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Ein Framework zur Identifikation
des Workflow-Potenzials von Prozessen

Obwohl das Engagement von Unternehmen im
Bereich Workflow Management stetig zu-
nimmt, steht eine systematische Losung fiir ein
grundlegendes Problem noch aus: Die identifika-
tion jener Prozesse, die durch Workflow-Anwen-
dungen Gewinn bringend unterstiitzt werden
kénnen. In diesem Beitrag stellen wir ein Frame-
work vor, das als Leitfaden zur Prozessevalua-
tion bei der Auswahl und Einfiihrung eines
Workflow-Management-Systems dienen kann.
Dieses Framework ist in drei Kategorien geglie-
dert: grundsitzliche Workflow-Eignung, organi-
satorische Rahmenbedingungen und Nutzen-
potenziale einer Workflow-Automatisierung.
Durch seine Ausrichtung als quantitatives Be-
wertungssystem ermaoglicht dieser Ansatz dem
Benutzer eine systematische Abschdtzung des
Potenzials von Geschdftsprozessen in Hinsicht
auf ihre Umsetzung in einem Workflow-Mana-
gement-System.
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1 Vorgehensmodelle fiir Workflow-
Projekte

Workflows sind Prozesse - zeitlich-sachlogi-
sche Abfolgen von Aktivitaten, die fiir die Bear-
beitung eines wirtschaftlich relevanten Objek-
tes notwendig sind -, deren Steuerungslogik in
der Kontrollsphére eines Informationssystems
liegt. Jeder Workflow basiert auf einem Modell
des auszufiihrenden Prozesses, welches neben
den Informationen liber die zeitliche und logi-
sche Reihenfolge von Aktivititen auch Infor-
mationen Uber die ausfithrenden Ressourcen
enthalt, in Form von Daten-, Anwendungs-,
und Organisationsspezifikationen - dem so
genannten Workflow-Modell. Ein Workflow-
Management-System ist ein Informations-
system, das die Ausfiihrung (und i. Allg. die
Spezifikation) eines Workflow-Modells unter-
stitzt. Aus Sicht des Workflow-Management-
Systems sind die elementaren Prozessaktivita-
ten gekapselt, d.h, das Workflow-Manage-
ment-System hat eine externe Sicht auf die au-
tomatisierte oder manuelle Ausfiihrung von
Aktivitaten und ist nicht mit dem internen Ab-
lauf der Aktivitaten befasst.

Im Zusammenhang mit dem zunehmenden
Interesse an Workflow Management sind im-
mer mehr unternehmensinterne Projekte zur
Einfihrung von Workflow-basierten Anwen-
dungen [Leymann & Roller 1997] zu beobach-
ten. In diesem Bereich sehen sich Firmen so-
wohl technischen als auch organisatorischen
Problemen gegeniiber, wie z.B. der Integration
eines neuen Informationssystems in die exis-
tierende IT-Infrastruktur oder der Auswahl von
Prozessen als Kandidaten fiir die Umsetzung in
einem Workflow-Management-System. Wih-
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rend die technischen Problemsteliungen in der
einschlagigen Literatur ausgiebig diskutiert
worden sind (vgl. z.B. [Mohan 1996]), fehlt ein
Vorgehensmodell fiir die Identifikation der
Workflow-geeigneten Kandidaten unter den
Geschaftsprozessen eines Unternehmens. Das
Erkennen von Geschaftsprozessen mit grokem
Workflow-Potenzial, d.h. solchen Prozessen,
die von Workflow-Anwendungen Gewinn brin-
gend unterstitzt werden konnen, ist jedoch
eine entscheidende Fragestellung in jedem
Workflow-Projekt, da die ausgewahlten Pro-
zesse und ihre Systemumgebungen die zen-
tralen Determinanten der systemtechnischen
und modellierungsspezifischen Anforderun-
gen an ein Workflow-Management-System
sind.

Das Fehlen einer solchen Diskussion von Work-
flow-geeigneten Prozessen spiegelt sich in der
verbreiteten Vorgehensweise bei Workflow-
Projekten wider: Die Auswahl eines Workflow-
Management-Systems wird haufig als zusatzli-
che Phase eines umfassenden BPR-Projektes
gesehen und auf technische Kriterien redu-
ziert; Fragen des Funktionsumfangs lberwie-
gen gegeniiber den geschaftsspezifischen An-
forderungen der Prozesse. Infolgedessen sind
Workflow-Projekte haufig gescheitert oder nur
in einer Minimalausfiihrung umgesetzt wor-
den [Kueng 1997]. Diese Tatsachen sind umso
bedeutsamer, weil die einfache Einfiihrung
eine  Workflow-Management-Systems nicht
automatisch einen okonomischen Vorteil ga-
rantiert. Ganz im Gegenteil erzeugen der Kauf
oder die Auftragsprogrammierung eines Work-
flow-Management-Systems und (in noch viel
hoherem MaRe) seine Einfiihrung, sein Betrieb
und seine Wartung erhebliche Kosten. Aus die-
sen Griinden ist eine Gkonomische und techni-
sche, methodisch fundierte Analyse der poten-
ziell fir Workflow geeigneten Prozesse in
einem praktischen Workflow-Projekt unab-
dingbar. Mit diesem Beitrag stellen wir ein
strukturiertes Framework vor, das als Leitlinie
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fiir die diesbeziigliche Bewertung von Ge-
schaftsprozessen dienen kann.

2 Entwicklung eines Frameworks zur
Prozessbewertung

2.1 Verwandte Publikationen

Im Vergleich mit der regen Diskussion der
Funktionen und alternativen Architekturen von
Workflow-Management-Systemen (z.B. [Sheth
et al. 1996]) wurde der Frage nach dem Bereich,
in dem Workflows operieren sollten, verhatt-
nismiRig wenig Aufmerksamkeit geschenkt
[Joosten et al. 1994]. Die Fachliteratur betont
vor allem prozessbezogene und strukturelle
Aspekte, wie z.B. die Frage, ob ein Prozess ein
gewisses MaR an Stabilitit im Zeitverlauf oder
eine hohe Anzahl an Prozessinstanzen in ei-
nem definierten Zeitraum besitzt, vernachlas-
sigt jedoch organisatorische und wirtschaftli-
che Aspekte. In der Fachliteratur lassen sich nur
wenige Quellen finden, die explizit Kriterien
zur Auswahl von Workflow-geeigneten Prozes-
sen erwahnen, so z.B. KUENG, der einen Kriteri-
enkatalog zur Bewertung von Geschaftspro-
zessen vorstellt, dessen Kriterien auf die direkt
ableitbaren, externen Charakteristika eines Ge-
schiftsprozesses fokussieren. KoBlELus defi-
niert sechs Schliisselkriterien fiir die Identifika-
tion Workflow-geeigneter Geschaftsprozesse
[Kobielus 1997), jedoch findet auch hier keine
Auseinandersetzung mit Implementations-
oder organisatorischen Aspekten statt.

