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Zusammenfassung 

"Kontinuierliche Verbesserung von Geschiiftsprozessen" wird zwar oft gefordert, entbehrt 
aber gegenwiirtig noch einer konsequenten instrumentarischen Unterstiitzung, wie sie in 
der Fertigung bereits vorhanden ist. Vorgestellt wird ein Ansatz, wie ein Workflow-
Management-System (WMS) ein solches Instrument sein kann. Es wird sowohl ein dyna-
rnisches Modell workflow-gestiitzter Verbesserungsprozesse priisentiert als auch ein 
Strukturmodell entwickelt, das als Ausgangspunkt fUr die informationstechnische Reali-
sierung der WMS-Komponenten zurProzeBverbesserung dienen kaim. 

1 Das Projekt wird unter dem Titel "Entwicklung eines Workflow-Management-Systems als Instru-
ment zur koordinierten ProzeBverbesserung" (kurz: IMPACT = Instrument for Supporting Impro-
vement Process Activities) von der Deutschen Forschungsgemeinschaft gefOrdert. IMPACT ist eine 
Kooperation des Instituts fUr Wirtschaftsinformatik der Universitiit des Saarlandes (Prof. Dr. Dr. h. 
c. A.-W. Scheer) und des Bereichs Wirtschaftsinformatik I der Universitiit Erlangen-Niimberg (Prof. 
Dr. Dr. h. c. mull. P. Mertens). 
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1 Einfuhrung 

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) geh6ren zu den Reorganisationsansatzen, 
die ursprtinglich aus dem Fertigungsbereich kommen. Der Begriff entstammt der Quali-
tatsbewegung aus den achtziger und frUben neunziger Jahren und wird oft gleiehgesetzt 
niit Total Quality Management (TQM) und Kaizen. Bedeutende Arbeiten zu diesem Tbe-
rna stammen von Deming [Deming 86] und Imai [Imai 94]. Methoden und Instrumente 
des KVP sind TQC (Total Quality Control), Qualitatszirkel, Vorschlagswesen, Zero-
Defect-Programme u. a. Ziel ist nieht primar die Verbesserung von Ergebnissen, sondern 
die Verbesserung der Prozesse, mit denen die Ergebnisse erzielt werden. Somit kann man 
auch von Kontinuierlicher ProzeBverbesserung sprechen [Davenport 93; Harrington 91]. 
Die Verbesserung erfolgt in kleinen Schritten, die Bemtihungen dafiir sind standig pra-
sent. Die Messung von Qualitat und die Erforschung der Ursachen von Fehlern sind die 
Grundlagen, urn Verbesserungen zu erreichen. 

Zur Beherrschung von Fertigungsprozessen steht ein breites informationstechnisches 
Instrumentarium zur Verfiigung, beispielsweise Produktionsplanungs- und -steuerungs-
systeme, Betriebsdatenerfassungssysteme und Leitstande. Die Integration dieser Systeme 
hat sich weitgehend durchgesetzt. Die bereitgestellten Systeminformationen sind vielfach 
Grundlage von VerbesserungsmaBnahmen, wie sie in eigens dafiir geschaffenen Organi-
sationseinheiten, z.B. Qualitatszirkeln [Zink et al. 93] oder Planungsinseln [Habermann & 
Scheer 98], oder vom Management vorgeschlagen werden. In den indirekt-produktiven 
Bereichen von Industriebetrieben bzw. bei Dienstleistungsunternehmen und Verwaltungen 
fehlt noch eine solch durchgangige Untersttitzung zur Dokumentation, Planung, Steuerung 
und Verbesserung der Geschaftsprozesse. Die dort angebotenen Konzepte und Werkzeuge 
sind haufig in ihrer Funktionalitat mangelhaft bzw. nieht ausreichend integriert und stehen 
somit in krassem Widerspruch zu den vielfach geauBerten Forderungen einer konsequen-
ten ,,kontinuierlichen Verbesserung der Geschaftsprozesse". 

