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Abstract

In der vorliegenden Veroffentlichung wird die Rolle des Geschiftsprozessmanagements fiir die digi-
tale Transformation von Unternehmen betrachtet. Anhand von Studien und einer Ubersicht iiber wis-
senschaftliche Veroffentlichungen wurde zunédchst untersucht, welche Rolle die digitale Transfor-
mation im Prozessmanagement bereits spielt. Dabei zeigte sich, dass der Fokus des Prozessmanage-
ments in der Praxis nach wie vor stark auf nach innen gerichteten, effizienzbezogenen Ansétzen liegt.
Kinftig wird dem Prozessmanagement aber eine treibende Rolle fiir die Digitalisierung zugespro-
chen. Auch aus wissenschaftlicher Sicht sind die beiden Themengebiete eng miteinander verkniipft.
Bislang erschienene Veroffentlichungen beschiftigten sich vor allem mit der Frage, welche Rolle die

Optimierung interner Prozesse als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Digitalisierung spielt.

Im zweiten Teil werden verschiedene Ansétze zur Integration von Prozessmanagement und digitaler
Transformation untersucht. Auch ohne eine spezielle Ausrichtung auf Digitalisierungsaspekte wird
die Existenz eines wirksamen Prozessmanagements im Unternehmen bereits als eine wichtige Voraus-
setzung fiir erfolgreiche digitale Transformationen angesehen. Insbesondere kann iiber die Prozesse
eine gemeinsame Ausrichtung von Unternehmensstrategie und Digitalisierungsinitiativen hergestellt

werden.

Dariiber hinaus ist eine Weiterentwicklung existierender Prozessmanagementansitze unverzichtbar.
So wird vielfach ein ,beidhdndiges” Prozessmanagement gefordert, das sowohl die Optimierung in-
terner Prozesse unterstiitzt, als auch Treiber fiir digitale Innovationen ist. Eine wichtige Rolle spielt
die Nutzung innovativer Technologien im Prozessmanagement, u. a. Process-Mining, Low-Code-
Plattformen und Robotic-Process-Automation (RPA). Um die Prozesse gezielt steuern und weiterent-
wickeln zu konnen, sollten fiir die Implementierung digitaler Geschéftsmodelle immer auch Business-

Process-Technologien in Betracht gezogen werden.

Das bislang in vielen Prozessmanagement-Initiativen vorherrschende Paradigma von Prozessmodel-
len, die genau vordefinierter Ablaufreihenfolgen festlegen, muss ergéanzt werden. So sollten verstarkt
auch schwach strukturierte, wissensintensive Prozesse unterstiitzt und Prozessanpassungen zur Lauf-
zeit ermoglicht werden. Ebenso sind Abldufe zu berticksichtigen, die ohne zentrale Prozesssteuerung

zwischen den beteiligten Akteuren ausgehandelt werden.

Die Untersuchung macht deutlich, dass bereits zahlreiche funktionierende Prozessmanagement-An-
sdtze und -Technologien zur wirksamen Unterstiitzung der digitalen Transformation existieren und
aktiv weiterentwickelt werden. Allerdings ist die Bedeutung des Prozessmanagements in der ¢ffent-

lichen Wahrnehmung bislang nicht ausreichend prasent.

In den letzten beiden Kapiteln wird fiir jede der betrachteten Studien und Veroéffentlichungen eine

Zusammenfassung der Inhalte gegeben, soweit sie fiir die vorliegende Untersuchung relevant sind.
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1 Einleitung

Im Fokus des Geschéftsprozessmanagements (GPM), oft auch einfach als Prozessmanagement oder
BPM (,, Business-Process-Management”) bezeichnet, stehen die unternehmensinternen und unterneh-
mensiibergreifenden Abldufe. Dabei handelt es sich im Gegensatz zu singuldren Prozessverbesse-
rungsinitiativen um einen tibergreifenden und kontinuierlichen Ansatz. Die Aufgaben des BPM wer-
den héufig in Form von Kreisldufen dargestellt. Zu den darin enthaltenen Aktivitdten gehéren meist
die Analyse der bestehenden Prozesse, der Entwurf neuer oder gednderter Prozesse, die organisatori-
sche Umsetzung, die Implementierung unterstiitzender Informationssysteme, die Steuerung und Aus-
fiihrung der Prozesse, die Uberwachung und Messung der ausgefiihrten Prozesse und die Weiterent-
wicklung im Sinne eines stindigen Verbesserungsprozesses. Dabei sollten die Prozesse an der Unter-

nehmensstrategie ausgerichtet werden.

Zahlreiche Unternehmen haben in der Vergangenheit entsprechende Initiativen durchgefiihrt und ein

kontinuierliches Geschéftsprozessmanagement etabliert.

In der vorliegenden Veréffentlichung wird die Rolle des BPM fiir die , Digitalisierung” oder die , digi-
tale Transformation” von Unternehmen betrachtet. Hierunter werden grundlegende, disruptive Ver-
danderungen verstanden, die ganz wesentlich auf der Nutzung von IT basieren und eine grofie Aus-
wirkung auf das gesamte Unternehmen und sein Geschéftsmodell haben. Haufig werden komplett
neue, digitale Geschaftsmodelle realisiert, wie z. B. der Fahrdienst Uber, der Musikstreamingdienst
Spotify oder das Fintechunternehmen N26. Vielfach fiihrt das Entstehen solcher digitalen Geschifts-
modelle zur Verdrangung herkémmlicher Geschéftsmodelle und im Extremfall dazu, dass etablierte

Anbieter vom Markt verschwinden.

Zwischen Digitalisierung und Geschéftsprozessen gibt es einen engen Zusammenhang. So werden
praktisch in jedem Digitalisierungsprojekt entweder existierende Prozesse verandert oder neue Pro-
zesse aufgebaut. Zumeist handelt es sich dabei um automatisierte Prozesse. Doch auch stark digitali-
sierte Geschéftsmodelle bendtigen Prozesse mit Mitarbeiterbeteiligung, z. B. fiir den Kundensupport,

den Versand physischer Artikel oder die Behebung von Storungen.

Jedes Digitalisierungsprojekt ist zugleich auch ein Projekt zur Gestaltung und Implementierung von
Geschiftsprozessen. Von daher liegt es nahe, Methoden des Geschiftsprozessmanagements einzuset-
zen und die betreffenden Prozesse in den BPM-Kreislauf einzubeziehen. Auch spielt die Automatisie-
rung von Prozessen im BPM bereits seit Langem eine wichtige Rolle, unter anderem mit Hilfe von

Workflow- oder Business-Process-Management-Systemen (BPMS).

Vor diesem Hintergrund erstaunt es, dass im Zusammenhang mit der Digitalisierung vergleichsweise
selten von Geschéftsprozessmanagement die Rede ist. Dies mag insbesondere damit zusammenhén-
gen, dass der Fokus des BPM herkémmlich vor allem auf Effizienzsteigerungen innerhalb existieren-
der Geschiftsmodelle gelegen hat, weniger hingegen auf der Entwicklung und Realisierung von Inno-
vationen. Das Prozessmanagement mit seinen zum Teil umfangreichen Prozessmodellen und Doku-
mentationen gilt vielfach als recht biirokratisch und schwergewichtig, wohingegen fiir Digitalisie-
rungsprojekte leichtgewichtige, agile Vorgehensweisen benottigt werden, die eine schnelle Entwick-

lung und Umsetzung von Innovationen ermdoglichen.
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Wird andererseits im Rahmen von Digitalisierungsinitiativen auf ein systematisches Geschaftspro-
zessmanagement verzichtet, so besteht die Gefahr, dass automatisierte Prozesse hart als integrale Be-
standteile digitaler Losungen programmiert werden, sie aber nicht sinnvoll in die Prozesslandschaft
des Unternehmens integriert werden, wenig transparent sind und nicht gezielt weiterentwickelt wer-

den.

Vor diesem Hintergrund ist zu untersuchen, welche Rolle das Prozessmanagement in zunehmend
digitalisierten Unternehmen spielen kann und wie bestehende Prozessmanagement-Ansitze weiter-

entwickelt werden miissen, um den Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden.

In der vorliegenden Veréffentlichung wird zundchst untersucht, inwiefern das Thema digitale Trans-
formation im Prozessmanagement bereits eine Rolle spielt. Hierzu werden verschiedene Prozessma-
nagementstudien aus den vergangenen Jahren sowie eine Ubersicht {iber wissenschaftliche Veroffent-

lichungen zu dem Thema herangezogen (Kapitel 2).

In Kapitel 3 werden verschiedene Ansatze zur Integration von Prozessmanagement und digitaler
Transformation untersucht. Hieraus werden wesentliche Handlungsfelder fiir die Weiterentwicklung
des Prozessmanagements abgeleitet, um den kiinftigen Anforderungen der digitalen Welt gerecht zu

werden.

In Kapitel 4 und 5 fassen finden sich Zusammenfassungen der fiir die vorliegende Untersuchung

relevanten Inhalte der einzelnen betrachteten Studien und Veroffentlichungen.
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2 Beriicksichtigung von Digitalisierungsaspekten im
Prozessmanagement

2.1 Praxis

Kapitel 4 gibt einen Uberblick iiber eine Reihe von Studien zum Prozessmanagement, die in den
Jahren 2014 bis 2019 durchgefiihrt wurden. In den meisten dieser Studien wurden Praktiker zum

Stand des Prozessmanagements in ihren jeweiligen Unternehmen befragt.

Da sich die genauen Zielsetzungen und Fragestellungen unterschieden, lassen sich die Studien nur
bedingt vergleichen. Eine Frage wurde jedoch in fast allen Studien gestellt: Welche Ziele werden mit

dem Prozessmanagement angestrebt und erreicht?

Hinsichtlich dieser Frage zeigt sich tiber alle Studien hinweg ein ziemlich einheitliches Bild. Als wich-
tigste Ziele wurden fast ausnahmslos effizienzbezogene, nach innen gerichtete Ziele genannt, die dem
herkémmlichen BPM-Ansatz entsprechen. Im Fokus der Studienteilnehmer standen unter anderem
Qualitdt, Kundenzufriedenheit, Produktivitdt, Kosten, Standardisierung, Transparenz und Prozess-
harmonisierung. Auf Innovationen und digitale Transformationen bezogene Ziele finden sich, wenn

iiberhaupt, auf den unteren Pldtzen in der Rangliste der nach Wichtigkeit geordneten Ziele.

In jiingeren Studien (insbesondere Bearing Point und BPM&O 2017) werden Themen wie Digitalisie-
rung, Big Data, Cloud-Computing u. &. als wichtige Themen genannt, deren Bedeutung in Zukunft
weiter zunehmen wird. Dabei wird Prozessmanagement als wichtiger Ansatz und Treiber fiir die digi-
tale Transformation gesehen. Fiir viele ist die digitale Transformation der Technologie-Trend, der das
Geschiftsprozessmanagement am meisten beeinflusst hat. Zum Teil wird die digitale Transformation
als Grund angegeben, sich tiberhaupt mit dem Prozessmanagement auseinanderzusetzen. Auch wird
Prozessmanagement bereits zur Bewdltigung der Herausforderungen der digitalen Transformation
eingesetzt. Es wird erwartet, dass das Prozessmanagement aufgrund der Digitalisierung an

Bedeutung gewinnt.

Bei den fiir das Management und die Unterstiitzung der Geschéftsprozesse eingesetzten IT-Systeme
wurden vorrangig Modellierungstools und —plattformen, BPM-Systeme zur Prozessautomatisierung,
ERP-Systeme und weitere betriebswirtschaftliche Standardsoftwaresysteme genannt. Hierbei handelt
es sich um Systemklassen, die schon lange existieren. Auch wenn derartige Systeme stiandig weiter-
entwickelt werden und damit auch eine tragende Rolle in umfassenden Digitalisierungsinitiativen
tibernehmen koénnen, deutet der bisher geringe Einsatz neuerer Technologien darauf hin, dass beim
IT-Einsatz im Prozessmanagement bislang auch eher interne Optimierungen und Effizienzsteigerun-

gen im Vordergrund stehen als digitale Innovationen.

Generell herrscht aber ein starkes Interesse an neuen Technologien wie Decision-Management, Pro-

cess-Intelligence, Robotic-Process-Automation (RPA) und kiinstlicher Intelligenz.

Einen etwas anderen Fokus haben die von Van Looy durchgefiihrten Studien, die in Kapitel 4.4 vorge-
stellt werden. Darin wurde festgestellt, dass bei Unternehmen, die einen hohen Prozessmanagement-

Reifegrad aufweisen, auch der Digitalisierungs-Reifegrad hoch ist. Zudem wurden alle in der Studie
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betrachteten Faktoren, die wichtig fiir das Prozessmanagement sind (wie der PDCA-Zyklus, Manage-
ment-Commitment, prozessorientierte Werte und Anreize, Prozessverantwortliche usw.), zugleich als
relevant fiir digitale Innovationen bewertet. Die meisten Befragten sind offensichtlich der Ansicht,
dass digitale Innovationen von den Methoden und Ansitzen des Geschéftsprozessmanagements pro-
fitieren konnen. Dabei wurde aber zugleich deutlich gemacht, dass das herkommliche BPM weiterent-
wickelt und um neue Ansitze erweitert werden sollte, wie z. B. , Out-of-the-Box-Thinking”, Co-Cre-
ation, kollaboratives BPM und fallbezogenes BPM. Auch sollten neue Technologien wie Robotic-Pro-

cess-Automation und fortgeschrittene Datenanalysen zum Einsatz kommen.

Insgesamt scheint der Fokus in der Praxis bislang noch weitgehend auf herkommlichen BPM-Ansét-
zen und -Technologien zu liegen, mit denen vorwiegend nach innen gerichtete, effizienzbezogene
Ziele verfolgt werden. Zugleich sehen die Befragten aber enge Zusammenhédnge zwischen dem Ge-
schiftsprozessmanagement und der digitalen Transformation. Ein funktionierendes Prozessmanage-
ment wird als Voraussetzung und Treiber fiir eine erfolgreiche Digitalisierung gesehen. Um diesem
Anspruch gerecht zu werden, miissen aber viele Prozessmanagement-Praktiken weiterentwickelt und

um neue Ansitze ergdnzt werden, und es miissen neue Technologien integriert werden.

2.2 Wissenschaft

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Zusammenhang zwischen Geschaftsprozessma-
nagement und digitaler Transformation wurde von Stjepi¢, Ivanci¢ und Vugec analysiert. Kapitel 5.14

fasst zwei ihrer Veréffentlichungen zu diesem Thema zusammen.

Bis zum Jahr 2017 thematisierten nur vereinzelte Veroffentlichungen den Zusammenhang zwischen
BPM und digitaler Transformation. Das wissenschaftliche Interesse daran entwickelte sich offen-
sichtlich erst in jiingerer Zeit. Die Mehrzahl der gefundenen Verdsffentlichungen stammt aus den
Jahren 2018 und 2019.

Die Autoren aller untersuchten Veréffentlichungen sehen Uberschneidungen zwischen dem Prozess-
management und digitalen Transformationen, da in digitalen Transformationsprojekten immer auch

Prozesse gedndert oder neu entwickelt werden miissen.

Teilweise wird beméngelt, dass das Prozessmanagement zu wenig innovationsbezogen sei, wohinge-
gen andere Veroffentlichungen eine Entwicklung der Prozessmanagement-Disziplin in Richtung Busi-
ness-Transformation sehen. Dies passt mit den in Kapitel 2.1 beschriebenen Ergebnissen der Praxisstu-
dien zusammen, nach denen bislang eher effizienzbezogene Ziele im Vordergrund stehen, aber ein
Bewusstsein fiir die Bedeutung des Prozessmanagements fiir digitale Innovationen und die dazu er-

forderlichen Weiterentwicklungen existierender Prozessmanagement-Ansétze besteht.

In den inhaltlich analysierten Papers wurde besonders héufig die Optimierung interner Prozesse als
Voraussetzung fiir die digitale Transformation thematisiert, aber auch der fiir die etablierten Backend-
Prozesse erforderliche , Operational Backbone” in Form von ERP- und anderen Systemen sowie her-

kommliche Prozessautomatisierung mit BPM-Systemen.
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Die Dimensionen ,Rollen” und , Ziele” wurden ebenfalls in einer gréfieren Zahl der Veroffentlichun-
gen behandelt. In der Dimension ,, Ziele” wurde besonders oft das Thema Kundenorientierung in Ver-
bindung mit Geschiftsmodellveranderungen diskutiert. Vergleichsweise selten wurde tiber das

Thema ,Strategic Alignment” geschrieben.

Auch aus wissenschaftlicher Sicht sind die Themen Prozessmanagement und Digitalisierung also eng
miteinander verkniipft. Bislang wurde vorwiegend die Rolle herkdmmlicher Prozessmanagement-An-
sdtze und —Technologien als Grundlage und Voraussetzung fiir die digitale Transformation von Un-

ternehmen untersucht.

10
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3 Ansatze zur Verkniipfung von Prozessmanagement und digitaler
Transformation

3.1 Prozessmanagement als Voraussetzung fiir die digitale Transformation

Da digitale Transformationsprojekte immer auch mit der Gestaltung und Verdnderung von Prozessen
zu tun haben, kann die Existenz eines wirksamen Prozessmanagements als niitzliche und wichtige
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Entwicklung und Implementierung digitaler Innovationen be-
trachtet werden. Ist beispielsweise eine Integration mit bestehenden Backend-Prozessen erforderlich,
so ist es hilfreich, wenn eine Prozesslandkarte und geeignete Prozessdokumentationen zur Verfiigung
stehen. Sie stellen die Grundlage dar, auf der das Zusammenspiel der etablierten Prozesse mit neuen

und gednderten Prozessen abgestimmt werden kann (vgl. [Fe19]).

Fiir eine schnelle Umsetzung ist es erforderlich, dass die Backend-Prozesse bereits im Vorfeld opti-
miert worden sind (vgl. [St20]). Nur dann ist eine einfache Integration méglich, und es ist sicherge-
stellt, dass die Abwicklung reibungslos funktioniert. Zudem kann das Innovationsteam auf etablierte
Methoden und Vorgehensweisen fiir den Entwurf und die Umsetzung von Prozessen zuriickgreifen.
Diese Fahigkeiten zum Aufbau und zum Management von Prozessen ist in vielen Digitalisierungspro-
jekten insbesondere auch deshalb von Bedeutung, weil sie nicht nur aus Produktinnovationen, son-
dern zu einem grofien Teil aus Prozessinnovationen bestehen. Oft wird der eigentliche Nutzen digita-
ler Transformationsprojekte erst durch die Integration in die Geschéftsprozesse erzielt (vgl. [Kel7],
[ScBr15]).

In einer prozessorientierten Aufbauorganisation lassen sich die erforderlichen Geschiftsprozessidnde-
rungen schneller umsetzen als in einer funktionsorientierten Aufbauorganisation, da die Verantwo-
rtung fiir die Prozesse in einer Hand liegt und weniger Abstimmungen zwischen den Organisations-

einheiten erforderlich sind (vgl. [Fel9]).

War es in der Vergangenheit zum Teil noch moglich, auf ein explizites Prozessmanagement zu ver-
zichten, weil Mitarbeiter Probleme im Prozess ggf. ausbiigeln konnten, so macht es eine durchgéngige
Digitalisierung zwingend erforderlich, die Prozesse sauber und genau zu definieren (vgl. [BeBr18]).
Damit das angestrebte durchgangig positive Kundenerlebnis erreicht werden kann, ist eine Ende-zu-
Ende-Sicht auf die Prozesse unverzichtbar, wie sie im Prozessmanagement bereits seit langem ange-

wandt wird.

Existiert ein funktionierendes Prozessmanagement, so ist im Idealfall bereits eine Kultur des funk-
tionstibergreifenden Denkens im Unternehmen vorhanden (vgl. [Im18], [Kel7]). Auch sind die Mitar-
beiter den Umgang mit Verdnderungen gewohnt, und es findet eine geeignete Begleitung von Veran-
derungsprozessen statt (,Organizational Change Management”). Beides erleichtert die Einfiihrung

digitaler Innovationen ganz wesentlich.

Das Prozessmanagement spielt bereits seit Langem eine wichtige Rolle fiir die Entwicklung und Ein-
fithrung von IT-Systemen, z. B. bei der prozessorientierten Einfiihrung von betriebswirtschaftlicher

Standardsoftware oder bei der Prozessautomatisierung mit Hilfe von BPM-Systemen. Die Zusammen-

11
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arbeit zwischen Fachbereichen und IT auf Basis von Prozessen und ihren Modellen erleichtert das Bu-
siness-IT-Alignment. Die enge Abstimmung zwischen Fachexperten und IT-Experten auf der Grund-

lage von Prozessmodellen ldsst sich gut in Digitalisierungsprojekten anwenden (vgl. [St19]).

Wichtig ist es zudem, dass es beim Prozessmanagement nicht nur um Prozessverbesserungsprojekte
geht, sondern auch um die kontinuierliche Steuerung und Weiterentwicklung der Prozesse. Ange-
sichts des sich schnell &ndernden Umfeldes ist dies fiir durchgangig digitalisierte Prozesse von noch

hoherer Bedeutung als fiir manche Backend-Prozesse, die nur selten gedndert werden miissen.

Auch , herkdmmliches” Prozessmanagement, das noch nicht speziell auf die besonderen Anforderun-
gen der digitalen Transformation ausgerichtet wurde, ist somit niitzlich fiir die Digitalisierung — bzw.
macht es die zunehmende Digitalisierung noch wichtiger, iiberhaupt gezielt Prozessmanagement zu
betreiben. So konnen Digitalisierungsinitiativen Prozessmanagementinitiativen erforderlich machen
(vgl. [Im18]).

Laut [Ki19] haben viele Digitalisierungsinitiativen die hohen Erwartungen nicht erfiillt. Als Grund
wird die schwach ausgepragte Fahigkeit zum Prozessmanagement genannt. Demnach sollen nur
etwa 1% aller Unternehmen ihre Prozesse ausreichend unter Kontrolle haben, um das volle Potenzial

ihrer digitalen Transformation zu realisieren.

Da das Prozessmanagement in der Vergangenheit hdufig zu einseitig auf Effizienz- und Compliance-
Aspekte ausgerichtet und vergleichsweise biirokratisch war, sind fiir eine wirksame Unterstiitzung
der digitalen Transformation Anpassungen und Erweiterungen bisheriger Prozessmanagement-An-

satze erforderlich.

Da aber Effizienz- und Compliance-Aspekte insbesondere fiir viele Backendprozesse nach wie vor ei-
ne grofSe Rolle spielen, bleiben auch herkémmliche Prozessmanagementansitze nach wie vor wichtig.
Dabher sollte ein , beidhdndiges” Prozessmanagement aufgebaut werden, das sich sowohl um Effizi-

enzverbesserungen als auch um Prozessinnovationen kiimmern (vgl. [Kel7]).

