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1 EinfUhrung

1.1 Problemstellung

Die vorliegende Studienarbeit entstand im Rahmemesei 20-wo6chingen
Pflichtpraktikums, welches im Unternehmen X absated wurde. Das Unternehmen ist
eine aus einem  Dienstleistungsbetrieb  fur die  Laridehaftlichen
Produktionsgenossenschaften(LPG) der Deutschen FKatiszthen Republik
entstanden. Das Unternehmung wurde nach der Wieddnigung Deutschlands vom
jetzigen Eigentimer Ubernommen und neu gestali@as Unternehmen ist in drei
Geschaftsbereiche unterteilt:

= Dem Landhandel: Zulieferer fur Landwirtschaftlich@iter wie Dunger,
Futtermittel oder Saatgut.

= Dienstleistung: Lohnarbeiten in der Landwirtschafie Pflanzenschutz, Dingen
oder Unterstitzung von der Ernte durch Erntemaschin

= Dem Transport: Transport von Schittgut, Palettengutd Container
deutschlandweit

Im Unternehmen sind insgesamt 65 Mitarbeiter amfjesind es wird eine jahrliche
Bilanzsumme von rund 5 Millionen Erwirtschaftet.

In Gesprachen mit der Unternehmensleitung wurddBdezich Spedition des benannten
Unternehmens schnell und tbereinstimmend als sgarges Einsatzfeld wahrend des
Praktikums sowie als beiderseitig lohnender Fokusdfe zu erstellende Studienarbeit
identifiziert. Die Abteilung erwirtschaftete im Rihzjahr 2006 nach Umlage der
Verwaltungsgemeinkosten einen Verlust. Dieser kenmivar durch die positiven

Bilanzergebnisse der anderen Geschaftsbereicheeglicdgen werden, zwang durch
seine Hohe aber dennoch zum unverziglichen Handalandernfalls eine Gefahrdung
des Gesamtunternehmens in Zukunft nicht auszuganievar. Im Geschaftsjahr 2007
wurden daher erhebliche Bemuihungen unternommeneKsshkungspotentiale zu
identifizieren und im Rahmen verschéarfter Preisilionen nutzbar zu machen.
AulRerdem sollte durch Erschlielung neuer Marktseggnader Geschéaftsbereich
Spedition auf einen Weg hin zu positiven Ertrageriiekgefihrt werden.

Die Unternehmensleitung versprach sich, dass eidest der Wirtschaftsinformatik die
Abteilung auf diesem Weg durch betriebswirtschetiths, datenverarbeitungs- und
informationstechnisches Wissen positiv unterstikaem.



Die vom Autor aus dieser Erwartungshaltung abgsleitZielstellung ist eine
Aufdeckung von Potentialen zur Steigerung der Winddtlichkeit der Abteilung sowie
der Vorschlag von MalRnahmen in Form von aufbau- abthuforganisatorischen
Anderungen zur Nutzung dieser Potentiale.

1.2 Gegenstand und Aufbau der Studienarbeit

Gegenstand der Arbeit ist eine ProzessanalyseZzodauf die Abteilung Spedition des
Unternehmens, die Herausarbeitung von Prozessserhegen sowie die Gestaltung
und Implementierung eines Geschaftsprozessmana¢gyatams.

Zur Schaffung einer Verstandnisbasis fur das weitargehen werden im Kapitel 2 die
Grundlagen des Geschaftsprozessmanagement tUbsdbstigkerlautert.

Im Kapitel 3 wird ausgehend von einer Zusammensigllund Analyse elementarer
Faktoren, welche die Geschaftsablaufe eines Urtieraas bestimmen, ein zuvor nicht
im Unternehmen existenter Uberblick der gegenwétighrbeitsablaufe erarbeitet.
Zusatzlich dazu werden fur die Messung und Verbiasge der Arbeitsablaufe
Methoden und Techniken erlautert die im Verlauf daktikums zur Anwendung
kamen und zum Aufbau des Geschaftsprozessmanagsstenis notwendig sind.

Im laufe der Praktikumszeit wurde das Geschaftgssgystem nicht vollstandig
erstellt. Als alleiniger Ersteller von KonzeptenduiModellen war es zeitlich nicht
maoglich das gesamte Geschaftsprozessmanagemenseimeru Diese Ausarbeitung
dokumentiert mit welchem Tatigkeiten, Modellen uBdtwirfen sich wahrend des
Praktikums auseinander gesetzt wurde.



2 Grundlagen

2.1 Grundlagen des Geschaftsprozessmanagement

Zum besseren Verstandnis der nachfolgenden Kapitdl zunachst der Begriff
Geschéftsprozessmanagement (GPM) naher erlautedemeln dieser Ausarbeitung
soll unter GPM ein Konzept zur zielgerichteten $teng der im Unternehmen
ablaufenden Geschaftsprozesse verstanden wer@snK@nzept setzt sich dabei aus
drei wesentlichen Bestandteilen, Management, Osgéioph und Controlling
zusammen. Es dient der Erfullung von Anforderungem Kunden oder anderen
Interessengruppen an das Unternehmen und desselukBroGemafd (Schmelzer;
Sesselmann, S.9) ist es ,Ziel des GPM [...] durchi@iprung der Geschéftsprozesse
die Effektivitat und Effizienz des Unternehmensezbdhen und den Unternehmenswert
nachhaltig zu steigern. Uber die strategie- unddkumorientierte Gestaltung und
Steuerung der Geschéftsprozesse werden Aktivitétes Unternehmens auf die
strategischen Ziele und die Bedirfnisse von Kunded anderen Interessengruppen
ausgerichtet.”

Geschéftsstrategie

]

Geschiftsprozessmanagement

Kunden Kunden
(Bediirfnisse % o A > #> (Leistungen

von Kunden) fiir Kunden)

v

Geschiéftsergebnis,
Zukunftssicherung

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.5
Abb. 2.1.: Bezugspunkte des Geschaftsprozessmanagements

In Abbildung 2.1 wird die Definition vom GPM graéis dargestellt. Dargestellt werden
die beiden Haupteinflussgré3en fur das GPM: discGéftsstrategie auf der vertikalen
und die Kunden auf der horizontalen Achse der Ahlnf. Die Geschaftsstrategie



bestimmt ,Was" produziert oder geleistet werden |,sol wohingegen die
Kundenanforderungen vorgeben ,Wie“ Leistungen deledukte verwirklicht werden
missen um sie auch am Markt absetzen zu konnendidehgangige Kundenfokus,
wie er Teil des GPM Konzeptes ist, ermdglicht einger die reine
Bedurfnisbefriedigung hinausgehende Starkung dehalteisses des Unternehmens
zum Kunden, welche sich positiv auf das Geschdéjedmris und perspektivisch auf die
zukunftige Lage des Unternehmens auswirken soll.

Das GPM im engeren Sinne besteht aus vier Aufgelsarh: der Prozessfihrung, der
Prozessorganisation, dem Prozesscontrolling unédaeressoptimierung. In Abbildung
2.2 werden diese Aufgabenfelder grafisch in dasa@dsonzept des GPM eingeordnet.

Geschaftsstrategie

—J —

Geschiftsprozessmanagement

Prozess- Prozess- Prozess-
fihrung organisation controlling
[ [ \
‘
Kunden R Kunden
Geschéftsprozesse

|

Informations- und Kommunikationstechnologie

Prozessoptimierung

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.7
Abb. 2.2.: das Geschéftsprozessmanagement System

Die Abbildung verdeutlicht, dass die genannten Hauptaufgabenfelder direkt auf den
vorhandenen Prozessen Anwendung finden und von Henden und der
Geschéftsstrategie beeinflusst werden. Die Prozlessig ist in  diesem
Zusammenhang sowohl fur die Durchsetzung der eiereGeschaftsprozesse als auch
fur die Akzeptanz des GPM Konzeptes im Unternehmemantwortlich. Die
Prozessorganisation befasst sich mit der Orgaarsaes GPM im Unternehmen, wobei
Ablauf- und Aufbauorganisation gleichermal3en zu essieren sind. Dem
Prozesscontrolling obliegt die Aufgabe die vorabnvder Prozessorganisation
festgelegten Ablaufe zu messen, zu bewerten und dpkumentieren. Die



Prozessoptimierung ist abschlieBend verantwortldfir, dass die vorhandenen

Strukturen, seien es Aufbau- oder Ablaufstrukturéortwdhrend angepasst und

verbessert werden. ,Die laufenden Messung und \ésdyeng der Geschaftsprozesse
bildet dabei die Basis fur die kontinuierliche §tung der Prozessleistung. Die
Leistungssteigerungen beruhen auf der KreativitAd wem Sachverstand der

Mitarbeiter, deren Eigenstandigkeit und Motivatidas Geschaftsprozessmanagement
fordert." (Schmelzer; Sesselmann, S.9). Abbildung. 2fasst die Inhalte der

Aufgabengebiete noch einmal tGberblickartig zusammen

Im unteren Teil der Abbildung wird die Rolle, we&hdie Informations- und
Kommunikationstechnologie in Bezug auf das GPM iemmnt, verdeutlicht. In der
heutigen Zeit bietet Informations- und Kommunikastechnik, im Weiteren &K
Technik genannt, grol3es Potential fur die Prozebsgserung, Leistungssteigerung
und Automatisierung von Geschéaftsprozessen. Teobm koénnen jedoch auch
hemmend wirken beispielsweise wenn bestehende Kgijghen gar nicht bzw. nicht
schnell oder wirtschaftlich genug dazu in der Lagjad neue Funktionalitaten
einzubinden, die aufgrund neuer Anforderungen amkMaendtigt werden, und somit
Flexibilitdt durch vorhandene Technologie eingebiiitd. Es bleibt also festzuhalten,
dass sich 1&K Technik in hohem MalRe dem GPM anpagssgss um wirksam sein zu
kénnen, andererseits beeinflusst der realisiemsdtt von 1&K Technik nachhaltig den
Erfolg des GPM. Eine detaillierte Darstellung detdnziale, die durch die Verwendung
von I&K Technik in Bezug auf das GPM entstehen,deliden Rahmen der Arbeit weit
Ubersteigen, weshalb darauf verzichtet wird.

2.2 Aufbau des Geschaftsprozessmanagement

Im folgenden Unterkapitel wird der zuvor lediglidberblicksartig vorgestellte Aufbau
des Geschaftsprozessmanagement sowie die Aufgalgemschaften und Inhalte der
einzelnen Komponenten des Konzeptes naher erlautert

Abbildung 2.3 zeigt die zwei groRen Teilgebiete @4V, strategisches und operatives
GPM, mit den vier Aufgabengebieten, die bereitvarherigen Unterkapitel umrissen
wurden.
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Informations- und Kommunikationstechnik

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.90
Abb. 2.3.: Aufbau des Geschaftsprozessmanagement

Das strategische GPM beinhaltet alle Planungen &mdscheidungen, die die
Geschaftsprozesse und das Geschaftsprozessmangsgystaan bilden. Die Gestaltung
und Durchfihrung der einzelnen Geschaftsprozes#aifgabe des operativen GPM

* Geschaftsstrategie

Wie bereits im Kapitel 2.1 beschrieben ist die Géaftstrategie ein fundamentaler
Bestandteil des GPM. Sie bestimmt die gesamte géhtsmg der Prozesse und
Produkte, welche produziert und umgesetzt werdes d@schaftsstrategie gibt vor wie
langfristig die Unternehmensziele erreicht werdelfes. Inhalt sind unter anderem die
Positionierung im Markt sowie gegenuber Mitwettbdvegn, anzusprechende
Kundengruppen und die dafir notwendigen Produkter d&foduktgruppen, die am
Markt angeboten werden sollen.