Workflow-Management-Systeme (WMS) unterstiitzen die unternehmensweite ProzeBori-
entierung, denn sie integrieren und strukturieren betriebliche Funktionen nach ihrem zeit-' 
lichen und logischen Zusammeohang. WMS konnen dabei grundsatzlich sowohl zur 
Steuerung von Dienstleistungs- und Verwaltungsprozessen als auch von Produktionspro-
zessen genutzt werden [Loos 96]. Durch die Steuerung der Geschaftsprozesse tiber Ab-
teilungs- und Bereichsgrenzen hinweg leisten WMS bereits einen ersten Beitrag zur Ver-
besserung der Ausfiihrung von Geschilftsprozessen. 

Zyklische Workflow-Lebensmodelle, wie sie in [Derszteler 96; Heilmann 94; Galler 97; 
Hilpert 95; Wargitsch 97] zu finden sind, zielen auf eine schrittweise Verbesserung von 
Geschaftsprozessen abo Das Grundelement dieser Darstellung ist im wesentlichen eine 
Iteration von Build Time und Run Time. Der kritischste Schritt ist dabei die Umsetzung 
des GeschaftsprozeB-Sollmodells in eine Workflow-Spezifikation: es werden ein ablauf-
fahiges Workflow-Modell definiert und zusatzliche Elemente konfiguriert, wie z.B. eine 
Organisationsdatenbank zur Abbildung der Autbauorganisation, sowie Schnittstellen zu 
eingebundenen Anwendungssystemen usw. Den besonderen Anforderungen dieser Trans-
formation widmen sich zahlreiehe Forschungsarbeiten (siehe z.B. [Amberg 96; Amberg 
97; Derungs 96; Galler 97; Kreuser 96; Kurbel et al. 97; Scheer 98a]). Grundlage fiir die 
Veranderung von Workflows ist, daB diese flexibel bzw. anpassungsfahig sind. Arbeiten 
im Bereieh ,,Adaptive Workflows" (siehe z.B. [Han et al. 96; Schneider 96; Wargitsch et 
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al. 98]) und ,,Flexible Workflows" (siehe z.B. [Bogia & Kaplan 95; Herrmann et al. 98; 
Wargitsch & Wewers 97]) setzen oft den Schwerpunkt auf VorgehensmodeIle, Anforde-
rungskataloge und eine geeignete Workflow-Modellierung oder sind noch in der Konzep-
tionsphase. Zudem geht es meist urn generelle Fragen der Anpassung. Doch was unter-
scheidet die Verbesserung der Workflow-Qualitat von reiner Workflow-Veranderung? 
Und wie muB ein WMS gestaltet werden, das nieht ,,our" zur operativen Steuerung der 
Geschiiftsvorfalle, sondern zugleieh auch als Instrument zu deren standiger Verbesserung 
genutzt werden solI? Antworten auf diese Fragen versucht IMPACf zu geben. 

IMPACT verfolgt zwei grundlegende Ziele; Zum einen sollen die organisatorischen Im-
plikationen von WMS untersucht werden, urn geeignete Voraussetzungen fur eine konti-
nuierliche Verbesserung von Geschiiftsprozessen zu schaffen (Bedingungen fur Organisa-
tionslernen und Wissensmanagement). Dieses Ziel ist von der Einsieht getragen, daB ein 
Unternehmen nur teilweise bewuBt gestalt- und steuerbar ist, der iiberwiegende Teil von 
des sen UberlebensHihigkeit und Entwicklung durch Selbstorganisation und -koordination 
getragen ist (vgl. [Malik & Probst 81]. Daher gilt es, die Bedingungen und Voraussetzun-
gen fur die ProzeBverbesserung moglichst gut zu gestalten, urn fur den nicht steuerbaren 
Teil der Verbesserung ein geeignetes Umfeld zu schaffen. Dariiber hinaus soIl ein WMS 
entwiekelt werden, das als konkretes Tool zur Planung und Steuerung von Geschiiftspro-
zessen dienen kann (Werkzeugunterstiltzung). 

Gemeinsames Oberziel ist die Wirksarnkeit (,,impact"), d.h. die Resonanz des Systems in 
seiner Anwendung als Instrument der Verbesserung. Voraussetzung dafur ist, daB einer-
seits aIle Komponenten des WMS genau auf ihren spezialisierten Zweck abgestimmt und 
andererseits in ein schltissiges Gesamtkonzept eingebunden sind: Dies stellt hohe Anfor-
derungen an die Integration von Organisations- und Technikentwicklung. 