3.2 Nutzengenerierung und strategische Ausrichtung

Es wurde bereits angesprochen, dass der eigentliche Nutzen digitaler Innovationen héufig erst durch
die Einbettung in die Geschaftsprozesse entsteht. So bringt etwa die reine Vernetzung von Anlagen
noch keinen Nutzen. Der Nutzen entsteht erst durch geeignete Geschéftsprozesse, z. B. zur voraus-

schauenden Instandhaltung (vgl. [Kil9]).

Mehrere Autoren betonen, dass Transparenz tiber die Prozesse erforderlich ist, damit identifiziert
werden kann, an welchen Stellen Digitalisierungsprojekte besonderen Nutzen versprechen (vgl. z. B.
[Im18], [Kel7], [ScBr15]). Der Blick auf die Prozesslandschaft hilft dabei, sich auf die eigentliche Wert-
schopfung und die Kernkompetenzen zu fokussieren. So kénnen beispielsweise wettbewerbsrele-
vante Prozesse ermittelt werden, die einen niedrigen Reifegrad und eine geringe Leistungsfahigkeit
aufweisen. Bei solchen Prozessen ist laut [Ki19] durch eine Ende-zu-Ende-Transformation und den

geeigneten Digitalisierungsansatz ein besonders hoher Nutzen zu erreichen.

Die Prozesse sind ein wichtiges Hilfsmittel des Strategic Alignments, d. h. der Ausrichtung aller

Aktivitdten an der Unternehmensstrategie (vgl. [Ke17]). Uber die Abstimmung der verschiedenen
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Prozessziele kann die Verfolgung der Unternehmensziele sichergestellt werden (vgl. [Fe19]). Be-
trachtet man in digitalen Transformationsinitiativen von Anfang an die Auswirkungen auf die

Prozesse, lasst sich somit erreichen, dass sie zur Unternehmensstrategie passen.

Andererseits ist eine Top-Down-Vorgehensweise in der Praxis oftmals schwierig, und viele Unterneh-
men erreichen nur einen geringen Prozessreifegrad. Daher dienen oftmals nicht die strategischen Un-
ternehmensziele als Ausgangspunkt, sondern andere Impulse, wie z. B. Ideen von Mitarbeitern oder
Analysen der in den Prozessen anfallenden Daten (vgl. [Lel7]). Dies trifft insbesondere fiir digitale
Innovationsprojekte zu, die oftmals einen experimentellen Ansatz verfolgen, bei denen zunéchst viele
Ideen entwickelt und ausprobiert werden. Trotzdem mdiissen die letztlich realisierten Innovations-
ideen zur Strategie passen — wobei die Unternehmensstrategie unter Beriicksichtigung der zur Verfii-

gung stehenden Digitalisierungsmoglichkeiten auch weiterentwickelt werden muss.

Eine wichtige Rolle zur Generierung von Nutzen spielt die Kundenorientierung. Nur wenn die Kun-
den konkrete Vorteile davon haben und ihr Kundenerlebnis angenehm ist, wird sich der sich der letzt-
lich vom Unternehmen angestrebte finanzielle Erfolg einer Digitalisierungsinitiative einstellen. Ent-
sprechend hat das Thema Kundenorientierung eine hohe Bedeutung im Zusammenhang mit digitalen
Geschiftsmodellen (vgl. [St20]).

Auch im Prozessmanagement steht die Kundenzufriedenheit schon seit jeher im Fokus. Allerdings hat
man sich dabei vorrangig meist auf Verbesserungen existierender Prozesse fiir den Kunden konzent-
riert. Beispielsweise wurde angestrebt, Antwort- und Lieferzeiten sowie Qualitidtsprobleme zu redu-
zieren. Das Schaffen eines komplett neuen Kundenerlebnisses stand hingegen weniger im Fokus. Da
das Kundenerlebnis und die ,,Customer Journey”, die der Kunde tiber seine verschiedenen Kontakte
mit dem Unternehmen hinweg durchlduft, in grofSen Teilen durch die Geschéftsprozesse erzeugt

wird, muss dieser Aspekt bei der Prozessgestaltung eine zentrale Rolle spielen (vgl. [BeBr18] [Kil9]).

Digitale Technologien bieten vielfaltige Moglichkeiten, die Prozesse im Sinne eines optimalen Kun-
denerlebnisses zu verbessern und zu steuern, z. B. durch kontextbezogene Bereitstellung von Informa-
tionen im Prozess oder die Personalisierung von Prozessen (vgl. [Kel7]). So kénnen einem Kunden

gezielt diejenigen Aktionen zur Auswahl angeboten werden, die er erfahrungsgeméafs bevorzugt.

3.3 Vorgehen

In digitalen Transformationsprojekten wird zumeist agil vorgegangen. Innovationen werden in kur-
zen Iterationen entwickelt und auf den Markt gebracht. Die Teams sind interdisziplindr mit Vertretern
aus Fachbereich und IT besetzt.

Wurde im Prozessmanagement frither hdufig Wasserfall-artig vorgegangen, so setzen sich auch hier
zunehmend agile Verfahren durch. Entsprechend kénnen digitale Transformationsinitiativen in Form

integrierter Prozess- und IT-Projekte durchgefiihrt werden.

Gegeniiber einem rein IT-bezogenen Projekt ergeben sich durch die explizite Berticksichtigung des

Geschiftsprozessmanagements folgende Anderungen:

e Eine prozessorientierte Denkweise und Kultur sorgt dafiir, dass die Prozesse von Anfang an mit
einbezogen werden. So wird im Kontext einer digitalen Innovation auch immer gleich mitbetrach-

tet, wie die Prozesse auf Kunden- und Unternehmensseite aussehen.
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Im Team sollten auch Mitarbeiter mit Erfahrungen im Prozessmanagement vertreten sein. So
verfiigen manche Unternehmen iiber Prozessmanagement-Kompetenzzentren, deren Mitarbeiter
entsprechendes Know-how in die Innovationsteams einbringen und fiir die erforderliche

prozessorientierte Denkweise sorgen konnen.

Fiir die Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle eingesetzte Methoden wie Business-Model-Can-
vas, Design-Thinking, Lean Startup etc. lassen sich auch auf die Entwicklung und Umsetzung von
Prozessinnovationen anwenden. Entsprechend ist darauf zu achten, dass die Prozess-Sicht bei der
Entwicklung von Innovationen explizit berticksichtigt wird. So enthélt etwa der Business-Model-
Canvas von Osterwalder et al. (vgl. [Os11]) Bausteine wie ,Key Activities”, , Key Resources”,
,Channels” etc., die in enger Beziehung zu den Geschéftsprozessen stehen und spétestens bei der
Realisierung eines ,Minimum Viable Products” (MVP) soweit zu durchgéngig funktionierenden
Prozessen kombiniert werden miissen, dass diese den Erwartungen der Kunden gentigt, die das
MVP nutzen.

Zur optimalen Gestaltung des Kundenerlebnisses iiber die gesamte Customer Journey hinweg ist

es wichtig, Kundenfeedback einzuholen und zu berticksichtigen (vgl. [Kel7]).

Bei der Technologieauswabhl sollte gepriift werden, wie sich Prozesse mit Hilfe des jeweiligen
Technologie-Stacks explizit steuern und managen lassen. Aus Prozessmanagement-Sicht ist ins-
besondere zu priifen, ob eine Plattform mit integrierter BPMS-Funktionalitidt verwendet werden

kann, oder ob eine Process Engine in die Software integriert werden kann (vgl. Kapitel 3.6).

Je nach Art des digitalen Geschéftsmodells konnen auch Aspekte des sozial-getriebenen oder fall-

getriebenen Prozessmanagements zum Einsatz kommen (vgl. Kapitel 3.5.2.1).

Es sollte klar definiert werden, welche fachlichen und welche technischen Artefakte (Dokumente,
Modelle etc.) entwickelt werden, wer jeweils daftir verantwortlich ist, wie sie Zusammenhédngen

und wie die Abhangigkeiten gemanagt und aktualisiert werden (vgl. Kapitel 3.6.4)

Neben den meist stark automatisierten Standardabldufen der Kernprozesse sind zugleich die
Prozesse fiir die Ausnahme- und Problemfille zu beriicksichtigen. Haufig funktionieren zwar die
Standardablédufe gut, nicht aber die Bearbeitung von Stérungen oder Sonderféllen. In diesem
Zusammenhang muss dafiir gesorgt werden, dass hochautomatisierte und wenig automatisierte
Prozesse nahtlos zusammenspielen. Ausnahmeprozesse weisen hédufig einen hohen Anteil an

menschlichen Aktivititen auf.

Die neu entwickelten Prozesse miissen sinnvoll in die gesamte Prozesslandschaft des Unterneh-
mens eingepasst und mit den vorhandenen Backend-Prozessen (z. B. Kundenmanagement, Zah-
lungsabwicklung) integriert werden. Wichtige Hilfsmittel hierfiir sind die Prozesslandkarte und

die Prozessarchitektur des Unternehmens.

Fiir die Integration in die Prozesslandschaft ist die Abstimmung mit Mitarbeitern aufSerhalb des
Teams erforderlich, z. B. den Prozessverantwortlichen der Backend-Prozesse. Hierzu sind kollabo-
rative Plattformen niitzlich, die eine gemeinsame Modellierung und die Kommentierung und Dis-

kussion von Modellen ermdglichen.
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e Die im Rahmen digitaler Innovationsprojekte entwickelten Prozesse werden in geeigneter Weise

dokumentiert und in die gemeinsame Prozessmodellierungsplattform eingepflegt.

e Prozessinnovationen kénnen unter Umstdanden nicht nach jeder Iteration sofort neu zu den End-
kunden ausgerollt werden. Um sie dennoch testen zu kénnen, werden Pilotierungen durchgefiihrt
und im Rahmen von Prozessworkshops - moglichst unter Einbeziehung der Prozesskunden —

ausprobiert (vgl. [Fel9]).

e Um digitale Innovationsprojekte schnell umsetzen und friihzeitig ein MVP auf den Markt bringen
zu konnen, werden derartige Projekte oftmals weitgehend unabhéngig von der restlichen Organi-
sation durchgefiihrt. Dabei kann zunichst auch von manchen der oben geschilderten Praktiken
abgewichen werden — oder es kann zunéchst eine leichtgewichtige Auspragung gewéahlt werden.
So kann z. B. in einer frithen Phase mit nur wenigen Pilotkunden das Projektteam die Bearbeitung
von Problemen selbst {ibernehmen. Die Einfithrung eines formalen Incident-Management-Prozes-
ses, der vom Helpdesk abgewickelt wird, erfolgt dann erst zu einem spéteren Zeitpunkt. Wie viel
formale Prozessgestaltung, Prozessdokumentation etc. in den unterschiedlichen Ausbaustufen er-

forderlich ist, muss jeweils individuell entschieden werden.

e Der im Zuge der Digitalisierung durchgefiihrte agile Innovations- und Transformationsprozess ist
selbst ebenfalls Gegenstand des Prozessmanagements (vgl. [ScBr15]). Dabei handelt es sich um
einen schwach strukturierten, kreativen und wissensintensiven Prozess, fiir den es keine genaue
Ablaufreihenfolge detaillierter Aktivitdten gibt — wohl aber klar definierte Vorgaben, Regeln, und
Ahnliches (vgl. Kapitel 3.5.2.1).

3.4 Datenanalysen und Messungen

In vielen digitalen Geschiftsmodellen spielt die Auswertung grofier Datenmengen in kurzer Zeit eine
grofie Rolle. Daten fallen in Prozessen an und kénnen in Prozessen genutzt werden. Zudem kénnen
Daten dazu verwendet werden, Prozesse zu tiberwachen, zu steuern, zu analysieren und zu verbes-
sern. Von daher sollte in Digitalisierungsinitiativen immer auch der Zusammenhang zwischen Pro-

zessen und Daten betrachtet werden.

Auch und gerade bei sogenannten datengetriebenen Geschiftsmodellen spielen die Prozesse meist
eine grofie Rolle. Beispielsweise braucht ein Anlagenbauer, der seinen Kunden als Service anbietet,
ihre Anlagen so zu steuern, dass sie moglichst umweltfreundlich und kostengiinstig laufen, nicht nur
Sensordaten und leistungsfahige Algorithmen. Vielmehr miissen auch die Prozesse zur Ubermittlung
der Daten, zur Alarmierung bei Stérungen, zur schnellen Behebung der Storungen usw. definiert

werden.

Mit der Entwicklung und dem Einsatz von Workflow- oder Business-Process-Management-Systemen
bestehen schon seit langerer Zeit interessante Moglichkeiten, Daten iiber die durchgefiihrten Prozess-
instanzen zu analysieren und beispielsweise Kennzahlen wie Durchlaufzeiten oder Auslastungen zu
ermitteln. Process-Mining-Tools kénnen auch fiir Prozesse eingesetzt werden, die nicht von BPMS
ausgefiihrt werden. Sie werten Daten aus den in den Prozessen genutzten Softwaresystemen — wie

z. B. ERP-Systemen — aus, rekonstruieren daraus die Prozesse und bieten vielfiltige Analysemoglich-

keiten.
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Mit Hilfe moderner Business-Analytics-Technologien und —Verfahren bieten sich noch wesentlich
weitergehende Moglichkeiten. Zum einen lassen sich Prozessdaten in gréfserem Umfang mit anderen
Daten verkntipfen, wie z. B. Daten von Smart Devices im Internet of Things oder unstrukturierten
Daten aus sozialen Medien. Zum anderen lassen sich diese Daten in Echtzeit auswerten, so dass sie

beispielsweise direkt zur Optimierung eines laufenden Prozesses herangezogen werden konnen.

Im einfachen Fall dient die Integration von Datenanalysen in einen Prozess dazu, Entscheidungen zu
treffen. Hierzu wird aufgrund von Daten, die entweder zur Prozessinstanz selbst gehoren oder aus
anderen Datenquellen herangezogen werden, an einer Verzweigung eine Auswahl aus mehreren
alternativen Pfaden getroffen. Beispielsweise konnte in einer Versicherung aufgrund einer komplexen
Geschiftslogik oder mit Hilfe eines maschinellen Lernverfahrens entschieden werden, ob ein Scha-

densfall direkt reguliert werden kann, oder ob hierfiir ein Gutachten erforderlich ist.

In komplexeren Fillen werden nicht nur vordefinierte Alternativen gewéhlt, sondern beispielsweise
Aktivitdten vertauscht, zusatzliche Aktivitdten in den Prozessablauf eingefiigt usw. Mit Hilfe von
maschinellen Lernverfahren lassen sich Vorhersagen erstellen und Empfehlungen fiir den weiteren
Prozessablauf ableiten, damit dieser zu einem moglichst optimalen Ergebnis fiihrt (vgl. Kapitel
3.5.2.3).

In Prozessen verwendete Ressourcen und Objekte, wie z. B. Maschinen und Produkte in einem Pro-
duktionsprozess, konnen sich selbst organisieren und den Prozesse autonom steuern. In derartigen

Szenarien werden zunehmend digitale Prozesse und physische Objekte miteinander verkntipft (vgl.
[Lel7]). Das bedeutet, dass kiinftig fiir manche Prozesse Abldufe weniger stark vordefiniert werden.
Stattdessen werden die Rahmenbedingungen und Abhédngigkeiten definiert, die von den beteiligten

Objekten berticksichtigt werden miissen.

Generell ermoglichen heutige Datenanalyseverfahren ein bisher nicht gekanntes Maf$ an Transparenz
des Prozessgeschehens. Entscheidungen in Prozessen konnen — ebenso wie Entscheidungen tiber Pro-

zessverbesserungen — evidenzbasiert getroffen werden (vgl. [Kel7]).

3.5 Vordefinierte Ablaufreihenfolgen und zentrale Prozesshoheit

Ein in herkémmlichen Prozessmanagement-Ansitzen hdufig angewandtes Paradigma besteht darin,
dass Prozesse im Voraus als Sequenzen von detaillierten Aktivitdten modelliert und anschlieffend ent-
sprechend diesen Modellen ausgefiihrt werden. Dies gilt sowohl fiir rein fachliche Prozessbeschrei-

bungen im Sinne von Organisationsanweisungen als auch fiir elektronisch ausgefiihrte Prozesse.

Typischerweise erfolgt die Prozessmodellierung in Form von Ablaufdiagrammen, z. B. nach der
BPMN- oder EPK-Notation. Variationen in der Ablaufreihenfolge kénnen in Form von Verzweigun-
gen modelliert werden. Samtliche Variationsmoglichkeiten werden somit ebenfalls im Voraus defi-
niert. Bei rein organisatorischen Prozessmodellen, die von Menschen gesteuert werden, sind prinzi-
piell Abweichungen moglich. So konnen die Prozessbeteiligten zum Beispiel vom Prozessmodell ab-
weichen, um auf nicht vorhergesehene Ausnahmefille reagieren zu konnen und auf diese Weise das

Prozessziel trotzdem zu erreichen.
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Bei elektronisch ausgefiihrten Prozessen werden die im Voraus definierten Prozessmodelle durch die
Process Engine eines Business-Process-Management-Systems (BPMS) abgearbeitet. Da das Prozessmo-
dell hier maschinell ausgefiihrt wird, sind hier aufler den modellierten Variationsmoglichkeiten

keinerlei Abweichungen moglich.

Verbunden mit vordefinierten Ablaufreihenfolgen ist eine zentrale Prozesshoheit. Diese liegt bei
automatisierten Prozessen im BPMS als zentraler Prozesssteuerung. Bei rein organisatorischen Pro-
zessmodellen gibt es zwar keine zentrale Steuerung, da die Mitarbeiter die Bearbeitungsobjekte in der
Regel selbsttétig weitergeben, doch gibt es eine Organisationseinheit, die das Prozessmodell vorgibt
und damit die Hoheit tiber den Prozessablauf hat. Anders wére dies, wenn die Prozessbeteiligten
selbststandig aushandeln wiirden, wie sie interagieren, um die jeweilige Aufgabe zu erfiillen. Mit der
Einfiihrung von Prozessmanagement wird in der Regel angestrebt, wild gewachsene Prozesse durch

definierte, effizientere Prozesse zu ersetzen. Damit wird eine zentrale Prozesshoheit geschaffen.

Das Paradigma der vordefinierten Ablaufreihenfolge ist in herkommlichen Prozessmanagementan-
sdtzen nicht zwingend erforderlich. So lassen sich viele Praktiken des Prozessmanagements, wie z. B.
die prozessorientierte Organisationsgestaltung oder prozessorientierte Zielsysteme, auch ohne detail-
lierte Ablaufmodelle anwenden. Zudem gibt es schon seit langer Zeit Ansitze fiir flexiblere Prozess-
definitionen oder eine héhere Autonomie der Prozessbeteiligten. Dennoch spielen vordefinierte Ab-
laufreihenfolgen in vielen Prozessmanagementansitzen und —tools eine zentrale Rolle, und zum Teil
wird der Begriff ,Prozessmanagement” oder ,,BPM* gar mit dem Einsatz vordefinierter Ablaufreihen-

folgen gleichgesetzt.

Fiir Digitalisierungsprojekte konnen vordefinierte Ablaufreihenfolgen zum einen eine noch wichtigere
Rolle spielen als bisher, zum anderen sind aber auch Erweiterungen bzw. Alternativen zu diesem Pa-

radigma erforderlich.

3.5.1 Hohere Bedeutung vordefinierter Ablaufreihenfolgen

Im Rahmen von Digitalisierungsprojekten wird zumeist ein hoher Automatisierungsgrad angestrebt.
Daher ergibt sich die Notwendigkeit, Prozesse méglichst weit zu standardisieren und elektronisch
abzuwickeln. Fiir derartige Prozesse eignen sich vordefinierte Ablaufreihenfolgen sehr gut. Die Pro-
zesse werden mit allen Details, Ausnahmefliissen etc. modelliert, und die Modelle werden zur Lauf-

zeit von der Process Engine eines BPMS ausgefiihrt.

Bergsmann und Brenner betonen in [BeBr18], dass mit zunehmendem Automatisierungsgrad die Be-
deutung formalisierter Prozessmodelle steigt. Ihrer Ansicht nach hatte das Prozessmanagement bis-
lang eher den Charakter einer Sozialwissenschaft, werde aber kiinftig eher vergleichbar mit einer In-

genieurwissenschaft.

3.5.2 Erweiterungen und Alternativen zu vordefinierten Ablaufreihenfolgen

3.5.2.1 Wissensintensive Prozesse
Trotz zunehmender Automatisierung der Prozesse wird es auf absehbare Zeit weiterhin zahlreiche
Prozesse mit menschlicher Beteiligung geben. Da insbesondere stark standardisierte Prozesse gut

automatisiert werden kénnen, handelt es sich bei den verbleibenden Prozessen vorrangig um wenig
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strukturierte, wissensintensive und kollaborative Prozesse. Fiir derartige Prozesse eignen sich vordefi-
nierte Ablaufreihenfolgen weniger gut, da sich die konkrete Ablaufreihenfolge erst wahrend der Pro-
zessdurchfithrung ergibt. Die Prozessbeteiligten wenden ihr Wissen auf die Beurteilung des jeweili-
gen Falls an und entscheiden situativ {iber die als Nachstes durchzufiihrenden Aktivitdten. Dabei wer-
den Daten und Informationen iiber den jeweiligen Fall benttigt, zudem miissen verschiedene Regeln
beachtet werden. In vielen Fallen ist es erforderlich, sich mit Kollegen auszutauschen und die Aufgabe

gemeinsam zu losen.

Fiir derartige Prozesse werden ggf. andere Beschreibungsmethoden als aktivitdtsorientierte Prozess-
modelle erforderlich, z. B. datenorientierte Prozessbeschreibungen oder in Spezifikationen in Form

von Zieldefinitionen.

Auch die erforderliche IT-Unterstiitzung unterscheidet sich von herkdmmlichen BPMS. Die benotig-
ten Systeme miissen unter Umstdnden eine hohere Flexibilitdt zulassen, Kontextinformationen bereit-
stellen und die Einhaltung von Regeln zur Laufzeit tiberpriifen. Derartige Systeme werden auch als
Adaptive-Case-Management-Systeme (ACM-Systeme) bezeichnet. Fiir die im Rahmen wissensinten-
siver Prozesse erforderliche Zusammenarbeit kommen auch Kollaborationsplattformen und unterneh-

mensinterne Soziale Netzwerk-Plattformen zum Einsatz.

Fiir unternehmensiibergreifende wissensintensive Prozesse, wie z. B. die gemeinsame Produktent-
wicklung mit Kunden und anderen Partnern, sind Plattformen erforderlich, die einen definierten

Rahmen fiir Interaktionen bieten, welche nicht im Einzelnen vordefiniert sind.

Lederer et al. sehen fiir wissensintensive Prozesse in [Lel7] die Kategorie des fallgetriebenen BPM vor.
Boissier et al. geben in [BoRy19] einen Uberblick iiber Herausforderungen und Ansitze zum Manage-
ment wissensintensiver Prozesse. Im Zusammenhang mit Prozessen, die eine Zusammenarbeit mehre-

rer Wissensarbeiter erfordern, wird auch von Social BPM gesprochen.