2.2 Aufbau des Frameworks

Existierende Workflow-Management-Systeme
folgen verschiedenen Paradigmen der Abbil-
dung von Workflow-Prozessen, wie beispiels-
weise Input-Process-Output-Ansatzen, sprech-
aktbasierten Ansitzen, kollaborativem und
administrativem Workflow [Sheth & Rusin-
kiewicz 1993]. Mit unserem Ansatz beabsich-
tigen wir, einen allgemeinen Rahmen zur
Identifikation des Workflow-Potenzials von

HMD 213



Ein Framework zur ldentifikation des Workflow-Potenzials von Prozessen

Kriterien

GistK
zugeordnel

Grundsatzliche
Workflow-
Eignung

Organisatorische

Rahmen-
bedingungen

Gewicht Projekt

G wird

verwendet in
BP

orkflow™
otenzial
b

|

| _Bewertung
prozess

Geschafts-
prozess

\q

A N
sierte
Lrozess:

K

Nutzeftekie des
Workflow- Prozesseffizienz
Einsatzes
o
[o]
(o]
Delegations-
effizienz
Workflow- Koordination der
WFMS Stelt W zur Funktionalitat Funktionen
griigung
[o}
[}
o
Monitoring und
Controlling

impliziert

APK kodrdipation

Manuelle
Prozess-
koordination

B

Abb. 1: ERM des Frameworks

Geschiftsprozessen zu schaffen, der ungeach-
tet von Limitationen bestimmter Implementa-
tionen auf beliebige Geschaftsprozesse ange-
wendet werden kann. Dieser Ansatz wurde
wahrend der Einfiihrung eines transaktions-
orientierten Workflow-Systems in einem Ener-
gieversorgungsunternehmen eingesetzt.

Die dem Ansatz zugrunde liegenden Kausal-
strukturen werden durch ein Entity-Rela-
tionship-Diagramm beschrieben, das in Abbil-
dung 1 dargestellt ist. Mit Hinblick auf den
Einsatz als praktisches Werkzeug umfasst der
Entwurf eine Reihe von Checklisten in Form
von Tabellen. Diese Tabellen entsprechen je-
weils den Kausalbeziehungen, die ebenfalls in
Abbildung 1 dargestellt sind. Der Entwurf be-
steht aus den folgenden Elementen (Entitéts-
typen sind kursiv gedruckt):

Workflow-Management-Systeme stellen Work-
flow-Funktionalitdt zur Verfiigung, mit der sie
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Koordinations-
mechanismus

die Ziele des Geschaftsprozessmanagements
unterstitzen. Der Grad dieser Unterstiitzung
hdngt vom Workflow-Potenzial des unterstiitz-
ten Geschdftsprozesses ab. Dieses Potenzial ist
von der Ubereinstimmung des Geschiftspro-
zesses mit einer gegebenen Liste von Kriterien
abhéngig, die in die Gruppen grundsatzliche
Workflow-Eignung, organisatorische Rahmen-
bedingungen und Nutzenpotenziale der Work-
flow-Automation unterteilt werden konnen.
Um eine umfassende Analyse zu erméglichen,
werden die einzelnen Kriterien gewichtet.
Diese Gewichte kénnen in Abhdngigkeit von
den Anforderungen des vorliegenden Projektes
variieren. Die Kriterien leiten sich aus der auto-
matisierten Koordination des Geschaftsprozes-
ses ab, die durch das Workflow-Management-
System Uibernommen wird. Die manuelle Koor-
dination der Geschaftsprozesse wird nicht
durch ein Workflow-Management-System un-
terstiitzt und steht daher in keinem Zusam-
menhang mit dem Workflow-Potenzial der
Geschéftsprozesse.

69



Ein Framework zur Identifikation des Workflow-Potenzials von Prozessen

Das Workflow-Potenzial eines Geschiftspro-
zesses ist der Grad, in welchem dieser Prozess
durch eine Workflow-Anwendung profitabel
unterstitzt werden kann, d.h. in welchem
MaRe der Nutzen einer Workflow-Anwendung
die damit verbundenen Kosten fiir Systemein-
fiihrung und -betrieb tbersteigt. In der Praxis
wird der Nutzen des Workflow Managements
haufig in qualitativen Werten ausgedriickt,
etwa »Verkirzungen der Durchlaufzeiten«
oder »Erhéhung der Prozesstransparenze, wel-
che fiir eine solche Bewertung nicht operatio-
nal sind. Die Einschitzung des Workflow-Po-
tenzials eines Geschiftsprozesses erfordert
daher ein klares Verstindnis des Einflusses von
Workflow Management auf Geschaftspro-
zesse. Daher wird in den folgenden Abschnit-
ten ein Framework in vier Schritten durch die
Beantwortung der folgenden Fragen definiert:

1. Welche Ziele des Geschaftsprozessmanage-
ments sollen verfolgt werden?

2. In welcher Weise kénnen diese Ziele durch
Workflow Management unterstiitzt werden?

3. Welche Kriterien fiir diese Unterstiitzungs-
funktionen sind bei einem Prozess relevant?

4. Wie kénnen Geschaftsprozesse unter Ver-
wendung der oben genannten Kriterien be-
wertet werden?

2.3 Ziele des Geschiftsprozess-
managements

Die moglichen Ziele des Geschiftsprozessma-

nagements lassen sich bezogen auf die erste

Frage in finf Zielkategorien einteilen [Theuv-

sen1996]:

® Prozesseffizienz: Optimierung von Prozess-
kriterien wie Bearbeitungszeit (Minimie-
rung) und Termintreue (Maximierung).