Die Geschéftsstrategie beeinflusst:

» Identifizierung, Zielvorgaben, Abgrenzung, Steugruand Gewichtung der
Geschéftsprozesse,

» Einbettung der Geschéftsprozesse in die Aufbaudsgaon.

(vgl.: Schmelzer, Sesselmann: S. 91 ff)

Geschéftsprozesse bilden die Basis fur die Umsgtden Geschaftsstrategie:
= Umsetzung der Wettbewerbsstrategie und
» Aufbau und Ausbau von Kernkompetenzen.

Aus den genannten Punkten wird deutlich, dass Aimderung der Geschaftstrategie
auch eine Anderung der Prozesse erfordert. Dienidiefa einer Geschéftsstrategie ist
Aufgabe des obersten Managements und soll an di&s#e nicht weiter beleuchtet,
sondern als gegeben vorausgesetzt werden.

» Die Strategische Prozessfihrung

Aufgabe der strategischen Prozessfiihrung ist egfriatige Mal3nahmen, Methoden
und Anreizsysteme festzulegen um die MitarbeitemiEue Konzepte und die dadurch
neu entstehenden Aufgaben und Herausforderungenativieren. Aul3erdem ist die
strategische Prozessfiihrung verantwortlich fur Brgwicklung einer Prozessvision,
Prozesskultur und dem Aufbau und Ausbau von psmentierten Kernkompetenzen.

» Strategische Prozessorganisation

Die strategische Prozessorganisation befasst sithden langfristigen Planung der
Unternehmensorganisation als prozessorientiertez&sa sprich mit der Umwandlung
von funktionsorientierten hin zu prozessuale Struéa. Des Weiteren ist der Vollzug
aufbauorganisatorischer Anderungen, die sich ansSdeikturveranderungen ergeben,
Aufgabe der strategischen Prozessorganisation. Abistimmung der IT- mit der
Prozessstrategie unter Einbeziehung des Qualitaegement ist ebenfalls Aufgabe
dieser Komponente.



» Strategisches Prozesscontrolling

Das strategische Prozesscontrolling befasst sitlaltan Planungsaufgaben, die fur das
spatere Controlling der Geschéaftsprozesse notwemsdig. Die im strategischen
Prozesscontrolling erstellten Vorgaben, z.B. Kehterg sind Vorraussetzung fur die
spatere Evaluierung der Prozesskennzahlen im Wiikbe Beispiele dafir sind:

die Planung der kritischen Prozess-Erfolgsfaktonad der strategischen
Prozessziele,

Identifizierung und Bewertung strategischer Leiggliicken,
Koordination der strategischen Prozessziele undeRBsmalRnahmen,

Kontrolle der Umsetzung der strategischen Ziele, rgdben und
MaRnahmen,

Berichterstattung Uber Stand und Fortschritt derratsgischen
Maflnahmenrealisierung sowie

Zielerreichung und  die  prozessorientierte  Austolgt des
Unternehmenscontrollings.

» Strategische Prozessoptimierung

Die Komponente der strategischen Prozessoptimieamgickelt, bereitet vor und
Uberprift die Wirksamkeit von MalRnahmen zur larsgigen Optimierung der
Geschaftsprozesse und des Geschéftsprozessmanégystens (zum Beispiel durch
Implementierung von Prozessen gemald dem Modekalginuierlichen Verbesserung

oder der Methode des Business Process Reengingering



Nach Beschreibung der strategischen Bestandteildenem Folgenden die operativen
Komponenten des GPM naher erlautert.

» Operative Prozessfuhrung

Die Hauptaufgabe der operativen ProzessfihrundiégsUmsetzung des strategischen
Geschéaftsprozessmanagements als Prozessfihrer, al8.Prozessverantwortlicher.
Daraus abgeleitete Aufgaben des operativen Prozesgjements bestehen in der
Motivation der Prozessmitarbeiter, der Beschaffunghd Disposition der
Prozessressourcen, der Festlegung von MalRhahmefigbabweichungen sowie dem
Treffen prozessorientierter Zielvereinbahrungendwit Prozessmitarbeitern

» Operative Prozessorganisation

Der operativen Prozessorganisation obliegt die kBirierung des Ablaufes und des
Aufbaus der Geschaftsprozesse. AulRerdem werderididie jeweiligen Prozesse
bendtigten Rollen vergeben sowie die Prozessdoktatienen erstellt und verwaltet.

» Operatives Prozesscontrolling

Das operative Prozesscontrolling setzt die vom tegischen Prozesscontrolling
festgelegten Ubergeordneten Ziele in prozessspeladi Ziele um, leitet geeignete
Leistungsparameter und MessgréRen ab und legt dmsezifisch flr jeden
Geschéftsprozess fest. Zu den Aufgaben des Prawesstings gehort ebenfalls die
Kontrolle der Prozessleistung (Prozessmonitoringg, periodische Durchfihrung von
Prozessanalysen, Prozessassessments und Prozsss@idi Dokumentation der
Prozessleistungen, Verbesserungsvorschlage undn dawswirkungen sowie die
Koordination der operativen Prozessziele und Mafhresthsind weitere Aufgaben des
operativen Prozesscontrollings.

» Operative Prozessoptimierung

Die operative Prozessoptimierung ist sehr eng mh dProzesscontrolling verbunden.
Aufgabe der Prozessoptimierung ist es, MalRnahmestaigerung der Prozessleistung
und zur Reduktion strategischer Leistungslickerranbeiten und zu implementieren.
Dies geschieht unter Verwendung der vom strategischProzesscontrolling
vorgegebenen Methoden und Techniken.
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Prozessorganisation
« Identifizierung, Strukturierung, Modellierung und Gewichtung
I:> der Geschiftsprozesse (GF)
« Rollen und Verantwortlichkeiten

Prozess- « Integration der GP in die Aufgabenorganisation
fithrung
Prozesscontrolling
¢  Prozess-

kultur ¢ Festlegung der Prozessziele und Messgrofen
¢  Verhalten E> «  Prozessberichtswesen

. « Durchfithrung von Prozessassessments
¢« Motivation

¢«  Kommu-
nikation

Prozessoptimierung
« Kontinuierliche Leistungssteigerung
I:> « Gegebenfalls Erneuerung ( Reengineering) von GP

Quelle: Schmelzer,Sesselmann(2008) S. 8

Abb. 2.4.; Aufgabenfelder des GPM

2.3 Geschéaftsprozessmanagement als Losungsansatz

Nachdem die grundlegenden Elemente des Geschdégsmanagement genannt und
erlautert wurden, soll in den nachsten Abschnittarauf eingegangen werden warum
und wie die Etablierung eins Geschaftsprozessmamagezur LOosung der spezifischen
Probleme Unternehmen beitragen kann.

Seit dem Ende der 60iger Jahre besteht das Unteerehm Markt. Die in dieser Zeit
herausgebildete Aufbau- und Ablauforganisation dasernehmens hat sich seitdem
nur wenig unwesentlich verandert.

Das damalige Ziel bestand darin durch Aufbau eimektionsorientierten Organisation,
in welcher sich die jeweiligen Mitarbeiter auf beshte Tatigkeiten spezialisieren, die
Kosten der Leistungserstellung zu senken. Aus di@snkweise resultieren zum
Beispiel: eine sehr starke Arbeitsteilung, eine ribatungsorientierung im

Unternehmen, eine starke vertikale Ausrichtung tmefien Hierarchien, Statusdenken,
Machtorientierung und das Hervorheben von Abteibznglen (vgl. Schmelzer,

Sesselmann, S. 72).
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Einige dieser Denkweisen wurden auch im Unternehmetedererkannt.
Beispielsweise, eine Verwaltungskraft die eigehtlitr mehrere Abteilungen arbeitet,
jedoch der Buchhaltung organisatorisch zugeordigtlie aber keine Anweisung auf3er
von seiner eigenen Abteilungsfihrung fir wichtidt.nain weiteres negativ Beispiel fur
Funktionsorganisation ware folgendes im Unternehnaarfgetretenes Szenario:
Arbeiter X ist im Urlaub. Pl6tzlich wird eine Didabrechnung verlangt um Kosten fir
eine Auftrag zu berechnen. Arbeiter Y soll diededigen aber kann dies nicht weil er
es noch nie gemacht hat. Die Kosten missen geschétden und die Abrechnung
bleibt bis zur Rickkehr von X aus dem urlaub urtkgte”

Wenn gleich die in Verbindung mit der gewahlten &ngationsform angestrebte
Kostensenkung der Leistungserstellung einen ertteddi  Erfolgsfaktor des
Unternehmens darstellt, sind auch negative Effektie befirchten wenn andere
Erfolgsfaktoren zu Gunsten des Kostenfokus verdasigt werden. Ein maoglicher
Nachteil der vornehmlichen Orientierung auf einenkd|g der Kosten ist z.B. die
Gefahr, dass aus Kostensicht unwirtschaftliche heisende Funktionen im
Unternehmen eingespart werden obwohl diese am Markthgefragt und
ausschlaggebend fur die Kaufentscheidung des Kusiden

Ein weiteres mogliches Problem der Funktionsoigenhg entsteht durch die Neigung
zum Aufbau tiefer Strukturen und Hierarchien. Dueahe tiefe Hierarchielandschatft ist
ein Unternehmen oftmals schwerer in der Lage flexilauf sich &andernde
Umwelteinflisse und Gegebenheiten einzugehen, i@ $&ssourcen so spezialisiert
sind, dass eine Veranderung von Arbeitsablaufemgwaariger und komplizierter
Planungen und Abstimmungen bedarf. Zuséatzlich eimést durch eine starke vertikale
Auspragung der Organisation hohe Kapazitatsfraisgfkosten. Der durch die starke
Spezialisierung der Ressourcen und Arbeitsablaumistehende Kommunikations-,
Koordinations- und Kontrollaufwand geht seinerseits entsprechend hohen Kosten
einher. Nicht selten wird dem bestehenden KonwbNand in Form eines zentralen
Fremdcontrollings Rechnung getragen. Problem diésem des Controllings ist es,
dass tendenziell mehr Wert auf die Wirtschaftlicghkler einzelnen Abteilungen gelegt
wird als auf die Erfullung von Kundenanforderungelss werden Kosten der
Unternehmensfunktionen  errechnet, anstatt die Kosteder gesamten
Leistungserstellung zu betrachten. Ein weiteredlem der Funktionsorientierung ist
die erhéhte Wahrscheinlichkeit zur Bildung von gits' im Unternehmen, welche zwar
ihre Aufgaben bestmdglich erfillen, dafir jedoch @kfahr laufen den Bezug zum
Endprodukt, den Kunden sowie den UbergeordneteterZides Unternehmens zu
verlieren.



