzusetzen.

Ein wesentlicher Grund, der ebenfalls die Relevanz dieser Arbeit verdeutlicht, ist die
bevorstehende Softwareeinfiihrung eines Campusmanagementsystems an der OvGU.
Auf diese Weise soll, u. a. der komplette studentische Lebenszyklus, welcher beim ers-
ten Kontakt mit einem potentiellen Bewerber beginnt und sich Uber den Studienab-
schluss bis zur Karriereplanung fortsetzt (vgl. Benson et al. 2010, 74), unterstutzt wer-
den. Da es sich bei der Einfuhrung einer solchen Software um eine, in beschranktem
Umfang, individualisierbare Software handelt, mussen zuvor die bestehenden Defizite
erkannt und analysiert werden, damit sie in Form von Verbesserungen in das neue
Campusmanagementsystem einflielen kénnen. An die Einfuhrung dieser Software ist
die Erwartung geknipft, Prozesse sowohl effizienter gestalten und steuern als auch bes-
ser auf die eingangs beschriebenen, gednderten Rahmenbedingungen reagieren zu kén-
nen.

Sowohl der geschichtliche Abriss, als auch die Ausfuhrungen zur Hochschulfinanzie-
rung und das Problem der zuvor genannten Studiengange, weniger Immatrikulationen
trotz hoher Bewerberzahlen, sowie die bevorstehende Einfuhrung eines Campusmana-



gementsystems an der OvGU zeigen die Aktualitat und Relevanz, sich mit dem Thema
des Prozessmanagements auseinander zu setzen. Deshalb soll in dieser Arbeit unter-
sucht werden, ob und in wie weit sich das Vorgehensmodell von Schmelzer / Sessel-
mann zur Einflihrung eines Prozessmanagements an der OvGU eignet.

1.2 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung, die sowohl die Zielsetzung als auch den Aufbau der Arbeit bein-
haltet, folgt im zweiten Kapitel eine Definition der Begriffe Prozess, Organisation und
Funktion, sowie Funktions-/Prozessorientierung. Darlber hinaus wird eine Abgrenzung
von Prozess gegen Geschaftsprozess und Prozess- gegen Funktionsorientierung vorge-
nommen. Das dritte Kapitel umfasst eine Definition des Prozessmanagements und je
eine kurze Erldauterung zu den Prozessmanagementkreislaufen von Allweyer (2005) und
Funk et al. (2010) beztglich ihres grundlegenden Aufbaus und der Inhalte der einzelnen
Phasen. Daran schlieft sich in Kapitel vier eine detaillierte Beschreibung der Phasen des
Prozessmanagementkreislaufs nach Schmelzer/Sesselmann an, wobei das Kapitel mit
einer kritischen Betrachtung des VVorgehensmodells endet. Darauf aufbauend erfolgt im
finften Kapitel eine Schilderung der theoretischen Grundlagen zur Ist-Erhebung. Mit
dem sechsten Kapitel schliefit sich eine Vorstellung ausgewahlter Methoden der Ist-
Analyse an. Das siebte Kapitel widmet sich dem Praxisbeispiel, in welchem die Durch-
fihrung und die Ergebnisse der Ist-Erhebung und -Analyse zu einem konkreten Prob-
lembereich der OvGU erlautert werden. An letzter Stelle, in Kapitel acht, steht eine Zu-
sammenfassung der Ergebnisse und es wird ein Ausblick auf zukunftige Untersu-
chungsmaoglichkeiten gegeben.



2 Begriffe

Im folgenden Kapitel werden die Begriffe Prozess, Organisation und Funktion, sowie
Funktions-/Prozessorientierung definiert, um ein einheitliches Verstandnis zu gewéhr-
leisten. Darlber hinaus erfolgt eine Abgrenzung von Prozess gegen Geschéftsprozess
und Prozess- gegen Funktionsorientierung. Insbesondere im Hinblick auf die Nachvoll-
ziehbarkeit dieser Arbeit muss eine begriffliche Grundlage geschaffen werden.

2.1 Prozess

In der Motivation in Teilkapitel 1.1 wurde ausgefiihrt, dass sich Organisationen seit
1990 zunehmend mit den in ihnen ablaufenden Prozessen auseinander setzen. Doch
trotz der bis heute vergangenen Zeit hat sich bisher keine allgemein anerkannte Defini-
tion etabliert, was unter einem Prozess zu verstehen ist. Je nach betrachtetem Anwen-
dungsbereich werden in der Literatur unterschiedliche Eigenschaften von Prozessen
betont.

2.1.1  Definition von Prozessen und Geschaftsprozessen

Ein Prozess wird als eine Folge von physischen oder informatorischen Aktivitaten (vgl.
Seidlmeier 2010, 3) definiert, wobei diese nicht einmalig sondern durch prinzipielle
Wiederholbarkeit (vgl. Freund / Goétzer 2008, 7; Pfitzinger 2003, 9) bestimmt sind. Das
Charakteristikum der Wiederholbarkeit wird zur Differenzierung zwischen einem Pro-
zess und einem Projekt genutzt (vgl. Freund / Gotzer 2008, 7). Prozesse sind durch eine
messbare (vgl. Pfitzinger 2003, 9) und definierte Eingabe, Verarbeitung und Ausgabe
determiniert. Des Weiteren sagt der Prozessbegriff nichts Gber den Empfanger der Pro-
zessergebnisse, sowie Uber die Inhalte, Reichweite, Begrenzung und Struktur des Pro-
zesses aus (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 63).

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition eines Geschéaftsprozesses. Nach
Allweyer und Richter von Hagen / Stucky ist ein Geschéftsprozess ein Synonym fiir
einen Prozess oder Ablauf. Er zeichnet sich durch eine Folge von Funktionen aus, die
darauf ausgerichtet sind eine betriebliche Aufgabe durch Transformationen von Infor-
mationen und/oder Material zu erfullen (vgl. Allweyer 2005, 8; Richter von Hagen /
Stucky 2004, 23). Der Start dieser Aktivitaten ist an ein oder mehrere auslésende Ereig-
nisse gebunden. Ebenso endet ein Geschaftsprozess mit einem oder mehreren Ereignis-
sen (vgl. Richter von Hagen / Stucky 2004, 23).



Schmelzer / Sesselmann verwenden die Begriffe Prozess und Geschéaftsprozess nicht
synonym, da sie einen Geschaftsprozess als eine Abfolge von funktions- und organisa-
tionsubergreifenden, sowie verknipften Aktivitaten definieren, die sich durch ihren
wertschopfenden Charakter auszeichnen. Ziel dieser Aktivitaten ist die Bereitstellung
der von den Kunden gewinschten Leistungen, welche im Einklang mit den aus der Or-
ganisationsstrategie abgeleiteten Prozesszielen stehen (vgl. Schmelzer / Sesselmann
2006, 60). Ebenso wie Schmelzer / Sesselmann differenziert Seidlmeier zwischen Pro-
zess und Geschéftsprozess und ergénzt, dass ein Geschéftsprozess eine hohe Wert-
schopfung fur die Kunden darstellt (vgl. Seidlmeier 2010, 3).

Bevor eine fir diese Arbeit glltige Definition fir die Begriffe Prozess und Geschéfts-
prozess gegeben werden kann, ist es hilfreich aufzuzeigen, wie diese in der Literatur
gegeneinander abgegrenzt werden. Die Abb. 2.1 und Abb. 2.2 zeigen zwei Mdglichkei-
ten der Differenzierung. Dabei wird in Abb. 2.1 von einer synonymen Verwendung der
Begriffe Prozess und Geschaftsprozess ausgegangen (vgl. Jost 2009, 469). Hingegen ist
in Abb. 2.2 ein Prozess als ein Oberbegriff zu verstehen (vgl. Seidlmeier 2010, 3).

Prozesse = Geschaftsprozesse

primére sekundare
Geschaftsprozesse/ Geschaftsprozesse/
Kernprozesse/ Supportprozesse/
Leistungsprozesse Unterstutztungsprozesse

Abb. 2.1: Synonyme Verwendung der Begriffe Prozess und Geschéftsprozess (Matthias Mokosch)
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Prozess # Geschaftsprozess

Geschiftsprozesse/
Kernprozesse/
Leistungsprozesse

Supportprozesse /

Unterstitzungsprozesse

Abb. 2.2: Prozess als Oberbegriff (Matthias Mokosch)

Anhand der beiden Grafiken wird deutlich, dass eine Ubereinstimmung bzgl. der Unter-
scheidung zwischen Kern- bzw. Leistungsprozessen und Unterstiitzungs- bzw. Support-
prozessen besteht, wobei die Gemeinsamkeiten mit rot und blau hervorgehoben wurden.
Von daher kénnen die charakteristischen Merkmale abbildungstibergreifend beschrie-
ben werden.

Kernprozesse stellen gegenlber anderen Wettbewerbern ein Differenzierungskriterium
dar (vgl. Hefele 2006, 84). Sie sind fir die Kunden wertschdpfend (vgl. Seidlmeier
2010, 3)und daruber hinaus liegt ihnen eine externe Kundenbeziehung zu Grunde (vgl.
Jost 2009, 469). Im Unterschied zu Unterstiitzungsprozessen gibt es nur wenige Kern-
prozesse in Unternehmen (vgl. Seidlmeier 2010, 3).

Demgegenuber sind Unterstlitzungsprozesse Prozesse, die keine oder nur eine geringe
Wertschopfung fiir die Kunden aufweisen (vgl. Seidlmeier 2010, 3), nicht direkt er-
folgswirksam sind (vgl. Hefele 2006, 84), aber der Unterstiitzung der Durchfiihrung der
Kernprozesse dienen (vgl. Seidlmeier 2010, 3). Charakteristisch ist die den Kernprozes-
sen zu Grunde liegende interne Kundenbeziehung (vgl. Jost 2009, 469).

In der vorliegenden Arbeit sind die Begriffe Prozess und Geschéaftsprozess nicht als
synonym zu verstehen. Unter Berlcksichtigung der genannten Eigenschaften, die die
einzelnen Definitionen beinhalten, werden einem Prozess in dieser Arbeit die folgenden
Merkmale zugeschrieben:

Ein Prozess ist eine wiederholbare Abfolge von Tatigkeiten oder Arbeitsschritten. So-
wohl die Ein- und Ausgabe, als auch die Transformation sind definiert und messbar.
Jeder Prozess kann durch ein oder mehrere Ereignisse ausgeldst werden und ebenso in
einem oder mehreren Ereignissen enden. Darlber hinaus macht der Prozessbegriff keine
Aussagen Uber
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e den Empfanger der Prozessergebnisse,
e die Inhalte,

e die Reichweite,

e die Begrenzung, sowie

e die Struktur des Prozesses.

Geschaftsprozesse, im Sinne der Abb. 2.2, sind spezielle Prozesse, von denen es nur
wenige in einem Unternehmen gibt. Sie berschreiten funktionale und organisationale
Grenzen, sind wertschopfend fur den Kunden und auf ihn ausgerichtet. Darlber hinaus
beginnt und endet jeder Geschaftsprozess bei einem externen Kunden.

2.1.2  Strukturierung von Prozessen

Analog den Ausfiihrungen zu den Prozessklassen werden Prozesse bzw. Geschaftspro-
zesse in der Literatur verschieden strukturiert. Am haufigsten ist, wie die Tab. 2.1 zeigt,
eine Untergliederung der Prozesse bzw. Geschéftsprozesse in vier Hierarchieebenen
vertreten.

Striening, REFA- Horvéath & Feldmayer/ Schmelzer/
Haist/Fromm | Verband Partners Seidenschwarz | Sesselmann
(IBM)

1. Prozess 1. Unterneh- | 1. Geschéfts- | 1. Prozess- 1. Geschéfts-
2. Sub- mens- prozess gruppen prozess
prozess prozess 2. Prozess 2. Basispro- 2. Teil-
3. Aktivitat 2. Haupt- 3. Teilprozess zesse prozess
4. Aufgabe prozess 4. Aktivitat 3. Prozess- 3. Prozess-
3. Teil- kategorien schritt

prozess 4. Prozess- 4. Arbeits-
4. Arbeits- ketten schritt
system- 5. Workflows
prozess 6. Arbeits-
schritte

Tab. 2.1: Prozessstrukturen (Schmelzer / Sesselmann 2006, 111)

Diese Strukturierung erscheint jedoch angesichts unterschiedlich komplexer Prozesse
und Informationsbedarfe wenig zweckmalig. Die Prozessstrukturierung wird zum
Zweck der Komplexitatsreduktion eingesetzt, um Transparenz und Ubersichtlichkeit zu
schaffen, sowie eine adressatengerechte Informationsversorgung zu ermdglichen. Um
diesen Anspriichen gerecht zu werden, erscheint die folgende flexible Struktur geeigne-
ter.
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e Prozesslandkarte (Ebene 0)

e Subprozesse (Ebene 1)

e Subprozesse (Ebene 2)

e Subprozesse (Ebene n)

e Arbeitsanweisungen (Ebene n+1) (vgl. Paschke 2011, 105)

Der vorliegenden Arbeit wird, im Bewusstsein der Nachteile einer starren Prozessstruk-
tur, eine flexible Prozessstruktur zu Grunde gelegt, die der bereits vorgestellten sehr
ahnlich ist. Es wird definiert, dass Prozesse, zu denen auch Geschaftsprozesse als be-
sondere Auspragung gehdren, sich in Teilprozesse gliedern. Die Aufteilung eines Teil-
prozesses in weitere Prozessebenen ist, sofern erforderlich und sinnvoll, in beliebiger
Tiefe moglich. Auf der untersten Prozessebene stehen einzelne Arbeitsschritte. Die be-
schriebene Prozessstruktur zeigt die Abb. 2.3.

[ Prozess (1. Ebene) ]

Teilprozess (2. Ebene)

Teilprozess (2. Ebene)

|_[ Teilprozess (n-te Ebene) ]
L]

Arbeitsschritt (n+1 Ebene)

_[ Teilprozess (2. Ebene) ]

Abb. 2.3: Flexible Prozessstruktur (Matthias Mokosch)

e

2.2 Organisation

Der Organisationsbegriff lasst sich aus verschiedenen Perspektiven untersuchen. Es gilt
zu klaren, was unter dem institutionellen, instrumentellen und prozessualen Organisati-
onsbegriff zu verstehen ist.

Institutioneller, instrumenteller und prozessualer Organisationsbegriff

Der institutionelle Organisationsbegriff beschreibt die Organisation als ein soziales Ge-
bilde, das durch eine dauerhafte Zielverfolgung und formale Strukturen gekennzeichnet



13

ist. Mit Hilfe der Strukturen werden die Aktivitaten der Mitarbeiter auf die verfolgten
Ziele ausgerichtet (vgl. Laske 2012, 13ff). Der instrumentelle Organisationsbegriff l1asst
sich als ein Instrument beschreiben, welches von der Unternehmensfiihrung zum Zweck
der Sicherstellung der Erreichung der Unternehmensziele eingesetzt wird (vgl. ebd.,
S.15). Der prozessuale Organisationsbegriff befasst sich mit der Gestaltung, Aufrecht-
erhaltung und Weiterentwicklung des Instrumentariums, welches die Unternehmensfiih-
rung zur Zielerreichung einsetzt (vgl. ebd., S.15f).

Auch gilt es zu klaren, welche grundlegenden Mdéglichkeiten es fiir Organisationen gibt,
ihre Strukturen festzulegen und auszurichten. Dazu werden die haufig zitierten Begriffe
der Aufbau-, Ablauf- und Prozessorganisation erldutert.

Aufbau-, Ablauf- und Prozessorganisation

Die Aufbauorganisation hat die Aufgabe, die Organisation in arbeitsteilige Organisati-
onseinheiten zu gliedern und die zwischen ihnen bestehenden Beziehungen darzustellen.
Die Aufteilung kann entweder funktions- oder objektorientiert erfolgen. Die Funktionen
entsprechen in diesem Kontext den im Teilkapitel 2.3 beschriebenen Funktionsberei-
chen. Beispiele fir Objekte sind Produktarten oder regionale Vertriebsbereiche (vgl.
Schlick et al., 436). Die Ablauforganisation legt das Zusammenspiel von Arbeits- und
Betriebsmitteln, Arbeitspersonen, der Eingaben des Arbeitssystems und den -objekten
in zeitlicher, radumlicher und inhaltlicher Perspektive fest (vgl. ebd., 455). Die Prozess-
organisation ist eine Form der Aufbauorganisation, die Stellen, Abteilungen und Berei-
che auf Grundlage der in der Organisation ablaufenden Wertschdpfungsschritte defi-
niert. Die Organisation gliedert sich dementsprechend in Geschaftsprozesse und Unter-
stitzungsprozesse. Ein charakteristisches Merkmal dieser Organisationsform ist die
konsequente Ausrichtung aller Prozesse auf die Kunden. Weiterhin sind alle Aktivitaten
uber einen durchgéngigen Informations- und Datenfluss untereinander vernetzt. Der
Vorteil dieser Vernetzung besteht in der Transparenz der Schnittstellen und der Reduk-
tion des Abstimmungsaufwands (vgl. ebd., 447f).

2.3 Funktion

In der betrieblichen Leistungserstellung ergibt sich eine Funktion durch die Bindelung
homogen gearteter Aufgaben. Der aufbauorganisatorische Bereich innerhalb dessen die
Funktion erfillt wird, bildet den Funktionsbereich (vgl. Kummer et al. 2009, 11). Das
Errichten von Funktionsbereichen ist die Aufgabe der Aufbauorganisation und orientiert
sich traditionell an der Wertschopfungskette einer Organisation. Meist werden folgende
Funktionsbereiche gebildet:
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e Forschung und Entwicklung
e Beschaffung und Produktion
e Absatz

Die aufgefiihrten Funktionsbereiche kénnen entsprechend den Organisationsbedurfnis-
sen weiter zergliedert und differenziert werden. Neben den einzelnen Kernfunktionsbe-
reichen gibt es Querschnittsbereiche, deren Aufgabe es ist, die Beziehung zwischen den
Kernfunktionsbereichen zu koordinieren (vgl. Hungenberg 2004, 44). Diesen Zusam-
menhang zeigt die Abb. 2.4.

Untemehmens-
leitung
1
[ 1 1
For:mung Bescuh::u ng Absatz
Entwicklung Produktion bereiche
B Logistik

- Qualitatssicherung

Querschnitts-
bereiche

— Personal, Finanzen

Abb. 2.4: Beispiele fur Funktionsbereiche in einer Organisation (ebd., 45)

Nachdem ausgefiihrt wurde, was unter den Begriffen Prozess, Organisation und Funkti-
on zu verstehen ist, wird nachfolgend ein Uberblick (iber die Charakteristika der Funk-
tions- und Prozessorganisation gegeben.
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2.4 Funktions- und Prozessorientierung
< Funktionen >
Marke- Ent- Ferti- Vert- Service
ting wick- gung rieb
lung
Funktions- Funktions- Funktions- Funktions- Funktions-
ziele L ziele L ziele L ziele L ziele L

Prozess-

Jiele Produktentwicklungsprozess — Ergeb-

N .

Prozess- P Auftragsabwicklungsprozess — |Eroeb-

Ziele nisse

Kunden
Kunden

Prozess- ' Ergeb-
Jicle Serviceprozess —_— nisse
Ergeb- Ergeb- Ergeb- Ergeb- Ergeb-
nisse L nisse t nisse L nisse L nisse L

T~ T~ T~ T T~

Abb. 2.5: Funktions- vs. Prozessorientierung (Koch 2011, 13)

Funktionsorientierte Unternehmen werden auf der zweiten Hierarchieebene nach Funk-
tionsbereichen gegliedert (vgl. Thom / Ritz 2008, 269), wodurch die Organisation verti-
kal ausgerichtet wird und aufbauorganisatorische Inseln entstehen (vgl. Jochem / Land-
graf 2010, 57). Innerhalb der Funktionsbereiche beschrankt sich die Arbeit des Einzel-
nen als Folge einer starken Arbeitsteilung mit einhergehender Verrichtungsorientierung
auf kleine Aufgabenfelder. Ein weiteres Merkmal sind tiefe Organisationshierarchien
(vgl. ebd., 62), die sich als Konsequenz der kleinen Aufgabenfelder ergeben. Durch die
starke Arbeitsteilung miissen zur betrieblichen Leistungserstellung viele Schnittstellen,
sowohl innerhalb eines Funktionsbereiches als auch funktionsbereichslbergreifend,
uberwunden werden. Schnittstellen kdnnen Ursachen sein fur:

e einen schlechten Koordinations- und Kontrollfluss,
e verzogerte Entscheidungen,
e Misstrauen,

e Zeit- und Informationsverluste zwischen Funktionsbereichen aus denen Quali-
tatsverluste, sowie unnotige Kosten resultieren kdnnen (vgl. ebd., 59).

Funktionsorientierte Unternehmen sind dadurch gekennzeichnet, dass jeder Funktions-
bereich, ungeachtet eventueller Reibungsverluste, eigene Funktionsziele und Interessen
verfolgt. Auch entstehende Mehraufwande in anderen Funktionsbereichen werden billi-
gend in Kauf genommen, wenn sich dadurch die eigenen Funktionsziele besser errei-
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chen lassen. Die isolierten und nur auf den eigenen Funktionsbereich fokussierten Be-
trachtungen fuhren letztlich dazu, dass entsprechend der Abb. 2.5 die Ergebnisse der
einzelnen Funktionsbereiche nur lokalen Optima entsprechen. Das Erreichen eines funk-
tionsbereichsubergreifenden und globalen Unternehmensoptimums ist auf diesem Weg
nicht moglich (vgl. ebd., 56). Aufgrund der Segmentierung besitzen die operativen Mit-
arbeiter der Funktionsbereiche keinen Uberblick tber den gesamten Leistungserstel-
lungsprozess. Dieser wird erst auf der Managementebene hergestellt. Fir die Steuerung
der Leistungserstellung existiert ein zentrales Fremdcontrolling, welches die funktions-
bereichsiibergreifende Kontrolle tbernimmt (vgl. ebd., 62). Charakteristisch fir die
Funktionsorganisation ist die nach dem Einliniensystem aufgebaute Verteilung von
Weisungsbefugnissen. Nach dieser MalRgabe darf eine untergeordnete Stelle nur von der
ihr direkt Ubergeordneten Organisationseinheit Weisungen erhalten (vgl. Thom / Ritz
2008, 270). Unter Beriicksichtigung der tiefen Organisationshierarchie und dem Um-
stand, dass funktionsbereichstibergreifende Entscheidungen und Abstimmungen zwi-
schen Funktionsbereichen lediglich auf der Managementebene getroffen werden kon-
nen, ergeben sich einerseits lange Entscheidungs- und Kommunikationswege, sowie
anderseits eine starke Burokratisierung (vgl. Schlick et al. 2010, 19). Durch die strikte
Trennung der Funktionsbereiche und der fehlenden Prozesssicht kommt es in Bezug auf
den Leistungserstellungsprozess, zu vertikalen und horizontalen Kommunikations- und
Informationsproblemen, deren Beseitigung mit groRem Koordinationsaufwand verbun-
den ist (vgl. Jochem / Landgraf 2010, 59). Weitere Probleme die sich ergeben kdnnen,
wenn Prozesse auf eine funktionale Aufbauorganisation stof3en, sind:

eine fehlende Kundensicht

¢ eine fehlende Verantwortung fir den Gesamtprozess

¢ mangelnde Flexibilitat bei Veranderungen der unternehmerischen Umwelt
¢ inkompatible Informationssysteme bzgl. Schnittstellen, Medienbriichen, etc.
o fehlende oder mangelnde Datenintegration (Inkonsistenzen, Redundanzen)

Madgliche Folgen der ausgefiihrten Sachverhalte konnen Doppelarbeit, Bearbeitungsfeh-
ler, lange Durchlaufzeiten, hohe Prozesskosten und Schnittstellenprobleme sein (vgl.
Seidlmeier 2010, 1). Neben allen Nachteilen und Risiken, die mit der Funktionsorientie-
rung verbunden sind, ist jedoch auch der Vorteil einer Spezialisierung der Mitarbeiter
zu nennen (vgl. Thom / Ritz 2008, 270), der aus der starken Arbeitsteilung und Verrich-
tungsorientierung resultiert.
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Einfluss- Matrix- Reine
Prozessorganisation Prozessorganisation Prozessorganisation

nur Koordination Teilverantwortung

P= Prozess F= Funktion
Abb. 2.6: Prozessorganisationsformen (Jochem / Landgraf 2010, 64)

Die Abb. 2.6 zeigt, die fir eine reine Prozessorganisation strenge horizontale Ausrich-
tung. Neben dieser Form der Prozessorganisation gibt es noch die Einfluss- und die
Matrix-Prozessorganisation. Der wesentliche Unterschied zwischen den drei Prozessor-
ganisationsformen besteht in der Stdrke der Integration der Geschaftsprozesse in die
Organisationsstruktur. Dieser Sachverhalt wird ebenfalls in der Abb. 2.6 verdeutlicht
(vgl. ebd., 63). Weiterhin ist der Abbildung zu entnehmen, dass sowohl in der Einfluss-
als auch in der Matrix-Prozessorganisation noch klassische Funktionsbereiche vorhan-
den, aber diese in der reinen Prozessorganisation durch die konsequente Prozessorien-
tierung aufgeldst sind. Die Prozessorganisationsformen kénnen unabhédngig voneinan-
der oder stufenweise hin zu einer reinen Prozessorganisation etabliert werden (vgl. ebd.,
64). Nachfolgend wird die reine Prozessorganisation ndher beschrieben. Diese ergibt
sich indem auf der zweiten Organisationsebene nicht nach Funktionsbereichen, sondern
nach Geschéftsprozessen segmentiert wird (vgl. ebd., 68). Jedem Geschaftsprozess wer-
den Mitarbeiter zugewiesen, die in Teamarbeit jene Aufgaben erfillen, die dem Ge-
schaftsprozess zugrunde liegen (vgl. Thom / Ritz 2008, 294). Durch die Teambildung
wird ein durchgéngiger Kommunikations- und Informationsaustausch madglich,
wodurch Schnittstellenprobleme reduziert werden. Abweichend von der Prozessorgani-
sation sind die auszufiihrenden Tétigkeiten nicht durch starke Arbeitsteilung, sondern
durch Arbeitsintegration gekennzeichnet (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 69). Dies
bedeutet in diesem Kontext, dass ein Mitarbeiter vor- und/oder nachgelagerte Arbeits-
schritte ibernimmt, die in einer Funktionsorganisation bereits zu einem anderen Aufga-
benfeld gehtren wirden. Auf diese Weise vergroRert sich sowohl das Aufgabenfeld,
aber auch der Verantwortungsbereich des Mitarbeiters innerhalb einer Prozessorganisa-
tion (vgl. Jochem / Landgraf 2010, 62). Weitere Effekte sind eine flachere Organisati-
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onsstruktur, sowie die Reduktion von Schnittstellen. Ebenso ist der Abb. 2.5 zu ent-
nehmen, dass sich die Geschéftsprozesse durch konsequente Kundenorientierung (vgl.
ebd., 62) auszeichnen. Dies zeigt sich daran, dass die Kunden bzw. die Kundenanforde-
rung den Ausgangs- und Endpunkt eines jeden Geschaftsprozesses darstellen. Dartiber
hinaus zeigt sich die Kundenorientierung in der Leistungserbringung, welche durch die
konsequente Konzentration auf wertschopfende Tatigkeiten(vgl. ebd.) bestimmt ist.
Resultierend aus der horizontalen Ausrichtung und der Konzentration auf die Wert-
schopfung kann mit der Prozessorganisation zielgerichtet das Gesamtoptimum in Form
der Unternehmensziele erreicht werden (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 69). Das
Zusammenarbeiten innerhalb des Teams basiert auf Vertrauen, sowie Selbstkontrolle
und steigert auf diese Weise die Leistung und Produktivitat. Folglich steigt die Motiva-
tion der Mitarbeiter und dies flhrt zu einer kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse
(vgl. Jochem / Landgraf 2010, 61).
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3 Prozessmanagement

In der Literatur lassen sich zahlreiche Definitionen zum Prozessmanagement finden. Im
Folgenden werden zwei Definitionen vorgestellt:

e Das Prozessmanagement ist eine Methodensammlung, die darauf ausgerichtet
ist, Prozesse in einen Zustand, in welchem sie effektiv, kontrolliert, steuerbar,
effizient und anpassbar sind, zu transformieren als auch zu halten.

e Das Prozessmanagement beinhaltet alle MalRnahmen der Planung, Organisation
und Kontrolle, die darauf abzielen die Wertschopfungskette eines Unternehmens
hinsichtlich der Aspekte Kosten, Kundenzufriedenheit, Qualitdt und Zeit zu
steuern (vgl. Kruse 2009, 58).

Wahrend die erste Definition allgemeingltig beschreibt, in welchen Zustand Prozesse
uberfuhrt und gehalten werden sollen, gibt die zweite Auskunft dartiber, welche MaR-
nahmen und ZielgréRen das Prozessmanagement umfasst. Eine wesentliche Eigenschaft
des Prozessmanagements besteht darin, dass es sich zur Prozessoptimierung eignet und
zu einem ganzheitlichen Denken und Handeln fuhrt (vgl. ebd.). Der vorliegenden Arbeit
werden beide Definitionen zu Grunde gelegt, da sich diese gut erganzen und zusammen
ein umfassenderes Bild ergeben.

Wie bereits ausgefiihrt, werden die Termini Prozess und Geschéftsprozess in der Litera-
tur nicht einheitlich genutzt, was sich auch in den Abbildungen der im Folgenden vor-
gestellten Kreislaufe zeigt. In der deutschsprachigen Literatur haben sich Schmelzer /
Sesselmann, Allweyer und Funk et al. ausfuhrlich mit dem Thema des Prozess- bzw.
Geschaftsprozessmanagements auseinander gesetzt. Trotz dessen, dass sie verschiedene
Begriffe verwenden, meinen sie das Gleiche. Dass fur die Darstellung des Prozessma-
nagements haufig ein Kreislauf genutzt wird, ist, wie die Abb. 3.1, Abb. 3.2 und Abb.
4.1 zeigen, kein Zufall, sondern resultiert aus der Eigenschaft, dass es sich beim Pro-
zessmanagement nicht um eine einmalige Angelegenheit, wie beispielsweise der Um-
setzung eines Projektes handelt, sondern um eine Aufgabe die es kontinuierlich zu erfil-
len gilt. Neben der Gemeinsamkeit der Darstellungsform weisen die Kreislaufe aber
auch Unterschiede auf. Diese auf3ern sich sowohl in der Anzahl als auch im Umfang der
einzelnen Phasen. So enthélt die Darstellung von Allweyer vier, die von Funk et al. acht
und die von Schmelzer/Sesselmann vier Phasen. In den folgenden Teilkapiteln bzw.
dem vierten Kapitel werden die einzelnen Kreisldufe nicht miteinander verglichen, aber
dennoch ihr grundlegender Aufbau und der Inhalt der einzelnen Phasen kurz erldutert,
wobei der Kreislauf von Schmelzer/Sesselmann ausfiihrlicher beschrieben wird.
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Die Abb. 3.1 zeigt den Prozessmanagementkreislauf nach Allweyer, der aus den folgen-

den vier Phasen besteht:
e Strategisches Management
e Prozessentwurf
e Prozessimplementierung

e Prozesscontrolling

Strategisches Prozessmanagement
= Kernprozesse u. Ziele festlegen
= Prozessorientierung etablieren
= Balanced Scorecard
® Business Process Outsourcing

Prozessentwurf
m Prozesse modellieren
m Prozesse analysieren: Prozess-
kostenrechnung, Simulation
m Sollprozesse entwerfen

Prozesscontrolling
mKenzahlen erheben
mProzesse planen und steuern
m Business Activity Monitoring
m Standige Verbesserung

Prozessimplementierung
® Change Management
= Informationssysteme
implementieren: ERP, BPMS
u |nformationssysteme integrieren

Abb. 3.1: Prozessmanagementkreislauf nach Allweyer (Allweyer 2005, 91)

Strategisches Prozessmanagement

Im Fokus des strategischen Managements steht das Unternehmen als Ganzes. Dabei
geht es zum einen um die nach innen gerichtete Unternehmensgestaltung, zum anderen
aber auch um die Gestaltung der Beziehungen zur Unternehmensumwelt. Der Pla-
nungshorizont l&sst sich als mittel- bis langfristig charakterisieren. Zum Aufgabenbe-
reich des strategischen Managements gehort es Entscheidungen zu treffen, wie bei-
spielsweise welche Leistungen das Unternehmen erbringen und auf welchen Mérkten
diese bereitgestellt werden sollen. Eine weitere Aufgabe ist die Unternehmensstrukturie-
rung auf Basis der zuvor definierten Geschéftsprozesse.

Zudem muss untersucht werden, welchen Einfluss die einzelnen Geschaftsprozesse auf
die Unternehmensziele haben, um aus den gewonnenen Erkenntnissen Strategien ablei-
ten zu kdnnen, wie Prozesse zu steuern bzw. abzuandern und welche Prozesse ggf. aus-
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zugliedern sind. Fir die Steuerung der Geschaftsprozesse werden Kennzahlen einge-
setzt, welche sich mittels der Balanced Scorecard strukturieren und visualisieren lassen.
Daruiber hinaus ist es zum Ausschopfen des Potentials des Prozessmanagements unab-
dingbar, dass das strategische Management sowohl die Idee als auch die Bedeutung der
Prozessorientierung innerhalb des Unternehmens klar kommuniziert und darlber hinaus
dafiir eintritt, dass das Prozessmanagement konsequent eingefuhrt bzw. auch aktiv ge-
lebt wird. Aus diesem Kontext ergibt sich, dass das strategische Management flr die
Etablierung des Prozessmanagements im Unternehmen verantwortlich ist, um so sicher-
zustellen, dass die Geschaftsprozesse in geeigneter Weise auf die Unternehmensziele
abgestimmt sind (vgl. ebd., 90 f).

Prozessentwurf

Die Aufgaben in der Phase des Prozessentwurfs bestehen in der Identifikation, Doku-
mentation und Analyse bestehender Prozesse. Nachdem die Prozesse identifiziert sind,
mussen sie dokumentiert werden. Zum Zweck der Dokumentation kann, neben anderen
Dokumentationsformen, die Prozessmodellierung eingesetzt werden. Ihr Ergebnis, die
modellierten Prozesse, bilden den Ausgangspunkt fir die Prozessanalyse. Sowohl die
Prozesskostenrechnung als auch die dynamische Simulation kénnen als Hilfsmittel zur
Analyse genutzt werden. Das Ziel des Prozessentwurfs ist das Erarbeiten und Beschrei-
ben von Prozessverbesserungen, sodass daraus Sollprozesse gestaltet werden kénnen
(vgl. ebd., 92).

Prozessimplementierung

In der Phase der Prozessimplementierung steht die Umsetzung der erarbeiteten Soll-
Prozesse im Vordergrund. Dabei ist bei der Realisierung zwischen informationstechni-
schen und organisatorischen Aspekten zu differenzieren. Zum einen kann sich die Im-
plementierung eines Soll-Prozesses auf den Aufbau, Umbau oder die Integration von
Anwendungssystemen beziehen. Zum anderen kdnnen damit auch organisatorische As-
pekte verbunden sein, die zur Restrukturierung der Organisation fihren. Mit Hilfe der
beiden Aspekte kdonnen die Geschéftsprozesse sowohl aus IT- als auch aus Organisati-
onsperspektive mit den Unternehmenszielen abgestimmt und darauf ausgerichtet wer-
den. Eine grol3e Herausforderung in der Phase der Prozessimplementierung stellt die
Motivation der Mitarbeiter dar, die von den mit der Implementierung der Sollprozesse
verbundenen Anderungen betroffen sind. Um sie in geeigneter Weise in den Ande-
rungsprozess mit einzubeziehen, kénnen Konzepte und Methoden des Change Mana-
gements eingesetzt werden (vgl. ebd., 92 ).

Prozesscontrolling
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In dieser Phase steht die Uberwachung der implementierten Prozesse im Vordergrund.
Dies geschieht auf der Grundlage von Prozesskennzahlen, die vorher definiert, ermittelt
und analysiert werden massen. Mit Hilfe eines Soll-Ist-Vergleichs kann tberpriift wer-
den, ob und inwieweit die angestrebten Verbesserungen umgesetzt werden konnten. Auf
diese Weise konnen Prozesskennzahlen zur Planung, aber auch zur Steuerung der Pro-
zessdurchfuhrung, eingesetzt werden. Dariber hinaus bietet sich die Mdglichkeit frih-
zeitig Probleme zu erkennen. Je nachdem wie die Ergebnisse des Prozesscontrollings
ausfallen, flieRen sie entweder in die Phase des strategischen Managements oder gehen
direkt in den Prozessentwurf mit ein. Das strategische Management ist bei gravierenden
negativen Abweichungen zu informieren, um tber grundlegende Prozessveranderungen
und -weiterentwicklungen zu entscheiden. Dadurch wird erneut die Phase des Pro-
zessentwurfs und der Prozessimplementierung in Gang gesetzt. Sind die ermittelten
Ergebnisse des Prozesscontrollings nicht schwerwiegend, kdnnen kleine Prozessverbes-
serungen auch ohne das strategische Management identifiziert und umgesetzt werden
(vgl. ebd., 93).

Anzumerken ist, dass die Abb. 3.1 lediglich eine Strukturierung des Themas darstellt. In
der Praxis ist es durchaus Ublich, dass Aktivitaten aus mehreren Phasen zugleich statt-
finden. Daruiber hinaus kénnen Unterschiede in der Intensitat, in welcher die Phasen
durchlaufen werden, bestehen. Wéhrend das Prozesscontrolling permanent stattfindet,
werden die Phasen Prozessentwurf und -implementierung nur bei Prozessanpassungen/-
verbesserungen angestoRen (vgl. ebd., 94).

3.2 Prozessmanagementkreislauf nach Funk et al.

Die Abb. 3.2 zeigt die acht Phasen des Prozessemanagementkreislaufs von Funk et al.,
die im Folgenden kurz erlautert werden:

e Analyse

e Modellierung

e Validierung

e Re-Engineering

¢ Organisatorische Implementierung
e IT-Implementierung

e Verifikation und Abnahme
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e Betrieb und Monitoring

Unternehmensvision L Unternehmensstrategie
| Analyse |
Betrl(leb l{nd Aufbau des | Modellierung |
Monitoring Prozess-
Projekt- controllings
management
— Validierung
Verifikation und Geschéftsprozess l
Abnahme
Change Re-Engineering
Management
IT-
Implementierung Organisatorische
Implementierung
IT-Vision IT-Strategie IT-Governance

Abb. 3.2: Prozessmanagementkreislauf nach Funk et al. (Funk et al. 2010, 15)

Analysephase

In der Analysephase geht es um die Identifikation und Analyse von Prozessen mit Ver-
besserungspotential. Im ersten Schritt stehen die Identifikation und Dokumentation des
Ist-Zustandes, bezogen auf jeden einzelnen Prozess, im Vordergrund. Aufbauend auf
den dokumentierten Prozessen erfolgt im zweiten Schritt die Analyse. Dazu sind die
Prozesse hinsichtlich vorhandener Schwachstellen zu prifen und die Wertorientierung,
sowie der Beitrag zur Wertschopfung zu begutachten. Ein weiterer Aspekt besteht in der
Beurteilung, in wie weit der jeweilige Prozess zur Realisierung der strategischen Un-
ternehmensziele beitragt. Das Ziel der Analysephase ist es somit, die Prozesse zu identi-
fizieren, bei denen ein Verbesserungspotential existiert, sowie einen Gesamtuberblick
uber die vorhandenen Prozessablaufe zu bekommen (vgl. ebd., 16 f).

Detailmodellierung der Ist-Prozesse

In dieser Phase geht es um die Zusammenfassung der bisher separat dokumentierten
Prozesse zu einem Gesamt-Ist-Modell. Durch das Zusammenfiihren der einzelnen Pro-
zesse sollen Schnittstellen zwischen den Prozessen identifiziert und ein Uberblick tber
die Komplexitat der Ablaufe ermdglicht werden. Zur Dokumentation des Ist-Zustandes
kdnnen folgende Darstellungsvarianten genutzt werden:
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o Tabelle
e qualitative Beschreibung

o grafische Prozessmodelle mit und ohne Verwendung einer Notation (vgl. ebd.,
20)

Validierung und (Re-)Engineering

In der Phase der Validierung und des (Re-)Engineerings geht es darum die Prozesse auf
der Basis der ermittelten Schwachstellen und der erkannten Verbesserungspotentiale zu
optimieren bzw. neu zu gestalten (vgl. ebd., 21).

Implementierung der Soll-Prozesse:

Diese Phase ist nicht explizit in der Abb. 3.2 aufgefiihrt, da sie die Oberkategorie fiir die
in der Abbildung aufgefiihrten Phasen ,,organisatorische Implementierung® und ,,IT-
Implementierung* bildet. Nach dem in den vorausgegangenen Phasen die Ist-Prozesse
identifiziert, dokumentiert und ihre Schwachstellen analysiert wurden, beginnt diese
Phase mit der Modellierung der Soll-Prozesse. Dabei orientiert sie sich nicht an den Ist-
Prozessen, sondern fokussiert die strategischen Unternehmensziele. Dennoch stellen die
erhobenen Ist-Prozesse und deren Schwachstellen den Ausgangspunkt fir die Soll-
Modellierung dar. Die Veranderungen, die mit der Prozessverbesserung
bzw. -erneuerung verbunden sind, kénnen erfolgreich mit den Methoden und Konzepten
des Change Managements begleitet werden (vgl. ebd., 22 f).

a) Organisatorische Implementierung: In der Phase der organisatorischen Imple-
mentierung geht es u. a. um die Untersuchung der (Ablauf-)Organisation. Das
heilt es wird nach Schwachstellen gesucht, die im Zusammenhang mit Ent-
scheidungstragern und Prozessverantwortlichen stehen. Die Ausgangsbasis fiir
die Schwachstellenanalyse der Ablauforganisation ist das erstellte Ist-Modell.
Eine mogliche Schwachstelle ist eine zu grofle Anzahl an Hierarchieebenen, die
die Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter in einem solchen MaR einschran-
ken, dass sich die Prozessablaufe verlangern. Zur Beseitigung von Schwachstel-
len in der Ablauforganisation sind unnétige Arbeitsschritte zu eliminieren, sowie
Potentiale zur Verkirzung von Durchlaufzeiten ausfindig zu machen. Eine Ver-
kirzung der Durchlaufzeiten kann beispielsweise erreicht werden, indem An-
wendungssysteme eingefiihrt und wenn moglich Arbeitsschritte parallel statt se-
guenziell abgearbeitet werden (vgl. ebd., 23).



25

b) IT-Implementierung: Auch fur die Phase der IT-Implementierung stellt das Ist-
Modell die Ausgangsbasis dar. Jedoch geht es nicht um die Schwachstellenana-
lyse im Bereich der Ablauforganisation, sondern um die Identifikation von auf
Informations- und Kommunikationstechnik basierenden Schwachstellen im Be-
reich der Aufbau- und Ablauforganisation. Mdgliche Schwachstellen sind bei-
spielsweise fehlende Funktionalititen in den gegenwartig eingesetzten Anwen-
dungssystemen, sowie eine mangelnde oder redundante Datenhaltung
(vgl. ebd., 24).

Verifikation und Abnahme

Das Ziel dieser Phase ist die Beurteilung der neu erstellten Prozesse. Zu diesem Zweck
werden Kennzahlen der neu gestalteten Prozesse erhoben und mit anderen, aber erfolg-
reichen und &hnlichen Prozessen verglichen. Durch diesen Vergleich werden Abwei-
chungen leichter erkannt und kénnen durch den direkten Vergleich mit den Referenz-
prozessen nachgebessert werden. Eine zweite Moglichkeit der Beurteilung besteht in
der Simulation der Prozesse. Auf diesem Weg kann kontrolliert werden, ob die verbes-
serten bzw. neugestalteten Prozesse die festgelegten Voraussetzungen erfillen und in
die Prozesslandschaft tberfihrt werden kénnen oder ob eine Nachbesserung der Soll-
Prozesse erfolgen muss (vgl. ebd.).

Prozess-Controlling

Nach der Prozessimplementierung folgt die Phase des kontinuierlichen Prozesscontrol-
lings auf der Basis von Prozesskennzahlen. Die Aufgabe des Controllings besteht darin
Aussagen daruber zu treffen, wie erfolgreich sich die Umsetzung der Prozesse darstellt.
Fur den Fall, dass es Abweichungen von den Soll-Werten gibt, sind die Grinde dafir in
Erfahrung zu bringen (vgl. ebd., 24 f).
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4 Prozessmanagementkreislauf nach Schmelzer/Sesselmann

Im Folgenden wird das praxiserprobte VVorgehensmodell zur Einfuhrung und Durchfiih-
rung des Prozessmanagements detaillierter erldutert (vgl. Schmelzer / Sesselmann 20086,
378). Diese Entscheidung stutzt sich darauf, dass sich die Autoren seit vielen Jahren mit
dem Thema Prozessmanagement befassen. Sie werden vielfach zitiert und verfiigen
dementsprechend Uber eine gute Reputation. Dariiber hinaus haben Schmelzer / Sessel-
mann ein generisches Modell entwickelt, dessen Einsatz sich nicht nur auf eine Branche
beschrankt. Weiterhin wird nach eigenen Aussagen nicht nur ein theoretisches, sondern
auch ein erfolgreiches, detailliertes und praxiserprobtes VVorgehensmodell zur Einflh-
rung des Prozessmanagements beschrieben (vgl. ebd., 385).

Die folgende Beschreibung gibt einen Uberblick tber die Aspekte, die bei der Umset-
zung der Einfiihrung des Prozessmanagements in den einzelnen Phasen zu berticksichti-
gen sind. Eine umfassende Darlegung aller Methoden, VVorgehensweisen und Konzepte,
welche innerhalb der Phasen potentiell zum Einsatz kommen kénnen, wird in dieser
Arbeit nicht vorgenommen, da dies sonst Uber den Rahmen dieser Arbeit hinausgehen
wirde. Das Vorgehensmodell besteht, wie in Abb. 4.1 dargestellt, aus den vier Phasen
der Positionierung, ldentifizierung, Implementierung und Optimierung. Die Grafik
zeigt, dass es sich um einen Kreislauf handelt, der in Abhangig von der Optimierungs-
phase ganz oder nur partiell durchlaufen wird.

) v v

Positionierung Identifizierung ImPIemen- Optimierung
tierung
Prozess- Prozess-
Verbesserung 2rneusrung
L J L J
T T
Einflihrungsphase Durchfiihrungsphase

Abb. 4.1: Phasen des Prozessmanagements nach Schmelzer/Sesselmann (vgl. ebd., 378; 386)

4.1 Positionierung

Den Startpunkt dieser Phase bildet die Analyse der Ausgangssituation. Dabei geht es
zum einen um die Uberpriifung der strategischen Ausrichtung der Organisation, welche
ggf. neu festgelegt werden muss, zum anderen aber auch um die Grundsatzentschei-
dung, ob Prozessmanagement in die Organisation eingefiihrt werden soll. Wird die Ent-
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scheidung getroffen ein Prozessmanagement in der Organisation zu etablieren, mussen
die Mitarbeiter informiert und die mit der Einfihrung verfolgten Ziele, sowie eine Visi-
on festgelegt werden. Zur Ermittlung der Ausgangssituation, sowie zum Feststellen des
Handlungsbedarfs sind eine strategische Analyse, ein Benchmarking und ein EQA-
Assessment durchzufiihren (vgl. ebd., 388).

4.1.1  Strategische Analyse

Die strategische Analyse verfolgt das Ziel, die in einer Organisation ablaufenden Pro-
zesse und die Organisationsstrategie zu harmonisieren. Dabei besteht die Intension nicht
darin einen Kompromiss zwischen beiden zu schlieen, sondern die Prozesse an die
vom strategischen Management vorgegebene Geschaftsstrategie anzupassen. Dies setzt
allerdings voraus, dass eine aktuelle Geschaftsstrategie vorliegt (vgl. ebd.). Liegt keine
aktuelle Geschéftsstrategie vor, ist zur Ermittlung der in Abb. 4.2 aufgefiihrte strategi-
sche Planungsprozess durchzufiihren.

1. Situations-

analyse

7

6. Kontrolle 2. Mission

T

5. MaRnahmen 3. Ziele

™

-0

4. Geschafts-

strategie

Abb. 4.2: Strategischer Planungsprozess (vgl. Griese / Bréring 2011, 36)

Wenn eine aktuelle Geschéftsstrategie vorliegt, ist im ersten Schritt der strategischen
Analyse der Ausschnitt zu definieren, der einer strategischen Analyse unterzogen wer-
den soll (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 389), denn insbesondere groRe Organisati-
onen, weisen oft mehrere strategische Ebenen auf (vgl. Schreydgg / Koch 2010, 71).
Dieser Sachverhalt wird mit der Abb. 4.3 verdeutlicht. Sie zeigt exemplarisch welche
Marken u. a. zum Volkswagen-Konzern gehdren. Wie in der Abbildung dargestellt,
bildet der Volkswagen-Konzern die Ebene der Gesamtunternehmung, wéhrend die ein-
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zelnen Marken VW, SEAT, BUGATTI und MAN jeweils eine eigene Sparte, Division
oder Geschaftseinheit représentieren. Fur die Analyse ist es deshalb wichtig, dass klare
Abgrenzungen zwischen den einzelnen Geschéftseinheiten existieren und somit deutlich
ist, welche strategische Geschéftseinheit betrachtet wird. Deshalb sind die Abgrenzun-
gen zu Uberprufen oder im Fall des Nichtvorhandenseins vorzunehmen. Zusétzlich un-
terstreicht die Heterogenitat, der zum Volkswagen-Konzern gehdrenden Marken, wie
wichtig die Abgrenzung der einzelnen Geschaftseinheiten ist, um somit das Untersu-
chungsumfeld fir die folgenden Schritte klar einzugrenzen.

Volkswagen Konzern

5 e TAPANES |
S EAAAT

Abb. 4.3: Abgrenzung des Untersuchungsumfeldes am Beispiel des Volkswagen Konzerns

Im zweiten Schritt - der Positionierung - gilt es sowohl die wettbewerbsentscheidenden
Erfolgsfaktoren als auch die Kernkompetenzen der eigenen Organisation zu ermitteln.
Kritische Erfolgsfaktoren, sind bestimmte GroRen einer Organisation, die sich aus der
Organisations- und Branchenstruktur, sowie aus der Wettbewerbsstrategie und anderen
Umfeldfaktoren ergeben. Sie gilt es zu beobachten und zielgerichtet zu steuern, um die
Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation zu erhalten (vgl. Baumdl 2012). Kernkompe-
tenzen sind eine auf Fahigkeiten, Ressourcen und einer spezifischen Kultur basierende,
permanent vorhandene und zugleich tbertragbare Ursache, die in einer Organisation zu
Wettbewerbsvorteilen fiihrt (vgl. Hartschen et al. 2009, 21). Die Ursachen werden auch
als marktorientiertes Biindel, bestehend aus Technologien, Prozessen, Werten und Fa-
higkeiten beschrieben (vgl. Gassmann / Sutter 2008, 36). Deutlich hervorzuheben ist,
dass nicht die Leistungen, die dem Kunden bereitgestellt werden, Kernkompetenzen
sind, sondern sie sind die Grundlage dafur, dass fir die Kunden perfekte Leistungen
generiert werden konnen. Dieser Sachverhalt wird anschaulich in Abb. 4.4 wiedergege-
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ben. Der Zusammenhang zwischen Kernkompetenzen und Erfolgsfaktoren wird Gber
die Kernkompetenzanalyse hergestellt.

PRODUK TE UNP
DIENSTLEISTUNGEN

KERNKOMPETENZEN

Abb. 4.4: Kernkompetenzen als Basis fur perfekte Leistungen (Hartschen et al. 2009, 21)

Im dritten Schritt sind die Wettbewerbssituation und -strategie zu bestimmen (vgl.
Schmelzer / Sesselmann 2006, 389). Da die Wettbewerbssituation aus einer Vielzahl
von externen Faktoren resultiert, ist eine externe Analyse zur Ermittlung der Wettbe-
werbssituation durchzufiihren. Dazu kénnen die Methoden aus der linken Spalte der
Tab. 4.1 genutzt werden.