® Ressourceneffizienz: Fffiziente Nutzung der
fur die Ausfiihrung des Prozesses verfiig-
baren Ressourcen (sowohl menschlicher
Ressourcen als auch Anwendungssysteme).

® Markteffizienz: Die richtige Positionierung
des Unternehmens im Verhaltnis zu seinen
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Marktpartnern. Diese schlieRt eine verliss-
liche Vorhersage der Liefertermine, trans-
parente Kommunikation mit Zulieferern
und Kunden und optimierte Beschaffungs-
und Distributionsprozesse ein.

® Delegationseffizienz: Adiquate Nutzung
der Kompetenzen (ibergeordneter (groRere
Ubersicht tber den Gesamtverlauf) und un-
tergeordneter (detailliertes Wissen tiber ein-
zelne Schritte) Organisationseinheiten.

® Motivationseffizienz: Motivation der Be-
schaftigten, in einer zum Unternehmensziel
konformen Weise zu handeln.

2.4 Koordinationsfunktionen des Workflow
Managements

Zur Beantwortung der zweiten Frage muss zu-
ndchst die Funktionalitit von Workflow-Mana-
gement-Systemen bewertet werden, die einen
Einfluss auf den Geschiftsprozess hat (siehe
Abb. 1). Da Workflow Management hauptsich-
lich die Koordination von Geschiftsprozessen
zum Gegenstand hat, kann diese Funktionali-
tat in verschiedene Koordinations- und Kon-
trollmechanismen unterteilt werden, nament-
lich die Koordination von Aktivititen, Mitarbei-
tern, Daten und Anwendungssystemen sowie
das Monitoring und Controlling von Prozessen.
Eine ausfihrliche Diskussion dieser Aspekte
findet in [v. Uthmann & Rosemann 1998] statt.

Tabelle 1 zeigt in kompakter Form, wie diese
Workflow-Management-Funktionen die Ziele
des Geschaftsprozessmanagements unterstiit-
zen. Potenzielle Nutzer von Workflow-Techno-
logie kénnen diese Tabelle benutzen, um die
fir ihre spezielle Geschiftssituation wichtigen
Unterstitzungsfunktionen zu identifizieren.
Mit Hilfe dieser Unterstitzungsfunktionen
konnen die relevanten Effizienzziele und die
dazu passenden Koordinationsmechanismen
festgestellt werden. Diese Informationen kén-
nen benutzt werden, um die Gewichtung eines
Kriteriums aus dem im 3. Abschnitt vorgestell-
ten Kriterienkatalog festzulegen.
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Prozesseffizienz Ressourcen- Marldeffizienz Delegations- Motivations-
effizienz effizienz effizienz .
Koordination * Prozessorientierte | Prozessorientierte | » Flexible Reaktion |e Transparenz T * Routinearbeit |
yon Ax;jviﬁ!en Austihr ung der Zuteilung auf Kunden- . De|egaﬁon ganzer | Mehr anspruchs.
- Aktivititen * Lerneffekte wiinsche Aufgaben volle Aufgaben
+ Standardisierung | * Suchaktivitaten { |+ Kundenseitig + Delegieren ganzer | ¢ Transparenz
von Prozessen » Transparenz T angestoBener Pro- |  Geschaftsprozesse | * Prozess-
* Bearbeitungszeit zess orientierung
+ Transparenz T + Termintreue T
+ Transparenz T
Koordination * Prozessorientierte | ¢ Prozessorientierte | ¢ Kostensenkung » Verteilung der Auf- | » Routinearbeit 4
von Akteuren Kooperation Zuweisung * Integration von gaben der Kompe- |« anspruchsvolle
' | + Parallele Ausfiih- | Parallele Ausfih- Geschéftspartnern | tenzen der Mit- Aufgaben T
rung von Aktivitéten |  rung von Aktivitdten | in den Workflow arbeiter s Transparenz T
* Arbeitsprogramm | ¢ Auslastungs- * Gleichbleibender | * Adaquate Nutzung |, Auslastungs-
dientals Erinnerung | ausgleich Ansprechpartner von Organisations- ausgleich
* Arbeitsprogramm- | pro Kunde wissen + Bessere Selbst-
verwaltung organisation durch
Arbeitspléne
Koordination + Direkte Bereit- ¢ Einfachheit der ¢ Einfachheit der « Einfachheit der
von Anwern- stellung der Bedienung Bedienung Bedienung
dungssys- Abwendungs-
temen (AWS) programme
Koordination * Prozessorientierter | ¢ Einfachere » Méglichkeit zur ¢ Dezentralisierte
der Daten Datentransfer Ubertragung Abfrage des Verfiigbarkeit
* Verteilte Daten » Bearbeitungszeit | | gegenwirtigen
+ Volistandigkeit T |  Leerlaufzeiten { Prozessstatus
* Integritat * * Papierverbrauch |
+ Sicherheit T
+ Bearbeitungszeit |
* Leerlaufzeiten |
+ Fehlerrate §
Monitoring und {+ Transparenz T + Arbeitsbelastung | | + Produktqualitit * Management * Leistungs-
Controlling * Prozesssicherheit | ¢ Fehlerrate ¢ ¢ |SO-Zertifizierung Information abhangige
= * Fehlerrate | o Nutzen fiireine | ¢ Moglichkeit zur Systems Entiohnung
+ Einhaltung von ISO-Zertifizierung | Abfrage des * Kurze Regelkreise
Fristen gegenwartigen
Prozessstatus
¢ Einhaltung von
- Fristen

Tab. 1: Beziehungen zwischen den

volvierten Ressourcen, den Durchsatz und
die generelie Qualitdt des Prozesses.

Koordinationsfunktionen und den Zielen des
Geschiftsprozessmanagements

Organisatorische Rahmenbedingungen fir die
Workflow-Automation. Diese Kriterien bezie-
hen sich auf das betroffene organisatorische
Umfeld des Geschaftsprozesses. Sie sind rele-
vant, um die Wahrscheinlichkeit fiir den Er-
folg eines potenziellen Workflow-Projekts zu
ermitteln. In diesem Bereich werden insbe-
sondere vorherige Projekterfahrung der betei-
ligten Mitarbeiter, zeitliche Zwange und die
verfiigbare Dokumentation bewertet.