3.5.2.2 Keine zentrale Prozesshoheit

Bei vielen wissensintensiven Prozessen gibt es nach wie vor eine zentrale Prozesshoheit. Zum Beispiel
gibt es in einer Versicherung eine Organisationseinheit, die prinzipielle Vorgaben macht, wie die Be-
arbeitung komplexer Versicherungsfélle ablaufen soll. Es ist aber auch moglich, dass sich der konkrete
Prozess erst durch das vorher nicht ndher definierte Zusammenspiel verschiedener Akteure als emer-
gentes Verhalten der Organisation ergibt. Trotzdem miissen gewisse Regeln eingehalten und Comp-

liance-Anforderungen erfiillt werden. Auch hierfiir sollte es eine geeignete IT-Unterstiitzung geben.

Doch auch bei komplett automatisierten Prozessen gibt es nicht zwangsldufig eine zentrale Prozess-
steuerung. So verweisen Beverungen et al. in [Be20] darauf, dass Smart Devices oftmals autonome
Akteure darstellen, die miteinander interagieren. Beispielsweise gibt es Industrie 4.0-Szenarien, in de-
nen die Werkstiicke und Bearbeitungsstationen miteinander aushandeln, wo welche Werkstticke in
welchen Reihenfolgen bearbeitet werden. In solchen Szenarien existiert keine zentrale Prozesssteue-
rung. Trotzdem muss auch hier sichergestellt werden, dass verschiedene Bedingungen eingehalten

werden und ein sinnvolles Verhalten erfolgt.

Auch im Zusammenhang mit dem aktuellen Architekturkonzept der Microservices wird vielfach auf
eine zentrale Prozesssteuerung verzichtet. Stattdessen werden Steuerungskonzepte verwendet, die

eine sehr lose Kopplung erlauben, wie die Steuerung mit Hilfe von Ereignissen. Der Verzicht auf eine
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zusammenhéngende Prozessreprésentation wirft eine Reihe von Problemen auf, fiir die geeignete Lo-
sungen gefunden werden miissen. Zum Teil wird zwar auf eine zentrale Steuerung der Prozesse ver-
zichtet, aber mit Hilfe von Process-Mining eine Rekonstruktion der abgewickelten Prozessinstanzen

durchgefiihrt (vgl. Kapitel 3.6.2). Sie kann fiir Analysen und Nachweiszwecke genutzt werden.

3.5.2.3 Anderungen zur Laufzeit bei automatisierten Prozessen

In herkémmlichen Systemen zur Prozessautomatisierung ist der Prozessablauf durch die im Vorhin-
ein erstellte Prozessdefinition fest vorgegeben. Zur Laufzeit sind Variationen der Ablaufreihenfolge
lediglich insoweit moglich als sie in der Prozessdefinition bereits vorgesehen wurden, z. B. in Form

von modellierten Verzweigungen.

Eine hohere Flexibilitat wird erreicht, wenn Anderungen zur Laufzeit moglich sind. So kénnen die
Prozesse an die jeweilige Situation angepasst werden. Beispielsweise konnte dynamisch ermittelt
werden, welche Aktivitit als ndchstes ausgefiihrt werden soll. Hierbei kénnen Faktoren wie das zu
erreichende Prozessziel, Eigenschaften und Zustand der bearbeiteten Objekte, einzuhaltende Regeln

und die Verfiigbarkeit der Ressourcen berticksichtigt werden.

Als Grundlage kann ein herkdmmliches ablauforientiertes Modell dienen, das aber bei Bedarf zur
Laufzeit verdndert werden kann. So kénnten — im Rahmen einzuhaltender Regeln — die Ausfiihrungs-
reihenfolgen von Aktivitdten gedndert, Aktivitdten {ibersprungen, weitere Aktivitdten hinzugefuigt

werden, usw.

Ist ein hoherer Flexibilitdtsgrad erforderlich, weil sich z. B. tiberhaupt kein sinnvoller Standardablauf
definieren lasst, sind ggf. alternative Arten der Prozessbeschreibungen sinnvoller, wie sie in Ab-
schnitt 3.5.2.1 im Zusammenhang mit wissensintensiven Prozessen angesprochen wurden. (z. B.

daten- oder zielorientierte Prozessdefinitionen).

Die Ermittlung der als nédchstes durchzufiihrenden Aktivitdt — oder auch die Vorausplanung mehrerer
Aktivitdten — kann im einfachen Fall mit Hilfe eines regelbasierten Systems durchgefiihrt werden. Fiir
komplexere Fille konnen auch Verfahren des maschinellen Lernens eingesetzt werden. Mit Hilfe ma-
schinellen Lernens ist auch eine stindige Verbesserung moglich. So kann das System auswerten, wie
erfolgreich seine Entscheidungen waren und die Entscheidungsstrategie in kiinftigen Prozessinstan-
zen entsprechend modifizieren. Hierzu werden Kriterien zur Erfolgsbestimmung benétigt. Zum Bei-
spiel konnte eine Optimierung beziiglich bestimmter Prozesskennzahlen wie Durchlaufzeiten oder

Prozesskosten erfolgen.

In Verbindung mit geeigneten Business-Analytics-Verfahren (vgl. Kapitel 3.4) lassen sich Predictive-
Analytics-Ansitze realisieren, bei denen die Auswirkungen unterschiedlicher Entscheidungen im wei-
teren Prozessverlauf prognostiziert werden, was ebenfalls zur optimierten Prozesssteuerung und zur
Identifikation von Verbesserungsméglichkeiten genutzt werden kann (vgl. [BeBr18]). Mit Hilfe von
,Digital Twins”, d. h. umfassenden digitalen Reprasentationen des Unternehmens, konnen Simulatio-
nen durchgefiihrt und verschiedenen Alternativen fiir den weiteren Prozessablauf verglichen werden
(vgl. [F&419]).

Eine derartige automatische Bestimmung der nichsten Aktivitdt kann einerseits fiir komplett automa-
tisierte Prozesse eingesetzt werden, andererseits zur Unterstiitzung menschlicher Bearbeiter in wis-

sensintensiven Prozessen: Dabei schldgt das System dem Bearbeiter jeweils die ndchste Aktivitdt vor.
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Der Bearbeiter kann aber selbst entscheiden, ob er die vorgeschlagene Aktivitat ausfiihrt oder von

dem Vorschlag abweicht.

Auch dies kann wieder als Grundlage fiir selbsttdtiges Lernen dienen: Je nachdem, wie hdufig die Be-
nutzer von den vorgeschlagenen Aktivititen abweichen, konnen die kiinftigen Vorschlédge entspre-

chend angepasst werden.

Intelligente Prozessautomatisierungssysteme, die Prozesse zur Laufzeit modifizieren kénnen, erwei-
tern das Spektrum der automatisierbaren Prozesse. Neben komplett standardisierten Prozesse konnen
damit auch zunehmend schwach strukturierte Prozesse automatisiert werden, die bislang auf mensch-
liche Entscheidungen iiber den weiteren Prozessablauf angewiesen waren. Ob ein Prozess komplett
automatisiert werden kann, hingt allerdings auch davon ab, in wieweit die einzelnen Aktivitdten au-
tomatisiert werden kénnen. Neben der herkdmmlichen Programmierung kénnen zur Automatisie-
rung von Einzelaktivitdten u. a. auch Systeme zur Robotic-Process-Automation zum Einsatz kommen
(vgl. Kapitel 3.6.2)

3.5.2.4 Anderungen zur Laufzeit bei fachlichen Prozessmodellen

Bei rein fachlichen Prozessmodellen sind Abweichungen zur Laufzeit moglich, indem sich die Betei-
ligten nicht an das Prozessmodell halten. Normalerweise ist dies nicht erwiinscht. Nicht zulédssige Ab-
weichungen vom vorgegebenen Prozess konnen zu Compliance-Verstoien fithren. Beispielsweise

kann ein vorgeschriebener Priifschritt ausgelassen oder das Vier-Augen-Prinzip verletzt werden.

Vielfach sind Abweichungen aber auch notwendig, weil das Prozessmodell nicht alle notwendigen
Falle abdeckt und der vorgegebene Prozess in einer konkreten Situation nicht funktionieren wiirde.
Die Prozessbeteiligten umgehen das Prozessmodell, um das Prozessziel trotzdem zu erreichen. Das
Prozessmodell kann ungeeignet sein, weil es nicht mehr aktuell ist, weil bei der Modellierung Fehler
gemacht und z. B. nicht alle relevanten Fille beriicksichtigt wurden, oder weil von Vornherein ein
idealisiertes Modell erstellt wurde und man davon ausging, dass die Prozessbeteiligten die Defizite

des Prozessmodells selbststindig ausgleichen wiirden.

Handelt es sich um gut strukturierte Standardprozesse, die sich prinzipiell durch ablauforientierte
Modelle spezifizieren lassen, sollte die Umgehung von Prozessmodellen hingegen verhindert werden.
Hierzu sollten einerseits fehlerhafte oder unvollstindige Prozessmodelle korrigiert und andererseits
die Einhaltung dieser Prozesse durchgesetzt werden. Dies erfordert auch funktionierende Verbesse-
rungsprozesse. Stofien die Prozessbeteiligten auf Probleme bei der Anwendung des Prozessmodells,
so miissen sie einen Verbesserungsprozess anstolen kénnen, der zur Uberarbeitung des Prozessmo-
dells fiihrt.

Spétestens im Zuge durchgédngiger Digitalisierungsinitiativen sollte bei derartigen gut strukturier-
und standardisierbaren Prozessen aber prinzipiell gepriift werden, ob es nicht sinnvoller ist, sie

komplett zu automatisieren oder zumindest einen hoheren Automatisierungsgrad anzustreben.

Bei schwach strukturierten, wissensintensiven Prozessen ist es hingegen meist explizit erwiinscht,
dass die Mitarbeiter den konkreten Ablauf zur Laufzeit individuell gestalten. Dies wurde in Abschnitt
3.5.2.1 beschrieben. Zwar ist wie oben beschrieben zu erwarten, dass kiinftig auch schwach struktu-
rierte Prozesse automatisiert werden, doch werden Wissensarbeiter nach wie vor eine wichtige Rolle

in vielen Prozessen spielen.
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Generell macht es der zunehmende Automatisierungsgrad von Prozessen erforderlich, fachlich orien-
tierte Prozessmodelle stdrker mit den ausfiihrbaren Prozessbeschreibungen zu integrieren (vgl.
[Be20]).

3.6 IT-Systeme und -Plattformen

3.6.1 Herkémmliche Nutzung von IT-Systemen im Prozessmanagement

Im Zusammenhang mit dem Geschéftsprozessmanagement wurden in der Vergangenheit vorwiegend
folgende Typen von IT-Systemen eingesetzt: Modellierungswerkzeuge, betriebswirtschaftliche Stan-
dardsoftware und Workflow- oder BPM-Systeme. Modellierungswerkzeuge dienen zum Entwurf, zur
Dokumentation und zur Analyse von Geschéftsprozessen. Die Abwicklung sehr vieler Geschiftspro-
zesse erfolgt mit Hilfe betriebswirtschaftlicher Standardsoftware, wie z. B. ERP- oder CRM-Systemen.
Im Rahmen eines Customizing werden die systemgestiitzten Prozesse an die Anforderungen des je-
weiligen Unternehmens angepasst. Auch fiir die Individualentwicklung von Software stellen die zu

unterstiitzenden Geschéftsprozesse eine wichtige Grundlage bei der Anforderungsermittlung dar.

Workflow- oder BPM-Systeme (BPMS) bieten eine aktive Prozesssteuerung. Sie fithren Prozessmo-
delle aus und rufen nacheinander die einzelnen Aktivitdten auf. Den Mitarbeitern werden die zu bear-
beitenden Aufgaben in Task-Listen bereitgestellt. Nach Erledigung erfolgt eine automatische Weiter-
leitung an den jeweils ndchsten Mitarbeiter. Daneben kénnen auch automatisierte Funktionen ausge-

fiihrt und Drittsysteme aufgerufen werden.

3.6.2 Moderne IT-Systeme fiir das Prozessmanagement

Die IT-Entwicklungen der vergangenen Jahre, wie z. B. Cloud-Computing, Big-Data-Analysen und
maschinelles Lernen haben auch fiir das Geschiftsprozessmanagement zahlreiche neue Moglichkeiten
erdffnet. Speziell auf das Geschiftsprozessmanagement bezogene Technologien sind Process-Mining /
Process-Intelligence und Robotic Process Automation (RPA), z. T. auch Low-Code-Plattformen. Beim
Process-Mining werden Daten aus den zur Prozessausfiihrung verwendeten Systemen (wie z. B. ERP-
Systemen oder BPMS) ausgewertet, um festzustellen, wie die Prozesse tatsédchlich abgelaufen sind.
Hierdurch lassen sich zum einen Prozessmodelle automatisch erstellen (,,Automatic Process Discove-
ry”), zum anderen kénnen Abweichungen von den vorgegebenen Prozessen identifiziert, Ursachen
fiir hdaufige Probleme analysiert werden etc. Generell kénnen Datenanalyseverfahren, wie sie aus dem
Bereich Business-Intelligence oder Big-Data-Analytics bekannt sind, auch auf Prozessdaten ange-
wandt werden. Hierbei sind insbesondere auch die Zusammenhinge zwischen Prozessdaten und
anderen Daten interessant. Beispielsweise kann man untersuchen, wie sich unterschiedliche Varianten

eines Prozesses auf die Kaufbereitschaft von Kunden auswirken.

Auf grofles Interesse stiefSen in den vergangenen Jahren Systeme zur Robotic-Process-Automation
(RPA). Sie dienen vor allem der Unterstiitzung bzw. Automatisierung der einzelnen Arbeitsschritte
innerhalb von Prozessen. Insbesondere kénnen Mitarbeiter von langweiligen Routinetitigkeiten ent-
lastet werden, wie z. B. dem Ubertragen von Daten zwischen unterschiedlichen Systemen. Der Zugriff
auf die verschiedenen Systeme erfolgt nicht tiber Schnittstellen, sondern iiber die Bildschirmmasken
der existierenden User-Interfaces. Somit ist keine Programmierung fiir die Integration erforderlich,
was die Einfiihrungszeiten und Kosten deutlich reduziert. Auch die auszufiihrende Logik muss nicht

programmiert werden. Vielmehr kann sie den Bots durch Aufzeichnung von Benutzeraktionen
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beigebracht oder mittels grafischer Modellierung spezifiziert werden. Einen Schritt weiter gehen
,,Cognitive Robots”, die kiinstliche Intelligenz zur Ausfithrung ihrer Aufgaben einsetzen. Bei-

spielsweise konnen Informationen aus unstrukturierten Dokumenten extrahiert werden.

Wiéhrend RPA auf die Automatisierung einzelner Tasks ausgerichtet ist, ermoglichen es Low-Code-
Plattformen, komplette Anwendungen durch Modellierung und Konfiguration zu entwickeln und
damit weitgehend ohne herkémmliche Programmierung auszukommen. Damit kénnen auch Mitar-
beiter von Fachabteilungen als sogenannte , Citizen-Developer” bereits nach relativ kurzer Einarbei-
tungszeit selbst Anwendungen erstellen. Ein Grofiteil dieser Plattformen enthélt auch Komponenten

zur Prozessmodellierung und —Ausfiihrung, wie sie aus Workflow- oder BPM-Systemen bekannt sind.

Prozessmodellierungswerkzeuge gibt es schon sehr lange, haben sie in letzter Zeit erneut eine grofsen
Nachfrageschub erfahren (vgl. [Gr20]). Ihr Einsatz hat sich stark in Richtung kollaborativen Arbeitens
verschoben. Alle wichtigen Anbieter in diesem Segment bieten heute Plattformen mit umfassenden
Funktionen zur Zusammenarbeit und der gemeinsamen Entwicklung und Diskussion von Geschafts-
prozessen. Solche Plattformen stellen damit eine wichtige Basis fiir die integrierte, agile Entwicklung

von digitalen Innovationen in Verbindung mit den Geschéftsprozessen dar (vgl. Kapitel 3.3).

3.6.3 Implementierung von Geschiftsprozessen in Digitalisierungsprojekten

In Digitalisierungsprojekten sollte prinzipiell definiert werden, wie Geschéftsprozesse reprasentiert
und gesteuert werden und wie die Integration mit den im Unternehmen bereits implementierten Pro-
zessen erfolgt. Ist im Unternehmen bereits ein BPMS oder eine Low-Code-Plattform mit BPMS-Funk-
tionalitat im Einsatz, so sollte gepriift werden, ob sie auch fiir das aktuelle Projekt genutzt werden
kann. Bei der Auswahl neuer Technologieplattformen sollte ebenfalls gepriift werden, tiber welche

Moglichkeiten der Prozessabbildung und —steuerung sie verfiigen.

Dabei ist zu beachten, dass herkommliche Oberflachen von Workflow-Management-Systemen mit
ihren Task-Listen zwar fiir manche internen Prozesse gut geeignet sind, fiir viele andere Anwen-
dungsbereiche, insbesondere fiir externe Kunden, aber durchgingige Anwendungen mit einer indivi-
duell gestalteten guten User-Experience erforderlich sind. Zudem mdiissen neben der reinen Ablauflo-
gik andere Aspekte, wie z. B. Daten, Regeln und Rollenkonzepte, gleichrangig behandelt werden. In
herkémmlichen BPMS ist dies oftmals nicht der Fall. Moderne Low-Code-Plattformen bieten hierfiir
héufig weitergehende Moglichkeiten, z. B. grafische Datenmodellierung und Entscheidungstabellen.
Ein anderer Ansatz besteht darin, Anwendungen herkémmlich zu programmieren und eine Process

Engine zu integrieren.

Die weitergehenden Mdglichkeiten zur Prozesssteuerung auf Grundlage intelligenter Datenanalysen,

wie z. B. die Anpassung von Abldufen zur Laufzeit, wurden bereits in Kapitel 3.5.2.3 angesprochen.

In vielen Digitalisierungsprojekten miissen zahlreiche interne und externe Systeme in die Abldufe in-
tegriert werden. Insofern wird das , Integration-Management” immer wichtiger, d. h. die Fahigkeit,
verschiedene Systeme und Plattformen entlang der Prozesse fachlich und technisch zu integrierten
(vgl. [BeBr18]).

Mit dem Einsatz von RPA ist es vielfach moglich, existierende Systeme relativ schnell in automatisier-
te Abldufe einzubinden. Dies kommt der Forderung nach schneller Implementierung digitaler Innova-

tionen entgegen. Mittelfristig entstehen aber haufig Probleme, z. B. durch Anderungen in den User-
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Interfaces. Zudem ist die Integrationslogik auf Grund der Verteilung auf viele Bots schwer wartbar.
Insofern ist mittelfristig meist eine explizite Steuerung der Gesamtprozesse mit Hilfe einer Process
Engine empehlenswert, wobei andere Systeme {iber sauber definierte Programmierschnittstellen ange-
bunden werden. Fiir dedizierte Aufgaben konnen Software-Robots aber durchaus sinnvoll sein, etwa
Cognitive Bots, die Dokumente analysieren, oder intelligente Chatbots, die Benutzeranfragen bearbei-

ten und auswerten konnen.

Werden Digitalisierungsprojekte ohne spezielle Beriicksichtigung von Geschéftsprozessen durchge-
fiihrt, so besteht die Gefahr, dass die Prozesslogik implizit in die entwickelten Systeme eingebaut und

hart codiert wird. Dies erschwert die Steuerung, Analyse und Verdnderung der Prozesse erheblich.

Wie bereits in Kapitel 3.5.2.2 erwdhnt, wird z. T. in Zusammenhang mit dem populdren Architektur-
muster der Microservices oftmals auf eine explizite Prozesssteuerung verzichtet. Die einzelnen Micro-
services sollen moglichst unabhédngig und sehr lose gekoppelt sein. Dabei ist im Einzelfall jedoch kri-
tisch zu priifen, ob nicht z. B. tiber eine Ereignis-basierte Kommunikation implizite Abhédngigkeiten
entstehen, die schwerer zu durchschauen sind, als eine explizite Prozesssteuerung durch eine Process

Engine.

3.6.4 Zusammenarbeit von Fachabteilungen und IT

Eine kritische Rolle bei der IT-Entwicklung spielt die Zusammenarbeit zwischen Fachabteilungen und
IT. Werden Low-Code-Plattformen verwendet, so konnen Fachexperten zumindest in einfachen Fallen
Anwendungen selbst erstellen. Reichen die Méglichkeiten einer bestimmten Low-Code-Plattform
nicht aus uns miissen komplexere Anforderungen umgesetzt werden, so wird man nicht ohne tiefer-

gehende IT-Expertise auskommen.

Werden die ausfiihrbaren Prozessmodelle mit ihren technischen Details von IT-Experten erstellt, so
findet die Prozessmodellierung hédufig auf zwei Ebenen statt: Die Fachabteilungen modellieren ihre
Prozesse aus fachlicher Sicht, wobei auf Implementierungsdetails verzichtet wird. Die IT-Experten
entwickeln dann auf Grundlage dieser fachlichen Prozessmodelle die technischen, ausfithrbaren Mo-
delle. Dies hat den Nachteil, dass beim Ubergang von den fachlichen zu den technischen Prozess-
modellen Informationsverluste und Verdnderungen stattfinden konnen. Zudem ist es schwierig, die
beiden Modellebenen synchron zu halten. Da die technischen Modelle diejenigen sind, die die Aus-
fihrung steuern, werden sie zwangsldufig aktualisiert, wenn z. B. im laufenden Betrieb ein Fehler
festgestellt wurde. Da es keinen unmittelbaren Zwang gibt, die fachlichen Modelle ebenfalls anzupas-
sen ist die Gefahr grof3, dass dies unterlassen wird und die Inhalte der fachlichen und technischen

Modelle schnell auseinanderdriften.

In [St14] und [St19] wird ein Ansatz zur modellgetriebenen IT-Implementierung von Prozessen be-
schrieben, bei denen Prozessmodelle gemeinsam von Fachabteilung und IT verantwortet werden
(,,BizDevs”). Hierbei kommen die fachlichen Prozessmodelle unverdndert zur Ausfithrung. Dies wird
dadurch erreicht, dass technische und fachliche Artefakte komplett voneinander getrennt werden. Die
Verbindung zwischen fachlichem Prozessmodelle und der Implementierungsebene erfolgt mit Hilfe
von Nachrichtenfliissen, die als Service-Contracts definiert sind. Hierdurch werden die oben beschrie-
benen Probleme vermieden. Anderungen des fachlichen Modells wirken sich direkt auf die ausgefiihr-

ten Prozesse aus.
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Dort, wo die Trennung noch existiert, miissen zumindest entsprechende Vorgehensweisen entwickelt
werden, die den Ubergang von fachlichen zu technischen Modellen regeln und die Synchronisation

dieser Modelle moglichst durch geeignete Werkzeuge unterstiitzen.