Das System muB aIle Formen der ProzeBverbesserung unterstiltzen (vgl. Abbildung 1). 
ProzeBverbesserungen sind auf der Ebene konkreter GeschiiftsvorfaIle, fur Geschiiftspro-
zeBtypen und typtibergreifend moglich (Komplexitiit). Sie konnen vom Management, von 
den in den Workflow eingebundenen Mitarbeitern oder vom Workflow-System selbst 
ausgelost werden (Initiatoren) und danach charakterisiert werden, wie stark die Auswir-
kungen auf die Struktur und die Prozesse sind (Tragweite). 

Stelle Abteilung Unlemehmen 

Abbildung 1: Formen der Proze8verbesserung 
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Daraus ergeben sich zahlreiche unterschiedliche Anforderungen an das WMS als Instru-
ment zur ProzeBverbesserung. So stellt beispielsweise eine fall weise Veranderung einzel-
ner Vocgange (z.B. das Auslassen der Aktivitiit ,,Bonitiitspriifung" bei der "Serienauf-
tragsbearbeitung, Maier") grundsiitzlich andere Anspriiche an die Flexibilitiit und Adap-
tierbarkeit des WMS aIs eine Reorganisation der ProzeBstrukturen auf Typebene (z.B. des 
Vertriebsprozesses) aufgrund geanderter Unternehmensziele (z.B. "besserer Kundenser-
vice"). Durch einen Workflow-Benutzer initiierte ProzeBverbesserungen erfordem andere 
Koordinationsmechap,ismen als management- und systeminitiierte. Ebenso sind ProzeB-
verbesserungen mit unternehmensweiten Konsequenzen abweichend von denen auf Ab-
teilungsebene zu koordinieren. 

Aufgrund dieser - hier nur angedeuteten - Komplexitiit wird nachfolgend ein Rahmenwerk 
fUr ein WMS aIs Instrument zur koordinierten ProzeBverbesserung entwickelt. Das Rah-
menwerk beschreibt die WMS-Komponenten zur ProzeBverbesserung sowie deren Zu-
sammenwirken in einem schliissigen Gesamtkonzept. Es besteht aus einem dynamischen 
Modell, in dem das WirkungsgefUge workflow-gestiitzter Verbesserungsprozesse darge-
stellt wird, und aus dem darauf basierenden Strukturmodell der WMS-Komponenten zur 
ProzeBverbesserung. 

2 Dynamisches Modell 

Die im Projekt betrachteten Organisationen sind in der Regel komplexe Gebilde, deren 
Strukturen und Prozesse sich zeitlich andern. Das WMS muB flexibel genug sein, urn die 
Evolution von Aufbau- und Ablauforganisation zu unterstiitzen [Wargitsch et al. 98]. Urn 
die Dynamik einer kontinuierlichen ProzeBverbesserung hinreichend gut zu erfassen und 
abzubilden, ist eine systemtheoretische Betrachtungsweise notwendig [vgl. Malik & 
Probst 81, S. 126]. Ein entsprechendes dynamisches Modell von Verbesserungsprozessen 
in der Fertigung und der Produktentwicklung ist in [Repenning & Sterman 96] zu finden. 
Dieses Modell dient in modifizierter Form aIs Ausgangspunkt fUr die Betrachtungen in 
diesem Abschnitt. 1m Unterschied zur Darstellung von RepenninglSterman ist die ent-
scheidende ZielgroBe nicht der ProzefJdurchsatz (Process Throughput), sondem - weiter 
gefaBt - der Workflow-Erfolg. Mit dem Erfolg eines Workflows sind zusammengenom-
men aIle relevanten Faktocen wie die Durchlaufzeit, der Ressourcenverbrauch (bier v.a. in 
bewerteter Form als ProzeBkosten) und die Qualitiit des "Workflow-Produkts" gemeint, 
gewichtet mit der Rate abgeschlossener Workflows. 