2.5 Kriterien fiir die Identifikation des
Workflow-Potenzials

Bei der Identifikation des Workflow-Potenzials
von Geschaftsprozessen konnen drei Gruppen
von Kriterien unterschieden werden:

® Grundsdtzliche Eignung fiir die Workflow-
Automation (z.B. Anzahl der Instanzen in ei-
nem bestimmten Zeitraum). Diese Kriterien
beziehen sich auf die Prozessstruktur, die in-
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® Nutzeffekte einer Workflow-Automatisie-
rung beziehen sich auf die Vorteile hinsicht-
lich bestimmter Unternehmensziele, die von
einer Automation des Geschaftsprozesses
erwartet werden kénnen. In diesem Bereich
werden qualitative (z.B. bessere Reaktion
auf Kundenanfragen) und quantitative Vor-
teile (z.B. kirzere Prozesszyklen) bewertet,

Grundsitzliche Workflow-Eignung

Die grundsitzliche Workflow-Eignung von Pro-
zessen hinsichtlich ihrer Struktur kann direkt
aus den in Abschnitt 2.4 vorgesteliten Koordi-
nationsfunktionen abgeleitet werden. Sie neh-
men Bezug auf bestimmte Charakteristika der
analysierten Prozesse und kénnen unter Nut-

zung spezifischer Informationen tiber den Pro-
zess (Prozessmetriken) gewonnen werden.
Diese Metriken umfassen die Anzahl und An-
derungshaufigkeit der in der Ausfiihrung des
Prozesses verwendeten Ressourcen, die Vielfalt
der verwendeten Anwendungssysteme und die
Durchsatzrate des Prozesses, d.h. die Anzahl
ausgefihrter Prozessinstanzen in einer defi-
nierten Periode. Die Beherrschbarkeit des Pro-
zesses (d.h. die tibliche Anzahl an Ausnahmen)
und die tatsichliche Prozessbeherrschung stel-
len die letzten Kriterien dieses Abschnitts dar.
Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber die Kriterien
zur Bestimmung der grundsatzlichen Work-
flow-Eignung.

Tab. 2: Grundsitzliche Workflow-Eignung

Kriterium |

Definition

Prozessorientiert kooperierende Ressourcen

Anzah! der Aktivitaten (Hauptpfad)

Anzahl der ausfithrbaren Aktivititen des Prozessplades, der die groBte Ausfiihrungswahrschein-
lichkeit (ein Pfad je Alternativ-Verzweigung) hat (UND-Verkniipfungen eingeschlossen}

Organisationseinheiten Anzahl/Anderungsrate und értliche Verteilung der betroffenen Organisationseinheiten
Anwendungssysteme AnzahlAnderungsrate und Betriebssystemskonformitat der Anwendungen
Datenobjekte Anzahl/Anderungsrate der verwendeten Datenobjekte

Asynchronitat der Datenverarbeitung

Qualitative Evaluation der Notwendigkeit von asynchroner (unabhéngiger) Bearbeitung (im
Gegensatz dazu: Diskussion, Abstimmung, Interaktion)

TEILWERTUNG

Prozessstruktur

Strukturiertheit

Qualitative Bewertung, wie detaliert der Prozess im Voraus beschrieben werden kann; negativ:
Anzahl der Ausnahmen, die nicht im Prozessmodell dargestellt werden kdnnen

Anzahl der Aktivitaten

Gesamtanzahl der Aktivitaten des Prozessmodells, inkl. Alternativen

Verzweigungsgrad

Qualitative Bewertung des Anteils der Alternativ-Verzweigungen im Prozessmodell

Anzahl Ressourcen (gesamt)

Gesamtzahi der in den Prozess eingebundenen Ressourcen (Daten, AWS, Personen)

Anzah! Ressourcen (unterschiediich)

Anzahl unterschiedlicher in den Prozess eingebundener Ressourcen (Daten, AWS, Personen)

Inter-Prozessverflechtung

Qualitative Bewertung, wie haufig die Aktivitaten des Prozessmodells von anderen Prozess-
modellen beeinflusst werden (beschreibt die Autonomie des Prozesses bzw. die gegensaitige
Abhangigkeit von anderen Prozessen)

Wiederverwendbarkeit von Aktivitaten Qualitative Bewertung,

wie oft die Aktivitaten des Prozessmodells in anderen Prozessmodellen

referenziert werden

Automatisierbarkeit von Einzelaktivititen | Qualitative Bewertung, ob Prozessaktivititen gyf. automatisiert werden kénnen

TEILWERTUNG

Durchlaufhaufigkeit

~ Anzahl (Durchschnitt) Anzahl der Prozessinstanzen innerhalb eines Monatshiahres, geschéitztexakt (Zutreffendes angeben)

~Varianz Varianz in der Anzahl der Prozessinstanzen innerhalb eines Monats/Jahres, geschétzt/exakt
(Zutreffendes angeben)

TEILWERTUNG

Schwachen in der Prozessqualitat

- Prozessbeherrschbarkeit

Qualitative Bewertung der allgemeinen Beherrschbarkeit des Prozesses (2.B. normale Fehlerrate)

~ Prozessheherrschung

Quaiitative Evaluation, inwieweit der Qualitatsstandard eines Prozesses innerhalb bestimmter
Toleranzgrenzen gehalten werden kann

TEILWERTUNG

GESAMTBEWERTUNG DER GRUNDSATZLICHEN WORKFLOW-EIGNUNG
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Organisatorische Rahmenbedingungen