12

Zusatzlich zum erwahnten hohen Kontrollaufwand tbijgde Schnittstelle die
potenzielle Gefahr

« einer Liegestelle, weil zeitliche Abstimmungspebk bei der Ubergabe
entstehen,

e einer Irrtumsquelle, weil Informationsverluste (Ubeden gesamte
Aufgabenzusammenhang entstehen,

» einer Quelle der organisatorischen Unverantwoikkdfy weil Fehler schlecht
nachvollziehbar werden ,

« einer Barriere fur die Ubertragung von Wissen. (@ghmelzer, Sesselmann : S.
74)

Das Geschaftsprozessmanagement bedient sich, zore\deing dieser Probleme einer
anderen Organisationsstruktur. Wie man aus denldioigen 2.1 und 2.2 erkenne kann
ist der Geschaftsprozess der Betrachtungsschwetrplesk GPM. Ein Prozess soll im
Rahmen dieser Arbeit als eine inhaltlich abgesdaos, zeitliche und sachlogische
Folge von Aktivitaten, die zur Bearbeitung einedribbswirtschaftlich relevanten
Objektes notwendig sind definiert werden (vgl. Bagkugeler, Rosemann, S. 6). Ein
Objekt kann dabei z.B. im Prozess der Rechnungspgitlie Rechnung sein. Diese
Rechnung ist das prozesspragende Element diesspi@prozesses. Schmelzer und
Sesselman fassen den Prozessbegriff etwas allgemBie folgende Abbildung ist aus
dem Buch der beiden Autoren Gbernommen und illeigtihre Definition der Begriffe
.Prozess” und ,Geschéftsprozess” (Schmelzer, Sessal: S. 64).

Prozess

Besteht aus eine Folge von Schritten, die aus einer Reihe von Inputs einen Output
erzeugen

. Umwandlung Ergebnis
1Binelis ([fnerd) (Transformation) (Output)
Geschiiftsprozess

besteht aus der funktions- und organisationsiiberschreitenden Verkniipfung
wertschopfender Aktivititen, die von Kundenerwartete Leistungen erzeugen und
die aus der Strategie abgeleitete Ziele umsetzen

Anforderungen Wertschopfende Leistungen fiir
von Kunden Aktivititen Kunden

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.64

Abb. 2.5.: Prozess und Geschéftsprozess
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Nach Becker, Kugeler und Rossmann ist ein Gesghaftess ein spezieller Prozess,
der der Erfillung der obersten Ziele des Unternat{@eschéftsstrategie) dient und das
zentrale Geschéftsfeld beschreibt. Wesentliche Mal& sind dabei die Schnittstellen
zu den Geschaftspartnern (vgl. Becker, KugelersRas: S. 6f.). Vergleicht man die
beiden genannten Definitionen lassen  sich  zentralPunkte  des
Geschéftsprozessbegriffes herausarbeiten:

» Geschaftsprozesse entstehen durch eine Verknupimgktivitaten
* beziehen Partneranforderungen (Kunden, Geschétftgparein
» dienen der Verwirklichung strategischer Unternehsaegle.

Als ein wesentlicher Nachteil der Funktionsorientiey wurde die ausgepragte
Hierarchiestruktur, die aus der hohen Spezialisigrund Arbeitsteilung resultiert,

angefuhrt. Im Rahmen einer Prozessorganisation emerd\rbeitsablaufen im

Unternehmen entlang der Wertschopfungskette awdgetri und zu Prozessen
zusammengefasst. Dabei werden tiefe HierarchiememAufbauorganisation und der
daraus resultierende hohe Koordinationsaufwand ieelen. Ein Mitarbeiter ist einem

Prozess zugeordnet und bearbeitet diesen im Idleatia Anfang bis zum Ende.

Dadurch werden Schnittstellen und die mit ihnerbuadenen Probleme, wie sie zuvor
genannt wurden, vermieden.

Wahrend dem hohen Kontrollaufwand im Rahmen einmkionsorganisation zumeist
mit einem zentralen Fremdcontrolling begegnet wiralit das Konzept des GPM auf
eine dezentrale Selbstkontrolle des Prozesses.Hemsutet, dass fur jeden Prozess ein
Prozessverantwortlicher benannt wird (siehe Ablitgdu2.6, aus Schmelzer,
Sesselmann: S.65), dessen Aufgabe es ist den ilarirddeenen Prozess mdglichst
effizient und effektiv zu gestallten, so dass diefékderungen der Prozesskunden
maoglichst wirtschaftlich erfullt werden. Die Umseiwy der Kundenanforderungen steht
damit im Mittelpunkt des Controllings. Die Tendemar ,Inselbildung” sowie dem
Verlust der Leistungs- und Produktverbundenheit sigeals Gefahr im Rahmen einer
Funktionsorientierung beschrieben wurde, versuelst @PM dadurch zu vermeiden,
dass ein Mitarbeiter moglichst alle Aufgaben endlager Wertschopfungskette
bearbeitet. Dadurch ist es fur ihn leichter die d@abeit der Arbeitsablaufe zu
erkennen, welche fur die VeraulRerung von Leisturaggar Produkten notwendig sind.
Daraus soll ein hheres Verstandnis fur die Untarrensablaufe resultieren. Einer der
bedeutendsten Vorteile einer Prozess- gegenuber Eimktionsorganisation ist, dass
Planung, Kontrolle und Verbesserungen auf EbeneGissamtprozesses und nicht in
Bezug auf Einzelfunktionen erfolgen. Es steht nictite Optimalitdt bzw.
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Wirtschaftlichkeit einer oder mehrerer ausgewahlkmktionen im Mittelpunkt,
sondern die Gesamtleistung des Prozesses. Die diarforgen an Planung, Kontrolle
und Verbesserung werden wiederum direkt von dendknanforderungen an den
Prozess her abgeleitet.

Geschéftsprozessverantwortlicher

L - Leistungen/
Anforderungen Ergebnisse

Leistungserstellung >
(Wertschopiung)

Tttt tTTeT

Inputs

Kunden Kunden

Leistungsparameter
(Ziel- und Messgrofien)

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.65
Abb. 2.6.: Komponenten von Geschéftsprozessen

Diese zuvor erklarte Abflachung der Organisationgstiren, Starkung des
Kundebezuges, Erhdhung des Mitarbeiterverstandins Unternehmensablaufe, die
Schnittstellenminderung, die dezentrale Kontrolted uwdie Orientierung der Ablaufe
endlang der Wertschopfungskette des Unternehmeh dign Griinde warum ich das
GPM als Lésungsmethode fur meine Problemstellungimernehmen gewéhlt habe.

2.4 Umsetzung des Geschéftsprozessmanagements

Im folgenden sollen die in der Literatur beschrigdre zwei grundlegenden
Ansatzmdglichkeiten zur Umsetzung, der in den wvogea Kapitel genannten
Komponenten kurz erlautert sowie eine davon im fmeken Teil der Arbeit
angewendet werden. Die beiden Ansatze sind zumediee Bottom-Up und zum
anderen der Top-Down Ansatz.

Der Bottom-up Ansatz geht von den vorhandenen Fomémh und Ressourcen im
Unternehmen aus und versucht sehr ist-zustandsiertedas GPM umzusetzen. Dabei
werden die zu etablierenden Prozesse auf der taenektivitdtsebene beginnend
aufgebaut. Problematisch ist in diesem Zusammenhaags durch die starke
Orientierung auf den Ist-Zustand die wesentlicheelsillungen des GPM, die
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Umsetzung einer klaren  Kundenorientierung sowie  ddBezug  zur
Unternehmensstrategie, oft nicht im vollen Umfangealisieren sind.

Der Top Down Ansatz hingegen geht bei der Umsetzdeg GPM von der

Unternehmensstrategie, den Kundenanforderungerestan Erfolgsfaktoren aus und
baut die bendtigten Prozesse beginnend auf eingmenhdbstraktionslevel hin zu

detaillierten Ablaufen aus. Der generelle Ablaus deop Down Ansatzes wird in

Abbildung 2.6 gezeigt. Wie zuvor erwahnt werden vdar Geschaftsstrategie
ausgehend alle Anforderungen an einen Prozess,Zveenarkte, Erfolgsfaktoren,

Kundenbedirfnisse, Geschéaftsziele usw. berlckgichtium daraus die

Geschéftsprozesse, deren Gewichtung und die Pmekessfestzulegen ( vgl.

Schmelzer, Sesselmann: S 123 ). Alle diese Aufgab®h Elemente des strategischen
Geschéftsprozessmanagements. Zur Bewaltigung d&tigmhen Aufgabenstellung im

Unternehmen wurde der Top Down Ansatz gewdahlt, dabesser geeignet ist

Kundenanforderungen und Geschaftsstrategie in e@BM umzusetzen.

Der Top Down Ansatz besitzt aber auch einige Naehtdie bericksichtigt werden
missen. Eine grof3e Schwierigkeit liegt darin bedeiindass der Schwerpunkt des
Ansatzes auf klaren Veranderungen der Ist-Situdtionzu einer Prozessorientierung
liegt. Aus diesem Grund wird wenig Aufmerksamkeitf @len Erhalt vorhandener
Strukturen und Ressourcen gelegt. Es ist mogliespiders in kleinen und mittleren
Unternehmen, dass der Umfang der anzustrebendeindéungen das Unternehmen
Uberfordert, da neben den alltaglichen Aufgaberiitzlish die Einarbeitung und das
Verstandnis fur die neuen Arbeitsablaufe von deigestellten gefordert wird. Durch
diese Mehrbelastung kdnnen die Akzeptanz und ddimiBereitschaft zur Mitwirkung
im Rahmen des Umbaus der Unternehmensorganisatestoren gehen. Ohne
hinreichende Akzeptanz der Angestellten hat das @Rldch wenig bis keine Aussicht
auf Erfolg, da eine Prozessorientierung, wie zuwawahnt, stark auf der
Selbstandigkeit der Prozessbeteiligten basieristtsehr viel Fingerspitzengefuhl sowie
eine intensive Motivation und Aufklarung der Mitaiter notwendig um diesen
Akzeptanzverlust zu verhindern.
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Zielmarkte, .. Wettbewerbsstr-
Kritische .
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bediirnisse, . (Balanced
Schwichen
-anforderungen Scorecard)

16

Identifizierung der
Geschiftsprozesse

Gewichtung der
Geschiftsprozesse

Festlegung der

Prozessziele

M Geschiftsprozesse

Abb. 2.7.: Ablauf des Top Down Ansatzes

Die Erarbeitung der Geschaftsprozesse ist der Bsteitt um eine GPM in einem
Unternehmen aufzubauen. Dafir sind die Drei sehnititwendig:

» 1.ldentifizierung der Geschéaftsprozesse,
= 2. Gewichtung der Geschéaftsprozesse und

» 3. die Festlegung der Prozessziele.