Der Brutto-Workflow-Erfolg ist der Ausgangspunkt fUr die nachfolgende Beschreibung 
des WirkungsgefUges. Er wird gemindert durch erzeugte Defekte und erhOht durch deren 
Korrektur. Defekte koonen beispielsweise sein: Terminiiberschreitungen, Ergebnisse min-
derer Qualitiit, wie z.B. unsauber ausgearbeitete Angebote im Rahmen eines Angebots-
Workflows, oder hoher Ressourcenverbrauch infolge von Doppelarbeiten. Die Defekte, 
wie auch die Workflow-Probleme sind aIs "Speicher" dargestellt, deren ,,Fiillstand" (Zu-
standsvariable) durch Erzeugen angehoben und durch Korrektur vermindert wird. Eine 
der grundlegenden Erkenntnisse der TotaI-Quality-Management-Begriinder war es, zwi-
schen dem Ausbessem von bereits aufgetretenen Defekten und deren Priivention zu unter-
scheiden [Deming 86]. 
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Die Ursache von Fehlem sind Workflow-Probleme. Je hoher (niedriger) der Level im 
Speicher der Workflow-Probleme, urn so mehr (weniger) Defekte werden erzeugt. Jedes 
Workflow-Problem generiert somit kontinuierlich einen Strom von Defekten, die wieder-
urn solange den Netto-Workflow-Eifolg reduzieren, bis jeder einzelne Defekt korrigiert ist. 

Es existieren nun zahlreiche Mechanismen, die auf den Netto-Workflow-Eifolg einwirken. 
In Abbildung 2 ist ein Teil davon als Feedback-Schleifen dargestellt. Ausgelost bzw. 
gesteuert werden diese durch die in Abschnitt 3.4 dargestellten Akteure: 

1. ,,Nacharbeiten": Das Management erhOht die Ressourcen-Allokation fUr die Kor-
rektur bereits aufgetretener Defekte. Damit wird mehr Aufwand betrieben, urn 
Fehler zu beseitigen, was fOrderlich fUr den Netto-Workflow-Erfolg ist. Beispiels-
weise kann eine AuftragsbesUitigung mit falschem Lieferdatum nach Beendigung 
eines Workflows nicht zum Kunden gesandt werden, sondern ist vorher nachzube-
arbeiten. 

2. "Work Harder": Die Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen wird gesteigert. 
Dies kann durch kiirzere Pausen, verminderte Fehlzeiten, eine starkere "Konzen-
tration" usw. erreicht werden. Der Brutto-Workflow-Erfolg verbessert sich damit. 
Altemativ ist dieses Ergebnis auch durch eine Steigerung des Einsatzes von Kapi-
tal undloder Arbeitskriiften zu erreichen. Ais Beispiele seien die Verkiirzung von 
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Planbearbeitungszeiten von Workflow-Aktivitaten bzw. im letzteren Fall die Ver-
doppelung der Mitarbeiter fUr einen Workflow-Typ genannt. 

3. "Work Smarter": Es werden mehr Ressourcen fUr die ProzeBverbesserung allo-
kiert, was den Level der Workflow-Probleme und dernzufolge die Defekte verrin-
gert. Mittel dazu sind VerbesserungsmaBnahmen. Schulungen fUr ein im Workflow 
verwendetes CAD-System oder auch eine intelligentere Workflow-
Aktivitatenfolge sind hierflir Beispiele. 

Sowohl 1. als auch 2. bewirken eine direkte Verringerung des Abweiehens yom 
Workflow-Erfolgsziel, sind aber mit signifikanten Kosten verbunden. Man sprieht hier 
auch von Verbesserungen erster Ordnung, wiihrend 3. zu den Verbesserungen zweiter 
Ordnung gehOrt. Beide Kategorien sind nicht unabhiingig voneinander, sondern aufgrund 
der Begrenztbeit der Mitarbeiter-Ressourcen negativ gekoppelt: Werden einem der Feed-
back-Loops Ressourcen entzogen, so konnen diese in den anderen eingesetzt werden. 
Zusatzlich existieren zwei sich verstiirkende Kopplungen: 

4. ,,Reinvestition": Gelingt es, die Entstehung von Defekten zu reduzieren, mussen 
weniger Defekte korrigiert werden, d.h., es stehen vermehrt Ressourcen zur Verfii-
gung, die in VerbesserungsmaBnahmen ,,reinvestiert" werden konnen. Diese min-
dem wiederum die Workflow-Probleme und bewirken folglich eine weitere Re-
duktion von Defekten. 

5. ,,Reinvestition": Diese Schleife stellt die Umkehrung von 4. dar, flir den Fall, daB 
vermehrt Defekte erzeugt werden. 