Die organisatorischen Rahmenbedingungen
beziehen sich auf den Einfluss der spezifischen
Organisationsumgebung auf das Projekt und
sind daher stark unternehmensabhingig.
Diese Kriterien konnen dazu benutzt werden,
mogliche Verzégerungen aufgrund von fehlen-
der Dokumentation oder mangeinden Perso-
nalkapazititen bei der Implementation des
Workflows zu antizipieren. Da die Angestellten
das Workflow-System im Alltagseinsatz benut-
zen und die Eigenheiten der Geschiftsprozesse
aus erster Hand kennen, ist ihre Integration in
das Workflow-Projekt von groRter Bedeutung
[Fischer 2000]. Die Haltung gegeniiber Innova-
tionen in den am Projekt beteiligten Organisa-
tionseinheiten, deren Verfligbarkeit und frii-
here Projekterfahrung bilden einen Teil der
organisatorischen Rahmenbedingungen. Die
Durchsetzbarkeit eines Workflow-Projektes

mit Hinblick auf die strategische Bedeutung
des Prozesses, die Notwendigkeit der Abstim-
mung mit Arbeitnehmervertretern sowie der
klaren Definition von Verantwortlichkeiten ist
ein weiterer Kriterienblock. Ein wichtiger
Aspekt dabei ist die organisatorische Reife des
Prozesses, d.h. die information, ob die Prozess-
struktur sich in Zukunft andern wird oder eine
gewisse Stabilitat aufweist. Die Verflugbarkeit
von Dokumentation ist ein weiterer entschei-
dender Faktor, der einen wesentlichen Einfluss
auf den Terminplan eines Workflow-Projektes
hat. Ist die Dokumentation veraltet oder unzu-
reichend, miissen die fehlenden Informationen
in einem haufig zeitraubenden Prozess gesam-
melt werden, bevor die Implementation des
Workflow-Management-Systems  fortgesetzt
werden kann. Tabelle 3 fasst die organisatori-
schen Rahmenbedingungen zusammen.

Tab. 3: Organisatorische Rahmenbedingungen

Kriterium |

Definition

Beteiligung von Organisationseinheiten

Innovationsmentalitét

Qualitative Bewertung, ob die beteiligten Mitglieder der Organisation Neuerungen befiirworten
(z.B. die Einfiihrung neuer Software)

zeitiiche Verfigbarkeit Qualitative Bewertung, ob die beteiligten Mitglieder der Organisation Zeit fiir das Projekt haben
(gibt es konkurrierende Projekte?). Aligemein: Bewertung des Verhaltnisses von Personal-
bedarf und Personalverfiigbarkeit (Alitagsgeschéft)

Projekterfahrung Qualitative Bewertung, ob die beteiligten Mitglieder der Organisation Projekterfahrung besitzen
und daran interessiert sind, das Projekt zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen (sind
anhaltende Motivation und Engagement zu erwarten?)

TEILWERTUNG ~

Durchsetzbarkeit

Interner Stellenwert des Prozesses

Qualitative Bewertung der grundlegenden, langfristigen Bedeutung des Prozesses ('Vorstands-
relevanz)

Abstimmungsbedart

Qualitative Bewertung des zu erwartenden Abstimmungsbedarfes mit Arbeitnehmervertretern

Reifegrad der Prozessstruktur

Qualitative Bewertung, inwieweit ein eventueller Optimierungsprozess beendet/akzeptiert ist

Verénderlichkeit des Prozesses

Qualitative Abschétzung der zu erwartenden Anderungen im Prozessmodell

Definition der Verantwortung

Qualitative Bewertung, ob die Verantwortung fiir den Prozess bereits definiert ist (insb. Pro-
zessmanager, Organisationshandbuch usw.)

TEILWERTUNG
Dokumentation

i

Dokumentierte Prozessmodelle

Qualitative Bewertung des Umfangs der Dokumentation in Form von grafischen Prozessmodellen

Verfahrensrichtlinien

Qualitative Bewertung des Umfangs der Dokumentation in Form von prozeduralen Anweisungen

Aktualitat der Dokumentation

Qualitative Bewertung der Aktualitit der verfiigbaren Dokumentation (insbesondere beziliglich
anstehender Anderungen)

Qualitat der Dokumentation (weitere Kriterien)

Qualitative Bewertung weiterer Qualititsaspekte (Einhaltung von Standards, Granularitat, Ver-

TELWERTUNG

fligbarkeit, allgemeine Akzeptanz)

GESAMTBEWERTUNG DER ORGANISATORISCHEN RAHMENBEDINGUNGEN l
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Nutzeffekte einer Workflow-Automatisierung der Aktivititen in einem Geschiftsprozess kon-
trolliert, kann das Anwendungssystem, das in-
nerhalb einer Aktivitst aufgerufen wird, ge-
wechselt werden, ohne andere Aktivititen
oder Anwendungssysteme zu beeinflussen,
was lokale Optimierung und die Verringerung
des Overheads beziiglich der IT ermoglicht. Es
muss betont werden, dass die Kriterien, die den
Beitrag zu den Unternehmenszielen beschrei-
ben, stark unternehmensabhéngig sind. Ta-
belle 4 gibt einen Uberblick iiber die Kriterien
zur Bewertung der Nutzeffekte.

Der letzte Abschnitt des Kriterienkatalogs kon-
zentriert sich auf den méglichen Nutzen, den
das Unternehmen aus einer Workflow-Auto-
matisierung ziehen kann. Die Kriterien dieses
Abschnittes betrachten die Verkiirzung der
Prozesszykluszeiten unter quantitativen Ge-
sichtspunkten sowie die qualitativen Vorziige
des Workflow Managements, wie etwa die Di-
gitalisierung von Routinearbeit, die ErhGhung
der Prozesstransparenz und die Modularisie-
fung von Anwendungssystemen (Verein-
fachung des Change Managements). Da ein
Workﬂow-Management-System die Abfolge  Tab. 4: Gkonomische Kriterien

Monetére Kriterien
Monetar (Prozessleistung - Kosten)
Reduzierung von Prozesskosten

Qualitative Bewertung des Ergebnisbeitrags eines Prozessdurchlaufs

Qualitative Bewertung der Bedeutung der Reduktion von Prozesseinzelkosten, die sich y.a.
durch die Automatisierung von Transport- oder sonstigen Routineaufgaben ergeben kdnnen

Modularisierung der AWS

- erhdhte Rentabilitit Qualitative Bewertung der Bedeutung, dass sich aus einer stirker individuell an den Anforderun-
gen der jeweiligen Akdivititen ausgerichteten Systemauswah) Gkonomische Vorteile ergeben kon-
nen (z.B. schnellere Amortisation, geringere Overhead-Kosten)
Qualitative Bewertung des Optimierungspotenzals, das sich aus einer starker individuell an den