2.5 Dokumentation des GPM

Neben der Erstellung und Analyse von ProzesserdistDokumentation ein der
wichtiger Bestandteil des GPM. Die Prozessdokuatent beinhaltet alle Dokumente
die wahrend der Prozessgestaltung angefertigt wwerde
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Dabei dient die Dokumentation als Informationsb&is
* Prozessinterne und —externe Kommunikation,
» Prozesskoordination ( Aufgaben, Ablaufe, Zustaneiighk usw. ),
* Prozessanalysen, -assessments, -reviews und —begemnt
* Prozessverbesserungen,
= Controlling(Planung, Budgetierung),
» Prozessauditierung und Zertifizierung,
» Einhaltung von Compliance-Anforderungen,
» Einarbeitung und Training von Mitarbeitern.
(vgl. Schmelzer,Sesselmann: S. 146)

In Tabelle 3.1 werden wichtige Prozessdokumente @&M der verschiedenen
Dokumentationsebenen gezeigt.

Auf der so genannten Ubersichtsebene werden nurUsiésrnehmensprozessmodell
sowie die Prozesslandkarte erstellt. Diese beidekuBente sollen einen Uberblick
Uber die Geschaftsprozesse der Organisation géleben der allgemeinen Ubersicht
werden noch Schnittstellen, der Informations- uredstungsaustausch zwischen den
Prozessen und Teilprozessen visualisiert.

Die folgenden Ebenen gehen tiefer auf Prozesseéhued eilprozesse ein. Es werden
Schnittstellen, Verantwortlichkeiten, Inputs, Outgleinzuhaltende Richtlinien, Ziel-
bzw. Messgroen sowie Schnittstellen zu anderereBsen beschrieben. Aul3erdem
werden der hierarchische Aufbau der Prozesse und Sernetzungen mit der
Aufbaustruktur beschrieben. Neben diesen Aufbad-Ainiaufbeschreibungen
beinhalten die Ebenen zwei und drei noch die Rbsnhreibungen der Prozesse.
Rollenbeschreibungen regeln die Verantwortlichkeited Pflichten in den jeweiligen
Prozessen oder Teilprozessen und sind somit eintigggr Bestandteil der
Dokumentation.

Der Umfang der Dokumentation hangt von der AnzahlRfozesse, der Anzahl der
Kunden- bzw. gesetzlichen Anforderungen sowie déahiEungen der Mitarbeiter ab.
Fur die Einfihrung eines Workflowmanagementsystetnss beispielsweise notwendig
die Prozesse bis auf die Elementarfunktionen hermabrechen. Im Fall des
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Unternehmens ist eine derart detaillierte Beschragljedoch nicht von Noéten, so dass
im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine vereinfaéhrtezessbeschreibung Anwendung
findet.

Tab. 2.1: Prozessdokumentation

Quelle: Schmelzer/ Sesselmann(2008) S.: 147

Ebene Prozessdokumentation

Ubersicht

= Unternehmensprozessmodell, Prozesslandkarte

Geschéaftsprozesse

= Beschreibung Geschéftsprozesse

2. = Aufbaustruktur Geschéftsprozesse
= Rollenbeschreibung GeschéaftsprozessverantwortiMa@agementteam,
Prozessteams
Teilprozesse
= Beschreibung Teilprozesse
= Ablaufstruktur Teilprozesse
3.

= PO-Diagramm Teilprozesse
= Rollenbeschreibung Teilprozessverantwortliche, KBINZTeams

= Leistungsvereinbarung mit Lieferanten

2.6 Dokumentationstools

Der gegenwartige Softwaremarkt bietet eine sehfRgréuswahl an Produkten zur
Modellierung, Darstellung, Analyse und Verbesserung Prozessen. Viele basieren
auf proprietaren oder auch offen standardisiertedflierungssprachen. Beispiele fur
Modellierungssprachen waren die Architektur Integdar Informationssysteme(ARIS),
die Unified Modelling Language (UML) oder die Busss Process Execution Language
(BPEL). Alle diese Beschreibungs- und Modelliertsgrachen haben besondere
Zielbereiche und Schwerpunkte. ARIS, ein Produkt WBES Scheer AG, ,ist ein
Rahmenwerk zur Beschreibung von Unternehmen undiebstirtschaftlichen
Anwendungssystemen® (Seidlmeier (2006): S. 12). UlNLein Standard der OMG
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Group und wird haufig fir die objektorientierte ®edreentwicklung eingesetzt. BPEL
ist eine XML-basierte Beschreibungssprache der @zg#ion for the Advancement of
Structured Information Standards (OASIS) und wuiitedie Interaktionmodellierung

von Webservices entworfen.

In dieser Arbeit wird das ARIS Toolset und einzefmematvorlagen aus dem Buch von
Schmelzer und Sesselmann zur Dokumentation deeBseaerwendet.

2.6.1 Das ARIS Toolset

Im nachfolgenden Kapitel wird ein Einblick in denufBau und die verwendeten
Konzepte des im weiteren Verlauf der Arbeit verweted ARIS Tollsets gegeben.

Das theoretische ARIS Konzept entwickelte Augusthélim Scheer in den neunziger
Jahren des 20. Jahrhunderts an der Universitatb®aaen. 1993 wurde die
theoretischen Grundlagen durch die von ihm gegriéndBS Scheer AG in ein

Softwareprodukt, das ARIS Toolset, umgesetzt undnaektet. ARIS ist somit

einerseits ein Modellierungskonzept und andererggit Softwarewerkzeug. Wichtig ist
dabei zu bemerken, dass das Konzept nicht an di@&e gebunden ist.

Das ARIS Konzept befasst sich mit der vollstindig&8eschreibung der
Unternehmensprozesse unter Verwendung folgendexkehj

= Funktion,

= Daten,

= Organisationseinheiten,
= Ressourcen und

» Leistungen.

Um die Vielzahl an Diagrammen, die zur vollstindigdeschreibung eines
Unternehmens und seines Geschéaftes notwendig &iaderrschbar, tGbersichtlich und
verstandlich zu halten, bedient sich das ARIS Kphaiifferenzierter Sichten. Die
Teilmodelle werden in die Funktionssicht, Organdasicht, Leistungssicht,
Steuerungssicht und Datensicht unterschieden usgrechend strukturiert.

Im Folgenden erfolgt eine kurze Beschreibung dezethen ARIS Sichten.
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Die Organisationssicht beschreibt die Aufbauorgatioa des Unternehmens.
Dabei handelt es sich um ein soziodkonomisches I@&elsius Einheiten, die zum
Zwecke der wirtschaftlichen Leistungserstellung emer hierarchischen Struktur
organisiert sind. Jede Einheit der Aufbauorgarosatist Trager verschiedenster
Prozessaufgaben. Das typischste Modell im RahmenCQdganisationssicht ist das
Organisationsdiagramm.

Die Funktionssicht gibt einen Uberblick Uber die ldnternehmen durchgefiihrten
Tatigkeiten. Funktionen sind hierbei, wie auch schmuvor innerhalb der Arbeit
definiert, Arbeitsschritte, die ein bestimmtes Gbjmanipulieren und zur Umsetzung
der Unternehmensziele beitragen. Die verwendetagrBmme der Funktionssicht sind
der Funktionsbaum, als hierarchische Aufschllisgeller Funktionszusammenhénge,
sowie der Zielbaum. Der Zielbaum gibt Unternehmesiez wieder und stellt
Verknupfungen zwischen diesen dar.

Die Datensicht beschreibt mittels eines erweiteEatity Relationship Modell( eERM)
den Aufbau der im Unternehmen benutzten Daten. \Rvendeten Objekte sind
Entitys, Attribute und Beziehungen zwischen dertitf Mit Hilfe dieser Sicht
werden die Bearbeitungsobjekte und deren Eigentshéir die weiter Umsetzung im
Zusammenhang mit der Informationstechnologie uetemensweit einheitlich
beschrieben.

In der Steuerungssicht oder auch Prozesssicht wedde Elemente der drei zuvor
genannten Sichten zusammengefihrt und in Beziehunginander gesetzt. Die klare
Herausstellung der Beziehungen zwischen Daten, rigi@on und Funktionen im
Rahmen der Prozesssicht ist wichtig, da diese afallsr durch die Aufteilung in
einzelne Sichten drohen verloren zu gehen. Stattdewird der genaue zeitliche und
logische Ablauf der Unternehmenstatigkeit darghsteas innerhalb der Prozesssicht
verwendete Diagramm ist die Ereignis ProzesskEfRK], die erweiterte EPK oder das
Funktionszuordnungsdiagram.

Als letzte Sicht des ARIS Konzepts ist die Leistssight zu nennen. In dieser werden
alle fir den Prozess notwenigen Leistungen angegéhd eine detaillierte Darstellung
der Leistungssicht soll an dieser Stelle jedoclzightet werden, da sie seit Einfihrung
des ARIS Konzepts zunehmend an Bedeutung verlaen h

Zusatzlich zu den Sichten sieht ARIS drei Ebenem welche dem Lebenszyklus eines
Informationssystems nachvollzogen sind (siehe ABh.2An erster Stelle steht dabei
die betriebswirtschaftliche Problemstellung, welcle® Anlass zur Nutzung des ARIS
Konzepts darstellt sowie den Ist-Zustand, Sollaustand Lésungsweg vorgibt. Das
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nachfolgend zu entwerfende Fachkonzept, soll dst- und angestrebte Sollzustand
beschrieben werden. Diese Beschreibung ist Ausgangs fir die weitere
Implementierung. Die nachstfolgende Stufe ist dierie des DV-Konzeptes. In dieser
werden die Beschreibungen aus dem Fachkonzeptne ieformationssystemnahe
Beschreibung umgewandelt. In der folgenden Ebeee|ndplementierungsebene, wird
dann die DV-konzeptuelle Beschreibung durch Hardl uBoftwarekomponenten
umgesetzt.

Betrigbswirtschaftliche -
Problemsteliung

l Fachkonzept

|

‘ Dy-Konzept ’

1T

[ Implementierung ]

Quelle: Seidelmeier(2006): S. 24
Abb. 2.8.: Aris Beschreibungsebenen

Abbildung 2.9. stellt die zuvor erlauterten Sichteawie deren Zusammenhange
nochmals grafisch dar. Im Hinblick auf eine umfaske Darstellung des ARIS
Konzeptes soll an dieser Stelle auf das Buch voninridé Seidelmeier

~Prozessoptimierung mit dem ARIS Toolset" verwieserden.
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Betriebswirtschaftliche
Problemstellung :

. “5'5:\0‘\‘ Fachkonzept
(e
O‘V DV-Konzept

Implementierung

Fachkonzept

Fachkonzept

Fachkonzept

DV-Konzept
Implementierung

Datensicht Steuerungssicht Funktionssicht

DV-Konzept

DV-Konzept

Implementierung Implementierung

Quelle: Seidelmeier(2006): S. 25

Abb. 2.9.: Das ARIS Haus
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3 Vorgehen im Praktikum

Dieses Kapitel beschreibt die praktische Anwenddeg im Kapitel 2 erlauterten
Grundlagen zur Bewaltigung der im Einfuhrungsteiéngnnten Probleme der
Speditionsabteilung des Unternehmens. Die probisnoie Lage der Abteilung ist
gekennzeichnet durch sich standig andernde Umweéiisse, hohen Kostendruck
sowie das Nichtvorhandensein von Prozessstrukturesier dokumentierten
Arbeitsablaufen. In Summe ergeben sich daraus kcheb Effektivitats- und

Effizienzprobleme in Hinblick auf die Leistungseifing der Abteilung.