Ein weiterer Zusammenhang entsteht dadurch, daB VerbesserungsmaBnahmen evtl. in der 
Startphase zunachst einen negativen EinfluB auf den Workflow-Erfolg haben konnen, da 
z.B. neu eingeflihrte ProzeBvarianten anfanglich "unrund" laufen. Diese Effekte konnen 
durch die Verbesserungen erster Ordnung aufgefangen werden, aber auch durch eine 
"Konzentration auf den Workflow-Erfolg": 

6. "Konzentration auf den Workflow-Erfolg": Die Mitarbeiter reduzieren den Auf-
wand fUr die VerbesserungsmaBnahmen kurzfristig zugunsten der Workflow-
Durchfiihrung, urn den Brutto-Workflow-Erfolg zu erhohen. 

Aus der bisherigen Diskussion wird klar, daB der groBte Hebel fiir die Verbesserung des 
Workflow-Erfolgs darin besteht, den Fullstand des Workflow-Probleme-Speichers abzu-
senken. Generell besteht jedoch eine Tendenz, die Korrektur von Defekten zu bevorzugen. 
Dies laBt sich kognitionspsychologisch begrunden: a) Fehler im Workflow-Ergebnis wer-
den leichter sichtbar als prozessuale Probleme, b) die Korrektur von Defekten zeigt we-
sentlich schneller Wirkung als Workflow-Verbesserungen (lange Feedback-Schleife), c) 
Bemuhungen urn bessere Workflows sind mit Unsieherheiten behaftet und d) korrigierte 
Fehler sind meBbar, vermiedene hingegen nieht. Diese Wahrnehmungsschwachen ver-
schieben den Fokus von systemischen auf personelle Ursachen von "Workflow-
MiBerfolgen". Folge kann sein, daB das Management den Mitarbeitem ,,Faulenzerei" 
unterstellt und versucht, diese "auszutreiben": 

7. ,,Faulenzerei austreiben": Der Arbeitsdruck wird erhoht und gleiehzeitig die Fre-
quenz und die Tiefe der Dberwachung der Ergebnisse. 



F. Habermann, C. Wargitsch 71 

Obwohl dies kurzfristig eine positive Wirkung auf den Erfolg hat, entsteht mittel- bis 
langfristig ein Phiinomen, das vergleichbar ist mit sog. sich selbst erfiillenden Prophezei-
ungen: 

8. "SelbstbesUitigung der Attributierung": Der Aufwand fUr VerbesserungsmaBnah-
men wird stark reduziert. Workflow-Probleme werden nicht mehr behoben, die De-
fektrate steigt, und der Erfolg sinkt noch weiter. Nachdem 7. kurzfristig Erfolg ge-
zeigt hat, fiihlt sich das Management veranlaBt, den Arbeitsdruck noch weiter zu 
erhohen. 

All diese Zusammenhange sind zu beachten, wenn es darum geht, Workflows zu verbes-
sern. Auch bei vermeintlichen VerbesserungsmaBnahmen zweiter Ordnung muB darauf 
geachtet werden, ob nicht Elemente der Verbesserungen erster Ordnung enthalten sind: 
Verktirzen von Plandurchlaufzeiten und AktiviUitenintegration (,,Job Enrichment", "Case 
Worker") sind beispielsweise ReorganisationsmaBnahmen, die gleichermaBen mit der 
"Work Harder"-Schleife assoziiert werden konnten. Genauso ist eine ErhOhung der Mit-
arbeiterzahl eine einfache Moglichkeit, den Workflow-Erfolg, speziell tiber eine Steige-
rung der AbschluBquote, zu verbessern, stellt aber eigentlich keine Workflow-
Verbesserung im Sinne von "Work Smarter" dar. 

3 Strukturmodell 

Neben der konzeptionellen Beschreibung des Gesamtzusammenhangs und der Dynamik 
von Workflow-Ausfiihrung und -Verbesserung soll das Strukturmodell als Ausgangspunkt 
fiir die DV-technische Entwicklung der WMS-Komponenten dienen. Deshalb wird mit 
der Unified Modeling Language (UML) eine Beschreibungssprache gewlihlt, mit der 
einerseits die relevanten betriebswirtschaftlichen Inhalte abgebildet werden konnen und 
die andererseits soweit formalisiert ist, daB sie eine konsistente Uberfiihrung dieser Inhalte 
in die Informationstechnik ermoglicht. Dartiber hinaus spricht die zunehmende Verbrei-
tung und die Standardisierung der UML fUr die Wahl der verwendeten Methode (vgl. 
[UML Notation 97]). 