Externe Analyse Inteme Analyse

= Umfeld:

(gesellschatftliche, rechtliche,

= Ressourcen und (Kern-)

Strategische Gruppen
SW(OT)-Analyse

= Portfoliotechniken
= (SW)OT-Analyse

t]l;ljtits:chungs- technologische Veranderungen) Kompetenzen
= Branche = Wertkette des Unternehmens
= Konkurrenz
= Szenario-Techniken = Kernkompetenzanalyse
= Branchenstrukturanalyse (VRIO-Schema)
Methoden = Konkurrenzanalyse = Wertkettenanalyse

Tab. 4.1: Untersuchungsobjekte und Methoden der externen und internen Analyse (Griese / Bro-
ring 2011, 37)

Das Festlegen einer Wettbewerbsstrategie zielt darauf ab, eine angestrebte Wettbe-
werbsposition einzunehmen. Im Kontext der Bestimmung einer Wettbewerbsstrategie
ubernimmt das Prozessmanagement die Funktion die Erreichung der angestrebten Wett-
bewerbsposition zu unterstiitzen (vgl. Bellmann / Himpel 2008, 43).
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Im vierten Schritt der Positionierung ist eine Analyse der Starken und Schwéchen, aber
auch der Chancen und Risiken der betrachteten Geschaftseinheit durchzufthren. In der
Literatur wird diese Methode auch als SWOT-Analyse bezeichnet, wobei SWOT ein
Akronym fur Strengths (engl. Starken), Weaknesses (engl. Schwachen), Opportunities
(engl. Chancen) und Threats (engl. Risiken) darstellt. In der Tab. 4.1 ist die SWOT-
Analyse in beiden Spalten aufgefuhrt, da sie auf der einen Seite die Starken und Schwé-
chen der externen und auf der anderen Seite die Chancen und Risiken der internen Or-
ganisationsumwelt analysiert (vgl. Bml 2013a). Die SWOT-Analyse ist jedoch nicht nur
eine Methode zur Situationsanalyse, sondern auch ein integratives Werkzeug, welches
die Erkenntnisse aus der externen, sowie internen Analyse zusammenbringt und somit
die Strategieformulierung einer Organisation unterstiitzt. Aus der SWOT-Analyse kon-
nen die in Abb. 4.5 dargestellten drei Arten von Strategien entnommen werden:

e Matching-Strategie
e Umwandlungsstrategie
¢ Neutralisierungsstrategie (vgl. Homburg 200, 134)

Matching-Strategien lassen sich aus kompatiblen Starken und vorhandenen Chancen
ableiten. Es geht also darum, mit den spezifischen Starken einer Organisation vorhan-
dene Chancen der externen Umwelt wahrzunehmen. Dem gegeniber stehen die Schwa-
chen, die eine Organisation von innen und die Risiken, welche eine Organisation von
auflen gefahrden. Beide gilt es zu neutralisieren und, wenn mdglich, sogar in Starken
bzw. Chancen umzuwandeln (vgl. ebd., 135).



31

Vorteile Nachteile
Starken Schwéchen
durch Kunden < Umwandlungsstrategie
wahrgenommene ng eg
Eigenschaften des
Unternehmens
Neutralisationsstrategie
Matching-Strategie
l Chancen Risiken
Umweltgegeben- Neutralisationsstrategie
heiten

A

Umwandlungsstrategie

Abb. 4.5: SWOT-Analyse und Strategieentwicklung (ebd.)

Weitere Aspekte, die im Rahmen der strategischen Analyse durchgefihrt werden mis-
sen, sind das Festlegen der Geschaftsziele und des Leistungsangebotes, das fur den
Kunden bereitgestellt werden soll (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 389). Zur Errei-
chung der Geschéftsziele muss die Organisation ein entsprechendes Leistungsangebot
bereithalten, welches, sofern Gewinnorientierung unterstellt wird, an den Kunden und
ihren Anforderungen ausgerichtet ist. Die Kundenanforderungen werden im Kano-
Modell in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen unterteilt (vgl. Schneider
et al. 2008, 123), wobei den drei Anforderungstypen unterschiedlichen Eigenschaften zu
Grunde liegen (vgl. Holzing 2008, 85). Basisanforderungen sind implizite und vom
Kunden nicht artikulierte Forderungen. Sie sind fir den Leistungsanbieter offensichtlich
und aus Kundenperspektive ist deren Erflllung selbstverstandlich. Leistungsanforde-
rungen beziehen sich auf technische und andere spezifische Aspekte, die sich messen
lassen. Im Unterschied zu den Basisanforderungen werden diese vom Kunden artiku-
liert. Die Begeisterungsanforderungen sind dadurch gekennzeichnet, dass der Kunde sie
nicht artikuliert, weil er deren Erflllung nicht erwartet. Werden sie dennoch erfullt, 10st
dies beim Kunden starke Begeisterung aus. Neben diesen Eigenschaften schlagt sich die
Erfillung bzw. Nichterfillung der Anforderungen in unterschiedlich hohem Ausmal}
auf die Zufrieden- bzw. Unzufriedenheit der Kunden nieder. Die zu den Anforderungs-
typen gehorenden Eigenschaften, sowie die Auswirkungen der Erfullung bzw. Nichter-
fullung werden in Abb. 4.6 im sogenannten Kano-Modell wiedergegeben. Nach dem die
strategische Analyse abgeschlossen ist, gilt es den Handlungsbedarf festzustellen. Zu
diesem Zweck sind ein Benchmarking, sowie auch ein EQA-Assessment durchzufiih-
ren.
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Zufriedenheit Leistungsanforderungen
A - artikuliert
- spezifisch
- messpar
Begeisterungsanforderungen - technisch
- nicht artikuliert
- begeisternd
Erwartung —/ » Erwartung
nicht erflit acttik
Basisanforderungen
- implizit
- selbstverst andlich
- nicht artikuliert
- offensichtlich
Unzufriedenheit

Abb. 4.6: Kano-Modell (ebd.)

4.1.2 EQA-Assessment

Dies beruht auf dem Modell fur Excellence, welches von der European Foundation for
Quality Management (EFQM) entwickelt wurde. In den letzten Jahren hat sich dieses
Modell als ein Instrument zur Unternehmensbewertung und -ausrichtung etabliert
(vgl. EFQM-Modell).

Befahiger Ergebnisse
— —

Fiihrung Mitarbeiterinnen Prozesse, Produkte [ Mitarbeiterbezogene [ Schliisselergebnisse
& Mitarbeiter & Dienstleistungen M Ergebnisse

| Strategie | Kundenbezogene
Ergebnisse

Partnerschaften Gesellschaftsbezogene
& Ressourcen Ergebnisse

Lernen, Kreativitat und Innovation
Abb. 4.7: EFQM-Modell (Moll 2010, 6)

Die Abb. 4.7 zeigt, dass EFQM-Modell, welches aus fiunf Beféhiger- und vier Ergeb-
niskriterien besteht und sich in weitere spezifische Unterkriterien aufgliedert. Bei der
Einflhrung eines Prozessmanagements steht das fiinfte Kriterium ,,Prozesse, Produkte
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und Dienstleistungen* im Vordergrund. Es wird in finf Unterkriterien aufgegliedert,
denen jeweils eine der folgenden Aussage zugeordnet wird:

e ,Prozesse werden entwickelt und gemanagt, um den Nutzen fiir die Interessen-
gruppen zu optimieren.

e Produkte und Dienstleistungen werden entwickelt um optimale Werte fiir Kun-
den zu schaffen.

e Produkte und Dienstleistungen werden effektiv beworben und vermarktet.

e Produkte werden erstellt, geliefert und gemanagt, um den laufenden Erfolg der
Organisation zu sichern.

e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft. (ebd., 19)

Anhand dieser Unterkriterien sind die Starken und Schwachen der Prozesse zu ermitteln
und diese nach den MaBstiben ,,Vorgehen* und ,,Umsetzen* der RADAR-Bewertung zu
beurteilen.

Grob- Ansatz 0% 0-25% 25-50%| 50-75% | 75-100%
R Results e ein ig e gute aus- Best in
Ergebnisse fiihrliche | Class
A Approach : S aus- vor-
kein einige ; e
Vorgehen 9 gute fiihrliche | bildlich
Deployment g aus- vor-
kein ini B o
Umsezen | KEM | einige | 9U® | piiicne | pidlich
A t . = =
AR #5555 kein einige gute e vor
| & Refine fahrliche bildlich

Abb. 4.8: RADAR-Bewertung (EFQM-Modell)

Das grobe Schema der RADAR-Bewertung ist in Abb. 4.8 dargestellt. Als Abgeschlos-
sen gilt sie, wenn fir alle Schwachen geeignete MalRnahmen zur Beseitigung dieser
festgelegt worden (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 390). Da nicht alle Mainahmen
ad hoc umgesetzt werden konnen, bedarf es einer Planung im Sinne einer Priorisierung.
Jede Malinahme ist bezlglich der Schwierigkeit ihrer Umsetzung, sowie der erwarteten
Wirkung auf die Produktivitdt zu beurteilen und zur Darstellung in einer Vierfelder-
Matrix zu Ubertragen. Die Abb. 4.9 veranschaulicht beispielhaft diesen Sachverhalt.
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Abb. 4.9: EQA-Assessment (ebd., 391)

Mit Hilfe dieser Form der Ergebnisdarstellung konnen auf einen Blick die MaRRnahmen
bestimmt werden, welche zuerst zu realisieren sind, namlich jene, die sich durch eine
hohe Auswirkung auf die Produktivitat bzw. ein anderes Geschaftsziel auszeichnen und
sich zum anderen verhéltnismal3ig einfach umsetzen lassen. Neben der Ermittlung von
Starken und Schwéchen der Prozesse, sowie daraus abgeleiteten und priorisierten Mal3-
nahmen zur Verbesserung gilt es Verantwortlichkeiten zu benennen und einen realisti-
schen Zeitplan fir die Umsetzung aufzustellen (vgl. ebd., 390 f).

4.1.3 Benchmarking

Eine weitere Methode, die Aufschluss tber den Leistungsstand der eigenen Organisati-
on gibt, ist das Benchmarking. In der Literatur existieren verschiedene Auffassungen
bzgl. der Definition und Durchfiihrung, sowie Unterteilung des Benchmarkings. Scha-
wel / Billing verstehen unter der Methode einen systematischen ,,Vergleich von Unter-
nehmen, Geschaftsfeldern, Prozessen oder Produkten mit unternehmensinternen oder -
externen Objekten* (2012, 35). Das Benchmarking kann je nach Intension einmalig
oder kontinuierlich durchgefihrt werden (vgl. ebd.). Demgegeniber steht im Verstand-
nis von Mertins / Kohl ein ausschlielich kontinuierlicher Prozess (vgl. Mertins / Kohl
2010, 127). Diese unterschiedlichen Auffassungen spiegeln sich auch in der Darstellung
des Benchmarking-Prozesses in Abb. 4.10 und Abb. 4.11 wieder.
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Abb. 4.10: Benchmarking als kontinuierlicher Prozess (ebd., 149)
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Abb. 4.11: Vier-Phasen-Modell des Benchmarking-Prozesses (vgl. Schawel / Billing 2012, 36)

Der Grundgedanke des Benchmarkings besteht, wie es die Definition bereits zum Aus-
druck bringt, in der Durchfiihrung eines systematischen Vergleichs. Mit diesem kann
das Unternehmen u. a. hilfreiche Aussagen bzgl. der strategischen Unternehmensaus-
richtung als auch zu vorhandenem Optimierungspotenzial erhalten (vgl. Mertins / Kohl
2010, 126). Einen Uberblick uber die verschiedenen Benchmarking-Arten, die sich hin-
sichtlich der Untersuchungsobjekte und verfolgten Ziele unterscheiden, gibt die Tab.
4.2.

Benchmarking-Art Objekt Ziel
Produkt-Benchmarking Produkte, Dienstleistungen, | Kostenreduktion, Produkt-
Leistungsumfang verbesserung

Prozess-Benchmarking

Vorgehensweisen, Hinter-
grinde, Kernprozesse

Prozessoptimierung, Leis-
tungssteigerung

Performance-
Benchmarking

Leistungen

Positionierung

Strategisches Benchmar-
king

Strategien, Erfolgsfaktoren,
Wettbewerbsvorteile

Strategieentwicklung,
Wettbewerbsvorteil

Tab. 4.2: Benchmarking-Arten (DBZ)

Weitere Vorteile, die ein Benchmarking im Kontext der Einflihrung eines Prozessmana-
gements mit sich bringt, sind u. a.:
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e Analyse des Unternehmens und Identifikation von Leistungsdefiziten
e Benchmarks werden definiert
e Stéarkung der Wettbewerbsfahigkeit (vgl. Mertins / Kohl 2010, 130)

Eine wesentliche Voraussetzung fir ein aussagekréftiges Benchmarking ist die Ver-
gleichbarkeit der betrachteten Untersuchungsobjekte. Dabei spielt die Wahl des Bench-
marking-Partners eine wichtige Rolle. Da es nicht das Ziel ist, dass eigene Unternehmen
in einem maglichst guten Licht zu préasentieren, sondern vorhandene Verbesserungspo-
tentiale aufzudecken, gilt es sich stets mit den Besten zu vergleichen. Dies geschieht
haufig auf der Basis von Kennzahlen. Der beste Wert einer jeden Kennzahl wird als
Benchmark bezeichnet und entspricht der Grolie, an der es sich zu orientieren gilt. Der
Vergleich der eigenen Kennzahlenwerte mit den Benchmarks gibt Auskunft (ber das
Ausmal der Leistungsdefizite und ist somit ein wichtiger Anhaltspunkt, welche Aspekte
mit der Einfuhrung eines Prozessmanagements zu verbessern sind. Soll neben der Er-
mittlung der Leistungsdefizite auch eine Verbesserung der Situation erfolgen, ist diese
nicht nach dem Prinzip ,,Versuch und Irrtum* herbeizufiihren, sondern durch eine Adap-
tion der vorteilhaften Eigenschaften des Benchmarking-Partners. Durch dieses Vorge-
hen werden die eigene Situation und die Wettbewerbsfahigkeit verbessert. Mertins /
Kohl unterteilen das Benchmarking entsprechend der Abb. 4.12 (vgl. ebd., 126 ff).

Benchmarking Benchmarking Benchmarking
von Unternehmen von Sektoren von Rahmenbedingungen

Unternehmensbezogen Marktbezogen
(Weltbewerber)

Konzernbezogen Branchenbezogen
(Trendanalysen)

Branchenunabhiinglg
(Best Practice)

Abb. 4.12: Formen des Benchmarkings (ebd., 138)

Sowohl das Prozess-EQA-Assessment als auch das Prozess-Benchmarking geben bei
gewissenhafter Anwendung der Methoden einen umfassenden Uberblick dariiber, wie
gut die Prozesse im eigenen Unternehmen umgesetzt sind. Auf der Grundlage der ermit-
telten Ergebnisse ist im nachsten Schritt der Handlungsbedarf festzustellen. Soll dem
konstatierten Handlungsbedarf mit den Methoden des Prozessmanagements begegnet
werden, sind die damit verbundenen Visionen und Ziele zu erarbeiten (vgl. Schmelzer /
Sesselmann, 388).
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4.1.4  Ziele und Visionen

Grundlegend muss festgehalten werden, dass Visionen und Ziele nicht als Synonym zu
betrachten sind und oft, wie in Abb. 4.13 zu sehen, durch eine hierarchische Beziehung
ausgedriickt werden.

Vision des
Unternehmens

Ziele Kennzahlen
. Geschiifts-
Kunden ¢ Markt Finanzen cinheiten T Ameils-
eigner
Kunden- o o0 Kerngeschifis-
zufriedenheit | Flexibilitit  (Produktivitit prozesse
) Aktivititen
Qualitit ) Eeger-k . Dumh.lauf- Ohnf: Wert- Abtf!ihmgen.-"
verfligbarkeit zeit schépfungs- Arbeitsgruppen
beitrag
Operatives Geschift
Externe Interne
Effektivitit Effizienz

Abb. 4.13: Zusammenhang von Visionen und Zielen (Giese 2012, 55)

In der Abb. 4.13 ist allgemein dargestellt, wie, ausgehend von einer Vision, exempla-
risch die Teilziele Kundenzufriedenheit, Flexibilitat, Produktivitat, Qualitét, Lieferver-
flgbarkeit, Durchlaufzeit und Aktivitdten ohne Wertschdpfungsbeitrag abgeleitet wer-
den. Analog ist bei der Einfuhrung eines Prozessmanagements vorzugehen. Bei der
Formulierung einer Vision ist darauf zu achten, dass ihre charakteristischen Merkmale
zum Ausdruck kommen. Eine Vision ist ein angestrebtes Bild der Zukunft, welches sich
als herausforderndes und wiinschenswertes Ziel mit einem Zeithorizont von 10 bis 15
Jahren beschreiben lasst (vgl. Bergauer 1998, 62). Anhand dieser Definition wird deut-
lich, dass Visionen eine Orientierungsfunktion fur die Zukunft tibernehmen und zeitlich
begrenzte Gultigkeit, sowie einen determinierten Fokus besitzen. Darlber hinaus ist
eine Vision so zu formulieren, dass sie leicht verstandlich und kommunizierbar ist, so-
dass sich das Handeln jedes einzelnen Mitarbeiters aus ihr ableiten lasst (vgl. ILTIS
GmbH). Neben den genannten Eigenschaften einer Vision lassen sich in der Literatur
noch zahlreiche Weitere finden (vgl. Schmalzl 2004).

Wahrend die Vision ein Bild von der Zukunft, sowie eine Orientierungsfunktion dar-
stellt, bilden im Unterschied dazu die Prozessziele eine konkrete Basis zur Steuerung
und Kontrolle der ablaufenden Prozesse. Aufbauend auf der Definition eines Prozesses,
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wonach dieser aus einer Eingabe, Verarbeitung und Ausgabe besteht, lassen sich Pro-
zessziele entsprechend der folgenden drei Komponenten unterteilen in:

e inputbezogene Prozessziele
e durchfuhrungsbezogene Prozessziele
e outputbezogene Prozessziele (vgl. Wagner / Kéfer 2008, 86)

Nach dem die Einfuhrung des Prozessmanagements durch die Organisationsleitung be-
schlossen wurde, gilt es die weiteren VVorgehensschritte zu ermitteln und die Mitarbei-
ter, der von der Einfuhrung des Prozessmanagements betroffenen Organisationsberei-
che, davon in Kenntnis zu setzen und umfassend zu schulen (vgl. Schmelzer / Sessel-
mann 2006, 392). Durch dieses VVorgehen wird die Entscheidung von der obersten Ebe-
ne getragen und unterstiitzt, sowie durch die Schulung der Mitarbeiter eine wesentliche
Grundlage fir die erfolgreiche Etablierung des Prozessmanagements geschaffen.

4.2 Identifizierung

Die Abb. 4.1 zeigt, dass sich im Vorgehensmodell von Schmelzer/Sesselmann nachfol-
gend die Phase der Identifizierung von Geschaftsprozessen anschlief3t. In ihr werden die
Geschaftsprozesse einschlieBlich ihrer Teilprozesse definiert und wichtige Rahmenent-
scheidungen flr die nachste Phase getroffen. Diese Phase besteht aus funf Schwerpunk-
ten, die alle in mehreren Managementworkshops zu erarbeiten sind. Die Schwerpunkte
werden im Folgenden néher ausgefuhrt (vgl. ebd., 394).

Der erste Schwerpunkt besteht in der ,,Kldrung der geschiftspolitischen Ausgangsda-
ten“ und dient dazu alle Teilnehmer des Managementworkshops auf den gleichen
Kenntnisstand zu bringen, um somit eine einheitliche Ausgangsbasis fiir das weitere
gemeinsame Vorgehen zu schaffen. Zu den geschéftspolitischen Ausgangsdaten geho-
ren die bereits in der Positionierungsphase ermittelten Kunden, Kundenanforderungen,
sowie die wettbewerbsentscheidenden Erfolgsfaktoren und die Starken bzw. Schwéchen
der Organisation (vgl. ebd., 395).

Unter Bericksichtigung der zuvor genannten Daten sind mittels Teamarbeit innerhalb
des Managementworkshops die zukinftigen Geschéaftsprozesse zu identifizieren, was
dem zweiten Schwerpunkt entspricht. Die Grundlage des Gestaltungsprozesses bilden
die fir die Zukunft vereinbarten Leistungsangebote, sowie die fokussierten Kunden-
gruppen. Die Geschaftsprozesse sind in einer solchen Form zu gestalten, dass eine fur
den Kunden optimale Leistung erbracht wird. Weiterhin sind, neben der Fokussierung
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auf die Kunden, die jeweiligen Bearbeitungsobjekte bei der Definition der Geschafts-
prozesse festzuhalten. Diese beiden Sachverhalte spiegeln sich in den folgenden zwei
Gestaltungsregeln wider und sind bei der Identifizierung unbedingt einzuhalten (vgl.
ebd., 396):

e Jeder Geschiftsprozess beginnt und endet bei einem externen Kunden.*
e Jeder Geschiftsprozess bearbeitet ein Objekt.“ (ebd., 397)

Die eigentliche Identifikation wird in zwei Schritten vollzogen. Ausgehend von nicht
mehr als drei Teams erarbeiten diese im ersten Schritt jeweils einen Vorschlag, wie die
Geschaftsprozesse einer bestimmten Geschéftseinheit aussehen kdnnten. Fir das weite-
re Vorgehen werden die einzelnen Geschaftsprozessvorschlége zergliedert und ihre Be-
standteile einzelnen Themengruppen zugeordnet. Fir den zweiten Schritt werden neue
Teams gebildet und die erstellten Themengruppen unter ihnen aufgeteilt. Innerhalb der
Themengruppe werden die einzelnen Vorschladge auf Praktikabilitdt und Relevanz hin
untersucht. Das Team hat die Aufgabe, jenen Vorschlag zu bestimmen, welcher unter
Beachtung der geschaftlichen Anforderungen am besten geeignet ist. Die jeweils besten
Vorschlage aller Themengruppen reprasentieren im Allgemeinen das Ergebnis des
zweiten Durchlaufs und im Speziellen die identifizierten Geschaftsprozesse (vgl. ebd.,
396 f). Nach dieser Identifizierung ist jeder einzelne von ihnen mit den folgenden Be-
schreibungsdaten zu dokumentieren:

¢ Name (Prozessname) sowie Anfang (von) und Ende (bis) des Prozesses
e das Objekt, das dem Prozess zu Grunde (Objekt) liegt

e Prozessinputs

e Prozessoutputs (Prozessergebnisse)

e Vorgangerprozesse (Lieferanten)

¢ nachgelagerten Prozesse (Kunden) (vgl. ebd., 400)

Die Abb. 4.14 zeigt ein exemplarisches Formblatt, in welches die aufgelisteten Be-
schreibungsdaten einzutragen sind.
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Prozessname: Produktentwicklungsprozess Prozessverant-
wortlicher:

von: Pflichtenheft bis: Lieferfreigabe Name

Objekt:

Entwicklungsprojekt

Prozessinputs: Lieferanten:

Lastenheft, Pflichtenheft, Produkiplanungsprozess,

Projektplan, wirtschaftlicher Innovationsprozess

Produktplan, Prototypen,

Basislosungen

Prozessergebnisse: Kunden:

integriertes, getestetes und Auftragsabwicklungsprozess,

fertigungsreifes Produkt mit Vertriebsprozess,

vollsténdiger Dokumentation Serviceprozess

Abb. 4.14: Formblatt zur Beschreibung von Prozessen (ebd.)

Der dritte Schwerpunkt besteht in der Strukturierung der Geschaftsprozesse. Wie auch
bei der Identifizierung ist diese Aufgabe in Form eines Managementworkshops zu erfil-
len. Dabei gilt es die Frage zu klaren, aus welchen Teilprozessen die identifizierten Ge-
schéftsprozesse zusammen zusetzen sind. Zum Erreichen einer vernlnftigen Untertei-
lung der Geschéftsprozesse schlagen Schmelzer/Sesselmann vor, im ersten Schritt den
ersten und letzten Teilprozess eines Geschéaftsprozesses festzulegen. Im zweiten Schritt
ist die zwischen erstem und letztem Teilprozess befindliche Prozessspanne so aufzutei-
len, dass der Geschéaftsprozess insgesamt in flinf bis zehn Teilprozesse zerféllt. Bei der
Bestimmung der Teilprozesse sind diese entsprechend ihrer logischen Abfolge zu ord-
nen und die Objekte zu erarbeiten, da an ihnen die Prozessleistung des jeweiligen Teil-
prozesses gemessen wird. Weiterhin sind die an einem Teilprozess beteiligten Organisa-
tionseinheiten zu erfassen. Mit Hilfe der festgelegten Teilprozesse und beteiligten Or-
ganisationseinheiten ist fur jeden Geschéftsprozess ein Prozess-Organisationsdiagramm,
kurz PO-Diagramm, zu erstellen (vgl. ebd., 400 f).
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Abb. 4.15: Prozessorganisationsdiagramm (ebd., 124)

Ein PO-Diagramm, wie es die Abb. 4.15 zeigt, beschreibt in einem Gittersystem, wel-
che Organisationseinheiten an welchem Teilprozess beteiligt sind (vgl. ebd., 123). Das
Gitter ergibt sich dadurch, dass die Organisationseinheiten und Teilprozesse orthogonal
zu einander abgetragen werden. VVon jeder Organisationseinheit geht eine horizontale
Linie aus, wahrend von jedem Teilprozess eine vertikale Linie ausgeht. Die auf diese
Weise entstehenden Schnittpunkte werden mit einem schwarz ausgefiillten Kreis be-
setzt, wenn die zum Schnittpunkt gehdrende Organisationseinheit fir den zugehorigen
Teilprozess verantwortlich ist. Ist die Organisationseinheit nicht verantwortlich, aber
beteiligt, wird der Schnittpunkt mit einem leeren Kreis versehen. Besteht keiner der
beiden genannten Zusammenhénge bleibt der Schnittpunkt leer (vgl. ebd.). Treten bei
der Erstellung der PO-Diagramme Unterschiede zum Ist-Zustand auf, sind diese genau-
so zu vermerken wie bekannte Probleme des Ist-Zustandes. Beides deutet auf einen An-
derungsbedarf hin (vgl. ebd., 401). Auf den Einsatz von Modellierungs- und Simulati-
onswerkzeugen ist in dieser Phase Abstand zu nehmen, da sie die Teamarbeit nicht ada-
quat unterstutzen (vgl. ebd., 400). Mit der Erarbeitung der Schwerpunkte zwei und drei
sind die Grundlagen flr die zukinftige Organisation der betrachteten Geschaftseinheit
gelegt.

Der vierte Schwerpunkt befasst mit der ,,Festlegung der Leistungsparameter und Pro-
zessmessgroflen®. Das heift fiir jeden identifizierten Geschéftsprozess sind die folgen-
den finf Standardleistungsparameter zu bestimmen, die im Folgenden kurz beschrieben
werden:
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e Kundenzufriedenheit

e Termintreue

e Prozessqualitat

e Prozesskosten

e Prozesszeiten (vgl. ebd., 244)
Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit gibt an, wie zufrieden die Kunden mit den bereitgestellten
Leistungen sind (vgl. ebd., 242). In der Praxis wird diesem Leistungsparameter ein ho-
her Stellenwert beigemessen. Dies zeigt sich in einer Erhebung, in welcher 72% der
Unternehmen die Kundenzufriedenheit als den starksten strategischen Erfolgsfaktor
bewerteten. Um eine hohe Kundenzufriedenheit zu realisieren, miissen zum einen die
Kundenanforderungen bekannt sein und zum anderen richtig umgesetzt werden (vgl.
ebd., 245). Die Erfassung und Differenzierung der Kundenanforderungen, entsprechend
dem Kano-Modell, geschieht bereits in der Phase der strategischen Positionierung. Die
Grundlagen fur die Umsetzung der Kundenanforderungen werden hingegen erst in der
Phase der Identifizierung gelegt. Messen lasst sich die Kundenzufriedenheit auf direk-
tem und indirektem Weg. Direkte Messungen kdnnen durchgefiihrt werden, indem
Kunden bzw. Nutzer periodisch oder aber nach der Bereitstellung von Prozessergebnis-
sen hinsichtlich ihrer Zufriedenheit befragt werden. Demgegen(ber stehen die Mdglich-
keiten der indirekten Messung. So kdnnen beispielsweise die Mitarbeiter befragt wer-
den, die haufig Kundenkontakt haben oder auch alternativ unternehmensinterne Mess-
grolRen ausgewertet werden. Unabhéngig davon welche Art der Erhebung gewéhlt wird,
ist darauf zu achten, dass die Kundenzufriedenheit regelméaRig ermittelt wird. Dies ist
notwendig, weil die Kundenzufriedenheit permanenten Veranderungen unterworfen ist
und um zu Uberprifen, ob durchgefiihrte Verbesserungsmalinahmen den gewiinschten
Erfolg bringen (vgl. ebd., 246).

Termintreue

Die Termintreue, kurz TT, eines Bearbeitungsobjektes lasst sich daran messen, ob das
betrachtete Bearbeitungsobjekt ohne Terminverzug innerhalb der vorgesehenen Mess-
periode fertig gestellt wird. Dies setzt voraus, dass zum einen feststehende Messperio-
den existieren und zum anderen, dass die Fertigstellung eines jeden Bearbeitungsobjek-
tes zeitlich fest geplant und somit einer Messperiode zugeordnet ist. Am Ende der
Messperiode wird erhoben, wie viele Bearbeitungsobjekte ohne Zeitverzug fertig ge-
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stellt wurden. Diese werden ins Verhaltnis gesetzt zu der Anzahl aller abgeschlossenen
Bearbeitungsobjekte. Als Ergebnis ist ein Wert von 100 anzustreben, denn dieser stellt
das Optimum dar. Der geschilderte Sachverhalt wird durch die folgende Berechnungs-
vorschrift zum Ausdruck gebracht (vgl. ebd., 259 f):

T Anzahl abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (ty; — t_; ) chne Terminverzug 100
B Anzahl aller abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t, — t_;)

(vgl. ebd., 260)

Die Berechnung nach Schmelzer/Sesselmann ist kritisch zu betrachten, da die Berech-
nungsvorschrift ein zu positives Bild der Termintreue zeichnet. Génzlich unbertcksich-
tigt bleiben die Bearbeitungsobjekte, die, obwohl sie in der Messperiode hatten bearbei-
tet werden missen, nicht bearbeitet oder abgeschlossen werden. Dieser Sachverhalt
wird an folgender Beispielrechnung verdeutlicht:

Ausgegangen wird von 200 Bearbeitungsobjekten, die in einer Messperiode terminge-
recht fertig zu stellen sind. VVon diesen werden lediglich 150 bearbeitet. Von den bear-
beiteten, werden 75 termintreu fertig gestellt, weitere 25 werden mit Verspatung, aber
noch innerhalb der vorgesehenen Messperiode gefertigt, wahrend die restlichen 50 erst
in der nachsten Messperiode abgeschlossen werden kénnen. Nach der von Schmel-
zer/Sesselmann aufgestellten Berechnungsvorschrift wiirde folgende Termintreue be-
rechnet werden:

5
*100 =75

TT =
100

Unter Bertcksichtigung aller Bearbeitungsobjekte, die termingerecht hatten fertig ge-
stellt werden mussen, ergibt sich jedoch folgender, wesentlich schlechterer aber doch
realistischerer Wert:

5
* 100 = 37,5

TT =
200

Eine genauere Aussage der Termintreue wirde folgende Berechnungsvorschrift liefern:

Anzahl abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t, — t_,;) ohne Terminverzug 100

Anzahl aller abzuschliessenden Bearbeitungsobjekte in (t, —t_,)

Auf die Einhaltung der Termintreue ist zu achten, denn Verzégerungen in einem Teil-
prozess konnen sich auf alle nachgelagerten Teilprozesse und in letzter Konsequenz bis
auf den Kunden tbertragen (vgl. ebd., 259).
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Prozessqualitat

Zur Ermittlung der Prozessqualitadt konnen zum einen die Qualitatskosten herangezogen
oder zum anderen verschiedene Fehlerraten berechnet werden (vgl. ebd., 262). Die Qua-
litdtskosten untergliedern sich im Umfeld des Qualitdtsmanagements in Konformitéats-
und Nonkonfirmitatskosten. Unter Konformitétskosten werden alle qualititsbezogenen
Kosten verstanden, die aufgewendet werden, um fehlerfreie Sach- und Dienstleistungen
zu generieren (vgl. Trager 2013a). Dazu gehdren, neben den Prifkosten, die Fehlerver-
hitungskosten, die auf praventive MaRnahmen zur Fehlervermeidung zuriick zu fiihren
sind, wie beispielsweise Kosten fir:

e Schulungen
¢ Qualitatsmanagementbeauftragte
e Qualitatsaudits usw. (vgl. Trager 2013b)

Als Prufkosten werden jene Kosten bezeichnet, die dadurch entstehen, dass Prozesse
oder deren Objekte auf die Einhaltung der an sie gerichteten Anforderungen hin unter-
sucht werden (vgl. Trager 2013c).

Qualitatskosten

Konformitatskosten Nonkonformitatskosten

Fehlerverhiitungskosten Priifkosten

Abb. 4.16: Aufteilung der Qualitatskosten (Matthias Mokosch)

Nonkonformitatskosten sind Kosten, die auf die Suche und Beseitigung von externen
oder internen Fehlern zurlck zu fihren sind (vgl. Trager 2013a). Eine Investition in
praventive Mallnahmen kann helfen teure und umfangreiche Fehlerbeseitigungen zu
vermeiden. Durch dieses VVorgehen steigen sowohl die Prozessqualitat als auch die -
kosten. Somit zeigt sich, dass Prozessqualitat und -kosten in einer direkten Beziehung
zueinander stehen, sowie das beide Leistungsparameter nicht losgeldst voneinander be-
trachtet und optimiert werden sollten. Weiterhin muss herausgestellt werden, dass auf
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der aggregierten Ebene der Qualitatskosten keine Aussage Uber die Prozessqualitét ge-
troffen werden kann, da unklar ist, in welchem Umfang Kosten fiir die Préavention oder
die Fehlerbeseitigung entstanden sind. Hingegen liefern Fehlerraten genauere Aussagen
uber die Prozessqualitat, da sie sich direkt auf die Prozesse und ihre Objekte beziehen.

Die Einsatzmdglichkeit von Fehlerraten ist immer dann gegeben, wenn Prozesse bzw.
deren Objekte diskrete Merkmale aufweisen bzw. eine Diskretisierung derselben még-
lich ist. In der Literatur lassen sich u. a. die in der Tab. 4.3 aufgefuhrten Fehlerraten und
Berechnungen finden:

Fehlerrate Berechnung

DPMO — Defects Per Million DPMO — Anzahl der Fehler L 106

Opportunities Anzahl der Fehlermoglichkeiten

DPMU — Defects Per Million Anzahl der Fehler 6
DPMU = * 10

Units "~ Anzahl der Einheiten

PPM _ Parts Per Million - Anzahl der defekten Einheiten + 106

Anzahl der Einheiten

EPY _ First Pass Yield T — 1 — Anzahl der defekten Einheiten « 100 %

Anzahl der Einheiten

RTY — Rolled Throughput

o RTY = FPY, * FPY, * ... * FPY,

Tab. 4.3: Fehlerraten (vgl. Wappis / Jung 2008, 179)

Prozesskosten

Mit Hilfe von Kosten I&sst sich die betriebliche Leistungserstellung aus finanzieller Per-
spektive bewerten. Wiinschenswert, aber nicht umsetzbar ware die exakte Kostenermitt-
lung, die durch die Generierung einer Leistungseinheit verursacht werden. In der klassi-
schen Kostenrechnung wird zwischen Einzel- und Gemeinkosten unterschieden. Wah-
rend sich Einzelkosten direkt einem Kostentrager, wie beispielsweise einem Produkt
oder Auftrag zurechnen lassen, ist dies bei Gemeinkosten nur indirekt moglich (vgl.
Ruth 2012, 20). In den letzten Jahrzehnten hat eine Verschiebung der Anteile der Ein-
zel- und Gemeinkosten an den Gesamtkosten stattgefunden. Wéhrend in den 70er Jah-
ren ein Nachfragetberangebot bestand und Produkte automatisch ihren Kéufer fanden,
ist die heutige Situation dadurch gekennzeichnet, dass ein Produktliberangebot existiert.
Unternehmen investieren angesichts dieser Situation in die Marktforschung, um wett-
bewerbsfahig zu sein (vgl. Capone 2011, 59). Durch diese MalRnahmen steigt zuneh-
mend der Anteil der Gemeinkosten an den Gesamtkosten einer Leistung. In der klassi-
schen Kostenrechnung ist die Genauigkeit der Zurechnung der Gemeinkosten zu den
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Kostentragern als problematisch zu betrachten, denn fur komplexe Leistungen werden
haufig zu geringe und fir einfachere Leistungen zu hohe Kosten kalkuliert (vgl.
Schmelzer / Sesselmann 2006, 267). Die beschriebene Verschiebung fiihrt somit zu ei-
ner Verstarkung der Ungenauigkeit der ermittelten Gesamtkosten, die durch die Leis-
tungserstellung verursacht werden. Diesem Problem begegnet die Prozesskostenrech-
nung, indem die Kosten, die aus der Inanspruchnahme einer Prozessressource resultie-
ren, verursachungsgerecht dem Geschéftsprozess zugerechnet werden. Eine Zusammen-
fassung der Hauptziele, die mit der Prozesskostenrechnung verfolgt werden, zeigt die
Abb. 4.17.

Hauptziele der Prozesskostenrechnung

Steigerung der Verursachungsgerechte
Effektivitit und Effizienz Kostenverrechnung
Verbesserung der Kosten- Verursachungsgerechte
transparenz und Kontrolle Zuordnung der Kosten auf

Produkte und Kostenstellen
Aufdeckung von Schwachstellen sowie Identifikation profitabler
in der Prozessorganisation Produkte und Kunden
sowie stiarkere Prozesssicht statt - Allokationseffekt
Funktions-/Bereichsorientierung - Degressionseffekt

- Komplexititseffekt
Kontrolle der Kapazitits-
auslastung

Unterstiitzung von make-or-buy-
Entscheidungen

Abb. 4.17: Hauptziele der Prozesskostenrechnung (Horsch 2010, 248)

Durch den Einsatz der Prozesskostenrechnung kann, im Unterschied zur klassischen
Kostenrechnung, genauer analysiert werden, welche Kosten die Generierung einer Pro-
zessleistung verursacht. Trotz der Mdglichkeit die Kostenentstehung genau untersuchen
zu konnen, ist von einer Prozesssteuerung, welche sich ausschlief3lich auf den Kosten-
aspekt stiitzt, aus den folgenden drei Griinden abzusehen:

e Kosten geben keine Auskunft tGber die Ursachen von Ineffizienzen und Ineffek-
tivitat in Prozessen.

e Erfassungs- und Zuordnungsprobleme der Kosten schrianken die Aussagen ein.

e Prozesskosten sind verdichtete Daten, die keinen detaillierten Blick auf die ope-
rativen Prozessabléufe zulassen (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 269).
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Prozesszeiten

Im Teilkapitel 2.1.2 wurde definiert, dass sich Prozesse auf der zweiten Hierarchieebene
in Teilprozesse untergliedern. Jeder einzelne Teilprozess beansprucht zur Bearbeitung
der Objekte eine bestimmte Zeitdauer. Hinsichtlich der Gesamtzeit, in welcher ein Pro-
zess durchlaufen wird, existieren zwei verschiedene Messansatze. Der Unterschied zwi-
schen beiden Messverfahren liegt in der Beriicksichtigung von parallel verlaufenden
Teilprozessen. Dieser Sachverhalt wird durch die Abb. 4.18 veranschaulicht. Die
Durchlaufzeit ermittelt die Zeitdauer eines Prozesses entlang des kritischen Pfades, oh-
ne Berucksichtigung von zeitgleich verlaufenden Teilprozessen. Hingegen werden pa-
rallel verlaufende Teilprozesse im Ergebnis der Zykluszeit berlcksichtigt.

Durchlaufzeit 1

A
[ |
Teil- Teil- Teil- Teil- Teil-
prozess prozess prozess % prozess prozess
1 2 3 6 7

Teil-
prozess

Teil-
prozess

Durchlaufzeit 2

Zykluszeit = Durchlaufzeit 1 + Durchlaufzeit 2

Abb. 4.18: Durchlauf- und Zykluszeit (vgl. ebd., 252)

Doch nicht nur auf der Ebene der Prozesse lassen sich Prozesszeiten ermitteln. Auch auf
der Ebene der Teilprozesse ist dies moglich, wobei je nach dessen Charakteristik eine
der folgenden Prozesszeiten zu ermitteln ist:

e statische Prozesszeit (SPZ)
e dynamische Prozesszeit (DPZ)
e Arbeitspaket-Prozesszeit (AP-PZ) (vgl. ebd., 253)

Im Folgenden werden die Prozesszeiten kurz vorgestellt. Dabei wird insbesondere da-
rauf eingegangen, welche Objekte in der Messperiode Berticksichtigung finden. Aufer-
dem erfolgt eine Nennung von Vor- und Nachteilen, sowie moglicher Einsatzgebiete der
jeweiligen Prozesszeit.
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Die statische Prozesszeit ermittelt wie lang die durchschnittliche Bearbeitung eines Ob-
jektes dauert. Zu diesem Zweck werden die Bearbeitungszeiten aller in der Messperiode
(t, — t_,) abgeschlossenen Bearbeitungsobjekte aufsummiert und die ermittelte Ge-
samtbearbeitungszeit zu der Anzahl der in der betrachteten Messperiode abgeschlosse-
nen Bearbeitungsobjekte ins Verhdltnis gesetzt (vgl. Fortsch / Meinholz 2011, 61). Die
statische Prozesszeit l&sst sich nach folgender Vorschrift berechnen:

Sp7 — 2.(Endtermin — Beginntermin)abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t, — t_;)

Anzahl abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t; —t_;)
(Schmelzer / Sesselmann 2006, 253)

Aus der Formel ist ersichtlich, dass lediglich die abgeschlossenen, aber nicht die bereits
begonnenen Bearbeitungsobjekte einer Messperiode bei der Berechnung der SPZ be-
ricksichtigt werden. Aus dieser eingeschréankten Betrachtung resultiert der Vorteil, dass
die Berechnung der SPZ in einem Schritt erfolgen kann. Da jedoch die begonnenen Be-
arbeitungsobjekte nicht beriuicksichtigt werden, kann es zu starken Schwankungen in den
Ergebnissen kommen. Aus diesem Grund wird die SPZ hdufig nur dort angewendet, wo
viele Auftrage schnell abgearbeitet werden (vgl. ebd., 254).

Die dynamische Prozesszeit bezieht, im Unterschied zur SPZ, die begonnen, aber noch
nicht fertig gestellten Bearbeitungsobjekte einer Messperiode mit in die Berechnung
ein. Auf Grundlage der in der Messperiode abgeschlossenen Bearbeitungsobjekte wird
im ersten Schritt die Prozessgeschwindigkeit berechnet. Im zweiten Schritt werden alle
nicht abgeschlossenen Bearbeitungsobjekte der Messperiode zur ermittelten Prozessge-
schwindigkeit ins Verhaltnis gesetzt. Die DPZ wird mittels der folgenden Berechnungs-
vorschriften bestimmt (vgl. ebd.):

Anzahl abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t; — t_;)

p hwindigkeit =
rozessgeschwindigkei Messperiode (tg — t_y)

(ebd.) und
Anzahl begonnenener aber
DPZ — noch nicht abgeschlossener Bearbeitungsobjekte in (t; — t_;)
- Prozessgeschwindigkeit in (t, — t_;)
(vgl. ebd.)

Im Unterschied zur SPZ stellt sich die Berechnung der DPZ, da sie in zwei Schritten
erfolgt, als aufwandiger dar. Vorteilhaft ist jedoch, dass auch begonnene, aber noch
nicht abgeschlossene Bearbeitungsobjekte Berlcksichtigung finden und zusatzliche
Aussagen zur Prozessgeschwindigkeit gemacht werden koénnen. Typische Anwen-
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dungsbereiche der DPZ sind, sofern die Bearbeitung sich iber mehr als eine Messperio-
de erstreckt, die Auftragsabwicklung und Anderungsbearbeitung, sowie die Fehlerbehe-
bung (vgl. ebd.).

Eine weitere Methode zur Messung der Prozesszeit besteht in der Berechnung der
AP-PZ. Sie wird héufig in Projekten eingesetzt, in denen sich die Prozessergebnisse erst
nach mehreren Messperioden zeigen. Die Ermittlung der AP-PZ findet auf der Grundla-
ge von Arbeitspaketen statt. Der Arbeitsaufwand eines Arbeitspaketes wird in Perso-
nenstunden angegeben. Aus der Summation der Personenstunden aller zu einem Projekt
gehérenden Arbeitspakete ergibt sich der Arbeitsvorrat. Ist dieser bekannt, kann die
Prozessgeschwindigkeit wie folgt ermittelt werden (vgl. ebd., 255):

Arbeitsvorrat zu Beginn der Messperiode (t_;) —
Arbeitsvorrat am Ende der Messperiode (t,)
Messperiode (t, —t_;)

Prozessgeschwindigkeit =

(ebd.). Mit Hilfe der Prozessgeschwindigkeit kann ist die Berechnung der AP-PZ mog-
lich.

Arbeitsvorrat am Ende der Messperiode (t;)
AP —-PZ =

Prozessgeschwindigkeit der Messperiode (t, — t_;)
(ebd.)

Nach dem die Leistungsparameter und MessgroRen bestimmt sind, schlief3t sich der
flnfte Schwerpunkt an, der sich mit der Ernennung der Prozessverantwortlichen befasst.
Bei der Ernennung ist darauf zu achten, dass jeder Prozessverantwortliche lediglich fur
genau einen Prozess die Verantwortung tbernimmt. Dies lasst sich zum einen mit dem
Aufgabenumfang eines Prozessverantwortlichen rechtfertigen und zum anderen mit der
bewussten Vermeidung von eventuell auftretenden Interessenskonflikten. Weiterhin ist
darauf zu achten, dass nicht nur fiir das Protokoll Prozessverantwortliche benannt wer-
den, sondern diese Aufgabe auch von selbigen wahrgenommen und nicht delegiert wird
(vgl. ebd., 404). Der letzte Schritt in der Phase der Identifizierung besteht im Festlegen
der Meilensteine fur die Phase der Implementierung, welche in einem Aktionsplan nie-
dergeschrieben werden. Mit der Erstellung des Aktionsplans sind alle Aufgaben des
Managementworkshops erflllt und die Phase der Identifizierung ist abgeschlossen (vgl.
ebd., 404 f).
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4.3 Implementierung

Die dritte Phase im Modell bildet die Implementierung, welche u. a. die Umsetzung der
im Aktionsplan beschlossenen Meilensteine zur Aufgabe hat (vgl. ebd., 405). Nach dem
bereits in der Phase der Identifizierung Verantwortliche fiir die einzelnen Geschaftspro-
zesse benannt wurden, geht es in dieser Phase darum, die Verantwortlichkeiten weiter
herunter zu brechen. Analog zur Strukturierung der Geschéftsprozesse gilt es, auch Ver-
antwortliche fir die einzelnen Teilprozesse zu bestimmen. Wie auch bei den Geschafts-
prozessen ist hier ebenso darauf zu achten, dass diese Personen nur fur genau einen
Teilprozess die Verantwortung tbernehmen (vgl. ebd., 406). Zudem missen sowohl das
Prozess- als auch das Managementteam gebildet werden, welche sich hinsichtlich ihrer
Zusammensetzung und den zu bearbeitenden Aufgaben unterscheiden. Das Prozessteam
setzt sich aus dem Geschaftsprozessverantwortlichen und die zu diesem Prozess geho-
renden Teilprozessverantwortlichen zusammen (vgl. ebd.). Auf einer dem Prozessteam
Ubergeordneten Ebene wird das Managementteam gebildet, bestehend aus der Ge-
schaftsleitung und den Geschéftsprozessverantwortlichen (vgl. ebd., 407). Die Aufga-
ben des Prozessteams sind in Abb. 4.19 und die des Managementteams in Abb. 4.20
erfasst.

Strukturieren und Anpassen des
Geschaftsprozesses

{ Entscheiden ber den Einsatz von IT-Tools

- Ableiten und Vereinbaren von
Verabschieden der Teilprozesszielen

Prozessdokumenation

Kontrolle der Teilprozessziele }
Standardisierung bewahrter
Lésungswege und Verbesserungen \

Kontrolle der Zielerreichung des
Geschéaftsprozesses

Prozessteam

Kontrolle der Umsetzung von
ProzessmaBnahmen

Analyse von Zielabweichungen }

Initialisierung und Kontrolle von Six
Sigma-Projekten }

Festlegen des Messsystems und des
Prozessberichts

Einsetzen von
Barrierebeseitigungsteams J

Ermitteln, Bewerten und Beseitigen
von Prozessproblemen

Abb. 4.19: Aufgaben des Prozessteams (vgl. ebd., 406)
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mit den erferderlichen finanziellen

Ausstattung der Geschaftsprozesse
und technischen Ressourcen

{ Entscheidung (ber prozessorientierte Verglitung

{ Entscheidung dber dein Einsatz von IT-Tools }\

rem—

Kontrolle der Zielerreichung anhand
der Prozessberichte
auBerordentliche MaBnahmen (z. B. BPR) J

tEntscheidungen treffen
Umsetzung kontrollieren

\

Abstimmung und Vereinbarung von
Geschéftsprozesszielen

prozessiibergreifend

Festlegungen zum Controlling
verabschiedung von Dokumenten
Beseitigung schwerwiegender Dokumente

Abb. 4.20: Aufgaben des Managementteams (vgl. ebd., 407)

Die bisher in der Identifikationsphase im Managementworkshop abgeleiteten Teilpro-
zesse werden nun im jeweils zustandigen Prozessteam einer strukturellen Uberpriifung,
Verfeinerung, Verbesserung und detaillierteren Dokumentation unterzogen. Bei der
weiteren Strukturierung werden die Teilprozesse in einzelne Prozessschritte zergliedert
und eine Beschreibung dieser erarbeitet. Sowohl die Strukturierung als auch die Be-
schreibung der Prozesse sind am Soll- und nicht am Ist-Zustand auszurichten. Die Pro-
zessdokumentation wird vom Geschaftsprozessverantwortlichen verantwortet und frei-
gegeben, wobei die Erstellung, entsprechend der Aufteilung in die Teilprozesse, dele-
giert wird (vgl. ebd., 408 ff).

Einen weiteren Schwerpunkt stellt die Implementierung des Prozesscontrollings dar.
Das Prozesscontrolling hat die Aufgabe, die ablaufenden Prozesse zu messen. Dies setzt
allerdings voraus, dass zuvor ein aussagekraftiges und auf die Prozessziele ausgerichte-
tes Messsystem etabliert wird. Dazu ist es notwendig geeignete Messpunkte festzule-
gen. Um nicht nur einen Messwert flr einen Prozess zu erhalten und detailliertere Aus-
sagen bzgl. des Prozesses treffen zu konnen, ist es zweckméalRig Messpunkte auf der
Teilprozessebene zu definieren. Der Abstand zwischen zwei aufeinander folgenden
Messpunkten wird als Messstrecke bezeichnet. Sie liegen typischerweise am Ende von
Teilprozessen, wobei die Bearbeitungsobjekte des Prozesses zugleich die Messobjekte
reprasentieren. Bei der Ermittlung der Prozessgesamtleistung ist darauf zu achten, dass
dieser eine lickenlose Erfassung und Aggregation der Teilprozesse zu Grunde liegt
(vgl. ebd., 411 f). Die Messergebnisse mussen in einem Prozessbericht erfasst werden,
da ein einzelnes Messergebnis, losgelost von jeglicher Bezugsbasis, wenig oder keine
Aussagekraft besitzt. Daher sind zusatzlich der Ausgangswert, die bisherige Entwick-
lung des Wertes und der Zielwert anzugeben. Mittels dieser Bezugsgréfien lassen sich
Aussagen zum Erfolg bereits umgesetzter Malinahmen ableiten, aber auch noch beste-
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hende Defizite in Bezug auf den Zielwert feststellen. Somit stellen Prozessberichte ein
wichtiges Steuerungsinstrument dar (vgl. ebd., 414).

Eng mit der Einflhrung des Prozessmanagements ist die Anpassung der Aufbauorgani-
sation verbunden. Die Notwendigkeit von organisatorischen Anpassungen ergibt sich
unmittelbar aus der Abb. 2.5. Durch die Uberschneidung von Funktionen und Prozessen
werden vielféltige Fragen aufgeworfen, so zum Beispiel die nach der Zuweisung von
finanziellen, personellen und technischen Ressourcen (vgl. ebd., 417), die zur Erstellung
der Prozessergebnisse notwendig sind. Der Ubergang von der Funktions- hin zu Pro-
zessorientierung kann in den in Teilkapitel 2.4 genannten drei Stufen vollzogen werden.