Diese Probleme sollen durch die Identifizierung voBeschaftsprozessen,
Dokumentation von Arbeitsablaufen, Bewertung voonzBssen und Initilerung eines
Strebens nach standiger Verbesserung beseitigtewerdn Folgenden werden die
einzelnen Schritte zur Umsetzung, das Vorgehen dmd daraus resultierenden
Ergebnisse dokumentiert.

3.1 Vorbetrachtungen fir die Erstellung von Prozessen

Wie bereits in der Abbildung 2.6. gezeigt sind iresem Zusammenhang sechs
wesentliche Fragestellungen zuklaren, die im Hakbliauf die Identifikation,
Gewichtung und Festlegung der Prozessziele von Bedg sind. Die folgenden
Abschnitte befassen sich mit eben jenen Fragestglu und deren Resultaten, welche
im Rahmen der Prozessidentifikation erhoben wurden.

3.1.1 Die Zielméarkte und Kundengruppen

Im ersten Schritt zur Identifizierung der Geschérfbgzesse in der Speditionsabteilung
des Unternehmens mussen wir die Zielmarkte und Bogiadippen und bereitgestellten
Leistungen identifiziert werden die bei der Wertgatung angesprochen werden.

Auftragsannahme Transport Abrechnung

Abb. 3.1.: Wertschdpfung der Spedition
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Die Zielméarkte bestehen im:

» Innerdeutschen ganzjéhrigen Container- und Planzisgisonalen Flissigguter-
sowie saisonalen Schuttgutverkehr

= vereinzelt im Container-, Planzug-, Flussiggutekghr im deutschlandnahen
Ausland

Die Kunden setzen sich aus:

= gewerblichen Kunden mit Bereitstellung reiner TporHeistung als
Subunternehmer mit Fremddisposition durch den Agfieber,

= gewerblichen Kunden mit Bereitstellung von Tranfpstung inkl.
Disposition durch das Unternehmen und

» Privatkunden fur Transportdienstleistungen disponigom Unternehmen
zusammen.

3.1.2 Produkte und Leistungen

Fur die genannten Kundengruppen und Markt bietst daternehmen nun folgende
Produkte und Leistungen an.

= Containertransport national und international imtdehlandnahem Ausland
» Planzugtransport national und international im geliandnahem Ausland
» FlUssiggutertransport deutschlandweit
=  Schittguttransport deutschlandweit
Dabei sind jeweils folgende zwei Optionen zu Besidhtigen:

= Bereitstellung der reinen Transportleistung, ddr. Aluftraggeber Gbernimmt die
Disposition der LKWs und Fahrer selbst, es werdendie Ressourcen bereit
gestellt.

» Bereitstellung der vollstandigen Abwicklung des fsportes, d.h. die
Transportleistung und die Disposition wird vom Unehmen durchgefuhrt.



25

3.1.3 Ziele der Speditionsabteilung

In diesem Schritt wurden die Abteilungsziele im @ésh mit dem Speditionsleiter
erarbeitet. Diese gestakten sich momentan wie:folgt

Hauptziel:

» Ein zumindest kostendeckendes, wenn mdglich sogsitiyes Bilanzergebnis
am Ende des Geschaftsjahres

Auf dem Containermarkt:
» Festigung der Kundenbeziehung mit dem Partnerugitenen EKB Bremen
»= Suche nach neuen rentablen und verlasslichen Geguzdrdnern
Auf dem Planzugmarkt:
» Festigung der Kundebeziehung mit der Nosta Gruppe
= Gewinnen neuer Kunden

» Versuch des Aufbaus neuer Partnerschaftsbeziehyng& Schenker Logistik
Group)

Auf dem Flussiggutermarkt:

» Festigung der Kundenbeziehung mit dem Partnerueibenen Agro Baltic
GmbH

= ErschlieRung neuer Transportmaoglichkeit aul3erhatt—tlissigdiingersaison
Auf dem Schuttgiutermarkt:

» Langsame Absto3ung dieses Geschaftszweiges, ddgeud stetig sinkender
Nachfrage mit einhergehendem Preissturz sowie daudatzlichen Aufwand
fur die notwendige Good Manufacturing Practice (GQMEertifizierung
unrentable geworden ist.

= Vertiefung der Beziehung zu Agro Baltic Uber Getetiansporte
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Allgemein:
» Suche nach neuen innovativen und vor allen remablansportmdglichkeiten
» Ausbau des Kundenstammes
= Versuch der Kostensenkung im gesamten Speditioeisier

3.1.4 Kiritische Erfolgsfaktoren der Leistungserstellung

Der néchste Schritt, die Identifizierung der kdtisn Erfolgsfaktoren, wurde durch eine
intensive Kommunikation mit Unternehmens- und Albtagsleitung erreicht. Ziel war
es Anforderungen an eine Spedition zu identifiziereie direkt zum positiven
Abschluss der Geschéftstatigkeit fiur Kunden undetireghmen fuhren.

Kritische Erfolgsfaktoren bei der Leistungserbringiestehen in:
= der Punktlichkeit und Zuverlassigkeit der Transport
»= dem Auftreten beim Kunden,

» der maximalen Ausnutzung der gesetzlich zulassfgbeits- und Fahrzeiten in
bei gleichzeitig treibstoffsparender Fahrweise

= dem korrekten und vollstandigen Fihren notwendigesnsportunterlagen
sowie Sammlung und Archivierung von Transportdokutae.

Kritische Erfolgsfaktoren bei der Auftragsannahnmals
» Preis der Leistung,
= Angebotstransparenz fur den Kunden (z.B. bei steige Rohstoffpreisen),
» Kostentransparenz der Leistungserstellung fur aigedotskalkulation,
= aktuelle und zuverlassige Daten zur Auftragskalikomaund

» Nachvollziehbarkeit der zur Verfiugung stehenden kteand Arbeitszeiten
sowie der Position der Fahrzeuge und des Fahrpedsson
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3.1.5 Die Wettbewerbstrategie und die Kernkompetenzen

Kernkompetenzen sind Besonderheiten, die ein Ueltenen von anderen

Unternehmen derselben Branche abheben. Kernkongegtddnnen beispielsweise in
der Spezialisierung auf bestimmte Produktgruppesieben. Diese Kernkompetenzen
sind entweder bereits im Unternehmen vorhanden kidlenen aufgebaut werden. Der
Aufbau von Kernkompetenzen ist dabei eng mit detthéaverbsstrategie verknupft.

Die Wettbewerbstrategie regelt den Umgang mit Kerdaten am Markt. ,Wie méchte
sich das Unternehmen mit der Konkurrenz und ihmerdikten auseinandersetzen® ist
die entscheidende Frage, auf welche die Wettbewstdbsgie eine Antwort geben soll.

Die Wettbewerbsstrategie der Logistikabteilungnistmentan sehr passiv ausgerichtet.
Da sich die Abteilung im Umbruch befindet, liegt dkus auf der Neugestaltung und
Identifizierung rentabler TransportmdglichkeitenadDUnternehmen beteiligt sich an

sehr vielen 6ffentlichen Ausschreibungen, gibt imhRien seiner Angebote aber immer
realistische Preise an um nicht noch héhere Verlmsterwirtschaften. Zur Begriindung

hoherer Preise versucht das Unternehmen QualitiZuwerlassigkeit anzufuhren. Aus

dieser Verhaltensweise resultiert auch die Haupkanpetenz des Betriebes,

Zuverlassigkeit und Sicherheit der Leistungserhmmyy

3.1.6 Die Kundenanforderungen

Aus den umrissenen Zielmarkten und identifizief@mdegruppen sollen im nachsten
Schritt die Anforderungen der Kunden an die Leigem der Speditionsabteilung
abgeleitet werden. Dies kann entweder durch eimekid Befragung der Kunden
erfolgen, z.B. in Form einer kundenUbergreifendardf®, bzw. falls diese Option aus
zeitlichen oder sonstigen Gruinden nicht zur Verfigggteht vom Unternehmen selbst
mit Hilfe der nachfolgenden Fragstellungen gel¢isterden. (vgl. Schmelzer und
Sesselmann S. 124)

= Wer sind die Kunden / Auf welche Kunden will siclasdUnternehmen in
Zukunft konzentrieren?

=  Womit verdienen die Kunden ihr Geld?

= Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren der demn?
* Welches sind die kritischen Prozesse der Kunden?

» Welche Bedurfnisse haben die Kunden?

= Welche Probleme beschéaftigen die Kunden am starRste
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» Wie kann das Unternehmen den Kunden bei der Losirey Probleme am
besten helfen?

Die Beantwortung dieser Fragestellung durch demnridetselbst kann grundsatzlich
keine vergleichbar exakte Bestimmung der Anfordgeumliefern wie eine Befragung
der Kunden. Im vorliegenden Fall sollte eine Analger Kundenanforderungen durch
Selbsteinschatzung dennoch relativ genau méglich) da die Leistungen, welche das
Unternehmen heute Kunden zur Verfugung stellt, ruviber viele Jahre

unternehmensintern angeboten wurden.

Womit verdienen die Kunden ihr Geld?
» Transportdienstleistung fir Guter jeglicher Art
Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren?
= Zuverlassigkeit
= Punktlichkeit
= Schnelligkeit
=  Wirtschatftlichkeit
= aktuelle Daten Uber Verfligbarkeit und Standort Hapazitaten
» Einhaltung und Dokumentation gesetzlicher Regelaonge
Welches sind die kritischen Prozesse der Kunden?
» Auftragsdurchfiihrungsprozess
» Tourenplanungsprozess
Welches Problem beschaftigt die Kunden am starRsten
= Zuverlassigkeit der Auslieferung
= Nachvollziehbarkeit der Plan- und Ist-Zeiten
» steigende Kosten der Ressourcen

» sinkende Preise auf dem Transportmarkt
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Wie kann das Unternehmen den Kunden bei der LoguagProbleme ab besten
helfen?

Bereitstellen ausgereifter und damit verlasslicheshnologien

Bereitstellung von Infrastrukturen fur die Intetiak zwischen
Transportierenden und Spedition

Transparenz der Leistungserstellung (Standort d@ssportes, momentaner
Erfullungsgrad des Auftrages)

kostenorientierte Ausrichtung der Prozesse im Zaidisternehmen

Anwendung wirtschaftlicher Technologien

3.1.7 Starken und Schwachen der Abteilung

Die Analyse der Starken und Schwachen der betrachtAbteilung war eine der
schwierigsten Aufgaben, da an vielen Stellen inakerhdes Unternehmens

Veranderungsmal3nahmen eingeleitet wurden. Im Fd&gewerden die Beobachtungen
aus Sicht eines AulRenstehenden sowie die Resaliateahlreichen Gesprachen mit der
Fuhrung der Abteilung zusammengefasst.