3.1 Grundstruktur 

Eine Verbesserungsinitiative wird immer von einem Individuum ausgelost, dem zu einem 
bestimmten Zeitpunkt an einer Sache odeI' einem Geschehen etwas ein- oder auffaIlt (vgl. 
[Hauschildt 97, S. 224]). Das Triggern kann evtl. untersttitzt werden durch eine 
Workflow-Komponente, die bei bestimmten Datenkonstellationen als "Verdachtsmoment-
Generator" fungiert (vgl. [Bissantz & Hagedorn 96]). Beispielsweise konnte dem Benut-
zer eines WMS wlihrend der Bearbeitung eines Auftrags auffallen, daB er bestimmte Da-
ten-Zugriffsrechte nicht hat, welche jedoch - wenn er sie hatte - die Funktionsbearbeitung 
erheblich beschleunigen konnten. 
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Abbildung 3: Grundstruktur mit Ursachen und Zielen 

1m Klassendiagramm der Abbildung 3 weist die Klasse VERBESSERUNGSINITIATIVE daher 
Beziehungen (Assoziationen) zu den Objektklassen AKTEUR und VERBESSERUNGSOBJEKT 
auf. Akteur bzw. Initiator ware im beschrieben Beispiel der Benutzer des WMS, primares 
Verbesserungsobjekt ware eine bestimmte Bildschirmmaske, woraus sich weitere Verbes-
serungsobjekte ableiten lassen. 

Eine Verbesserungsinitiative umfaBt eine MaBnahme oder mehrere MaBnahmen, deren 
Ergebnis die angestrebte ProzeBverbesserung ist. Deshalb wird zwischen VERBES-
SERUNGSINITIATIVE und VERBESSERUNGSMASSNAHME eine Part-Of-Assoziation model-
liert. Das Ergebnis wird in der Klasse VERBESSERUNGSLEISTUNG abgebildet. Ein Objekt 
dieser Klasse ware z.B. "geanderte Daten-Zugriffsrechte". 

Die Klasse VERBESSERUNGSLEISTUNG ist eine SpeziaIisierung der Klasse LEISTUNG. Da-
mit wird einer generalisierten Betrachtungsweise gefolgt, die ausdrtickt, daB eine Leistung 
allgemein als das Ergebnis eines Prozesses verstanden werden kann, unabhangig davon, 
ob es sich urn eine Sachleistung, eine Dienstleistung oder eine Verbesserungsleistung 
handelt [Scheer 98b, S. 94f.]. Durch dieses VersUindnis wird es im weiteren Verlaufe der 
Arbeit moglich, die gleiche Beschreibungssprache fUr aIle ProzeBtypen zu verwenden, 
wodurch die Integration der WMS-Komponenten zur Steuerung von Geschiiftsprozessen 
mit den WMS-Komponenten zur Koordination von Verbesserungsprozessen erheblich 
erleichtert wird. 

Die bislang beschriebene Klassenstruktur bietet den Grundbaustein fUr ein organisatori-
sches Verbesserungsmanagement. Werden die bereits definierten Klassenstrukturen in 
eine integrierte Datenbank umgesetzt, konnen Verbesserungsinitiativen und -maBnahmen 
organisationsweit kommuniziert werden, was einen Beitrag zum organisationalen Lemen 
darstellt. So betonen etwa DuncanlWeiss [Duncan & Weiss 79], daB das Ziel eines orga-
nisationalen Lemens erst dann erreicht werden kann, wenn die Erweiterung der organisa-
torischen Wissensbasis stattfindet. 