Doch neben organisatorischen Anderungen, die eine Prozessorientierung fokussieren,
muss auch eine prozessorientierte 1T-seitige Unterstiitzung gewéhrleistet werden. Még-
liche Einsatzgebiete, in denen IT unterstiitzend zum Einsatz kommt, sind:

e Visualisierung von Geschéftsprozessen,

e ldentifizierung von Schwachstellen,

e Analyse der Leistung von Ist-Prozessen [...],

e Modellierung und Simulation von Soll-Prozessen,

e Erfassung von Prozessmessgrofien,

e Erstellung und Bereitstellung von Prozessberichten,

e Steuerung von Prozessen auf der Arbeitsebene® (ebd., 416)

Probleme gibt es jedoch aus den folgenden in der betrieblichen Praxis vorzufindenden
Grlinden:

¢ mangelhafte Modularitét, Flexibilitat und Paramtrisierbarkeit
e im Fokus steht die Technik und nicht die Anwendungsorientierung
e Ausrichtung entsprechend der funktionalen Organisation

e héufig individuelle Entwicklungen und Anpassungen, was preisintensive War-
tungen und Weiterentwicklungen zur Folge hat

e keine Einhaltung von Standards, welche die Rechner- und Prozesskommunikati-
on unterstitzen (vgl. ebd., 417)



53

Den Abschluss der Implementierungsphase bildet ein weiterer Managementworkshop.
In diesem sind der Implementierungsstand der Prozesse, aber auch aktuelle Aktivitaten
und bereits erzielte Ergebnisse der einzelnen Prozessteams abzugleichen. Ebenso gilt es
Probleme bei der Implementierung zu benennen und daftir Verbesserungsprojekte mit
entsprechenden MaRnahmen ins Leben zu rufen. Das letzte Arbeitspaket befasst sich
mit der Uberpriifung und falls nétig, einer Uberarbeitung der Prozesslandkarte (ebd.,
417).

4.4 Optimierung

In der heutigen Zeit, die durch stark wechselnde Anforderungen gekennzeichnet ist,
bringt die alleinige Einflihrung eines Prozessmanagements ohne begleitende Mal3nah-
men der Prozessoptimierung nicht den gewiinschten und dauerhaften Erfolg. In der Lite-
ratur wird die Prozessoptimierung in die zwei Bereiche der Prozessverbesserung und -
erneuerung eingeteilt (vgl. ebd., 245; Koch 2011, 115 f; Bésing 2006, 12). Im Folgen-
den werden die Begriffe der Prozessverbesserung und -erneuerung beschrieben, sowie
ausgewahlte Methoden fir deren Umsetzung erldutert.

\orgehen Anwendungsfeld Methode

Erneuerung Organisation Business Reegnineering
Geschéftsprozesse Business Process Reengineering

Verbesserung | Geschaftsprozesse Total Cycle Time (TCT)
Teilprozesse, Prozessschritte, | Kaizen/KVP
Arbeitsschritte Six Sigma

Tab. 4.4: Anwendungsfelder und Methoden der Prozessoptimierung (vgl. Schmelzer / Sesselmann
2006, 340; Koch 2011, 115)

4.4.1  Prozessverbesserung

Die Prozessverbesserung wird auch als Prozessevolution, oder kurz Evolution, bezeich-
net, da deren Ausgangspunkt nicht in einem fundamentalen Neuanfang liegt, sondern
die vorhandenen Prozesse als Basis fiir die Verbesserung genutzt werden. In Anlehnung
an die Evolution ist die Prozessverbesserung als eine permanente Aufgabe zu betrach-
ten, die es kontinuierlich zu erflllen gilt, um mit vielen kleinen Schritten eine Verbesse-
rung zu erwirken. Gekennzeichnet ist dieser Ansatz durch die Einbeziehung aller Mitar-
beiter. Dies bringt die Vorteile mit sich, dass Widerstdnde unter den Mitarbeitern abge-
baut werden, da sie aktiv an den Prozessverbesserungen beteiligt sind. Auf diesem We-
ge wird indirekt ein breites Lernen in der Organisation realisiert. Eine Ausnahme zur
Beteiligung aller Mitarbeiter am Verbesserungsprozess besteht bei der Anwendung der
Six Sigma Methode, auf welche innerhalb dieses Kapitels néher eingegangen wird. Be-
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dingt durch die vielen kleinen Verbesserungsschritte, die auf den bestehenden Prozessen
aufbauen, ist das Risiko, das die Prozessverbesserung mit sich bringt, als gering anzuse-
hen (vgl. Koch 2011, 115 f). Zu den meistgenannten Methoden zur Umsetzung der Pro-
zessverbesserung zéhlen auch die folgenden:

e Total Cycle Time
e Kaizen bzw. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

e Six Sigma (vgl. ebd., 116)

4411 PDCA-Zyklus

Die genannten Methoden, die im Folgenden in ihren Grundziigen erléutert werden, zie-
len darauf ab, bestehende Schwachstellen, Fehler und Probleme zu identifizieren, sowie
zu beseitigen. Auf diesem Wege soll eine Leistungssteigerung realisiert werden. Die
Grundlage der drei Methoden bildet jeweils der Demming-Zyklus, der auch als PDCA-
Zyklus bezeichnet wird (vgl. ebd., 117). Diesen zeigt die Abb. 4.21.

—x

Act Plan
(Verbessern) | (Planen)

Check Do
(Prifen) | (Ausfihren)

Abb. 4.21: PDCA-Zyklus (Bosing 2006, 2)

Der PDCA-Zyklus, der sich namentlich aus den Anfangsbuchstaben der vier Phasen
zusammensetzt, startet mit der Phase des Planens. Diese beinhaltet eine Analyse der
Ist-Situation mit dem Ergebnis, dass bestehende Probleme aufgedeckt und beschrieben
werden. Fir ein ausgewahltes Problem werden im Folgeschritt weitere Informationen
gesammelt, die Aufschluss Uber die Ursachen des Problems geben. Nach der Ergriin-
dung der Ursachen schlief3t sich die Entwicklung geeigneter MaRnahmen an, um das
Problem l6sen zu kénnen. Damit in einem spateren Schritt der Grad der Zielerreichung
festgestellt werden kann, mussen die Ziele prazise und messbar als Soll-Werte formu-
liert sein. An die Planung schliet sich die Phase der Ausfuihrung an, wobei die festge-
legten Malinahmen unter Beriicksichtigung eines einzuhaltenden Zeitplans umgesetzt
und dokumentiert werden. Die nachgelagerte Phase des Priifens Gbernimmt die Aufga-
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be, die umgesetzten MaRnahmen auf Grundlage eines Soll-Ist-Vergleichs zu bewerten.
In der letzten Phase werden in Abhéngigkeit von der Zielerreichung, die MalRnahmen,
wenn sie zur Erreichung der Ziele geflihrt haben, standardisiert oder aber eine Verbesse-
rung der MalRnahmen erarbeitet, wodurch ein erneuter Durchlauf des PDCA-Zyklus
angestof3en wird (vgl. Syska 2006, 100 f). Doch nicht nur eine Verfehlung der gesetzten
Ziele fuhrt zu einem erneuten Durchlauf, auch die fortwahrende Definition neuer Ziele,
mit Fokus auf die sukzessive und kontinuierliche Prozessverbesserung, fihrt zum wie-
derkehrenden Durchlaufen des PDCA-Zyklus (vgl. Koch 2011, 119).

4.4.1.2 Die Total Cycle Time

Die Total Cycle Time, kurz TCT, ist eine von Philip R. Thomas entwickelte Methode,
deren Ziel in der Verkirzung der Zykluszeit besteht, um auf diesem Weg eine

e Qualitatssteigerung,

e Steigerung der Termintreue,

e Prozesskostensenkung und

¢ Kundenzufriedenheitssteigerung

zu realisieren (vgl. ebd., 144). Um die Verkiirzung der Zykluszeit zu erreichen, sind die
Barrieren zu beseitigen, die den Prozessablauf behindern. Die TCT-Methode differen-
ziert zwischen Sach-, Prozess- und Kulturbarrieren. Beispiele zu den einzelnen Barriere-
formen werden in der Tab. 4.5 wiedergegeben.

Sachbarrieren Prozessbarrieren Kulturbarrieren
o fehlende Teile e Doppelarbeiten e unklare Ziele
o fehlende Informatio- | ¢ komplexe Ablaufe | e wechselnde Prioritéten
nen e Wartezeiten e mangelhafte Kundenorientie-
o fehlerhaftes Material rung
e Probleme in der Zusammen-
arbeit

Tab. 4.5: Arten von Barrieren (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 350)

Die Kulturbarrieren haben die gréfiten Auswirkungen auf die Prozessleistung, gefolgt
von den Prozessbarrieren. An letzter Stelle stehen die Sachbarrieren. Sie treten zwar
zahlenmaRig am hdufigsten auf, doch haben sie den geringsten Einfluss auf die Prozess-
leistung. Zur Beseitigung von Barrieren wird die Action-in-Process-Steuerung, kurz
AIP-Steuerung, genutzt. Sie stellt ein Steuerungsinstrument dar, mit welchem die Bear-
beitungsobjekte, in Abhangigkeit von der Prozessgeschwindigkeit, optimal in den Pro-
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zess eingesteuert werden, sodass ein problemloser Fluss der Bearbeitungsobjekte durch
den Prozess erreicht wird (vgl. ebd., 350 f).

4.4.1.3 Der Kaizen-Ansatz

Eine weitere Methode im Bereich der Prozessverbesserung ist der Kaizen-Ansatz. Im
deutschsprachigen Raum trdgt die Methode auch den Namen ,,Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess*, kurz KVP (vgl. Pohanka 2010, 41). Der Ansatz geht von einer Liefe-
ranten-Kunden-Beziehung aus, in der sowohl interne als auch externe Kunden die Ziel-
gruppe, fur welche die Verbesserungen angestrebt werden, darstellen. Das heif3t jeder
Mitarbeiter innerhalb des Leistungserstellungsprozesses sieht sich selbst als Lieferant
einer Leistung, die er flr die im Leistungserstellungsprozess nachgelagerten Mitarbeiter
erbringt. Ebenso betrachtet sich jeder Mitarbeiter aber auch selbst als Kunde bzgl. der
Leistungen, die er von den im Leistungserstellungsprozess vorgelagerten Leistungser-
bringern bekommt. Probleme, Fehler und Schwachstellen werden im Kontext des Kai-
zen-Ansatzes als Verschwendung bezeichnet, welche es zu beseitigen gilt (vgl. Schelzer
/ Sesselmann 2006, 353 f). Die Abb. 4.22 zeigt Beispiele fir Verschwendung, die zu
reduzieren sind.

{ eingefahrene Denkweisen Fehl- und Blindleistungen }

{ fehlendes Problembewusstsein Bestande

/
i)

{ falsches Fihrungsverhalten Fehler

Beispiele fiir
Verschwendung

-

7
|

{ mangelhafte Koordination

Wartezeiten

mangelhafte Informationen }

zu viele Informationen }

Abb. 4.22: Beispiele fur Verschwendung (vgl. ebd., 354)

Jeder Mitarbeiter hat die Aufgabe Verschwendungen durch permanentes Hinterfragen
von Arbeitsschritten zu identifizieren, sowie Vorschlédge zu deren Beseitigung auszuar-
beiten (vgl. ebd., 353 f). Auf diese Weise werden Fehler und Ineffizienzen im Leis-
tungserstellungsprozess sukzessiv beseitigt und der Prozess wird durch viele kleine,
aber kontinuierliche Verbesserungen, die auf den untersten Ebenen der Prozesshierar-
chie erbracht werden, verbessert (Bosing 2006, 2). Die Abb. 4.23 zeigt Werkzeuge und
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Methoden, die im Rahmen des Kaizen-Ansatzes zur Beseitigung von Verschwendung
eingesetzt werden kénnen.

Seiri: Aussortieren unnétiger Dinge
Seiton: Aufrdumen & Ordnung halten
5-5-Vorgehen (5-A-Vorgehen) Seiso: Arbeitsplatz sauber halten
Seiketsu: Anordnungen einhalten

Shitsuke: Alle Punkte standig verbessern

Wer macht es?
Warum macht er es?

Wa ird ht?
7-W-Checkliste i wird es gemac

Wo soll es getan werden?
Wie wird es getan?
Wieso wird es nicht anders gemacht?

Muda - Verschwendung
Muh - Uberlastung
Mura - Abweichung

3-MU-Checkliste

Check - Priifen

Plan - Planen
Werkzeue und Do - Ausfuhren
Methoden von Kaizen PDCA-Verbesserungszyklus
Act - Verbessern

Ishikawa-Diagramm
Pareto-Diagramm (ABC-Analyse)
Histogramm

sieben alte Werkzeuge Streuungsanalyse

Kontrollkarte

Kurvendiagramm

Prifformular

Beziehungsdiagramm
Affinitatsdiagramm
Baumdiagramm

sieben neue Werkzeuge Matrixdiagramm

Matrixdiagramm mit Datenanalyse

Diagramm zur Entscheidungsfindung
Pfeildiagramm

Abb. 4.23: Werkzeuge und Methoden zur Beseitigung von Verschwendung (vgl. ebd., 1 f; Koch
2011, 137)

4.4.1.4 Six Sigma

Zur Verbesserung von Prozessen wird haufig die Six-Sigma-Methode eingesetzt. Bei
dieser handelt es sich um eine empirische und datengestiitzte Methode, die im Allge-
meinen darauf abzielt die Abweichung vom Erwartungswert und im Speziellen die Ab-
weichung vom Zielwert eines Prozesses zu reduzieren. Auf diese Weise sollen folgende
Ziele erreicht werden:

e Kosteneinsparung
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e Qualitatssteigerung (vgl. Bosing 2006, 3)
e Beseitigung von Verschwendung nach Kaizen
e Orientierung an den Kundenanforderungen (vgl. Koch 2011, 151)

Aus dem Blickwinkel der Statistik steht Sigma flr die Standardabweichung. Diese gibt
an, wie stark die Werte einer Merkmalsauspragung von Untersuchungsobjekten um den
Erwartungs- bzw. Mittelwert streuen (vgl. ebd., 148). Prozesse sind dazu konzipiert ein
gesetztes Prozessziel zu erreichen. Mit dem Bewusstsein, dass die Prozesse Schwan-
kungen unterliegen, werden untere bzw. obere Spezifikationsgrenzen, kurz USG bzw.
OSG festgelegt. USG und OSG bilden den Spezifikationsbereich, in welchem die Pro-
zessergebnisse schwanken durfen. Liegen die Prozessergebnisse jedoch auRerhalb die-
ses Bereiches, werden sie, wie im linken Bereich der Abb. 4.24 , als Fehler deklariert.
Zur Erreichung des 6-Sigma-Nivaus ist der betrachtete Prozess so auszurichten, dass der
Mittelwert der Prozessergebnisse deckungsgleich mit dem festgelegten Zielwert ist.
Dies wird im mittleren Bereich der Abb. 4.24 dargestellt. Da der Mittelwert jedoch noch
nichts Uber die Streuung der Prozessergebnisse aussagt, muss diese im Folgeschritt be-
ricksichtigt werden. Fir den zentrierten Prozess ist die Streuung zu berechnen und, in
Abhangigkeit vom Ergebnis, der Prozessverbesserungszyklus anzustoBen, um die
Streuung auf ein solches Mindestmal? zu verringern, dass die fur diesen Prozess errech-
nete Standardabweichung sechsmal in den Bereich von der USG bis zum Zielwert und
ebenso von dort aus bis zur OSG passt (vgl. ebd., 152). Dieser Sachverhalt wird in Abb.
4.25 wiedergegeben.

Six Sigma heikt ginen Prozess Lund dig Streuung
systematisch... zentrieren verringern!
L]
®
o
L
®

UsSG Zel 0OSG UsG diel 0OSG UsG Ziel 0OSG

—» . -
Speazifikationsberaich Spezifikationsberaich Spezifikationsbersich

Abb. 4.24: Zentrieren eines Prozesses und Reduzieren der Prozessstreuung (ebd., 152)
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Untere " Ziel- ' " Obere
Spezifikations- wert (T} Spezifikations-
grenze, (USG) ' grenze (OSG)

| |
I |
4+t P!
66 60

Abb. 4.25: Six Sigma Kurve mit Spezifikationsgrenzen (vgl. ebd., 153)

Erfullt ein Prozess die Anforderung von Six Sigma, so kommen auf eine Million mégli-
che Fehler weniger gleich 3,4 aufgetretene Fehler. Dies entspricht einem Qualitatsgrad
von 99,9997% (vgl. Bdsing 2006, 3).

Die Vorgehensweise der Prozessverbesserung im Rahmen der Six-Sigma-Methode lasst
sich in funf Phasen unterteilen. Abb. 4.26 zeigt diese, sowie die wesentlichen Aufgaben,

die in der jeweiligen Phase zu erledigen sind. Die ,,sieben alten Werkzeuge*

Ishikawa-Diagramm,
Pareteo-Diagramm (ABC-Analyse),
Histogramm,

Streuungsanalyse,

Kontrollkarte,

Kurvendiagramm und

Prufformulare

sind als die wesentlichen Werkzeuge der Six-Sigma-Methode zu nennen, die zur Pro-
zessverbesserung eingesetzt werden (vgl. ebd.).
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e|dentifikation des Problembereichs
eFestlegung der Ziele

eAuswahl relevanter Daten
*Messung der Daten

eAnalyse der erhobenen Daten
eAnalyse der Ursachen

eAusfiihren der VerbesserungsmalRnahmen
eImplementierung von Lésungen

eUberpriifen der verbesserten Prozesse

€€E€E€L

Abb. 4.26: Ablaufphasen des DMAIC-Zyklus (vgl. Boésing 2006, 3)

4.4.2 Prozesserneuerung

Im Gegensatz zur Prozessverbesserung, die ihren Ausgangspunkt in den bestehenden
Prozessen hat, gleicht die Prozesserneuerung einer Revolution (vgl. Koch 2011, 115),
da bestehende Prozesse fiir diesen Ansatz keine Rolle spielen. Vielmehr wird von einer
sogenannten ,,griinen Wiese* ausgegangen, auf der die Prozesse neu gestaltet werden
kdnnen, ohne auf bestehende Restriktionen Riicksicht nehmen zu missen (vgl. Arndt
2008, 78). Diese radikale Herangehensweise entspricht dem urspringlichen Ansatz der
Prozesserneuerung und gilt heute auf Grund vieler gescheiterter Projekte als uberholt,
denn fiur die Neugestaltung sollten die Schwachstellen der gegenwartigen Prozesse be-
kannt sein, um nicht blind bestehende Probleme auf neugestaltete Prozesse zu Ubertra-
gen (vgl. Koch 2011, 125).

Das Business Process Reengineering, kurz BPR, ist die geléufigste Methode der Prozes-
serneuerung (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 339). Sie wird in der Literatur haufig
auch unter den Begriffen Reengineering, Business Process Redesign, Process Innovati-
on, Rekonfiguration oder Neukonstruktion gefuhrt (vgl. Koch 2011, 120). Eine andere
Sichtweise, die der synonymen Begriffsverwendung entgegensteht, beruht auf der Dif-
ferenzierung zwischen BPR und Business Reengineering, wobei der Umfang der Pro-
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zessverbesserung als Differenzierungskriterium genutzt wird. Erfolgt eine Prozesser-
neuerung fir das ganze Unternehmen, handelt es sich um das Business Engineering.
Sind hingegen nur einige wichtige Prozesse betroffen, findet der Begriff des Business
Process Reengineerings Anwendung (vgl. ebd., 115). Da mit der Prozesserneuerung ein
hohes Erfolgsrisiko verbunden ist (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 338), sollte die-
ser Ansatz nur dann zur Anwendung kommen, wenn die Geschaftsprozesse eines Un-
ternehmens nicht mehr wettbewerbsfahig sind. Diese Situation kann beispielsweise ein-
treten, wenn sich das unternehmerische Umfeld stark verandert hat, bestehende Struktu-
ren das Unternehmenswachstum behindern oder eine falsche strategische Unterneh-
mensausrichtung vorliegt (vgl. Koch 2011, 120). Die MaRnahmen der Prozesserneue-
rung zielen darauf ab, innerhalb eines nicht langer als sechs Monate dauernden Projek-
tes (vgl. ebd., 123), welches durch das obere Management ins Leben gerufen wird (vgl.
Arndt 2008, 78), eine radikale Umgestaltung der Prozesse vorzunehmen. Es sollen die
Ursachen, die eine Prozesserneuerung notwendig machen, beseitigt und somit Quanten-
springe in Bezug auf die Prozessleistung realisiert werden (vgl. Schmelzer / Sessel-
mann 2006, 341).

4.4.3  Notwendigkeit der Kombination von Prozesserneuerung und -
verbesserung

Aus den in der Tab. 4.6 aufgelisteten Merkmalen ergibt sich der Vorteil nicht nur einen
Ansatz zur Prozessoptimierung zu nutzen, sondern, aufgrund der vorhandenen Unter-
schiede, beide miteinander zu kombinieren. Wahrend sich funktionsiibergreifende Pro-
zessoptimierungen nur mit der Prozesserneuerung realisieren lassen, kdnnen Verbesse-
rungen innerhalb eines Prozesses mit den Methoden der Prozessverbesserung umgesetzt
werden, die im Gegensatz zur Prozesserneuerung mit einem geringeren Risiko verbun-
den ist. Die Notwendigkeit neben der Prozesserneuerung auch MalRnahmen der Pro-
zessverbesserung zu ergreifen, zeigt die Abb. 4.27. Aus dem linken Bereich der Grafik
wird deutlich, dass ohne MalRnahmen der Prozessverbesserung die Prozessleistung zwi-
schen zwei Prozesserneuerungen stetig abnimmt und auf diese Weise ein Leistungsver-
lust entsteht. Wird hingegen die Prozesserneuerung durchgefiihrt und werden im An-
schluss die neu ausgerichteten Prozesse mit den MaRnahmen der Prozessverbesserung
stabilisiert (vgl. Koch 2011, 116), kommt es im zeitlichen Verlauf zur Leistungsverbes-
serung. An dieser Stelle wird deutlich, welchen Effekt viele kleine VVerbesserungsschrit-
te haben kdnnen.
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Abb. 4.27: Ausschliel3liche Prozesserneuerung und Prozesserneuerung in Kombination mit Pro-
zessverbesserung (ebd.)

Merkmal Prozessverbesserung Prozesserneuerung
Ausgangspunkt bestehende Prozesse neue Prozesse
Hé&ufigkeit der Verdnderung kontinuierlich diskontinuierlich
Durchfiihrung der Veranderung | als permanente Aufgabe | als Projekt

Wirkung der Veranderung innerhalb von Prozessen | funktionsibergreifend
Risiko gering hoch

Tab. 4.6: Ausgewahlte Eigenschaften der Prozessverbesserung und —erneuerung (vgl. Schmelzer /
Sesselmann 2006, 338)

4.5 Kritik am Vorgehensmodell von Schmelzer/Sesselmann

Viele Modelle des Prozessmanagements richten sich in ihrem Aufbau und Ablauf nach
klassischen Organisationsprojekten, denen die in Abb. 4.28 dargestellte Struktur zu-
grunde liegt. Auch die Vorgehensschritte der Prozessmanagementkreislaufe von All-
weyer und Funk et al. kdnnen in diese Struktur eingeordnet werden, da sie wie in Kapi-
tel 3 beschrieben die gegenwaértige Situation erheben und analysieren bevor die Herlei-
tung des Soll-Zustandes erfolgt.
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'+ Vorbereitung
+ Voruntersuchung (fakultativ)
Hauptuntersuchung
= Ist-Erhebung

- Ist-Analyse

— Soll-Konzeption

Bunyonsisjun
-suopesiuebiQ

peloidsuonesiuebiQ

+ Umsetzung
+ Evaluierung

Abb. 4.28: Aufbau und Ablauf von Organisationsprojekten (Bml 2013b)

Das Prozessmanagementmodell von Schmelzer / Sesselmann ldsst sich nicht in diese
Struktur einordnen, da keine umfangreiche Erfassung der Ist-Situation mit anschliel3en-
der Schwachstellenanalyse bzgl. der bestehenden Prozesse stattfindet. Stattdessen folgt
nach der Phase der Positionierung direkt die Herleitung des Soll-Konzepts. Die Na-
mensgebung der zweiten Phase ist missverstindlich. Mit dem Namen ,,Identifikation*
kdnnte ebenso die Erhebung des Ist-Zustandes oder die Suche nach den Schwachstellen
assoziiert werden. Eine treffendere Bezeichnung wire ,,Definition der Soll-Prozesse*.
Im Teilkapitel 4.1 wurde gezeigt, dass sowohl die gegenwaértigen prozessbezogenen als
auch die organisatorischen Schwachstellen der Ist-Situation erst in der Phase der Pro-
zessoptimierung explizite Berticksichtigung finden. Implizit konnte dies jedoch durch
das EQA-Assessment und das Benchmarking, welche in der ldentifizierungsphase
durchzufiihren sind, unterstellt werden. Beide Methoden liefern eine quantitative Be-
wertung des Untersuchungsgegenstandes. Ebenfalls liegt beiden Methoden jeweils ein
Referenzwert zu Grunde. Dies ist beim EQA-Assessment eine maximal zu erreichende
Punktzahl und beim Benchmarking, die sogenannte Benchmark des Vergleichsobjektes.
Die GroRe der Differenz zwischen der quantitativen Bewertung des Untersuchungsge-
genstandes und des zugehorigen Referenzwertes kann zum einen als der gegebene
Handlungsbedarf, sowie zum anderen auch als die Notwendigkeit interpretiert werden
eine Schwachstellenanalyse durchfiihren zu missen, um die gefundenen Ursachen be-
heben zu kénnen. Ein Aspekt, der gegen diese implizite Annahme spricht, besteht darin,
dass selbst wenn eine Schwachstellenanalyse stattfindet, die gewonnenen Erkenntnisse
zumindest bei der Einflhrung des Prozessmanagements nicht explizit in die Phase der
Identifikation bzw. Implementierung einflielen. Erst nach der Einfuhrung finden exis-
tierende Probleme und Schwachstellen in der Optimierungsphase Beriicksichtigung.
Jedoch lieRen sich nicht erst in dieser Phase, sondern bereits mit der Einfihrung des
Prozessmanagements erhebliche Prozessverbesserungen realisieren. Dies setzt aller-
dings voraus, dass die Schritte der Ist-Erhebung und -Analyse der ablaufenden Prozesse,
analog den Prozessmanagement-Modellen von Allweyer und Funk et al., vor der Soll-
Konzeption absolviert werden, um gleich bei der ersten lIteration eine groRtmdogliche
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Verbesserung zu erzielen. Im Prozessmanagementmodell von Schmelzer / Sesselmann
wird dies erst in der letzten Phase der Prozessoptimierung erreicht, was einen zweiten
Durchlauf zur Folge hat. Dieses Vorgehen ist kritisch zu beurteilen, da ohne grundle-
gende Erhebung und Analyse des Ist-Zustandes sehr wahrscheinlich nicht alle vorhan-
denen Missstande aufgedeckt werden. Damit stellt die Konzeption des Soll-Zustandes
lediglich eine Verbesserung, aber kein Optimum, dar. Nur durch das Aufdecken aller
vorhandenen Missstdnde kann ein optimaler Soll-Zustand konzipiert werden. Das Feh-
len der Ist-Erhebung und —Analyse in der Einfihrungsphase ist als Schwachstelle im
Vorgehensmodell von Schmelzer / Sesselmann zu werten. Damit mehr Verbesserungs-
potential genutzt werden kann, misste vor der Soll-Konzeption eine Ist-Analyse auf der
Basis einer zuvor durchgefiihrten Ist-Erhebung stattfinden. Die beiden Schritte, Ist-
Erhebung und -Analyse, werden auf Grund ihrer auRRerordentlichen Wichtigkeit in den
nachfolgenden Kapiteln erlautert.



65

3) Ist-Erhebung

Die Ist-Erhebung bildet die Arbeitsgrundlage fir die Ist-Analyse und sofern kein radika-
les Business Process Reengineering angstrebt wird, auch die der Soll-Konzeption. Zu
diesem Zweck werden in der Phase der Ist-Erhebung Informationen gesammelt, die
Auskunft Gber den Untersuchungsgegenstand geben. Zur Erhebung dieser Informatio-
nen kénnen u. a. die in der Tab. B. 8.1 aufgefiihrten Erhebungstechniken Anwendung
finden. Nach der Erhebung sind die prozessbezogenen Informationen zu einer Prozess-
dokumentation zusammenzufassen. Fir diese konnen die folgenden Formen genutzt
werden:

e textuelle Beschreibung
e Darstellung in Form einer Tabelle
o grafische Reprasentation ohne feststehende Notation

o grafische Reprasentation mit definierter Notation (vgl. Allweyer 2005, 130)

51 Formen der Prozessdokumentation

Die zuvor genannten Formen der Prozessdokumentation werden nachfolgend hinsicht-
lich der Aspekte Erstellungsaufwand, Verstandlichkeit, Darstellung, Beschreibungsfa-
higkeit und der Moglichkeit zur automatisierten Verarbeitung beschrieben.

Die textuelle Prozessdokumentation l&sst sich mit geringem Erstellungsaufwand anfer-
tigen. Erleichtert wird die Erstellung der Dokumentation durch den Einsatz von Text-
verarbeitungsprogrammen, aber auch eine handschriftliche Dokumentation der Prozesse
ist denkbar. Wird bei der Anfertigung der Prozessdokumentation auf die einheitliche
Verwendung von Fachbegriffen geachtet, sowie ein fir die spéateren Adressaten ange-
messenes Sprachniveau gewdhlt, so ist die Prozessdokumentation fir die Adressaten
leicht verstdndlich. Aufgrund des Einsatzes von naturlicher Sprache lassen sich alle
Sachverhalte, auch in beliebiger Detaillierung ausdriicken, was sich sehr positiv auf den
Aspekt der Beschreibungsféhigkeit auswirkt. Der Nachteil, der mit der Verwendung
von naturlicher Sprache einhergeht, duRert sich in der Gefahr, dass die Prozessdoku-
mentation sehr umfangreich und zugleich wenig pragnant ausfallen kann. Weiterhin
erweist sich die textuelle Prozessdokumentation fiir sehr umfangreiche Prozesse als un-
geeignet, denn findet ihre Beschreibung ohne klare Gliederung statt, fiihrt dies schnell
zu Unibersichtlichkeit und mangelnder Nachvollziehbarkeit. Im Vergleich zu einer gra-
fischen Reprdasentation muss die textuelle Prozessdokumentation als nicht anschaulich
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bewertet werden und auch eine automatisierte Verarbeitung ist bei dieser Form der Pro-
zessdokumentation nicht moéglich.

Eine andere Mdoglichkeit der Prozessdokumentation besteht in der Prozessbeschreibung
in Form von Tabellen. Die Erstellung, welche haufig mit Hilfe eines Tabellenkalkulati-
onsprogramms erfolgt, ist als einfach einzuschétzen. Doch im Unterschied zur rein tex-
tuellen Prozessdokumentation folgt die tabellarische Prozessbeschreibung der im Tabel-
lenkalkulationsprogramm angelegten Struktur. Ein positiver Effekt dieser Strukturie-
rung besteht in der Ubersichtlicheren Darstellung der Prozessbeschreibung. Da auch
dieser Form die nattrliche Sprache zu Grunde liegt, bleibt die Verstandlichkeit, vergli-
chen mit der textuellen Prozessbeschreibung, auf dem gleichen Niveau. Wird die Pro-
zessdokumentation in einem Tabellenkalkulationsprogramm angelegt und gepflegt, ist
bei geeigneter Strukturierung eine automatische Informationsverarbeitung maglich.
Diesem Vorteil, der sich unmittelbar aus der Tabellenstruktur ergibt, stehen die Nachtei-
le gegenuber, dass sich interprozessuale Zusammenhange und Kontrollflisse, wie
Schleifen und Verzweigungen, schlechter als bei der textuellen Form dokumentieren
lassen. Dieser Umstand wirkt sich nachteilhaft auf den Aspekt der Beschreibungsfahig-
keit aus.

Die dritte Mdglichkeit Prozesse zu dokumentieren, erfolgt mit Hilfe von Grafiken, de-
ren Verwendung sich nicht auf eine festgelegte Notation stiitzt. Die Erstellung kann
durch das Vorhandensein vieler (auch einfach zu handhabender) Grafikprogramme als
einfach eingeschétzt werden. Bedingt durch die Nutzung von Grafiken ist diese Form
im Vergleich zur textuellen und tabellarischen Prozessdokumentation anschaulich und
ermdoglicht eine bersichtliche Darstellung von Kontrollfliissen. Die Beschreibungsfa-
higkeit dieser Prozessdokumentationsform wird, bedingt durch die Vielzahl von zur
Verfligung stehenden Grafiken, als hoch angesehen. Weniger positiv ist der Aspekt der
Verstandlichkeit zu bewerten. Das Fehlen einer Notation legitimiert die nicht einheitli-
che Verwendung von Grafiken, was in der Folge zu Unibersichtlichkeit und mangeln-
der Verstandlichkeit fiihren kann. Resultierend aus dem Fehlen einer bindenden Notati-
on ist auch bei dieser Form der Prozessdokumentation eine automatisierte Informati-
onsverarbeitung nicht moglich.

Die vierte Moglichkeit der Prozessdokumentation erfolgt, wie auch die zuvor genannte
Form, durch den Einsatz von Grafiken, jedoch mit dem Unterschied, dass ihrer Ver-
wendung eine spezifische Notation zugrunde liegt. Im Vergleich zu den bereits vorge-
stellten Prozessdokumentationsformen ist diese durch einen hoheren Erstellungsauf-
wand gekennzeichnet, da die Modellierungssprache erlernt und konsequent eingehalten
werden muss. Die Verstandlichkeit der Prozessdokumentation wird malgeblich durch
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die Notation beeinflusst. Auf der einen Seite gibt die Notation die syntaktische Struktur
fir Prozessmodelle vor, wodurch der Spielraum fur Fehlinterpretationen des Modells
eingeschrankt ist. Auf der anderen Seite wird die intuitive Verstandlichkeit des Modells
durch die Notation nachteilig beeinflusst, da der Betrachter tiber die Kenntnisse der zu-
grunde liegenden Notation verfligen muss, um eine korrekte Interpretation vornehmen
zu konnen. Trotz dessen, dass eine Notation eine definierte Ausgangsbasis fur das Ver-
stdndnis schafft, kann nicht gewahrleistet werden, dass das erstellte Modell von allen
Personen identisch interpretiert wird. Wie auch bei der Dokumentation mittels Grafiken
ist die Anschaulichkeit durch die Verwendung von grafischen Elementen gegeben. Die
Beschreibungsféhigkeit dieser Form hangt mal3geblich von den verwendeten Modellty-
pen, sowie von der eingesetzten Software ab. Unter Beruicksichtigung der Maéglichkei-
ten, die das ARIS-Konzept bietet, welches in Teilkapitel 5.4 néher erlautert wird, ist die
Beschreibungsféhigkeit besonders grofl. Diese ergibt sich daraus, dass die einzelnen
Modelltypen der verschiedenen Beschreibungssichten Uber die Steuerungssicht inte-
griert und zu einem komplexen, sowie dennoch handhabbaren Gesamtmodell zusam-
mengefligt werden konnen. Der Aspekt der automatisierten Informationsverarbeitung
ist, auf Grund des Vorhandenseins einer Notation, umsetzbar. Der Umfang der unter-
stitzten Funktionen ist jedoch maRgeblich von der eingesetzten Software abhédngig.
Wird beispielsweise ein Prozessmodell in geeigneter Weise attributiert, kbnnen automa-
tisiert die Prozesskosten ermittelt werden (vgl. Allweyer 2005, 130 ff; Schneider / Ro-
mano 2012, 60). Auch die Uberarbeitung und Aktualisierung von Prozessmodellen l4sst
sich mit entsprechender Software komfortabel unterstiitzen, beispielsweise wenn die
Modelle bzw. deren Elemente in einem zentralen Repository abgelegt und verwaltet
werden. So ist die Anderung nur einmal durchzufiihren und alle Auspragungen, die sich
auf das selbe Element bzw. Modell beziehen, werden automatisch aktualisiert (vgl. Ro-
semann et al. 2012, 54).

5.2 Diskussion der Notwendig- und Zweckmalfiigkeit der Ist-Modellierung

Die Notwendig- bzw. ZweckmaéRigkeit der Ist-Modellierung wird in der Literatur kont-
rovers diskutiert. Wéahrend die amerikanisch geprégte Literatur Giberwiegend von einer
Ist-Modellierung, sowie einer anschliefenden Ist-Analyse Abstand nimmt, werden diese
in der deutschsprachigen Literatur befiirwortet (vgl. Schneider et al. 2008, 81 f). Doch
welche Argumente werden fur bzw. gegen die Ist-Modellierung ins Feld gefiihrt?
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5.2.1  Argumente gegen die Modellierung des Ist-Zustandes

Das starkste Argument gegen eine Ist-Modellierung basiert auf dem Business Process
Reengineering als radikalem Ansatz der Prozessoptimierung. Ausgehend von dem Leit-
gedanken, dass Prozesse auf einer ,,griinen Wiese®, d. h. ohne Riicksicht auf bestehende
Restriktionen, komplett neu gestaltet werden kénnen, braucht es keine Modellierung
und Berlcksichtigung der Ist-Situation. Darlber hinaus wird die Kreativitét, die fur die
Prozessoptimierung allgemein notwendig ist, durch die Auseinandersetzung mit der Ist-
Situation und deren Modellierung ausgebremst. Ein weiterer Grund besteht in der
Angst, dass aufgrund der intensiven Auseinandersetzung mit der Ist-Situation Fehler
unbewusst verinnerlicht und in das Soll-Konzept (bertragen werden. Unbestritten ist,
dass die Modellierung des Ist-Zustandes mit einem Ressourcenverbrauch verbunden ist,
der mit zunehmender Detaillierung grofer wird (vgl. ebd., 81). Ebenfalls zu gréfierem
Aufwand fihrt es, wenn die Fachexperten zu vorhandenen aufbau- und ablauforganisa-
torischen Strukturen unterschiedlicher Meinung sind und erst ein Konsens gefunden
werden muss. Ahnlich gestaltet sich die Konsensfindung, wenn Personen aus unter-
schiedlichen Fachgebieten zusammen kommen, welche die Modellierungsbemuhungen
unterstiitzen sollen und/oder gar keine modellierungstechnischen Kenntnisse mitbrin-
gen. Liegt hingegen eine aktuelle Dokumentation des Ist-Zustandes vor, kann der Auf-
wand der Ist-Modellierung insofern reduziert werden, als dass die Erhebung des Ist-
Zustandes direkt der Dokumentation entnommen werden kann. Im Umkehrschluss flhrt
das Nichtvorhandensein der Dokumentation zu einem erhdhten Aufwand bei der Erfas-
sung (vgl. Rosemann et al. 2005, 156).

5.2.2  Argumente flr die Modellierung des Ist-Zustandes

Den aufgefiihrten Grinden, die gegen eine Ist-Modellierung sprechen, stehen folgende
Argumente fiir eine Ist-Modellierung gegentiber. Das Ist-Modell schafft einen Uberblick
uber die aktuellen Prozesse und fordert das Verstdndnis in welchem (fachlichen oder
organisatorischen) Zusammenhang einzelne Prozesse zueinander stehen (vgl. Schneider
et al. 2008, 82). Das Ziel der Prozessoptimierung besteht in der Verbesserung der ablau-
fenden Prozesse. Um jedoch nicht nur blind kleine und offensichtliche Fortschritte zu
realisieren, sondern das komplette Verbesserungspotential auszuschépfen, mussen die
vorhandenen Schwachstellen identifiziert und lokalisiert werden. Dafir bildet die Mo-
dellierung eine gute Grundlage. Doch auch in Bezug auf den angestrebten Soll-Zustand
ist es hilfreich den Ist-Zustand zu modellieren, denn aus dem Vergleich des Ist- mit dem
Soll-Modell ergibt sich der Anderungsbedarf, fir dessen Umsetzung geeignete Migrati-
onsstrategien zu entwickeln sind. Weiterhin kann aus dem Vergleich der bevorstehende
Schulungsaufwand fir die Mitarbeiter abgeleitet werden, der sich als Folge aus der Um-



69

setzung des Soll-Modells ergibt. Daruiber hinaus besteht die Mdglichkeit das Ist-Modell
bei der spateren Konzeption des Soll-Modells zur Kontrolle zu nutzen, um zu Uberpri-
fen, ob alle relevanten Aspekte des Ist-Modells auch im Soll-Modell Beriicksichtigung
finden. Stellen sich bei der anschlieBenden Analyse einzelne Abléufe als sehr positiv
heraus, brauchen diese bei der Erstellung des Soll-Modells nicht neu erfunden werden,
sondern koénnen direkt aus dem Ist-Modell Gbernommen werden, was den Erstellungs-
aufwand des Soll-Modells reduziert (vgl. Rosemann et al. 2005, 155 f). Selbst aus dem
Business Process Reengineering lassen sich Argumente gewinnen, denn der radikale
Ansatz der Prozessoptimierung, ist in der Praxis weder realistisch noch wirtschaftlich.
Daher muss zwangsweise auf einen Teil der bestehenden Strukturen Ricksicht genom-
men werden. Eine Ist-Modellierung ist empfehlenswert (vgl. Schneider et al. 2008, 81).

5.2.3 Kompromis

Die Ausflihrungen zeigen, dass stichhaltige Griinde flir und gegen eine Ist-Modellierung
existieren. Denkbar ist ein Kompromis, der es ermdglicht die Vorteile der
Ist-Modellierung zu realisieren und gleichzeitig die damit verbundenen Nachteile durch
einen hoheren Ressourceneinsatzes zu minimieren. Dies lieRe sich beispielsweise mit
dem Einsatz von zwei voneinander unabhéngigen Modellierungsteams erreichen. Wéh-
rend sich das erste Team mit der Ist-Modellierung und der im Anschluss folgenden Ist-
Analyse befasst, beginnt das zweite Team direkt mit der Soll-Konzeption. Nach abge-
schlossener Arbeit beider Teams ist das Soll-Modell gemeinsam darauf hin zu Gberpri-
fen, ob es keine der gefundenen Schwachstellen des Ist-Modells enthélt und, falls not-
wendig, ist das Soll-Konzept anzupassen. Ist das vorgeschlagene Vorgehen aus Griin-
den knapper Ressourcen nicht umsetzbar, wird dennoch empfohlen eine Ist-
Modellierung, wenn auch nur in reduzierter Form, durchzufiihren, denn jede gefundene
Schwachstelle und jedes noch so kleine aufgedeckte Verbesserungspotential stellt eine
bewusste Chance dar, die bei der Soll-Konzeption zu beriicksichtigen ist. Dartiber hin-
aus ermaglich die Ist-Modellierung kleine Schwachstellen kurzfristig zu beheben, ohne
das auf die Erarbeitung und Umsetzung des ganzen Soll-Konzeptes gewartet werden
muss (vgl. Rosemann et al. 2005, 156).

5.3 Vorgehensmodell zur Ist-Modellierung

Das Vorgehen zur Modellierung des Ist-Zustandes unterteilt sich in vier Phasen. Abb.
5.1 gibt die Unterteilung nach Schneider et al. und Abb. 5.2 die nach Rosemann et al.
wieder. Bei der Betrachtung der beiden VVorgehensmodelle ist eine Unterteilung in glei-
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che Phasen erkennbar. Auf Grund dieser Gleichheit erfolgt eine integrierte Beschrei-
bung, welche Aspekte in der jeweiligen Phase zu bearbeiten sind.

Erhebung und

Vorbereitung Eingrenzung Konsolidierung

Modellierung

Abb. 5.1: Phasen der Ist-Modellierung nach Schneider et al. (vgl. Schneider et al. 2008, 82 f)

Identifikation und

Vorbereitung der Ist- Priorisierung der ST

Dokumentation dleieizl)

Modellierung zu erhebenden konsolidierung

Problembereiche G R es R )

Abb. 5.2: Phasen der Ist-Modellierung nach Rosemann et al. (vgl. Rosemann et al. 2005, 157 ff)

5.3.1  Vorbereitungsphase

In der VVorbereitungsphase, muss die Entscheidung getroffen werden, welcher Detaillie-
rungsgrad fur die Ist-Modellierung notwendig ist. Fir die Entscheidungsfindung kénnen
die Zielsetzung der Modellierung und die Wiederverwendbarkeit als Aspekte herange-
zogen werden (vgl. Rosemann et al. 2005, 157). Allgemein kdnnen Prozessmodelle fiir
die in der Abb. 5.3 dargestellten Zwecke erstellt werden.

Organisations-

gestaltung Software-

Organisations-
e auswahl

dokumentation

Prozessorientierte Modellbagie_xrtes
Reorganisation Customizing
Kontinuierliches Software-
Prozess- enfwicklung
management
Workflow
Zertifizierung Management
Benchmarking Simulation Anwendungs-
system-
gestaltung

Abb. 5.3: Einsatzzwecke der Ist-Modellierung (Rosemann et al. 2012, 59)
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Jeder Einsatzzweck stellt unterschiedliche Anforderungen an ein Prozessmodell (vgl.
ebd.). Fir die prozessorientierte Reorganisation mussen Prozessmodelle anschaulich
sein und Schwachstellen sich schnell erschlieen lassen. Gefundene Schwachstellen
sind strukturiert in einer Schwachstellenliste zu dokumentieren, wobei auf die Konsis-
tenz zwischen Schwachstellenliste und Prozessmodell zu achten ist. Daruber hinaus
mussen die zu diesem Zweck erstellten Prozessmodelle ausreichend formal sein, um bei
entsprechendem Softwareeinsatz einen automatisierten Vergleich zwischen Ist- und
Soll-Modell zu unterstiitzen (vgl. ebd., 54). Neben dem Ziel der Ist-Modellierung,
Schwachstellen und Verbesserungspotentiale aufzudecken, kann auch der Grad der
Wiederverwendung Hinweise auf den festzulegenden Detaillierungsgrad geben. So ist
ein hoherer Detaillierungsgrad gerechtfertigt, wenn anzunehmen ist, dass ein Grofteil
des Ist-Modells im Soll-Modells Wiederverwendung findet.

Im néchsten Schritt gilt es die Beschreibungssichten auszuwahlen, die bei der Ist-
Modellierung zu beriicksichtigen sind. Das ARIS-Konzept hélt daflr funf Beschrei-
bungssichten bereit, welche in Teilkapitel 5.4 kurz erldautert werden (vgl. Rosemann et
al. 2005, 157). Fur jede Sicht stehen vordefinierte Modelltypen, welche auch als Model-
lierungssprachen bezeichnet werden, zur Verfligung (vgl. Rosemann et al. 2012, 63). Im
Kontext der Aufbau- und Ablaufoptimierung sind hauptsachlich die Organisations- und
Prozesssicht relevant (vgl. Rosemann et al. 2005, 157). In der zuletzt Genannten kom-
men Wertschopfungskettendiagramme, ereignisgesteuerte Prozessketten und Petrie-
Netze am haufigsten fur die Ablaufmodellierung zum Einsatz (vgl. Rosemann et al.
2012, 63). Weiterhin sind sowohl sichtenspezifische als auch (bergreifende Modellie-
rungskonventionen zu erarbeiten, denn modellieren mehrere Personen unterschiedliche
Teilaspekte eines Gesamtmodells muss gewahrleistet sein, dass sich die Einzelmodelle
zu einem Gesamten zusammenfihren lassen (vgl. Rosemann et al. 2005, 157).

Im néchsten Schritt missen Informationsquellen, die Auskunft Uber die Ist-Situation
geben, ermittelt werden. Potentielle Informationsquellen in Dokumentenform sind bei-
spielsweise:

¢ Organisationshandbticher
e Dokumentationen eingesetzter Anwendungssysteme (vgl. ebd.)
e Prozessdokumentationen in einer der in Teilkapitel 5.1 genannten Formen

Die gefundenen Dokumente sind auf ihre Relevanz und Aktualitat hin zu untersuchen.
Doch auch der Inhalt scheinbar aktueller Dokumente ist kritisch zu hinterfragen, denn
oftmals beschreiben sie einen Zustand, wie er in der Praxis gar nicht vorzufinden ist.
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Dennoch kénnen die Dokumente zur Uberblicksgewinnung genutzt werden, sind aber
auf jeden Fall von qualifiziertem Personal zu berprifen. Ebenso unerlésslich ist es
auch die entsprechenden Mitarbeiter zu konsultieren, deren Arbeitsvorgange modelliert
werden sollen, da sie als ausfihrende Personen am besten Auskunft darliber geben kon-
nen, wie sie arbeiten (vgl. ebd. 157 f). Auch ist darauf zu achten, dass bei Téatigkeiten,
die von mehreren Mitarbeitern durchgefiihrt werden, moglichst viele von ihnen zur per-
sonlichen Arbeitsweise Auskunft geben. Da bei der Befragung von lediglich einer Per-
son die Gefahr besteht, dass vorhandene, abweichende Arbeitsweisen anderer Mitarbei-
ter verborgen bleiben und somit in der Konsequenz ein verzehrtes bzw. unvollstdndiges
Bild des Ist-Zustandes erzeugt wird (vgl. Helbig 2003, 80). Neben der bereits erldauter-
ten Dokumentenanalyse kdnnen auch Interviews, Workshops, Fragebdgen und Laufzet-
tel zur Erhebung des Ist-Zustandes zur Anwendung kommen (vgl. Bml 2013c). Die
Vor- und Nachteile der einzelnen Erhebungstechniken sind in Tab. B.8.1 zusammenge-
fasst.

5.3.2  Eingrenzungsphase

An die Vorbereitungsphase schlielt sich die Phase der Eingrenzung an. Im ersten
Schritt ist der zu erfassende Untersuchungsbereich zu bestimmen und ggf. abzugrenzen
(vgl. Schneider et al. 2008, 83). In der Literatur wird dieser Bereich auch als Prob-
lemdomaéne oder -bereich bezeichnet. Da dieser sehr komplex sein kann, ist eine Zerle-
gung unter Bericksichtigung der erstellten Prozesslandkarte und der identifizierten Pro-
zesse vorteilhaft. Durch dieses Vorgehen wird einerseits die Komplexitat der Prob-
lemdomaéne reduziert und andererseits konnen die einzelnen Teilbereiche priorisiert,
sowie durch jeweils ein Modellierungsteam bearbeitet werden. Die Aufgliederung kann
nach den Kriterien der Funktions- oder Objektorientierung vollzogen werden. Bei der
Funktionsorientierung findet eine Zerlegung auf Basis der betrieblichen Funktionen
statt, wahrend bei der Objektorientierung eine Aufteilung entsprechend gleichartiger
Objekte vorgenommen wird (vgl. Rosemann et al. 2005, 159). Beide Varianten sind in
der Abb. 5.4 dargestellt.
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funktionsorientierte objektorientierte
Spezial{gierung Speziali§ierung Problem-
doméane
. Personen- Nutz-
. wagen fahrzeuge
T ] S ——
Einkauf Produk- Lager- Verkauf Einkauf Produk- Lager- Verkauf
tion haltung tion haltung
Inlands- Auslands-
auftrag auftrag

Abb. 5.4: Beispiel fur funktions- und objektorientierte Zerlegung der Problemdoméne (ebd., 160)

Im Kontext der Prozessmanagementeinfihrung und -durchfiihrung ist eine objektorien-
tierte Zerlegung vorteilhaft. Zum einen fihrt diese Art der Aufteilung zu einer starkeren
Orientierung an den Unternehmensprozessen und zum anderen werden Abhéngigkeiten
im Gesamtprozess deutlicher herausgestellt als bei einer funktionsorientierten Zerlegung
(vgl. ebd.). Im darauf folgenden Schritt sind die in einem Problembereich gebrauchli-
chen Fachbegriffe zu ermitteln und zu normieren, da es haufig vorkommt, dass fur einen
Sachverhalt mehrere Begriffe genutzt werden. Dies erweist sich insbesondere dann als
problematisch, wenn die von den verschiedenen Modellierungsteams erstellten Teilmo-
delle zu einem auch begrifflich konsistenten Gesamtmodell zusammenzufiigen sind.
Weiterhin sind die identifizierten Prozesse um die Angaben zur Auspragung der charak-
teristischen Merkmale zu ergédnzen. Exemplarisch seien folgende Merkmale genannt:

e Prozessname

e Ist der identifizierte Prozess ein Geschaftsprozess bzw. soll es einer werden?
e Prozessverantwortlicher

e Aktualitat der zugehdrigen Prozessdokumentation

e Schnittstellen zu externen Kunden

e Durchlaufhdufigkeit des Prozesses

e durchschnittliche Durchlaufzeit des Prozesses

e Prozessfehlerhaufigkeit, usw.