Starken der Spedition:

Die Abteilung ist nicht auf sich allein gestellgrglern Teil eines dreigeteilten
Unternehmens. Die Abteilungen Landhandel und Dieissingen konnten
bislang die negativen Betriebsergebnisse der Taatedgeilung ausgleichen.

Die Lage des Gesamtunternehmens ist stabil, weichgldie negativen
Bilanzergebnisse der Spedition auf Dauer nicht piatee! sind.

Das Abteilungsmanagement hat erkannt, dass die mtam® Lage der
Abteilung sehr unbefriedigend ist und ist gewilkid¢rungen anzugehen.

Die Hierarchiestruktur der Abteilung ist bereithiséiach, was die Einfihrung
des GPM erleichtert.

Die Abteilung beinhaltet eine eigene Werkstatt, fdiedie Wartung und Pflege
der Fahrzeuge zustandig ist.
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Schwachen der Spedition:
» Die Abteilungsleitung besteht nur aus einer Fuhskrajt.

» In der Vergangenheit wurden keinerlei Kundendatepflggt, was eine gezielte
Ansprache bestehender bzw. neuer Kundengruppemesec

» Es gibt keine Dokumentationen der Arbeitsablaufe.

= Dokumentationen und Zertifizierungen werden nocls ainnotiges Ubel
angesehen.

= Die operative Arbeit nimmt bereits mehr als dieftéétler Wochenarbeitszeit
des Speditionsleiters in Anspruch.

= Unmotiviertes Fahrpersonal, dadurch werden Tramdpkumente schlecht
ausgefllt und es entsteht zuséatzlicher Kontrolleund in der Nachbereitung

= Der regionale Arbeitsmarkt bietet nur wenig geetgad’ersonal. Suche und
Rekrutierung von geeignetem Personal ist aufwenddysehr selten erfolgreich

» Das Fahrpersonal tragt eine hohe Verantwortungdliehider Erstellung
relevanter Transportdokumentationen, erfillt didaégabe jedoch nur sehr
unzureichend und mit einer hohen Fehlerrate.

» Es besteht keine oder nur sparliche IT Unterstigzzur Arbeitserleichterung.

= Daten zu Kosten und Erlésen werden von einer aggaBuchhaltung erstellt
und stehen oft erst mit langer Zeitverzogerung\vanfigung.
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3.2 Identifizierung der Prozesse

Dem Vorgangsmodel von Schmelzer und Sesselmanearndi{vgl. Schmelzer,
Sesselmann: S 122) erfolgt nunmehr die eigentiriogessidentifikation auf Grundlage
der zuvor herausgearbeiteten Ausgangsdaten:

» Zielmarkte und Kundengruppen,

= Kundenanforderungen, -bedirfnisse und -erwartungen,
=  Wettbewerbsstrategie und

= Kernkompetenzen

Als erstes soll genauer analysiert werden wie und&chem Zeitpunkt das
Unternehmen mit den Kunden in Kontakt kommt. Daadii nicht nur die
Bereitstellung von Produkten und Leistungen fur denden betrachtet, sondern auch
Aktivitaten, die der Gewinnung und Betreuung den#en dienen, erdrtert werden.

Die Prozesse werden dazu in zwei grol3ere Prozaesskiainterteilt, Primarprozesse
und Sekundarprozesse (vgl. Porter(1989): S.63 ff)

Primarprozesse sind dabei Prozesse in denen eirtsdhM@pfung stattfindet, zum
Beispiel die Erstellung und Vermarktung von Proéakbder Leistungen fur externe
Kunden. Primare Geschaftsprozesse erzeugen dirBkizen fir den Kunden und
haben daher auch unmittelbaren Einfluss auf digh®@eerbsfahigkeit des
Unternehmens.

Primare Geschaftsprozesse bendtigen fir einenesffen Ablauf sowohl
Managementsupport als auch Infrastruktursuppoit &chmelzer und Sesselmann: S.
78). Diese Managementsupport- und Infrastrukturettppozesse haben nur indirekt
Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehsrund werden deswegen als
Sekundarprozesse bezeichnet. Beispiele fir Sekprud@sse konnen aus Abbildung
3.1 entnommen werden.
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Quelle: Schmelzer,Sesselmann(2008)

Abb. 3.2.: Beispiele fir Primare und Sekundare Geschaftspsaze
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In Anlehnung an Abbildung 3.1 wurden folgende Gé$tsprozesse fur den Fall des

Unternehmens identifiziert.
Primarprozesse:

= Der Vertriebsprozess,

= Der Auftragsabwicklungsprozess,

= Der Abrechnungsprozess,

Sekundarprozesse:
» Instandhaltungsprozess
= Dokumentationsprozess

= Controllingprozess

= Ressourcen und Personalplanungsprozess
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Die zuvor genannten Prozesse wurden ausgehendevotadlichen Arbeitsablaufen in
der Abteilung abgeleitet. In den Grundlagen zum GRMde festgestellt, dass ein
Aufbau der Geschaftsprozesse nach dem Bottom-UatAmscht optimal ist und aus
diesem Grund der Top-Down Ansatz Anwendung findalh Bie Identifizierung der
Prozesse soll demnach unter Betrachtung der Urteraesstrategie und
Kundenanforderungen erstellt werden.

Um dem Top- Down Ansatz gerecht zu werden, musgpile werden ob die
genannten Prozesse in der Lage sind sowohl Kunéwmo@nungen als auch die
Anforderungen, die aus der Geschaftsstrategie aivglel werden, vollstandig
umzusetzen. Ist dies nicht der Fall missen weReozesse hinzugefugt werden um die
Anforderungen zu erfullen.

Kundenanforderungen bestehen, wie in Kapitel 3tl&utert, in dem Verlangen nach
= Zuverlassigkeit,
= Punktlichkeit,
= Schnelligkeit,
=  Wirtschaftlichkeit,

= Bereitstellung aktueller Daten tUber Verfugbarkeitl Standort der Kapazitaten
sowie

= der Einhaltung und Dokumentation gesetzlicher Reggn.
Die mal3gebliche Geschaftsstrategie besteht aus der:

= Verwendung von Technologien zur Steigerung der Aéassigkeit und
Sicherheit der Leistungserstellung

Zusatzlich zu den zuvor genannten Primarprozedgatrjeb, Auftragsabwicklung und
Abrechnung, miussten gemal3 der Geschaftsstrategiehewden Einsatz von
Technologie zur Bereitstellung von verlassliched sitheren Leistungen vorsieht, ein
Technologiebewertungsprozess implementiert weraetiesem
Technologiebewertungsprozess sollten aktuell ankMaearfligbare Technologien
gesichtet und bewertet werden. Des Weiteren isDd&umentationsprozess, welcher
gem. Schmelzer und Sesselmann als Sekundarpromgssteft wird, im Rahmen des
Unternehmens als ein Primérprozess anzusehemel&eihe von Dokumentationen
im Transportgewerbe gesetzlich vorgeschriebenahigid aus diesem Grund direkt
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vom Kunden im Zusammenhang mit der Leistung gefbrderden. Werden diese
Dokumentationen nicht erstellt, ist die Leistun@sjunicht am Markt absetzbar.

Bei den Sekundarprozessen sollten der Instandlggitu@ontrolling- sowie der
Ressourcen und Personalplanungsprozess auf danemteen tbertragen und
konkretisiert werden. Instandhaltung und Contrgllimterstitzen die Gewahrleistung
von Zuverlassigkeit und Wirtschaftlichkeit der Lteisgserstellung wie sie sich aus den
Kundenanforderungen herleitet. Die Prozesse zusdResen- und Personaleinplanung
sind unmittelbar notwendig zur Aufrechterhaltung déirkbetriebs. Zusatzlich zu
diesen Prozessen ware auch ein Technologiemanagmozess ratsam. Dieser sollte
unternehmensweit die Verwaltung der eingesetztehfi@ogien regeln.

Abbildung 3.2. fasst die fur die Speditionsabtejues Unternehmens identifizierten
Prozesse Uberblicksartig zusammen.

Primédre Geschiftsprozesse

Vertriebsprozess

Auftragsdurchfiihrungsprozess

Technologiebewertungsprozess

Produktentwickluns- und Planungsprozess

| |
| |
‘ Abrechnungsprozess ‘
| |
| |
| |

Dokumentationsprozess

Sekundire Geschéaftsprozesse

Instandhaltungsprozess

Controllingprozess

Ressourcenplanungsprozess

Personalplanungsprozess

Technologiemanagementprozess

Abb. 3.3.: Prozesse im Unternehmen

Die herausgearbeiteten Prozesse konnen keineaslfakndgiltig betrachtet werden,
sondern unterliegen, wie bereits erwahnt, einenikorlichen Verbesserungsprozess
(KVP). Zusatzlich zum KVP miissen die Prozesse Imeiekungen der
Kundenanforderungen, Kernkompetenzen, Unternehriratesgie, Abteilungsziele oder
Anderungen der Zielgruppen iiberarbeitet werden.
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3.3 Prozessgestaltung und -modellierung

Nachdem die nétigen Prozesse identifiziert wurdeallen sie im Folgenden
ausgestaltet und detaillierter modelliert werdem.Hinblick auf die Gestaltung wurden
folgende Grundsatze umgesetzt:

» Jeder Geschaftsprozess beginnt und endet bei demdeku die
Leistungsanforderungen stellen und Prozessergebaibalten.

» Jeder Geschéftsprozess ist in Teilprozesse, Prozesb Arbeitsschritte zu
unterteilen.

» Jeder Geschaftsprozess hat einen Verantwortlichen.
* In jedem Geschéftsprozess wird ein Prozessobjekplait bearbeitet.

= Nicht wertschopfende Teilprozesse, Prozesse- undeisschritte sind zu
eliminieren.

» Fur jeden Geschaftsprozess ist eine zeit- und uessioglnstige Ablaufstruktur
festzulegen.

= Falls erforderlich sind Prozessvarianten zu bilden.

= Mit den Lieferanten der Geschaftsprozesse sindtlajsvereinbarungen zu
treffen.

Zitat: Schmelzer, Sesselmann( 2008): S. 129

Als Beispiel fur die Umsetzung dieser Hinweise soli weiteren Verlauf der
Auftragsdurchfihrungsprozess, aus der Wertschopkeite der Spedition (siehe
Abbildung 3.3), ausgestaltet werden.

Vertrieb Auftragsdurchfiihrung Abrechnung

& Y &

Abb. 3.4.: Wertschdpfungskette der Spedition
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» Begrenzung der Geschaftsprozesse

Ein Prozess beginnt und endet beim Kunden. Dietsadlae macht es leicht die
Anforderungen und die Leistung fur jeden Prozes&tdegen. Zusatzlich wird damit
ein zentraler Punkt des GPM, die Erflllung von Kemahforderungen, umgesetzt. Das
Controlling benutzt darauf aufbauend die gestelaforderungen um Zielgréf3en zur
Bestimmung der Prozessqualitét festzulegen. ImpBsides
Auftragsdurchfiihrungsprozesses war das zu erbrideg@ijekt der Auftrag des
Kunden. Anforderungen, die diesbeziiglich umgesetzten sollten, sind
Zuverlassigkeit, Punktlichkeit, Schnelligkeit undrt&chaftlichkeit.