3.2 Ursachen und Ziele 

Die Grundstruktur kann urn die Ursachen, die dazu fUhren, daB eine Verbesserungsinitia-
tive gestartet wird, und urn die mit der Initiative verfolgten Ziele erweitert werden. Aus-



F. Habermann. C. Wargitsch 73 

kunft fiber mogliche Ursachen flir ProzeSverbesserungen geben z.B. das Leavitt-Modell 
[Leavitt 65, S. 1145] oder das 7-S-Modell [Pascale & Athos 81, S. 93], wonach eine Ver-
besserungsinitiative aus einem Ungleiehgewieht komplexen Systems "Organisation" 
resultiert. Eine Verbesserungsinitiative kann sornit wie folgt eingeordnet werden: 

• produkt- bzw. marktgetrieben (z.B. neues oder geiindertes Produkt), 
• organisationsgetrieben (z.B. neue Organisationsparadigmen oder Fiihrungsinstru-

mente), 
• technologiegetrieben (z.B. neue Hardware-Generation), 
• soziogetrieben (z.B. neue Arbeitszeitmodelle oder Qualifikationsprofile). 

Diese vier Arten von Ursachen konnen in Abbildung 3 als Spezialisierung der Klasse 
URSACHE dargestellt werden. Da eine Verbesserungsinitiative auch mehrere Ursachen 
haben kann, wird zwischen VERBESSERUNGSINITIATIVE und URSACHE eine 
(*)-Kardinalitiit modelliert. 

Ebenso wie die Ursachen interessieren auch die Ziele einer Verbesserungsinitiative. Dabei 
konnen die allgemeinen Zielklassen Kosten, Zeit und Qualitiit unterschieden werden. Eine 
Verbesserungsinitiative kann auch kombinierte Ziele verfolgen, was durch die (*)-
Kardinalimt zwischen den Klassen VERBESSERUNGSINITIATIVE und ZIEL ausgedriickt 
wird. 

3.3 MaBnahmen und konkrete Aktionen 

Wenn ein Akteur eine Verbesserung initiiert, beschreibt er mogliche MaBnahmen, wie 
eine bestimmte Verbesserungsleistung erzielt werden kann. Diese VerbesserungsmaB-
nahmen zeiehnen sieh in der Regel dadurch aus, daB 

• sie nur grobe Vorstellungen fiber den Weg der Leistungserstellung beschreiben, 

• sie unterschiedliche Detaillierungsgrade besitzen, 

• sie in der Sprache des jeweiligen Personenkreises, aus dem der initiierende Akteur 
stammt, formuliert sind, 

• sie nicht zwangsliiufig fiberschneidungsfrei sind, 

• sie nieht zwangsliiufig widerspruchsfrei sind, 

• sie in der Regel nicht vollstiindig sind, da insbesondere abgeleitete MaSnahmen 
und koordinierende MaBnahmen haufig nicht angegeben werden. 

Darnit die bei einer Verbesserungsinitiative angegebenen MaBnahmen - falls notig - wei-
ter verfeinert und auf ein einheitliehes Detaillierungsniveau gebracht werden konnen, wird 
die Assoziation MASSNAHMENSTRUKTUR eingeflihrt (vgl. Abbildung 4). Sie erlaubt die 
systematische Strukturierung der VerbesserungsmaBnahmen durch Angabe von fiberge-
ordneten und untergeordneten MaBnahmen. Dabei wird durch die modellierten Kardinali-
tiiten eine Netzstruktur ausgedrfickt, d.h. eine untergeordnete MaBnahme kann auch meh-
reren fibergeordneten MaSnahmen zugeordnet werden. Die MaBnahmen der untersten 
Hierarchiestufe konnen dann als Ausgangspunkt flir die Formulierung konkreter Aktionen 
genutzt werden. 
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Abbildung 4: Mafinahmen und konkrete Aktionen 

IMPACT 

Damit VerbesserungsmaBnahmen bewertet werden konnen, bedarf es bestimmter Kriteri-
en. Diese Kriterien werden durch die Objektklasse OPERATOR eingefiihrt. Operatoren sind 
quasi standardisierte Muster, die bei der ProzeBverbesserung angewendet werden konnen. 
Sie beschreiben somit eine Art Organisations- bzw. ProzeBgrammatik [vgl. Pentland 92, 
94]. Operatoren konnen mit Zeit- und Kostenwerten versehen werden (vgl. Abschnitt 3.5). 
Durch die Zuordnung von VerbesserungsmaBnahmen zu Operatoren werden konkrete 
(bewertbare) AKTIONEN der ProzeBverbesserung definiert (vgl. Abbildung 4). 