~ lokale Optimierung
Anforderungen der jeweiligen Aktivititen ausgerichteten Systemauswa ergeben kann
Kundenzufriedenheit (exterrvintern) Qualitative Bewertung des Einflusses des Prozesses auf die Zufriedenhait unternehmens-exter-
nerf-intermer Kunden
TEILWERTUNG ; G

Reduktion der Durchlaufzeit
Qualitative Bewertung, inwieweit die mdgliche Reduktion von Produktentwickiungszeiten inner-
haib des betrachteten Prozesses Bedeutung besitzt
i i Qualitative Bewertung, inwieweit die mégliche Reduktion der Zeit fir die Abwickiung eines all-

- Auftragsabwicklungszeiten
gemeinen Auftrags (z.8. Umzugsmeldung) innerhalb des betrachteten Prozesses Bedeutung besitzt

- Varianzreduktion Qualitative Bewertung, inwiewsit die mégliche Reduktion der Varianz (Eind&mmung der Strey-
breite) der relevanten Zaiten innerhalb des betrachteten Prozesses Bedeutung besitzt
TEILWERTUNG

Weitere Kriterien

Qualitative Bewertung des Einflusses des Prozesses auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens/des Fachbereichs {z.B. Erlangung eines Konkurrenzvorteils)

Qualitative Bewertung des Beitrags des Prozesses zur Erhaltung/Férderung der Flexibiiiat
(Anpassungsféhigkeil/-geschwindigkeit) des Untemehmens/Fachbereichs

AWS-Flexibilitat Qualitative Bewertung des Optimierungspotenzials, dass sich durch die mit der Workflow-Einfiih-

rung verbundene, mégliche stirkere Modularisierung der Anwendungssysteme Vorteile fiir den

Systemwechsel ergeben

Qualitative Bewertung, inwiewsit der Prozess Ressourcen schont (2.B. Papierverbrauch

Qualitative Bewertung, inwieweit der Prozess die Eigenstandigkeit des Unternehmens/Fachbereichs

Umweltschonung
Eigenstandigkeit
assigkei Qualitative Bewertung, inwieweit der Prozess die Zuverlassigkeit des Unternehmens/ Fachbereichs

fordert (z.B. Automatisierung von Aufgaben, die bislang durch Dritte Wahrgenommen wurden)
Zuverlassigkeit
fordert (z.B. Reduktion von Fehlern oder unsicheren Zusagen von Auﬂragsabwicklungszeiten)
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Kriterium

Definition

TEILWERTUNG

ErhShung der Prozesstransparenz

~ Erstellung einer Prozessdokumentation

Qualitative Bewertung der Bedeutung eines Prozessmodells, welches im Rahmen der Workfiow-
Einfiihrung zu erstellen ist {gering, falls bereits Prozessmodell vorliegt)

~ Statusinformationen (Monitoring)

Qualitative Bewertung der Bedeutung von kosteneffizient bereitstellbaren Statusinformationen
(z.B. Auftragsfortschritt)

- prozessorientiertes Berichtswesen

Qualitative Bewertung der Bedeutung von prozessorientierten Informationen, die sich durch die
Verdichtung und Analyse von Laufzeitdaten ergeben (2.B. mittiere Durchlaufzeit)

Digitalisierung von Routineaufgaben

- Reduzierung von Fehlerarten

Qualitative Bewertung der Bedeutung der Reduktion der Fehlerarten, d.h. der Einddmmung der
grundsétzlich méglichen Fehler

- Reduzierung von Fehlerhufigkeiten

Qualitative Bewertung der Bedeutung der Reduktion der Fehlerhdufigkeiten, d.h. Einddmmung
der Anzahl, mit der ein Fehler in einer Periode im Durchschnitt auftritt

~ Zeitgewinn fir hSherwertige Tatigkeiten

Qualitative Bewertung der Existenz von hoher wertigen Tétigkeiten, die verstarkt wahrgenommen
werden kdnnten, wenn die involvierten Organisationseinheiten durch das WFMS von Routine-

tatigkeiten entlastet werden wiirden

TEILWERTUNG

GESAMTBEWERTUNG DER OKONOMISCHEN KRITERIEN

2.6 Bewertung des Workflow-Potenzials

Methodisch basiert das Bewertungsverfahren
auf einem Scoring-Modell aus drei Aggrega-
tionsstufen. Zunachst werden die einzeln ge-
wichteten Kriterien zu Gruppen verwandter
Kriterien zusammengefasst und in diesen
Gruppen mit Gewichten versehen. Diese Grup-
pen werden in die drei Bereiche technische, or-
ganisationsbezogene und dkonomische Krite-
rien unterteilt, die ihrerseits mit Gewichten
versehen werden konnen. Die Summe dieser
drei kumulierten Teilbereiche stellt das Ender-
gebnis fiir den analysierten Prozess dar. Die Ge-
wichtung der Kriterien kann somit auf allen
drei Ebenen angepasst werden, was dem Be-
nutzer ein groRtmagliches Maf an Flexibilitat
bietet, um den Katalog an die Bediirfnisse des
konkreten Projektes anzupassen.

2.7 Einsatz des Frameworks

Der vorgestelite Kriterienkatalog enthalt ein
Maximum moglicher Kriterien fiir die Bewer-
tung von Geschiftsprozessen. In der Praxis
werden nicht alle Kriterien immer angemessen
oder anwendbar sein. In diesen Fillen kénnen
Kriterien weggelassen werden, um auf Grund-
lage der verkleinerten Kriterienliste zu arbei-
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ten. Es ist hervorzuheben, dass die Punktzahl,
die sich als Endergebnis ergibt, nicht das ein-
zige Kriterium zur Auswahl jener Prozesse, die
durch Workflow-Management-Systeme unter-
stiitzt werden sollen, sein sollte. Die Punktzah-
len sollten die Projektaktivititen auf die rele-
vantesten Prozesse konzentrieren, machen
eine detailliertere Analyse der verbleibenden
Prozesse jedoch keinesfalls lberfliissig. Nichts-
destotrotz bleibt die Verwendung eines me-
thodisch fundierten Kriterienkatalogs ein we-
sentliches Mittel, um die Komplexitdt dieser
wichtigen Projektaufgabe zu verringern.