= Strukturierung der Geschaftsprozesse

Studienarbeit
eingegangen. Gemaf den zuvor angefuhrten Grundséire ein Prozess mindestens

Auf Strukturierung wurde bereits im Dokumentati@ist dieser
in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte gerl&Vichtig ist diese Hierarchisierung
fur die Zuweisung von Verantwortlichkeiten und flas systematische Vorgehen in der
Modellierung. Ein Prozess sollte naher betrachbet nicht etwa als Block gehandhabt
werden, nur um z.B. den Eindruck einer Prozessteiemg zu erwecken. Ein Beispiel
fur die Untergliederung eines Geschéftsprozessesligemeinen wird in Abbildung
3.4 dargestellt. Abbildung 3.5 vollzieht die vorgesgene Untergliederung am
Beispiel des Auftragsdurchfiihrungsprozesses.

‘ Geschiftsprozess ‘ ‘ Auftragsabwicklungspr ‘
—{ Teilprozess 1 ‘ —{ Bestellung priifen ‘
—{ Teilprozess 2 ‘ —{ Material priifen ‘
Prozesschritt 2 1 ‘ Disponieren ‘
Prozessschritt 2 2 ‘ Beschaffen ‘
':1 Arbeitsschritt 2 2 1 ‘ Lieferanten auswahlen ‘
Arbeitsschritt 2 2 2 ‘ Material bestellen ‘
—{ Teilprozess 3 ‘ —{ Produkt fertigen ‘

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S. 130

Abb. 3.5.: Prozessaufbaustruktur

Ein wichtiger Punkt bei der Unterteilung der Prasesn Teilprozess ist, dass die
Anforderungen, welche an den Prozessgestellt wewdeiter vererbt werden mussen.
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Abb. 3.6.: Prozessunterteilung mittels ARIS- Notation
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= Ernennung von Prozessverantwortlichen

Es wurde bereits eroértert, dass jedem Prozess eiantvortlicher zugeordnet werden
sollte. Diese Person ist fur die Erreichung derzPssziele und die Umsetzung der
Prozessanforderungen verantwortlich. Die persaaeifie Verantwortung ist ein
wichtiger Erfolgsfaktor des GPM (vgl. SchmelzersSs#mann(2008): S.133). Diese Art
der Verantwortlichkeitszuweisung ist auch auf dbeiie der Teilprozesse fortzusetzen
indem auch dort jeweils ein Verantwortlicher jelpezess definiert wird.

» Festlegung des Bearbeitungsobjekts

Das Bearbeitungsobjekt ist das treibende ObjektRtegesses, welches im Laufe des
Prozesses manipuliert wird. Ein Prozess muss miedg®in, kann aber auch mehrere
Bearbeitungsobjekte beinhalten. Fir ein Bearbgg&ahjekt kdnnen Durchlaufzeit,
Qualitat, Termintreue und Ressourcenverbrauch gssnesverden. Damit sind
Bearbeitungsobjekte notwendig fur die Messung dmstlngsfahigkeit von Prozessen.
Ein Beispiel fir ein Bearbeitungsobjekt wére dieclRaung im Rahmen des
Abrechnungsprozess einer Unternehmung. Die Deadimities Bearbeitungsobjektes mit
seinen Attributen wird in der Datensicht einheftli€ir das gesamte Unternehmen
erstellt.

= Konzentration auf Wertschépfung

Mit Konzentration auf Wertschdpfung ist gemeintsslalle Teilprozesse, die nicht der
Leistungserstellung, Umsetzung der Unternehmensgteaoder Kundenanforderungen
dienen aus dem Prozess zu eliminieren sind. Jedgvakd, der keinen Nutzen erzeugt,
mindert den Unternehmenserfolg und muss daher ams Arbeitsablauf entfernt
werden.

» Gestaltung des Prozessablaufes

Die Aufgabe des Prozessablaufes ist es durch cteitiinnvolle und logische
Aneinaderreihung der Geschaftsprozesse (Teilpsezddozesse, Arbeitsschritte) ein
Minimum an Prozesszeit und Ressourcenverbrauchyleahzeitiger Einhaltung der
gewinschten Prozessqualitat sicherzustellen. Nabim&8zer und Sesselmann kénnen
besonders durch Parallelisierung und den Wegfalh ktivitdten Zeit- und
Ressourceneinsparungen im GPM erzielt werden..(Sgimelzer, Sesselmann(2008)
S. 137).
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» Bildung von Prozessvarianten

Prozessvarianten stellen einen abweichenden Aldmds Prozesses beziiglich des
Standards dar. Vorteile sind dabei Reduktion dez&sskosten und Durchlaufzeiten,
Erh6hung der Prozessstrukturtransparenz und Ewiaing der Prozesssteuerung.

Bei einem Prozess der alle Eventualitdten abdecHtsehr viele Fallunterscheidungen
zu machen. Diese Fallunterscheidungen wéahrend dme$sesablaufes verschlingen
Zeit und damit Geld. Prozessvarianten sind Prozesdsen dem Standartprozess, fir
den jeweiligen Anwendungsbereich. Diese Prozesaviariwird dann genau fir diesen
Anwendungsbereich optimiert.

Mogliche Nachteile bestehen aber in einem erhéhi2okumentations- und
Koordinationsaufwand.

Genutzt  werden Prozessvarianten beispielsweise  bkunden-  oder
kundengruppenspezifischen Ablaufen, welche den clibli Ablauf unnétig
verkomplizieren wirden, wirden sie im Rahmen desd&irdprozesses mit modelliert
werden.

Als ein Beispiel einer Prozessvariante des Untenegis kann die besondere
Abrechnungsform fur einen Kunden aus der Contamaexhe gesehen werden. Dieser
Kunde bekommt nicht, wie im Standardprozess votggaseunmittelbar eine Rechnung
gestellt, sondern erstellt zunachst selbst eineschuft fir die von ihm geleistete
Selbstdisposition der Transportleistung. Diese &uik wird im Folgenden vom
Unternehmen Uberprift und bei der folgenden Reogsiegung fir den Kunden
bertcksichtigt. Wurde die Rechnung erstellt, wiel @ den Kunden versand, welcher
daraufhin seinerseits die Richtigkeit der Verrecigau prifen hat.

» Festlegung der Prozessinputs und Lieferanten

In Prozessen wird ein Bearbeitungsobjekt mittelsd@arcen verandert. Ressourcen
kénnen beispielsweise Personal, Werkzeuge, Infoomert oder sonstige Ressourcen
sein. Ressourcen werden als Inputs zur Verflgustetieohne die ein Prozess nicht
durchgefuhrt werden kann. Lieferanten kénnen dafgrn aus dem Unternehmen
kommen oder externe Partner sein. Um einen Stllistaaufgrund von
Ressourcenknappheit zu verhindern sollten Liefér&ge abgeschlossen werden. Diese
Vertrage sollten den Inhalt und Umfang der Leistuhge Qualitat, die Pflichten beider
Seiten und mdogliche AusgleichsmalRnahmen bei Nichédtiung der Vereinbarungen
klaren.
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3.4 Definition der Prozessziele

Nachdem die Geschaftsprozesse identifiziert und efied wurden, fehlt noch die
Definition der Prozessziele. Diese Definition geh@um Aufgabenbereich des
Prozesscontrollings und wurde im Grundlagenteiéttekurz erklart.

Prozessziele werden fir einen Geschaftsprozessrirstdategischen Prozessplanung
erstellt und bilden die Grundlage fur die spatersding und Bewertung der Prozesse.
Die Planung der Prozessziele wird in zwei Bereiahéergliedert, der strategischen

Prozessplanung und der operativen Prozessplanugide Bollen hier kurz erlautert

werden.

3.4.1 Strategische Prozessplanung

Die Aufgaben der strategischen Prozessplanung sind:
= Entwicklung der Vision des Geschéaftsprozessmanageme
» Planung der strategischen Prozessziele.

» Planung langfristiger Mallnahmen fur Prozesse, lesspeise Aufbau und
Ausbau von Kernkompetenzen.

= Strategische Gewichtung der Geschéftsprozesse.

» Planung der Erneuerung der Prozesse im Unternehmen.

= Anpassung des Geschéftsprozessmodell bei AnderutegeGeschaftsmodells
= Planung der Integration in den OrganisationsautteuUnternehmens.

»= Planung von Prozessbudget.

Entwicklung von Erfolgspotentialen.
Quelle: Schmelzer, Sesselmann ( 2006),S. 258 utdcAs/ Knuppertz(2006), S. 86 ff.

Bei der Einfihrung des Geschaftsprozessmanagenrerdsr Spedition wurden zum
jetzigen Zeitpunkt nur strategischen ProzesszieteAufbau definiert. Auf die anderen
Teilgebiete wurde aus Zeit und Ressourcengriindegrstoverzichtet.

Hilfsmittel fur die Erstellung waren dabei die Mette der Balanced Scorecard und die
zugehdrende Strategie Map.
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,unter Balanced Scorecard wird die strukturierten8dung von Zielen verstanden, die
eine schnelle und gleichzeitig umfassende SichtUtgernehmensstrategie vermittelt.
Durch eine schrittweise Top Down Modellierung bietikle Balanced Scorecard die
Maoglichkeit mit wenigen Kennzahlen ein Unternehnstrategiekonform zu steuern.”
(Schmelzer;Sesselmann(2006) S. 261) Die Balancemte&ard ist dabei in vier
Perspektiven unterteilt:

» Finanzperspektive

» Kundenperspektive

* Prozessperspektive
» Potenzialperspektive

In der folgenden Abbildung wird diese Aufteilungrdeutlicht.

Finanzen
Strategische " . Mag-
Ziele MessgroBen | Zielwerte nahmen
A
Kunden Interne Prozesse
Strategische N " MaR- Strategische N " MaR-
Ziele MessgroRen | Zielwerte nahmer \ision Ziele MessgroRen | Zielwerte nahmer
<
Strategie
Potenziale

Strategische
Ziele

MaR-

MessgroRen | Zielwerte
nahmen

Quelle: Schmelzer,Sesselmann(2008): S. 261
Abb. 3.7.: Konzept der Balance Scorecard

Die Finanzperspektive sind dabei langfristige Frrele. Die Kundenperspektive
enthadlt Ziele die sich auf die Kunden und auf derarl¥l beziehen. In der
Prozessperspektive werden Prozessubergreifende dAidiniert und in  der
Potentialperspektive werden Ziele fur Mitarbeitdessourcen und Innovationen
festgelegt.

In GroBunternehmen oder Abteilungsverbanden wie démbernehmen werden
Balanced Scorecards in einer Hierarchie aufgebdas bedeutet die Ziele der
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Ubergeordneten Instanz werden durch die folgendtarnz umgesetzt. Dabei missen
nicht alle Ziele von jeder untergeordneten Instarfillt werden. Abbildung 3.8 soll
dies veranschaulichen.

nehmens-
ebene
Ebene P z
Geschifts- Kunden Prozesse Kunden
Einheite w*
Ebene
Geschifts- Kunden
prozesse

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008), S. 262
Abb. 3.8.: Balanced Scorecard-System
Ziel der Balanced Scorecard ist es:
» das Geschéftsstrategien in Zielgréf3en fir die spétentrolle Ubersetzt werden.