74

Anhand der spezifischen Merkmalsauspragungen kénnen die Teilbereiche innerhalb der
Problemdomane bestimmt werden, fir deren Modellierung eine begrindete Notwendig-
keit vorliegt. Nach der Auswahl ist die Modellierungsreihenfolge der Teilbereiche zu
bestimmen. Zur Priorisierung stehen u. a. die folgenden Kriterien zur Verfligung:

e Beinhaltet der Teilbereich aktuelle und/oder zukiinftige Geschéaftsprozesse?
e Verursacht der Bereich bzw. darin befindliche Prozesse hohe Kosten?
e Besteht ein erhohter Reorganisationsbedarf aufgrund:

o ineffizienter Prozesse durch zahlreiche Schnittstellen?

o hoher Durchlaufzeiten?

o hoher Prozesskosten?

o mangelhafter Prozessqualitat? (vgl. ebd., 162 ff)

Erhélt ein Teilbereich fir das gewéhlte Kriterium ein Ja, so ist dieser gegenuber sol-
chen, bei denen die Frage verneint wurde, bei der Modellierung vorzuziehen.

Allgemein kann festgehalten werden, dass sofern schon aussageféahige Kennzahlen er-
hoben wurden, wozu auch die finf Standardleistungsparameter Kundenzufriedenheit,
Termintreue, Prozesszeit, -kosten und -qualitdt gehdren, die GroRe der Abweichung
zwischen Ist- und Sollwert als Auswahl- und Priorisierungskriterium genutzt werden
kann.

Im Vorgehensmodell von Schneider et al. fallt die Bildung von Modellierungskomple-
xen in die zweite Phase, wahrend sie bei Rosemann et al. in der dritten Phase vorgese-
hen ist. Der Inhalt dieses Schrittes besteht darin, die ausgewahlten, sowie priorisierten
Teilbereiche und Prozesse zu Komplexen zusammen zu fassen, die dann jeweils von
einem Modellierungsteam zu bearbeiten sind. Dieser Schritt kann gleichermaf3en sinn-
voll der zweiten oder dritten Phase zugeordnet werden. Fir die Zuordnung zur zweiten
Phase spricht, dass der Gesamtmodellierungsaufwand durch die Bildung von Modellie-
rungskomplexen auf die einzelnen Modellierungsteams verteilt und bezogen auf den
Gesamtaufwand eingegrenzt wird. Ebenso kann die Bildung der Modellierungskomple-
xe aber auch der dritten Phase zugeordnet werden, da sie nichts mit der bereits abge-
schlossenen Identifikation und Priorisierung der Problembereiche zu tun hat. Im weite-
ren Vorgehen sind die Schnittstellen zwischen den Modellierungskomplexen zu identi-
fizieren (vgl. Schneider et al. 2008, 83), da sie die Ubergangs- bzw. Nahtstellen zu den
anderen Modellierungskomplexen bilden, anhand derer die einzelnen Modellierungs-
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komplexe in der letzten Phase zu einem konsolidierten Gesamtmodell zusammen zu
fligen sind.

5.3.3  Erhebungs- und Modellierungsphase

Nach der Bildung der Modellierungskomplexe ist unbedingt eine Schulung der zu be-
fragenden Mitarbeiter durchzufiihren. Dabei soll in angemessenem Umfang auf die mit
der Modellierung verfolgten Ziele, die moglichen Folgen und die Bedeutung flr das
Unternehmen eingegangen werden. Unterbleibt dies, kdnnen aus Bequemlichkeit oder
Angst vor Veranderungen bestehende Schwachstellen unausgesprochen bleiben, Sach-
verhalte geschont oder Informationen vorenthalten werden. Weiterhin sind die Mitarbei-
ter bzgl. der verwendeten Modellierungssprache zu schulen. Dies ist notwendig, weil
die Ist-Modellierung in einem oder mehreren Workshops erfolgt und die Diskussion
uber die Modelle nur erfolgen kann, wenn die Mitarbeiter tber ausreichende Kenntnisse
in der verwendeten Modellierungssprache verfligen. Auf diesem Weg wird auch die
Akzeptanz fur die gewahlte Darstellungsform erhoht. AnschlieBend erfolgt die eigentli-
che Modellierung. Aus den in der zweiten Phase Uberblicksartig erfassten Prozessen
werden durch schrittweise Detaillierung und Konsolidierung stabile Modelle des Mo-
dellierungskomplexes erzeugt (vgl. Rosemann et al. 2005, 165).

5.34  Konsolidierungsphase

In der letzten Phase - der Konsolidierung - werden die einzelnen Modellierungskomple-
xe Uber die identifizierten Schnittstellen zu einem Gesamt-Ist-Modell zusammengefligt.
Spétestens an dieser Stelle zeigt sich, ob und in welchem MaRe die festgelegten Model-
lierungskonventionen berticksichtigt und standardisierte Fachbegriffe genutzt wurden.
Je strikter die Vorgaben bei der Modellierung innerhalb der einzelnen Modellierungs-
komplexe berucksichtigt wurden, desto leichter ist die Erstellung des integrierten Ist-
Modells. Da viele aber nicht alle konsolidierungsrelevanten Aspekte vor der Modellie-
rung Bericksichtigung finden, besteht bereits in der dritten Phase ein erhohter Abstim-
mungsbedarf zwischen den Modellierungskomplexen, um die anschlielende Konsoli-
dierung so einfach wie moglich zu gestalten (vgl. ebd., 169). In Abhéngigkeit von der
Zerlegungsart der Problemdoméne sind unterschiedliche Aspekte bei der Konsolidie-
rung zu beachten.

Wird eine objektorientierte Zerlegung vorgenommen, soll friihzeitig untersucht werden,
inwieweit die betrachteten Objekte identische Prozesse nutzen. Die Gemeinsamkeiten
miussen bei der Modellierung besondere Beachtung finden, da sie fur das Gesamtmodell
ein erhebliches Potential zur Komplexitatsreduktion darstellen. Die Komplexitéatsreduk-
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tion mit einhergehender Redundanzbeseitigung wird erreicht, indem festgestellte Ge-
meinsamkeiten in den Teilmodellen auch strukturgleich modelliert und korrespondie-
rende Modellelemente einheitlich benannt werden. Anders stellt sich die Problematik
bei der funktionsorientierten Zerlegung der Problemdomaéne dar. Die Herausforderung,
die sich aus dieser Art der Aufteilung ergibt, besteht in der Harmonisierung der Schnitt-
stellen zwischen den Funktionsbereichen. Um dies zu erreichen, muss eine Schnittstel-
lenbeschreibung erstellt werden, die dokumentiert, welche Infomations- und/oder physi-
schen Objekte, einschlieBlich ihrer Auspréagung, aus vorgelagerten Prozessen kommen
bzw. an nachgelagerte Prozesse tibergeben werden. Weiterhin ist flr jeden Funktionsbe-
reich zu dokumentieren, welche Teilprozesse von ihm erbracht werden (vgl. ebd., 169
f). Dies ist wichtig um sicherzustellen, dass im Gesamtmodell keine Teilprozesse fehlen
bzw. Redundanzen aufgedeckt werden. Trotz aller Bemuhungen festgelegte Standards
und Konventionen einzuhalten, ist davon auszugehen, dass bei der Integration der Teil-
modelle zu einem Gesamt-Ist-Modell Inkonsistenzen auftreten (vgl. ebd., 171). Diese
kdnnen aufgedeckt werden, indem das Gesamt-Modell soweit wie mdglich auf Voll-
standigkeit untersucht wird. Zu diesem Zweck konnen Geschaftsfalle konstruiert und
deren Ablauf am Gesamtmodell durchgespielt werden. Weiterhin ist das Gesamtmodell
von Methoden-Experten nach formalen und von Fach-Experten nach inhaltlichen Ge-
sichtspunkten zu Uberprifen (vgl. Schneider et al. 2008, 83). Sofern Beanstandungen
vorliegen, sind die betroffenen Teilmodelle nachzubessern und das Gesamtmodell einer
erneuten Abstimmung zu unterziehen (vgl. Rosemann et al. 2005, 171). Mit dem Errei-
chen eines konsistenten Gesamt-Ist-Modells ist die Modellierung des Ist-Zustandes ab-
geschlossen.

Bei den in den Abb. 5.1 und Abb. 5.2 dargestellten VVorgehensmodelle ist zu beriick-
sichtigen, dass die einzelnen Phasen nicht als streng abgeschlossen und sequenziell zu
betrachten sind. Dies hat sich in den Ausfuhrungen in besonderer Weise an der nicht
eindeutigen Zuordnung des Aspektes der Bildung von Modellierungskomplexen zur
zweiten oder dritten Phase gezeigt. Weiterhin wurde deutlich, dass die Konsolidierung
mehr als nur das Zusammenfiigen von Teilmodellen darstellt, denn wichtige Grundla-
gen fur eine problemlose Konsolidierung werden bereits in den vorgelagerten Phasen
gelegt.

5.4 Architektur integrierter Informationssysteme

ARIS ist die Abkiirzung fur Architektur integrierter Informationssysteme. Hinter dieser
steht zum einen das von August-Wilhelm Scheer entwickelte Konzept ,,zur Beschrei-
bung von Unternehmen und betriebswirtschaftlichen Anwendungssystemen* (Seidlmei-
er 2010, 12), sowie zum anderen die softwareméfige Implementierung mit dem aktuel-
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len Produktnamen ARIS Business Architect. Aus Griinden der Vereinfachung wird
nachfolgend auf die Verwendung der vollstdndigen Produktbezeichnung verzichtet und
die Kurzform ARIS genutzt. Das Gesamtkonzept zur Beschreibung organisatorischer
Ablaufe ist, mit dem Ziel der Komplexitatsreduktion, in handhabbare Beschreibungs-
ebenen und -sichten untergliedert, auf welche im Folgenden naher eingegangen wird
(vgl. Scheer / Hoffmann 2009, 32). Haufig wird das Konzept, wie in Abb. 5.5 ersicht-
lich, als Haus, bestehend aus funf Komponenten, dargestellt, wobei jede Komponente
einer Beschreibungssicht entspricht.

5.4.1 Beschreibungssichten

Ist das Glas halb voll oder halb leer? Bereits an diesem einfachen Beispiel wird deut-
lich, dass es mehr als nur eine Perspektive gibt, aus der ein Untersuchungsgegenstand
betrachtet werden kann. In Analogie zum halb vollen bzw. leeren Glas halt das ARIS-
Konzept finf Sichten bereit, aus denen ein Untersuchungsgegenstand betrachtet werden
kann. Um eine Organisation bezlglich der in ihr ablaufenden und Uber ihre Grenzen
hinausgehenden Prozesse zu beschreiben, missen die zu den Beschreibungssichten ge-
hérenden Fragen beantwortet werden. Durch dieses Vorgehen entstehen vier eigenstan-
dige Schwerpunkte, deren Zusammenhange uber die zentrale Komponente des ARIS
Hauses, der Steuerungssicht, wieder hergestellt werden. Die fiinf Beschreibungssichten
und deren zentrale Fragestellungen sind in Abb. 5.5 dargestellt. Nachfolgend werden die
funf ARIS-Sichten kurz beschrieben.
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Abb. 5.5: Beschreibungssichten des ARIS-Hauses (vgl. Geiser 2008, 148)

Organisationssicht

Wie bereits in der Definition der Organisation ausgefuhrt, lasst sich der Organisations-
begriff in Aufbau- und Ablauforganisation unterteilen. Im Kontext des ARIS-Hauses
gibt die Organisationssicht die Aufbauorganisation wieder (vgl. Gadatsch 2010, 131).
Zu diesem Zweck werden die Aufgaben, sowie die dazugehdrenden Aufgabentrager und
ihre Beziehungen strukturiert. Aufgabentréger, die in ARIS zur Verfligung stehen, sind
Organisationseinheiten, sowie Stellen, die die Organisationseinheiten bilden und kon-
krete Personen, die die Stellen besetzen (vgl. Seidlmeier 2010, 19).

Datensicht

Die Aufgabe der Datensicht ist die Beschreibung von in einem Anwendungsfall zu ver-
arbeitenden Informationsobjekten, sowie die Beschreibung der Beziehung zu anderen
Informationsobjekten. Entity-Relationship-Modelle und Fachbegriffsmodelle dienen der
Beschreibung (vgl. Gadatsch 2010, 135).

Funktionssicht

Wahrend eine betriebliche Funktion in Teilkapitel 2.3 als Biindelung homogen gearteter
Aufgaben definiert wurde, soll im Kontext der Modellierung darunter eine das Unter-
nehmensziel fordernde, sowie Zeit und Ressourcen beanspruchende Tatigkeit (vgl.
Arndt 2008, 98; Koch 2011, 58) verstanden werden, die an einem Objekt verrichtet
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wird. Die Verrichtung der Tatigkeit ist an das Eintreten einer bestimmten Vorausset-
zung gebunden und gilt als beendet, wenn das vorgegebene Ziel der Funktion als neuer
Zustand besteht. Zur Modellierung der Funktionssicht werden bevorzugt das Zieldia-
gramm und der Funktionsbaum verwendet (vgl. Seidlmeier 2010, 16).

Prinzipiell widersprechen sich die beiden Definitionen einer Funktion nicht. Vielmehr
betonen sie unterschiedliche Aspekte. Wahrend die Definition aus Teilkapitel 2.3 den
Begriff aus aufbauorganisatorischer Perspektive betrachtet, nimmt ARIS eine auf ein
Objekt bezogene Sichtweise ein.

Leistungssicht

Die Aufgabe der Leistungssicht besteht in der Dokumentation der materiellen und im-
materiellen Leistungen, die eine Organisation hervorbringt. Hierzu zéhlen auch die
Geldflusse. Die Beschreibung der Leistung erfolgt mit Hilfe eines Produktmodells (vgl.
Gadatsch 2010, 130).

Steuerungssicht

Durch die Zerlegung des Gesamtmodells in sichtenspezifische Einzelmodelle, zu Guns-
ten der Komplexitatsreduktion, sind die Zusammenhénge zwischen den einzelnen Sich-
ten verloren gegangen. Um den Vorteil der Komplexitatsreduktion beizubehalten und
dennoch die Zusammenhénge zwischen den einzelnen Sichten wiederherstellen, wird
die Steuerungssicht als zentrales Bindeglied eingefiigt. In der Steuerungssicht werden
die zeitlich-logischen Zusammenhange von Funktionen dargestellt (vgl. Seidlmeier
2010, 21 f). Dariiber hinaus erfolgt in der Steuerungssicht eine stufenweise Verfeine-
rung der Prozesse, wodurch eine Prozessbetrachtung auf unterschiedlichen Detaillie-
rungsebenen moglich wird (vgl. Gadatsch 2012, 168). Zu diesem Zweck werden haufig
Wertschopfungskettendiagramme, kurz WKD, und ereignisgesteuerte Prozessketten,
kurz EPK, als Modelltypen eingesetzt (vgl. Seidlmeier 2010, 21 f; Gadatsch 2012, 168).

5.4.2  Beschreibungsebenen

Zusatzlich zu den erlauterten Beschreibungssichten kennt ARIS zur schrittweisen Reali-
sierung von Organisations-Projekten drei Beschreibungsebenen (vgl. Seidlmeier 2010,
24). Diese werden als Modellierungsphasen bezeichnet und sind nachfolgend aufgelis-
tet:

e Fachkonzept

o Datenverarbeitungskonzept (DV-Konzept)
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e Implementierung (vgl. Gadatsch 2010, 128)

Der Zusammenhang zwischen diesen verdeutlicht die Abb. 5.6.

Betriebswirtschaftliche -
Problemstellung

) Ll .
ﬂ&
‘ Fachkonzept |

|

‘ DV-Konzept |

i 8

[ Implementierung ]

Abb. 5.6: Modellierungsphasen in ARIS (Seidlmeier 2010, 25)

Die Abb. 5.6 zeigt, dass eine betriebswirtschaftliche Problemstellung den Ausgangs-
punkt der Modellierung bildet (vgl. Gadatsch 2010, 128). Sie umfasst eine nicht forma-
lisierte Beschreibung des Ist-Zustandes, des Soll- bzw. Ziel-Zustandes und erste Vor-
stellungen darlber, wie eine addquate Ldsung aussehen konnte. Die betriebswirtschaft-
liche Problemstellung ist von der Fachabteilung zu erarbeiten, die von dem Problem
betroffen ist. Wurde das Problem durch die Fachabteilung geduRert, geht es in der Phase
des Fachkonzepts darum, den bisher nicht formal beschriebenen Ist- und Soll-Zustand
in ein formalisiertes Modell zu Uberfuhren. Das Fachkonzept bildet die Grundlage fiir
die Realisation der IT-Anwendung. In der Phase des DV-Konzpets werden die Inhalte
aus den formalisierten Modellen auf die Ebene der Datenverarbeitung tberfiihrt. Das
hei3t organisatorische Beschreibungen der Zustdnde werden in die Sprache der IT Uber-
setzt, beispielsweise in ein relationales Datenbankmodell. In der letzten Phase, der Im-
plementierung (vgl. Seidlmeier 2010, 24 f), ,,wird das DV-Konzept konkret durch Hard-
und Softwarekomponenten realisiert.” (Seidlmeier 2010, 25).

Aus der Kombination der Beschreibungssichten und —ebenen, welche zum ARIS-
Gesamtkonzept fuihren, ergibt sich das in Abb. 5.7 dargestellte erweiterte ARIS-Haus.
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Abb. 5.7: Beschreibungssichten und -ebenen des ARIS-Hauses (Gadatsch 2010, 128)

5.5 Grundsatze ordnungsmaniger Modellierung

Die Grundsétze ordnungsméRiger Modellierung, kurz GoM, bilden einen methodischen
Ordnungsrahmen, der darauf abzielt, den Modellierer hinsichtlich der Kriterien Qualitat,
Konsistenz und Klarheit von Informationsmodellen zu unterstiitzen (vgl. Becker 1998).
Doch bevor im Folgenden auf die einzelnen GoM eingegangen wird, erfolgt eine Defi-
nition dessen, was unter einem Modell zu verstehen ist. Ein Modell entsteht durch Kon-
struktion und Abstraktion eines wahrgenommenen Ausschnitts aus der Realwelt, der
zweckorientiert widergegeben wird (vgl. Alpar et al. 2008, 19). Die GoM umfassen die
sechs Grundsétze

e Richtigkeit,

e Relevanz,

e Wirtschaftlichkeit,

o Kilarheit,

e Vergleichbarkeit und

e systematischer Aufbau,

die sich, wie in Abb. 5.8 ersichtlich, in notwendige und erganzende GoM unterteilen
(vgl. Becker et al. 2009, 39).
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Abb. 5.8: Unterteilung der Grundsétze ordnungsméRiger Modellierung (vgl. ebd., 40)

Grundsatz der Richtigkeit

Der Grundsatz der Richtigkeit spiegelt sich in den Aspekten der syntaktischen und se-
mantischen Richtigkeit wieder. Syntaktisch ist ein Modell korrekt, wenn alle der Model-
lierungssprache zu Grunde liegenden Modellierungsregeln eingehalten werden. Die
semantische Richtigkeit hingegen bezieht sich auf den Inhalt. Da es sich beim Prozess
des Modellierens, wie in der Definition eines Modells beschrieben, um eine Konstrukti-
on handelt, die der Wahrnehmung des Modellierers zu Grunde liegt, kann es bei mehre-
ren Modellierern zu verschiedenen Modellen kommen. Welches dieser Modelle nun
richtig und welches falsch ist, kann im Sinne einer boolschen Logik nicht entschieden
werden. (vgl. Becker et al. 2012, 32 f).

Grundsatz der Relevanz

Der Definition eines Modells folgend, geht es bei der Modellierung um die Wiedergabe
eines Ausschnitts und keinesfalls darum die Realwelt detailgetreu abzubilden. Was und
in welchem Detaillierungsgrad dargestellt wird und von Relevanz ist, richtet sich nach
dem Modellierungszweck. In der Literatur wird auch in Bezug auf die Relevanz von der
externen und internen Minimalitat gesprochen. Das heif3t ein Modell soll auf der einen
Seite alle zweckdienlichen Objekte und Zusammenhénge der Realwelt beherbergen,
aber auf der anderen Seite nichts beinhalten, was in der Realwelt keinen entsprechenden
Gegenspieler aufweist (vgl. Becker et al. 2012, 33 f.

Grundsatz der Wirtschaftlichkeit

Der Aspekt der Wirtschaftlichkeit I&sst sich Uber mehrere Wege beschreiben. So zum
Beispiel Uber das Minimalitatsprinzip, welches mit Blick auf die Modellierung zum



83

Ausdruck bringt, dass Wirtschaftlichkeit vorliegt, wenn das Modellierungsziel mit mi-
nimalem Aufwand realisiert wird. Dem gegentber steht das Maximalprinzip, wonach
mit einem festgelegten Modellierungsaufwand ein Modell zu erstellen st
(vgl. ebd., 34 f). Dies muss jedoch kritisch betrachtet werden, wenn das Qualitatsver-
stdndnis zu Grunde gelegt wird, dass die Qualitat eines Modells zunimmt, je geringer
die Abweichung ,,zwischen den Anforderungen des Modelladressaten und der tatsachli-
chen Eignung des Modells zur Probleml6sung ist (ebd., 34). Ein anderer Ansatz zur
Beschreibung des Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit fuhrt tber den Detaillierungsgrad
eines Modells. Danach ist der optimale Detaillierungsgrad erreicht, wenn bei einer wei-
teren Detaillierung die Grenzkosten und der Grenznutzen gleich gro sind, unter der
Annahme, dass eine weitere Detaillierung mit steigenden Grenzkosten und abnehmen-
dem Grenznutzen verbunden wére (vgl. Becker 1998). Auswirkungen auf die Wirt-
schaftlichkeit der Modellierung haben auch die Wahl der Modellierungssprache und die
Verwendung von Referenzmodellen (vgl. Becker et al. 2012, 34).

Grundsatz der Klarheit

Der Grundsatz der Klarheit lasst sich mit dem folgendem Satz beschreiben: Ein Modell
soll so ,,einfach wie mdglich und nur so kompliziert wie notig sein® (Becker 1998).
Damit werden zwei Aspekte zum Ausdruck gebracht. Zum einen muss das Modell so
gestaltet sein, dass es flr den Adressaten verstandlich ist, sich zum anderen aber auch
flr die Problemlésung eignen. Die Verstandlichkeit kann beispielsweise erhoht werden
durch:

e modglichst wenig Uberscheidende Kanten,

¢ Nutzung von Hierarchieebenen und

e einer konsistenten Begriffsverwendung (vgl. Becker et al. 2012, 35 f)
Grundsatz der Vergleichbarkeit

Der Grundsatz der Vergleichbarkeit beinhaltet drei Aspekte. Der Erste bezieht sich da-
rauf, dass Modelle, die in verschiedenen Modellierungssprachen erstellt wurden, mitei-
nander vergleichbar sein missen. Dies ist genau dann erflllt, wenn sich ein Modell der
einen Sprache durch Transformation deckungsgleich auf das Modell der anderen Spra-
che abbilden l&sst (vgl. Becker et al. 2012, 36). Der zweite Aspekt bezieht sich auf Mo-
delle, die in der gleichen Modellierungssprache erstellt wurden. Dieser Sachverhalt ist
insbesondere beim Vergleich von Ist- und Soll-Modellen wichtig, da aus der Analyse
der Abweichungen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kénnen (vgl. Becker
2012). Der dritte Aspekt bezieht sich auf die Vergleichbarkeit der Ablaufe aus der Re-
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alwelt und der im Modell wiedergegebenen. Abléufe aus der Realwelt missen sich auch
in der gleichen Reihenfolge im Modell wiederfinden lassen (vgl. Becker et al. 2012,
36).

Grundsatz des systematischen Aufbaus

Oftmals werden aus Grinden der Komplexitatsreduktion mehrere Modelle aus ver-
schiedenen Sichten erstellt. Der Grundsatz des systematischen Aufbaus verfolgt das Ziel
der sichtentibergreifenden Konsistenz, um zu einem konsistenten Gesamtkonzept zu
gelangen (vgl. Becker 1998). Die sichteniibergreifen Konsistenz ist gegeben, wenn sich
die in einer EPK verwendeten Organisationseinheiten auch im dazugehoérigen Organi-
gramm wiederfinden lassen (vgl. Becker 2012, 36).

5.6 Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz der Modellierung

Fur die Prozessmodellierung der Ist-Situation kann entweder nach dem Top-Down-
Ansatz oder in umgekehrter Richtung nach dem Bottom-Up-Ansatz vorgegangen wer-
den. Beide Ansétze werden in der Abb. 5.9 wiedergegeben. Mit dem Top-Down-Ansatz
wird die Strategie verfolgt, ausgehend von einem stark aggregierten Prozessmodell,
durch stufenweise Verfeinerung der aggregierten Modellierungsebenen, zu einer um-
fanglichen Detailmodellierung zu gelangen. Auch beim Bottom-Up-Ansatz bildet das
Wertschopfungskettendiagramm den Ausgangspunkt. Dieses dient in diesem Fall je-
doch nur als grober Uberblick, denn die Prozesserhebung und Modellierung beginnt,
wie es der Ansatz impliziert, auf der Detailebene. Durch mehrfache Aggregation und
Abstraktion der Detailmodelle werden schrittweise detailarmere Ubersichtsmodelle ge-
neriert. Letzten Endes minden die Aggregationsvorgange in dem Wertschdpfungsket-
tenmodell, welches anfangs als Ubersicht erstellt wurde (vgl Krallmann et al. 2007, 98).
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Abb. 5.9: Top-Down- bzw. Bottom-Up-Vorgehen bei der Prozessmodellierung (ebd., 97)

Im Teilkapitel 5.4 wurde ausgefihrt, dass sich ein mit ARIS zu erstellendes Gesamtmo-
dell zum Zweck der Komplexitatsreduktion in die Organisations-, Daten-, Funktions-,
Leistungs- und Steuerungssicht gliedert. Die Abbildung von ablauflogischen Zusam-
menhangen, welche fir die Ist-Analyse von besonderem Interesse sind, geschieht in der
Steuerungssicht, in welcher u. a. das Wertschdpfungskettendiagramm und die EPK zur
Modellierung genutzt werden. Die Verwendung dieser zwei Modelltypen hat sich zur
Modellierung der Ist-Prozesse etabliert und eignet sich, wie das Beispiel in Abb. 5.9
zeigt, zur Umsetzung des Top-Down- bzw. Bottom-Up-Ansatzes (vgl. ebd., 97). Resul-
tierend aus der Eignung und der praktischen Relevanz fir die Ist- bzw. Soll-Prozess-
Modellierung werden nachfolgend die Modelltypen der Wertschopfungskette und EPK
so vorgestellt, wie sie in ARIS wiederzufinden sind.

5.7 Wertschopfungskettendiagramm

Das Wertschopfungskettendiagramm, kurz WKD, wird auch als Prozesslandkarte oder
Prozessarchitekturmodell bezeichnet (vgl. Koch 2011, 54; Allweyer 2005, 220). Wie
bereits dem Namen Prozesslandkarte zu entnehmen ist, dient das WKD dazu auf aggre-
giertem Niveau einen Uberblick tiber die Prozesse eines Unternehmens zu geben (vgl.
Koch 2011, 54; Seidlmeier 2010, 74). Im WKD werden die wertschopfenden Teilpro-
zesse entsprechend ihrer zeitlichen Abfolge dargestellt (vgl. Koch 2011, 54). Kontro-
vers wird der Umfang der in einem WKD aufzunehmenden Prozesse diskutiert. Zum
einen wird der Fokus auf die Wertschopfung gelegt, wobei lediglich Geschéftsprozesse
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im WKD zu erfassen sind (vgl. Seidlmeier 2010, 74) und zum anderen darauf, dass
WKDs eingesetzt werden, um einen Uberblick tber alle Unternehmensprozesse, ein-
schlielich ihrer Schnittstellen, zu geben (vgl. Koch 2011, 54). Dieser Argumentation
folgend bedeutet dies, dass nicht nur wertschdpfende, sondern auch alle anderen Unter-
nehmensprozesse im WKD zu erfassen sind, da ohne sie die Prozessubersicht unvoll-
standig ist. Die vorliegende Arbeit folgt dieser Argumentation, denn fiir die nach der
Ist-Modellierung folgende Ist-Analyse sind auch die Unterstutzungsprozesse interessant
und auf vorhandene Schwachstellen hin zu untersuchen. Blieben Unterstiitzungsprozes-
se bei der Ist-Modellierung, sowie der sich anschliefenden Ist-Analyse, unberticksich-
tigt und wirden die Unterstutzungsprozesse ganz oder teilweise ins Soll-Konzept ber-
nommen, so wirden auch die darin befindlichen Schwachstellen ins Soll-Konzept (ber-
tragen werden.

Der Umfang, der in ARIS sicht- und nutzbaren Objekte, ist abhdngig von der Einstel-
lung des Methodenfilters. Wird die Filtereinstellung Gesamtmethode ausgewahlt, wer-
den alle Objekte angezeigt, die in ARIS fir einen Modelltyp zur Verfligung stehen (vgl.
Seidlmeier 2010, 43). Eine Ubersicht tiber alle verfiigbaren Objekte eines WKD gibt die
Abb. 5.10.

D-LEI Karte L) wertschipfungskette [ wertschipfungskette
1 Organizstionzeinhei ) Typ Organisationzeinhet ) Gruppe
[ Personentyp —3 Fachbegriff |:| Cluster
£ Package == Leistung Ij Fiel
[] Kennzahlinstanz L1 Tvp Arwvendungssyystem 1 Risiko
L] . .
Process Component Deployment Unit [ Geschattszervice

: Zervice-Anfrage

Abb. 5.10: Modellierungsobjekte eines Wertschépfungskettendiagramms (Matthias Mokosch)

Die essentiellen Symbole eines WKD sind die Wertschdpfungsketten und die sie ver-
bindenden Kanten. Wertschopfungsketten sind in ARIS vom Typ ,,Funktion“, da sie
Tatigkeiten repréasentieren, die an einem oder mehreren Objekten, zur Erreichung der
Unternehmensziele, verrichtet werden. Aus der Abb. 5.10 ist ersichtlich, dass flr die
Visualisierung des Objekttyps ,,Wertschopfungskette* zwei verschiedene Objekte exis-
tieren. Nach Seidlmeier handelt es sich dabei um gleichbedeutende Darstellungsvarian-
ten (vgl. 2010, 76). Dem widerspricht Gadatsch, wonach das in der Abb. 5.10 rechts
dargestellte Objekt einer Wertschopfungskette deren Beginn darstellt, wéhrend alle auf
dieser Prozessebene nachgelagerten Wertschopfungsketten durch das in der Abb. 5.10
mittig abgebildete Objekt einer Wertschopfungskette darzustellen sind (vgl. Gadatsch
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2010, 188). Fiir beide Interpretationen lassen sich entsprechende Beispiele in der Litera-
tur finden.

Typ: ist fachlich verantwortlich for

Kernprgzess Typ: ist prozessonentiert Obergeordnet
Strate gische

Planung

Planung Produkt- Typ: ist Varganger vorﬁ
> entwicklung ) } Marketingplanung }%mdukﬂonsplanung Serviceplanung

> Materialplanung >Reseourcenplanung
Typ: hat Output
Produktionsplan
&

Abb. 5.11: Kantendarstellung in Wertschépfungsketten Variante 1 (vgl. Seidlmeier 2010, 76)

Kunde beraten > > Angebot erstellen > > Auftrag erfassen > > >
Kunden-Stammsatz Aufiragdaten i [y -
anlegen > > TEEE > >Kred|t-|.|m|t priifen > >Rechnung erstellen>

Abb. 5.12: Kantendarstellung in Wertschdpfungsketten Variante 2 (vgl. Gadatsch 2010, 188)

Die Kante ist ein weiteres essentielles Objekt in WKDs. Standardméfiig werden im
ARIS Business Architect zwei verschiedene Kantentypen bereitgestellt, um das Ver-
haltnis von miteinander verbundenen Wertschdpfungsketten zu beschreiben. Der erste
Kantentyp wird genutzt, um auf gleicher Prozessebene eine Verbindung zu vor- bzw.
nachgelagerten Funktionen herzustellen, das heiflt um somit eine Vor- bzw. Nachfol-
gerbeziehung zum Ausdruck zu bringen. Der zweite Kantentyp wird eingesetzt um pa-
rallel ablaufende Funktionen darzustellen und verbindet Teilfunktionen mit der ihr
ubergeordneten Hauptfunktion (vgl. ebd.). Die Visualisierung der beiden Kantentypen
wird in den Abb. 5.11 und Abb. 5.12 unterschiedlich realisiert. In Abb. 5.11 lassen sich
die Kantentypen lediglich anhand ihrer Beschriftung unterscheiden, wahrend dies in
Abb. 5.12 (ber verschiedene Kantendarstellungen mdglich ist. Gestrichelt-gerichtete
Kanten bringen die Vorganger-Nachfolger-Beziehung zum Ausdruck und durchgezo-
gen-gerichtete Kanten représentieren den zweiten Kantentyp. In der vorliegenden Arbeit
werden zur besseren Verstdndlichkeit der WKD optisch unterscheidbare Kanten ver-
wendet.
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Zusétzlich zu den beschriebenen essentiellen Symbolen kénnen weitere Objekte der
Abb. 5.10 eingesetzt werden, um WKDs mit zusatzlichen Informationen anzureichern.

Fur die allgemeine Bezeichnung von Funktionen im Kontext der Prozessmodellierung
existieren keine festgelegten Vorschriften. Allgemein durchgesetzt hat sich jedoch die
Verwendung eines Bezeichners, der sich aus einem Substantiv und einem Verb im Infi-
nitiv zusammensetzt. Dabei ist als Substantiv das Objekt zu wéhlen, welches in der
Funktion bearbeitet wird. Die zweite Komponente, das Verb, zeigt auf, welche Verrich-
tung am Objekt vollzogen wird (vgl. Staud 2006, 6 f). Fur die Bezeichnung von Wert-
schopfungsketten, die ebenfalls zu den Funktionen zéhlen, sind jedoch Abweichungen
von der ausgefiihrten Bildungsvorschrift eines Bezeichners festzustellen. Nach Arndt
kann auf stark aggregierten Prozessebenen auf die Komponente Verb im Bezeichner
verzichtet werden (vgl. Arndt 2008, 98). Diese Aussage berechtigt nun zu den Fragen,
welche Prozessebenen sind als stark aggregierte Prozessebenen anzusehen und somit
nur mit einem Substantiv als Bezeichner zu versehen? Ab welcher Prozessebene erhal-
ten die Funktionen Bezeichner, bestehend aus den Komponenten Substantiv und Verb
im Infinitiv? Da es, wie bereits ausgefuhrt, fir die Bildung von Bezeichnern keine fes-
ten Vorschriften gibt, orientiert sich die vorliegende Arbeit bzgl. der Bildung von Be-
zeichnern fur WKD an den im Konventionenhandbuch des Bundesverwaltungsamtes
getroffenen Festlegungen. Danach bestehen Bezeichner fiir Funktionen auf oberster
Prozessebene nur aus einem Substantiv. Hingegen werden Bezeichner fiir Funktionen
ab der zweiten Prozessebene aus Substantiv und Verb im Infinitiv gebildet (vgl. Bun-
desverwaltungsamt 2011, 12).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass komplexe Prozesse mit Hilfe von WKDs leich-
ter in handhabbare Teilprozesse zerlegt werden kénnen und somit dazu beitragen einen
Uberblick Gber die Unternehmensprozesse zu gewinnen. Um jedoch einzelne Arbeits-
schritte darstellen oder bzw. sie im Zuge einer Ist-Analyse zu untersuchen, braucht es
eine Modellierungsmethode fiir die detaillierteren Prozessebenen (vgl. Rebmann et al.
2012, 179).

5.8 Ereignisgesteuerte Prozesskette

Die Abb. 5.13 zeigt, dass in WKD enthaltene Teilprozesse mit Hilfe von ereignisge-
steuerten Prozessketten (EPK) detaillierter modelliert werden kénnen, was im Vorgehen
dem Top-Down-Ansatz entspricht. Nachfolgend wird der Begriff der EPK differenziert
und eine Auswahl von Objekten dieses Modelltyps vorgestellt. Der Begriff der EPK
wird in der Literatur nicht einheitlich verwendet. Zwei von drei verschiedenen Interpre-
tationen dieses Begriffs werden in Abbildung SS mittels verschiedener Farben illus-
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triert. Zum einen wird der Begriff EPK als Oberbegriff fir die schlanke und erweiterte
Form der EPK verstanden (vgl. Seidlmeier 2010, 80). Zum anderen wird lediglich zwi-
schen EPK, im Sinne einer schlanken EPK, und der erweiterten EPK unterschieden,
ohne dass ein Oberbegriff fur beide Formen existiert (vgl. Gadatsch 2010, 188; 206).
Weiterhin wird der Begriff der EPK auch als Synonym fir die erweiterte EPK verwen-
det (vgl. Becker et al. 2009, 43).

Abb. 5.13: Verstandnis des EPK-Begriffs (Matthias Mokosch)

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff der EPK, im Sinne einer schlanken EPK
genutzt, neben dem es auch die erweiterte EPK gibt, die in dieser Arbeit mit eEPK ab-
gekurzt wird. Der Unterschied zwischen beiden Formen besteht im Objektumfang, der
zur Modellierung genutzt werden kann. Die Abb. 5.14 zeigt eine Ubersicht tiber die zur
Verfligung stehenden Objekte einer EPK.

Und Inklusives Exklusives
Oder QOder

Abb. 5.14: Objekte einer EPK (Becker et al. 2009, 47)

In der EPK représentieren Funktionen zeit- und ressourcenbeanspruchende Tatigkeiten
(vgl. Arndt 2008, 98; Koch 2011, 58), die zum Zweck der Erreichung der Unterneh-
mensziele auszufiihren sind. Lassen sich Tatigkeiten aus betriebswirtschaftlicher Per-
spektive weiter sinnvoll zerlegen, werden sie als Funktionen bezeichnet. Ist eine weitere
betriebswirtschaftlich sinnvolle Tatigkeitszerlegung nicht mdglich, werden diese als
Elementarfunktionen bezeichnet (vgl. Gadatsch 2010, 190; Seidlmeier 2010, 79). Ereig-
nisse sind passive Objekte (vgl. Gadatsch 2010, 201) und repréasentieren Zusténde, die
entweder Ausldser einer oder mehrerer Funktionen sind bzw. als Folge dieser eintreten
konnen (vgl. ebd., 191. Daraus lasst sich ableiten, dass eine EPK aus einer alternieren-
den Abfolge von Ereignissen und Funktionen besteht, die sowohl mit einem Ereignis
beginnt als auch mit einem solchen endet. Abweichend von der vorgeschriebenen Syn-
tax werden in der Praxis jedoch haufig solche Ereignisse weggelassen, die ausschlieR3-
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lich dokumentieren, dass eine Funktion abgeschlossen ist. Sie werden als Trivialereig-
nisse bezeichnet. Der Verzicht auf die Darstellung von Trivialereignissen wirkt dem
Modellwachstum und der daraus resultierenden, zunehmenden Untbersichtlichkeit ent-
gegen (vgl. Allweyer 2005, 184). Kontrollflusse, dargestellt als gerichtete Kanten, die-
nen zur Verbindung von Ereignissen und Funktionen. Sie geben zugleich die zeitlich-
sachlogische Reihenfolge der Funktionen wieder (vgl. Becker et al. 2009, 47). Neben
der durchgezogen-gerichteten Kante ist auch eine gestrichelt-gerichtete Kante als Dar-
stellung eines Kontrollflusses tblich (vgl. Gadatsch 2010, 208). Fiir die Modellierung
von Schleifen, Verzweigungen und Zusammenfihrungen enthélt die EPK-Notation fol-
gende drei Konnektoren:

e UND (Konjunktion)
e ODER (Disjunktion)
e XOR (Adjunktion) (vgl. Seidlmeier 2010, 82)

Die Abb. 5.15 gibt einen Uberblick tiber zulassige und unzulassige Ereignis- und Funk-
tionsverknipfungen. Die zwei durchgestrichenen Darstellungen reprasentieren unzulas-
sige Verknlpfungen. Ereignisse kdnnen als passive Objekte einer EPK keine Entschei-
dungen treffen (vgl. Gadatsch 2010, 201 f). Aus diesem Grund ist eine ODER bzw.
XOR Verzweigung nach einem Ereignis unzuléssig (vgl. ebd., 197).

Verknipfungs-
operatoren Disjunktion Konjunktion Adjunktion
Verknipfungsart
Auslésende
Ereignisse
Ereignis-
verknipfung
Erzeugte ; ;
Ereignisse = [ %
Auslésendes ; ;
Ereignis l/&’\l 1 a7 i
) IO O O
verknipfung
Erzeugtes
Ereignis
>< nicht erlaubt

Abb. 5.15:Zulassige und unzulassige Verknipfungen (Becker et al 2009, 48)
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Die Bezeichner flr die Funktionen der EPK werden in gleicher Weise gebildet, wie die
der Wertschopfungsketten ab der zweiten Prozesshierarchie. Der Bezeichner eines Er-
eignisses setzt sich aus dem, in der vorangegangenen Funktion bearbeiteten, Informa-
tionsobjekt und der Partizipalform des Verbs, der in der vorangegangenen Funktion
erfolgten Verrichtung, zusammen (vgl. Gadatsch 2010, 191). Die beschriebenen Bil-
dungsvorschriften werden in den Abb. 5.16 und Abb. 5.17 illustriert.

Symbol fiir die Funktion
(abgerundetes Rechteck)

Auftrag anlegen
R W

. Informationsobjekt
" (Substantiv)

» Verrichtung (Verb)

Abb. 5.16: Bildung eines Bezeichners flir Funktionen (ebd.)

Symbol fiir das Ereignis
(Sechseck)

. Informationsobjekt
" (Substantiv)

* Partizipalform des Verbs

Abb. 5.17: Bildung eines Bezeichners flr Ereignisse (ebd.)

5.9 Erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette

Die eEPK stellt eine auf den Objektumfang bezogene notwendige Erweiterung der be-
reits vorgestellten EPK dar. Alle Objekte, die in der Organisations-, Daten-, Funktions-
und Leistungssicht zur Auswahl stehen, missen auch in der Steuerungssicht verfligbar
sein. Ware dies nicht der Fall, ware eine Verbindung zwischen der Steuerungssicht und
den anderen ARIS-Sichten nicht mdglich (vgl. ebd., 206) und es kénnte somit kein sich-
tenubergreifendes Gesamtmodell erstellt werden.



92

Svymbol Benennung Bedeutung Kanten-/Knotentyp

@ Organisatorische Einheit Beschreibung der Gliederungsstruk- Organisationsknoten
tur eines Unternehmens

I:' Informationsobjekt Abbildung von Gegenstiinden der Aktivititsknoten
realen Welt

Anwendungssystem Anwendungssysteme zur Prozess- Aktivititsk

unterstiitzung (z. B. SAP R/3) tvitdtsknoten

—_ > Datenfluss Beschreibung, ob Daten von einer Datenflusskante

+—— Funktion gelesen, erstellt oder aktua-
lisiert werden

S Zuordnung Zuordnung von Ressourcen/ Organi- Zurordnungsbe-
satorischen Einheiten zichungskante

@ Prozesswegweiser Horizontale Prozessverkniipfung Ubergangsknoten

Abb. 5.18: Erweiterungen der in der eEPK gegentiber der EPK (ebd.)

Die Abb. 5.18 zeigt exemplarisch einige gangige Erweiterungen. Eine Gemeinsamkeit
der ersten drei Objekte besteht darin, dass sie mittels Kanten mit einer Funktion ver-
bunden werden. Auf diesem Weg wird zum Ausdruck gebracht, dass die mit einer
Funktion verbundenen Objekte an der Ausfihrung der Funktion beteiligt sind. Der Da-
tenfluss wird mit durchgezogen-gerichteten Kanten dargestellt, wéahrend einfache Zu-
ordnungen, wie z. B. von Ressourcen und Organisationseinheiten, durch ungerichtete
Kanten erfolgen. Die Erweiterung um einen Prozesswegweiser, der auch als Prozess-
schnittstelle bezeichnet wird, erlaubt die horizontale Segmentierung bzw. Verknipfung
von Prozessen. Bei der Verwendung von Prozessschnittstellen ist auf eine korrekte Be-
zeichnung dieser zu achten. Solche, die auf nachgelagerte (Teil-)Prozesse verweisen,
erhalten als Bezeichner den Namen des nachgelagerten (Teil-) Prozesses. Analog ver-
halt es sich mit Prozessschnittstellen, die auf vorgelagerte (Teil-)Prozesse verweisen
(vgl. Becker et al. 2009, 49). Die Bezeichnung von Prozessschnittstellen wird anschau-
lich in Abb. 5.19 wiedergegeben.
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Prozessmodell: Prozessmodell:
Auftragsannahme Auftragsbearbeitung

Auftrag ist Auftrags-
eingetroffen annahme
Auftrag Auftrag ist
annehmen angenommen
Schnittstellen
Auftrag ist
|/
erfassen
Auftrags- :
bearbeitung Auftrag ist
erfasst

Abb. 5.19: Bezeichnung von Prozessschnittstellen (ebd., 50)

Prozess-

AbschlieRend wird ein Uberblick tiber die Vor- und Nachteile gegeben, die im Zuge
einer Modellierung zu beriicksichtigen sind. Die eEPK wird zur Modellierung zeitlich-
logischer Sachverhalte eingesetzt. Ein wesentlicher Vorteil dieses Modelltyps besteht
darin, dass diese Art der Darstellung nicht auf ein einzelnes Softwaresystem oder ein
Unternehmen beschrénkt ist, sondern anwendungs- und organisationsubergreifend ein-
gesetzt werden kann. Ein weiterer Vorteil liegt in der Ausdrucksstarke dieses Modell-
typs, welcher im groBen Umfang der zur Verfligung stehenden Objekte zu sehen ist.
Durch die Vielzahl von Objekten ist es moglich die unterschiedlichsten Aspekte von
Prozessen darzustellen. Da die eEPK u. a. als Bindeglied zu den Modelltypen anderer
ARIS-Sichten eingesetzt wird, stehen ihr eine Vielzahl von Objekten zur Verfugung.
Aufgrund dieses Objektumfangs kénnen in einer eEPK sowohl betriebswirtschaftliche
Aspekte, als auch ihre 1T-seitige Unterstlitzung dargestellt werden. Als Bindeglied zu
den Modelltypen der Organisations-, Daten-, Funktions- und Leistungssicht, ermdglicht
die eEPK eine konsistente Unternehmensmodellierung. Ein weiterer Vorteil ist darin zu
sehen, dass die eEPK auch flr Personen auRerhalb der IT-Doméne verstandlich ist, so-
wie als Modelltyp in der unternehmerischen Praxis weit verbreitet ist (vgl. Allweyer
2005, 182).

Den Vorteilen stehen die folgenden Nachteile gegenuber: Nicht alle Objekte sind in
ihrer Bedeutung Klar spezifiziert. Aus diesem Grund kann es vorkommen, dass Modelle
unterschiedlich interpretiert werden. Um dieses Problem zu umgehen, missen die fir
den Modellierungszweck geeigneten Objekte ausgewahlt und Modellierungskonventio-
nen erarbeitet werden. Ein weiterer Nachteil besteht im Schulungs- und Einarbeitungs-
aufwand, der notwendig ist, um aussagekraftige Modelle zu erstellen (vgl. ebd., 182 f).
Als Nachteil ist auch die strenge EPK- bzw. eEPK-Notation anzusehen. Sie fordert, dass
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nach einer Funktion ein Ereignis folgen muss. Insbesondere Funktionen, denen Triviale-
reignisse folgen, fuhren zur Aufblahung des Modells ohne, dass ein inhaltlicher Mehr-
wert geschaffen wird (vgl. Rosemann et al. 2005, 168; Schumacher / Meyer 2004, 59).
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6 Ist-Analyse

Im dreistufigen Vorgehenskonzept folgt nach der Erhebung und Modellierung der Ist-
Prozesse deren Analyse bzgl. der vorhandenen Schwachstellen. Bevor jedoch mit der
Analyse begonnen werden kann, ist das Zielsystem, welches die Beurteilungsgrundlage
fur die Ist-Modelle bildet, festzulegen. Die Tab. 6.1 zeigt ein beispielhaftes Zielsystem,
bestehend aus funktionalen, finanziellen und sozialen Zielen.

Funktionale Ziele Finanzielle Ziele Soziale Ziele
Aspekt: Leistung Aspekt: Wirtschaftlich- | Aspekt: Mitarbeiter/Gruppen
keit

Beispiele: Beispiele: Beispiele:

e Reduzierung der e Senkung der Perso- e Sicherung der Arbeits-
Durchlaufzeiten nalkosten platze

¢ hohe Kundenzufrie- e Senkung der Verwal- | e Ergonomische Arbeits-
denheit tungskosten platzgestaltung

e Reduzierung der Still- | e Verringerung der e Identifikation mit dem
standszeiten Kapitalbindung Unternehmen

e Senkung der Fehler- e Erlossteigerung e Personalentwicklung
quote

e Erhohung der Pro-
duktqualitat

Tab. 6.1: Beispiel eines Zielsystems (Rosemann et al. 2005, 172)

In Abhéngigkeit davon, ob die Ist-Analyse zum ersten Mal oder bereits als Wiederho-
lung durchgefiihrt wird, stehen unterschiedliche Analysemdglichkeiten zur Verfugung.
Bei der erstmaligen Durchfiihrung kann lediglich eine quantitative Schwachstellenana-
lyse erfolgen, wéhrend bei einer Wiederholung sowohl eine quantitative als auch quali-
tative Schwachstellenanalyse moglich sind. Diesem Sachverhalt liegt die Annahme zu-
grunde, dass bei der erstmaligen Ist-Analyse keine Prozesskennzahlen vorliegen und
auch dartiber hinaus kein Prozessmesssystem existiert. Diese Mangel sind jedoch im
Zuge der erstmaligen Analyse zu beheben (vgl. Helbig 2003, 73). Die in einem Unter-
nehmen vorhandenen Kennzahlen orientieren sich mafigeblich an der vorhandenen Or-
ganisationsform. Ausgehend von einer klassisch funktionalen Organisationsstruktur
beziehen sich auch die erhobenen Kennzahlen auf die in einer Organisation vorhande-
nen Funktionsbereiche. Mit der Einflihrung des Prozessmanagements &ndert sich jedoch
die Perspektive. Im Fokus steht nicht mehr die Verrichtungs- sondern die Objektorien-
tierung. Somit beziehen sich die im Rahmen der Prozessorientierung erhobenen Kenn-
zahlen nicht mehr auf die einzelnen Funktionsbereiche sondern auf die Prozesse. Der
Unterschied zwischen Funktions- und Prozesskennzahlen wird mit der Abb. 6.1 ver-
deutlicht. Griin dargestellt ist die Prozessorientierung, die zu Prozesskennzahlen fihrt.
Demgegenuber fuhrt die rot dargestellte Funktionsorientierung zu Funktionskennzah-
len.
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A

Funktionen

v

prozessorientierte

Kunden
Kunden

Messungen

f

funktionsorientierte Messungen

Abb. 6.1: Funktionsorientierte und prozessorientierte Messungen (vgl. Koch 2011, 13)

Kritisch muss die Aussage hinterfragt werden, dass bei der erstmaligen Ist-Analyse so-
wohl Prozesskennzahlen als auch ein Prozessmesssystem flr die Ist-Situation einzufih-
ren sind. Da der Soll-Zustand, insbesondere bei der Einflihrung eines Prozessmanage-
ments, erheblich vom Ist-Zustand abweichen kann, ist unter Beriucksichtigung wirt-
schaftlicher Aspekte zu Uberprifen, ob Arbeitszeit und somit auch finanzielle Mittel
investiert werden, um den Ist-Zustand mit Prozesskennzahlen und einem Prozessmess-
system auszustatten. Berticksichtigung finden muss, dass mit der Einfiihrung eines Pro-
zessmanagements viele Veranderungen auf die Organisation zukommen, sodass fur den
Soll-Zustand ggf. neue Prozesskennzahlen zu bestimmen sind und das Prozessmesssys-
tem neu ausgerichtet werden muss. Fiir dieses VVorgehen spricht die daraus resultierende
quantitative Vergleichbarkeit des Ist-Zustands mit dem Sollzustand. Das heift das Eru-
ieren der quantitativen Daten der Ist-Prozesse ist die VVoraussetzung, um im spéteren
Vergleich mit den Daten der implementierten Sollprozesse zu ermitteln, welche Wir-
kung die Einfuhrung des Prozessmanagements hatte. Dagegen spricht der Aufwand, der
mit der Auswahl geeigneter Prozesskennzahlen und dem Aufbau eines Prozessmesssys-
tems flr den Ist-Zustand verbunden ist. Eine weitere, auch auf Kennzahlen beruhende
und somit quantitative Methode, die zur Schwachstellenanalyse eingesetzt werden kann,
ist das Benchmarking. In Teilkapitel 4.1.3 wurde zu dieser Methode bereits ausgefuhrt,
dass der Vergleich der eigenen Kennzahlenwerte mit den Benchmarks Hinweise auf das
Ausmald der Leistungsdefizite und folglich auf vorhandene Schwachstellen, sowie Ver-
besserungspotentiale gibt.
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Neben den Prozesskennzahlen, die in Form eines Kennzahlensystems oder Benchmar-
kings eine quantitative Schwachstellenanalyse ermdglichen, bieten auch die Prozess-
FMEA, als weitere quantitative Methode, und eine Vielzahl qualitativer Methoden Un-
terstlitzung bei der Schwachstellenanalyse. Diese werden nachfolgend genannt und
uberblicksartig vorgestellt:

e Ishikawa-Diagramm

e Affinitats- und Relationendiagramm

e Informationsflussanalyse

e Prozess-FMEA

e Output-Assessment

e Wertschopfungsanalyse (vgl Helbig 2003, 109 ff; Mertins / Kohl 2010, 243 ff)

e Prozessorganisationsdiagramm (vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 124)

6.1 Ishikawadiagramm

Im Ishikawadiagramm, welches auch als Fischgraten- oder Ursache-Wirkungs-
Diagramm bekannt ist (vgl. de Groot et al. 2008, 67), werden, ausgehend von einem
Problem, im Zusammenhang stehende Ursachen strukturiert erfasst. In Analogie zur
Fischgrite bildet das zu untersuchende Problem den Fischkopf. Mittels ,,Warum-
Fragen® sind die Hauptursachen zu bestimmen, die zum betrachteten Problem fiihren.
Die Hauptursachen bilden Ursachenkategorien, die im Ubertragenden Sinn die Haupt-
griten des Fisches reprisentieren. Mittels weiteren ,, Warum-Fragen® sind sprichwort-
lich ,,die Ursachen der Ursachen® zu ermitteln (vgl. Roenpage 2007, 118). Durch diese
beliebig fortsetzbare Fragenkette entsteht eine Ursachenhierarchie, in der die eigentli-
chen problemverursachenden Griinde auf der jeweils untersten Ebene liegen. Das Ishi-
kawadiagramm stellt eine Methode dar, die sich fur die Gruppenarbeit eignet und hilft
Problemursachen strukturiert zu visualisieren (vgl. ebd.). In Abb. 6.2 ist das Schema
eines Fischgratendiagramms mit vier Hauptproblemen dargestellt.
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\ T | PROBLEM
/ / Erklarung
(Eigentlicher Grund)

Abb. 6.2: Ishikawadiagramm (de Groot et al. 2008, 67)

e

6.2 Affinitats- und Relationendiagramm

Bei einem Affinitats- und Relationendiagramm handelt es sich um ein Diagramm, wel-
ches in zwei Schritten entsteht und wie das Ishikawadiagramm in Teamarbeit angefer-
tigt werden kann. Im Kontext der Schwachstellenanalyse bildet ein Prozess den Aus-
gangspunkt der weiteren Untersuchung. Die Aufgabe der Teammitglieder besteht in der
Erfassung aller bewussten Prozessprobleme mittels Brainstorming. Dazu sind die ge-
fundenen Probleme jeweils in kurzer, aber nicht nur aus einem Wort bestehender, Form
auf einer Karte zu notieren. Im Anschluss erfolgt, durch die Gruppierung von gefunde-
nen Problemen zu Problemfeldern, die Erstellung des Affinitatsdiagramms. Im zweiten
Schritt werden die Problemfelder separat betrachtet und die ihnen zugrunde liegenden
Ursachen in Beziehung zueinander gesetzt (vgl. Helbig 2003, 110; QZ-online.de 2013).
Die Abb. 6.3 zeigt ein Affinitats-und Relationendiagramm zum ,,Problemfeld 1.