3 Fallstudie .

Das vorgestellte Framework wurde erfolgreich
auf die Geschiftsprozesse eines deutschen
Energieversorgungsunternehmens mit 3.500
Mitarbeitern und ca. 1,2 Millionen Kunden an-
gewendet. Mehrere Prozessmodellierungspro-
jekte waren im Vorfeld bereits durchgefiihrt
worden. Um das in diesen Projekten erkannte
Optimierungspotenzial auszunutzen, wurde
der Einsatz von Workflow-Technologie erwo-
gen. infolgedessen wurde ein Projekt initiiert,
welches das Workflow-Potenzial der modellier-
ten Geschaftsprozesse analysieren sollte. Auf

[
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Vertriebsprozesse

Absatz- und Erk"xsplanung
Preisanpassung Sonder-/Tarifkunden
Vertragsgestaltung
Risikomanagement/Stromhandel
Angebots- und Auﬂragsabwicklung/Hausanschluss
Zhler ein- und ausbauen

Angebots-und Auftragsabwicklung Projekt
Kundenbetreuung

Chip—Karten—Verwaltung, City-Shop und Info-Point
Beschwerdemanagemenr/RekIamation

IT-Prozesse

lT-Beschaffung
Benutzerzugriff

Projektmanagement und Soﬂwarelésungen
Soﬂwarewaﬂung und -pflege
Batchverarbeitung

Support, Hotline

Schulung

Benchmarkingprozesse Grob-
Netz- und Anlagenbay a
Stérung beheben selektion

Ablesung durchfiihren
Abrechnung durchfihren
Material beschatfen und verwalten

der Grundlage dieser Analyse sollte eine Rang-
liste jener Prozesse, die durch Workflow Mana-
gement unterstiitzt werden kénnten, zusam-
mengestellt werden. Im Anschiuss daran sollte
ein Prozess, der als Pilotprojekt umgesetzt wer-
den kénnte, gefunden werden. SchlieRlich
musste ein Workﬂow-Management~5ystem
fiir die Pilotimplementation ausgewahlt wer-
den. Das Projekt wurde von dem Unternehmen
in Zusammenarbeit mit dem Institut fir Wirt-
schaftsinformatik der Universitit Minster
durchgefiihrt.

Zur Bewertung des Workflow-Potenzials lagen
2u Projektbeginn bereits zahlreiche Prozess-
modelle vor (vgl. Abb. 2). Da der vorgegebene
Kriterienkatalog zu umfangreich war, um effi-
zient auf alle Prozesse angewendet zu werden,
wurde eine Vorauswahl auf der Basis von sechs
Ausschlusskriterien getroffen. Diese qualita-
tiven Kriterien entsprechen den im Framework
vorhandenen Kriterien. Sie sind eine Zusam-
menfassung der aus Sicht des Unternehmens
wichtigsten Kriterien. Tabelle 5zeigt diese Aus-
schlusskriterien,
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Angebots- und Auftrags-
abwicklung/Hausanschluss

Beschwerdemanagement/
Reklamation

IT-Beschaffung
Benutzerzugritf
Support, Hotline

Beschwerde-
management

lT-Beschaffung

Fein-
selektion

Abb. 2: Auswahlprozess

[ sttt o

Grad der Strukturierung

|
Gegebenheiten

Fahigkeit der betroffenen Organisationseinheiten zur
Kooperation

Nutzen einer Workflow-Ein&?lgung
ﬂ Strategische Bedeutung

Tab. 5: Ausschlusskriterien zur Vorselektion

Die zugehdrigen Punktzahlen fur jeden Prozess
konnten mit Hilfe einiger erfahrener Manager,
die liber entsprechendes Wissen des Unterneh-
mens verfiigten, mit relativ geringem Aufwand
auf einer Skala von 1 (niedrig bzw. gering bzw.
negativ) bis 5 (hoch bzw. positiv) ermittelt wer-
den. Die qualitativen Kriterien wurden direkt
mit Werten von 1 bis 5 beurteilt, wihrend die
quantitativen Kriterien relatiy zueinander be-
trachtet und dann in 5 Gruppen eingeteilt wur-
den (z.B. 5=sehr hohe Anzahl an Funktionen,
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1=sehr geringe Anzahl an Funktionen). Dabei
war zu beachten, dass bei der Feinanalyse die
Skalierung bei einigen Kriterien invers verlauft,
um die Bewertung zu vereinheitlichen. So er-
hielt beispielsweise ein Prozess mit einer ho-
hen Anderungswahrscheinlichkeit (s. Tab. 3)
eine niedrigere Bewertung als ein Prozess, der
langfristig als stabil eingestuft wird. Einige Pro-
zesse, die in Bezug auf die grundsitzliche
Workflow-Eignung und das Nutzenpotenzial
als geeignet eingestuft wurden, wurden zu-
nachst zurlickgestellt, da sie aufgrund der or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen (Aus-
schlusskriterien 4 und 5) mittelfristig als nicht
erfolgreich umsetzbar eingeschatzt wurden.
Weiterhin wurden Prozesse mit geringer stra-
tegischer Bedeutung zuriickgestellt, auch
wenn diese als grundsatzlich Workflow-geeig-
net bewertet wurden und geeignete organisa-
torische Rahmenbedingungen aufwiesen. Un-
ter diesen waren auch die oft zitierten Prozesse
wie die Genehmigung von Urlaubsantragen
und die Reisekostenabrechnung. Dies reflek-
tierte die explizite Zielsetzung, Workflow
Management in das Unternehmen unter Ver-
wendung strategisch wichtiger Prozesse ein-
zufiihren, bei denen die positiven Effekte der
Workflow-Automation mit Bezug auf die stra-
tegischen Unternehmensziele ausgedriickt
werden konnten. Diese Entscheidung wurde
auch getroffen, um die Akzeptanz des Topma-
nagements zu gewinnen, da diese einen wich-
tigen Faktor fiir den Erfolg des Projektes dar-
stellte.