» das Strategieverstandnis durch eine einfache $itrgedfordert und zuséatzlich
die Mitarbeiterakzeptanz erhoht wird.

= das die Kontrolle der Ziele erleichtert wird.
» das Prozessziele systematisch und strategiekorgbgaleitet werden.
= das mehrere Sichten bei der Zielfestlegung bertkgt werden.

» das potentiale und Ressourcen in das Zielsystereinbezogen werden.
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» das Abhangigkeiten zwischen Zielen und Verbessemingdeutlich gemacht
werden.

» das die Balanced Scorecard als Basis fur die Zeinbarung mit den
Mitarbeitern und Verantwortlichen verwendet wird

= eine regelmaRige Uberpriifung der strategischeneBsaiele im Rahmen der
strategischen Planung durchgeftihrt wird.

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008), S. 260 ff.

Die zuvor genannte Strategie Map zeigt die Ursablmungs-Beziehungen zwischen
den in der Balanced Scorcard festgelegten Zieldan Strategie Map dient damit der
Visualisierung und Uberpriifung der Abhangigkeitemischen den einzelnen Zielen.
Abbildung 3.8. ist solch einer Strategie Map wie isi der fur einen Teilprozess erstellt
wurde.

Positiver .
_~"\Jahresabschluss \
/
/
Ertrag Finapzielk
Ziele
Umsatz —
N
AN

Kunden-
— 7\ zufriedenheit /%
y \
/ N

Kunden

[ . ertschafl
\ AN llchkelt
\ ~_7 \ Plozesskosten

.. Pr s
Produktivitit ozes
Ziele
Prozesszenen \

Mitarbeiter-,
Innovations-

L — _ Ziele
Technologien @ Mitarbeiter Skill

Abb. 3.9.: Beispiel fur eine Strategie Map
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3.4.2 Operative Prozessplanung

Die Operative Prozessplanung befasst sich mit aesdtizung der in der strategischen
Planung festgelegten Prozessziele.

Dabei wird die operative Prozessplanung in dreigabknteile unterteilt:
= Auswahl der Leistungsparameter,

» Festlegung des Messsystems und der mit den Lespangmetern
korrespondierenden Messgréf3en,

* Planung der Prozessziele.
Quelle: Schmelzer,Sesselmann(2008) S. 266

Die Frage die sich in der operativen Prozessplanstadlt, ist: ,Mit welchen
Leistungsparametern kann die Umsetzung der Praeéssggemessen und Uberwacht
werden?*.

Die Leistungsparameter bestehen aus Messgrof3edu@sind) und Zielgréf3en. Nach
Schmelzer und Sesselmann(vgl. Schmelzer,Sesselat8)(S. 266 ff) reicht die reine
Ist-Daten Erfassung fur die Steuerung nicht ausdem es mussen Ziele vorgegeben
werden. Diese Ziele sollen zum Ausdruck bringens,weo, in welchem Ausmalf3 und
bis wann erreicht werden soll. Eine Zielvorgabed& die einzige Moglichkeit die
Abweichung zwischen Ist- und Soll-Zustand festZiesteund daraufhin kénnen dann
Maflinahmen geplant werden und Lerneffekte eintreten.

Fur die Messung der Prozessleistung ist ein Metssysrforderlich. Das Messsystem
regelt Zeitpunkt, Haufigkeit, Leistungsparametert, Messinstrument und Ziel einer
Messung.
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= Auswabhl der Leistungsparameter

Die Auswahl der Leistungsparameter, auch Performamticators genannt, ist
ausschlaggebend fir die Bewertung von Prozessea.déti Name schon ausdrickt
geben sie die Performance, also Effektivitat urfiziehz, des Prozesses wieder.

Nach Schmelzer und Sesselmann(vgl. Schmelzer, IBesse (2008): S. 266 ff) gibt es
dafur funf grundlegende Key Performance Indicatties fiir jeden Prozess gemessen
werden sollten. Diese wéren:

* Die Kundenzufriedenheit,

» Die Prozessqualitat,

» Die Prozesszeit/ Termintreue und
* Prozesskosten.

Effektivitat, ob wir das Richtige tun, wird durcledKundenzufriedenheit ausgedrickt.
Die Effizienz, wie wir etwas tun, wird durch Proggsealitat, Prozesszeit, Termintreue
und Prozesskosten bewertet.

» Festlegung des Messsystems und der mit den Leistapgarametern
korrespondierenden Messgroéf3en.

Fur die Messung der Prozessleistung ist ein Metssysrforderlich. Das Messsystem
regelt Zeitpunkt, Haufigkeit, Leistungsparametert, Messinstrument und Ziel einer
Messung. Dieses Messsystem muss jeden der FlinPKdgrmance Indicator erstellt
werden und kann einen endgultigen Wert aus einelz&hl mit einander in Beziehung
stehender Messgré3en bilden.

» Planung der Prozessziele

Nachdem die Leistungsparameter und das zugehorggsdyistem definiert sind missen
noch Leistungsziele definiert werden. Gegen diesestungsziele werden dann die
Prozesswerte im Wirkbetrieb evaluiert. Abbildungl(B. zeigt zwei mdgliche
Vorgehensweisen. Diese Vorgehensweisen sind dhdéen Top-Down und Bottom-
Up Ansatz der in der Identifizierung der Geschatigpsse verwendet wurde. Top-
Down bedeutet hier das die Ziele direkt aus dercdtstrategie gewonnen werden und
Bottom-Up aus momentanen Ist-Daten, beispielswdisd=valuation der Momentanen
Leistung durch den Kunden selbst in Bezug auf aeAsdéorderungen.
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Geschiftsstrategie/
Balanced Scorecard
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Quelle: Schmelzer,Sesselmann(2008): S 298
Abb. 3.10.:Vorgehen bei der Planung von Prozesszielen

Ein letzter Schritt fur die das Controlling sind eKiereinbarungen. Zweck von
Zielvereinbarungen ist es die festgelegten Zielen ditarbeitern verstandlich zu
machen und naher zu bringen. Im Grundlagenteil wurerldutert das die
Selbstandigkeit von Mitarbeiter einen sehr groR3emtr8g an der kontinuierlichen

Verbesserung der Prozesse hat.
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4 Status der Umsetzung am Ende des Praktikums

Mit der Planung von Prozesszielen endete das Rwektim Unternehmen. Zu diesem
Zeitpunkt war aber das Geschaftsprozessmanagemtartsynoch bei weitem nicht
fertig umgesetzt.

Geschiiftsstrategie

~- r

Geschiiftsprozessmanagement

Strategisches Geschiiftsprozessmanagement

Strategische Strategische Strategisches
Prozessfithrung Prozessorganisation Prozesscontrolling

Strategische Prozessoptimierung

] ] g ] ]

Operatives Geschiiftsprozessmanagement

Operatives Operatives Operatives
Prozessfithrung Prozessorganisation Prozesscontrolling

Operative Prozessoptimierung

aln ~>

Informations- und Kommunikationstechnik

Quelle: Schmelzer, Sesselmann(2008): S.90
Abb. 4.1.: Aufbau des Geschaftsprozessmanagement

Bei Betrachtung von Abbildung 4.1. wird Kklar, dabssher nur die Elemente
strategische und taktische ProzessorganisationdasdStrategische- und Operative-
Prozesscontrolling behandelt und Umgesetzt wurdge. strategische und operative
Prozessoptimierung und Prozessfihrung wurde nochight begonnen umzusetzen.
Diese beiden Teilgebiete sind wichtige Komponentdes GPM und muissen somit
durch das Unternehmen zu einem spateren Zeitpaaksiert werden.

Bis hier her wurden nur folgende Tatigkeiten duedfiirt:

» Informationen tber Kundenanforderungen, Unternelssteaitegien und Starken
und Schwachen der Abteilung

= |dentifizierung der notwendigen Prozesse

= Modellierung der Prozesse in der Spedition
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= Strategische Zielplanung der Prozesse mittels BathScorecard
» Vorbetrachtung der operativen Zielplanung

Durch diese Vorgange wurden folgende VerbesserurigerUnternehmen bereits
erreicht:

» Sensibilisierung fur eine Prozessorganisation

Modellierung des Ist-Zustande der Prozesse
* Prozesslandkarte und Unternehmensprozessmodelle.
= Erstellte Dokumentation einsetzbar fir die Mitatbesichulung

= Mitarbeitersuche wird vereinfacht, da arbeitsplpézsfischere Suchen am
Arbeitsmarkt getatigt werden kénnen

» Prozesslandkarten machen es leichter Einsatzméglieim fir neue
Technologien zu finden und deren Nutzen zu errethne
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5 Zusammenfassung

Ziel des Praktikums im Unternehmen war es eine h{stir die angeschlagene
Speditionsabteilung zu finden.

Zur Losung dieser Aufgabe sollte das Konzept desc@aftsprozessmanagement
umgesetzt werden.

Fur die Umsetzung des GPM mussten zuerst intenMoebetrachtungen uber
Kundengruppen, Kundenanforderungen, Abteilungssirat Starken, Schwachen und
kritische Erfolgsfaktoren angestellt werden.

Mit Hilfe dieser Vorbetrachtungen wurden dann doéwendigen Prozesse identifiziert
und dokumentiert. Nach der Identifikation wurdew @irozessziele fur die einzelnen
Prozesse festgelegt und am Ende des Praktikumseioctehr einfaches Messsystem
konzipiert. Die Prifung des Messsystems und diedBewg der Prozesse waren aus
Zeitgrinden nicht mehr Teil des Praktikums und eardleswegen auch nicht mehr
erlautert.

Trotz der nicht vollstdndigen Umsetzung des Gesspédzessmanagements gab es
bereits wahrend der Modellierungszeit erfreulicheerbésserungen. Durch die

Modellierung der Prozess und der Erarbeitung deeiRingsschwachen wurde tber

eine Entlastung des Speditionsleiters nachgedd&bt.modellierten Prozesse sollen

dabei die Grundlage fur die Einarbeitung der nddéarbeiter darstellen.

Eine weitere Neuerung, resultierend aus der Magteitig, ist die Prifung eines Flotten-
Telematik-Systems fur die Auftrags und Bewegungsdodntation der Fahrzeuge.
Durch dieses neue System wird der Dokumentation&rchivierungs- und
Kontrollaufwand reduziert.

Das Geschaftsprozessmanagement steckt im Unternemocé in ihren Anfangen. Die
Grundlagen fir ein GPM wurden durch die Modelliggumd der Auseinandersetzung
mit einer Prozessorganisation und den daraus aetsien Verbesserungen gelegt. Die
Herausforderung fur das Unternehmen liegt nun mUtasetzung der Prozesse in den
Wirkbetrieb, der Implementierung eines wirksamen ntallsystems und der
Verwirklichung der Kontinuierlichen Verbesserung.
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