Auf der hOchsten Aggregationsebene kennzeichnet ein Operator eine Aktion als 
KOORDINATION oder VERBESSERUNG. Verbesserungsoperatoren sind dann z.B. ,,LOschen 
Objekt", ,,Hinzufiigen Objekt", "Tauschen (Objekt XlObjekt Y)", wobei Objekt immer als 
Platzhalter fUr das bezogene Objekt einer VerbesserungsmaBnahme (Verbesserungsob-
jekt) steht. 

3.4 Rollenkonzept 

Urn eine flexible Arbeitsverteilung zu ermoglichen, wird bei WMS die Zuordnung von 
Arbeitspaketen auf Aufgabentriiger in der Regel nicht auf der Ebene konkreter Mitarbei-
ter, sondem auf der Ebene sog. ,,Rollen" vorgenommen [vgl. z.B. Hagemeyer et al. 98]. 
Wenngleich das Rollenkonzept teilweise unterschiedlich interpretiert wird [vgl. z.B. Ess-
wein 92; Rupietta 92; Derszteler 96], so kann eine Rolle doch als ein untemehmenstypi-
sches Qualifikationsprofil verstanden werden. 

Am Rollenkonzept wird die Integration von ProzeBausfiihrung und -verbesserung beson-
ders deutlich. Zu den bislang bestehenden Rollen der Vorgangsbearbeitung wie "Sachbe-
arbeiter Vertrieb" oder ,,Leiter Einkauf' kommen jetzt noch Rollen, die die Aufgabenver-
teilung bei der ProzeBverbesserung charakterisieren. FUr sie werden in Anlehnung an das 
Promotorenmodell (vgl. [Witte 73, S. 17f.; Hauschildt & Chakrabarti 88, S. 384]) in Ab-
bildung 5 die Klassen FACHPROMOTOR, MACHTPROMOTOR und PROZESSPROMOTOR rna-
delliert. Ein Mitarbeiter kann also sowohl bei einem Workflow z.B. die Rolle ,,Leiter 
Einkauf' innehaben als auch im Zuge der Verbesserung dieses Prozesses die Rollen 
,,Machtpromotor" und ,,ProzeBpromotor". 
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Abbildung 5: Rollenkonzept und Wertanalyse 

3.5 Wertanalyse 

Sowohl geplante Verbesserungsvorhaben als auch im Laufe eines Verbesserungsprozesses 
durchgefiihrte Aktionen sollten einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung unterzogen werden 
konnen. Zu diesem Zweck mussen konkrete BezugsgroBen definiert werden. Dies konnen 
sowohl quantitative (z.B. geleistete Arbeitszeit) als auch qualitative Kennziffern (z.B. 
Qualifikationsgrad) sein. In beiden Hillen sind sie MaBgroBe der Kostenverursachung 
(hier: Personalkosten). 

In Abbildung 5 wird deshalb zwischen den Klassen BEZUGSGROESSE und KOSTENART die 
Assoziation VERURSACHUNG modelliert. Uber die Beziehungen BEWERTUNG, 
BELASTUNG und NUTZEN konnen ProzeBverbesserungen dann kostenmaBig analysiert 
werden. 

4 Ausblick 

In dieser Arbeit wurde ein Rahmenwerk flir ein WMS als Instrument zur koordinierten 
ProzeBverbesserung entwickelt. Dieses kann noch verfeinert und urn die 
zeitlichen Aspekte der ProzeBkoordination erweitert werden [vgl. Habermann & War-
gitsch 98]. Zur Vorbereitung der DV-technischen Umsetzung mussen die WMS-
Komponenten dann naher spezifiziert werden. Damit das WMS als konkretes Werkzeug 
der ProzeBverbesserung genutzt werden kann, ist es dariiber hinaus auf ein Anwendungs-
umfeld auszurichten. Deshalb mussen verschiedene Workflow-Typen, z.B. Massen-
Workflows, teilstrukturierte Administrations-Workflows, hinsichtlich ihrer Anforderun-
gen an eine systemgestiitzte Verbesserung untersucht werden. Die Ergebnisse koonen in 
einem Pflichtenheft zusammengestellt werden. 
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