Affinitatsdiagramm Relationendiagramm

Problemfeld 1

’Problemfeld 3{

Problem § P'““E

Pfobbldn-’/

Abb. 6.3: Affinitiats- und Relationendiagramm (Helbig 2003, 111)
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6.3 Informationsanalyse

Die Informationsanalyse ist eine Methode, die dabei hilft Mehrfacharbeit und Paralleli-
sierungspotential von Arbeitsschritten innerhalb von Prozessen ausfindig zu machen.
Dabei stutzt sich die Methode auf eine Matrix, die wie in Abb. 6.4 auszufiillen ist.

Informationen / Ergebnisse von Aktivitéten
U C
U
U U P
U U c
- U U P
:g U u u c
% P u u u
U U P
U U U P
U U u u C
U U u u U
u 10 6 7 1 1
Summe P 1 1 2 2 2
C 0 1 1 0

Abb. 6.4: Matrix zur Informationsflussanalyse (Mertins / Kohl 2010, 245)

In der linken Spalte sind in Ubereinstimmung mit der Prozessabfolge alle Arbeitsschrit-
te zu erfassen. Fur die aufgelisteten Arbeitsschritte sind in der ersten Zeile die zugehori-
gen Informationen bzw. Ergebnisse der Arbeitsschritte aufzufihren. Im weiteren Vor-
gehen wird jeder Arbeitsschritt bezlglich der in der ersten Zeile aufgefiihrten Informa-
tionen bzw. Ergebnisse beurteilt. Eine Zelle erhilt ein ,,U%, wenn die Information bzw.
das Ergebnis einen Inputfaktor fir den Arbeitsschritt darstellt. Wird die Information
bzw. das Ergebnis im Arbeitsschritt erzeugt, bekommt die Zelle ein ,,C*. Ein ,,P* gibt
es, wenn die Information bzw. das Ergebnis im korrespondierenden Arbeitsschritt (iber-
prift wird. Tritt keiner der zuvor genannten Félle ein, bleibt die Zelle leer. Abschlie-
Rend sind fur alle Spalten die Anzahl der ,,U*, ,,C* und ,,P“ zu bestimmen. Die Auswer-
tung der Matrix kann zwei Verbesserungspotentiale aufdecken. Zum einen die Beseiti-
gung von Doppel-bzw. Mehrfacharbeit, wenn in einer Spalte mehr als ein ,,P* bzw. ,,C*
enthalten ist. Zum anderen ein Parallelisierungspotential fir die Arbeitsschritte, wenn
zwischen der Informations- bzw. Ergebniserstellung und der weiteren Nutzung mehrere
Arbeitsschritte liegen (vgl. ebd., 245 f; Schneider 2008 et al., 136 ff).
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6.4 Fehler-Moglichkeits-und Einfluss-Analyse

Die Fehler-Mdoglichkeits-und Einfluss-Analyse, kurz FMEA, ist eine quantitative Me-
thode, um Probleme einschlieBlich ihrer Risiken und den daraus resultierenden Folgen
systematisch zu erfassen und zu bewerten. Sie wird in die folgenden drei Schwerpunkte
unterteilt (vgl. Kamiske / Brauer 2008, 73):

e Konstruktions-FMEA
e Prozess-FMEA und
e System-FMEA. (vgl. Kohl / Réhrig 2011, 182)

Mit der Prozess-FMEA kann, auf der Grundlage der im Ishikawa-, sowie Affinitéts- und
Relationendiagramm dokumentierten Ergebnisse, eine quantifizierte Risikoanalyse er-
folgen (vgl. Helbig 2003, 112). Strukturell 1asst sich die FMEA in die in der Abb. 6.5
dargestellten finf Schritte unterteilen (vgl. Kohl / Réhrig 2011, 182)

Definition des Untersuchungsobjektes

Systemanalyse

Risikoanalyse
Umsetzungsmalinahmen dokumentieren
Wirkungsnachweis erbringen

Abb. 6.5: Vorgehensschritte einer FMEA (Matthias Mokosch)

Im ersten Schritt gilt es die Stammdaten des Prozesses in das FMEA-Formblatt zu Gber-
tragen, bevor im zweiten die Analysen hinsichtlich der Struktur, Funktionen und Fehler
durchgefuhrt werden. Zu den in der Fehleranalyse aufgedeckten Fehlern sind zusétzlich
die Fehlerart, der Fehlerort, sowie potentielle Folgen und Ursachen zu dokumentieren.
Im Schritt der Risikoanalyse werden die Risikoprioritidtszahlen entsprechend der Be-
rechnungsvorschrift R=A*B*E ermittelt. Die Bedeutung der Variablen ist nachfolgend
aufgelistet:

e A: Auftretenswahrscheinlichkeit der Fehlerursache

e B: Bedeutung der Fehlerfolgen fuir den Betroffenen
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e E: Entdeckungswahrscheinlichkeit des Fehlers

Der Wertebereich der Variablen ist ganzzahlig von eins bis zehn definiert. Der Wert
eins bedeutet kein Risiko und ein Wert von zehn driickt ein hohes Risiko aus. Resultie-
rend aus dem quantifizierten Risiko ,,R* kann fur den Soll-Prozess abgeleitet werden,
ob und mit welcher Prioritét eine gefundene Schwachstelle bei der Soll-Konzeption zu
bertcksichtigen ist. Im vierten Schritt sind Verbesserungsmanahmen abzuleiten, um
die Schwachstelle im besten Fall zu beseitigen. Der letzte Schritt stellt eine Uberprii-
fung der umgesetzten MalRnahmen durch eine erneute Bewertung dar (vgl. Kohl / R6h-
rig 2011, 182 f). Die letzten beiden Schritte sind, da sie sich mit der Konzeption und
Umsetzung des Soll-Zustands befassen, nicht mehr der Ist-Analyse zuzurechnen.

6.5 Output-Assessment

Eine weitere Methode, die beim Aufspiren von Schwachstellen hilft, ist das Output-
Assessment. Dieses untersucht die Kundenorientierung und die Abstimmung der
Schnittstellen bei der Leistungserstellung. Bei der Erhebung der Ist-Situation muss des-
halb zwingend auf die Dokumentation der an den Schnittstellen ausgetauschten Outputs
geachtet werden. Weiterhin wird vorausgesetzt, dass zur zielgerichteten Untersuchung
der Kundenorientierung im Leistungserstellungsprozess, ganz gleich, ob es sich dabei
um interne oder externe Kunden handelt, Wissen Uber die Kundenanforderungen als
Beurteilungsbasis vorliegt. Aus den Abweichungen zwischen Kundenanforderungen
und tatséchlich bereitgestellten Outputs ergeben sich die Schwachstellen (vgl. Mertins /
Kohl 2010, 251; Helbig 2003, 113). Mit Fokus auf die Soll-Konzeption sind die gefun-
denen Schwachstellen, unter Berlicksichtigung der Kundenanforderungen, zu beheben,
indem der Leistungsaustausch an den Schnittstellen genau definiert wird. Durch das
geschilderte Vorgehen kénnen zum einen nicht bendtigte Outputs identifiziert und zum
anderen die Transaktionen in der Kunden-Lieferanten-Beziehung dadurch verbessert
werden, dass Reibungsverluste an den Schnittstellen durch Outputnormierung minimiert
werden (vgl. Helbig 2003, 113).

6.6 Wertschépfungsanalyse

Die Wertschopfungsanalyse, als eine weitere Methode der Schwachstellenanalyse, un-
tersucht die reale Wertschopfung jedes einzelnen Arbeitsschrittes (vgl. Mertins / Kohl
2010, 247 f; Schneider et al. 2008, 132). Das Ziel dieses VVorgehens besteht darin, jene
Arbeitsschritte zu identifizieren, die lediglich Ressourcen verbrauchen, aber aus Kun-
denperspektive keinen Anteil an der Wertschopfung besitzen (vgl. Schneider et al. 2008,
132). Dazu ist jeder Arbeitsschritt mit Hilfe des in Abb. 6.6 dargestellten Entschei-
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dungsbaums zu klassifizieren. Erzeugt ein Arbeitsschritt innerhalb des zugehorigen
Prozesses eine Wertschopfung, so handelt es sich um eine reale Wertschépfung. Ergibt
sich die Wertschopfung des betrachteten Arbeitsschrittes jedoch in einem anderen Pro-
zess, handelt es sich dabei eine verbundene Wertschdpfung. Generiert ein Arbeitsschritt
aber weder im zugehdrigen noch in einem anderen Prozess eine Wertschopfung, so ist
er der Kategorie ,,keine Wertschopfung® zuzuordnen. Dieser Fall tritt beispielsweise
ein, wenn ein Arbeitsschritt eine Leistung erzeugt, die bereits in identischer Weise von
einem anderen Arbeitsschritt erstellt wurde oder ineffiziente Arbeitsschritte vorliegen,
die darauf beruhen kénnen, dass der Prozessablauf schlecht gestaltet bzw. anders ablauft
als er gestaltet wurde. Ebenfalls zutreffend ist dies, wenn sich Strukturen oder das Fih-
rungsverhalten verandert haben, wodurch der betrachtete Arbeitsschritt keine Wert-
schopfung mehr generiert oder ein Arbeitsschritt mehr Kosten verursacht, als er an
Wertschopfung erzeugt (vgl. Mertins / Kohl 2010, 247 f).

Erzielt der Arbeitsschritt
eine Wertschopfung
innerhalb des Prozesses?

ja nein
reale Erzielt der Arbeitsschritt
Wertschopfung eine Wertschopfung fiir
andere Prozesse?

ja nein
verbundene keine
Wertschépfung Wertschopfung

Abb. 6.6: Entscheidungsbaum zur Wertschopfung (Matthias Mokosch)

Eine detailliertere Unterteilung der Arbeitsschritte, hinsichtlich ihrer Wertschopfung,
erlaubt die Einteilung in Nutz-, Stiitz-, Blind- und Fehlleistung. In Abh&ngigkeit von
den in der Tab. 6.2 aufgefihrten Merkmalen wird jeder Arbeitsschritt einer der vier
Leistungsgruppen zugeordnet. Jeder Arbeitsschritt wird danach beurteilt, ob er doku-
mentiert und geplant, sowie selbst und somit direkt wertschopfend oder die Wertschop-
fung eines anderen Arbeitsschrittes ermdglicht bzw. auf diesem Weg indirekt zur Wert-
schopfung beitragt. Aullerdem erfolgt eine Einschatzung dartiber, ob die Wertschépfung
vom Kunden wahrnehmbar ist und der Arbeitsschritt Ressourcen beansprucht.
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Nutz- Stutz- | Blind- Fehl-

leistung | leistung | leistung | leistung
geplant und dokumentiert X X
direkte Wertschopfung X
indirekte Wertschopfun X .
vom Kunden Wahrgﬁ)enor?\- X sind fehlerhatfte

Nutz- oder

men - Stltzleistungen
vom Kunden nicht wahrge- X
nommen
Ressourcenbeanspruchung X X X

Tab. 6.2: Charakteristische Merkmale von Nutz-, Stiitz-, Blind- und Fehlleistungen (vgl. Schneider

et al. 2008, 133 f; Simon 2005, 307)

Beruhend auf dem Sachverhalt, dass die Kunden oftmals keinen Einblick in die internen
Unternehmensablaufe haben, kénnen oftmals nur wenige Nutzleistungen bestimmt wer-
den. Da die Stitzleistungen die Grundlage der Nutzleistungen bilden, kdnnen sie nicht
eliminiert, aber so effektiv und effizient wie moglich gestaltet werden (vgl. Schneider et
al. 2008, 133). Im Zuge der Schwachstellenanalyse ist darauf zu achten, dass die gefun-
denen Blindleistungen, aufgrund ihres Ressourcenverbrauchs, welchem keinerlei direkte
oder indirekte Wertschopfung gegeniibersteht, keinen Eingang in das Soll-Konzept fin-
den. Die Fehlleistungen sind hinsichtlich ihrer Fehlerursachen zu untersuchen. Oftmals
helfen MaRnahmen der Mitarbeiterausbildung, sowie eine bessere Planung und Organi-
sation der Prozesse (vgl. ebd., 134).

Neben der Tab. 6.2, die zur Ermittlung der vorliegenden Leistungsart genutzt werden
kann, ist auch eine Bestimmung anhand der folgenden Merkmalsauspragungen moglich:
Ist der betrachtete Arbeitsschritt aus Unternehmenssicht geplant und fiihrt er zu einer
Werterhohung aus Kundenperspektive, so liegt eine Nutzleistung vor. Ergibt sich aus
ihm weder ein hoherer noch niedrigerer Wert fiir den Kunden, so handelt es sich bei
dem Arbeitsschritt um eine Stutzleistung. Den geplanten stehen die ungeplanteten Ta-
tigkeiten gegenuber. Sinkt in Folge der Ausfuhrung einer ungeplanten Tatigkeit der
Wert fir den Kunden, ist die Tatigkeit als Fehlleistung einzustufen. Bleibt der Wert fur
den Kunden, trotz dessen, dass die Tatigkeit Kosten verursacht, unverandert, handelt es
sich um eine Blindleistung. Die Abb. 6.7 gibt die beschriebenen Sachverhalte, sowie
einige Beispiele fiir die jeweilige Leistungsart wieder (vgl. Binner 2002, 313).
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Nutzleistung Stiitzleistung
aWert Geplante, werterhihende Titigheit | 4 Wert Geplante, nicht werterhihende Thtigkeit
zB.: z.B.:
- Entwicklung - Transport
- Fertipung - Priifung
= Montage - - Werkzeugwechsel
- Kundendienst - Maschinenbestiickung
= Verwaltung
. Kosten Kosten
Fehlleistung Blindleistung
aWert  Ungeplante, werterniedrigende Titigheit o Wert Ungeplante, nicht werterhahende Tiitigheit
(fusatzkosten)
B.: z.B.:
- Ausschuss - #wischenlager
- \f"-'h"'b‘-'“ - SicherheitspufTer
- l:thler!'nlgtn - Konstruktionsiinderungen nach
- Stifrungen ————=—=—+#  Freigabe
- Sortierpriifung = Transport zu und von Puffern
- Kosten _Kosten

Abb. 6.7: Nutz-, Stitz-, Fehl- und Blindleistungen (ebd.)

6.7 Prozessorganisationsdiagramm

Im Teilkapitel 4.2 wurde bereits ausgefihrt, dass ein PO-Diagramm visuell veranschau-
licht, welche Organisationseinheiten an welchen Teilprozessen beteiligt oder fir diese
verantwortlich sind. Anhand der grafischen Darstellung lassen sich schnell organisatori-
sche Schwachstellen, wie h&ufige Verantwortungswechsel, aber auch mehrfach zuge-
wiesene Verantwortung fur einen Teilprozess, ermitteln. In der Abb. 6.8 ist die organi-
satorische Schwachstelle des haufigen Verantwortungswechsels rot und die der Mehr-
fachzuordnung von Verantwortung fur einen Teilprozess gelb umrandet dargestelit.
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detail- : er- er-
stellen| [stellen defi-

stellen|{ ab- I
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leiten stellen| |stellen

nieren

@ verantwortlich O beteiligt

Abb. 6.8: Mehrfachzuordnung von Verantwortung und Verantwortungswechsel im PO-Diagramm
(vgl. Schmelzer / Sesselmann 2006, 124)

Hé&ufige Verantwortungswechsel bedeuten viele Schnittstellen, diese fiihren zu Koordi-
nationsproblemen und somit zu Ineffizienzen bei der Leistungserstellung. Die H&aufig-
keit der Verantwortungswechsel innerhalb eines Teilprozesses kann als Indikator fir die
Prozessorientierung betrachtet werden, denn je weniger Verantwortungs-bzw. Beteili-
gungswechsel innerhalb eines Prozesses vorliegen, desto ausgepragter ist die Prozess-
orientierung. Weiterhin ist die Mehrfachzuordnung von Verantwortung fir einen Teil-
prozess eine Schwachstelle. Mit ihr entsteht das Risiko, dass die verantwortlichen Ab-
teilungen, bedingt durch ihre unterschiedlichen Doménen, verschiedene Auffassungen
zum Teilprozess haben, was wiederum zu Abstimmungsproblemen fiihrt. Findet keine
oder nur selten eine Abstimmung statt, besteht zusatzlich das Risiko der Doppelarbeit
(vgl. ebd., 123 1).

Einen weiteren Ansatz zur zielgerichteten Schwachstellenanalyse liefern vorgefertigte
Schwachstellen- bzw. Problemkataloge, in denen haufig vorkommende Schwachstellen
und Probleme aufgelistet sind. Ein solcher Schwachstellen- bzw. Problemkatalog ist in
den Tab. B. 8.2 und Tab. B. 8.3 abgebildet (vgl. Koch 2011, 76; Bml 2013i).
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7 Praxisbeispiel

Der praktische Teil dieser Arbeit widmet sich, aufbauend auf den Grundlagen des Theo-
rieteils, der Untersuchung eines geschilderten Problems der OvGU. Nach der Einfiih-
rung folgen die Quantifizierung des Problems, sowie die Uberpriifung der aus ihr ge-
wonnenen Erkenntnisse. AnschlieRend wird sowohl eine Ist-Erhebung als auch eine Ist-
Analyse des ermittelten Problembereiches vorgenommen.

7.1 Einfuhrung zum Praxisbeispiel

In diesem Teilkapitel werden eine kurze Beschreibung der OvGU, sowie eine Darstel-
lung der fir diese Arbeit relevanten aufbauorganisatorischen Strukturen, vorgenommen.
AuRerdem folgt eine Schilderung des Ausgangsproblems.

7.1.1  Vorstellung der Otto-von-Guericke-Universitat

Die Otto-von-Guericke Universitat, kurz OvGU, ist nach dem Gelehrten Otto-von-
Guericke, welcher von 1602 bis 1686 lebte, benannt (vgl. OvGG, 2000). GroRe Be-
kanntheit erlangte von-Guericke durch sein Vakuumexperiment, welches er 1654 ,,wih-
rend des Reichstages zu Regensburg® mit den ,,Magdeburger Halbkugeln® durchfiihrte
(vgl. Killy 2009, 508; OvGG 2000).

Die OvGU wurde 1993 gegriindet und ist das Ergebnis des Zusammenschlusses aus der
Technischen Universitat, der Medizinischen Akademie und der Padagogischen Hoch-
schule Magdeburg. Somit zéhlt sie zu den jingsten Universitaten Deutschlands (vgl.
OvGU 2012a).

Die OvGU versteht sich als Profiluniversitat, deren traditionellen Schwerpunkte in den
Bereichen Ingenieur- und Naturwissenschaften, aber auch in der Medizin liegen. Flan-
kiert werden diese Schwerpunkte durch Studiengédnge im Bereich der Wirtschafts-,
Geistes- und Sozialwissenschaften, welche fur eine moderne Universitat unerlésslich
sind (vgl. OvGU 2012b). Aktuell, mit Stand vom Oktober 2012, gibt es rund 13.800
Studierende an der OvGU (vgl. OvGU 2012a).

7.1.2  Aufbauorganisation

Im Folgenden werden ausgewahlte und fur diese Arbeit relevante Organisationsbereiche
der OvGU vorgestellt. Die Abb. A.1 gibt den strukturellen Aufbau der Universitat wie-
der. Sie umfasst neun Fakultdten, zentrale Einrichtungen und das Rektorat, sowie die



107

Universitatsverwaltung. Weiterhin zeigt die Darstellung sowohl die Zuordnung der Or-
ganisationseinheiten ,,Senat” und ,,Kuratorium* als auch ,,Beauftragte und Vertretun-
gen“. Die Abb. 7.1 stellt die Aufbauorganisation der Universitatsverwaltung dar. Sie
besteht aus sechs Dezernaten und einer Rechtsstelle, die dem Kanzler unterstellt bzw.
zugeordnet sind. Jedes Dezernat lasst sich aufbauorganisatorisch weiter aufgliedern,
worauf, mit Ausnahme der Dezernate K3 und K5, aus Griinden der Relevanz und Uber-
sichtlichkeit in der Abb. 7.1 darauf verzichtet wird. Fir die im Teilkapitel 7.4.2 folgen-
den Prozessbeschreibungen sind ,,K3- Dezernat Studienangelegenheiten* sowie ,,K31-
Abteilung Studentensekretariat und ,,K54-Abteilung IT und Verwaltungssysteme* von
Bedeutsamkeit. Aus Griinden der Vereinfachung werden diese mit K3, K31 und K54
abgekdrzt. Die Abb. 7.2 zeigt die Aufbauorganisation der Fakultat fur Informatik (FIN).
Die Darstellung ermdglicht die Einordnung

e des Prifungsamtes,
e der Studienfachberater und
e des Prifungsausschussvorsitzenden,
die an spaterer Stelle in dieser Arbeit von besonderem Interesse sind.
Kanzler \
I Rechtsstelle

K1: Dezernat Finanz- K2: Dezernat K3: Dezernat Studien- Kd: Dezernat Technik K5: Dezernat Zentrale

K&: Akademisches ‘

angelegenheiten Personalwesen angelegenheiten und Bauplanung Dienste Auslandsamt
51: A il
Ka1: Abteilung: KoL btelung
I 3 M Allgemaine
Studentensekretariat
Verwaltung
K32: Abteilung: K52: Abteilung

Studien- Informations- und

angelegenheiten Sicherungsdienst

K33: Sachgebiet

Qualititssicherung H

K53: Abteilung
Universitatsarchiv

K54z Ateilung IT und

Verwaltungssysteme

Abb. 7.1: Organigramm der Universitatsverwaltung (vgl. OvGU 2012d; 2012f; 2012g)
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Organigramm

Fakultat fiir Informatik

»Fakultatsrar

sDekanat

Studien

>|nstitute Ausschisse und Kommissionen

sPrifungsamt

Prifungsausschuss

Institut fiir Technische

Informatio

studienkommission
Institut fir Yerteilte Systeme
Studienfachberater
Institut fir Simulation und Grafik
Forschungskommissian
Institut fir 25— Lund

wverarbeitung ressekommission

Abb. 7.2: Aufbauorganisation der Fakultat fir Informatik (OvGU 2012¢)

7.1.3  Problembeschreibung

Das Problem, welches im Praxisteil der vorliegenden Arbeit behandelt wird, basiert auf
der Problembeschreibung, dass sich nur wenige Studierende fir eine Einschreibung in
die Studiengange

e Computervisualistik (CV)

e Informatik, (INF)

e Ingenieur-Informatik (kurz ING-INF) und
e Wirtschaftsinformatik (WIF)

im Wintersemester 2012/2013 entschieden haben. Die Notwendigkeit sich mit diesem
Problem auseinanderzusetzen wird durch die Ausfiilhrungen zur Hochschulfinanzierung
im Teilkapitel 1.1 deutlich. Aus diesem Grund und dem Umstand, dass eine Soft-
wareeinfiihrung an der OvGU bevorsteht, die den gesamten studentischen Lebenszyklus
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und somit auch die Phase der Bewerbung, sowie der Immatrikulation bestmdglich un-
terstltzen soll, ergibt sich das Erfordernis die Ursachen des eingangs beschriebenen
Problems zu ergriinden.

7.2 Quantifizierung des Problems

Zur Quantifizierung des geduflerten Problems wurden die zur Verfligung gestellten Er-
hebungen zu den Bewerberzahlen aus den Jahren 2010, 2011 und 2012 ausgewertet.

7.2.1  Begriffsabgrenzung

Zum besseren Verstandnis der bereitgestellten statistischen Daten, die nachfolgend zum
beschriebenen Problem ausgewertet werden, ist es notwendig die Begriffe Bewerber,
zugelassener bzw. abgelehnter Bewerber und Studierender in ihrer Verwendung zu er-
klaren, sowie gegeneinander abzugrenzen. Bis zum Zeitpunkt des Abschickens der Be-
werbung wird die sich bewerbende Person als Bewerber oder Interessent bezeichnet.
Nach dem Versenden der Unterlagen uberprift die Universitat in der zweiten Phase, ob
der Bewerber die Hochschulzugangsvoraussetzungen erfillt. In Abhangigkeit vom Pri-
fungsergebnis erhalt der Bewerber eine Zulassung oder Ablehnung. Flr Bewerber eines
zulassungsfreien Studiengangs bedeutet eine Zulassung, dass er sich in der dritten Phase
in den Studiengang einschreiben und immatrikulieren kann. Fir Bewerber eines zulas-
sungsbeschrénkten Studiengangs ist die Zulassung nur als Bestéatigung der Erfullung der
Hochschulvoraussetzungen zu verstehen. Die tatséchliche Vergabe eines Studienplatzes
ist jedoch von weiteren Faktoren, wie dem Notendurchschnitt oder dem Ergebnis eines
Eignungstests abhangig. Nach dem Abschicken der Immatrikulationsunterlagen werden
die zugelassenen Bewerber als Studierende bezeichnet. Die Abb. 7.3, die sich auf zulas-
sungsfreie Studiengénge stitzt, veranschaulicht die Differenzierung der benannten Be-
griffe.
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Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phased Phase5

zugelassener Bewerber =

abgelehnter
Bewerber

Abschicken der
Immatrikulations-

Abzchicken der
Bewerbung durch den
Bewerber
unterdagen durch den
Bewier

Abb. 7.3: Differenzierung zwischen den Begriffen Bewerber, zugelassener bzw. abgelehnter Bewer-
ber und Studierender (Matthias Mokosch)

7.2.2  Probleme mit dem Datenmaterial

Bei der Auswertung des Datenmaterials sind die folgenden drei Probleme aufgetreten,
die den Vergleich erschwert haben. Die Daten wurden zum einen jahresubergreifend
nicht am selben Tag und zum anderen in den drei Jahren unterschiedlich oft erhoben.
Als letztes Problem wurden scheinbare Datenfehler entdeckt.

Da, wie bereits ausgefihrt, ein tagesgenauer Vergleich der Bewerberzahlen auf Grund
der unterschiedlichen Erhebungszeitpunkte nicht moglich war, wurden die Datumsan-
gaben, an welchen die Bewerberzahlen erhoben wurden, mit Hilfe einer Webseite (vgl.
Lemmé 2009) in Kalenderwochen uberfuhrt, um die Daten auf Wochenbasis verglei-
chen zu koénnen.

Das Problem der unterschiedlich vielen Erhebungszeitpunkte konnte nur bedingt und
unter Annahmen behoben werden. Sofern Daten zwischen zwei Erhebungspunkten fehl-
ten, erfolgte fur diese eine Approximation unter der Annahme eines linearen Wachs-
tums. Fehlten dartiber hinaus Randwerte, konnte kein lineares Wachstum auf der
Grundlage umgebender Datenpunkte errechnet werden. Auf die Mdglichkeit der Fort-
schreibung des vorangegangen Wachstums wird verzichtet, da es ohne zweiten Refe-
renzwert zu erheblichen Abweichungen gegenliber dem wahren Wert kommen kann.
Fehlende Werte, die aus den genannten Griinden nicht approximiert wurden, zeigen sich
durch fehlende S&ulen in den Diagrammen zu den Bewerberzahlen.

Das dritte Problem - die scheinbaren Datenfehler - duf3ert sich in einem Ruckgang der
kumulierten Bewerberzahlen. Fir jede tber das Online-Verfahren abgeschickte Bewer-
bung wird unabhéngig davon, wie oft sich der Bewerber bereits fur den selben Studien-
gang beworben hat, systemseitig eine neue Bewerbernummer vergeben. Erst bei der
Bewerbungsbearbeitung wird der Sachbearbeiter vom System auf eventuell redundante
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Bewerbungen aufmerksam gemacht. In letzter Konsequenz muss jedoch der Sachbear-
beiter und nicht das System dariiber entscheiden, ob es sich tatsachlich um eine oder
mehrfach redundante Bewerbungen handelt. Im Fall von Redundanzen sind diese sach-
gerecht vom Sachbearbeiter aufzuldsen. Dies fihrt in dem Fall, dass weniger neue Be-
werbungen eintreffen als Redundanzen beseitigt werden, dazu, dass im Vergleich der
Bewerbungszahlen unterschiedlicher Erhebungszeitpunkte ein scheinbarer Rickgang
der Bewerberzahlen zu verzeichnen ist. Diesen Sachverhalt zeigt die Abb. 7.4.

Bewerber Erhebungszeitpunkt 1 Erhebungszeitpunkt 2

A Bewerber-Nr. 123

A Bewerber-Nr. 234 Bewerber-Nr. 123

A Bewerber-Nr. 345

B Bewerber-Nr. 456 Bewerber-Nr. 456

C Bewerber-Nr. 567 Bewerber-Nr. 567
Summe: 5 Summe: 3

Abb. 7.4: Scheinbare Datenfehler (Matthias Mokosch)

7.2.3  Vergleich der Studierendenzahlen

Die Tab. 7.1 zeigt den Vergleich der Studierendenzahlen aus den Jahren 2010, 2011 und
2012. In Abhéngigkeit vom Studiengang weisen die einzelnen Studiengénge unter-
schiedlich stark schwankende Studierendenzahlen auf. Die Differenz zwischen der
kleinsten und grofiten Anzahl an Studierenden innerhalb eines Studiengangs ist bei den
Bachelorstudiengange kleiner gleich zehn. Eine wesentlich groRere Differenz, von ma-
ximal 23, weisen die Masterstudiengange auf. Ebenso ist der Tab. 7.1 zu entnehmen,
dass im Jahr 2011 im Vergleich zu den Jahren 2010 und 2012 Gberdurchschnittlich viele
Bewerber ein Studium an der OvGU begonnen haben. Diese zahlenmaRige Spitze lasst
sich jedoch nur deutlich beim Studiengang INF wiederfinden, wéhrend die anderen Stu-
diengénge abweichende oder gegenldufige Entwicklungen aufzeigen. Da sich die An-
zahl der Studierenden innerhalb der Studiengénge in den drei Jahren unterschiedlich
entwickelte und sich die Schwankungen nicht mit der Entwicklung der Gesamtzahl aller
in diesen Jahren Immatrikulierten erklaren lassen, werden nachfolgend die Bewerber-
zahlen in ihrer zeitlichen Entwicklung betrachtet.
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Studierende

Erhebungs- CV INF ING-INF WIF Gesamt
datum BA ‘ MA |BA MA |BA MA |BA |MA
01.10.2010

(Kw3g)| 59 14 51 6 10 of 39 5[ 2834
29.09.2011
(Kw3g)| 68 14| 61 20f 12 3| 32 8| 3200
01.10.2012
(Kw40)| 69 7| 53 12| 16 2| 36 12| 2712

Hinweis: BA = Bachelor; MA = Master \
Tab. 7.1: Vergleich der Studierendenzahlen (Matthias Mokosch)

7.2.4  Auswertung der Bewerberzahlen

Eine mdgliche Ursache, die zu einer schwankenden Anzahl Studierender fiihren kénnte,
ist eine ebenso schwankende Bewerberanzahl. Die Entwicklungen der Bewerberzahlen
sind in den Abb. A.2 bis Abb. A.10 dargestellt. Aus ihnen wird ersichtlich, dass die be-
reitgestellten Daten u. a. keine Angaben zu den Bewerberzahlen der 36. bis 39. Kalen-
derwoche des Jahres 2010 enthalten und auch fiir das Jahr 2011 fehlen die Werte der 39.
Kalenderwoche. Folglich kann, bedingt durch die Datenlage, keine Beziehung zu den
Studierendenzahlen hergestellt werden. Die allgemeine Auswertung der Bewerberzah-
len ergibt, dass fir die Bachelorstudiengdnge CV, ING-INF und WIF, sowie fiir den
Masterstudiengang ING-INF keine ricklaufigen Bewerberzahlen vorliegen. Auch der
studiengangstuibergreifende Vergleich in Abb. A.10 zeigt, dass jahrlich mehr Bewerbun-
gen fir einen Studienplatz an der OvGU eingehen. Fir den Bachelorstudiengang INF
und die Masterstudiengange CV, INF und WIF kann auf Grund der schlechten Datenla-
ge eine rucklaufige Bewerberzahl nicht ausgeschlossen werden.

7.2.5  Auswertung des Verhaltnisses von Studierenden zu Bewerbern

Die Errechnung und Auswertung des Verhéltnisses von den Studierenden zu den Be-
werbern wirde Auskunft dartiber geben, zu welchem Anteil sich die Bewerber fur die
Einschreibung in einen Studiengang entscheiden. Bei der vorliegenden Datenlage kann
jedoch nur das Verhaltnis bis zur 35. Kalenderwoche bestimmt werden. Unter Bertick-
sichtigung, dass zu diesem Zeitpunkt noch Bewerbungen mdglich sind, ist die Errech-
nung und Auswertung des Verhéltnisses flr diesen Zeitpunkt wenig aussagekraftig.
Dartiber hinaus wirde dieses Verhéltnis nicht nur die zugelassenen, sondern alle Be-
werber, unabhéngig davon ob sie eine Zulassung erhalten haben oder nicht, berticksich-
tigen.
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7.2.6  Auswertung 2012

Zum Wintersemester 2012/2013 wurde erstmalig, neben den Bewerber- und Studieren-
denzahlen, auch die Anzahl der zugelassenen Bewerber erfasst. Mit der Einfiihrung die-
ser Zwischengrofe ist es zum einen moglich genauere Aussagen zum Studienplatzan-
nahmeverhalten zu treffen und zum anderen wird auch der Aspekt beriicksichtigt, dass
nicht jeder Bewerber eine Zulassung zum Studium erhélt.

CcvV INF ING-INF WIF uni-weit
(zulassungs-
BA |MA |BA |MA |BA |MA |BA |[MA frei)

g 129 8 95 29 28 3| 116 23 5486
zugelassene Bewerber
(01.10.2012) 89 8 55 16 22 3 61 13 3109
Studierende
(01.10.2012) 69 7 53 12 16 2 36 12 1571
Zulassungsquote in % 69| 100| 57,9| 55,2| 78,6 100]| 52,6| 56,5 56,7
Immatrikulationsquo-
in o
tein%bezogenauf | 7 o o751 964| 75| 727| 667| 59| 923 50,5
den Anteil der zuge-
lassenen Bewerber
Hinweis: BA = Bachelor; MA = Master

Tab. 7.2: Bewerbungs-, Zulassungs- und Immatrikulationszahlen vom WS 2012/2013 (Matthias
Mokosch)

Bei den in der Tab. 7.2 aufgelisteten Bachelor- und Masterstudiengidngen handelt es
sich um zulassungsfreie Studiengédnge, sodass jeder zugelassene Bewerber einen Stu-
dienplatz annehmen kann. Die Immatrikulationsquote kann, zumindest theoretisch, bei
100% liegen. Jedoch weisen insbesondere die Bachelorstudiengédnge CV und WIF deut-
liche Abweichungen vom theoretisch moglichen Wert auf. Ein Beleg dafiir, dass héhere
Immatrikulationsquoten nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch mdglich sind,
zeigt der Bachelorstudiengang INF. Bei diesem liegt die Immatrikulationsquote bei
96,4 %. Eine fundierte Beurteilung der Immatrikulationsquote der Masterstudiengange,
sowie des Bachelorstudiengangs ING-INF kann basierend auf der geringen Anzahl an
Bewerbern nicht erfolgen. Wesentlich aussagekraftiger ist die Immatrikulationsquote
aller zulassungsfreien Studiengénge. Sie liegt, bezogen auf alle zugelassenen Studieren-
den, bei lediglich 50,5 %.
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7.2.7  Zusammenfassung der Quantifizierung

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich die eingangs aufgegriffene Aussage, dass
sich nur wenige Bewerber fir eine Einschreibung in die vier Studiengange CV, INF,
ING-INF und WIF entscheiden, auch quantitativ belegen lasst. Durch die Berechnung
und Auswertung der Immatrikulationsquoten konnte festgestellt werden, dass sich nicht
nur die vier genannten, sondern alle zulassungsfreien Studiengange durch eine bedenk-
liche Immatrikulationsquote auszeichnen.

7.3 Uberprufung der Quantifizierung

Nach dem das Problem geringer Einschreibungen in die vier Studiengénge indirekt
durch die Immatrikulationsquote belegt und quantifiziert werden konnte, erfolgte die
Konzeption eines Fragebogens. Als Besonderheit ist anzufiihren, dass der Fragebogen
in dieser Arbeit eine Doppelfunktion erfullt, da er zum einen in der Lage ist das Vor-
handensein eines Problems zu bestatigen und somit die Untersuchung des Problembe-
reiches zu rechtfertigen, sowie zum anderen als Instrument der Ist-Erhebung zu fungie-
ren. Im Folgenden wird die Konzeption genauer erldutert. Dazu folgt eine Erklarung der
Uberlegungen, die hinter den Fragen standen.

7.3.1  Konzeption des Fragebogens

Am Anfang des Fragebogens steht eine BegruRung und eine Erlauterung zu der Intensi-
on des Fragebogens. Weiterhin enthélt die Erklarung die Email-Adresse des Fragebo-
genentwicklers, um den Befragten bei Unklarheiten eine Kontaktaufnahme zu ermégli-
chen. AbschlieBend wird zugesichert, dass die Angaben ausschlieflich fiir den beschrie-
benen Zweck ausgewertet und die Fragebdgen im Anschluss sachgerecht entsorgt wer-
den.

Im ersten Schritt sollen die Befragten die fehlenden Angaben in der nachstehenden Tab.
7.3 erganzen. Von besonderem Interesse waren dabei die Angaben zum Studiengang
und zum Semester, in welchem sie sich befinden. Das Ermitteln des Studiengangs er-
maoglicht eine nach Studiengangen differenzierte Auswertung. Die Angaben zum Se-
mester stellen eine KontrollgréRe dar, um sicher zu stellen, dass lediglich Antworten
verschiedener Personen zusammengefasst werden, welche sich auf den gleichen Bewer-
bungs- und Immatrikulationszeitraum beziehen. Der Profilstudiengang, das Alter und
das Geschlecht wurden erfasst, um bei der Auswertung ggf. eine weitere Differenzie-
rung der Ergebnisse vornehmen zu kénnen.
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Studiengang (bitte Profilstudiengang | Semester | Alter | Geschlecht
keine Abkiirzung) (falls vorhanden) (m/w)

Tab. 7.3: Tabelle aus dem Fragebogen (Matthias Mokosch)

Frage 1: In welchem Bundesland haben Sie Ihre Hochschulreife erworben?

Mit dieser Frage soll ermittelt werden, ob Uberdurchschnittlich viele Studierende der
vier Studiengdnge aus Bundeslandern kommen, in denen Studiengebiihren verlangt
werden. Daraus soll ableitbar sein, ob die Studiengange Uber die Bundeslandgrenzen
hinaus attraktiv sind. Derzeit, mit Stand vom Dezember 2012, werden in den Bundes-
landern Bayern, Bremen und Niedersachsen allgemeine Hochschulgebihren ab dem
ersten Semester verlangt (vgl. Studis Online 2013).

Frage 2: Haben Sie sich fir mehrere Studiengénge an der OvGU beworben?

Frage 3: Fur welche Studiengange haben sie sich aufRerdem an der OvGU beworben?
Frage 4: Was hat Sie dazu bewogen sich an der OvGU zu bewerben?

Frage 5: Haben Sie sich an anderen Hochschulen, aufier der OvGU beworben?

Frage 6: An welchen anderen Hochschulen haben Sie sich beworben?

Mit den Fragen zwei, drei, vier, funf und sechs soll ergriindet werden, ob sich die Moti-
vation der Bewerbung auf einen der vier Studiengange oder den Studienort Magdeburg
grindet. Die vierte Frage ermittelt dartiber hinaus, welche Griinde gerade fur das ge-
wahlte Studium an der OvGU sprechen. Die vier Studiengange sind zulassungsfreie
Studiengédnge. Aus diesem Grund kdnnen die Bewerber sicher sein, dass sie, sofern sie
die HZB erfullen, auch einen Studienplatz bekommen. Bewerben sie sich dennoch an-
derweitig, konnte dies ein Hinweis darauf sein, dass die Bewerbung fiir einen der vier
Studiengénge als zweite Wahl zu betrachten ist, falls sich der Studienerstwunsch nicht
erflllt. In der sechsten Frage wurde neben dem Studienort und dem Studiengang auch
danach gefragt, ob die Bewerber von anderen Hochschulen eine Zusage erhielten. Es
soll ermittelt werden, wie viele Zusagen die Bewerber von anderen Hochschulen erhal-
ten haben. Die Anzahl, die unabh&ngig vom Studiengang ist, soll zusammen mit der
Antwort auf die Frage acht ausgewertet werden.

Frage 7: Was hat Sie dazu bewogen Ihr Studium an der OvGU und nicht an einer ande-
ren Hochschule aufzunehmen?



116

Mit Hilfe dieser Frage sollte unter den Bewerbern, die auch Zulassungen von anderen
Hochschulen erhielten, ermittelt werden, welche wahrgenommenen Vorteile die vier
Studiengénge der OvGU haben, in dessen Folge sich die Studierenden flr die Ein-
schreibung an der Universitat in Magdeburg entschieden.

Frage 8: Bitte erinnern Sie sich an den Moment als Sie ihre Studienzulassung von der
OvGU bekamen. Wie viele Zulassungen hatten Sie zu diesem Zeitpunkt von anderen
Hochschulen?

Die Fragen 6 und 8 sind zusammen auszuwerten. Mit der Antwort auf die achte Frage
ist es moglich, die Anzahl der Zulassungen von der OvGU ins zeitliche Verhaltnis zu
der Anzahl der Zulassungen anderer Hochschulen zu setzen. Wie die Frage sechs ist
auch die Achte unabhangig vom Studiengang.

Frage 9: Wiirden Sie etwas am Bewerbungsprozess verbessern wollen? Wenn ,,ja* be-
schreiben Sie es bitte!

Frage 10: Gab es Probleme die beim Bewerbungsprozess aufgetreten sind? Wenn ,,ja*
welche?

Frage 11: Welchen Tipp/Ratschlag wirden Sie einem Studieninteressenten fur den Be-
werbungsprozess an der OvGU mit auf den Weg geben?

Die Fragen neun, zehn und elf zielen mit verschiedenen Fragestellungen darauf ab, De-
fizite und Probleme im Bewerbungs- und Immatrikulationsprozess aufzudecken.

Frage 12: Gab es Bewerbungsinformationen die Sie nur schwer oder gar nicht auf der
Homepage der OvGU finden koénnten? Wenn ,,ja* welche?

Mit der zwdlften Frage soll ermittelt werden, ob sich alle relevanten Informationen flr
eine Bewerbung mit vertretbarem Aufwand, bezogen auf die vier Studiengange, finden
lassen oder, ob es Informationen gibt, die nicht auffindbar sind bzw. fehlen.

Frage 13: Bitte bewerten Sie den Aufwand um das Online-Bewerbungsformular auf der
Homepage der OvGU zu finden? Was ist gut? Was sollte verbessert werden?

Die 13. Frage zielt zum -einen darauf ab, wie leicht sich das Online-
Bewerbungsverfahren in der Wahrnehmung der Bewerber finden lasst. Dartiber hinaus
sollen positive als auch verbesserungswiirdige Aspekte aufgedeckt werden. Auf Grund
dessen, dass das Online-Bewerbungsverfahren allen Bewerbern gleichermafen zur Ver-
flgung steht, ist diese Frage ebenfalls unabhéngig von den vier betrachteten Studien-
géngen.
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Frage 14: Bitte kreuzen Sie die zutreffende Zeitspanne an. Wie lange hat es vom Ab-
schicken der Bewerbungsunterlagen bis zum Erhalt der Zulassung gedauert?

Die Frage 14 soll die Bearbeitungsdauer von Bewerbungen quantifizieren und kann in
Abhangigkeit der Beantwortung der Fragen sechs und acht zu neuen Erkenntnissen fiih-
ren. Durch die VVorgabe von Zeitintervallen, soll eine quantitative Auswertung gewahr-
leistet werden, um einen studiengangsunabhangigen Uberblick tber die Bearbeitungs-
zeiten zu erhalten. Als Bearbeitungszeit wird die Zeitspanne definiert, die vom Abschi-
cken oder personlichen Einreichen der Bewerbung bis zum Zugang der Zulassung ver-
geht.

Frage 15: Waren lhre Bewerbungsunterlagen vollstindig? Wenn ,,nein“ welche Unter-
lagen haben gefehlt? Welchen Grund gab es fiir das Fehlen dieser Unterlagen?

Die Auswertung der letzte Fragen soll zum einen zeigen, wie oft Bewerbungsunterlagen
unvollstandig eingereicht werden und zum anderen einen Rickschluss ermdglichen, in
wie weit unvollstandige Bewerbungsunterlagen einen Einfluss auf die Bearbeitungsdau-
er haben. Infolge dessen, dass diese Frage auf die zuvor gestellte aufbaut, ist auch sie als
studiengangsunabhéngig zu charakterisieren.

Die Fragestellungen sind bewusst so gewdhlt, dass ein Teil der Fragen qualitativ und
der andere Teil quantitativ auszuwerten ist. Eine Ubersicht gibt die Tab. 7.4

qualitative Auswertung | quantitativ Auswertung

3:4:7:9:10;11; 12 1:2:5:6:;8;13; 14: 15

Tab. 7.4: Vorgesehene Auswertungsform (Matthias Mokosch)

Der Fragebogen richtet sich an die 174 Studierenden der Bachelorstudiengénge CV,
INF, ING-INF und WIF im ersten Semester. Um alle Studierenden zu erreichen, war die
Verteilung der Fragebdgen in einer gemeinsamen Pflichtveranstaltung vorgesehen. Dies
wurde jedoch aus Griinden knapper Vorlesungszeiten abgelehnt. In gleicher Weise fiel
die Argumentation gegen das Ausfiillen innerhalb der Ubungen aus. Stattdessen erfolgte
die Ausgabe der Fragebdgen in den zur Vorlesung gehorenden Ubungen, mit der Bitte,
die ausgefiillten Bogen zum nachsten Ubungstermin mitzubringen.

7.3.2  Auswertung des Fragebogens

Durch die zuvor beschriebene Verfahrensweise des Verteilens der Fragebdgen wurden
lediglich 56 Exemplare ausgefllt zurlickgegeben. Dies stellt jedoch fiir die Fragestel-
lungen, die quantitativ ausgewertet werden sollen, eine zu geringe Datenbasis dar. Aus
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diesem Grund wurde der Befragungskreis ausgeweitet und zum zweiten Mal Fragebo-
gen ausgegeben. Diesmal jedoch nicht an die Studierenden der vier bereits befragten
Studiengédnge, sondern an Studierende anderer Fakultaten, die ausgewéhlte VVorlesungen
an der FIN besuchen. Mit der Erweiterung des Befragungskreises ergaben sich jedoch
fur die Auswertungsfahigkeit der Fragen Vor- und Nachteile. Vorteilhaft ist, dass sich
die Datenbasis fur die quantitativ auszuwertenden Fragen wesentlich verbessert hat.
Dem gegenuber steht der Nachteil, dass ein Teil der Fragen darauf abzielte, bestimmte
Aspekte, die eine Bewerbung fur einen der vier Studiengédnge motivieren, zu ermitteln.
Eine unbedachte Auswertung der Fragebtgen, wiirde dazu fiihren, dass diese spezifi-
sche Aspekte in der Gesamtmenge aller Fragebdgen verloren gehen. Vor diesem Hin-
tergrund muissen die Fragen nicht nur, wie in Tab. 7.4, danach unterschieden werden,
ob sie quantitativ oder qualitativ auszuwerten sind, sondern auch in Hinblick darauf, ob
die Befragten anderer Studiengange Gberhaupt Antworten auf solche Fragen geben kon-
nen, die einen starken Bezug zu den vier Studiengéngen haben. Unter Beriicksichtigung
dieses zusatzlichen Kriteriums, verandert sich die Tab. 7.4 wie folgt:

Inhalt der Frage
allgemein speziell auf CV, INF,
ING-INF & WIF bezogen
L Sektor 4: Sektor 1:
qualitativ
3;4,7;9; 10; 11, 12
Auswertung
| Sektor 3: Sektor 2:
quantitativ
6;8;13;14;15 | 1;2;5

Tab. 7.5: Differenzierung der Fragen des Fragebogens (Matthias Mokosch)

Die Fragen, die dem ersten und zweiten Sektor zugeordnet sind, haben einen starken
Bezug zu den vier Studiengéngen, sodass die dazugehdrigen Antworten aus den Frage-
bdgen der zweiten Befragungsrunde nicht mit in die Ergebnismenge einbezogen wer-
den. Die Fragen des dritten Sektors zeichnen sich durch einen weniger starken Bezug
aus, wodurch es maoglich ist, die korrespondierenden Antworten der zweiten Befra-
gungsrunde zur Stabilisierung der Datenbasis zu nutzen.

Die Auswertung der ersten Frage ist in Abb. 7.5 dargestellt und zeigt, dass die meisten
Studierenden der vier Studiengange ihre HZB in Sachsen-Anhalt erworben haben. Im
Vergleich zu den verbleibenden Bundeslandern ist der Anteil der Studierenden, die ihre
HZB in Niedersachsen erhalten haben, auffallig hoch, was darauf zurtick zu fiihren ist,
dass fur ein Studium in Niedersachsen Studiengebtihren zu zahlen sind.
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HZB-Erwerb nach Bundesldandern
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Abb. 7.5: HZB-Erwerb nach Bundeslandern (Matthias Mokosch)

Die Auswertung der Fragen zwei und drei ergibt, dass sich von 56 Studierenden nur
einer flr weitere Studiengénge, fiir Psychologie und Medizin, an der OvGU beworben
hat. Da sich der Grof3teil der Studierenden ausschlieBlich fiir einen Studiengang an der
OvGU beworben hat, kann die Einschreibung als bewusste Entscheidung fur diesen

Studiengang gewertet werden.