3.7 Compliance und Sicherheit

3.7.1 Compliance und Prozessmanagement

Das Prozessmanagement spielt seit jeher eine wichtige Rolle fiir die Einhaltung von gesetzlichen und
sonstigen Compliance-Anforderungen. Diese Anforderungen fliefen in den Prozessentwurf mit ein,
und die Prozesse werden so gestaltet, dass erforderliche Priifungen, Freigaben, Dokumentationen etc.
durchgefiihrt werden. Die Prozessmodelle konnen als verbindliche Arbeitsanweisungen und als Schu-
lungsmaterialien eingesetzt werden, wodurch die Gefahr von Verletzungen der Vorschriften deutlich
reduziert wird. Werden Prozesse automatisiert, so kann von Vornherein sichergestellt werden, dass
der vorgeschriebene Ablauf eingehalten wird, notwendige Angaben erfasst werden usw. Schlieflich
konnen in den meisten BPM-Systemen die Abldufe protokolliert werden. Werden diese protokollier-
ten Daten revisionssicher gespeichert, so kann die ordnungsmaifige Durchfiihrung der Prozesse nach-

gewiesen werden.

Teilweise haben Unternehmen zunédchst nur deswegen damit begonnen ihre Prozesse zu dokumen-
tieren, weil sie Compliance-Anforderungen erfiillen miissen oder beispielsweise eine Zertifizierung

ihres Qualitdatsmanagementsystems nach ISO 9001 anstreben.

3.7.2 Compliance-Management und Digitalisierungsprojekte

Fiir Digitalisierungsprojekte gelten ebenfalls Compliance-Anforderungen. Auch wenn im Rahmen
agiler Innovationsprojekte zunéchst nur schnell ein ,,Minimum-Viable-Product” (MVP) erstellt wird,
miissen beispielsweise von Beginn an samtliche Datenschutzbestimmungen u. 4. eingehalten werden,
wenn Kundendaten verarbeitet werden. Von daher kommt man auch in Innovationsprojekten nicht
darum herum, die betreffenden Ablaufe sauber zu definieren und zu dokumentieren. Hierfiir ist es
niitzlich, wenn bereits auf entsprechende Erfahrungen und ein geeignetes Instrumentarium, wie z. B.

unternehmensweite Standards, zuriickgegriffen werden kann.

Problematisch ist dabei, dass das Compliance-Management mancherorts recht biirokratisch ist und
deswegen zu Verzogerungen in der Umsetzung und Freigabe digitaler Innovationen fithren kann.
Von daher sollte das Compliance-Management weniger eine kontrollierende Rolle einnehmen und
stattdessen eine agierende, unterstiitzende Rolle wahrnehmen. So kénnen Innovationsprojekte durch
die entsprechende Beratung in die Lage versetzt werden, schneller an den Markt zu gehen, als wenn

sich die Projektteams alleine um alle Compliance-Aspekte kiimmern miissten.

Aus Compliance-Aspekten kann es auch niitzlich sein, Technologieplattformen mit BPMS-Funktio-
nalitdten zu nutzen, da diese — wie oben beschrieben — die Einhaltung modellierter Prozesse sicher-

stellen und die ordnungsmaflige Durchfiihrung nachweisen kénnen.

3.7.3 Aktuelle Herausforderungen fiir die Sicherheit und Compliance
In [Be20] wird darauf hingewiesen, dass mit der zunehmenden Einbeziehung von ,Smart Devices” in

die Prozessausfithrung zu Wirkungen in der physischen Welt fiihrt, die nicht riickgédngig gemacht
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werden konnen (vgl. Kapitel 5.2). Hierdurch resultieren hhere Anforderungen an die Zuverladssigkeit

und Sicherheit als dies etwa bei der Ausfiihrung rein administrativer Prozesse der Fall war.

Die heute zur Verfiigung stehenden Méglichkeiten zur Prozessanalyse bergen zudem die Gefahr des
Missbrauchs. Entsprechend muss sichergestellt werden, dass diese Methoden verantwortlich einge-

setzt werden und zum Beispiel keine unerlaubte Uberwachung von Mitarbeitern erfolgt (vgl. [Be20]).

3.8 Fazit

Digitalisierung ist nicht méglich, ohne dabei bestehende Geschéftsprozesse zu verdndern oder neue
Geschiftsprozesse zu entwickeln. Betreibt das Unternehmen kein durchgéngiges Geschaftsprozess-
management, so werden in Digitalisierungsprojekten die zum Funktionieren des digitalen Geschifts-
modells erforderlichen Abldufe mehr oder weniger systematisch als untrennbarer Teil der Gesamt-
l6sung entwickelt und informationstechnisch implementiert. Damit ist jedoch eine Reihe von Nach-
teilen verbunden. So fehlt es an Transparenz iiber das genaue Prozessgeschehen und an gezielten
Steuerungsmoglichkeiten. Es ist schwierig, Problemursachen zu identifizieren und Verbesserungs-
potenzial zu identifizieren. Wenn die Prozesse weitgehend hart programmiert sind, sind Prozessande-
rungen sehr mithsam umzusetzen. Zudem ist die Anbindung an die existierenden Prozesse des Unter-

nehmens aufwandig.

Noch gravierender ist es aber, dass viele Digitalisierungsprojekte scheitern oder nicht den erhofften
Nutzen bringen, weil sie nicht an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sind und weil bereits die
existierenden Prozesse einen zu niedrigen Reifegrad aufweisen. Insofern ist es fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation unverzichtbar, dass sich Unternehmen gezielt mit ihren Prozessen auseinan-
dersetzen. Dass herkommliche Top-Down-Verfahren zur Umsetzung der Unternehmensstrategie fiir
Digitalisierungsinitiativen oft weniger gut geeignet sind, bedeutet keineswegs, dass auf eine Abstim-
mung zwischen Unternehmensstrategie, Prozessen, Technologie etc. verzichtet werden sollte. Viel-
mehr sollten die entsprechenden Vorgehensweisen zum Alignment in geeigneter Weise angepasst
werden, um der hohen Verdnderungsgeschwindigkeit Rechnung zu tragen. So kénnen beispielsweise
konkrete Innovationsideen als Ausgangspunkte dafiir dienen, die Strategie und die Prozesse weiter-

zuentwickeln.

Die Existenz eines systematischen Prozessmanagements stellt somit eine wichtige Voraussetzung fiir
erfolgreiche Digitalisierungsinitativen dar. Digitale Innovationen und bestehende Prozessen lassen
sich gezielt integrieren, und in den Digitalisierungsprojekten kénnen die Methoden und Tools des
Prozessmanagements genutzt werden. Zudem gibt es viele Gemeinsamkeiten zwischen Digitalisie-
rungsinitiativen und Prozessmanagementinitiativen. So ist den Mitarbeitern in Unternehmen mit ei-
nem wirksamen Prozessmanagement funktionsiibergreifendes Denken nicht fremd, und sie sind den

Umgang mit Verdnderungen gewohnt.

Die digitale Transformation stellt das Prozessmanagement vor neue Herausforderungen, die eine
Weiterentwicklung herkommlicher Ansétze erforderlich machen. Dabei sind widerspriichliche Anfor-
derungen zu berticksichtigen, wie z. B. Compliance-Anforderungen einerseits und eine hohe Ande-
rungsgeschwindigkeit andererseits. Wahrend herkommlich eine starke Innensicht mit Fokus auf Effi-
zienzsteigerungen existierender Prozesse vorherrscht, geht es im Kontext der Digitalisierung um die

Entwicklung und schnelle Umsetzung von Prozessinnovationen. Hieraus ergibt sich die Forderung
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nach , beidhdndigem” Prozessmanagement, das sowohl effizienzbezogen als auch innovationsbezo-
gen agieren kann. Entsprechend miissen die Vorgehensweisen des Prozessmanagements weiterent-

wickelt und mit denen digitaler Innovationsprojekte harmonisiert werden.

Neue informationstechnische Entwicklungen, z. B. im Bereich Big-Data und kiinstliche Intelligenz
bieten auch neue Moglichkeiten fiir das Prozessmanagement. Hierzu gehoren verbesserte Analyse-
und Steuerungsverfahren durch Process-Mining, die automatische Anpassung laufender Prozessin-
stanzen an die jeweilige Situation und die dezentrale Koordination autonomer Smart Devices. Low-
Code-Plattformen und Systeme zur Robotic-Process-Automation (RPA) erleichtern die schnelle Imple-
mentierung automatisierter Prozesse und einzelner Prozessschritte. Dabei muss jedoch stets die
durchgingige Unterstiitzung der Gesamtprozesse im Fokus stehen. Bei der Implementierung digitaler
Innovationen sollten BPM-Technologien eingesetzt werden, damit die implementierten Prozesse leicht

gesteuert, analysiert und weiterentwickelt werden konnen.

Moderne, digitalisierungsgeeignete Prozessmanagementansitze basieren nicht mehr ausschliefllich
auf fest vordefinierte Ablaufreihenfolgen und eine zentrale Prozesshoheit. Zwar werden mit zuneh-
mendem Automatisierungsgrad auch solche vordefinierten Modelle standardisierte Abldufe immer
héufiger eingesetzt, doch miissen daneben auch schwach strukturierte, wissensintensive Prozesse
berticksichtigt werden. Weiterhin miissen Anderungen zur Laufzeit unterstiitzt werden, ebenso wie
Abldufe, die ohne zentrale Prozesssteuerung zwischen den beteiligten Akteuren ausgehandelt

werden.

Nicht zuletzt spielt das Prozessmanagement eine wichtige Rolle fiir die Einhaltung von Compliance-

Anforderungen in Digitalisierungsprojekten.

Eine Herausforderung bei der Integration von Prozessmanagement und digitaler Transformation be-
steht darin, dass vielerorts ein unterschiedliches Verstandnis von Inhalt und Aufgaben des Prozess-
managements besteht. So wird das Prozessmanagement in manchen Unternehmen weitgehend auf die
Modellierung und Vorgabe von Prozessen fiir die Einhaltung von Compliance-Anforderungen redu-
ziert. In anderen Féllen wird darunter weitgehend eine technische Disziplin verstanden, bei der es um
die Ausfiihrung von Prozessmodellen durch Process-Engines geht. Derart reduzierte Sichtweisen fiih-
ren dazu, dass das Potenzial und die Notwendigkeit des Prozessmanagements fiir die Digitalisierung
schwer zu vermitteln sind. Zudem sind Management- und IT-Ansétze in der 6ffentlichen Wahrneh-
mung Modewellen unterworfen. So erscheinen Prozessmanagement-Themen heute weniger aktuell
und wichtig als digitalisierungsbezogene Themen. Aufgrund dieser Wahrnehmungen besteht die Ge-
fahr, dass Digitalisierungsprojekte ohne eine ausreichend intensive Beriicksichtigung der Prozesse
und ohne ein funktionierendes Prozessmanagement durchgefiihrt werden. Dies reduziert die Erfolgs-

chancen der Digitalisierungsinitiativen erheblich.

Wie in der vorliegenden Literaturauswertung deutlich wurde, existieren bereits zahlreiche funktionie-
rende Prozessmanagement-Ansitze und -Technologien zur wirksamen Unterstiitzung der digitalen
Transformation. Zugleich findet — insbesondere im Bereich der BPM-Technologien — eine rasche Wei-
terentwicklung statt. Nun kommt es darauf an, die Bedeutung der Integration von Prozessmanage-
ment und digitaler Transformation stirker in das Bewusstsein der 6ffentlichen Wahrnehmung zu

riicken und in der Unternehmenspraxis zu verankern.
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4 Studien

4.1 Uberblick in Schmelzer und Sesselmann

Schmelzer und Sesselmann geben in [ScSe20] einen Uberblick iiber die Ergebnisse von insgesamt neun
Studien zum Stand des Geschaftsprozessmanagements aus den Jahren 2014 bis 2018. Im Folgenden
werden kurz einige wesentliche Umfrageergebnisse in Bezug auf den Zusammenhang zwischen Pro-

zessmanagement und Digitalisierung zusammengefasst.

BPM-Labor, Hochschule Koblenz (2014)

Als Ziele werden vorwiegend klassische Prozessmanagement-Ziele genannt, insbesondere

Qualitdt und Kundenzufriedenheit. IT-Themen und Digitalisierung stehen nicht im Fokus.

ZHAW School of Management and Law (2014)

Als Ziele werden vorwiegend klassische Prozessmanagement-Ziele genannt, insbesondere
Standardisierung, Produktivitiat und Qualitdt. Tools werden vor allem fiir die Modellierung,
die Prozessautomatisierung und die Analyse eingesetzt. Fiir die Automatisierung werden
BPM-Suites genutzt, gefolgt von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware, u. 4. Als wichtige
Trends der IT-Anwendung im Prozessmanagement werden der Einsatz von Prozess-Temp-
lates, die Integration von fachlichem und technischem BPM sowie Mobile BPM genannt —

allerdings jeweils nur von einem kleineren Teil der Befragten (jeweils unter 30%).

ZHAW School of Management and Law (2015)

Als Ziele werden vorwiegend klassische Prozessmanagement-Ziele genannt, insbesondere
Effizienzsteigerungen, Kundenorientierung und Transparenz. An IT-Systemen werden vor-
rangig ERP-Systeme eingesetzt, aber auch Workflow-/Business-Process-Management-Syste-
me. Z. T. werden Business-Intelligence-Systeme genutzt, aber kaum im Zusammenhang mit
Prozessmanagement. Big Data und Social Media werden fiir Prozessanalysen praktisch nicht
eingesetzt. Eine Flexibilisierung der Prozesse findet noch kaum statt, knapp ein Viertel der

Teilnehmer setzt agile Methoden im Prozessmanagement ein.

Bearing Point/BPM&O (2015)

Prozessmanagement wird als Enabler und Voraussetzung fiir die Digitalisierung gesehen.
Nur wer seine Prozesse kennt und beherrscht, kann Nutzen aus der Digitalisierung ziehen.
Dennoch werden als wichtigste Ziele vor allem klassische Prozessmanagement-Ziele genannt
(Transparenz, Kosteneinsparungen, Prozessharmonisierung). Prozessmessungen werden ver-

gleichsweise wenig durchgefiihrt.

BPTrends (2016)

Als Ziele werden vorwiegend klassische Prozessmanagement-Ziele genannt, insbesondere
Kostenreduktionen und Effizienzsteigerungen. Digitalisierung wird nicht explizit erwéahnt.

Zum Teil sind Prozesse mit Hilfe von BPMS automatisiert worden.
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Hochschule Koblenz, Hochschule Bonn-Rhein-Sieg, Wirtschaftsuniversitit Wien (2016)

Auch hier stehen klassische Prozessmanagement-Ziele im Vordergrund (Qualitédt, Transpa-
renz, Kundenzufriedenheit). Digitalisierung und Automation stehen erst auf Platz 8 und 9 der

Liste der wichtigsten Ziele und sind bisher auch nur zu einem geringen Grad erreicht.

Digitalisierung wir aber als wichtiges aktuelles Thema angesehen, mit Abstand gefolgt von
Big Data, Cloud-Computing, Industrie 4.0. Sie hat auch den wichtigsten Einfluss auf das Pro-
zessmanagement. Die meisten Befragten gehen davon aus, dass Prozessmanagement durch

die Digitalisierung immer wichtiger wird.

Bearing Point/BPM&O (2017)

77% betrachten BPM als Ansatz, der sich zur Bewiltigung der digitalen Transformation eignet
und als wertvoller Treiber agieren kann. Fiir ebenso viele Befragte stellt die Digitalisierung
der Prozesse eine grofie Herausforderung dar. Mehr als die Halfte der Unternehmen be-

schiftigt sich mit dem Prozessmanagement aufgrund der digitalen Transformation.

Zum Teil wird Prozessmanagement bereits zur Bewailtigung der digitalen Transformation
eingesetzt, wie z. B. Zugriffsmoglichkeiten auf Services/Produkte tiber digitale Kanile, Neu-

gestaltung der Prozesse mit Kundenintegration, Analytics und Prozessautomatisierung.

Dennoch werden als wichtigste Ziele des Prozessmanagements auch in dieser Studie
herkommliche Ziele wie Kosteneinsparungen, Transparenz und Standardisierung genannt.

Digitalisierung und Automatisierung sind hier deutlich nachgeordnet.

Prozessmessungen werden nur in einem kleineren Teil der Unternehmen durchgefiihrt.

BPTrends (2018)

Ebenso wie in der Vorgdngerstudie von 2016 stehen die Ziele Kosten und Produktivitdtsstei-
gerungen im Vordergrund. Bei etwa einem Drittel der Befragten steht Prozessautomatisierung
auf dem Programm. Dabei besteht auch Interesse an neuen Technologien wie Decision-Mana-

gement, Robotic-Process-Automation und kiinstlicher Intelligenz.

PEX Network (2018)

Bei 42% der Befragten steht Prozessautomatisierung auf der Agenda. Davor liegt lediglich das

Thema Fithrung und Kultur. 31% befassen sich mit Process-Intelligence.

Schmelzer und Sesselmann haben bei der Zusammenfassung der Studien nicht speziell das Thema

Digitalisierung betrachtet. Daher ziehen sie auch kein entsprechendes Resiimee.

Zu berticksichtigen ist, dass das Thema Digitalisierung bei den meisten Studien nicht explizit im Fo-

kus gestanden hat. Eine Ausnahme ist Bearing Point/BPM&O (2017). Es liegt nahe, dass bei expliziten

Fragen nach dem Beitrag von Prozessmanagement zur Digitalisierung (oder umgekehrt) mehr diesbe-

ziigliche Antworten erhalten werden, als wenn keine entsprechenden Fragen und Antwortméglich-

keiten vorgegeben sind.
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Insgesamt ergibt sich jedoch das Bild, dass Prozessmanagement-Experten bislang eher auf die her-
kommlichen Ziele und Inhalte des Prozessmanagements und damit eher auf nach Innen gerichtete
Prozessoptimierungen fokussieren, als auf die digitale Transformation und grundlegende Prozessin-
novationen. Auch beim Thema Prozessautomatisierung stehen vor allem herkémmliche Workflow-

/Business-Process-Management-Systeme im Fokus.

Zugleich wird in einigen Studien deutlich, dass die Befragten Prozessmanagement als einen wichtigen
Treiber fiir die Digitalisierung sehen. Ein funktionierendes Prozessmanagement wird als Vorausset-
zung fiir funktionierende und erfolgreiche digitale Transformationsprojekte betrachtet. Die Unterneh-
men befassen sich mit aktuellen Technologien wie Decision-Management, Big-Data und Process Mi-
ning. Der konkrete Einsatz dieser Technologien im Zusammenhang mit Prozessmanagement (z. B. fiir

Prozessmessungen) scheint aber noch nicht weit verbreitet zu sein.

4.2 APQC

An der Ende 2019 durchgefiihrten Umfrage , 2020 Process & Performance Management Priorities &
Challenges” [Ap20] nahmen insgesamt 163 Manager und Fachexperten teil. Da die Umfrage vom
American Productivity and Quality Center (APQC) durchgefiihrt wurde, diirften die meisten Teilneh-

mer aus den USA stammen.

Gefragt wurde unter anderem nach den Prioritdten in unterschiedlichen Bereichen. Die htchste Priori-
tédt setzten die Befragten auf ,Business Process Management” (91%), gefolgt von ,,Continuous Im-
provement” (83%). Etwas schwicher schnitten die Performance-bezogenen Themenbereiche , Data
and Analytics” (68%), ,Measurement” (68%) und , Strategic Planning” (61%) ab. Am seltensten wurde
die Prioritdt auf das Thema , Project Management” gelegt (58%).

Die fuinf wichtigsten Herausforderungen im Geschéftsprozessmanagement waren:

Definition und Abbildung von Ende-zu-Ende-Prozessen
Etablieren einer Process-Governance-Struktur
Engagement der Fithrungsebene fiir das Prozessmanagement

Ausrichtung des Prozessmanagements auf die Strategie der Organisation

AR

Entwicklung von einer funktionsorientierten zu einer prozessorientierten Kultur

Es handelt sich ausnahmslos um Aufgaben und Zielsetzungen aus dem Bereich des klassischen, opti-
mierenden Geschéftsprozessmanagements. Neuere Themen wie Innovationen oder Digitale Transfor-

mation landeten hingegen nicht auf der Top-5-Liste.

Im Bereich ,,Data and Analytics” wurde an oberster Stelle die Etablierung einer Kultur datenbasierter
Entscheidungen genannt, sowie die Erstellung einer Roadmap zur Nutzung von Datenanalysen. Im
Bereich der strategischen Planung wiinschen sich die Teilnehmer die Ausbalancierung von langfristi-
gen und kurzfristigen Zielen, die Abstimmung von Bereichszielen und Unternehmenszielen, sowie

die Identifikation von Messgrofsen fiir strategische Ziele.

Daten und Analysen sollen vor allem fiir die Entscheidungsunterstiitzung genutzt werden, d. h. es
geht im Wesentlichen ebenfalls um interne Optimierungen. Bei der Unternehmensstrategie wurden

vorwiegend klassische Themen der Strategieumsetzung genannt.
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Als wesentliche Ziele der Arbeit mit den Prozessen wurden genannt: die Umsetzung strategischer
Initiativen, Qualitdtsverbesserungen von Produkten und Dienstleistungen, eine Kultur kontinuierli-
cher Verbesserung und die Verbesserung des Kundenerlebnisses. Diese Ziele passen zwar prinzipiell
mit digitalen Transformationsinitiativen zusammen, deuten aber auch nicht speziell darauf hin. Dass
digitale Innovationen nicht unbedingt im Fokus stehen, wird durch die 5 meistgenannten Kennzahlen
zur Bewertung von Prozessmanagement-Initiativen bestitigt, bei denen es sich ebenfalls vor allem um

klassische, effizienzbezogene Kennzahlen handelt:

Kosteneinsparungen
Erhohter Durchsatz / Effizienz
Verbesserte Qualitit

Kundenzufriedenheit

G L=

Reduzierter Personaleinsatz

Auch der Einfluss von Technologien auf die Arbeit mit den Geschéftsprozessen wurde erfragt. Die
Top-5 der relevanten Technologien sind: Prozessautomatisierung, Datenmanagement, Kollaborations-
plattformen, Cloud-Computing, Datenvisualisierung. Eine weitere Frage betraf das Datenmanage-
ment: 44% der Unternehmen gaben an, iiber eine formale Datenmanagement-Strategie zu verfiigen.

Bei 39% ist das Datenmanagement mit dem Prozessmanagement integriert.

Somit gehen die Befragten zwar davon aus, dass kiinftig mit einem htheren Digitalisierungsgrad zu
rechnen ist, doch erwarten sie moglicherweise eher Optimierungen existierender Prozesse als disrup-
tive Innovationen. Zumindest legen dies die Antworten zu Herausforderungen und Kennzahlen im

Prozessmanagement nahe.

Der Fokus auf eher nach innen gerichtete, optimierende Aspekte des Prozessmanagements kann mit
der Auswahl der Befragten zusammenhingen. Da die Studie vom Verband APQC (American Pro-
ductivity and Quality Center) durchgefiihrt wurde, ist es naheliegend, dass die Teilnehmer zu einem
grofien Teil im Bereich Qualitdtsmanagement tétig sind und insofern eine andere Sicht auf das Thema

Prozessmanagement haben als etwa IT-Mitarbeiter.