Die verbleibenden Prozesse wurden unter
Benutzung des vorgestellten Frameworks ana-
lysiert, was eine nach Workflow-Potenzial ge-
ordnete Rangliste der Prozesse ergab. Ein an-
fanglich vielversprechender Kandidat war die
Behandlung von Kundenbeschwerden. Dieser
Prozess erzielte hohe Punktzahlen bei den
technischen Kriterien, was die Anzahl der Akti-
vitdten und die Anzahl der Anderungen im An-
wendungssystem anging. Diese war in der gro-
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Ren Vielfalt der fiir die Bearbeitung einer
Beschwerde benétigen Daten begriindet. Diese
Daten wurden von einer Vielzahl unterschied-
licher Anwendungssysteme verwaltet, die in
Teilen von verschiedenen Firmen gewartet
wurden. Die Vielfalt der benétigten Daten und
die zahlreichen Transaktionen, die zum Behe-
ben von Fehlern notwendig waren, fihrten zu
einer groRen Zahl an Aktivitaten im Prozess.
Neben einem hohen Durchsatz von ca. 7.500
Beschwerden pro Jahr wies der Prozess ver-
schiedene Schwichen und daher ein hohes Op-
timierungspotenzial auf. Durch die direkte
Schnittstelle zu Kunden wurde seine strategi-
sche Bedeutung sehr hoch eingeschatzt. Im or-
ganisatorischen Bereich erzielte der Prozess
hohe Punktzahlen im Hinblick auf die Innovati-
onsfreudigkeit der Mitarbeiter, was durch den
taglichen Einsatz komplexer Informations-
systeme bedingt war.

Trotz der zunichst hohen Punktzahlen wurde
der Prozess nicht fiir das Pilotprojekt ausge-
wahlt. Die detaillierte Analyse ergab, dass der
obige Prozess in einem extrem heterogenen
Umfeld von Anwendungssystemen ablief.
Diesbeziigliche Anderungen und Erganzungen
waren bereits eingeleitet worden und weitere
Anderungen waren geplant. Die organisatori-
sche Reife des Prozesses war aufgrund dieser
Umstellungen jedoch nur zum Teil gefahrdet.
Das eigentliche Problem waren die Plane fiir
organisatorische und technische Anderungen,
die nicht detailliert genug waren, um die An-
forderungen an eine Workflow-Anwendung
detailliert zu spezifizieren. Deswegen wurde
die organisatorische Reife des Prozesses als
sehr niedrig eingestuft. Gleichzeitig wurde die-
ses Kriterium jedoch sehr stark gewichtet, da
der Terminplan fiir die Pilotanwendung ein-
gehalten werden sollte.

Das Projektmanagement wahlte ~ auf der
Grundlage der Punktzahlen und der strategi-

schen Unternehmensziele — den internen IT-
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Beschaffungsprozess fiir die Pilotanwendung.
Nicht die kundenbezogene strategische Bedeu-
tung, sondern die interne strategische Bedeu-
tung dieses Prozesses war sehr hoch. Der
Grund hierfiir war, dass fast jede Abteilung des
Unternehmens als Kunde an diesem Prozess
beteiligt war. Von der Realisierung des groRen
Optimierungspotenzials versprach sich die Pro-
Jektleitung positive Effekte in allen diesen Ab-
teilungen, was wiederum die Bereitschaft fiir
weitere Workflow-Projekte steigern wiirde.

Der Einsatz des Frameworks fiihrte nicht nur zu
einer objektiveren Prozessanalyse, sondern
half auch, mégliche Probleme vor der Einlej-
tung der Implementationsphase des Systems
Zu erkennen (z.B. die Personalverfiigbarkeit
oder der Reifegrad geplanter organisatorischer
und technischer Verdnderungen). Es zeigte
sich, dass die Bewertung technischer Prozess-
kriterien erheblich weniger komplex ist als die
Bewertung organisationsbezogener und gko-
nomischer Kriterien. Diese wird zum einen so-
wohl durch Fragen der Unternehmenspolitik
als auch durch verschiedene zwischenmensch-
liche Faktoren verursacht, die nicht in Bezie-
hung mit den technischen Aspekten stehen,
Zum anderen fiihrten die aus dem Framework
resultierenden Punktzahlen 7y strukturier-
teren und verstindlicheren Présentationen fir
das Projektmanagement, da die Entschei-
dungstréger die Prozesse nicht im Detail ken-
NEN mussten, um dennoch eine auf wesentli-
chen Informationen beruhende Entscheidung
zu treffen,

4 Resiimee und Ausblick

Das vorgestellte Framework kann helfen, das
Potenzial von Geschaftsprozessen mit Hinblick
auf Workflow-Automation auf eine struktu-
riertere und somit weniger fehleranfillige
Weise zu bewerten. Die Aufteilung des Kriteri-
enkataloges in dreij Gruppen von Kriterien und
das dreistufige Bewertungsverfahren ermogli-
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chen es den Benutzern, die Gewichtungen der
Kriterien an ihre individuellen Bedlirfnisse an-
zupassen. Dem Einsatz dieses Bewertungsmo-
dells sollte eine Vorauswahl auf der Grundlage
einiger weniger Ausschlusskriterien vorausge-
hen, um irrelevante Alternativen auszuschlie-
Ben und dadurch sofort die Komplexitit der
Aufgabe zu verringern. Derzeit analysieren wir
die Anwendung dieses Frameworks auf Refe-
renzmodelle. Einerseits kann der Einsatz des
Frameworks zy aligemeinen Empfehiungen fiir
mdgliche Workflow-Kandidaten in Referenz-
modellen fithren, ynd dadurch deren Qualitit
steigern. Andererseits kann ein Verfahrensmo-
dell fiir die Verwendung von Referenzmodellen
zur Workflow-Automation hinzugefiigt wer-
den. Zur Unterstiitzung der Anwendung ent-
wickeln wir ein Werkzeug, das den Einsatz
dieses Frameworks unterstiitzt. Durch ver-
schiedene Fragen und Antworten erlaubt
dieses Tool dem Benutzer, das Framework an-
zupassen (ldentifikation, Hinzufiigen und Ent-
fernen von Kriterien, Abstimmung der Gewich-
tung), und unterstiitzt den Anwender bej der
Eingabe der Bewertungen sowie der Ergebnis-
prasentation.
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