Mit der vierten Frage konnten in Bezug auf die vier Studiengénge folgende Griinde er-
mittelt werden, die einen positiven Einfluss auf die Einschreibung an der OvGU hatten.
In der Abb. 7.5 sind die von den 56 Studierenden am haufigsten genannten Griinde auf-
gelistet. Bei der Auswertung der Fragebdgen der CV-Studierenden viel auf, dass beson-

ders oft die Seltenheit des Studiengangs angemerkt wurde.

Grund

Anzahl

Néhe zum Heimatort / kein Umzug nétig

22

Kritiken / Empfehlungen / Ruf/ Ranking

18

Kosten / Wohnungspreise / glinstiges Leben & Studieren, keine
Studiengebihren, geringe Semesterbeitrage

17

Uberzeugender Studiengang / Seltenheit des Studiengangs CV

17

Freunde / Bekannte / Familie

10

Tab. 7.6: Meist genannten Griunde fir ein Studium an der OvGU (Matthias Mokosch)

Auf die Frage, ob sich die Studierenden auch an anderen Hochschulen beworben haben,
antworteten 14 mit ja und 42 mit nein. Zusammen mit dem Ergebnis der vierten Frage

kann zumindest fir 41 Studierende ausgesagt werden, dass sie

sowohl eine bewusste
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Wahl bezuglich des Studiengangs als auch des Studienortes getroffen haben. Zu den
verbleibenden 15 Studierenden kénnen keine eindeutigen Aussagen gemacht werden, da
keine Angaben zu den personlichen Praferenzen vorliegen.

Die Auswertung der Fragen sechs und acht fiihrte, bezogen auf die vier Studiengénge,
zu dem Ergebnis, dass die Studierenden insgesamt weitere 25 Zulassungen von anderen
Universitaten erhielten und von diesen, 19 zeitlich eher eintrafen als die der OvGU.
Dies entspricht einer Quote von 76%. Unter Berucksichtigung aller Fragebdgen, also
auch jenen aus der zweiten Befragungsrunde, zeigt sich das folgende Ergebnis: Von
insgesamt 197 Zulassungen, die die Studierenden von anderen Universitaten erhielten,
trafen 175 zeitlich vor der OvGU-Zulassung ein. Daraus ergibt sich eine beachtliche
Quote von rund 89%. Die Tab. 7.7 zeigt die beschriebenen Ergebnisse.

Studien- Zulassungen anderer |schnellere Zulassungen

gange Univlersit'aiten anderer Universitaten

sonstige 172 156

cv 9 7

INF 3 3 L e | 89%
ING-INF 0 0

WIF 13 9

Summe 197 175

Tab. 7.7: Kombinierte Auswertung der Fragen 6 und 8

Auch unter der Beriicksichtigung der Annahme, dass sich ein Bewerber nicht an einem
Tag an allen Hochschulen gleichzeitig bewirbt, ist eine Quote von 89% ein deutlicher
Hinweis darauf, dass Probleme im Rahmen der Bewerbungsbearbeitung vorliegen.

Die Auswertung der Frage sieben ergab, dass sich die Studierenden, der vier Studien-
gange, die auch von anderen Hochschulen eine Zulassung erhielten, aus den in der Tab.
7.8 aufgezdhlten Griinden fir die Einschreibung an der OvGU entschieden. Wie bereits
in der Auflistung zur vierten Frage deutlich wurde, kdnnte auch bei dieser Frage ge-
schlussfolgert werden, dass die Nahe zum Heimatort und finanzielle Aspekte starke
Beweggrinde fir eine Einschreibung an der OvGU darstellen. Jedoch stutzen sich diese
Schlussfolgerungen auf eine zu geringe Datenbasis, was sich, wie in Frage funf ermit-
telt, daran belegen l&sst, dass sich lediglich 14 Studierende an anderen Hochschulen
beworben haben.
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Antwort Anzahl
Néahe zum Heimatort
keine Studiengebihren/ finanzielle Griinde

Freunde / WG mit einem Freund / Partner hat Zusage in Magdeburg er-
halten

rechtzeige / frihe Rickmeldung von der Universitat
guter Ruf / Universitats-Ranking

Aufnahmetest an der FH war zu einfach

zeitlich an der FH zu knapp

Studiengang

Ablauf des Bewerbungsverfahrens

Informationen von der Universitat erhalten

RPIFRPIFPIFRPIERPININD] WO |JWlW

Tab. 7.8: Auswertung der Frage 7 (Matthias Mokosch)

Die Fragestellungen neun, zehn und elf werden zusammen ausgewertet, da sie, wie in
der Fragebogenkonzeption beschrieben, alle drei darauf abzielen, vorhandene Probleme
im Bewerbungs- und Immatrikulationsprozess sichtbar zu machen.

Die Antworten zu den Fragen neun, zehn und elf des Fragebogens wurden jeweils ei-
nem der drei in Abb. 7.6 ersichtlichen Problembereiche zugeordnet. Jeder Problembe-
reich unterteilt sich in die Subbereiche ,,Probleme* und ,,Verbesserungsvorschlage*.
Der ,,Problembereich 1% erfasst alle im Kontext mit der Bewerbung stehenden Probleme
und Losungsvorschldage bis zum Abschicken der Bewerbungsunterlagen. Probleme und
Verbesserungsvorschldge, die sich auf das Zeitintervall vom Abschicken der Bewer-
bung bis zur systemseitigen Immatrikulation, d. h. der Ubernahme der Bewerberdaten
aus dem Softwaremodul ZUL in SOS beziehen, werden im ,,Problembereich 2 zusam-
mengetragen. Alle im zeitlichen Verlauf spater auftretenden Probleme, sowie Verbesse-
rungsvorschldge sind im ,,Problembereich 3 zusammengefasst. Die Tab. B.8.3 bis
Tab. B.6 geben Auskunft Uber die Probleme und Verbesserungsvorschlage die direkt
einem der drei Problembereiche zugeordnet werden konnten.

Problembereich
2

Abb. 7.6: Problembereiche (Matthias Mokosch)
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In den Tab. B.8.7 bis Tab. B. 8.9 sind Probleme und Verbesserungsvorschlage erfasst,
die sich nicht eindeutig einer der zuvor genannten Phasen zuordnen lassen. Die Tabel-
lenkdpfe geben Auskunft dartiber, in welche Problembereiche die jeweiligen Aussagen
und Verbesserungsvorschlége zugeordnet werden kdnnen.

Die Frage zwolf versuchte zu ermitteln, welche fur den Bewerbungsprozess wichtigen
Informationen nur schwer oder gar nicht auf der Homepage der OvGU zu finden waren.
Wahrend 52 Studierende alle Informationen problemlos finden konnten, fiihrten vier
Studierende an, dass sie folgende Informationen nur schwer oder gar nicht fanden:

e der Ablauf und ein Ansprechpartner fir den dualen Studiengang WIF
e die Informationen zu den Vorkursen

¢ die Information, dass man mit einer frankierten Postkarte eine Eingangsbestétigung
erhalt

e einen Plan zum Ablauf der Einfuhrungswoche

Die Auswertung der 13. Frage brachte, bzgl. der Beurteilung, wie schwierig bzw. auf-
wendig das Auffinden der Online-Bewerbung ist, das in der Abb. 7.7 dargestellte Er-
gebnis. Es zeigt, dass fir Uber 75% der Befragten das Auffinden der Online-Bewerbung
mit einem geringen bis sehr geringen Aufwand verbunden war.

Aufwandsschatzung zum Auffinden der
Online-Bewerbung

k. A. sehr hoch
4% 2%

sehr gering
17%

Abb. 7.7: Aufwandsschatzung zum Auffinden der Online-Bewerbung (Matthias Mokosch)
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Beziliglich der Fragen, was beim Online-Verfahren besonders gut ist bzw. verbessert
werden sollte, gaben die Studierenden eine Vielzahl von Antworten. Zur Steigerung der
Ubersichtlichkeit wurden dhnliche Antworten zusammengefasst. Die Tab. 7.9 und Tab.
7.10 enthalten jeweils die drei am haufigsten genannten positiven und negativen Aspek-
te des Online-Verfahrens.

Was ist gut? Antworten

Ubersichtlichkeit 29

leicht zu finden / gute Verlinkung / Banner auf Startseite / groRer Button 19
fir Online-Bewerbung

Verstandlichkeit 14

Tab. 7.9: Positive Aspekte der Online-Bewerbung (Matthias Mokosch)

Was sollte verbessert werden? Antworten
Button zur Bewerbung sichtbarer gestalten / direkt auf der Startseite plat- 5
zieren

Speicherung des Bewerbungsformulars ermdglichen 3
Bewerbungseingang bestatigen 3

Tab. 7.10: Kritisierte Aspekte der Online-Bewerbung (Matthias Mokosch)

Die 14. Frage versuchte zu ermitteln, wie viel Zeit vom Abschicken der Bewerbung bis
zum Erhalt der Zulassung vergeht. Basierend auf 174 Datenséatzen ergab sich das in der
Abb. 7.8 dargestellte Ergebnis. Der Darstellung ist zu entnehmen, dass der GroRteil der
Zulassungen den Bewerber friihestens nach vier Wochen erreicht. Mit Hilfe dieses Er-
gebnisses l&sst sich auch die schlechte Quote von 89% aus der Auswertung der Fragen
sechs und acht erkléren.
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Bearbeitungszeit von Bewerbungen
80

70

60

50

vollstdndige & unvollstiandige
40 Bewerbungen
B vollstandige
30 Bewerbungsunterlagen
20 B unvollstandige Bewerbungen
10
ol i h L

weniger ZW|schen zwischen ZW|schen mehr als
als 1 1bis2 2bis4 4bis6 6
Woche Wochen Wochen Wochen Wochen

Abb. 7.8: Bearbeitungszeit von Bewerbungen (Matthias Mokosch)

Mit der 15. Frage sollte ermittelt werden, ob die Vollstandigkeit der Unterlagen einen
Einfluss darauf hat, wie schnell der Bewerber seine Zulassung erhélt. Die Auswertung
in Form der Abb. 7.8 zeigt, dass der hohe Anteil an Zulassungen nach vier Wochen
nicht auf die Unvollstandigkeit der Bewerbungsunterlagen zurtickgefiihrt werden kann.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die lange Bearbeitungsdauer zum einen als
Hauptursache fur die geringen Immatrikulationsquoten in Betracht zu ziehen ist und
zum anderen die hohe Quote

2. Zulassungen anderer Hochschulen, die zeitlich vor der OvGU — Zulassung eintrafen

2. Zulassungen anderer Hochschulen
(Matthias Mokosch)

erklart. Neben der langen Bearbeitungszeit beglinstigen fehlende Bewerbungseingangs-
bestatigungen, sowie mangelnde Transparenz zum Bearbeitungsstatus einer Bewerbung
die niedrigen Immatrikulationsquoten.

Sowohl die Auswertungen der zur Verfugung gestellten Bewerberzahlen als auch die
Ergebnisse aus dem Fragebogen, ermdglichen es konkrete Probleme aus dem Problem-
bereich zu bestimmen, sowie erste Hinweise zu sammeln, mit denen sich die Immatri-
kulationsquoten erkléren lassen. Auch verdeutlichen sie die Auswirkungen der im Im-
matrikulations- und Bewerbungsprozess vorliegenden Probleme. Da der Fragebogen,
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wie bereits ausgefihrt, in dieser Arbeit eine Doppelfunktion erfiillt und zum einen zu
den moglichen Erhebungstechniken in der Phase der Ist-Erhebung gehort, sowie zum
anderen Ergebnisse liefert, die der Phase der Ist-Analyse zuzuordnen sind, wird in den
Teilkapiteln 7.4 und 7.5 auf eine wiederholte Erlauterung der Konzeption und aller Er-
gebnisse verzichtet.

7.4 Ist-Erhebung des Problembereichs

Im Teilkapitel 5.2 wurden Grinde fiir und gegen eine Modellierung der Ist-Situation
aufgefiihrt, mit dem Ergebnis, dass die Erhebung und Modellierung des Ist-Zustandes
eine wichtige Voraussetzung fir die sich anschlieRende Ist-Analyse darstellt.

In der vorliegenden Arbeit orientierte sich die Modellierung der Ist-Situation am im
Teilkapitel 5.3 vorgestellten Phasenschema. Dieses kann sowohl fiir die Modellierung
in Teams als auch von einzelnen Personen eingesetzt werden. Findet keine Modellie-
rung in Teams statt, kénnen einzelne Punkte des Vorgehenskonzepts vernachlassigt
werden, da sie darauf abzielen den Modellierungsprozess mehrerer Modellierungsgrup-
pen zu koordinieren. Dies betrifft beispielsweise die Arbeitsschritte ,,Erarbeiten von
Modellierungskonventionen®, ,,Ermittlung und Normierung der Fachbegriffe und ,,Bil-
dung von Modellierungskomplexen®. Unter Beriicksichtigung der personellen Ressour-
cen der OvGU erfolgte die Modellierung des Problembereiches nicht in Modellierungs-

gruppen.

Im Vorgehenskonzept wurde beschrieben, dass die Phase der VVorbereitung mit der Fest-
legung des Detaillierungsgrades des zu modellierenden Ist-Zustandes beginnt. Die Ent-
scheidung diesbeziiglich erfolgte unter Beriicksichtigung der Grundsatze der Relevanz
und der Wirtschaftlichkeit, die in Teilkapitel 5.5 vorgestellt wurden. Auf diese Weise
wurde ein Detaillierungsgrad gewéhlt, der eine modellbasierte Schwachstellenanalyse
ermdglicht und den Grundsétzen der Wirtschaftlichkeit und Relevanz gerecht wird. Im
zweiten Schritt der ersten Phase wird die Erstellung einer Prozesslandkarte gefordert.
Jedoch wurde basierend auf der genauen Problembeschreibung, sowie mit Bezugnahme
auf die Grundsétze der Relevanz und Wirtschaftlichkeit, auf die Erstellung einer Pro-
zesslandkarte, welche alle an der Universitat ablaufenden Prozesse erfasst, verzichtet.
Im darauf folgenden Schritt ist laut VVorgehenskonzept die Prozesshierarchie festzule-
gen. Auch von diesem Schritt wird auf der Grundlage der Ausfuihrungen zu starren Pro-
zessstrukturen bzw. -hierarchien Abstand genommen. Stattdessen erfolgt die Modellie-
rung auf der Basis einer dynamischen Prozesshierarchie. Somit kénnen fir die Ist-
Analyse relevante Sachverhalte unter Zuhilfenahme mehrerer Modellierungsebenen
detaillierter und weniger relevante Aspekte in der notwendigen Kiirze beschrieben wer-
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den. Da sowohl die Immatrikulationsquoten als auch die Ergebnisse des Fragebogens
Probleme in der Ablauforganisation deutlich machen, wird zur Modellierung in ARIS
die Steuerungssicht ausgewadhlt.

Abweichend vom Vorgehensmodell wird die Eingrenzung des Problembereiches bereits
in der ersten Phase vorgenommen, denn mit der genauen Kenntnis tber das Ausmald des
Problembereiches ist es mdglich zielgerichteter Informationsquellen fur die Ist-
Erhebung zu ermitteln. Der prozessbezogene Problembereich erstreckt sich von der
Bewerbung bis zur Immatrikulation. Dies zeigt sich zum einen in der, dieser Arbeit zu
Grunde liegenden, verbalen Problemstellung zu geringer Einschreibungen in die Studi-
engange CV, INF, ING-INF und WIF und bestatigt sich zum anderen in Form der Im-
matrikulationsquoten, sowie den Ergebnissen aus den Fragebdgen. Vor diesem Hinter-
grund umfasst der Problembereich die Bewerbungs-, Zulassungs- und Immatrikulati-
onsprozesse flr Bewerbungen mit den folgenden Merkmalsauspragungen:

e zulassungsfreie Bachelor- und Masterstudiengédnge (CV, INF, ING-INF und
WIF)

e von Bewerbern mit deutscher Staatsangehorigkeit
e mit einer in Deutschland erworbenen HZB

Zur Erhebung der Ist-Situation ist es notwendig geeignete Informationsquellen ausfin-
dig zu machen. Die zu diesem Zweck angestellte Recherche nach Dokumenten hatte die
Organigramme der OvGU, sowie die Immatrikulationsordnung zum Ergebnis. Andere
Dokumente, wie Prozesshandbiicher, Arbeitsanweisungen oder Systemdokumentatio-
nen, waren nicht zu finden. Neben den gefundenen Dokumenten kamen als eine weitere
Informationsquelle jene Mitarbeiter in Frage, welche am Bewerbungs- und Immatriku-
lationsprozess beteiligt sind. Dariber hinaus kénnen auch die Studierenden des ersten
Semesters der vier Studiengange CV, INF, ING-INF und WIF Auskunft darliber geben,
wie sie den Bewerbungs- und Immatrikulationsprozess als ,,direkt Betroffene® erlebt
haben. Resultierend aus der Problemstellung und um dem Gedanken der Prozessorien-
tierung gerecht zu werden, wurde eine objektorientierte Zerlegung des Problemberei-
ches vorgenommen. Dabei représentieren sowohl der Bewerbungsantrag fur ein Ba-
chelorstudium als auch der Antrag fur ein Masterstudium die Objekte.

Im Anschluss erfolgte die Erhebung der Ist-Situation auf Basis der ermittelten Informa-
tionsquellen. Die aus der Dokumentenanalyse gewonnenen und relevanten Informatio-
nen wurden im freien Interview mit den Mitarbeitern bestatigt und in die Ist-Modelle
integriert. Die im ersten Semester Studierenden der vier Bachelorstudiengédnge CV,
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INF, ING-INF und WIF wurden mittels eines Fragebogens zum Bewerbungs- und Im-
matrikulationsprozess befragt. Sowohl die Konzeption als auch die Ergebnisse dieser
Erhebung wurden bereits in Teilkapitel 7.3 erlautert, weshalb an dieser Stelle auf eine
Wiederholung verzichtet wird. Am genausten und umfangreichsten konnten die am Be-
werbungs-und Immatrikulationsprozess beteiligten Mitarbeiter Auskunft geben. Auf der
Grundlage ihrer Informationen konnten die Prozessmodelle, sowie die textuellen Pro-
zessbeschreibungen erarbeitet werden. Um maoglichst genaue Angaben zum Prozessab-
lauf zu erhalten, wurden die Mitarbeiter zum genauen Prozessablauf in einem freien
Interview befragt. Dartber hinaus wurden fiktive Bewerberdaten, sowohl fiir ein Ba-
chelor- als auch fur ein Masterstudium, in das Online-Bewerbungssystem eingespielt.
Die anschlieBende Bewerbungsbearbeitung erfolgte im Beisein des Verfassers dieser
Arbeit. Auf diese Weise konnten die stattfindenden Arbeitsschritte genau dokumentiert,
sowie Fragen zielgerichtet gestellt und beantwortet werden.

Vor der Erfassung der Arbeitsschritte, wurde den an der Bewerbungsbearbeitung betei-
ligten Mitarbeitern erldutert, dass eine genaue Erklarung der Arbeitsschritte und der
auftretenden Probleme wichtig ist. Die von den Mitarbeitern angefiihrten Probleme
wurden mit in die textuelle Prozessbeschreibung aufgenommen. Weiterhin wurde den
Sachbearbeitern mitgeteilt, zu welchem Zweck der Bewerbungs- und Immatrikulations-
prozess erhoben, sowie im Anschluss analysiert wird. Nach der Erhebung der Prozesse
wurden die notierten Prozessbeschreibungen in Wertschdpfungskettendiagramme bzw.
erweiterte ereignisgesteuerte Prozessketten tiberfilhrt. Um eine fachliche Uberpriifung
der erstellten Modelle zu ermdglichen, wurden die Befragten zur genutzten Modellie-
rungstechnik geschult und ihnen im Anschluss das Modell zur fachlichen Uberpriifung
vorgelegt. Beim Vorliegen von Fehlern wurden diese korrigiert und das Modell erneut
vom Mitarbeiter gepruft.

Neben den Prozessmodellen wurden auch textuelle Prozessbeschreibungen angefertigt,
da diese aufgrund der natiirlichen Sprache, Uber eine bessere Beschreibungsfahigkeit als
Prozessmodelle verfligen. Zudem beinhaltet die textuelle Prozessbeschreibung zusatzli-
che Informationen, die in den Prozessmodellen nicht tbersichtlich erfasst werden kon-
nen.

7.4.1  Beschreibung der Software

Im Folgenden werden kurz die Anwendungsprogramme vorgestellt, die u. a. im Bewer-
bungs- und Immatrikulationsprozess zum Einsatz kommen.
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EGOTEC ist ein Content-Management-System, kurz CMS, des gleichnamigen Unter-
nehmens EGOTEC GmbH (vgl. EGOTEC 2013). Bei einem CMS handelt es sich um
ein Anwendungssystem zur Administration und Verwaltung von digitalen Inhalten (vgl.
Kannengiesser 2007, 1395). Typische Funktionen sind die

e Erstellung,

e Speicherung,

e Uberarbeitung,

e Freigabe,

e Sammlung,

o Kilassifizierung,
e Gruppierung und
e Bereitstellung

von Inhalten (vgl. Riempp 2004, 172). Als wesentliches Merkmal von CMS ist die
Trennung zwischen dem Inhalt und dem Design herauszustellen (vgl. Kannengiesser
2007, 1395).

Sowohl das Textverarbeitungsprogramm Microsoft Word, als auch das kommerzielle
Datenbankprogramm Microsoft Access sind Softwareentwicklungen der Firma Micro-
soft. Auf Grund der hohen Bekanntheit, sowie der weiten Verbreitung der Programme
wird auf eine umfangliche Beschreibung der Einsatzgebiete und des Leistungsspekt-
rums verzichtet.”

Im Folgenden werden ausgewahlte Software-Module, die von der HIS Hochschul-
Informations-System GmbH entwickelt wurden und im Rahmen des Bewerbungs- und
Immatrikulationsprozesses zum Einsatz kommen, kurz vorgestellt. Der modulare Auf-
bau der Software wird in Form einer Ubersicht in der Abb. 7.9 wiedergegeben. Sie
zeigt, u. a. die Module POS, ZUL und QIS, sowie das zentrale Modul SOS.

2 F{ir nahere Informationen: http://office.microsoft.com/de-de/word/ und http://office.microsoft.com/de-
de/access/
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Abb. 7.9: Module der HIS-Software (HIS, a 7))

Das Modul ZUL ist dazu konzipiert worden Bewerber- und Antragsdaten zu erfassen,
zu bearbeiten und die Studienplatzvergabe zu realisieren (vgl. ebd., 14). Wahrend die
Bewerberdaten nur manuell vom Sachbearbeiter in ZUL erfasst und ins System einge-
pflegt werden kénnen, handelt es sich bei QISZUL um eine webbasierte Ergéanzung, die
es ermdglicht, dass sich die Studierenden direkt tber das Internet firr einen Studienplatz
bewerben kénnen und die Bewerberdaten direkt im System hinterlegt werden (vgl. HIS,
b).

SOS st das zentrale Software-Modul dieses Softwareprodukts. Insbesondere mit den
Schnittstellen zum Zulassungsmodul (ZUL), Prifungsmodul (POS) und dem Modul fir
Lehre, Studium und Forschung (LSF) bietet SOS eine umfangreiche Unterstltzung fur
alle Prozesse des Studierenden-Managements, angefangen von der Einschreibung bis
hin zur Exmatrikulation (vgl. HIS, a 6). Analog zum Modul ZUL gibt es auch fur SOS
eine webbasierte Ergdnzung namens QISSOS. Sie ermdglicht den Studierenden, u. a.
das Zahlen von Gebuihren und das Durchfuhren der Riickmeldung zum nachsten Semes-
ter (vgl. ebd., 7 f).
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7.4.2  Beschreibung der modellierten Prozesse

Unabhangig von den betrachteten Studiengangen missen zum Erhalt eines Studienplat-
zes an der OvGU die in der Abb. 7.10 dargestellten Teilprozesse durchlaufen werden.
Im Teilprozess Bewerbung wird das Studienangebot bereitgestellt, sowie die Bewer-
bung vom Interessenten ausgeflllt und verschickt. Im anschlielenden Teilprozess wird
die HZB gepruft. Bei zulassungsbeschrankten Studiengangen ist die Vergabe der Zulas-
sung neben der erfolgreichen Priifung der HZB noch von weiteren Faktoren, wie z. B.
der Durchschnittsnote oder dem Abschneiden in einer speziellen Eignungspriifung, ab-
hangig. Erhalt der Bewerber eine Zulassung und entscheidet sich fiir ein Studium an der
OvGU, so muss er im letzten Teilprozess den Semesterbeitrag bezahlen und alle not-
wendigen Immatrikulationsunterlagen einreichen.

Bewerbung Zulassung Immatrikulation

Abb. 7.10: Allgemeiner Ablauf zum Erhalt eines Studienplatzes (Matthias Mokosch)

Um von allgemeinen Darstellung des Bewerbungs-, Zulassungs- und Immatrikulations-
prozesses, wie in Abb. 7.10, zu einer speziell auf das Praxisbeispiel abgestimmten Ab-
bildung zu kommen, wurden die Tab. 7.11 und Tab. 7. zur Veranschaulichung entwi-
ckelt.

Allgemeines Teilprozesse der vier betrachteten
Vorgehensmodell | Studienginge {Bachelor)

Studienangebot bereitstellen
Bewerbung durchfiihren
Zulassung & Bewerbung bearbeiten
Immatrikulation | Studienplatz vergeben

Bewerbung

Tab. 7.11: Zuordnung der modellierten Teilprozesse (Bachelor) zum allgemeinen Vorgehensmodell
(Matthias Mokosch)
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Allgemeines Teilprozesse der vier betrachteten Studienginge (Master)
Vorgehensmodell 3.Ebene

Studienangebot
bereitstellen

Bewerbung Bewerbung
durchfiihren
Prifung vorbereiten
fachliche Priifung CV
Bewerbung fachliche Prifung INF
bearbeiten Priifung durchfuhren | fachliche Priifung ING-
Zulassung INF
fachliche Prifung WIF

Ablehnungsbescheid
erstellen
Studienplatz
Immatrikulation vergeben

Tab. 7.12: Zuordnung der modellierten Teilprozesse (Master) zum allgemeinen Vorgehensmodell
(Matthias Mokosch)

Im Folgenden werden die in ARIS modellierten Prozesse textuell beschrieben. Die Be-
schreibungsreihenfolge entspricht der Reihenfolge der Teilprozesse im Wertschop-
fungskettendiagramm. Es wird darauf hingewiesen, dass der Teilprozess ,,Studiengang
bereitstellen” bei der Bewerbung fiir ein Bachelor- oder Masterstudium beziiglich der
betrachteten Studiengénge identisch verlauft und deshalb die Beschreibung nur einmal
erfolgt. AnschlieRend werden die in den Tab. 7.11 und Tab. 7. strukturell beschriebenen
Teilprozesse erlautert. Weiterhin wird angemerkt, dass sowohl in der textuellen Be-
schreibung als auch in den Prozessmodellen nicht detaillierter auf die Form der Uber-
mittlung von bewerbungs- und immatrikulationsrelevanten Unterlagen eingegangen
wird. Dennoch sei der Vollstandigkeit halber an dieser Stelle erwahnt, dass die universi-
tatsinterne gebaudetibergreifende Ubermittlung von Dokumenten von der Hauspost
ubernommen wird, wie zum Beispiel bei der Bewerbung um bzw. der Zulassung zu
einen Masterstudienplatz zwischen K3 und der Fakultat fiir Informatik. Innerhalb eines
Gebdaudes Ubergeben die Mitarbeiter direkt oder indirekt tiber hausinterne Postfacher die
Unterlagen an den nachgelagerten Bearbeiter.

7.4.2.1 Beschreibung der Bachelorprozesse

Studiengang bereitstellen (Bachelor und Master)

Mit dem Beginn einer neuen Bewerbungsphase wird der Bewerbungs- und Immatriku-
lationsprozess aktiviert. Dieser Zeitpunkt ist jedoch nicht mit jenem gleichzusetzen, ab
dem sich die Bewerber tber das Online-Verfahren bewerben konnen. Vielmehr handelt
es sich dabei um den universitatsinternen Bewerbungsstart, der damit beginnt, dass der
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Studienberater aus K32 das aktuelle Studienangebot erfasst. Dieser Vorgang wird mit
Hilfe des Anwendungssystems Word vollzogen und das Ergebnis, die Studiengangs-
ubersicht, in einer Datei abgespeichert. Diese aktuelle Studiengangsibersicht wird auf
Basis der Alten erstellt, sodass lediglich Veranderungen vermerkt werden missen.

Im Folgeschritt werden von einem Verwaltungsmitarbeiter aus K3 die neuen Informati-
onen zum Studienangebot der OvGU im Content-Management-System ,, EGOTEC*
eingepflegt. Mit diesem Schritt wird das, tber das Internet ersichtliche, Studienangebot
der OvGU aktualisiert. Anschliefend werden durch den Abteilungsleiter aus K31, den
Anwendungsbetreuer fiir das Campusmanagement, kurz CM, und den Administrator aus
K54 Konfigurationen in der Bewerberdatenbank und dem Online-Bewerbungssystem
ZUL durchgefihrt. Im Anschluss erfolgt die Freischaltung des Bewerberportals durch
den Administrator aus K54. Ab diesem Moment kénnen sich die Interessenten (iber das
Online-Verfahren um einen Studienplatz an der OvGU bewerben.

Bewerbung durchfihren (Bachelor):

Nach der Freischaltung des Bewerberportals stehen dem Interessenten zwei voneinander
unabhéngige Bewerbungsformen zur Verfligung. Bei der Online-Bewerbung muss sich
der Interessent durch das Online-Formular navigieren und die benétigten Daten einge-
ben, welche tber das Modul QISZUL erfasst werden. Der letzte Schritt der Dateneinga-
be besteht darin, das Anschreiben, welches in Form einer HTML-Datei zur Verfligung
gestellt wird, auszudrucken und zu unterschreiben. Das Anschreiben wird im Modell
allgemein als Bewerbungsantrag bezeichnet. Als zweite Bewerbungsform kann der Inte-
ressent die klassische Bewerbung in Papierform nutzen. Der dafiir notwendige ,,Immat-
rikulations-/Zulassungsantrag™, welcher im Aussehen erheblich vom Online-Formular
abweicht, kann von der Webseite der OvGU heruntergeladen und im Anschluss ausge-
fullt werden. Unabhéngig von der gewahlten Bewerbungsform muss der Interessent den
Antrag unterschreiben und die bendtigten Anlagen, wie beispielsweise die beglaubigte
Kopie der Hochschulzugangsberechtigung, kurz HZB, erganzen. Das Biindel, bestehend
aus den Ausdrucken und Anlagen, welches der Interessent im Zuge seiner Bewerbung
verschickt, wird fortan, wenn keine genauere Differenzierung der Unterlagen notwendig
ist, allgemein als Bewerbungsunterlagen bezeichnet. Mit dem Versenden der Unterlagen

durch den Bewerber wird der Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten (Bachelor)“ aktiviert.
Bewerbung bearbeiten (Bachelor):

Nach dem Versenden der Unterlagen durch den Interessenten treffen diese in der Post-
stelle ein und werden durch selbige an K3 weitergeleitet. Dort werden sie vom Sekreta-
riat K3 geoffnet und nach dem angestrebten Studienabschluss, Bachelor oder Master,
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und anschlieBend nach dem Studiengang in Kisten vorsortiert, sowie an die Sachbear-
beiter aus K31 weitergeleitet. Hat sich der Bewerber fur die Bewerbung in Papierform
entschieden, missen seine Bewerbungsunterlagen manuell vom Sachbearbeiter in ZUL
eingepflegt werden. Dies ist bei der anderen Bewerbungsform nicht notwendig, da die
bei der Online-Bewerbung tber HISZUL erfassten Bewerberdaten automatisch in ZUL
eingepflegt werden. Unabhangig von der gewahlten Bewerbungsform werden die einge-
reichten Bewerbungsunterlagen kontrolliert und bei Abweichungen, in Ricksprache mit
dem Bewerber, in ZUL Korrigiert. AnschlieBend erfolgt die Vollstandigkeitspriifung der
eingereichten Unterlagen. Je nach Prifungsergebnis wird bzw. werden entweder

e nur der rechte Ast
e nur der linke Ast oder
e Dbeide Aste

durchlaufen. Welcher dieser drei Félle eintritt, wird durch die Relevanz der fehlenden
Unterlagen bestimmt. Nur der rechte Ast wird durchlaufen, wenn alle, d. h. relevante
und weniger relevante, Bewerbungsunterlagen vorliegen, wobei die beglaubigte HZB zu
den relevanten und der Lebenslauf zu den weniger relevanten Unterlagen gehdren. Sind
die relevanten Unterlagen volistandig und es fehlen noch weniger relevanter Unterla-
gen, werden beide Aste durchlaufen. Fehlen hingegen fiir die Bearbeitung der Bewer-
bung relevante Unterlagen, wird nur der linke Ast durchlaufen.

VYerwaltungsdaten

Eerlende Prak - | j| jl j Soz. Bindg | - | Yerh/Beruf '|
nter-

lagen | | | [ Beruf | ]'

Verarbeilung| j Bemerkung |

Abb. 7.11: Ausschnitt aus der Eingabemaske in ZUL (HIS, a 15)

Fehlen fur die weitere Bearbeitung relevante Unterlagen, wird dies wie in Abb. 7.11
ersichtlich, in ZUL durch die Selektion der fehlenden Unterlagen dokumentiert und die
weitere Bearbeitung automatisch gesperrt. Hat der Bewerber hingegen vergessen weni-
ger relevante Unterlagen einzureichen, werden diese vom Sachbearbeiter handschrift-
lich auf dem Bewerbungsdeckblatt vermerkt. Im Anschluss findet, in Abhangigkeit der
vom Bewerber hinterlegten Informationen, die Nachforderung der fehlenden Unterlagen
statt. Den Sachbearbeitern stehen dafur die folgenden, nach Prioritat geordneten Kom-
munikationswege zur Verfugung:

e Telefon

e Email
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e Brief

Die Inanspruchnahme dieser Kommunikationswege hangt jedoch mafi3geblich von den
in der Bewerbung angegebenen Daten ab. Wahrend die Adressangabe verpflichtend ist,
sind die Angaben zur Telefon- bzw. Handynummer und der Emailadresse freiwillig.
Nach dem die Unterlagen nachgefordert wurden, werden die Bewerbungsunterlagen
wieder zuriick in die Kiste gelegt und der Bewerber steht in der Pflicht diese zusam-
menzustellen und dem Sachbearbeiter zukommen zu lassen. Der Nachforderung kann
der Bewerber nachkommen oder sie ignorieren. Handelt es sich um relevante Unterla-
gen, die vom Bewerber nicht nachgeschickt werden, kann die Bewerbung nicht weiter
bearbeitet, sowie als Konsequenz keine Zulassung erteilt werden. Reagiert der Bewerber
hingegen auf die Nachforderung der Unterlagen, werden die Angaben dazu, welche
Unterlagen fehlen, in ZUL bzw. auf dem Bewerbungsdeckblatt aktualisiert. Im An-
schluss erfolgt ein Abgleich zwischen den Angaben in den nachgesendeten Unterlagen
und den bereits in ZUL erfassten Daten, sowie ggf. eine Korrektur. Abermals wird kon-
trolliert, ob nun alle relevanten Unterlagen vollsténdig sind.

Sind sie vollstandig, Uberprift der Sachbearbeiter die Eindeutigkeit der Hochschulzu-
gangsberechtigung. Ist die HZB eindeutig, wird der Bewerber direkt vom Sachbearbei-
ter in ZUL aktiviert, andernfalls werden die Bewerbungsunterlagen an den Abteilungs-
leiter aus K31 weitergeleitet und die HZB von diesem beurteilt. Befindet der Abtei-
lungsleiter die HZB fir nicht zulassungsfahig, wird dies im ZUL dokumentiert und ein
entsprechender Bescheid iiber die ,,Nichtzulassungsfahigkeit* erstellt, sowie versendet.
Bewertet der Abteilungsleiter die HZB jedoch als zulassungsfahig, wird der Bewerber
im ZUL vom Abteilungsleiter aktiviert. Der Ausdruck ,,Bewerber aktivieren® bedeutet
in diesem Kontext, dass dieser die notwendigen Zulassungsvoraussetzungen erfullt.
Zusétzlich zu den bisher in ZUL hinterlegten Bewerberdaten gibt der Sachbearbeiter
den fur das aktuelle Zeitintervall gultigen Buchstaben in ein bestimmtes Textfeld ein,
welches in Abb. 7.11 rechts unten zu sehen ist. Uber diesen Buchstaben werden spéater
alle zu einem Zeitintervall gehdrenden Zulassungen ermittelt und die zu erstellenden
Zulassungsbescheide in einem Seriendruck erzeugt. Der Seriendruck wird durch den
Abteilungsleiter aus K31 ausgeldst. In diesem Fall missen die Sachbearbeiter fiir das
neue Zeitintervall den néchsten Buchstaben im Alphabet verwenden. Angemerkt wer-
den muss noch, dass die Lange der Zeitintervalle nicht feststeht, sondern entsprechend
vom Bewerbungsaufkommen vom Abteilungsleiter K31 festgelegt wird. Mit der Akti-
vierung des Bewerbers ist der Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten (Bachelor)*“ abge-
schlossen. Bei der Prozesserfassung erwahnte der Sachbearbeiter, dass bei der Halfte
aller Bewerbungen um einen Bachelorstudienplatz die Bewerbungsunterlagen unvoll-
standig sind und diese nachgefordert werden mussen. Eine haufige Ursache liegt darin,
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dass die Bewerber oftmals eine HZB einreichen, die jedoch nicht beglaubigt ist. Dar-
Uber hinaus gibt es einen nicht unerheblichen Anteil an Bewerbern, die auf Nachforde-
rungen nicht reagieren.

Studienplatz vergeben (Bachelor)

Die Aktivierung eines Bewerbers startet, zumindest modellierungstechnisch, den nachs-
ten Teilprozess. Wie bereits in der vorangegangenen Beschreibung dargestellt, wird
nicht jede Zulassung einzeln gedruckt, sondern alle Zulassungen, die innerhalb eines
bestimmten Zeitintervalls liegen, werden zusammen in einem vom Abteilungsleiter aus
K31 ausgeldsten Seriendruck in doppelter Ausfuhrung erstellt. Die Ermittlung aller Zu-
lassungen im aktuellen Zeitintervall erfolgt Gber eine Access-Abfrage. Nach der Erstel-
lung der Zulassungsbescheide werden diese unter Zuhilfenahme der Bewerbungsunter-
lagen gepruft. Jeweils eine Ausfuhrung der Zulassungsbescheide wird den entsprechen-
den, in den Kisten befindlichen, Bewerbungsunterlagen beigeftigt. Die jeweils andere
Ausfihrung wird der Biber Post zum Kuvertieren bergeben. Nach diesem Vorgang
gelangen die kuvertierten Zulassungsbescheide in die Poststelle, wo sie frankiert und im
Anschluss zum Versand wieder an die Biber Post zuriickgegeben werden. Ist der Zulas-
sungsbescheid beim Bewerber eingegangen, muss dieser entscheiden, ob er sich immat-
rikulieren und somit den Studienplatz annehmen mdchte oder nicht. Um ordnungsge-
maR immatrikuliert zu werden, muss der Bewerber den Semesterbeitrag tberweisen und
einen Zahlungsnachweis, zusammen mit den anderen Immatrikulationsunterlagen, wel-
che in der Tab. 7.13 aufgefiihrt sind, an die OvGU zurticksenden.

relevante Unterlagen weniger relevante Unterlagen
e Krankenversicherungsnachweis e Kopie des Personalausweises
e Zahlungsnachweis e Foto

e Exmatrikulationsbescheinigung, sofern bereits
vorher ein Studium aufgenommen wurde

Tab. 7.13: Bei der Immatrikulation einzureichende Unterlagen (Matthias Mokosch)

Abweichend von diesem Soll-Zustand zeigt das Modell des Ist-Zustandes, dass ein Teil
der Bewerber den Semesterbeitrag tberweist, wahrend es der Andere unterlasst. Nach
dem Eingang der Immatrikulationsunterlagen an der OvGU werden die korrespondie-
renden Daten vom Sachbearbeiter aus K31 in ZUL eingepflegt. Zusétzlich wird die
Vollstandigkeit der Immatrikulationsunterlagen tberprift. Analog zu den einzureichen-
den Unterlagen flr die Zulassung wird auch bei den Immatrikulationsunterlagen zwi-
schen relevanten und weniger relevanten Unterlagen differenziert. Die Klassifikation
der einzureichenden Immatrikulationsunterlagen gibt die Tab. 7.13 wieder. Sind alle
Unterlagen vollstandig, wird lediglich der rechte Ast durchlaufen. Fehlen hingegen nur
weniger relevanter Unterlagen, werden beide Aste durchlaufen, wéhrend das Fehlen von
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relevanten Unterlagen dazu fiihrt, dass nur der linke Ast durchlaufen wird. Sobald Un-
terlagen fehlen, fordert der Sachbearbeiter diese telefonisch, per Email oder postalisch
nach. In den meisten Fallen reagieren die Bewerber auf die Nachforderung und nehmen
die ggf. ausstehende Uberweisung vor bzw. reichen die ausstehenden Nachweise ein.
Sobald alle relevanten Immatrikulationsunterlagen vorliegen und im ZUL erfasst wur-
den, werden die fur die Studentenverwaltung notwendigen Daten durch den Sachbear-
beiter in das Modul SOS importiert. Mit diesem Vorgang gilt die Immatrikulation als
abgeschlossen.

Teilprozessiibergreifend gehen Anrufe von Bewerbern, die sich zum Eingang der Unter-
lagen, sowie nach dem Bearbeitungsstand erkundigen ein. Diese werden von den Sach-
bearbeitern bei der Bearbeitung der Bewerbungs- und Immatrikulationsunterlagen als
storend empfunden. In Abhangigkeit von der Anzahl der noch zu bearbeitenden Bewer-
bungsunterlagen haben die Mitarbeiter die Zeit den konkreten Bearbeitungsstand mit
Hilfe von ZUL und der in den Kisten befindlichen Bewerbungen zu ermitteln, sowie
dem Anrufer mitzuteilen.

7.4.2.2 Beschreibung der Masterprozesse

Bewerbung durchfihren (Master)

Nach der Freischaltung des Bewerberportals stehen den internen Bewerbern drei und
den externen Bewerbern zwei voneinander unabhéngige Bewerbungsformen zur Verfi-
gung. Im Kontext dieser Arbeit sind unter internen Bewerbern, jene Studierende zu ver-
stehen, die bereits ihr Bachelorstudium an der OvGU absolviert haben. Als externe Be-
werber gelten alle Interessenten, die ihren Bachelorabschluss an einer anderen, in
Deutschland  befindlichen,  Hochschule  erworben  haben. Beim  Online-
Bewerbungsverfahren, welches sowohl von den internen als auch von den externen Be-
werbern genutzt wird, muss sich der Bewerber durch das Online-Formular navigieren
und die benétigten Daten eingeben, die Gber das Modul QISZUL erfasst werden. Der
letzte Schritt der Dateneingabe besteht darin, das Anschreiben, welches in Form einer
HTML-Datei zur Verfiigung gestellt wird, auszudrucken und zu unterschreiben. Das
Anschreiben wird im Modell allgemein als Bewerbungsantrag bezeichnet. Als zweite
Bewerbungsform steht die ebenfalls von internen und externen Bewerber genutzte klas-
sische Papierbewerbung zur Verfligung. Der dafiir notwendige ,,Immatrikulations-
/Zulassungsantrag™®, welcher im Aussehen erheblich vom Bewerbungsantrag abweicht,
kann von der Webseite der OvGU heruntergeladen und muss im Anschluss durch den

8 http://www.uni-magdeburg.de/unimagdeburg_media/Studium/Antraege/Immatrikulationsantrag-p-

6956.pdf
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Interessenten ausgefullt werden. Unabhéngig davon, welche der beiden Bewerbungs-
formen der Bewerber wahlt, muss der Interessent den Antrag unterschreiben und das
Bachelorzeugnis oder sofern dieses noch nicht vorliegt, eine aktuelle Leistungsubersicht
als Anlage beifuigen. Das Biindel, bestehend aus Ausdrucken und Anlagen, wird an-
schlieBend vom Bewerber verschickt. Interne Bewerber haben, da ihre Daten bereits aus
dem Bachelorstudium systemseitig erfasst sind, die Moglichkeit eine verkirzte Bewer-
bung vorzunehmen. Das daflir notwendige Formular* kann ebenfalls von der Homepage
der OvGU heruntergeladen werden. Bei der verklrzten Bewerbung ist lediglich eine
Seite auszufillen. Auf das Hinzufuigen von Anlagen kann verzichtet werden, da die vom
Studierenden im Bachelorstudium erbrachten Leistungen vom Prifungsamt eingesehen
werden kénnen. Somit braucht der interne Bewerber nur eine Seite als Bewerbung zu
versenden. Die Bewerbungsunterlagen der ersten beiden Bewerbungsformen gehen
entweder bei der Poststelle oder durch die persénliche Abgabe im Campus-Service-
Center, kurz CSC, ein. VVon dort werden sie an K3 weitergeleitet. Neben dem beschrie-
benen Weg werden interne Bewerbungen oftmals auch direkt in der Fakultat flr Infor-
matik, kurz FIN, abgegeben.

Bewerbung bearbeiten (Master)

In Abhéngigkeit davon, ob die Bewerbungsunterlagen zuerst bei K3 oder in der FIN
eingegangen sind, verzweigt sich der Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten. Sind die
Bewerbungsunterlagen zuerst bei K3 eingegangen, werden die Teilprozesse ,,Prifung
vorbereiten* und im Anschluss ,,Priifung durchfiihren® durchlaufen. Gehen die Bewer-
bungsunterlagen jedoch direkt in der FIN ein, laufen die beiden Teilprozesse in umge-
kehrter Reihenfolge ab. Die beiden Teilprozesse werden zu einem spateren Zeitpunkt
detaillierter beschrieben. Unabhéangig davon, in welcher Reihenfolge sie durchlaufen
werden, ermittelt der Sacharbeiter aus K31 im Folgeschritt, ob die Uberpriifung der
fachlichen Voraussetzungen zu dem Ergebnis gefiihrt haben, dass der Bewerber die Zu-
lassungsvoraussetzungen erflllt oder nicht erfillt. In beiden Fallen wird das Ergebnis
vom Sachbearbeiter aus K31 im Modul ZUL eingepflegt. Erfullt der Bewerber die Zu-
lassungsvoraussetzung, wird er im nachgelagerten Teilprozess ,,Studienplatz vergeben®
bertcksichtigt. Andernfalls wird fiir ihn, im ebenfalls nachgelagerten Teilprozess ,,Ab-

lehnungsbescheide erstellen®, ein Ablehnungsbescheid erstellt.
Teilprozess ,,Priifung vorbereiten*

Im Teilprozess ,,Priifung vorbereiten* erfolgt, wie bereits im Bachelor-Prozess be-
schrieben, die Vorsortierung der Bewerbungsunterlagen durch das Sekretariat K3. An-

* http://www.ovgu.de/unimagdeburg media/Studium/Antraege/Bachelor Master OvGU.pdf
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schlieRend werden die Bewerbungsunterlagen zur weiteren Bearbeitung an K31 weiter-
geleitet. In Abhangigkeit von der gewahlten Bewerbungsform unterscheidet sich das
weitere VVorgehen im betrachteten Teilprozess.

Am einfachsten ist die Bearbeitung der verkiirzten Bewerbung. Der Sachbearbeiter aus
K31 erkennt anhand des Bearbeitungsstandes der Bewerbungsunterlagen, ob diese be-
reits vom Prufungsamt bearbeitet wurden oder nicht. Wurde zuvor bereits der Teilpro-
zess ,,Prifung durchfiihren durchlaufen, wird der Bearbeitungsstand der Bewerbung als
Statusinformation von einer studentischen Hilfskraft in Excel erfasst. Handelt es sich
um eine verkirzte Bewerbung, die jedoch noch nicht vom Prifungsamt bearbeitet wur-
de, so dokumentiert die studentische Hilfskraft auch in diesem Fall die Statusinformati-
on in Excel, um bei Nachfragen Auskinfte zum Bewerbungsstand geben zu kdnnen.
AnschlieRend werden die Bewerbungsunterlagen zur Uberpriifung der fachlichen Vo-
raussetzungen im Teilprozess ,,Priifung durchfithren* an das Priifungsamt der FIN wei-
tergeleitet.

Bei der klassischen Bewerbung in Papierform, pflegt der Sachbearbeiter aus K31 die
eingeschickten Bewerbungsunterlagen in das Modul ZUL ein. Im Fall der Onlinebe-
werbung entféllt dieser Schritt, da die Daten bereits elektronisch im System hinterlegt
sind. In den nachfolgenden Erklarungen wird nicht mehr zwischen der klassischen Pa-
pierbewerbung und der Onlinebewerbung differenziert, da sich das weitere VVorgehen
fiir beide Formen als identisch darstellt. Der Sachbearbeiter aus K31 gleicht die Anga-
ben der Bewerbungsunterlagen mit den im System hinterlegten Daten ab. Sofern es zu
Abweichungen kommt, werden diese korrigiert.

Im Folgeschritt werden die Bewerbungsunterlagen auf Vollstandigkeit geprift. An die-
ser Stelle kann es, in Abhangigkeit davon ob und welche Bewerbungsunterlagen fehlen,
zu einer Parallelisierung im weiteren Prozessverlauf kommen. Sind alle relevanten Un-
terlagen vollstandig, es fehlen aber weniger relevante Bewerbungsunterlagen, werden
sowohl der linke als auch der rechte Prozesszweig durchlaufen. Reicht der Bewerber
sofort alle Bewerbungsunterlagen komplett ein, werden lediglich die Tatigkeiten des
rechten Prozesszweigs vollzogen. AusschlieBlich der linke Prozesszweig wird solange
verfolgt, wie relevante Bewerbungsunterlagen fehlen.

Sobald alle relevanten Bewerbungsunterlagen vorliegen, wird eine entsprechende Sta-
tusinformation in Excel eingepflegt und die Unterlagen zur weiteren Bearbeitung an das
Prufungsamt der FIN weitergeleitet. Fehlen hingegen Unterlagen, wird dieselbe Nach-
forderungsprozedur durchlaufen, wie sie bereits im Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten
(Bachelor)“ beschrieben wurde, weshalb an dieser Stelle auf eine Wiederholung der
Beschreibung verzichtet wird.
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Teilprozess ,, Priifung durchfiihren*

Der Teilprozess ,,Priifung durchfiihren* beginnt damit, dass das Priifungsamt das Ein-
gangsdatum der Bewerbungsunterlagen vermerkt, das Deckblatt der Bewerbung kopiert
sowie die Bewerbungsunterlagen bzgl. ihrer Eindeutigkeit und Aussagefahigkeit tber-
pruft. Sind die Bewerbungsunterlagen nicht eindeutig und/oder aussagefahig, ermittelt
das Prifungsamt anhand der Bewerbungsunterlagen die Kontaktdaten des Bewerbers
und fordert die Unterlagen per Telefon, Email oder Brief nach. Reagiert der Bewerber
auf die Nachforderung nicht, verbleiben die Bewerbungsunterlagen bis zum Ablauf der
Bewerbungsfrist beim Prifungsamt und werden danach an K3 zuriickgeschickt. Kommt
der Bewerber der Aufforderung nach, so werden die Unterlagen entweder per Post oder
per E-Mail an das Prifungsamt Ubermittelt. Bei der Zustellung per E-Mail erhalt der
Bewerber die Auflage, die Originale zu einem spateren Zeitpunkt nachzureichen. Nach
dem Eingang der nachgeforderten Unterlagen im Prufungsamt werden diese hochmals
auf ihre Eindeutigkeit und Aussagefahigkeit hin geprift.