Ein weiteres Problem bei dieser Umfrage — wie auch bei vielen anderen Umfragen in dem Themen-
gebiet — besteht darin, dass die verwendeten Begriffe und Konzepte in der Praxis oftmals sehr unter-
schiedlich verwendet werden, weshalb nicht immer klar ist, ob alle Teilnehmer die Fragen und Ant-

wortmoglichkeiten einheitlich interpretiert haben.

4.3 BPTrends

Die BPTrends-Studie , The State of the BPM Market” wird seit 2005 alle zwei Jahre durchgefiihrt und
erlaubt es somit, zeitliche Entwicklungen in der Praxis des Geschéftsprozessmanagements und insbe-

sondere des Einsatzes von BPM-Tools nachzuvollziehen.

Die jiingste dieser Studien, [HaGa20], verzeichnete insgesamt 129 Teilnehmer, vor allem aus Nord-
amerika und Europa. Sie stammen aus Unternehmen unterschiedlicher Gréfien und Branchen mit
Schwerpunkten in den Bereichen Finanzdienstleistungen, Gesundheitswesen und offentliche Ver-

waltung. Da die Teilnehmer tiber die auf das Thema Prozessmanagement spezialisierte Webseite
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BPTrends gewonnen wurden, diirfte es sich vorwiegend um Menschen handeln, die im Prozessmana-

gement arbeiten oder sonst ein grofies Interesse an dem Thema haben.

Bei Betrachtung der langjdhrigen Entwicklung der Praxis des Prozessmanagements stellen die Auto-
ren Wellenbewegungen fest. Inmer wieder entwickeln sich Hype-Themen im Zusammenhang mit
dem Prozessmanagement. Beispiele sind waren Six Sigma in den Achtzigerjahren, Business-Process-
Reengineering und ERP in den Neunzigern, gefolgt von BPMS in den Nullerjahren. Derartige Ent-
wicklungen fiihren zu einem grofien Interesse an dem jeweiligen Hype-Thema und damit verbunden
am Thema Prozessmanagement insgesamt. Im Moment sei das Interesse, so die Autoren, wieder rela-
tiv niedrig, und es wird auf das ,néchste grofle Ding gewartet”. Interessante Entwicklungen mit
einem Potenzial fiir einen neuen Hype kénnten im Zusammenhang mit dem Einsatz von kiinstlicher

Intelligenz und dem Process-Mining entstehen.

Im Vergleich zum Begriff , Digitale Transformation” erfahrt der Begriff , Prozess” momentan wesent-
lich weniger Aufmerksamkeit. Die Autoren vermuten jedoch, dass es sich bei vielen Initiativen zur
Digitalisierung um nichts Anderes handelt als um umfangreiche Projekte zur Prozessoptimierung mit
Hilfe von IT und Automatisierung. Somit diirften viele Prozessmanagement-Initiativen unter einer

anderen, derzeit beliebteren Uberschrift laufen.
Einige zentrale Ergebnisse zum Prozessmanagement allgemein:

¢ In den Organisationen von etwa 50% der Befragten laufen derzeit grofiere prozessbezogene
Projekte mit meist strategischer Bedeutung fiir das Unternehmen. Bei weiteren 35% finden
kleinere prozessbezogene Projekte auf Bereichsebene statt.

e Die Mehrzahl der Befragten (70%) sieht Kostenreduktionen und Produktivitidtssteigerungen
als Hauptziele des Prozessmanagements. Nicht einmal halb so viele Teilnehmer (30%) nann-
ten als Zielsetzung, neuartige Produkte zu schaffen oder neue Geschiftsfelder zu erschliefsen.
Ebenfalls nur 30% streben eine hohere Kundenzufriedenheit an. Es dominieren also nach wie
vor nach innen gerichtete, effizienzbezogene Zielsetzungen.

e Knapp 75% sind davon iiberzeugt, dass die Prozessmanagement-Initiativen und —Technolo-
gien dabei geholfen haben, die Unternehmensziele zu erreichen.

e Nach wie vor ist es schwierig, die Aufmerksamkeit der Unternehmensfithrung zu gewinnen.
Als Griinde gaben die Teilnehmer an, dass zu viele Prozesse um Aufmerksamkeit konkur-
rieren, oder dass der Fokus der Unternehmensfiithrung in anderen Bereichen liegt.

e Im Vergleich zu fritheren Umfragen wird weniger Training in Prozessmanagement-Methoden
durchgefiihrt. Bei 42% finden iiberhaupt keine entsprechenden Trainings statt.

e Bei57% der Teilnehmer steigen die Ausgaben fiir Prozessmanagement im kommenden Jahr.
Einige zentrale Ergebnisse zu BPM-Tools und Technologie:

e Bei 70% sind Prozessmodellierungswerkzeuge im Einsatz, die meisten anderen planen die
Einfiihrung von Prozessmodellierungswerkzeugen.

e Meist sind ein bis zwei Software-Losungen fiir das Geschiftsprozessmanagement im Einsatz
(62%). Diese werden meist von prozessverantwortlichen Managern verwendet.

e Als wichtigster Nutzen von BPM-Software wurde die Verbesserung der Zusammenarbeit
genannt (49%), gefolgt von der Verbesserung interner und externen Prozess-Interaktionen
(40%).
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e 50% sind mit ihren BPM-Tools insgesamt zufrieden. Bei den einzelnen Funktionsbereichen
ergibt sich folgendes Bild: 53% sind mit den Modellierungsfunktionen ihrer Tools zufrieden,
50% mit den Kollaborations- und Dokumentenmanagement-Funktionen und 36% mit den
Ausfiihrungs- und Monitoringkomponenten. Bei etwa 40% ist es wahrscheinlich, dass die
Tools in den nichsten zwei Jahren ausgetauscht werden.

e Zuden am meisten gewiinschten Features gehoren die Prozessautomatisierung (56%) und das
Process-Mining (39%).

e Als Probleme beim Einsatz von Process-Mining werden vor allem fehlende Budgets und
fehlendes Know-How genannt.

¢ Knapp 71% nannten die Digitale Transformation als den Technologie-Trend, der das Ge-
schaftsprozessmanagement am meisten beeinflusst hat. 49% gaben an, dass ihr Unternehmen

eine Digitalisierungsstrategie verfolgt.

Leider wurden die Tool-Kategorien und ihre Funktionalitidten in den Fragen nicht klar differenziert.
So tauchen im Zusammenhang mit Werkzeugen zur ,Modellierung der Prozessanderungs-Bemiihun-
gen” Funktionen wie Prozessausfithrung und -monitoring auf. Es wird also nicht eindeutig zwischen
Tools zur reinen Modellierung und solchen zur Automatisierung unterschieden, und es ist anzuneh-
men, dass die Studienteilnehmer verschiedene Vorstellungen mit den verwendeten Bezeichnungen

der Softwarewerkzeuge verbinden.

Insgesamt ergibt sich aber der Eindruck, dass sich die Prozessmanagement-Praktiker beim Thema
Tools und Technologie hauptsdchlich mit Werkzeugen zur (kollaborativen) Modellierung befassen,
und nur zu einem kleineren Teil mit Plattformen zur Prozessautomatisierung und Digitalisierung. Die
in den Fragestellungen nicht immer ganz klaren Abgrenzungen der Begriffe schmailert den Erkennt-

nisgewinn aus der Studie.

4.4 Van Looy

Van Looy untersuchte in zwei Studien Zusammenhéange zwischen Geschéftsprozessmanagement und

digitaler Innovation.

Bei der ersten Studie [Lo17] handelt es sich um eine quantitative Untersuchung dieses Zusammen-

hangs. Es wurden 131 Manager, hauptsachlich aus Westeuropa, befragt.

Hierbei ergab sich eine positive Korrelation zwischen dem Prozessmanagement-Index und dem digi-
talen Innovations-Index der Unternehmen. Die Index-Werte geben Reifegrade an, die auf Basis von
entsprechenden Frameworks ermitteltet wurden. Unternehmen mit einem hoheren Prozessmanage-
ment-Reifegrad weisen also auch einen hoheren Reifegrad beziiglich digitalen Innovationen auf. Zu-
dem investieren sie starker in IT als Unternehmen mit einem niedrigeren Prozessmanagement-Reife-
grad. In ihrem IT-Outsourcing-Verhalten gibt es hingegen weniger Unterschiede zwischen Unterneh-

men mit hoheren und niedrigeren Prozessmanagement-Reifegraden.

Weiterhin wurde untersucht, wie stark die einzelnen Prozessmanagement-Faktoren mit dem digitalen
Innovationsindex verkniipft sind. Es zeigte sich, dass alle beriicksichtigten Prozessmanagement-Fak-
toren eine positive Korrelation mit dem digitalen Innovationsindex aufweisen. Bei den folgenden vier

Prozessmanagement-Faktoren war diese Korrelation besonders hoch:

32



Prozessmanagement fiir die Digitale Transformation

e Prozessorientierte Governance-Gremien

e Die, Act”-Phase des , Plan-Do-Check-Act”-Kreislaufs (PDCA-Zyklus) zur stindigen Verbes-
serung. Nach der Planung, Pilotierung und Evaluierung von Verdnderungen beinhaltet die
Act-Phase die eigentliche Umsetzung und Verankerung von Verdnderungen.

e Die Unterstiitzung durch das oberste Management

e Prozess-orientierte Fihigkeiten und Training

Die Gesamtzahl der Befragten ist vergleichsweise niedrig und stellt auch keine reprasentative Stich-
probe dar. Dennoch ergeben sich Hinweise darauf, dass Unternehmen mit einem hoheren Prozessma-
nagement-Engagement tendenziell mehr digitale Innovationen hervorbringen und auch stérker in die

dafiir erforderliche IT investieren.

Aus den ermittelten Korrelationen lassen sich keine Kausalitdten ableiten. Es ldsst sich also nicht her-
ausfinden, ob das Prozessmanagement-Engagement und die aufgefiihrten Einzelfaktoren Unterneh-
men besser dazu befdhigen, digitale Innovationen zu schaffen. Es wire auch moglich, dass die Einfiih-
rung digitaler Innovationen der Initiator fiir verstarkte Prozessmanagement-Anstrengungen ist. Zu-
dem konnte es vollig andere Faktoren geben, die sich sowohl positiv auf das Prozessmanagement als

auch auf digitale Innovationen auswirken.

Die zweite Studie [Lo18] untersuchte, wie die verschiedenen BPM-Faktoren eingesetzt werden, um
digitale Innovationen zu realisieren. Hierzu wurden 19 Interviews mit Experten durchgefiihrt, die

tiber Erfahrungen sowohl im Prozessmanagement als auch im Bereich digitaler Innovation verfiigen.
Untersucht wurden insgesamt elf BPM-Faktoren. Hierbei handelt es sich um:

PDCA-Zyklus

Strategische Ausrichtung

Externe Beziehungen

Rolle der Prozessverantwortlichen
Fahigkeiten der Prozessverantwortlichen
Fahigkeiten der Prozessbeteiligten
Prozessorientierte Werte

Prozessorientierte Anreize

D S A S o e

Unterstiitzung durch das oberste Management
10. Prozessorientiertes Organigramm

11. BPM-Governance-Gremium

Die Experten wurden zu jedem Faktor befragt, ob und wie er zu digitalen Innovationen beitragen

kann und welche Probleme und Hindernisse dabei auftreten konnen.

Zu jedem Faktor gab es eine Reihe unterschiedlicher Antworten, so dass insgesamt ein recht heteroge-

nes Bild entstand, dass sich nicht in Kiirze zusammenfassen lasst.

Beispielsweise wurde zu Faktor 1, PDCA-Zyklus, geantwortet, dass dieser Zyklus fiir die Entwicklung
des digitalen Innovationsprozesses und fiir die darin entwickelten Produkte und Dienstleistungen an-
gewandt werden kann. Die mit PDCA verfolgten Ziele - Kundenorientierung, Qualitdt, Operational
Excellence — sind sowohl fiir BPM als auch fiir digitale Innovationen relevant. Fiir den Einsatz von

PDCA im digitalen Innovationsprozess wurden Verdnderungen vorgeschlagen: So sollte in der Phase
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,Plan” der Business Case eine grofsere Rolle spielen. In den Phasen ,,Plan” und ,, Act” kénnen existie-
rende BPM-Methoden niitzlich sein, aber auch neue, wie ,Out-of-the-Box-Thinking” und Co-Creation
mit Mitarbeitern und Kunden. Fiir die Phasen ,, Do” und , Check” sollten neue Technologien wie
Robotic-Process-Automation und fortgeschrittene Datenanalysen zum Einsatz kommen. Generell wird

der PDCA-Zyklus schneller werden, im Sinne eines iterativen und agilen Vorgehens.

Probleme, die im Zusammenhang mit dem PDCA-Zyklus genannt wurden, sind Widerstande der
Mitarbeiter und anderer Stakeholder, Generationenkonflikte, zu wenig Erfolgsmessungen, die Aus-

wabhl der richtigen Leute sowie knappe Zeit- und Budgetvorgaben.

Insgesamt wurden sehr viele niitzliche Ideen genannt. Die meisten BPM-Faktoren werden als prinzi-
piell niitzlich fiir digitale Innovationen angesehen. Es wurden viele Gemeinsamkeiten und vergleich-
bare Probleme identifiziert. Ganz offensichtlich sind die meisten Befragten der Ansicht, dass digitale
Innovationen vom Geschéftsprozessmanagement profitieren konnen. Hierfiir sollten die BPM-Metho-
den aber auch weiterentwickelt und um Inhalte ergénzt werden, die im Bereich digitaler Innovationen
verbreitet sind. Es wurde eine Reihe neuere Geschéftsprozessmanagement-Ansitze genannt, die als
relevant fiir Digitale Innovationen erachtet werden, wie z. B. das Management der Kundenprozesse,
kollaboratives BPM, Case-getriebenes BPM, ambidextrous BPM (,,beidhdndiges BPM”, vgl. [HeLo19]).
Bei letzterem wird neben dem exploitativen, effizienzbezogenen BPM, das z. B. Einsparungspoten-

ziale realisiert, parallel ein exploratives, innovationsorientiertes BPM durchgefiihrt (vgl. [HeLo19]).

Wiederkehrende Problemfelder in den Antworten sind zum einen branchenspezifische Probleme,
zum anderen Mitarbeiter-bezogene Probleme (z. B. Widerstand gegen Verdnderungen) und zum

Dritten Probleme des Business-IT-Alignment.
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5 Papers

5.1 Bergsmann und Brenner

Bergsmann und Brenner [BeBr18] fiithren aus, dass auch stark digitalisierte Unternehmen tiber alle
konstituierenden Elemente von Geschiftsprozessen verfiigen werden, aber teilweise in verdnderter
Form. Nach wie vor dienen Prozesse der Deckung von Kundenbedarfen, indem sie die Produkte und
Leistungen erstellen. Die Art der Kundenbedarfe und der nachgefragten Produkte und Leistungen
kann sich kiinftig jedoch stark von heute unterscheiden. Auch die einzelnen Prozessschritte werden in
vielen Féllen anders ausgefiihrt werden. Beispiele sind Fertigungsschritte, die mit Hilfe von 3D-
Druckern dezentral ausgefiihrt werden, oder die komplett digitale Bearbeitung von Backoffice-Prozes-

sen bei Finanzdienstleistern.

In starker digitalisierten Prozessen lassen sich oftmals auch die Abfolgebeziehungen modifizieren. So
ist in vielen Féllen eine starkere Parallelisierung moglich, weil alle Daten tiberall und in Echtzeit ver-
fugbar sind. Starke Verdnderungen gibt es bei den fiir die Prozesse eingesetzten Ressourcen: Es wer-

den immer weniger Mitarbeiter eingesetzt, dafiir mehr Maschinen, Roboter und IT-Systeme.

Bislang herrschen vielfach Prozesse vor, bei denen ein Grofiteil der Aufgaben von Menschen durchge-
fihrt wird. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Prozessmanagement ist daher die Akzeptanz durch
die Mitarbeiter. Wichtig sind daher Faktoren wie intuitiv verstdndliche Prozessdarstellungen, eingén-
gige und motivierende Prinzipien (z. B. die ,,acht Arten der Verschwendung”), partizipative Vorge-

hensweisen und organisatorisches Verdnderungsmanagement.

Wenn Prozesse unvollstindig beschrieben sind oder Probleme bei der Prozessdurchfiihrung auftreten,
sorgen die beteiligten Mitarbeiter eigenstédndig dafiir, dass die Prozessziele trotzdem erreicht werden.

Erfolgsmessungen fiir durchgefiihrte Prozessverbesserungen sind schwierig durchzuftihren.

Bei komplett automatisierten Prozessen ist dies anders: Fiir sie werden eindeutige und detaillierte
Prozessbeschreibungen sowie eher technisch ausgerichtete Vorgehensmodelle benétigt. Wo keine
Mitarbeiter beteiligt sind, spielt das Thema Akzeptanz keine Rolle. Auf Basis der anfallenden Daten

lassen sich Erfolgsmessungen wesentlich besser durchfiihren.

Die Autoren haben eine Reihe von Thesen zur Entwicklung des Prozessmanagements im digitalen

Zeitalter aufgestellt, die im Folgenden zusammengefasst werden:

e Prozessmanagement wird zu einer Notwendigkeit: Bisher konnte auf ein explizites Prozess-
management verzichtet werden, da die Mitarbeiter Prozessprobleme ggf. ausbtigelten. Auto-
matisierte Prozess hingegen erfordern saubere Prozessdefinitionen.

¢ Indiesem Zusammenhang wird man starker formalisierte Modellierungsmethoden und
detailliertere Prozessmodelle einsetzen.

¢ Das organisationale Umsetzungsrisiko, dass die definierten Prozesse nicht gelebt werden, fllt
bei automatisierten Prozessen weg. Entsprechend verliert das organisatorische Change-Mana-
gement an Bedeutung. Wichtig wird hingegen , Integration-Management”, d. h. die Fahigkeit,
verschiedene Systeme und Plattformen entlang der Prozesse fachlich und technisch zu inte-

grieren.
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e Durchgédngig automatisierte Prozesse und ein starker Kundenfokus erzwingen eine Ende-zu-
Ende-Sicht auf die Prozesse. Die funktionale Sicht ist nachgeordnet.

e Als ergianzende Perspektive werden Customer Journeys modelliert.

¢ Die Automatisierung hat eine starke Standardisierung samtlicher Prozesse zur Folge.

e Die Messung von Prozessen wird zum Standard, Verbesserungen lassen sich hierdurch
transparent machen.

e Big Data-Analysen und Predictive Analytics werden einerseits dazu eingesetzt, die Leistungs-
erstellung zu steuern, andererseits um weitere Verbesserungsmoglichkeiten zu identifizieren.

e Plakativ ausgedriickt wird Prozessmanagement von einer Sozial- zu einer Ingenieurwissen-
schaft. Der Fokus auf die an den Prozessen beteiligten Mitarbeitern verliert im Zuge der Digi-

talisierung gegentiber technischen Aspekten an Bedeutung.

Da derzeit in vielen Prozesse noch Menschen arbeiten, ist das bisherige, auf die Mitarbeiter bezogene
Prozessmanagement-Paradigma nach wie vor relevant. Zugleich spielt das Technologie-orientierte Pa-
radigma eine immer wichtigere Rolle, da immer mehr Prozesse automatisiert werden. Die Autoren
vergleichen die parallele Anwendung zweier unterschiedlicher Prozessmanagement-Ansédtze mit dem
Konzept der , Two-Speed-IT”, bei dem Frontend-Anwendungen fiir Endnutzer (,,Systems of Engage-

ment”) in kiirzeren Zyklen entwickelt werden als Backend-Anwendungen (,,Systems of Record”)

5.2 Beverungen et al.

In [Be20] haben insgesamt 24 Wissenschaftler aus dem Bereich Geschéftsprozessmanagement die Aus-
wirkungen von vier IT-Trends hinsichtlich ihres Einflusses auf die Geschéftsprozessmanagement-Dis-
ziplin untersucht, um Impulse fiir neue Ansétze und kiinftige Forschungsarbeiten zu geben. Bei den

vier untersuchten IT-Trends handelt es sich um Social-Computing, Smart-Devices, Big-Data-Analytics

und Real-Time-Computing.

Zunichst ist fiir die einzelnen Phasen des Prozessmanagement-Kreislaufs (Strategie, Modellierung,
Implementierung und Analyse) untersucht worden, welche Herausforderungen durch die genannten

IT-Trends verursacht werden.
Herausforderungen fiir die Prozessmanagement-Strategie:

1. Prozesse miissen immer schneller angepasst werden. Hierzu kénnen die Aktivitdten des Pro-
zessmanagement-Zyklus starker integriert und von interdisziplindren Teams bearbeitet wer-
den.

2. Interaktionen mit den Kunden finden {iber viele Kaniile statt. Prozesse verlaufen kiinftig tiber
mehr Systeme hinweg als bisher. Kunden werden tiber Social Media teilweise in Prozesse
eingebunden.

3. Durch Einbeziehung von Smart Devices hat die Ausfiihrung von Prozessen Wirkungen in der
physischen Welt, die nicht riickgéngig gemacht werden kénnen. Geschéiftsprozesse unterlie-
gen daher stiarkeren Anforderungen an Sicherheit und Zuverldssigkeit. Dies schrankt die Ver-
wendbarkeit probabilistischer Big-Data-Analyse-Verfahren in Prozessen ein, da diese mit Un-

sicherheiten behaftet sind.
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Die Einbeziehung von Smart Devices als Akteure erhoht die Komplexitit, da die Prozesssteu-
erung nicht mehr komplett zentral erfolgt und Prozessdaten nicht mehr gesammelt an einer

Stelle vorliegen.

Herausforderungen fiir die Modellierung;:

5.

Modellierungssprachen fiir Prozesse bendtigen neue Konstrukte zur Abbildung von Aspekten
die mit den vier betrachteten technologischen Enablern zusammenhéangen.

Prozessmodelle miissen enger mit den implementierten Workflowmodellen und den Ausfiih-
rungsdaten integriert werden. Prozessmodellierung muss effizienter erfolgen um schnellere

Anpassungen zu ermdoglichen.

Herausforderungen fiir die Implementierung:

7.

Die Implementierung der zusitzlichen Aspekte muss vereinfacht werden, z. B. die Verbin-
dung verschiedener Datenquellen, Devices und Social Media-Channels mit den Prozessen.
Hierzu gehort die Analyse von Daten zur Laufzeit, die nahezu in Echtzeit erfolgen sollte.
Die Implementierung von Prozessen muss {iber verschiedene Anwendungen, Smart Devices
und Social-Media-Systeme hinweg erfolgen. Entsprechend steigen die Variabilitat und

Unvorhersehbarkeit der Prozesse.

Herausforderungen fiir die Analyse:

9.

10.

11.

Die korrekte und einfache Anwendung von Datenanalyse-Techniken in Prozessen ist noch
schwierig.

Die von Social Media und Smart Devices erzeugten Daten miissen in Beziehung zu den Ge-
schaftsprozessen gesetzt und fiir die Analyse genutzt werden. Zum Teil handelt es sich um
unstrukturierte Daten.