Sind die Bewerbungsunterlagen eindeutig und aussagefahig, ermittelt das Prifungsamt,
ob fiir diese eine fachliche Beurteilung durch den Studienfachberater erfolgen muss. Ist
dies nicht der Fall bedeutet dies, dass der Bewerber die Zulassungsvoraussetzung erfullt
und das Prifungsamt tragt die

e Durchschnittsnote des ersten Hochschulabschlusses
e Durchschnittsnote gemaR Leistungsbescheinigung
e nachgewiesenen Credits

in das Formblatt ein, welches fir die Bewerbungsunterlagen eine unerléssliche Anlage
darstellt. Die kompletten Bewerbungsunterlagen werden im Anschluss dem Prifungs-
ausschuss vorgelegt, damit dieser die Erflllung der Zulassungsvoraussetzungen mit
seiner Unterschrift bestatigt. Danach gehen die Bewerbungsunterlagen zuriick ins Pri-
fungsamt, wo das Formblatt als Anlage fur die internen Unterlagen des Prifungsamts
kopiert wird. Anschlieend versendet das Prufungsamt die kompletten Bewerbungsun-
terlagen an K31.

Ergibt die Uberpriifung jedoch, dass eine fachliche Beurteilung durch den Studienfach-
berater erfolgen muss, so tragt das Prufungsamt ebenfalls die drei oben aufgezahlten
Angaben in das Formblatt ein. Auch ermittelt es den zur Bewerbung passenden Studien-
fachberater und leitet die Bewerbungsunterlagen entweder indirekt Gber das Sekretariat
des Studienfachberaters oder direkt an den zustéandigen Studienfachberater weiter. Fir
die fachliche Beurteilung der Erfullung der Zulassungsvoraussetzungen gibt es kein
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vorgeschriebenes Vorgehen. Auf die fachliche Prifung wird zu einem spéteren Zeit-
punkt detaillierter eingegangen. Nach dieser, welche mit den Einschdtzungen enden
kann, dass ein Bewerber die Zulassungsvoraussetzungen

o erfullt,
e unter Auflagen erfillt oder
e nicht erfillt,

durchlaufen die Bewerbungen der Studiengdnge WIF, ING-INF und INF den gleichen
Prozessablauf, wahrend die des Studiengangs CV von diesem Vorgehen abweichen.
Nach der fachlichen Prifung einer CV-Bewerbung wird diese zusammen mit der Anla-
ge und dem ggf. notwendigen Auflagenschreiben zum Unterschreiben an den Priifungs-
ausschussvorsitzenden tibergeben. Danach erhalt eine bestimmte Mitarbeiterin® alle Un-
terlagen zuriick und leitet diese ans Prifungsamt weiter. Im Fall der drei anderen Studi-
engange werden die Bewerbungsunterlagen einschlie8lich der Anlage direkt oder indi-
rekt Gber die Sekretariate der Studienfachberater zuriick ans Priifungsamt gegeben. Das
Prifungsamt ermittelt anhand der Anlage den Zulassungsstatus und formuliert, falls ein
Bewerber mit Auflagen zugelassen ist, ein Auflagenschreiben. Die Bewerbungsunterla-
gen und das ggf. notwendige Auflagenschreiben werden im Anschluss dem Prifungs-
ausschussvorsitzenden zum Unterschreiben vorgelegt und danach ans Priifungsamt wei-
tergeleitet. Unabhangig vom Studiengang und vom Zulassungsstatus wird, sobald die
kompletten Bewerbungsunterlagen wieder im Prifungsamt angekommen sind, eine Ko-
pie von der Anlage erstellt. Sind Bewerber unter Auflagen zugelassen, wird zusatzlich
noch das Auflagenschreiben kopiert. Nach dem Anfertigen der Kopien, gehen die Be-
werbungsunterlagen zuriick an K3. Zuvor wird jedoch der Postausgang im Postbuch
vermerkt.

Fachliche Prifung WIF

Nach dem die Bewerbungsunterlagen im Sekretariat des Studienfachberaters fur WIF
eingetroffen sind, werden diese an den Studienfachberater weitergeleitet. Dieser prift
die Bewerbungsunterlagen, ggf. unter Zuhilfenahme der Priifungsordnung, und kreuzt
auf der Anlage an, ob der Bewerber

e zugelassen,

e unter Auflagen zugelassen oder

% Aus Griinden des Datenschutzes wird der ,bestimmte Mitarbeiter” nicht namentlich genannt
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e nicht zugelassen ist.

Wird der Bewerber unter Auflagen zugelassen, kreuzt der Studienfachberater die ent-
sprechenden Auflagen in einer Pruf- und Aufgabenliste an. Im Anschluss werden sémt-
liche Bewerbungsunterlagen an das Sekretariat des Studienfachberaters weitergeleitet.

Fachliche Prifung ING-INF

Die fachliche Uberpriifung der Zulassungsvoraussetzungen fiir den Studiengang ING-
INF verlauft &hnlich wie die fur den Studiengang WIF. Als Unterschiede lassen sich
herausstellen, dass nicht die Prifungsordnung zur Hilfe genommen wird und keine
Prif- und Aufgabenliste existiert, weshalb die Auflagen handschriftlich und stichpunkt-
artig auf der Anlage formuliert werden.

Fachliche Prifung INF

Die fachliche Uberpriifung der Zulassungsvoraussetzungen fiir den Studiengang INF
erfolgt, bis auf einen Unterschied, identisch zur Prifung des Studiengangs ING-INF.
Der Unterschied besteht darin, dass zur Priifung der Voraussetzungen auf die Prifungs-
ordnung zurtckgegriffen wird.

Fachliche Prifung CV

Die fachliche Uberpriifung einer Bewerbung fiir den Studiengang CV verlauft, insbe-
sondere durch die ausfithrenden Personen, anders als die Uberpriifung der Zulassungs-
voraussetzung der drei anderen Studiengdnge. Nach dem die Bewerbungsunterlagen
eingetroffen sind, Gbernimmt ein bestimmter Mitarbeiter, unter Zuhilfenahme der Pri-
fungsordnung und einer Prifliste, die Uberpriifung der Bewerbungsunterlagen. Das Er-
gebnis der Prifung wird auf der Anlage notiert. Sofern eine Zulassung unter Auflagen
erfolgt, formuliert die bestimmte Mitarbeiterin auch das Auflagenschreiben. Im An-
schluss werden die Bewerbungsunterlagen, die Anlage und, sofern notwendig, das Auf-
lagenschreiben dem Studienfachberater fir CV zur Unterschrift vorgelegt. Danach er-
halt die bestimmte Mitarbeiterin alle Unterlagen zuriick.

Studienplatz vergeben (Master)

Nach dem die Prufungsergebnisse im Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten (Master)*
kodiert sind, werden mittels Access alle zugelassenen und unter Auflagen zugelassenen
Bewerber ermittelt, sowie die Zulassungsbescheide fir diese in zweifacher Ausfuhrung
erstellt. AnschlieRend erfolgt nochmals eine Uberpriifung jedes Bescheides bzgl. der
Angaben in der Bewerbung und der Erfullung der Voraussetzungen. Danach legt der
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Sachbearbeiter aus K31 eine Kopie des Bescheides zu den Bewerbungsunterlagen, wéh-
rend das andere Exemplar kuvertiert, von der Poststelle frankiert und an den Bewerber
versendet wird. Nach dem der Bewerber den Zulassungsbescheid erhalten hat, muss er
uber die Zahlung des Semesterbeitrags entscheiden. Handelt es sich um einen internen
Bewerber, muss sich dieser wie gewohnt tiber das Modul QISSOS zuriickmelden und
wird in Folge dessen in den Masterstudiengang immatrikuliert. Meldet sich der interne
Bewerber jedoch nicht zuriick, bleibt ihm die Immatrikulation verwehrt. Handelt es sich
um einen externen Bewerber, muss er den Semesterbeitrag einzahlen und den Zah-
lungsbeleg zusammen mit den anderen Immatrikulationsunterlagen an die OvGU zu-
rickschicken. Fehlt der Zahlungsnachweis auf Grund einer unterlassenen Einzahlung
oder weil er den Immatrikulationsunterlagen aus anderen Griinden nicht beigeftigt wur-
de, kommt es zu einem spateren Zeitpunkt zu einer Nachforderung. Die eingegangenen
Unterlagen werden vom Sachbearbeiter aus K31 auf ihre Vollstandigkeit hin geprift.
Auch hier wird eine Unterscheidung in relevante und weniger relevante Immatrikulati-
onsunterlagen vorgenommen. Erst wenn alle relevanten Immatrikulationsunterlagen,
wie z. B. der Krankenversicherungsnachweis, der Zahlungsnachweis und, sofern der
Bewerber zuvor an einer anderen Hochschule studiert hat, die Exmatrikulationsbeschei-
nigung vorliegen, kdnnen die Daten vom Sachbearbeiter aus K31 aus ZUL in SOS
iibernommen werden. Mit der Ubernahme der Daten in SOS gilt der Bewerber als im-
matrikuliert. Fallt jedoch bei der Uberpriifung der eingereichten Immatrikulationsunter-
lagen auf, dass Unterlagen fehlen, werden diese per Telefon, Email oder Post nachge-
fordert. Die vom Bewerber nachgeschickten Unterlagen werden abermals geprift.

Ablehnungsbescheide erstellen (Master)

Nach dem das Prufungsergebnis kodiert ist, wird der Ablehnungsbescheid vom Sachbe-
arbeiter aus K31 erstellt und zusammen mit einer Rechtsmittelbelehrung anschlieRend
von der Poststelle versendet.

7.4.3  Probleme bei der Modellierung:

Zum Detaillierungsgrad der zu modellierenden Sachverhalte geben die in Teilkapitel 5.5
verlauterten GoMs brauchbare Hinweise. Bezuglich des Grundsatzes der Relevanz wur-
de ausgefihrt, dass der Modellierungszweck den Detaillierungsgrad bestimmt. Die Er-
lduterung zum Grundsatz der Wirtschaftlichkeit beinhaltet, dass ein optimaler Detaillie-
rungsgrad erreicht ist, wenn bei weiterer Detaillierung die Grenzkosten genauso grof3
sind wie der Grenznutzen. Jedoch wird die Einhaltung dieser Grundsétze durch die der
EPK, sowie der eEPK zugrunde liegenden Syntax eingeschrénkt, was am folgenden
Beispiel deutlich wird.
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Die Ausgangssituation stellt die Entscheidung des Bewerbers, der sich fir die Annahme
des Studienplatzes entscheidet, dar. Um ordnungsgemaR immatrikuliert zu werden,
muss dieser den Immatrikulationsunterlagen u. a. einen Nachweis Uber die Einzahlung
des Semesterbeitrages beifiigen. Gelegentlich passiert es jedoch, dass sich die Bewerber
zwar fir den Studienplatz entscheiden, aber die Uberweisung und/oder das Beifligen des
Zahlungsnachweises zu den Immatrikulationsunterlagen unterlassen. Die Modellierung
dieses Sachverhaltes erweist sich als schwierig, wenn unterstellt wird, dass der Bewer-
ber die Uberweisung bzw. Einreichung des Nachweises einfach vergisst und es nicht die
Folge einer bewussten Entscheidung ist. Die Probleme, die sich bei der Modellierung
dieses Sachverhalts ergeben, werden im Folgenden kurz an zwei fehlerhaften Beispiel-
modellen aufgezeigt.

P

.. Studienplatz
%, Angenommen

ot

&Y

Zahlungsbeleg
Semesterbeitrag Bewerher Se_mesterbenrag Bewerher
bezahlan nicht bezahlen
Semesterbeitrag Semesterbeitrag
bezahlt nicht bezahlt

Abb. 7.12: Fehlerhafte eEPK Beispiel 1 (Matthias Mokosch)

i

Die Abb. 7.12 zeigt ein Modell, welches auf den ersten Blick verstandlich ist, jedoch
gleich zwei Fehler beinhaltet. In Teilkapitel 5.8 wurde ausgefiihrt, dass es die Syntax
verbietet, dass nach einem Ereignis eine XOR- bzw. ODER-Regel folgt. Dabei stiitzt
sich die Einschrankung auf die Erklarung, dass Ereignisse als passive Elemente nicht
aktiv dartiber entscheiden kénnen, welche nachgelagerte Funktion auszufthren ist. Ein
weiterer Fehler besteht in der Modellierung einer nicht stattfindenden Tétigkeit, welche
als Funktion dargestellt ist. Eine Funktion wurde in 5.8 u. a. als eine zeit- und ressour-
cenbeanspruchende Tatigkeit charakterisiert. Unter Berticksichtigung dieser Eigenschaf-
ten, stellt das Unterlassen einer Tétigkeit, wie im konkreten Fall das Nichtbezahlen des
Semesterbeitrags, keine Funktion dar.
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Studienplatz
angenommen

/—_\
Zahlungsbeleg =

Semesterbeitrag
bezahlen

Semesterbeitrag
bezahlt

emesterbeitrag
nicht bezahlt

Abb. 7.13: Fehlerhafte eEPK Beispiel 2 (Matthias Mokosch)

Auch das Eliminieren der nicht stattfindenden Handlung mit einhergehender Zusam-
menflhrung der Ereignisse unter eine Funktion bringt nicht die gewtinschte Richtigkeit.
Zwar ist das in der Abb. 7.13 dargestellte Modell nun syntaktisch, aber nicht semantisch
korrekt. Die Funktion bringt unmissverstandlich zum Ausdruck, dass der Bewerber den
Semesterbeitrag bezahlt. Dem widerspricht jedoch das darauf folgende, rechts darge-
stellte Ereignis, wonach der Semesterbeitrag nicht bezahlt wurde. Auch der Zahlungsbe-
leg, als Output der Funktion, steht im Widerspruch zu einer nicht erfolgten Zahlung des
Semesterbeitrags.

Eine Losung des Problems zeigt die Modellierung in der Abb. 7.14. Sie ist sowohl syn-
taktisch als semantisch korrekt, jedoch muss die Modellierung einer Entscheidung kri-
tisch hinterfragt werden, insbesondere, wenn davon ausgegangen wird, dass die Bewer-
ber die Bezahlung nicht absichtlich vergessen und somit keine bewusste Entscheidung
treffen. Durch die Einhaltung der Syntax kommt es im vorliegenden Fall zur Aufbla-
hung des Modells, was den Grundsatzen der Relevanz und Wirtschaftlichkeit wider-
spricht.
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Studienplatz
angenommen
Uber Zahlung des
Semesterbeitrags Bewerber
entscheiden

S
Z/

Entscheidung
Semesterbeitrag
zahlen

Semesterbeitrag Bewerber
bezahlen
Semesterbeitrag
bezahlt

Abb. 7.14: eEPK Beispiel 3 (Matthias Mokosch)

Zahlungsbeleg

Semesterbeitrag

nicht bezahlt

Ein weiteres Modellierungsproblem stellen Ereignisse dar, deren Eintreten im Prozess-
ablauf mit hoher Wahrscheinlichkeit angenommen werden kann, jedoch der genaue
Zeitpunkt ihres Eintretens unbekannt ist. Ein Beispiel fur diesen Sachverhalt zeigt sich
anhand der folgenden Situation: Wahrend der Bearbeitung eines Bewerbungsantrags
geht ein Anruf beim Sachbearbeiter ein, der anzunehmen und zu beantworten ist. Dieses
stérende Ereignis, welches eine Unterbrechung des reguldaren Prozessablaufs nach sich
zieht, kann auf Grund der mangelnden Vorhersehbarkeit nicht verniinftig im Ist-Modell
abgebildet werden. Da dieser Umstand jedoch eine Schwachstelle darstellt, kann eine
Vernachlassigung dieses Sachverhalts nicht in Betracht gezogen werden. Vielmehr wird
dadurch die Notwendigkeit einer weiteren Prozessdokumentationsform begriindet, die
beziiglich des geschilderten Problems (ber eine groiere Beschreibungsfahigkeit verflgt.
Daher wurden zur Losung dieses Problems, neben den Prozessmodellen, auch textuelle
Prozessbeschreibungen erarbeitet.

Im Teilkapitel 5.1 wurde zur grafischen Form der Prozessdokumentation, welche sich
auf eine konkrete Notation stutzt, ausgefuhrt, dass die Verstandlichkeit der Prozessmo-
delle maligeblich von der Notation abhdngt. Da ein Bezeichner zu einem Objekt, wie
beispielsweise einem Ereignis oder einer Funktion, gehort und diese wiederum, wie in
Teilkapitel 5.8 ausgefuhrt, Bestandteile der Notation sind, kann geschlussfolgert wer-
den, dass auch die Bezeichner zur Notation gehoren, sowie die Verstandlichkeit der
Prozessmodelle beeinflussen. Es wurde erldutert, dass sich die Bezeichner fur die Funk-
tionen aus dem Informationsobjekt und einem Verb, sowie flir Ereignisse aus dem In-
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formationsobjekt und der Partizipalform des Verbs zusammensetzten. Bei strenger Ein-
haltung dieser Bildungsvorschriften ist es nicht erlaubt zusatzlichen Informationen in
die Bezeichner der Funktionen und Ereignisse aufzunehmen. Geschieht dies trotzdem,
kann sich die Verstandlichkeit der Prozessmodelle reduzieren und der Freiraum flr
Fehlinterpretationen vergrolRern. Dies widerspricht jedoch dem in Teilkapitel 5.5 erklar-
ten Grundsatz der Klarheit, der u. a. fordert, dass Modelle und somit als Schlussfolge-
rung auch die Bezeichner, als Bestandteile der Objekte aus denen ein Modell besteht, so
gestaltet sein missen, dass sie fur den Adressaten verstandlich sind. Aus den zuvor ge-
nannten Grinden wurde in dieser Arbeit bewusst auf die Einhaltung der Bildungsvor-
schriften fur die Bezeichner verzichtet. Durch zusétzliche Informationen innerhalb der
Funktions- und Ereignisbezeichner erhalten die Prozessmodelle mehr Ausdrucks- und
Beschreibungsféhigkeit. Die intuitive Verstandlichkeit wird erhéht und liefert dadurch
eine bessere Grundlage fir die modellbasierte Schwachstellenanalyse.

Ebenfalls wurde im Teilkapitel 5.8 ausgefuhrt, dass unter Vernachlassigung der Syntax
auf die Darstellung sogenannter Trivialereignisse im Modell verzichtet werden kann.
Jedoch wird diese Art der Darstellung, unter Berlicksichtigung der Ausfuhrungen zu
den GoM nicht in Betracht gezogen. Es wurde erléutert, dass die erstellten Modelle vom
jeweiligen Fachexperten hinsichtlich ihrer semantischen Korrektheit zu tberpriifen sind.
Ist der Fachexperte jedoch nicht mit den modellierungstechnischen Konventionen ver-
traut, fuhrt dies zu erhdhtem Aufwand. Mit Ricksicht auf die teilweise fehlenden
Kenntnisse Uber grundlegende Modellierungstechniken der Fachexperten bzw. der zum
Arbeitsablauf befragten Mitarbeiter der OvGU wird auf die spezielle Darstellungsform
verzichtet, in der Trivialereignisse nicht modelliert werden, da es sonst zu einem hohe-
ren Schulungsaufwand und einer schlechteren Verstandlichkeit kommen wirde.

7.5 Ist-Analyse des Problembereichs

Mit der Ist-Analyse wird, wie in Kapitel 6 ausgefiihrt, das Ziel verfolgt Schwachstellen
und Verbesserungspotentiale zu bestimmen. Mit Blick auf das konkrete Problem der
niedrigen Immatrikulationsquoten besteht das Zielsystem primar aus den zwei Aspekten

e Erreichung einer hohen Zufriedenheit der Bewerber (Kundenzufriedenheit) und
e Reduzierung der Bearbeitungszeiten (Durchlaufzeiten).

Die Grundlage der Ist-Analyse bilden die Daten aus der Ist-Erhebung. Da an der OvGU
kein Prozessmesssystem etabliert ist, kdnnen auch keine prozessbezogenen Kennzahlen
ausgewertet werden, anhand derer sich zielgerichtet Schwachstellen identifizieren las-
sen. Aus diesem Grund kann lediglich eine qualitative Schwachstellenanalyse erfolgen,



147

die sich zum einen auf die Erkenntnisse aus den ausgewerteten Fragebdgen und zum
anderen auf die geflihrten Mitarbeitergespréache, sowie den daraus entwickelten Pro-
zessmodellen stitzen.

7.5.1  Wertschopfungsanalyse

Im ersten Schritt wurde auf Basis der erstellten Prozessmodelle eine Wertschépfungs-
analyse durchgefihrt. Zu dieser Methode wurde in Teilkapitel 6.6 ausgefuhrt, das Nutz-,
Stltz- und Fehlleistungen u. a. die Eigenschaft besitzen, geplant und dokumentiert zu
sein. Bei der Suche nach Informationsquellen konnten jedoch keine den Ist-Zustand
beschreibenden Dokumente gefunden werden. Als Konsequenz wiirden somit im gan-
zen Bewerbungs- und Immatrikulationsprozess keine Nutz-, Stiitz- und Fehlleistungen
vorliegen. Um die vorhandenen Arbeitsschritte dennoch einer Leistungsart zuordnen zu
kdnnen, wurde der weniger restriktive Ansatz von Binner genutzt. Die Tab. B. 8.10 und
Tab. B. 8.11 zeigen die Klassifizierung aller im Prozessmodell erfassten Arbeitsschritte
und geben flr jeden Arbeitsschritt eine Begriindung, warum dieser so eingestuft wurde.
Als Untersuchungsergebnis ist festzuhalten, dass sowohl im Bewerbungs- und Immatri-
kulationsprozess fir die vier Bachelor- als auch der fiir die Masterstudiengange keiner-
lei Blind- und Fehlleistungen bestimmt werden konnten. Als problematisch erwies sich
bei der Klassifizierung der einzelnen Arbeitsschritte die Differenzierung zwischen
Nutz- und Stitzleistung. Auf Grund der subjektiven Einschatzung, welche Tatigkeiten
zu einer Werterhéhung fur den Kunden fuhrt und welche wertneutral sind, kann es je
nach Betrachtung auch zu anderen Einschatzungen kommen.

7.5.2  Output-Assessment

Mit dem Fragebogen konnten neben den Hinweisen auf bestehende Probleme auch Er-
wartungen und Anforderungen der Bewerber in Erfahrung gebracht werden. Mit Hilfe
dieser Informationen war es moglich ein Output-Assessment durchzufiihren. Im Frage-
bogen forderten die Studierenden u. a. eine Eingangsbestéatigung ihrer Unterlagen, so-
wie die Mdglichkeit den individuellen Bearbeitungsstand der Bewerbung abfragen zu
kdnnen.

Schwachstelle: Formularfeld Email-Adresse

Eine Analyse der Schnittstellen im Leistungserstellungsprozess zeigte, dass weder nach
dem Versenden der Online-Bewerbung noch nach dem Eingang der Unterlagen an der
OvGU eine Eingangsbestatigung per Email verschickt wird. Der pauschale Satz im letz-
ten Schritt der Online-Bewerbung ,Ihre Daten sind an der Otto-von-Guericke-
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Universitdt Magdeburg im Studentensekretariat angekommen.* scheint eine ebenso un-
genugende Form der Eingangsbestatigung zu sein wie, eine Eingangsbestétigung tber
eine den Bewerbungsunterlagen beigelegte und frankierte Postkarte zu erhalten. Um
allen Bewerbern, die sich tber das Online-Verfahren bewerben, eine Eingangsbestati-
gung per Email zukommen zu lassen, musste im Bewerbungsformular die Schwachstel-
le beseitigt werden, dass die Angabe der Email-Adresse bisher auf freiwilliger Basis
erfolgt. Dieses Formularfeld, welches in Abb. 7.15 rot hinterlegt ist, misste ein Pflicht-
feld werden. Erfolgt der Versand der Eingangsbestdtigungen per Email, kann fur die
Bewerber, die das Online-Verfahren nutzen, der in der Abb. 7.16 dargestellte Arbeits-
schritt eingespart werden.

Koemmunikation
Hilfe

Telefon zur Heimatanschrift
Telefon zur Semesteranschrif
Fax zur Heimatanschrift
Faxzur Semesteranschrift
Handynumrmer

E-mail Adresse

Felder, die mit einem * gekennzeichnet sind, sogenannte Pllichifelder, midssen ausgeflllt werden.

=== Furick Kontrollansich | Weiter »>> |

Abb. 7.15: Ausschnitt aus dem Online-Bewerbungsformular (vgl. OvGU 2012h)
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®-

Postkarte
beigelegt

Postkarte nicht
beigelegt

Postkarte
ausfiillen und
versenden

” = %
Bachbearbeiter K31

Postkarte

Postkarte
ausgefullt und
% werschickt

&
Abb. 7.16: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Bewerbung bearbeiten (Bachelor)” (Matthias Moko-

sch)

Weiterhin spricht fir eine verpflichtende Angabe der Email-Adresse, dass das Nachfor-
dern fehlender Unterlagen in den Teilprozessen

Bewerbung bearbeiten (Bachelor)

Studienplatz vergeben (Bachelor)

Prifung vorbereiten

Prifung durchfiihren

Studienplatz vergeben (Master)

beschleunigt wird. Auf diese Weise verkiirzt sich die Bearbeitungszeit flr den Fall, dass
relevante Unterlagen fehlen und diese bisher mangels einer hinterlegten Email-Adresse
und Telefonnummer auf dem Postweg nachgefordert werden mussten.

Schwachstelle: Bewerberstatus

Eine weitere Schwachstelle, die mit fehlender Kundenorientierung einhergeht, ist, dass
die Bewerber keine Moglichkeit haben den Stand ihrer Bewerbung abzufragen. Analog
zu anderen Universitaten erwarten sie jedoch, dass sie den aktuellen Bearbeitungsstatus
online abrufen kdnnen. Die Ursachen fiir dieses Problem liegen in der mangelnden IT-
Unterstltzung, die sich auch im hohen Anteil papiergebundener Arbeitsvorginge zei-
gen. In der textuellen Prozessbeschreibung wurde ausgefiihrt, dass alle Bewerbungsun-
terlagen in Kisten vorsortiert bei den Sachbearbeitern eintreffen. Die Kisten bilden de-
ren Dokumentenablage. Die Abb. 7.17 zeigt, dass je nach Art der fehlenden Unterlagen
diese in ZUL und/oder auf dem Bewerbungsdeckblatt vermerkt werden. Somit musste
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bei einer Anfrage zum Bearbeitungsstand sowohl im System als auch auf dem Deckblatt
nachgesehen werden, um eine vollstandige Auskunft geben zu kénnen. Dazu fehlt den

Sachbearbeitern jedoch die Zeit.

Bewerbungsunterlagen

relevante
Unterlagen

Relevanz der
fehlenden
Unterlagen

emitteln

achbearbeiter K31

Wemger relevante
Y Unterlagen

Bewerbungsunterlagen

fehlende
Unterlagen
varmerken

fehlende
Unterlagen
vermerken

UL

fehlende
Unterlagen
vermerkt

; Y
[Fachbearbeiter K31

Abb. 7.17: Ausschnitt aus den Teilprozessen ''Bewerbung bearbeiten (Bachelor) und "Prifung

vorbereiten (Master)™ (Matthias Mokosch)

Anhand dieser Beschreibung werden zwei Schwachstellen deutlich, zum einen die de-
zentrale Informationenablage und zum anderen eine fehlende IT-gestltzte Dokumen-
tenverwaltung. Waren alle fehlenden Unterlagen, unabhangig davon welche Relevanz
sie besitzen, in ZUL vermerkt, gabe es eine zentrale Stelle zur Informationsbeschaffung

beziiglich des Bearbeitungsstandes.
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Imma-Antrag el =
Bewerbungsunterlagen 4R
e intemer Bewerber

. Bewerbungsunterlagen in %
Bewerbungsunterlagen in / Bewerbungsuntetlagen der Fakultdt eingegangen
der Poststelle eingangen % im CSC eingegangen

Bewerbungsunterlagen
Bewerbungsuntedagen
an K3 weiterleiten

Bewerbungsunteriagen bei
K3 eingegangen

Bewerbung bearbeiten | Y
(Master)

Abb. 7.18: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Bewerbung durchfiihren (Master)" (Matthias Moko-
sch)

k3

Noch schwieriger gestaltet sich die Aussage zum Bearbeitungsstand bei ,,intern-
verkiirzten Bewerbungen®. Diese konnen, wie die Abb. 7.18 zeigt, entweder bei der
Poststelle, dem CSC oder in der Fakultat eingehen. In den ersten beiden Féllen werden
die Unterlagen an die Sachbearbeiter aus K31 weitergeleitet und der Bearbeitungsstatus
von einer Hilfskraft in Excel dokumentiert. Dies zeigt die Abb. 7.19. Geht die ,,intern-
verkiirzte Bewerbung® jedoch direkt bei der FIN ein, bekommen die Sachbearbeiter aus
K31 nichts davon mit und kénnen bei Anfragen zum Bearbeitungsstand keine Auskunft
geben. Anhand dieser Schwachstelle zeigt sich die Notwendigkeit eines Anwendungs-
systems, das den an der Bewerbungsbearbeitung beteiligten Personen die Moglichkeit
gibt, den aktuellen Bearbeitungsstand einzupflegen. Eine manuell gepflegte Excel-Liste
ist angesichts der Mdglichkeiten die die IT bietet, keine zeitgemélRe Form den Bearbei-
tungsstand von Bewerbungen zu dokumentieren. Dass es eine bessere und bewerber-
freundlichere Losung gibt, zeigt beispielsweise die Freie Universitat Berlin. Sie ermdg-
licht ihren Bewerbern den Bearbeitungsstand ihrer Bewerbung online einzusehen. Den
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Zugang zu dieser und weiteren Informationen erhalt der Bewerber durch die Eingabe
der Bewerbernummer und seines Geburtsdatums (vgl. Freie Universitat Berlin 2012).

Excel Statusinformation
dokumentieren
H
/ Statusinformation
\ dokumentiert

Abb. 7.19: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Prufung vorbereiten' (Matthias Mokosch)

studentische
Hilfskrat K31

Schwachstelle: Bewerbungsformen

Eine weitere Schwachstelle zeigt sich bei den zur Verfligung gestellten Bewerbungs-
formen fir die Masterstudiengange. Ausgehend von einer internen Kunden-Lieferanten-
Beziehung, in der die OvGU die Rolle des Kunden einnimmt, verfehlt es die Kunden-
erwartung, wenn sich interne Bewerber Uber das Online-Verfahren oder mittels der
klassischen Bewerbung in Papierform bewerben, da dies mehr Bearbeitungsaufwand
nach sich zieht als eine ,,intern-verkiirzte Bewerbung®. Bewerber, die nicht der Definiti-
on eines internen Bewerbers entsprechen, missen vor der Immatrikulation zugelassen
werden. Bei internen Bewerbern wird hingegen auf eine explizite Zulassung verzichtet.
Sie stellen direkt einen Antrag auf Immatrikulation. Durch dieses VVorgehen kdnnen bei
internen Bewerbern, die eine ,,intern-verkiirzte Bewerbung® einreichen, Kosten und
Arbeitsschritte eingespart werden.

7.5.3  Effizienzuntersuchung der Bachelorprozesse

Zu Beginn des Teilkapitels 7.5 wurde ausgefuhrt, dass keine Prozesskennzahlen vorlie-
gen. Aus diesem Grund kann auch keine quantifizierte Analyse der Prozesseffizienz
erfolgen. Dennoch soll unter Berticksichtigung der informationstechnologischen Maég-
lichkeiten eine qualitative Untersuchung der Prozesseffizienz erfolgen. Zum Aufzeigen
von Schwachstellen und Verbesserungspotentialen werden Verbesserungsvorschlage
abstrakt beschrieben. Dabei ist zu erwéhnen, dass es oftmals mehrere Mdoglichkeiten der
Verbesserung gibt. Da der Fokus jedoch auf der Ist-Analyse und nicht auf der Soll-
Konzeption liegt, werden nur exemplarisch Verbesserungsvorschldage unterbreitet. Zu
diesem Zweck folgt nun eine Analyse der einzelnen Prozessmodelle.
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Bewerbung durchfuhren (Bachelor)

Im Teilprozess ,,Bewerbung durchfithren (Bachelor)“ zeigt sich die in der Abb. 7.20
ersichtliche Schwachstelle, dass sich Bewerber mehrfach fir denselben Studiengang
bewerben. Grunde dafir sind fehlerhafte oder unvollstdéndige Angaben, die erst nach
dem Versenden der Online-Bewerbung auffallen. Um diese Méngel zu beheben, fullen
die Bewerber haufig eine zweite Online-Bewerbung aus. Dies flhrt jedoch dazu, dass
von einem Bewerber mehrere Bewerbungen zum selben Studiengang in ZUL hinterlegt
sind. Trotz dessen, dass das Modul ZUL potentiell redundante Bewerbungen erkennt,
muss diese Einschéatzung bei jedem Einzelfall vom Sachbearbeiter tberprift und die
Bereinigung der redundanten Bewerbung durch ihn bestétigt werden. Komfortabler wa-
re die Online-Bewerbung, wenn der Bewerber seine Bewerbungsunterlagen in einem
personalisierten Bereich selbst verwalten und zur Bearbeitung freigeben kdnnte. Nach
dem die Bewerbungsunterlagen vom Bewerber freigegeben wurden, kénnen sie vom
Sachbearbeiter bearbeitet werden. Solange sie noch nicht bearbeitet wurden, kann der
Bewerber die Freigabe jederzeit widerrufen und Anderungen an der Bewerbung vor-
nehmen. Durch ein solches Bewerbungssystem kdnnte der Anteil an Mehrfachbewer-
bungen und somit der Arbeitsaufwand, der durch die Bereinigung von redundanten Be-
werbungen entsteht, verringert werden.
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Online-
Bewerbung
ausgewsahlt

Bewerbungsantrag
Online-
Bewerbung Bewerber
ausfillen und
ausdrucken
QIsZUL
E.

J Antrag ausgefullt
y und ausgedruckt

Bewerbungsantrag

Bewerber

Angaben fur
Bewerber in
Ordnung

Angaben fur
Bewerber nicht
in Ordnung

Abb. 7.20: Schwachstelle Mehrfachbewerbungen (Matthias Mokosch)

Bewerbung bearbeiten (Bachelor)

Im Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten (Bachelor)* lassen sich mehrere Verbesserungs-
potentiale aufdecken. Eine grolRe Schwachstelle besteht in der Verarbeitung der Bewer-
bungsunterlagen in Papierform. Die Abb. 7.21 zeigt, dass die Bewerbungsunterlagen bei
der Poststelle der OvGU eingehen, im Sekretariat K3 vorsortiert und an K31 zur eigent-
lichen Bearbeitung weitergeleitet werden.
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Abb. 7.21: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Bewerbung bearbeiten (Bachelor)" 1 (Matthias Moko-
sch)

Eine wesentliche Prozessverbesserung konnte realisiert werden, wenn die komplette
Verarbeitung und Weiterleitung der Bewerbungsunterlagen in elektronischer bzw. digi-
talisierter Form erfolgen wiirde. Auf diese Weise konnten Weiterleitungsvorgéange
schneller, sowie Eingangsbestatigungen und Sortiervorgange automatisiert werden. Mit
dem Einsatz informationstechnischer Lésungen wirde sich die Bearbeitungszeit durch
den Wegfall manueller Arbeitsschritte verkirzen.

Eine weitere Schwachstelle zeigt sich darin, dass das Fehlen einer beglaubigten Kopie
der HZB zum sofortigen Bearbeitungsstopp der Bewerbung flhrt. Durch die sich an-
schlieRende Nachforderung der Unterlagen und das Nachsenden dieser durch den Be-
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werber verlangert sich die Bearbeitungszeit. Besser, im Sinne einer schnellerer Zulas-
sung, ware es, wenn die Bewerber der vier betrachteten Bachelorstudiengange im Fall
einer vorhandenen, aber nicht beglaubigten Kopie der Hochschulzugangsberechtigung
eine Zulassung unter Vorbehalt bek&men. Mit dieser kénnen sie sich immatrikulieren,
miussen aber bis zu einer gesetzten Frist eine beglaubigte Kopie nachreichen. Kommen
sie dieser Auflage nicht nach wird die Zulassung mit der Folge der Exmatrikulation
widerrufen. Durch die Aufhebung, dass eine nicht beglaubigte HZB zum sofortigen
Bearbeitungsstopp fuhrt, wiirde sich die Bearbeitungszeit der betroffenen Bewerber
verkirzen.

Weiterhin erweist es sich als nachteilhaft, dass die fehlenden Unterlagen, wie in Abb.
7.22 ersichtlich, je nach Relevanz entweder auf dem Deckblatt der Bewerbung oder im
ZUL dokumentiert werden. Durch diese Handhabung missen je nach Umfang der nach-
geschickten Unterlagen entweder ein oder beide Prozesszweige durchlaufen werden.
Wirden alle fehlenden Unterlagen, unabhéngig von ihrer Relevanz, im ZUL dokumen-
tiert werden, miissten die Sachbearbeiter bei nachgeschickten Unterlagen, die weniger
relevant sind, nicht in den Kisten nach der zugehdrigen Bewerbung suchen, um die An-
gaben zu den fehlenden Unterlagen aktualisieren zu kdnnen. An dieser Stelle zeigt sich
abermals die Ineffizienz der Verarbeitung von Unterlagen in Papierform.

Bewerbungsunterlagen

Relevanz der
fehlenden
Unterlagen
emnitteln

achbearbelter K31

relevante Wemger relevante
'y Unterlagen 3 Unterlagen
fohlande Bewerbungsunterlagen fohlande P R 5
ZUL Unterlagen Unterlagen Bachbearbeiter K31
vermerken vermerken |

Abh? 7.22: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Bewerbung bearbeiten (Bachelor)" 2 (Matthias Moko-
SC

Eine weitere Schwachstelle liegt im Arbeitsschritt ,,Bewerber aktivieren. Die Abb.
7.23 zeigt, dass sich der komplette Bewerbungszeitraum fur die Zulassungen in Zeitin-
tervalle untergliedert. Dabei werden die Intervallgrenzen vom Zeitpunkt des Sammel-
drucks der Zulassungen bestimmt. Nach dem Auslésen eines Sammeldrucks beginnt ein
neues Intervall. Erfullt ein Bewerber die Zulassungsvoraussetzungen, wird er in ZUL
aktiviert. Dazu muss der Sachbearbeiter in ZUL den zum aktuellen Zeitintervall geho-
renden Buchstaben in das in Abb. 7.24 rot hinterlegte Bemerkungsfeld eingeben. Uber



157

diesen Buchstaben werden im Teilprozess ,,Studienplatz vergeben (Bachelor)* alle Be-
werber ermittelt, die im aktuellen Zeitintervall aktiviert wurden und fiir die ein Zulas-
sungsbescheid zu erstellen ist. Zum Problem kommt es, wenn sich die Sachbearbeiter
im aktuellen Buchstaben irren und einen zu einem zuriickliegenden Zeitintervall geho-
renden Buchstaben eingeben. In diesem Fall wird der Bewerber in ZUL aktiviert, jedoch
wird fur ihn kein Zulassungsbescheid erstellt, da die Bescheide fir das zuriickliegende
Zeitintervall bereits erstellt wurden.

Bearbeitungszeitraum flr Zulassungen

< S
< e
Intervall 1 | Intervall 2 Intervall 2 | Intervall 4 | Intervall 5

A | B c | b | E I

Abb. 7.23: Bearbeitungszeitraum fir Zulassungen (Matthias Mokosch)

Verwaltungsdaten

:ji:l'f_hde Prak = I jl j| j Soz. Bindg 'I “erb/Beruf -
Iag-’;‘-n il I jl j| j Beruf j'
"Jelatbetungl jBemerlrung |

Abb. 7.24: Bemerkungsfeld aus der Eingabemaske in ZUL (vgl. HIS, a 15)

Eine Losung fiir die geschilderte Schwachstelle wiirde ein Button ,,Aktivieren* bringen.
Druckt der Sachbearbeiter auf diese Schaltflache wird der Bewerber dem aktuellen Zeit-
intervall zugeordnet. Nach jedem ausgeldsten Sammelausdruck wird programmintern
ein neuer Buchstabe vergeben. Durch diese Umgestaltung der Benutzeroberflache konn-
te sich der Sachbearbeiter nicht mehr in der Eingabe des aktuellen Buchstaben irren.

Studienplatz vergeben (Bachelor)

Im Teilprozess ,,Studienplatz vergeben (Bachelor)* kann der Versand der Zulassungs-
bescheide optimiert werden. Unter der Voraussetzung, dass die Angabe der Email-
Adresse bei der Online-Bewerbung verpflichtend ist, konnten auch die Zulassungsbe-
scheide per Email verschickt werden. Auf diese Weise kann zum einen auf den doppel-
ten Ausdruck der Zulassungsbescheide und zum anderen auf die in der Abb. 7.25 darge-
stellten zeit- und kostenverursachenden Arbeitsschritte verzichtet werden.
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Abb. 7.25: Ausschnitt aus dem Teilprozess "'Studienplatz vergeben (Bachelor)" (Matthias Moko-
sch)

Zulassungsbescheid

Durch den Versand der Zulassungsbescheide per Email wirde sich die von den Studie-
renden Kritisierte lange Bearbeitungszeit reduzieren. Flr die OvGU wirde sich aus dem
Wechsel der Versandart eine Kostenreduktion durch die Einsparung der Kosten fiir den
Doppeldruck der Zulassungsbescheide, das Kuvertieren und das Porto ergeben. Ebenso
wirde sich das Arbeitsvolumen der Poststelle verringern. Dass ein solches VVorgehen
umsetzbar ist, zeigt sich am Beispiel der Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg,
die fur zulassungsfreie Bachelorstudiengénge die Zulassungsbescheide per Email und
nicht auf dem Postweg verschickt (vgl. MLU 2012).

Teilprozessubergreifende Schwachstellenanalyse

Fur die zulassungsfreien Studiengange CV, INF, ING-INF und WIF existieren keine
speziellen Zulassungsvoraussetzungen. Mit dem Nachweis der Hochschulzugangsbe-
rechtigung kann sich jeder Bewerber in die vier Studiengange einschreiben. Deshalb
wird vorgeschlagen, auf die explizite Erteilung einer Zulassung zu verzichten und sofort
alle Bewerber unter Vorbehalt zu immatrikulieren. Die Uberpriifung der Erfiillung der
Hochschulzugangsvoraussetzungen erfolgt erst nach der Immatrikulation. Durch diese
Vorgehensweise lassen sich zwei Verbesserungen gegeniiber dem Ist-Zustand generie-
ren. Der erste Vorteil besteht in der Reduktion des Arbeitsvolumens. Werden die in der
Tab. 7.14 aufgefihrten Bewerber- und Immatrikulationszahlen der vier Bachelorstudi-
engange zum Wintersemester 2012/2013 zu Grunde gelegt, missen nicht mehr alle 368
sondern nur noch die 227 Datensétze der Bewerber tberprift werden, die sich fir die
Immatrikulation an der OvGU entscheiden. Bezogen auf den Arbeitsschritt ,,Eindeutig-

keit der HZB priifen* wiirde sich damit das Arbeitsvolumen um rund 38% reduzieren.
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Bachelor Wintersemester 2012/2013

CVv INF [ING-INF |WIF |gesamt
Bewerber 129 95 28 116 368
Studierende 89 55 22 61 227
Differenz 40 40 6 55 141

Tab. 7.14: Einsparungspotential beim Arbeitsschritt ""Eindeutigkeit der HZB priifen" (Matthias
Mokaosch)

Der zweite Vorteil, der sich aus dieser Umgestaltung ergibt, ist die Eliminierung der
Bearbeitungszeit bis zum Erhalt der Zulassung. Die Ergebnisse zu den Fragen sechs,
acht und vierzehn des Fragebogens legen die Vermutung nahe, dass sich viele Bewerber
auf Grund der langen Bearbeitungszeit gegen eine Immatrikulation an der OvGU ent-
scheiden. Werden hingegen alle Bewerber unter Vorbehalt fir die vier Studiengange
eingeschrieben, entfallt die in Abb. 7.8 bereits dargestellte Bearbeitungszeit. Auf diese
Weise kann verhindert werden, dass sich zugelassene Bewerber auf Grund der langen
Bearbeitungszeit bis zum Erhalt der Zulassung, fur die Einschreibung an einer anderen
Hochschule entscheiden. Stattdessen wird der Bewerber durch die bewusste Einschrei-
bung in einen der vier Studiengdnge und durch die Einzahlung des Semesterbeitrags
starker an die OvGU gebunden. Aus dem Verzicht der Zulassungserteilung wirden sich
die folgenden finanziellen und 6kologischen Einsparungen durch den Wegfall der fol-
genden Aspekte ergeben:

e Erstellung der Zulassungsbescheide in zweifacher Ausfiihrung
o Kosten fur das Kuvertieren
e Porto zum Versenden der Zulassungsbescheide

Dass innerhalb eines Bewerbungsverfahrens auf die Erteilung einer Zulassung verzich-
tet werden kann, zeigt sich in der praktischen Anwendung am Beispiel der Freien Uni-
versitat Berlin. VVor diesem Hintergrund ist es besonders wichtig, dieses VVorgehen zu
ubernehmen um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten bzw. gegeniiber anderen Hoch-
schulen auszubauen.

7.5.4  Effizienzuntersuchung der Masterprozesse

Auf Grund der vorhandenen Gemeinsamkeiten im Bearbeitungsablauf der Bachelor-
und Masterbewerbungen fir die vier betrachteten Studiengénge lassen sich einige der
bereits erlauterten Schwachstellen und Verbesserungspotentiale auf die Bearbeitungs-
vorgange der Masterbewerbungen bertragen. An den entsprechenden Stellen wird auf
den Bachelorprozess verwiesen, um eine Wiederholung zu vermeiden.
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Da mehr Organisationseinheiten an der Bearbeitung der Masterbewerbungen mitwirken
als bei den Bachelorbewerbungen und weil daraus resultiert, dass viele Schwachstellen
und deren Auswirkungen nicht im selben Teilmodell liegen, findet eine teilprozessiiber-
greifende Schwachstellenanalyse statt.

Neben der im Bachelorprozess bereits erwéhnten Schwachstelle, dass sich Bewerber
mehrfach fir den selben Studiengang bewerben, besteht, wie in Abb. 7.26 ersichtlich,
das Problem, dass interne Bewerber neben der gewiinschten ,,intern-verkiirzten Bewer-
bung® auch die Online-Bewerbung und die Papierbewerbung nutzen kénnen. Der Vor-
teil der ,,intern-verkiirzten Bewerbung® besteht darin, dass die internen Bewerber weni-
ger Nachweise erbringen mussen, da diese bereits aus dem an der OvGU absolvierten
Bachelorstudium im System hinterlegt sind. Somit reduziert sich nicht nur der Aufwand
fur die Bewerber die Nachweise zu erbringen, sondern auch der der Mitarbeiter alle
Nachweise zu Uberprifen. Eine mogliche Lésung konnte sein, die internen Bewerber
verstarkt auf die verkirzte Bewerbungsform aufmerksam zu machen. Ein anderer An-
satz bestuinde darin, die verkirzte Bewerbung mit in die Online-Bewerbung zu integrie-
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E

Al?]l; 7.26: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Bewerbung durchfiihren (Master)" (Matthias Moko-
SC

Eine weitere Schwachstelle, die bereits bei der Bearbeitung der Bachelorbewerbungen
angefiihrt wurde, aufert sich in der Verarbeitung papiergebundenen Bewerbungsunter-
lagen. Die Abb. 7.27 zeigt die an der Bewerbungsbearbeitung beteiligten Stationen. In
der Abbildung sind alle relevanten Stationen vom Versenden der Bewerbungsunterla-
gen eines externen Bewerbers bis hin zur Erteilung der Zulassung fir die Studiengange
INF, ING-INF und WIF erfasst. Die Verzweigungen in der Abbildung stellen keine Pa-
rallelisierung dar, sondern repréasentieren XOR-Verzweigungen. Anhand der Abbildung
wird ersichtlich, dass bei der Bewerbungsbearbeitung viele Schnittstellen Gberwunden
werden miussen. An jeder einzelnen werden die papiergebundenen Bewerbungsunterla-
gen von einer Station an die ihr im Prozess nachgelagerte tGibergeben. Der Austausch der
Unterlagen erfolgt entweder Gber die Hauspost, fakultatsinterne Postkasten oder mittels
Briefmappen. Wirden die Unterlagen in digitalisierter Form verarbeitet werden, konn-
ten Sie direkt und im Unterschied zu den drei aktuell eingesetzten Austauschformen
ohne Zeitverzug nach der Erfillung des jeweiligen Arbeitsschritts an die nachste Bear-
beitungsstation weitergeleitet werden. In Anbetracht der in Abb. 7.27 aufgefuhrten Be-
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arbeitungsstationen konnte sich durch die digitalisierte Verarbeitung und Weiterleitung
der Unterlagen die Bearbeitungszeit verkirzen.

Bewerher Sekretariat K3 Priifungsamt
N

csC

Priifungsamt Studienfachberater
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‘\ Sekretariat des Sekretariat des
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\
Priffungsausschuss- Priifungsamt Bewerher
vorsitzender

Abb. 7.27: Bearbeitungsstationen fir Masterbewerbungen fiir die Studiengange INF; ING-INF und
WIF (Matthias Mokosch)

Eine weitere Schwachstelle die aus der papiergebundenen Bewerbungsbearbeitung re-
sultiert, ist die mangelnde Aussageféhigkeit zum Bearbeitungsstand der Masterbewer-
bungen. Im Teilprozess ,,Priifung vorbereiten” wird der Bearbeitungsstatus aller nicht
direkt bei der FIN eingehenden Bewerbungen erfasst, bevor sie zur Prufung der fachli-
chen Voraussetzungen an das Prifungsamt der FIN weitergeleitet werden. Mit dem Be-
arbeitungsstatus ist im Wesentlichen das Datum gemeint, an welchem die Unterlagen
zur Ubermittlung an das Priifungsamt der FIN bereitgestellt werden. Die Dokumentati-
on des Bearbeitungsstatus erfolgt wie in Abb. 7.28 ersichtlich in einer Excel-Tabelle.

studentische
Hilfskraft K31

Excel Statusinformation
dokumentieren

Abb. 7.28: Erfassung des Bearbeitungsstatus (Matthias Mokosch)

Nach dem die Unterlagen im Prifungsamt der FIN eingegangen sind, wird wie in Abb.
7.29 zu sehen, das Eingangsdatum auf dem Bewerbungsdeckblatt notiert und eine Kopie
von diesem angelegt. Mit der Kopie des Deckblatts weil3 das Prifungsamt, dass die Be-
werbung in der FIN eingegangen ist, auch wenn sich die komplette Bewerbungsmappe
zur Uberpriifung der fachlichen Voraussetzungen beim Studienfachberater befindet.
Ohne die Kopie kann das Prifungsamt keine Aussage darlber treffen, ob die Bewer-
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bung noch nicht vom Sachbearbeiter aus K31 weitergeleitet wurde oder sie bereits dem
Studienfachberater bzw. Prifungsausschussvorsitzenden vorliegt. Im Fall einer digitali-
sierten Weiterleitung und Verarbeitung bréuchte weder die Statusinformation von einer
studentischen Hilfskraft in Excel eingepflegt werden, noch misste das Priifungsamt das
Eingangsdatum auf dem Bewerbungsdeckblatt vermerken und eine Kopie davon erstel-
len. Ebenso konnte im vorletzten Arbeitsschritt des Teilprozesses ,,Priifung durchfiih-
ren“ auf den handschriftlichen Vermerk des Postausgangs im Postbuch verzichtet wer-
den. Zusammengefasst beruht das Problem der mangelnden Aussagefahigkeit zum Be-
arbeitungsstatus zum einen auf der fehlenden informationstechnischen Unterstitzung
und zum anderen darauf, dass vorhandene Informationen nicht geblndelt, sondern an
den drei verschiedenen Orten hinterlegt sind:

e Ausgangsdatum in der Excel-Tabelle (K31)

e Eingangsdatum der Bewerbung auf der Kopie des Bewerberdeckblatts (Pri-
fungsamt)

e Eintrag zum Postausgang im Postbuch (Prifungsamt)

Noch problematischer gestaltet es sich, wenn ein Bewerber einer ,,intern-verkirzten
Bewerbung®, die er direkt im Priifungsamt der FIN abgegeben hat, den Stand der Bear-
beitung bei den Sachbearbeitern aus K31 erfragen will. Diese kdnnen ihm sofern die
Bewerbung noch an in der FIN ist keinerlei Auskunft geben, da diese noch nichts von
der Existenz der Bewerbung wissen.