Methoden zur Geschéftsprozessanalyse miissen Prinzipien der Fairness, Wahrheit, Vertrau-
lichkeit und Transparenz erfiillen und ethisch verantwortlich eingesetzt werden. So miissen
personliche Daten geschiitzt werden, und die Anwendung der Prozessanalyse darf nicht zur

unerlaubten Uberwachung der Mitarbeiter fiihren.

Die genannten Herausforderungen sind nicht unabhédngig voneinander. Zum Teil beeinflussen sie sich

wechselseitig. In einigen Féllen fithren sie auch zu widerspriichlichen Anforderungen. Die Autoren

haben zusammenfassend die folgenden sieben Paradoxa aufgestellt, die es durch kiinftige For-

schungsarbeiten aufzulgsen gilt:

Paradoxon 1:  Durch Social Media, Smart Devices etc. wird das Prozessmanagement komplexer.

Gleichzeitig miissen aber die Phasen des Prozessmanagement-Lebenszyklus schneller

durchlaufen werden.

Paradoxon 2:  Die notwendigen Erweiterungen von Prozessmodellierungssprachen erhthen die

Modellkomplexitit. Zugleich muss die Modellierung effizienter und kostengtinstiger

erfolgen.
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Paradoxon 3:  Prozessausfithrung und Datenanalyse miissen zusammengefiihrt werden um
Echtzeit-Auswertungen zur Laufzeit zur ermdglichen. Andererseits werden Ausfiih-
rungsumgebungen und Prozessdaten durch die Einbeziehung von Smart Devices

stark verteilt und uneinheitlicher.

Paradoxon 4:  Viele Datenanalyseverfahren, die in die Prozessausfiihrung integriert werden sollen,
sind probabilistisch, d. h. mit Unsicherheit behaftet. Zugleich werden Prozesse durch
die Einbeziehung von physischen Smart Devices zunehmend sicherheitskritisch. Unsi-
cherheiten kénnen dazu fiihren, dass Sicherheitsanforderungen nicht mehr eingehal-

ten werden konnen.

Paradoxon 5:  Die zunehmende Komplexitit erfordert hcheren Aufwand fiir die Entwicklung von
IT-Artefakten, u. a. fiir die Prozesssteuerung. Da der Prozessablauf zunehmend durch
autonome Entscheidungen von Menschen und Smart Devices beeinflusst wird, kann
eine zentrale Prozesssteuerung an vielen Stellen jedoch nutzlos werden. Daher wer-
den Methoden benétigt, mit denen bestimmt werden kann, an welchen Stellen genaue
Prozessdefinitionen nétig sind, und wo die Prozessdefinitionen bewusst unvollstan-

dig sein sollen um autonome Entscheidungen zu erméglichen.

Paradoxon 6:  Einerseits miissen Prozesse stiarker standardisiert werden, um Skaleneffekte zu erzie-
len. Andererseits werden viele Produkte und Services immer stirker individualisiert,

wofiir auch stirker individualisierte Prozesse nétig sind.

Paradoxon7:  IT-Artefakte fiir das Prozessmanagement werden komplexer. Die Performance und
die Daten von Prozessen werden sich in verschiedenen Kontexten stark unterschei-
den. Damit wird es schwierig, Theorien zu entwickeln, deren Aussage tiber individu-

elle Kontexte hinausgehen.

Aufgabe der Forschung zum Geschiftsprozessmanagement ist es, Theorien und Methoden zu ent-
wickeln, die einen sinnvollen und erfolgreichen Umgang mit den widerspriichlichen Herausforde-
rungen im Spannungsfeld zwischen steigender Komplexitit und notwendiger Anderungsgeschwin-

digkeit ermoglichen.

5.3 Bitkom

In [Bi20] wird ein Reifegradmodell zur Bewertung des Digitalisierungsgrades von Geschéftsprozessen

vorgestellt.

Begrifflich wird differenziert zwischen der Digitalisierung von Geschaftsmodellen und der Digitalisie-
rung von Geschéftsprozessen. Wéahrend es bei der Digitalisierung von Geschéftsmodellen um Anpas-
sungen bestehender und Entwicklungen neuer Produkte und Dienstleistungen geht, werden mit der
Digitalisierung von Geschéftsprozessen Effizienz- und Produktivititssteigerungen angestrebt. Dabei
bedingen sich digitale Geschiftsmodelle und digitale Geschaftsprozesse gegenseitig. Die Anpassung
und integrierte Entwicklung von digitalen Geschéftsmodellen und Geschéftsprozessen wird aller-

dings nicht weiter thematisiert.

In den vergangenen Jahren wurde eine Reihe von Modellen zur Ermittlung des digitalen Reifegrades

von Organisationen entwickelt. In den meisten dieser Modelle werden die Geschéftsprozesse nur am
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Rande oder gar nicht explizit einbezogen. Mit dem vorliegenden Modell, das sich speziell auf die

Prozesse bezieht, soll diese Liicke geschlossen werden.

Das Modell enthélt insgesamt 12 Kriterien zu den Dimensionen Technologie, Daten, Qualitdt und

Organisation:

e Inder Dimension , Technologie” geht es um das technologische Umfeld und die technologi-
sche Grundlage der betrachteten Prozesse, die moglichst stimmig in die IT-Struktur der Orga-
nisation eingebettet sein sollen.

e Der Umgang mit Daten im jeweiligen Prozess wird in der zweiten Dimension , Daten” bewer-
tet, insbesondere die Erhebung, Analyse und Nutzung von Prozessdaten.

e In der Dimension ,,Qualitit” wird untersucht, ob der Prozess beschrieben ist, ohne Unterbre-
chungen lduft und ob er durchgéngig rechtskonform ist.

e Gegenstand der Dimension , Organisation” sind organisatorische Rahmenbedingungen wie
die organisatorische Unterstiitzung fiir Digitalisierungsprojekte, die Fahigkeiten der Mitarbei-

ter und die Begleitung von Verdnderungsprozessen.

Zu jeder Dimension sind drei Kriterien definiert, die jeweils anhand von zwei moglichen Aussagen
bewertet werden. So gehoren etwa zur Dimension , Daten” die Kriterien ,Datenerhebung”, ,Daten-
bereitstellung” und ,, Datenverwendung”. Zur Bewertung des Kriteriums ,Datenbereitstellung” die-

nen die folgenden zwei Aussagen:

¢ Die Bereitstellung von Daten zu internen Zwecken ist vollstandig digital.

e Die visuelle Darstellung von Daten erfolgt strukturiert und nutzerfreundlich.

\Nicht digital
- s

~ ;’/

\\\ Ubggﬁééend :
./ nicht digital.

Teilweise
_\fﬂ?f",’,//‘
) Uberwiegend
/>~ digital

Voﬂs‘tgir;iig
digital

Abbildung 1: Ergebnis-Visualisierung im Spinnennetzdiagramm (nach [Bi20])
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Die Bewertung erfolgt mit Hilfe einer Checkliste, die fiir jeden untersuchten Prozess auszufiillen ist.
Jedes Kriterium wird anhand einer Ordinalskala bewertet, die die folgenden fiinf Stufen umfasst:

Nicht digital, tiberwiegend nicht digital, teilweise digital, {iberwiegend digital, vollstandig digital.

Die Ergebnisse konnen in einem Spinnennetzdiagramm visualisiert werden (Abbildung 1). Das
Reifegradmodell kann unter anderem fiir Wirkungsanalysen und Soll-Ist-Vergleiche eingesetzt wer-

den. Da es rein deskriptiv ist, liefert das Modell jedoch keine direkten Handlungsempfehlungen.

Als Vorteile des Modells nennen die Autoren: Leichte Anwendbarkeit, breite Einsatzmoglichkeiten
sowie die Unabhingigkeit von bestimmten Prozesstypen und Branchen. Andererseits muss der Kon-
text der Prozessanalyse durch den Nutzer hergestellt werden. Z. B. konnen Datenschutzbestimmun-
gen in verschiedenen von Prozessen unterschiedlich relevant sein. Da die Bewertungen subjektiv sind,
eignet sich das Modell auch nicht fiir Benchmarking-Analysen. Da das Modell auf die Bewertung ein-
zelner Prozesse ausgerichtet ist, konnen daraus auch keine direkten Schliisse {iber den organisations-

weiten Digitalisierungsgrad getroffen werden.

Die praktische Anwendung des Reifegradmodells wird anhand von drei Fallstudien beschrieben.
Bewertet wurden der Abrechnungsprozess eines Energieversorgers, die Eingangsrechnungsbear-
beitung in einer 6ffentlichen Verwaltung und die Personalbeschaffung bei einem grofien Bauunter-

nehmen.

Die an der Bewertung Beteiligten aus den betreffenden Unternehmen bewerteten das Reifegradmodell
als hilfreich. Sie konnten auf Basis der Ergebnisse konkretes Verbesserungspotenzial identifizieren.
Positiv hervorgehoben wurden die Verstidndlichkeit, die Flexibilitdt und die unkomplizierte Anwen-
dung des Modells. Die durch die Nutzung des Modells erreichte Objektivierung von Kriterien unter-
stiitzt eine differenzierte Sichtweise. Da die Einstufungskriterien nicht fest vorgegeben sind, wird an-

dererseits eine individuell an die Organisation angepasste Betrachtung ermdoglicht.

Wichtig bei der Anwendung des Modells ist die Festlegung klarer Ziele und die Analyse des jeweili-
gen Prozesskontexts. Hierdurch wird eine passgenaue Anpassung an die jeweilige Organisation er-

moglicht.

5.4 Boissier, Rychkova, Le Grand

Der Aufsatz [BoRy19] fallt etwas aus der Reihe, da er nicht explizit die Beziehung zwischen Digitali-
sierung und Geschiftsprozessmanagement thematisiert, sondern die Unterstiitzung von wissensinten-
siven Geschéftsprozessen. Diese sind jedoch im Kontext der Digitalisierung hochrelevant, weshalb der

Beitrag hier aufgenommen wurde.

Mit der durchgéngigen Automatisierung vieler Prozesse handelt es sich bei den verbleibenden Prozes-
sen, bei denen der Mensch eine wesentliche Rolle spielt, zunehmend um wissensintensive Prozesse.
Insbesondere Innovationsprozesse, die fiir die Digitalisierung eine grofie Rolle spielen, sind sehr wis-
sensintensiv. Daher spielt die Beherrschung und moglichst gute Unterstiitzung von Wissensprozessen
eine grofle Rolle. Neben unternehmensinternen Prozessen ist dabei z. B. auch an Open-Innovation und
Co-Creation von Produkten und Services in Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden zu denken.
Spétestens hier wird der Bezug zur Digitalisierung deutlich. So miissen beispielsweise geeignete Platt-

formen zur Kollaboration der verschiedenen Akteure bereitgestellt und betrieben werden, die auch
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eine Beteiligung einer grofSen Zahl von interessierten externen Personen erméglichen sollen. Der tiber
diese Plattformen abgewickelte, wissensintensive Innovationsprozess soll eine gute Benutzererfah-

rung bieten.

Wissensintensive Prozesse sind laut [BoRy19] durch ein hohes Mafs an Unvorhersehbarkeit, Improvi-
sation und die Nutzung impliziten Wissens der Mitarbeiter gekennzeichnet. Der Ablauf ldsst sich
nicht genau vordefinieren und die Compliance, d. h. die Einhaltung von gesetzlichen und anderen Re-

geln, ldsst sich erst zur Laufzeit tiberpriifen.

Herkémmliche Ansédtze zum Management und insbesondere zur Automatisierung von Geschéftspro-
zessen sind nicht ausreichend fiir wissensintensive Prozesse, da sie voraussetzen, dass der Prozessab-

lauf bereits im Vorhinein recht genau modelliert werden kann.

Die durch eine Literaturanalyse ermittelten Ansétze zur IT-Unterstiitzung von wissensintensiven

Prozessen wurden in die folgenden drei Kategorien eingeteilt:

1. Erweiterung herkémmlicher BPM-Ansétze
Da zahlreiche Aspekte des herkémmlichen Prozessmanagements auch fiir wissensintensive
Prozesse als sinnvoll erachtet werden, liegt es nahe, existierende BPM-Ansétze um fehlende
Aspekte zu ergdnzen bzw. sie so zu modifizieren, dass sie auch fiir wissensintensive Prozesse
geeignet sind.
Zu den in dieser Kategorie genannten Ansitzen gehoren unter anderem deklarative Prozess-
Spezifikationen, Ad-hoc-Aktivitdten in Prozessmodellen, Bottom-Up-Prozessentwiirfe, die
Abbildung und Bereitstellung von Kontextinformationen, selbstlernende Systeme, die
Unterstiitzung von Kollaborationen, sowie die Nutzung von Business-Rules-Engines zur

Uberwachung von Regeln.

2. Alternative Theorie-Anséitze
Die in dieser Kategorie genannten Anséitze weichen von der herkdmmlichen Abbildung von
Prozessen in Form von Aktivitdten und ihren Reihenfolgen ab. Beispiele hierfiir sind zu-
standsbasierte Ansitze, das Guard-Stage-Milestone-Metamodell, Ontologien fiir wissensin-
tensive Prozesse sowie die Verwendung von Templates oder Prozessfragmenten, die aus

fritheren Fallen gewonnen wurden.

3. Pragmatische Ansitze
Die aufgefiihrten praxisorientierten Ansatze lassen sich zum Teil als ,,Adaptive Case-Manage-
ment” charakterisieren. Hierbei stehen die zu einem Fall, d. h. einer Prozessinstanz, gehoren-
den Daten und die zu erreichenden Ziele im Fokus. Weitere Ansitze sind die Nutzung teil-
strukturierter Prozessmodelle mit Variantenbildung, die Kombination von Prozessfragmenten
mit Sprechakten und die Abbildung wissensintensiver Prozesse als Folge von Interaktionen.
Vermehrt kommen Verfahren der kiinstlichen Intelligenz zum Einsatz, etwa fiir Empfehlungs-
systeme, die Erkenntnisse aus fritheren Fillen nutzen und die jeweils ndchste beste Aktion

vorschlagen.

Zusammenfassend wurden die folgenden Herausforderungen und Losungsansitze erarbeitet:
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Management von Information und Wissen in Prozessen:

Viele Organisationen haben mit zu viel Information zu tun. Wissens- und Prozessmanage-
ment sind nicht ausreichend integriert. Hilfreich konnen Ansitze zum Adaptive Case
Management sein. Herk6mmliche BPM-Losungen hingegen miissen erst entsprechend
erweitert werden. Zur Erschlieffung von umfangreichen Dokumenten kénnen diese mit

entsprechenden, auf die Prozesse bezogenen Schlagworten versehen werden.

Unterstiitzung von Kollaboration und kontextspezifischen Entscheidungen:

Die starke Formalisierung von Prozessen behindert Kollaboration und Kreativitit von
Wissensarbeitern. Bisher gibt es keine guten Losungen fiir eine sinnvolle Verbindung von
Standardisierung und Kreativitit. Daher miissen individuelle, pragmatische Losungen

gefunden werden.

Integration von Kontextinformation in wissensintensive Prozesse:

Wissensintensive Prozesse kénnen nicht komplett im Vorhinein entworfen werden, da sich
der genaue Ablauf erst kontext- und fallbasiert ergibt und implizites Wissen einbezogen wird.
In herkémmlichen BPMS konnen z. B. Liicken in Form nicht néher festgelegter ad-hoc-Akti-
vitdten definiert werden, die von den Prozessbeteiligten fallbezogen ausgestaltet werden.
Deklarative Modellierungssprachen stellen eine Alternative dar um Ziele und Einschrén-

kungen zu definieren, ohne dabei eine feste Ablaufreihenfolge vorzuschreiben.

Sicherstellen von Compliance in wissensintensiven Prozessen:

In wissensintensiven Prozessen ist es ist schwierig automatisch zu tiberpriifen, ob Regeln
eingehalten werden. Da der genaue Ablauf jeweils fallspezifisch ist, kénnen solche Uberprii-
fungen erst zur Laufzeit erfolgen. Hinzu kommt, dass viele Regularien nicht formalisiert sind,
sondern nur in Form unstrukturierten Textes vorliegen. Mit Hilfe von Regelmanagementsys-
temen und deklarativen Anséatzen lisst sich in manchen Fillen ein Rahmen definieren, inner-
halb dessen sich die Wissensarbeiter mit ihren individuellen Entscheidungen frei bewegen

konnen.

Unterstiitzung von Flexibilitdt in wissensintensiven Prozessen:

Zwischen dem Wunsch nach Standardisierung und Compliance einerseits und dem nach ei-
nem hohem Freiheitsgrad fiir Wissensarbeiter andererseits besteht ein Konflikt, der bislang
ungelost ist. Eine Moglichkeit, damit umzugehen, besteht in der Kombination aus aktivitéts-
bezogenen und datenbezogenen Modellierungsmethoden. Z. B. kénnen grobe Abldufe vor-
gegeben werden. Die detaillierte Durchfithrung der grobgranularen Aktivitdten ist hingegen
nicht vordefiniert. Sie ergibt sich durch die Vorgabe von Zielen tiber datenbezogene Model-

lierungsmethoden.

Finden und Wiederverwenden von Prozessfragmenten:

Bei der Durchfithrung wissensintensiver Prozesse kann es hilfreich sein, auf die Erfahrungen
fritherer, vergleichbarer Fille zurtickzugreifen und passende Prozessfragmente wiederzuver-
wenden. Es werden verschiedene Ansatze erforscht, um — beispielsweise mit Hilfe von kiinst-
licher Intelligenz — dhnliche Félle zu identifizieren und dem Benutzer hieraus geeignete Pro-

zessfragmente fiir seinen aktuellen Fall zur Verfligung zu stellen.
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5.5 Farbinger

Der Uberblicksartikel [Fa19] fasst die Ansitze einiger Anbieter, Experten und Anwender zusammen,
insbesondere im Kontext digitaler Transformationsprojekte auf Basis der ERP-Plattform S/4HANA
von SAP.

Das Business-Process-Management (BPM) hat sich in den vergangenen Jahren von der Modellierung
und Gestaltung von Idealprozessen, die dann mittels entsprechender Tools fiir die Konfiguration von
Standardsoftware genutzt werden, zunehmend in Richtung Prozessausfiihrung und Informationsge-
winnung entwickelt. Mittlerweile geht der Trend weiter zur Echzeitanalyse und aktiven Anderung
laufender Prozessinstanzen, um friihzeitig auf auftretende Probleme reagieren zu kénnen. Dabei kon-

nen etwa die Daten einer laufenden Prozessinstanz gedndert werden, oder aber der weitere Ablauf.

Eine zentrale Technologie hierfiir sind Process-Mining-Systeme, die Informationen tiber die ausge-
fiihrten Prozessinstanzen aus den zur Prozess-Steuerung und -Unterstiitzung eingesetzten Systeme

extrahieren und analysieren.

Process Mining kann zum einen im Vorfeld von Digitalisierungsinitiativen und neuer Systemeinfiih-
rungen eingesetzt werden, zum anderen anschlieffend im laufenden Betrieb. Im Vorfeld helfen die
Prozessidentifikation und —analyse, den Umfang des Digitalisierungsprojektes zu bestimmen, Priori-
titen festzulegen und Prozesse zu harmonisieren. Laut einer Umfrage wissen viele Unternehmen
nicht, wo sie mit digitalen Transformationprojekten ansetzen sollen. Es wird von zahlreichen teuren
Digitalisierungsprojekten berichtet, die im Endeffekt keinen Nutzen gebracht haben. Um dies zu
vermeiden, soll Process Mining die erforderliche Transparenz herstellen. Herkommliche Kennzahlen

sind hierfiir zu unspezifisch.

Im laufenden Betrieb werden die Prozesse in Echtzeit gemessen, analysiert und gesteuert. Prozessan-
wender kénnen die Prozesse und ihre Varianten in Echtzeit iberwachen und auf Engpéasse, Compli-

ance-Verstofse und Ineffizienzen tiberpriifen und bei Abweichungen rechtzeitig eingreifen. Die M6g-
lichkeit, kontinuierlich zu messen und zu steuern wird als Mittel betrachtet, die Effizienz und Effekti-

vitdt der Digitalisierung zu steigern.

Die zunehmende Automatisierung und Digitalisierung der Prozesse unter Verwendung von Big-Data-
Technologien, Cloud-Computing usw. bietet die erforderliche Datengrundlage fiir ein umfassendes
Process Mining, das sowohl eine vollstindige End-to-End-Sicht auf die Prozesse erméglicht, als auch

die operative Steuerung unterstiitzt.

Angestrebt wird eine moglichst vollstindige Automatisierung der Prozesse. Menschliche Interaktion

ist dann nur noch fiir die Uberwachung und die Behandlung von Fehlern erforderlich.

Auf dem Weg zu einer derart umfassenden Automatisierung stellt die Robotic-Process-Automation
(RPA) eine niitzliche Technologie dar, um die bestehenden Automatisierungsliicken durch eine Front-

end-Integration zu schliefSen.

Kiinftig wird verstarkt Kiinstliche Intelligenz (KI) zum Einsatz kommen. So wird es beispielsweise
moglich, dass sich anbahnende Probleme automatisch erkannt und geeignete Handlungsempfeh-

lungen vorgeschlagen werden (,, Prescriptive Analytics”). Auf Basis der heute verfiigbaren grofien
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Rechenleistungen werden , Digital Twins” der Unternehmen aufgebaut. Digital Twins sind als virtu-
elle Représentationen physischer Produkte mit ihren Eigenschaften und Zustinden bekannt. In ver-
gleichbarer Weise konnen komplexe Reprasentationen des Unternehmensgeschehens fiir umfang-
reiche Simulationen genutzt werden. Diese dienen als Grundlage fiir selbstlernende Systeme, die dann
die Prozesse und Strukturen optimieren. So entwickelt etwa die Deutsche Bahn Digital Twins zur Ab-
bildung ihres gesamten Netzwerks inklusive Ziigen, Schienen und technischen Einrichtungen. Diese
Digital Twins werden unter anderem dazu genutzt, neue Erkenntnisse zu gewinnen um z. B. existie-
rende Verkehrswege und Betriebsmodelle inklusive Ablauf- und Aufbauorganisation zu optimieren
(vgl. hierzu auch [DB20]).

5.6 Feddern

Laut [Fe19] haben Unternehmen mit einer traditionell funktionalen Aufbauorganisation grofse Proble-
me, sich an die zunehmende Veridnderungsgeschwindigkeit im Zusammenhang mit der Digitalisie-
rung anzupassen. Neu definierte Strategien miissen rasch umgesetzt werden um neue Produkte und
Dienstleistungen schnell auf den Markt zu bringen. Hierarchische, funktionale Aufbauorganisationen

sind aufgrund ihres hohen Abstimmungs- und Koordinationsaufwandes hierzu nicht in der Lage.