An diesen Ausfiihrungen zeigt sich der Nachteil funktionsorientierter Organisations-
formen, denn sowohl K31 als auch das Prifungsamt der FIN legen jeweils nur fur sich
Informationen an, um Auskunft zum Bearbeitungsstand geben zu konnen. Durch die
mangelnde Auskunftsfahigkeit wird die fehlende Kundenausrichtung in funktionsorien-
tierten Organisationen deutlich. Obwohl die aktuelle Form den Bearbeitungsstatus zu
dokumentieren, angesichts der informationstechnischen Mdglichkeiten, nicht zeitgeman
ist, liel3e sich auch mit dieser eine Verbesserung der Auskunftsfahigkeit erreichen, wenn
das Prufungsamt Zugriff auf die Excel-Liste von K31 bekédme, um zusatzlich den Bear-
beitungsstand der FIN einpflegen zu kénnen.
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Abb. 7.29: Ausschnitt aus dem Teilprozess ""Prufung durchfiihren (Matthias Mokosch)

Eine weitere Schwachstelle zeigt sich bei der Bearbeitung der Bewerbungsunterlagen
fur einen Masterstudiengang. Das erstellte Ist-Modell zeigt, dass sowohl der Teilprozess
,Prifung vorbereiten™ als auch der Teilprozess ,,Priifung durchfithren* Arbeitsschritte
zum Nachfordern fehlender Unterlagen beinhalten. Dadurch wird die Schwachstelle
deutlich, dass sich sowohl die Sachbearbeiter aus K31 als auch das Prifungsamt auf die
Nachforderung der fir sie relevanten Unterlagen konzentrieren, ungeachtet dessen, dass
noch weitere Unterlagen fehlen konnten. Durch diese Verfahrensweise kann es vor-
kommen, dass die Bewerber zweimal aufgefordert werden Unterlagen nachzureichen.
Die beschriebene Schwachstelle ist, wie in Teilkapitel 2.4 beschrieben, ein typisches
Merkmal funktional ausgerichteter Organisationsstrukturen. Belege dafir, dass die
OvGU nicht prozessorientiert aufgebaut ist, zeigen die vorgestellten Organigramme der
OvGU.

Ebenso wie im Teilprozess ,,Bewerbung bearbeiten (Bachelor)“ existiert auch im Teil-
prozess ,,Bewerbung bearbeiten (Master)* eine Schwachstelle im Modul ZUL, die sich
darin &uRert, dass der Druck der Zulassungsbescheide indirekt Gber das in der Abb. 7.24
dargestellte Bemerkungsfeld gesteuert wird.

Ein bisher ungenutztes Verbesserungspotential besteht in der Immatrikulation von in-
ternen Bewerbern, die im Masterstudium die Fachrichtung des Bachelorstudiums fort-
setzen. Sofern die Bewerber alle notwendigen Voraussetzungen zur Einschreibung er-
flllen, kdnnte die Immatrikulation auch vom Prifungsamt vorgenommen werden. Da
bereits zum Bachelorstudium alle relevanten Stammdaten erfasst wurden, gibt es sofern
das Bachelorzeugnis schon vorliegt, keine relevanten Unterlagen, die unbedingt von den
Sachbearbeitern aus K31 geprift werden mussen. Doch auch wenn das Bachelorzeugnis
noch nicht vorliegt, kdnnte vom Priifungsamt eine Immatrikulation unter Vorbehalt
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vorgenommen und eine entsprechende Auflage formuliert werden. Mit dieser zusétzli-
chen Aufgabe fur das Priifungsamt wirde dem Grundgedanken der Prozessorientierung,
wie in Teilkapitel 2.4 dargelegt, Rechnung getragen werden. Als Vorteil wirde sich
eine Entlastung fir die Mitarbeiter aus K31 ergeben. Eine groRe Schwachstelle besteht
jedoch darin, dass das Priifungsamt lediglich auf das Modul POS zugreifen kann, mit
dem jedoch keine Immatrikulationen vorgenommen werden kénnen

Eine weitere Schwachstelle befindet sich im Teilprozess ,,Studienplatz vergeben (Mas-
ter)“. Der in Abb. 7.30 dargestellte Ausschnitt zeigt, dass wie im Bachelorprozess Zu-
lassungsbescheide doppelt erstellt werden. Ein Exemplar wird fir die eigenen Unterla-
gen erstellt, wahrend das andere zusammen mit dem eventuell notwendigen Auflagen-
schreiben kuvertiert wird. Abweichend vom Bachelorprozess erfolgt das Kuvertieren
auf Grund der unterschiedlichen Seitenanzahl, die in ein Kuvert kommt, nicht automati-
siert. Wiirden die Zulassungen beispielsweise per Email verschickt, brauchten die Zu-
lassungen nicht doppelt gedruckt, die Bescheide nicht aufwendig kuvertiert und auch
das Porto konnte eingespart werden. Neben den positiven finanziellen Aspekten wiirde
sich durch den Wegfall der Arbeitsschritte auch die Bearbeitungszeit verkirzen.
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Abb. 7.30: Ausschnitt aus dem Teilprozess '*Studienplatz vergeben (Master)" (Matthias Mokosch)
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7.5.5  Stellungnahme zu den Problemen aus den Fragebogen

Im Folgenden wird zu den von den Studierenden im Fragebogen benannten Problemen
Stellung genommen. Auf die Aspekte der fehlenden Eingangsbestatigungen, mangeln-
der Auskunftsfahigkeit zum Bearbeitungsstand und der langen Bearbeitungszeit wird an
dieser Stelle zur Vermeidung von Wiederholungen nicht eingegangen. Zunéchst folgt
eine Auflistung der verbleibenden Probleme aus dem Problembereich 1.

1. Einige Begriffe sind in der Bewerbung unklar.

2. Das langfristige Ziel ist der Masterabschluss, jedoch muss bei der Online-

Bewerbung ,,Bachelor* angegeben werden.

3. Der Ablauf der Online-Bewerbung erstreckt sich tber zu viele Seiten und wird
dadurch untbersichtlich.

4. Die Frist fir zulassungsbeschrankte Studiengange ist zu kurz.
5. Informationen tber den Ablauf des Bewerbungsverfahrens fehlen.

6. Die Bewerbungsfrist fiir ,,Altabiturienten ist nicht deutlich genug hervorgeho-
ben.

7. Eine Bewerbung ohne Zeugnis ist nicht méglich, auch wenn die Note schon be-
kannt ist.

8. Vorabinformationen, welche Angaben bei der Online-Bewerbung einzupflegen
sind, fehlen. Dies fiihrt zu zeitbeanspruchenden Informationsbeschaffungsmag-
nahmen, wodurch die Online-Bewerbung von vorn begonnen werden muss.

Die Punkte drei, vier und sechs beinhalten sehr subjektive Aussagen, weshalb sie zwar
als Anmerkung, aber nicht als allgemeingultiges Problem aufgefasst werden. Bei der
Uberprifung der Verstandlichkeit, der in der Online-Bewerbung genutzten Begriffe
durch den Verfasser dieser Arbeit, konnten keine unverstandlichen Begriffe gefunden
werden. Da die Verstandlichkeit jedoch einen hdchst individuellen Aspekt darstellt,
kann das geschilderte Problem weder anerkannt noch als solches widerlegt werden.
Gewissheit konnte eine empirische Studie bringen. Eindeutiger ist das zweite Problem.
In der dritten Eingabemaske der Online-Bewerbung wird nach dem angestrebten Ab-
schluss gefragt. Die genaue Beschreibung, was unter dem ,,angestrebten Abschluss* zu
verstehen ist, kann iiber den ,,Hilfe*“-Link, der rechts neben dem Auswahlmenu steht, in
Erfahrung gebracht werden. Somit ist der zweite Punkt als Problem abzulehnen. Anders
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verhilt es sich bei dem fiinften Punkt. Unter der Rubrik ,,Immatrikulation/ Bewerbung*®
erhalten Studieninteressierte viele allgemeine Informationen, u. a. zu den Themen Be-
werbungsunterlagen, Studienvoraussetzung und Immatrikulation. Jedoch fehlt eine Be-
schreibung des kompletten Ablaufs des Bewerbungsverfahrens. Der Bewerber bekommt
keine Informationen dazu, wie es nach dem Versand der Bewerbungsunterlagen weiter
geht. Darlber hinaus erhalt er keine Orientierung innerhalb welcher Zeit er mit einer
Antwort von der OvGU rechnen kann. Die Ursache fiir das zu Punkt sieben geéduRerte
Problem besteht darin, dass das Datum des HZB-Erwerbs zeitlich nicht in der Zukunft
liegen darf. Angesichts eines ausreichend langen Bewerbungszeitraums flr zulassungs-
freie Studiengange kann dieser Umstand jedoch nicht als schwerwiegendes Problem
aufgefasst werden. Die Uberpriifung des achten Punktes ergab, dass die Sitzung der
Online-Bewerbung nach ca. 25-30 Minuten der Inaktivitat beendet wird. Vor diesem
Hintergrund ist die Kritik berechtigt, dass es zweckmaRiger ware, alle bendtigten Anga-
ben aufzulisten, damit der Bewerber weil3, welche Angaben er fir die Eingabe in die
Online-Bewerbung bereithalten muss. Es folgen die verbleibenden Probleme aus dem
Problembereich 2:

1. Es gab Probleme mit der Versicherung.
2. Es gab Unklarheiten bei der Dreifachbescheinigung.

3. Auf der Homepage der OvGU ist keine Kontoverbindung zur Uberweisung des
Semesterbeitrages angegeben.

4. Es ist unklar, dass die Exmatrikulationen von JEDER zuvor besuchten HS ein-
zureichen sind.

Die ersten beiden Probleme liegen nicht im Verantwortungsbereich der OvGU. Den-
noch konnte die Universitat nach erfolgter Online-Bewerbung darauf hinweisen, dass
diese Nachweise im Fall einer erteilten Zulassung einzureichen sind. Durch den friihzei-
tigen Hinweis kdnnen sich die Bewerber bereits nach der Bewerbung um die Beschaf-
fung der Nachweise kiimmern und wirden sich nicht erst damit auseinandersetzen,
wenn sie im Zulassungsschreiben dazu aufgefordert werden. Ebenso konnte dieser
Hinweis in die fehlende Beschreibung zum Bewerbungsablauf aufgenommen werden.
Das zum dritten Punkt aufgefiihrte Problem lasst sich nur bedingt bestatigen. Auf der
Homepage der OvGU im Informationsbereich fir Studieninteressente werden keine
Angaben zur Kontoverbindung der Universitat gemacht. Auch im Unterbereich, wo sich
die Bewerber zur Immatrikulation erkundigen kénnen, wird die Zahlung des Semester-

®  http://www.ovgu.de/Studium/Studieninteressenten/Immatrikulation_+Bewerbung/Immatrikulation-p-

14346.html
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beitrags erwahnt, wobei fir genauere Informationen auf die schriftliche Mitteilung ver-
wiesen wird. Unter Berticksichtigung, dass die schriftliche Mitteilung beim Bewerber
aus welchen Griinden auch immer verloren gehen kann, ware es hilfreich diese Informa-
tion zusatzlich in den Informationsbereich zur Immatrikulation bzw. in die FAQ aufzu-
nehmen. Auch der unter Punkt viertens genannte Kritikpunkt bestétigt sich als Problem.
Im ausgedruckten Bewerbungsanschreiben steht: ,,Die erforderlichen Unterlagen lege
ich bei: [...] zusétzlich, wenn bereits schon studiert wurde: eine Exmatrikulationsbe-
scheinigung [...].“ Aus dieser Aufforderung geht nicht hervor, dass sofern der Studie-
rende bereits an mehreren Hochschulen studiert hat, alle Exmatrikulationsbescheinigun-
gen einzureichen sind.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl aus den erstellten Ist-Modellen als auch
den textuellen Prozessbeschreibungen, sowie aus den Erkenntnissen der ausgewerteten
Fragebdgen viele Schwachstellen und Verbesserungspotentiale ermittelt werden konn-
ten. Diese lassen sich anhand des im Anhang befindlichen Schwachstellenkataloges als
tatséchliche Schwachstellen verifizieren.

Magliche Schwachstellen aus dem Kata- ~ An der OvGU

log

hohe Storanfalligkeit e durch Bewerber die Auskunft zum
Eingang oder zum Bearbeitungsstand
der Bewerbungen wiinschen

fehlende Informatio- e Email-Adresse ist keine Pflichtanga-

nen/Informationsiiberflutung be im Bewerbungsformular

aufwandig zu findende Informationen e je nach Relevanz werden die fehlen-
den Unterlagen an unterschiedlichen
Orten vermerkt

logisch ungeeignete Reihenfolge der e Abgabe intern-verkirzter Bewerbun-

Aufgaben gen im Prifungsamt

e  FEindeutigkeit der HZB priifen

Informationsbereitstellung am falschen e interner Bearbeitungsstatus (Excel-

Ort Liste, Datum auf Kopie des Bewer-
bungsdeckblatts, Postbuch)

zu viele Aufgabentragerwech- e Dbei Bewerbungen um einen Studien-

sel/Schnittstellen platz in einem Masterstudiengang,
die einer fachlichen Prifung bedir-
fen

Doppelarbeit e doppeltes Nachfordern fehlender Un-
terlagen

fehlende Bericksichtigung der Kunden- e keine Eingangsbestatigungen

interessen e kein Abfragen des Bearbeitungssta-

tus bei Bachelor-Bewerbungen
e lange Bearbeitungsdauer
fehlende/ unzureichende Prozessdoku- e s gibt keine Prozessdokumentation
mentation



fehlende Funktionalitat in bestehenden
Anwendungsprogrammen

schlechte Bedienbarkeit der Systeme
und damit fehleranfallige Systeme
kein elektronischer Austausch von Da-
ten mit Lieferanten und Kunden
(=Bewerber)

keine Nutzung neuer Technologien, wie
z. B. elektronische Dokumentenarchivie-
rung, Workflowmanagementsysteme
Aufdeckung uberfliissiger oder redun-
danter Prozesse

Uber- oder Unterforderung der Mitarbei-
ter in den Bereichen
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keine Korrekturmoglichkeiten fur
Uber das Online-Verfahren abge-
schickte Bewerbungen
,,Aktivieren der Bewerber tiber Be-
merkungsfeld
Eingangsbestatigungen

Abfrage des Bearbeitungsstatus
interner Bearbeitungsstatus (Excel-
Liste, Datum auf Kopie des Bewer-
bungsdeckblatts, Postbuch)
Versand der Zulassungen per Email
hoher Anteil papiergebundener Ar-
beitsschritte

manuelle Sortiervorgange

interne Bewerber die zur Bewerbung
das Online-Verfahren oder die klas-
sische Bewerbung in Papierform
wahlen

Zulassungsprozess bei zulassungs-
freien Bachelorstudiengdngen

zu hohes Arbeitsaufkommen um
Auskiinfte zum Bearbeitungsstatus
Zu geben

Tab. 7.15: Einordnung der ermittelten Schwachstellen in den Katalog (Matthias Mokosch)

Nicht im Schwachstellenkatalog enthalten, aber eine in den Ist-Modellen identifizierte
Schwachstelle zeigt sich im Vorhandensein einer zu restriktiven Forderung: Reicht der
Bewerber beispielsweise eine nicht beglaubigte HZB ein, fiihrt dies nicht zu einer Zu-
lassung unter Vorbehalt, sondern zum sofortigen Bearbeitungsstopp der Bewerbung bis
eine beglaubigte HZB vorgelegt wird. Ebenfalls nicht im Katalog als Schwachstelle
aufgefiihrt, sind ungenutzte Mdglichkeiten zur Kosteneinsparung.

Mit der Ermittlung der Schwachstellen und Verbesserungspotentiale auf der Grundlage
der Ist-Erhebung und der erstellten Ist-Modelle ist die Ist-Analyse abgeschlossen. Ihr
wirde sich, wie in Abb. 4.28 ersichtlich, die Konzeption des Soll-Zustandes anschlie-

Ren.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde untersucht, ob und wie weit sich das Vorgehensmo-
dell von Schmelzer/Sesselmann zur Einfihrung eines Prozessmanagements an der
OvGU eignet. Einerseits handelt es sich um ein sehr detailliertes und praxisbezogenes
Konzept, andererseits stelle sich in der Untersuchung heraus, dass sich der Aufbau des
Vorgehensmodells nicht an dem typischen Ablauf von Organisationsprojekten orien-
tiert. Dieser unterteilt sich u. a. in die folgenden Schritte:

e Ist-Erhebung
e Ist-Analyse und
e Soll-Konzeption

Das Vorgehensmodell von Schmelzer/Sesselmann beginnt mit der Soll-Konzeption und
die Phasen der Ist-Erhebung und -Analyse lassen sich in der Phase der Prozessoptimie-
rung wiederfinden. Folglich wiirde die Einfiihrung eines Prozessmanagements ohne die
Berlcksichtigung der Ist-Situation erfolgen, was dazu fiihrt, dass das Prozessmanage-
ment ,,blind“ eingefiihrt wird. Daraus resultiert, dass vorhandene Schwachstellen und
Verbesserungspotentiale bei der Einfuhrung unbericksichtigt bleiben. Jedoch kann ohne
Kenntnisse tiber den Ist-Zustand auch kein Anderungs- bzw. Handlungsbedarf ermittelt
werden und es ist nicht moglich effiziente Strategien zu erarbeiten um vom Ist- zum
Soll-Zustand zu gelangen. Auf Grund dessen ist das Vorgehensmodell von Schmel-
zer/Sesselmann nur bedingt zur Einfiihrung eines Prozessmanagements geeignet.

Im Praxisteil dieser Arbeit wurden eine Ist-Erhebung und -Analyse durchgefihrt. Es
konnten verschiedene Schwachstellen und Verbesserungspotentiale aufgedeckt werden.
Eine der groBten Schwachstellen besteht darin, dass die OvGU nicht prozessorientiert
ausgerichtet ist, was sich in einer mangelnden Bewerberorientierung zeigt. Die Anforde-
rungen und Bedurfnisse der Bewerber werden in zu geringem Mal3e berticksichtigt, was
sich an der OvGU in einer niedrigen Immatrikulationsquote trotz hoher Bewerberzahlen
in Bezug auf die vier Studiengange CV, INF, ING-INF und WIF niederschlagt. Weiter-
hin wirken sich niedrige Immatrikulationszahlen, auf Grund der leistungsorientierten
Mittelvergabe in Sachsen-Anhalt, negativ auf die Finanzen der OvGU aus. Als eine
weitere Schwachstelle existiert allgemein eine ungeniigende informationstechnische
Unterstitzung der Prozesse. Mit der Einflihrung eines Prozessmanagements lieRe sich
eine grolRere Prozessorientierung, die mit einer starkeren Kundenorientierung einher-
geht, erreichen. Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Einflihrung eines
Prozessmanagements zur Losung der beschriebenen Probleme beitragen kann.
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Die in dieser Arbeit aufgedeckten Schwachstellen und Verbesserungspotentiale konnten
auch als Verbesserung in das neue Campusmanagementsystem, in Bezug auf den stu-
dentischen Lebenszyklus, mit einflielRen.

Nach der Ist-Erhebung und -Analyse ist ein Soll-Konzept zu erstellen, wobei noch zu
klaren ware, an welcher Stelle die gefundenen Schwachstellen und Verbesserungspoten-
tiale in dem Vorgehenskonzept nach Schmelzer/Sesselmann zu berticksichtigen sind, so
dass die Einfithrung des Prozessmanagements nicht ,,blind“ erfolgt und nicht erst in der
zweiten Iteration das Optimum erreicht wird.

In der vorliegenden Arbeit wurden die Bewerbungs-, Zulassungs- und Immatrikulati-
onsprozesse untersucht. Im Mittelpunkt standen Bewerbungen mit den folgenden
Merkmalsauspréagungen:

e zulassungsfreie Bachelor- und Masterstudiengéange (CV, INF, ING-INF und
WIF)

e von Bewerbern mit deutscher Staatsangehorigkeit
e mit einer in Deutschland erworbenen HZB

In einer weiteren Untersuchung sollten noch die Prozesse zu den Bewerbungen mit an-
deren Merkmalsauspragungen analysiert werden, wie zum Beispiel:

e fiir zulassungsbeschrénkte Studiengénge
e von internationalen Bewerbern
e mit einer internationalen HZB

In Bezug auf den Fragebogen wurden die Antworten auf die Fragen neun bis elf den
Problembereichen eins bis drei zugeordnet. Bisher erfolgte keine Untersuchung der Ur-
sachen fur die Probleme aus dem dritten Problembereich, da diese aulRerhalb des Unter-
suchungsbereiches liegen. Die Frage 13 zielte darauf ab in Erfahrung zu bringen, was
bei der Online-Bewerbung als gut oder schlecht empfunden wurde. Die Antworten fie-
len sehr unterschiedlich aus, so dass diesbeziglich noch Klarungsbedarf besteht.

Die in dieser Arbeit betrachteten Bewerbungs-, Zulassungs- und Immatrikulationspro-
zesse stellen einen Ausschnitt aus der Menge aller im studentischen Lebenszyklus vor-
handenen Prozesse dar. Damit dieser in seiner Gesamtheit optimal im Campusmanage-
mentsystem unterstiitzt werden kann, missen auch die verbleibenden Prozesse des stu-
dentischen Lebenszyklus analysiert werden.
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Anhang

A Abbildungen des Anhangs

SENAT ’ KURATORIUM [
REKTORAT
.......................................... PROREKTORENFOR
i Planung und Haushalt Forschung, Technologie und Chancengleichheit Studium und Lehre
FAKULTATEN ZENTRALE EINRICHTUNGEN DEZERNATE

m Maschinenbau

Verfahrens- und

Systemtechnik

Elektrotechnik und
ElT Informationstechnik
INF Informatik

MATH Mathematik

Naturwissenschaften
Medizinische Fakultat
m Wirtschaftswissenschaft

Humanwissenschaften

= Sprachenzentrum (SPRZ)
= Sportzentrum (SPOZ)

= Technologie-Transfer-
Zentrum (TTZ)

Audiovisuelles
Medienzentrum (AVMZ)

« Universitatsbibliothek (UB) A

= Universitatsrechenzentrum (URZ)

Finanzangelegenheiten

= Personalwesen

Studienangelegenheiten

= Technik und Bauplanung

Zentrale Dienste

= Akademisches Auslandsamt

BEAUFTRAGTE UND VERTRETUNGEN

= Ausldnderbeauftragte

Behindertenbeauftragte

Datenschutzbeauftragte

= Gleichstellungsheauftragte

= Jugend- und Lehrlingsvertretung
= Personalrat
= Schwerbehindertenvertretung

« Studierendenrat

Abb. A.1: Aufbau der OvGU (OvGU 2012c)
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Abb. A.5: Bewerberzahlen WIF Bachelor im Vergleich (Matthias Mokosch)
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Abb. A.11: Wertschopfungskette Bachelor (Matthias Mokosch)
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Abb. A.12: Studienangebot bereitstellen (Bachelor und Master) (Matthias Mokosch)
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Studienangebot
erstellen
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Bewerbungsfarm
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Online-
Bewerbung
ausgewahlt

Bewerbungsantrag

Online-
Bewerbung
ausfillen und
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Abb. A.13: Bewerbung durchfiihren (Bachelor) (Matthias Mokosch)
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Abb. A.14: Bewerbung bearbeiten (Bachelor) (Matthias Mokosch)
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Abb. A.15: Studienplatz vergeben (Bachelor) (Matthias Mokosch)
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Bewerbung und Zulassung (Master)
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Abb. A.16: Wertschopfungskette (Master) (Matthias Mokosch)

Studienplatz vergeben
(Master)

Ablshnungsbescheide
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Studienangebot
bereitstellen
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Abb. A.17: Bewerbung durchfiihren (Master) (Matthias Mokosch)
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Bewerbung
durchfithren
{MWlaster)

Bewerbungsunterlagen in
der Fakultat eingegangen

Bewerbungsunterlagen bei ¢
K3 eingegangen

Prifung
worbereiten

Prifung
durchfithren

Unterlagen
wigitergeleitet

Unterlagen
wersendet

Profung
worbereiten

Profung
durchfuhren

Statusinformation
dokumentiert

Unterlagen
versendet

@

Ailzze =2y Prifen ob ~ =
Masterbewerbungen f
& Zulassungsvorausssetzungen ‘- achbearbeiter K31
erfillt J

|

Zulassungsvorausssetzungen Yy,
nicht erfollt

|

Zulassungsworaussetzungen erfillt

zuL Prifungsergebnis zuL Prifungsergebnis b achbeaeter K31
E E
Profungsergsbnis Prifungsergebnis
kodiert kodiert
Ablehnungsbescheide Studienplatz
erstellen (Master) wergeben
N S

Abb. A.18: Bewerbung bearbeiten (Master) (Matthias Mokosch)
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Abb. A.19: Priifung vorbereiten (Master) (Matthias Mokosch)
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Abb. A.20: Prifung durchfiihren (Master) (Matthias Mokosch)
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B Tabellen des Anhangs

Erhebungs- Vorteile Nachteile

techniken

Dokumenten- schnelle Informationsgewin- e Dokumente sind oft nicht

analyse nung aktuell und spiegeln somit
ohne Einbindung/Stérung des nicht den Ist-Zustand wie-
Untersuchungsbereiches mog- der. (vgl. ebd. 2013d)
lich
muss nicht VVorort erfolgen
generiert VVorwissen und er-
maoglicht gezielte Nachfragen
(vgl. ebd. 2013d)
Interview
o freies In- Verlauf ist lebendig und fle- e Hoher Aufwand bei der Do-
terview xibel kumentation und Auswer-
Fordert offene und ehrliche tung
Antworten e Standardisierung kaum mog-
(vgl. ebd. 2013e) lich
e Interviewer braucht Fach-
kompetenz(vgl. ebd. 2013e)
e standardi- geringer Aufwand beim In- e durch strikten Fragenkatalog
siertes In- terview und der Auswertung werden evtl. nicht alle inte-
terview Interviewer braucht durch ressanten Informationen er-
festen Fragenkatalog kaum fasst
Fachkompetenz e hoher Vorbereitungsauf-
Interviewauswertung mittels wand
standardisiertem Verfahren (vgl. ebd. 2013e)
maoglich
Antworten sind vergleichbar
(vgl. ebd. 2013e)
Workshop Personen des Untersuchungs- | e zeitaufwendig

bereiches werden in Form von
Gruppenarbeit mit einbezo-
gen, was die Akzeptanz des
Vorhabens erhoht
Losungsvorschlage werden
durch Beteiligung eher akzep-
tiert

durch Moderation systemati-
sche und ergebnisorientierte
Diskussion und Gruppenarbeit
Moderationsvorbereitung ver-
hindert das Teilaspekte der
Problemstellung vergessen
werden

eine gute Moderation ist
aufwendig und setzt viel Er-
fahrung, Schlagfertigkeit
sowie flexibles Denken vo-
raus

(vgl. ebd. 2013f)
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(vgl. ebd. 2013f)

Fragebogen geringer personeller Aufwand Fragebogenerstellung ist
bei der Datenerhebung aufwandig
ermoglicht Sammeln vieler Falschaussagen und Beein-
Informationen in kurzer Zeit flussung sind moéglich
parallele Befragung mdglich nicht eindeutige Fragen fal-
Belastung fur Befragte ist ge- len erst bei der Auswertung
ring auf
Informationen ermdglichen durch Missverstandnisse
grobe Aufgabengliederung hohe Fehlerquote moglich
(vgl. ebd. 2013g) Verweigerung leichter mdg-
lich
Informationsgewinn betrifft
nur die gestellten Fragen
(vgl. ebd. 2013g)
Laufzettel erfasst nur durchgefihrte Ta- zusétzliche Belastung fur

tigkeiten
Laufzettelauswertung liefert
Informationen zum gesamten
Geschéftsprozess

(vgl. ebd. 2013h)

Mitarbeiter

Manipulation mdglich

keine Aussagen Uber Auslas-
tung des Mitarbeiters mog-
lich

(vgl. ebd. 2013h)

Tab. B.8.1: Vor- und Nachteile der Erhebungstechniken

= ... im Bereich der Aufgaben

uberfliissige Aufgaben

zu einfache/komplexe Aufgaben
unvollstdndig oder schlecht dokumentierte Aufgaben
ungenau abgegrenzte Aufgabenbereiche
unklare Aufgabenstellungen

mangelnde Aufgabenkompetenz

Ort und Zeit der Aufgabenerfillung ungeeignet
fehlende Aufgabenpriorisierung

monotone Aufgaben

Doppelarbeit

grolRe Schwankungen im Arbeitsaufkommen

...im Bereich der Beschiftigten

unzureichend qualifizierte oder Gberqualifizierte Beschéftigte
einseitige Abhéangigkeiten

nicht motivierte Aufgabentrager zu wenig/viel Personal
falsch platzierte Beschaftigte

zu hohe Personalkosten

mangelnde Flihrungskompetenzen

... im Bereich der eingesetzten Sachmittel und des Arbeitsumfeldes

unzweckmaBige und unzureichende Sachmittel
unzweckméBiges Arbeitsumfeld

ungeeigneter Standort/lange Wege

hohe Entwicklungs- und Wartungskosten




nicht ausreichende oder falsch terminierte Verfligbarkeit
nicht kompatibel/normengerecht
hohe Storanfalligkeit

. im Bereich der Informationen

fehlende Informationen/Informationsiberflutung
schlecht oder uneinheitlich aufbereitete Informationen
falscher Informationszeitpunkt zu viele Informationen
aufwandig zu findende Informationen

unvollstandige Informationen
Informationsbereitstellung am falschen Ort

... im Bereich der Funktionen (Stellen, Kompetenzen)

uberflussige Stabsstellen

zu starke Spezialisierung

mangelnde Zusammenfiihrung von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung

umstandliche Kommunikationswege ungleichméaRige Kapazitéts-
auslastung

fehlende Aufstiegsmdglichkeiten/Anreize

zu zentrale/dezentrale Strukturen

... innerhalb der Prozesse

zu viele Aufgabentragerwechsel/Schnittstellen

zu viele Riickkopplungen

zu viele/wenige Verzweigungen

logisch ungeeignete Reihenfolge der Aufgaben, Aufgabentrager,
Sachmittel oder Informationen

Mehrfachdurchlaufe (Kreisen des Prozesses)

Doppelarbeit (gleicher Prozess lauft parallel ab oder innerhalb eines
Prozesses werden identische Arbeitsschritte an verschiedenen Stel-
len wahrgenommen) unklare Prozessauslésung und undefiniertes
Prozessende

unzweckmaéRige Gruppierung von Objekten/Verrichtungen
ungeeignete raumliche Folgebeziehungen

fehlende Berticksichtigung der Kundeninteressen

fehlender Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
fehlende/unzureichende Prozessdokumentation

fehlende Qualitatssicherung

Tab. B.8.2: Potentielle Schwachstellen 1 (Bml 2013i)
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Unzureichende informationstechnische Unterstiitzung und technische Infrastruk-

tur

Fehlende Funktionalitdten in bestehenden Anwendungssystemen.
Unzureichende Mdoglichkeiten der Datenverwaltung.

Redundante Datenverwaltung (Mehrfacherfassung und Speicherung von Daten

und damit inkonsistente Datenbestande).

Mangelnde Performance von Systemen und damit verbundene Wartezeiten.
Schlechte Bedienbarkeit der Systeme und damit fehleranfallige Systeme.
Verwendung unterschiedlicher Systeme fir die gleiche Aufgabenstellung in ver

schiedenen Unternehmensbereichen und damit verbunden ein héher administra-

tiver Aufwand.
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=  Verwendung unterschiedlicher Systeme, die nicht miteinander kompatibel (,,ver-
traglich®) sind. [...] Durch fehlende Kompatibilitdt konnen Daten nicht ausge-
tauscht werden und es entsteht ein Mehraufwand fiir die durchzufiihrenden Ak-
tivitaten.

= Kein elektronischer Austausch von Daten mit Lieferanten und Kunden.

= Keine Nutzung neuer Technologien wie z. B. elektronische Dokumentenarchi-
vierung, Workflowmanagementsysteme etc.

Probleme in der Ablauforganisation

=  Aufdeckung tiberfliissiger oder redundanter Prozesse

= Ermittlung von Beschleunigungspotenzialen z. B. durch Parallelisierung von
Aktivitaten.

= Reduzierung und Optimierung von Prozessschnittstellen

»  Ermittlung von ,,iiberorganisierten Bereichen, z. B. durch Untersuchung der er-
forderlichen Formulare und Genehmigungen zur Abwicklung eines Prozesses

Probleme in der Aufbauorganisation

= Keine eindeutige Zuordnung von Entscheidungs- und Verantwortungsbereichen

= Unterschiedliche Ansprechpartner fir den Kunden zum gleichen Anliegen

= Zu viele Hierarchieebenen, die die Entscheidungs- und Kommunikationswege
verlangern und das eigenverantwortliche Handeln der Mitarbeiter behindern

= Fehlende oder ungeeignete Anreizsysteme fiir die Mitarbeiter

= Uber- oder Unterforderung der Mitarbeiter in den untersuchten Bereichen

Tab. B.8.3: Potentielle Schwachstellen 2 (Koch 2011, 76 f)

Problembereich 1

Probleme

Einige Begriffe sind in der Bewerbung unklar.

Das langfristige Ziel ist der Masterabschluss, jedoch muss bei der Online-
Bewerbung Bachelor angegeben werden.

Der Ablauf der Online-Bewerbung erstreckt sich iber zu viele Seiten und wird
dadurch untbersichtlich.

Die Frist flr zulassungsbeschrankte Studiengange ist zu kurz.

Informationen Gber den Ablauf des Bewerbungsverfahrens fehlen.

Die Bewerbungsfrist fiir ,,Altabiturienten‘ ist nicht deutlich genug hervorgehoben.
Eine Bewerbung ohne Zeugnis ist nicht mdglich, auch wenn die Note schon bekannt
ist.

Vorabinformationen, welche Angaben bei der Online-Bewerbung einzupflegen sind,
fehlen. Dies flihrt zu zeitbeanspruchenden Informationsbeschaffungsmalinahmen,
wodurch die Online-Bewerbung von vorn begonnen werden muss.

Verbesserungsvorschlage

Kleine Informationen wéhrend des Bewerbungsprozesses wéren hilfreich.

Auf der Startseite sollte ein Extrafenster flr die dualen Studiengénge eingerichtet
werden.

Es wird fur die Abschaffung der Bewerbungsfrist fiir Altabiturienten pladiert.
Sinnvoll wére eine reine Online-Bewerbung (ohne Papier).

Tab. B.8.4: Problembereich 1 (Matthias Mokosch)
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Problembereich 2

Probleme
e Esgibt keine(n)
o Eingangsbestatigung zur (Online-)Bewerbung (per Email).
o Bestétigung zum Zahlungseingang des Semesterbeitrages.
o (online) einsehbaren Bewerbungs- /Bearbeitungsstatus.
o Auskunft zum Bewerbungsstatus vom CSC.
e Die Zulassung
o kam sehr bzw. zu spat.
= kam {3; 7} Tage vor Ablauf der Annahmefrist.
= kam erst nach den Einflihrungsveranstaltungen.
= kam bis Ende September nicht.
= Folgen:
e Probleme bei der Wohnungssuche
e Frist fur Wohnheimplatz gefahrdet
e nur 1 Woche Zeit um Unterlagen einzureichen
e Annahmefrist / Uberweisungsfrist zu kurz
o ist bei der Post verloren gegangen.
e Es gab Probleme mit der Versicherung.
e Es gab Unklarheiten bei der Dreifachbescheinigung.
e Auf der Homepage der OvGU ist keine Kontoverbindung zur Uberweisung des Se-
mesterbeitrages angegeben.
e Esist unklar, dass die Exmatrikulationen von JEDER zuvor besuchten HS einzu-
reichen sind.

Verbesserungsvorschlage

e Mehr Informationen sollten direkt bei der Zulassung verschickt werden und nicht
erst nach der Immatrikulation.

e Unterlagen, die zur Immatrikulation einzureichen sind, sollten genau benannt wer-
den.

Tab. B.8.5: Problembereich 2 (Matthias Mokosch)

Problembereich 3

Probleme
e Unterlagen ( = Immatrikulationsbescheinigung, Studentenausweis, usw.)
o kamen sehr spat.
o kamen erst nach Studienbeginn.
o kamen gar nicht.
o Folgen:
= keine Eintragung fir Sportkurse moglich
= Unterlagen mussten von der elterlichen an die studentische Adresse
nachgeschickt werden
= keine Matrikelnummer, obwohl fiir Vorkurs benétigt
e Studentenausweis
o erst sehr spat erhalten.
o erst nach Studienbeginn erhalten.
o per Post nie erhalten. = Folge: kein Semesterticket
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‘ e Esgibt keine Eingangsbestatigung (per Email) fiir die eingereichten Unterlagen.

Tab. B.8.6: Problembereich 3 (Matthias Mokosch)

Problembereiche 1 bis 3

Probleme

e nicht einheitliche Informationen des CSC

e Verspatung

e Bewerbungszeitraum zu lang = man geht ohne Zulassung in die Einflihrungswoche

Verbesserungsvorschldge

e schnellere Antworten von der Universitat

e Adressdanderung schneller bearbeiten

e bessere Informationen tber Vorkurse und Kursanmeldungen

Tab. B.8.7: Nicht zuordenbare Probleme der Problembereiche 1 bis 3 (Matthias Mokosch)

Problembereiche 1 und 2

Problem
e eindeutigere Angaben, welche Unterlagen einzureichen sind

Verbesserungsvorschlage
e Einreichen digitalisierter Unterlagen ermdoglichen
e komplette Bewerbung/Immatrikulation online (ohne Papier) abwickeln

Tab. B.8.8: Nicht zuordenbare Probleme der Problembereiche 1 und 2 (Matthias Mokosch)

Problembereich 2 und 3

Probleme

e lange Bearbeitungsdauer

e keine Eingangsbestatigung zu den Unterlagen
e Unterlagen kamen erst nach den Vorkursen

e Unterlagen an die falsche Adresse verschickt

Verbesserungsvorschlag
e Es wird eine Fristsetzung fir nachzureichende Unterlagen gewlinscht, da sonst un-
klar ist, dass sich der Bearbeitungsprozess verlangert.

Tab. B.8.9: Nicht zuordenbare Probleme der Problembereiche 2 und 3 (Matthias Mokosch)
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Teilprozess | Arbeitsschritt ug w+ [ w- | Begrindung Art
Studienangebot bereit- Voraussetzung zur Online- S
stellen Bewerbung
Informationen uber .
Studienangebot im ggc\?:rsbsjrt]zung zur Online- S

Studien- Web aktualisieren g

angqbot Konfiguration in Be-

egrE L] werberdatenbank und

(Bachelor) Online- Voraussetzung zur Online- s

Bewerbung
Bewerbungssystem
durchfihren
Bewerberportal frei- Wert fiir Bewerber: Nutzung der

X - N

schalten Online-Bewerbung
Bewerbungsform Voraussetzung zur "Erzeugung" s
wéhlen der Bewerbungsunterlagen
Online-Bewerbung " "
ausfillen und ausdru- X Erzeugung" der Bewerbungs- N

unterlagen
cken

Bewerbung Papierbewerbung X "Erzeugung" der Bewerbungs- N

durchfiihren |ausftllen unterlagen

(Bachelor) | Antrag priifen goebr}zﬂfrt kein Mehrwert am s
Anlagen ergénzen X Erzeugung" der Bewerbungs- N

unterlagen

Bewerbungsunterlagen generiert kein Mehrwert am s
versenden Objekt
Bewerbungsunterlagen generiert kein Mehrwert am S
an K3 weiterleiten Objekt
Bewerpungsunterlagen generiert kein Mehrwert am
vorsortieren und an Obiekt S
K31 weiterleiten J
Prifen ob frankierte Voraussetzung zur Erstellung S
Postkarte beigelegt der Eingangsbestatigung
Postkarte ausfiillen x Wert fur Bewerber: Eingangsbe- N
und versenden statigung
Bewerbungsform generiert kein Mehrwert am

. . S

B b bestimmen Objekt

b:ggg;itigg Papierbewerbung "nur" die Uberfiihrung in eine S

(Bachelor) einpflegen andere Form

abhangig vom Fehler, z.B:

Korrektur des Geburtsdatums:

keine Wertsteigerung flr Kun-
Angaben kontrollieren den S

Korrektur der Anschrift: Wert-

steigerung fur Kunden, da Briefe

ankommen

abhéngig vom Fehler, z.B:

Korrektur des Geburtsdatums:

keine Wertsteigerung flr Kun-
Angaben Kkorrigieren X den S/IN

Korrektur der Anschrift: Wert-
steigerung fur Kunden, da Briefe
ankommen
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Studienplatz
vergeben
(Bachelor)

Vollstandigkeit prufen Objekt S
fehlende Unterlagen generiert kein Mehrwert am S
vermerken Objekt
Wert flir Bewerber: Moglichkeit
Bewerbungsunterlagen zu Vervollstdndigung der Unter- | N
nachfordern | gung
agen
abhéngig von den fehlenden
Unterlagen, z.B:
weniger relevante Unterlagen:
keine Wertsteigerung fir Kun-
Bewerbungsunterlagen d /
nachsenden &n . <
relevante Unterlagen: Wertstei-
gerung fur Kunden, da Unterla-
gen Voraussetzung fir Zulas-
sung
Angaben zu fehler_1d_en generiert kein Mehrwert am
Unterlagen aktualisie- . S
ren Objekt
Eindeutigkeit der HZB Wert: Schritt entscheidet iber N
priifen Erhalt einer Zulassung
Bewerber aktivieren Voraussetzung zum Drucken der s
Zulassung
. Wert: Schritt entscheidet tiber
HZB prafen Erhalt einer Zulassung N
Bescheid tber nicht
Zulassungsfahigkeit Wert fur Bewerber: Antwort zur N
erstellen und versen- Bewerbung
den
Doppeldruck der Be-
scheide in Auftrag Vorauss_etz_ung zur Erstellung s
der schriftlichen Zulassungen
geben
. . generiert kein Mehrwert am
Prufung der Bescheide Objekt S
Kopie des Bescheids generiert kein Mehrwert am S
ablegen Objekt
Bescheide kuvertieren Voraussetzungen zum Versen- | S
Umschlage frankieren den der Bescheide S
Bescheid versenden Wert fur Bewerber: Antwort zur N
Bewerbung
uber Immatrikulation
. S
entscheiden
Es handelt sich um einen Hilfs-
Uber Zahlung des schritt zur Einhaltung der Syn-
Semesterbeitrages tax. Es wird von keinem be-
"entscheiden" wussten Entscheidungsprozess
ausgegangen
. Wert fiir Bewerber: Erfullung
Semesterbeitrag be- ; .
der Immatrikulationsvorausset- | N
zahlen
zung
Imma-Unterlagen Voraussetzung fur die Immatri- s
zusammenstellen kulation
Imma-Unterlagen Voraussetzung fur die Immatri- S
versenden kulation
Daten einpflegen generiert kein Mehrwert am S

Objekt
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Imma-Unterlagen X generiert kein Mehrwert am S
priifen Objekt
Wert flir Bewerber: Moglichkeit
Imma-Unterlagen o
X zu Vervollstandigung der Unter- | N
nachfordern
lagen
Daten in SOS (iber- X stellt "nur” die systemseitige S
nehmen Immatrikulation dar
Legende:
g= geplant = Nutzleistung
ug = ungeplant = Stitzleistung
W wertneutral = Blindleistung
w+ = werterhdhend =  Fehlleistung
W- = werterniedrigend S/F = Stitz- oder Nutzleistung
Tab. B.8.10: Ergebnis Wertschdpfungsanalyse-Bachelor (Matthias Mokosch)
Teilprozess Avrbeitsschritt ‘ g ‘ ug ‘ w ‘ w+ ‘ w- ‘ Begriindung Art
Stud.len—angebot ist der selbe Teilprozess fir den Bachelorstudiengang
bereitstellen
Voraussetzung zur "Erzeu-
Bewerbungsform gung" der Bewerbungsunter-
wahlen lagen S
O - EEA7B g "Erzeugung" der Bewer-
ausfillen und ausdru- X bunasunterlagen
cken g g N
generiert kein Mehrwert am
Antrag priifen Objekt S
Papierbewerbung x "Erzeugung" der Bewer-
Bewerbung ausfillen bungsunterlagen N
durchfthren X "Erzeugung" der Bewer-
Anlagen ergénzen bungsunterlagen N
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen versenden Objekt S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen an K3 weiterleiten Objekt S
intern-verkiirzte Be- X “Erzeugung” der Bewer-
werbung ausfilllen bungsunterlagen N
Priifung vorbereiten eigenstandiger Teilprozess
Priifung durchfiihren eigenstandiger Teilprozess
Bewerbung Priifen ob Zulas- generiert kein Mehrwert am
bearbeiten sungsvoraussetzungen Objekt
erfullt S
Prufungsergebnis generiert kein Mehrwert am
kodieren Objekt S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
Pr[]fung vorbe- |d€en vorsortieren Objekt N

reiten

Bewerbungsunterla-
gen an K31 weiterlei-
ten

Objekt

generiert kein Mehrwert am




Papierbewerbung

"nur" die Uberfiihrung in eine
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Prufung durch-
flihren

einpflegen andere Form N
generiert kein Mehrwert am
Angaben kontrollieren Objekt N
abhéngig vom Fehler, z.B:
Korrektur des Geburtsdatums:
keine Wertsteigerung fir
Kunden
Korrektur der Anschrift:
Wertsteigerung flir Kunden,
Angaben Korrigieren da Briefe ankommen S/N
generiert kein Mehrwert am
Vollstandigkeit prifen Objekt S
fehlende Unterlagen gen_eriert kein Mehrwert am
vermerken Objekt S
Wert fir Bewerber: Mdglich-
Bewerbungsunterla- keit zu Vervollstandigung der
gen nachfordern Unterlagen N
abhéngig von den fehlenden
Unterlagen, z.B:
weniger relevante Unterlagen:
keine Wertsteigerung fiir
Kunden
relevante Unterlagen: Wert-
steigerung fiir Kunden, da
Bewerbungsunterla- Unterlagen Voraussetzung fir
gen nachsenden Zulassung S/IN
ﬁzgei?:geﬁuaﬁzﬁ?gg? generiert kein Mehrwert am
Objekt
ren S
Bearbeitungstatus generiert kein Mehrwert am
ermitteln Objekt S
. . Wert fir den Bewerber: kann
Statusmfo.r mation Bearbeitungsstatus erfragen
dokumentieren N
Unterlagen an Pri- gen_eriert kein Mehrwert am
fungsamt weiterleiten Objekt S
Eingangsdatum ver- generiert kein Mehrwert am
merken Objekt S
generiert kein Mehrwert am
Deckblatt kopieren Objekt S
ilgsiz;to;?;ﬁigﬁeni? gen_eriert kein Mehrwert am
B Objekt
prifen S
Ermlttgln ob fachliche generiert kein Mehrwert am
Beurteilung notwen- .
. Objekt
dig S
Ermlttgln ob fachliche generiert kein Mehrwert am
Beurteilung notwen- .
di Objekt s
g
generiert kein Mehrwert am
Anlage ausfillen Objekt S
Zustandigkeit be- generiert kein Mehrwert am
stimmen Objekt S
Bewerbungsunterla- gen_eriert kein Mehrwert am
gen weiterleiten Objekt S

fachliche Prifung CV

Auswertung erfolgt als eigen-




stdndiger Teilprozess
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fachliche Priifung INF

Auswertung erfolgt als eigen-
sténdiger Teilprozess

fachliche Priifung
ING-INF

Auswertung erfolgt als eigen-
sténdiger Teilprozess

fachliche Priifung
WIF

Auswertung erfolgt als eigen-
sténdiger Teilprozess

Unterlagen unter-

Wert fur Bewerber: Erhélt die
notwendige Bestatigung der
Entscheidung durch den Pri-

schreiben fungsausschussvorsitzenden | N
Unterlagen weiterlei- generiert kein Mehrwert am
ten Objekt S
Bewerbun_gsunterla- generiert kein Mehrwert am
genan Priifungsamt Objekt
Ubergeben S
Zulassungstatusstatus gen_eriert kein Mehrwert am
ermitteln Objekt S
Auflagenschreiben Wert fur Bewerber: Auflagen
erstellen und abspei- unter denen die Zulassung
chern erfolgt N
generiert kein Mehrwert am
Anlage kopieren Objekt S
Anlage und Auflagen- gen_eriert kein Mehrwert am
schreiben kopieren Objekt S
Postausgang im Post- gen_eriert kein Mehrwert am
buch vermerken Objekt S
generiert kein Mehrwert am
Unterlagen versenden Objekt S
Kontaktdaten des Voraussetzung zur Kontakt-
Bewerbers ermitteln aufnahme S
Wert fir Bewerber: Mdglich-
Unterlagen nachfor- keit zu Vervollstandigung der
dern Unterlagen N
modellierungsbedingter Hilfs-
Ablauf der Bewer- schritt ohne Ressourcenver-
bungsfrist abwarten brauch
Bewerbungsunterla- gen_eriert kein Mehrwert am
gen an K3 schicken Objekt S
abhéngig von den fehlenden
Unterlagen, z.B:
weniger relevante Unterlagen:
keine Wertsteigerung fr
Kunden
relevante Unterlagen: Wert-
steigerung fur Kunden, da
Unterlagen verschi- Unterlagen Voraussetzung fiir
cken Zulassung N
Wert fir Bewerber: Auflagen
Auflage "Orginal” unter denen die Zulassung
nachreichen erstellen erfolgt N
. ; Wert fuir Bewerber: Ermitt-
fachliche Pri-
fung CV Vq_raussetzungen lung der Zulassungsvorausset-
priifen zungen N




Auflagenschreiben

Auflagenschreiben wird aus-
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erstellen formuliert N
Eigentliche Prifung ist bereits
erfolgt. Zur Einhaltung der
Unterlagen priifen und Form muss noch unterschrie-
unterschreiben ben werden. S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen weiterleiten Objekt S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen an Studienfachbe- Objekt
rater INF weiterleiten S
Wert fur Bewerber: Ermitt-
fachliche Prii- | Voraussetzungen lung der Zulassungsvorausset-
fung INF prufen zungen N
Flietext wird vom Prifungs-
Auflagen notieren amt formuliert S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen weiterleiten Objekt S
Bewerbungsunterla-
gen an Studienfachbe- generiert kein Mehrwert am
rater ING-INF weiter- Objekt
leiten S
) Wert fur Bewerber: Ermitt-
fachliche Prii- | Voraussetzungen lung der Zulassungsvorausset-
fung ING-INF | priifen zungen N
FlieRtext wird vom Prifungs-
Auflagen notieren amt formuliert S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen weiterleiten Objekt S
Bewerbungsunterla-
gen an Studienfachbe- generiert kein Mehrwert am
rater ING-INF weiter- Objekt
leiten S
. Wert fur Bewerber: Ermitt-
fachliche Prii- | VVoraussetzungen lung der Zulassungsvorausset-
fung WIF priifen zungen N
Flietext wird vom Prifungs-
Auflagen notieren amt formuliert S
Bewerbungsunterla- generiert kein Mehrwert am
gen weiterleiten Objekt S
Ablehnungs- Ablehnungsbescheid Wert fur Bewerber: Antwort
bescheide er- | erstellen zur Bewerbung N
stellen Voraussetzung damit Antwort
Absage versenden den Bewerber erreicht S
Zulassungsbescheid in Voraussetzung zur Erstellung
zweifacher Ausflh- der schriftlichen Zulassungen
) rung erstellen S
Studienplatz generiert kein Mehrwert am
vergeben Priifung der Bescheide Objekt S

Kopie des Bescheids
ablegen

generiert kein Mehrwert am
Objekt

Bescheide kuvertieren

Voraussetzung damit Antwort




Umschléage frankieren

Bescheid versenden

den Bewerber erreicht
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Uber Zahlung des
Semesterbeitrages
"entscheiden"

Es handelt sich um einen
Hilfsschritt zur Einhaltung der
Syntax. Es wird von keinem
bewussten Entscheidungspro-
zess ausgegangen

Semesterbeitrag be-

Wert flir Bewerber: Erfullung
der Immatrikulationsvoraus-

zahlen setzung N
Imma-Unterlagen Voraussetzung fir die Immat-
versenden rikulation S
Imma-Unterlagen generiert kein Mehrwert am
prufen Objekt S
Wert fiir Bewerber: Méglich-
Imma-Unterlagen keit zu Vervollstandigung der
nachfordern Unterlagen N
Daten in SOS Uber- stellt "nur” die systemseitige
nehmen Immatrikulation dar S
Wert fur Bewerber: Erinne-
Bewerber zur Zahlung rung, damit Immatrikulation
auffordern nicht versagt wird N
Wert fur Bewerber: Erfiillung
Riickmeldung durch- der Immatrikulationsvoraus-
flhren setzung N
Daten in SOS aktuali- stellt "nur” die systemseitige
sieren Immatrikulation dar S

Legende:
g =

ug =

w

W+ =

W- =

geplant
ungeplant
wertneutral
werterhdhend

werterniedrigend

Nutzleistung
Stltzleistung
Blindleistung
Fehlleistung

Stutz- oder Nutzleistung

Tab. B.8.11: Ergebnis Wertschdopfungsanalyse-Master (Matthias Mokosch)
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