Prozessorientierung ist daher die Voraussetzung fiir die erforderliche schnelle Anpassungsfahigkeit.
Wenn sich Fiihrungsverantwortung nicht mehr ausschliefSlich auf funktionale Bereiche bezieht, son-
dern auf gleicher Hierarchieebene auch eine durchgéngige Verantwortung fiir komplette Ende-zu-
Ende-Prozesse etabliert ist, wird eine hohere Kundenorientierung erreicht, und Anderungen dieser
Gesamtprozesse konnen wesentlich schneller vorgenommen werden. Prozessorientierung und Pro-
zessmanagement stellen also die Voraussetzung dar, um den Herausforderungen der Digitalisierung

begegnen zu kénnen

Gemaifs den Mottos , der Prozess folgt der Strategie” und ,,die Struktur folgt dem Prozess” soll die
Planung nicht tiber die funktionale Aufbauorganisation, sondern vorrangig tiber die Prozesse umge-
setzt werden. Demgeméfi werden beispielsweise Zielvereinbarungen nicht tiber die Abteilungshierar-
chie in Bereichsziele heruntergebrochen. Stattdessen werden Prozessziele definiert, aus denen erst
anschlielend Ziele fiir die Organisationseinheiten abgeleitet werden. Die Aufbauorganisation soll zu-

dem so gestaltet werden, dass die Prozesse moglichst storungsfrei und effizient ablaufen konnen.

Neben der reduzierten Time-to-Market und der Umsetzung neuer Geschiftsmodelle werden zudem
herkémmliche Ziele des Prozessmanagements genannt, wie Effizienzsteigerungen, Kostensenkungen

oder die erfolgreiche Bewéltigung von Fusionen.
Die Digitalisierung von Geschéftsprozessen erfolgt auf verschiedenen Ebenen:

1. Einzelne Geschiftsprozesse digitalisieren und automatisieren
2. Prozessketten digital verbinden

3. Neue digitale Geschéftsmodelle umsetzen

Fiir die Digitalisierung einzelner Prozesse konnen herkémmliche IT-Systeme zum Einsatz kommen,
wie betriebliche Standardsoftware oder Business-Process-Management-Systeme (BPMS). Die Automa-
tisierung einzelner Prozesse kann auch mit deren Anreicherung um digitale Daten einhergehen, z. B.

Daten, die mittels Sensoren erfasst werden.
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Einzelprozesse, zwischen denen bislang manuell {iberbriickte Systembriiche bestehen, konnen eben-
falls mit Hilfe von BPMS durchgingig integriert werden. Es lassen sich durchgéngig elektronisch ge-
steuerte Abldufe realisieren, verschiedene genutzte IT-Systeme einbinden, Daten automatisch austau-

schen und einheitliche Benutzungsoberflichen bereitstellen.

Die Umsetzung neuer digitaler Geschaftsmodelle darf nicht in Form reiner IT-Projekte angegangen
werden. Vielmehr handelt es sich um die Umgestaltung oder Neuentwicklung IT-basierter Prozesse.
Sie sollten auf Basis von Prozessmodellen durch Fachbereich und IT gemeinsam entwickelt werden.
Aus dem Geschiftsmodell werden systematisch strategische Prozessziele abgeleitet, die als Grundlage

fiir die Entwicklung neuer Soll-Prozesse dienen.

Liegt ein durchgéngiges Prozessmodell vor, so ldsst sich fiir eine neue Digitalisierungsinitiative
schnell herausfinden, welche Prozesse davon betroffen sind und entsprechend gedndert werden miis-
sen. Die Prozessziele miissen zwischen den verschiedenen Prozessen abgestimmt werden, damit eine
einheitliche Ausrichtung erfolgt. Die erfordert zwar einen gewissen Aufwand, verhindert aber spétere

Probleme durch unabgestimmte Prozesse.

Die Erreichung der Prozessziele wird {iberpriift, indem entsprechende Kennzahlen festgelegt und

gemessen werden.

Um die erforderliche Geschwindigkeit, Kundenorientierung und Anderungsflexibilitdt zu erreichen
wird die Integration agiler Konzepte und Methoden in das Prozessmanagement empfohlen. Die

folgenden Ausfithrungen zur Agilitdt im Prozessmanagement beruhen neben [Fel9] auf [Fel7].

Entsprechend den agilen Prinzipien sind erweiterte Rollenkonzepte und Fiihrungsprinzipien erforder-
lich, die insbesondere zu einer stiarkeren Dezentralisierung der Verantwortung und einer Erméchti-
gung der durchfithrenden Teams fithren. Vom Management werden weniger Kontrolle und Anwei-

sung erwartet, stattdessen mehr Fithrung und Kommunikation.

Fiir die Strategieentwicklung und -umsetzung iiber die Prozesse werden Methoden wie Business Mo-

del Canvas, Lean Startup und Design Thinking empfohlen.

Agile Verfahren lassen sich sowohl bei der Durchfiithrung von Geschéftsprozessen einsetzen, als auch

bei der Entwicklung und Einfiihrung von neuen oder geénderten Geschiftsprozessen.

So sollen Prozesse mit einer hohen Anderungsdynamik und Komplexitit auf oberer Ebene nur grob
beschrieben werden. Die Prozessausfiihrenden erhalten individuelle Freiheiten und steuern ihren
Prozess selbst um das Prozessergebnis zu erreichen. Sie konnen auch auf gednderte Anforderungen
reagieren und bei Bedarf vom vordefinierten Prozess abweichen bzw. die Prozessdefinition anpassen.
Zu ihren Aufgaben gehort es nicht nur, die Prozesse auszufiihren, sondern sie auch zu messen, zu

analysieren und kontinuierlich zu verbessern.

Eine Reihe von Prozessen wird jedoch auch in Zukunft nicht-agil durchgefiihrt werden, z. B. aus

Stabilitédts- oder Compliance-Griinden.

Das unternehmensweite Prozessmodell stellt den Rahmen fiir agiles Vorgehen bereit, indem es Pro-

zessgrenzen, Ziele und Rollen definiert und damit auch das Zusammenspiel zwischen detaillierter
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beschriebenen nicht-agilen und agilen Prozessen regelt. Im Kontext agiler Prozesse stellt die BPM-Go-

vernance eher Handlungsprinzipien bereit als genau ausformulierte Richtlinien.

Soll-Prozesse kénnen iterativ entwickelt werden. Erste Versionen neuer Prozesse werden friihzeitig
pilotiert um kurzfristig Riickmeldungen der Prozesskunden zu erhalten und in die weitere Entwick-
lung einfliefSen zu lassen. Die internen oder externen Kunden des Prozesses konnen aktiv in die Ent-

wicklung eingebunden werden, z. B. in Modellierungsworkshops.

Hilfreiche Werkzeuge sind web-basierte Prozessportale mit umfassenden Kollaborationsmdoglichkei-
ten. IT-Technologien wie BPMS, Low-Code-Entwicklungsplattformen und Robotic-Process-

Automation (RPA) ermdglichen eine schnelle IT-Umsetzung und deren agile Weiterentwicklung.

Auch bei der Durchfithrung mancher Prozesse, z. B. der Produktentwicklung oder der Abwicklung
komplexer Auftrage, kann es sinnvoll sein, iterativ zu arbeiten und die im Prozess erstellten Leistun-
gen in Form mehrerer Inkremente zu erarbeiten. Auch hierbei sollten die Kunden friihzeitig einge-
bunden werden. Auftrdge oder Verbesserungsaktivitdten konnen beispielsweise in Form von Backlogs

verwaltet und ihre Bearbeitung tiber Taskboards gesteuert werden.

5.7 McGregor

In [Gr20] werden aktuelle technologische Entwicklungen im Zusammenhang mit dem Geschéftspro-

zessmanagement diskutiert.

Langere Zeit wurden als Technologien im Zusammenhang mit Prozessmanagement fast nur Work-
flow- oder BPM-Systeme betrachtet. Viele im Prozessmanagement angewandten Konzepte wie Lean
oder Six Sigma befassten sich fast gar nicht mit IT. In jlingster Zeit gewannen allerdings drei technolo-
gische Entwicklungen an Bedeutung, die die Prozesse im Zusammenhang mit IT wieder in den Fokus
riicken. Zudem erfordern verschiedene grundlegende Entwicklungen wie der Klimawandel, zuneh-
mende Regulierungen etc., dass sich Unternehmen damit auseinandersetzen wie sie ihr Geschift be-
treiben. Insbesondere erzwingt es die digitale Transformation, das Wie (Prozesse) und das Womit

(Technologie) des Arbeitens nicht mehr getrennt zu betrachten.

Bei den drei wichtigen technologischen Entwicklungen handelt es sich um Prozessautomatisierung,

Automated-Process-Discovery (APD) und Prozessmodellierung.

Prozessautomatisierung: In diesem Bereich erfahren Robotic-Process-Automation (RPA) und Low-
Code- oder No-Code-Entwicklungsumgebungen derzeit grofse Aufmerksamkeit. Insbesondere in
RPA-Firmen flielen gewaltige Investitionssummen. Low-Code- Umgebungen fiir Workflows u. &.

werden zunehmen auch in herkémmliche Softwaresysteme integriert (z. B. ERP-Systeme).

Automated-Process-Discovery (APD), also die , automatische Prozess-Entdeckung” ist zum einen
Bestandteil umfassender Prozessmanagement-Plattformen, wird zum anderen in Form separater
Process-Mining-Werkzeuge angeboten. Letztere fristeten lange Zeit ein Nischendasein, erfahren in

letzter Zeit aber sehr grofSes Interesse im Markt.

Prozessmodellierung: Tools zur Prozessmodellierung gibt es schon sehr lange. Verschiedentlich

wurde bereits ein grofieres Hersteller-Sterben vorausgesagt, doch in jiingster Zeit erfuhren Prozess-
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modellierungsplattformen eine hohe Nachfrage, und Hersteller in diesem Bereich konnten hohe Fin-
anzierungssummen zum Ausbau ihres Geschifts akquirieren. Das wiedererwachte Interesse mag
nicht zuletzt darauf zurtickzufiihren sein, dass in RPA- und Low-Code-Projekten oftmals erkannt
wird, dass ein gutes Verstindnis des zugrundeliegenden Prozesses benétigt wird, und auch mit Hilfe
von Process-Mining nicht alle Prozesse automatisch erkannt werden kénnen, weshalb eine Ergdnzung
um Prozessmodellierung erforderlich ist. Ein aktueller Trend im Prozessmanagement ist die kombi-
nierte Betrachtung von Customer Experience und Operational Excellence, wodurch eine Gesamtsicht

geschaffen wird.

5.8 Imgrund, Fischer, Janiesch, Winkelmann

Imgrund et al. untersuchten, welche Anforderungen Unternehmen fiir erfolgreiche digitale Transfor-
mationen erfiillen miissen und inwieweit Geschiftsprozessmanagement-Fahigkeiten dazu beitragen,

diese Anforderungen zu erfiillen [Im18].

Zwar handelt es sich bei Digitalisierung und Geschéftsprozessmanagement um unterschiedliche Do-
ménen, doch verfiigen beide Konzepte tiber gemeinsame Charakteristika. Z. B. erfordern beide die
Berticksichtigung funktionstibergreifender Abhédngigkeiten. Digitalisierungsaktivitdten konnen Pro-
zessmanagementinitiativen erforderlich machen, da Unternehmen ihre Organisationsstrukturen an-
passen miissen um den erwarteten Nutzen zur realisieren. Prozessmanagement ist ein Treiber fiir den

mit der Digitalisierung einhergehenden Transformationsprozess.

In einer Literaturanalyse wurden insgesamt 225 digitalisierungsbezogene Anforderungen identifiziert.

Sie wurden zu den folgenden acht Anforderungsfelder zusammengefasst:

Expertise

Organisatorische Flexibilitét

Einbeziehung interner und externer Stakeholder
Digitale Strategie

IT-Strategie

Sicherheit

Kollaboration

Kultur

® N AL

In einem néchsten Schritt wurden die Geschéftsprozessmanagement-Féahigkeiten nach dem PEMM-
Reifegradmodell von Hammer daraufhin untersucht, inwiefern sie die oben aufgefiihrten Anforde-

rungsfelder unterstiitzen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 1 dargestellt.

Es wird deutlich, dass Prozessmanagement als Enabler fiir digitale Transformationen dienen kann.
Andererseits benotigen Organisationen auch noch weitere Fahigkeiten fiir erfolgreiche digitale Trans-
formationsprojekte. Die Autoren nennen insbesondere die Bereiche Digitale Strategie, Bewusstsein fiir
die Digitalisierung, Kultur und Sicherheit. In diesen Bereichen sind Fahigkeiten erforderlich, die von
herkémmlichen Prozessmanagement-Ansatzen nicht abgedeckt werden. Die Autoren schlagen vor,
das PEMM-Reifegradmodell von Hammer zu einem ,,Process and Enterprise Maturity Model for
Digitalized Organizations (PEMMDO) zu erweitern, das sowohl herkdmmliche Prozessmanagement-

als auch neue Digitalisierungs-Fahigkeiten umfasst.
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Anforderung Unterstiitzung durch Prozessmanagement

Expertise Funktionstibergreifendes Wissen wird erworben und
weitergeben.
Wissensweitergabe durch Prozessmodelle.

Organisatorische Flexibilitat Verbesserte Koordination und Kommunikation erhéhen die
Flexibilitét.

Einbeziehung interner und Prozessorientierung verbindet alle Bereiche einer

externer Stakeholder Organisation.

Digitale Strategie Prozessmodelle ermdglichen den Fokus auf

Kernkompetenzen und férdern Innovation.

Unterstiitzt das Bewusstsein fiir und die Akzeptanz von
Wandel.

IT-Strategie Nutzung von IT fiir Prozessautomatisierung, Digitalisierung

und Datenintegration.
Alignment von Technologie und Business.

Sicherheit Aufstellen von Regeln und Guidelines.
Kollaboration Modelle férdern Kollaboration.
Fordert Modularisierung durch Prozessbausteine.
Kultur Schafft eine funktionsiibergreifende Kultur und definiert
Rollen.

Tabelle 1: Unterstiitzung von Digitalisierungsanforderungen durch Prozessmanagement-Konzepte (nach [Im18])

5.9 Kerpedzhiev, Konig, Roglinger, Rosemann

In [Kel7] wird ein Framework mit den wichtigsten Prozessmanagement-Fahigkeiten (BPM-Capabili-
ties) fiir das digitale Zeitalter vorgestellt. Es wurde auf Basis einer globalen Delphi-Studie mit 30 Pro-

zessmanagement-Experten aus Wissenschaft und Industrie ermittelt.

In den vergangenen Dekaden war der Fokus des Geschéftsprozessmanagements vor allem nach innen
gerichtet. Es wurde vorrangig reaktiv und Problem-getrieben gehandelt. Fiir eine Digitalisierung, die

tiber blofSe Prozessautomatisierung hinausgeht, reichen diese herkommlichen Ansitze nicht mehr aus.

Beispiele fiir neue Moglichkeiten im Zusammenhang mit Geschaftsprozessen sind etwa smarte Dinge
als Akteure in Prozessen, neue Arten der Zusammenarbeit von Menschen und Robotern, Entscheidun-

gen mit Hilfe von Echtzeit-Datenanalysen oder skalierbare Ressourcen durch Crowdsourcing.

Daneben sind die herkdmmlichen Prozessmanagement-Ansitze nach wie vor wichtig. Daher wird
Ambidextrie (,,Beidhdndigkeit”) im Prozessmanagement gefordert. Beidhdndiges Prozessmanage-
ment nutzt digitale Technologien sowohl fiir Effizienzverbesserungen als auch fiir Prozessinno-

vationen.

Eine wichtige Rolle spielen Datenanalysen, wobei auch unstrukturierte Daten und Daten aus dem
Kontext der Prozesse einbezogen werden. Prozessmanagement muss verschiedene Arten von Pro-
zessen gleichermafien einbeziehen, u. a. unvorhersehbare, fragmentierte, wissensintensive und orga-
nisationsiibergreifende Geschiftsprozesse. Hierbei sind die Perspektiven der Kunden und Mitarbeiter
zu berticksichtigen. Die Zukunft der Arbeit und des Konsums wird sich deutlich von heute unter-

scheiden.
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Das Geschiftsprozessmanagement muss verdndert werden um effektives und effizientes Arbeiten im

digitalen Zeitalter zu ermoglichen, ansonsten wird es an Relevanz verlieren.

Als Ergebnis der Delphi-Studie wurden insgesamt 30 wichtige Geschéftsprozessmanagment-Fahigkei-
ten fiir die Kernbereiche Strategische Ausrichtung, Governance, Methoden und IT, Menschen sowie
Kultur identifiziert (Tabelle 2).

m
Strategic Methods / 2
. 9 Governance . People Culture 8
Alignment Information Technology @
Strategic Contextual Process .
BPM BPM Context MuIt|—purpqse BPM afnd Process Procggs
. Process Design Literacy Centricity
Alignment Governance Management
. P Ad d .
Strategic Contextual Process rocgss vance Data Evidence
. Compliance Process . .
Process Alignment Governance . Literacy Centricity o
Management Automation -
o
Process Process o
. . . Advanced . . Change =
Process Positioning Architecture Architecture . Innovation Literacy . =
Process Execution Centricity <
Governance Management >
i o
Process Customer Process Data Process Data Agile . Customer a
& Stakehol-der . Process Customer Literacy .
. Governance Analytics Centricity
Alignment Improvement
. Transformational .
Process Portfolio Roles and BPM Platform Process Digital Employee
Management Responsibilities Integration Literacy Centricity
Improvement

Tabelle 2: Framework mit BPM-Fahigkeiten fiir das digitale Zeitalter (nach [Ke17])

In den einzelnen Kernbereichen sind die wichtigsten Neuerungen gegeniiber herkémmlichen Prozess-

management-Ansitzen:

e Strategische Ausrichtung
o Verstirkter Fokus auf die Wertschopfung. Es soll Nutzen realisiert werden — in Uber-
einstimmung mit den Erwartungen von digital erfahrenen Kunden und anderen
Stakeholdern.
o Transparenz iiber die Positionierung von Prozessen in der Unternehmensarchitektur
und in tibergreifenden Wertschopfungsnetzwerken.
¢ Governance
o Kontextbezogene Ausrichtung der Prozess-Governance, u. a. Anpassung an den Un-
ternehmenskontext, an verschiedene Prozesstypen und an neue Arbeits- und Kollabo-
rationsmodelle. Verschiedene Aspekte miissen gleichzeitig angemessen gemanagt
werden, wie z. B. Compliance, Sicherheit, Performance. Eng verbunden mit der Pro-
zess-Governance ist Daten-Governance. Hierbei sind strukturierte und unstrukturier-
te Daten zu berticksichtigen. Neben prozessbezogenen Daten sind Daten aus dem
Kontext einzubeziehen.
e Methoden und Informationstechnik
o IT-gestiitzte Methoden sind in allen Phasen des Prozessmanagement-Lebenszyklus
erforderlich. Prozesse miissen fiir verschiedene Zwecke optimiert werden, z. B. hin-
sichtlich Kundenfokussierung, Risikobeherrschung und Flexibilitat.
o Schaffung personalisierter Prozesse.
o Management des Prozesskontexts, Datenanalysen, Integration von BPM-Plattformen.
o Dynamisches Re-Design, emergente Prozesse.
o Agile und transformierende Verbesserungen. Schnelles, intuitives Redesign. Schnelle,

datengetriebene Bewertungen. Einbeziehung unstrukturierter Aufgaben, Nutzung
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digitaler Technologien, wie z. B. kognitive Automatisierung, Social-Robotics, Smart-
Devices.
Menschen
o Wissen iiber Prozessmanagement.
o Zudem: Wissen iiber Datenanalysen, Datenschutz und —sicherheit, Innovationstech-
niken, Kundenanalysen, digitale Okonomie und digitale Geschiftsmodelle.
Kultur
o Funktionstibergreifendes Denken, Bereitschaft zu datenbasierten Entscheidungen.
o Bereitschaft, Vorhandenes iiber den Haufen zu werfen, aus Fehlern zu lernen und
iterativ vorzugehen.

o Mitarbeiter sind einzubinden, Kundenfeedback soll berticksichtigt werden.

Die Autoren betrachten insbesondere die folgenden sechs iibergreifenden Themen als zentral fiir das

Prozessmanagement im digitalen Zeitalter:

1.

Daten:

Prozessmanagement zieht Nutzen aus Daten und analytischen Methoden, Entscheidungen
werden evidenzbasiert getroffen.

Menschen:

Prozessmanagement beriicksichtigt die Fahigkeiten, Bediirfnisse und Uberzeugungen der Be-
teiligten.

Moglichkeiten:

Prozessmanagement nutzt Chancen im Zusammenhang mit dem soziotechnischen Wandel
und neuartigen Technologien.

Netzwerke:

Prozessmanagement betrachtet Prozesse als Teile unternehmensinterner und unternehmens-
tibergreifender Prozessnetzwerke und berticksichtigt ihre Abhédngigkeiten

Kontext:

Prozessmanagement unterstiitzt gleichzeitig verschiedene Typen von Geschéftsprozessen und
organisatorischen Kontexten.

Verdnderung;:

Prozessmanagement unterstiitzt kontinuierlichen Wandel durch agile und transformierende

Prozessverbesserungen.

5.10 Kirchmer

Kirchmer bezeichnet das Geschéftsprozessmanagement in [Ki19] als , Value-Switch” fiir die digitale

Transformation, d. h. er sieht es als den wesentlichen Faktor an, damit digitale Transformationsinitia-

tiven tatsachlich Wert fiir das Unternehmen schaffen.

Beispielsweise bringt es einem Hersteller von Kompressoren wenig, wenn er lediglich die Kompres-

soren vernetzt. Erst geeignete Geschiftsprozesse, wie z. B. vorausschauende Instandhaltung (Predic-

tive Maintenance), vorausschauende Qualitédt (Predictive Quality) oder Produkte als Service, bringen

konkrete Vorteile und ermdglichen neue Geschéftsmodelle.
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Dass viele Digitalisierungsinitiativen die hohen Erwartungen nicht erfiillt haben, wird auf die oft ge-
ring ausgeprégte Fahigkeit der Unternehmen zum Management der Geschéftsprozesse zurtickgefiihrt.
Es wird eine Studie zitiert, nach der nur etwa 1% aller Unternehmen ihr Prozesse ausreichend unter

Kontrolle haben um das volle Potenzial ihrer digitalen Transformation zu realisieren.

Kirchmers Ansatz der , Value-driven Digital Transformation (VDT)” umfasst die folgenden drei
Schritte:

1. Identifikation der Prozesse, die fiir die Organisation am wichtigsten sind.
2. Ende-zu-Ende-Transformation mit dem geeigneten Digitalisierungsansatz.

3. Verstetigung der Ergebnisse durch Process Governance.

Nur 15-20% der Prozesse eines Unternehmens sind wettbewerbsrelevant. Bei den restlichen Prozessen
handelt es sich um Commodity-Prozesse, bei denen es gentigt, sie soweit zu digitalisieren, dass sie ei-

ne durchschnittliche Effizienz aufweisen.

Eine besonders hohe Wirkung erzielen Digitalisierungsprojekte bei wettbewerbsrelevanten Prozessen,
die bislang eine niedrige Reife und eine geringe Leistungsfdhigkeit aufweisen. Zur Identifikation der-
artiger ,High-Impact-Prozesse” wird bestimmt, welchen Einfluss die einzelnen Prozesse auf die Un-
ternehmensstrategie haben. Dieser Einfluss wird tiber sogenannte Werttreiber ermittelt. Dabei handelt
es sich um Faktoren, die dazu fiihren, dass die Unternehmensziele erreicht werden. Da sich das Um-
feld und die Strategie rasch dndern, sind derartige Einflussanalysen regelméaflig zu wiederholen. Ent-
sprechend muss das Portfolio der Transformationsprojekte an sich &ndernde Prioritdten angepasst

werden.

Der Inhalt und die Richtung der Prozesstransformation wird durch die Sicht der Kunden und weiterer
Stakeholder bestimmt. Mit Hilfe einer Customer-Journey-Map werden die gegenwértige und die an-
gestrebte Kundenerfahrung bestimmt — und damit der Umfang der Transformation. Dies bildet die
Grundlage fiir einen Business Case. Zudem erhélt man Hinweise, welche digitalen Technologien am
besten geeignet sind, wie z. B. kiinstliche Intelligenz zur Gesichtserkennung oder fiir Analysen oder

Robotic-Process-Automation (RPA) zur Automatisierung von Arbeitsschritten.

Zur Ausarbeitung spezifischer Verbesserungen werden detaillierte Prozessanalysen durchgefiihrt,

u. a. mit Hilfe von Prozessmodellierungen und Process-Mining. Die Sollprozesse beziehen einerseits
die Fahigkeiten digitaler Technologien mit ein und sind andererseits auf die Menschen im Prozess
ausgerichtet. Sie bilden somit die Basis fiir die technische Implementierung und das Verdanderungs-
management fiir die Mitarbeiter. In vielen Féillen dndern sich die Rollen der Menschen deutlich. So
werden Routineaufgaben zunehmend automatisiert, so dass sich die Menschen vor allem um Ausnah-

mefille kitmmern.

Da digitale Technologien heute vielfach cloudbasiert sind, stellen heute nicht mehr die Systeme, son-

dern die Geschiftsprozesse die wichtigsten Assets des Unternehmens dar.

Um die Ergebnisse digital transformierter Prozesse zu verstetigen, ist eine geeignete Process-Gover-
nance erforderlich. Dazu gehoren die Messung und das Management der Prozesse tiber das Projekt-
ende hinaus, die Durchfiihrung von Verbesserungen und die Initiierung neuer Transformationsini-

tiativen. Herkommliche, rein funktionale Organisationsstrukturen sind hierfiir nicht flexibel genug.
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Daher miissen entsprechende prozessbezogene Rollen und Strukturen der Zusammenarbeit etabliert

werden. Hierzu gehort unter anderem die Rolle des Prozessverantwortlichen.

5.11 Lederer, Knapp und Schott

Lederer et al. sammeln und kategorisieren in [Le17] aktuelle Trends im Prozessmanagement, die in
vielen Aspekten mit dem Thema Digitalisierung verkniipft sind. [Le19] diskutiert die Zukunft des Ge-
schaftsprozessmanagements als Konzept und Wissenschaftsdiszplin im Kontext aktueller Entwick-

lungen, die mit der Digitalisierung im Zusammenhang stehen.

In [Lel7] wird zundchst der klassische BPM-Lebenszyklus betrachtet der von den strategischen Zielen
des Unternehmens ausgeht und die Prozesse top-down gestaltet. Dabei werden die Phasen Modellie-
rung, Analyse, Optimierung, Implementierung und Controlling durchléduft. Es wird auf Studien ver-
wiesen, die zeigen, dass dieser Ansatz in der Praxis oftmals schwierig ist und viele Unternehmen nur
einen sehr geringen Prozessreifegrad erreichen. Daher haben sich neue Ansitze entwickelt, die nicht
vorrangig die strategischen Ziele als Ausgangspunkt verwenden, sondern andere Inputs, wie z. B. die

Ideen der Prozessbeteiligten oder die in den Prozessen anfallenden Daten.

Die Autoren analysierten insgesamt 112 seit 2010 erschienene Verdffentlichungen hinsichtlich neuen
Trends im Prozessmanagement. Diese wurden in die drei Hauptkategorien Daten-getrieben, Sozial-

getrieben und Fall-getrieben eingeordnet:

- Daten-getriebenes BPM
Durch die zunehmende Automatisierung erzeugen Geschaftsprozessen heute sehr viele Da-
ten, die beispielsweise mit Hilfe von Process Mining dazu verwendet werden konnen, Prozes-
se zu identifizieren, zu iberwachen und zu verbessern. So lassen sich beispielsweise laufende
Prozessinstanzen in Echtzeit an gednderte Rahmenbedingungen anpassen.
Zudem sollen Teilprozesse identifiziert werden, die wiederverwendet werden kénnen. Daten-
basierte Vorhersagen ermoglichen ,intelligentes BPM”. In Prozessen verwendete Ressourcen
und Objekte, wie z. B. Maschinen und Produkte in einem Produktionsprozess, kénnen sich
selbst organisieren und den Prozesse autonom steuern. In derartigen Szenarien werden zu-
nehmend digitale Prozesse und physische Objekte miteinander verkniipft. Letztlich ermég-
licht es Daten-getriebenes BPM den Unternehmen, Wissensvorspriinge aufzubauen und da-

mit Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

- Sozial-getriebenes BPM
Zu dieser Kategorie gehoren Collaborative BPM, das die Mitarbeiter in BPM-Aktivitdten ein-
bezieht, sowie Social BPM, bei dem Social Software (wie aus den sozialen Netzwerken be-
kannt) fiir BPM eingesetzt wird, um die Kommunikation der verschiedenen Stakeholder des
Prozesses zu verbessern. Z. T. werden Ansitze zur systematischen Berticksichtigung und Ein-
beziehung von Ideen der Prozessbeteiligten auch unter dem Begriff BPM 2.0 zusammenge-
fasst. Der Design-Thinking-Ansatz wird beim Process-Design-Thinking von der Entwicklung

neuer Produkte auf die Entwicklung der Prozesse ausgedehnt.
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- Fall-getriebenes BPM
Hierbei handelt es sich um die Unterstiitzung schwach strukturierter, wissensintensiver Pro-
zesse. Solche Prozesse haben keine genau vordefinierbare Ablaufreihenfolge. Vielmehr ent-
scheiden die Prozessausfithrenden - aufgrund der hohen Wissensintensitit als ,Wissensar-
beiter” bezeichnet — fallbezogen {iiber die jeweils durchzufiihrenden Aktivitdten. In diesem
Bereich kommen Systeme zum Adaptive-Case -Management (ACM) zum Einsatz. Sie stellen
den Wissensarbeitern die zum jeweiligen Fall benétigten Informationen zur Verfiigung und
tiberpriifen die Einhaltung von Regeln. Bei solchen Systemen fallen die Build-Time (Erstel-
lung der Prozessdefinition) und Runtime (Prozessausfithrung) weitgehend zusammen.
Beim kollaborativen Fallmanagement wird die Zusammenarbeit mehrerer Beteiligter zur

Bearbeitung eines Falls unterstiitzt, z. B. fallbezogene Diskussionen, Abstimmungen etc.

In einem zweiten Paper [Le19] konstatiert Lederer, dass das Geschéftsprozessmanagement als Diszi-
plin durch die Entwicklung und den Einsatz neuer Technologien und weitere Trends kiinftig vielfal-
tiger werden wird. In vielen Digitalisierungsinitiativen stellt Prozessorientierung ein zentrales Para-
digma dar. Herkdmmliche Prozessmanagementansitze werden nach wie vor eingesetzt, allerdings
unter Verwendung moderner Technologien. Prozessmanagement wird als Basis fiir Digitalisierungs-

initiativen benétigt.

Allerdings ist festzustellen, dass der Begriff ,, Geschdftsprozessmanagement” bzw. ,Business-Process-
Management” (BPM) weniger hédufig verwendet wird als vor einigen Jahren. In Unternehmen werden
prozessbezogene Initiativen hdufig unter anderen Begriffen subsummiert, wie ,Digital-Business”,

,Industrie 4.0, ,, Dynamische Orchestrierung” etc. Hierbei werden auch die klassischen BPM-Themen

bearbeitet, aber eben unter einer neuen Terminologie.

Eine ganzheitliche digitale Transformation von Unternehmen setzt an vielen Stellen auf digitalen Pro-
zessen auf. Hierfiir wurden und werden in einer ersten Stufe existierende Prozesse optimiert und au-
tomatisiert. In einer zweiten Stufe geht es um digitale Produkte und Dienstleistungen, digitale Part-
nerschaften, digitale Geschaftsmodelle, usw. Auch hierfiir werden viele Elemente des klassischen Pro-

zessmanagements benétigt.

Die Zahl der wissenschaftlichen Veroffentlichungen zum Thema Geschéftsprozessmanagement hat
sich in den vergangenen Jahren leicht erhoht. Diese Erhhung beruht vor allem auf einer hoheren
Zahl von betriebswirtschaftlichen Veroffentlichungen. Die Zahl der technischen Veroffentlichungen
zu diesem Thema ist hingegen gesunken. Tauchte in wissenschaftlichen Konferenzen der Begriff
Geschiftsprozessmanagement oder BPM vor einigen Jahren noch haufig in den Titeln der verschiede-
nen Tracks auf, so war dies im Jahr 2019 kaum noch der Fall. Prozessbezogene Fragestellungen wur-
den nunmehr unter Titeln wie ,Digitale Transformation”, , Enterprise Modeling”, , Intelligent Infor-

mation Systems”, ,Organizational Transformation” diskutiert.

Hieraus schliefit Lederer, dass Prozessmanagement-Konzepte heute integrierter Bestandteil verschie-
dener Querschnittsthemen sind. Modernere Bezeichnungen wie , Digitale Transformation” sind

populdrer als , Prozessmanagement” oder ,BPM”, weshalb letztere weniger hdufig auftauchen.

Wissen aus der Disziplin des Geschéftsprozessmanagements wird in vielen anderen Bereichen gerne
angenommen und verwendet, allerdings mehr als niitzliches Fundament, weniger als zentraler Trei-

ber aktueller Entwicklungen.
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Lederer sieht in der Entwicklung neuer Konzepte mit Prozessbezug aber ohne Verwendung her-
kommlicher BPM-Bezeichnungen die Moglichkeit, Wissen aus dem Prozessmanagement in viele
andere Bereiche und Funktionen zu transferieren. Andererseits kann das Problem auftreten, dass den
an Digitalisierungsprojekten beteiligten Mitarbeitern die Existenz dieses Wissen nicht bekannt ist, so
dass sie nicht darauf zugreifen kénnen. Zum Teil wird auf Digitalisierungskonferenzen tiber
konzeptionelle Fragen diskutiert, die von der BPM-Community bereits seit Jahren bearbeitet oder

sogar gelost worden sind.

Um weiterhin Beachtung zu finden miissen BPM-Experten das Gebiet weiterentwickeln und mit
neuen Technologien und Konzepten verkniipfen — und auch modernere Bezeichnungen verwenden.
Ansonsten besteht die Gefahr, dass ihre Konzepte als veraltet, zu formal und zu wenig trendy be-
trachtet werden. Viele seit langer Zeit existierenden Konzepte und Forderungen des Geschéftspro-
zessmanagements, wie z. B. Systemintegration, Abbau von Medienbriichen, datenbasierte Optimie-
rungen etc., lassen sich mit heutigen Technologien wirkungsvoll umsetzen. Es sollte darauf geachtet
werden, dass relevantes BPM-Wissen nicht verloren geht, sondern als Querschnittsgebiet in andere

Bereiche tibernommen wird.

Es besteht die Chance, das Thema Prozesse stirker in die Management-Ebene einzubringen. Um iiber
digitale Strategien und Wertschopfungsnetzwerke zu diskutieren, kommt man nicht an den Prozessen
vorbei. Auch hier besteht allerdings die Gefahr, dass die Diskussion vorwiegend von Vertretern ande-

rer Bereiche (Digitalisierung, Datenanalyse, ...) bestimmt wird.

Nachdem ein Schwerpunkt der Digitalisierung bislang vor allem der Business-to-Consumer-Bereich
war, wird es kiinftig verstdrkt auch um den Business-to-Business-Bereich und interne Produktions-
prozesse gehen. Hierfiir werden geeignete BPM-Methoden benétigt, wie beispielsweise subjektorien-
tiertes BPM (S-BPM), das die an den Prozessen Beteiligten in den Fokus riickt.

5.12 Schmiedel, vom Brocke

Neue IT-Entwicklungen fithren nach [ScBr15] erst dann zu Innovationen und héherer Wettbewerbs-
fahigkeit fiir Unternehmen, wenn sie in die Geschéftsprozesse integriert werden. Somit wird Ge-

schaftsprozessmanagement ein zentraler Treiber fiir Innovationen.

Prozessmanagement-Aktivitaten lassen sich in die zwei Bereiche ,Running the Business” und ,,Chan-
ging the Business” einteilen. Zu ,Running the Business” gehéren Aufgaben wie Sichern der Compli-
ance, Performance-Messungen und kontinuierliche Verbesserungen. Im Fokus steht die ,Operational
Excellence”. Zu ,,Changing the Business” gehoren grundlegende, disruptive Verdnderungen des Ge-
schafts und gidnzlich neuen Arten, Produkte und Services unter Nutzung neuer Technologien bereit-

zustellen.

In der Vergangenheit bedeuteten Innovationen vorwiegend Produktinnovationen. Heute hat man es
verstarkt mit Prozessinnovationen zu tun, z. B. individuelle Unterstiitzung mit Hilfe von Smartpho-

nes, gednderte Verkaufsprozesse usw. Meist werden hierzu neue Technologien genutzt.

Die Potenziale des digitalen Zeitalters lassen sich unter den Rubriken ,, Anyone and Anything”, , Any-
where” und ,, Anytime” zusammenfassen. ,,Anyone and Anything” bedeutet, dass jede Person (z. B.

tiber mobile Endgeréte) und jedes Ding (im , Internet of Things”) vernetzt werden kann. Prozesse und
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Aktivitdten konnen tiberall und rund um die Uhr stattfinden, Daten stehen iiberall zur Verfiigung

und konnen in Echtzeit ausgewertet und kombiniert werden. (,,Anywhere” und , Anytime”).

Prozessmanagement spielt eine zentrale Rolle, die daraus entstehenden Chancen umzusetzen. Z. B.
konnen Daten von Fahrzeugen zusammengefiihrt und fiir die Vorhersage von Staus und die Vermei-
dung von Unféllen genutzt werden. Hierfiir miissen geeignete automatisierte Prozesse aufgebaut wer-

den.
Prozessmanagement kann Innovationen auf zwei Arten ermoglichen:

1. Management kreativer Prozesse zur Schaffung von Innovationen:

Hierzu gehoren unter anderem Prozesse aus dem Bereich Forschung und Entwicklung. Neben
herkémmlichen Produktentwicklungsprozessen treten Konzepte wie Open-Innovation, Co-
Creation mit Kunden und anderen Partnern, Crowd-Sourcing etc., um die Entwicklung von
Innovationen zu verbessern.

2. Prozessinnovationen durch Integration neuer Technologien in organisatorische Prozesse:
Beispielsweise konnen Prozesse durch Einbeziehung von IT-Produkten (z. B. Smartphones
oder Tablets) und IT-Services (z. B. Mobile Apps) neu gestaltet werden.

Ausloser fiir derartige Prozessinnovationen kénnen einerseits Anforderungen von Stake-

holdern sein, andererseits die durch neue Technologien geschaffenen Moglichkeiten.
Prozessmanagement als Disziplin sollte sich in folgender Weise dndern:

1. Wandlung von einer Automatisierungs-Logik zu einer Innovations-Logik:

Insbesondere sollten nicht nur wie bisher gut strukturierte Prozesse beriicksichtigt werden,
sondern auch andere Arten von Prozessen, z. B. wissensintensive und dynamische Prozesse.
Kreative Prozesse miissen anders als Standardprozesse behandelt werden.

2. Holistischer Ansatz zur Nutzung digitaler Technologien fiir Prozessinnovationen:
Prozessmanagement kann insbesondere dazu beitragen, wertschaffende Potentiale zu
identifizieren. Zur Umsetzung von Innovationen ist ein umfassender Ansatz erforderlich, der
neben Prozessmodellierung und IT auch die folgenden weiteren Aspekte berticksichtigt:
strategische Ausrichtung, Governance, Menschen, Kultur.

3. Innovationsfahigkeit auf Basis grundlegender Prozessmanagement-Prinzipien entwickeln:
Hierzu gehort unter anderem eine Orientierung auf die Wertschopfung (die in reinen IT-
Projekten oftmals vernachldssigt wird) sowie Kontinuitét, d. h. (digitale) Prozesse nicht nur

einmalig innerhalb von Projekten gestalten, sondern kontinuierlich zu managen.

5.13 Stiehl

Stiehl beschreibt in [St14] und [St19] einen Ansatz zur modellgetriebenen IT-Implementierung von
Prozessen, der sich insbesondere fiir individuelle, wettbewerbsdifferenzierende Prozesse — und damit

fur Digitalisierungsprojekte — eignet.

Wiéhrend fiir nicht-differenzierende Standard-Geschéftsprozesse betriebliche Standardsoftwaresyste-
me, z. B. ERP-Systeme, eingesetzt werden konnen, erfordern sehr individuelle Prozesse die Implemen-
tierung spezifischer Losungen. Nach wie vor erfolgt diese Implementierung haufig mit herkémmli-

cher Programmierung. Damit ist eine Reihe von Nachteilen verbunden. Zum einen dauert sie relativ
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lange, zum anderen sind die entwickelten Systeme schwer zu warten und an gednderte Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Zudem bietet die erstellte Software in der Regel keine Transparenz tiber die Pro-

zessausfiithrung.

Eine alternative Moglichkeit der Implementierung ist der Einsatz von Process-Engines, die Prozess-
modelle (meist BPMN-Modelle) direkt ausfithren konnen. Meist werden zundchst von der Business-
Seite fachlich ausgerichtete Prozessmodelle erstellt, die dann anschlieSend von IT-Experten mit tech-
nischen Details angereichert werden. Die tatsdchlich implementierten Modelle stimmen dann nur
noch sehr grob mit den fachlichen Modellen iiberein. Es sind umfangreiche Abstimmungen zwischen
Fachabteilung und IT nétig. Anderungen sind sehr aufwandig, da sich Anderungen der fachlichen
Modelle nicht direkt auf die Implementierung auswirken, sondern wiederum miihsam in ausfiihrbare

Modelle iiberfithrt werden miissen.

Stiehls prozessgesteuerter Ansatz (engl. Process-Driven Approach) sieht ebenfalls den Einsatz von
Process-Engines vor — allerdings werden die BPMN-Modelle gemeinsam von Fachabteilung und IT
entwickelt und verantwortet (,,BizDevs”). Die fachlichen Modelle werden direkt zur Ausfithrung
gebracht und nicht mit technische Details , verunreinigt”. Anderungen der fachlichen Modelle wirken

sich somit direkt auf die ausgefiihrten Prozesse aus.

Ermoglicht wird dies durch eine konsequente Trennung technischer und fachlicher Artefakte. Die
Verbindung zwischen fachlichem Prozessmodell und Implementierungsaspekten erfolgt tiber ein Ser-
vice-Contract-Layer, in dem die vom fachlichen Prozess benétigten Nachrichtenfliisse von und zur

Implementierungsebene definiert sind.

Um die technischen Details inklusive der Aufrufe von Services, Drittsystemen etc. kiimmert sich ein
Service-Contract-Implementation-Layer. Die Implementierung auf dieser Ebene kann auf verschie-
dene Arten erfolgen, z. B. als weiterer (technisch ausgerichteter) BPMN-Prozess, iiber eine Integrati-
onssoftware (Enterprise-Service-Bus), oder eine Kombination daraus. Dabei kénnen auch Decision-
Services zum Einsatz kommen. Mit Hilfe von Event-Stream-Software ist es moglich, Sensordaten u. &.
aus dem Internet of Things vorzuverarbeiten um sie dann in Prozessen zu nutzen. Aus dem fachlichen

Prozessmodell heraus erfolgt aber in keinem Fall ein direkter Aufruf eines Backend-Systems.

Auf diese Weise lassen sich die fachlichen Prozessmodelle und die Implementierung der technischen
Details unabhéngig voneinander dndern. So kénnen fachliche Prozessanderungen direkt umgesetzt

werden.

Dreh- und Angelpunkt der gesamten Entwicklung sind die fachlichen BPMN-Modelle, die unveran-
dert ausgefiihrt werden. Damit wird die Fachabteilung stdrker in die Pflicht genommen: Sie muss ihre
Ablaufe unter Beriicksichtigung der BPMN-Ausfiihrungssemantik exakt modellieren, damit sie in der
beabsichtigten Weise ausgefiihrt werden. Umstédndliche Abstimmungsrunden zwischen Fachabtei-
lung und IT entfallen. Beide Seiten arbeiten auf Basis des gemeinsamen Modells zusammen. Dieses

Zusammenarbeitsmodell verbessert das Business-IT-Alignment ganz wesentlich.
Die wesentlichen Elemente des prozessgesteuerten Ansatzes sind:

- Kollaborationsmodell zwischen Business und IT (,,BizDevs*)
- Prozessgetriebene Denkweise (Prozessmodell im Zentrum der Entwicklung)

- Methodik fiir Prozessimplementierungsprojekte

56



Prozessmanagement fiir die Digitale Transformation

- Architekturempfehlung fiir prozessgesteuerte Anwendungen
- Empfehlungen fiir einen Technologie-Stack, der sich fiir prozessgesteuerte Anwendungen

eignet.

Der Ansatz wurde in einem grofien Projekt bei SAP Language Services erfolgreich angewandt. SAP
Language Services ist bei SAP verantwortlich fiir Software-Lokalisierung und Ubersetzungen in 40
Sprachen. Die Prozesse hierfiir sind speziell und z. T. sehr komplexer. Sie enthielten bislang auch
zahlreiche manuelle und redundante Schritte. Die Systemlandschaft ist ebenfalls komplex, sie umfasst

mehrere hundert Software-Anwendungen.

In einem Zeitraum von 9 Monaten wurden mit dem prozessgesteuerten Ansatz 65 Prozessmodelle im-
plementiert. Fiir die Entwicklung geméafl dem prozessgetriebenen Ansatz wurde eine agile Vorgehens-
weise angewandt. Es wird geschétzt, dass das Vorgehen in diesem Projekt gegentiber klassischer Pro-

grammierung eine Zeiteinsparung von 75% erzielt hat.

5.14 BusiStjepic, Ivanci¢, Vugec

Gegenstand von [StVul9] und [St20] sind Analysen der Veroffentlichungen zum Zusammenhang zwi-
schen Geschiftsprozessmanagement und digitaler Transformation. [StVul9] enthilt eine quantitative
Analyse von insgesamt 33 Artikeln, die im BPM Journal erschienen sind und Schliisselworter im Zu-
sammenhang mit digitaler Transformation enthalten. In [St20] wurden auf Basis einer Recherche in
wissenschaftlichen Datenbanken insgesamt 40 relevante Papers identifiziert, die auch inhaltlich

ausgewertet wurden.

Bis zum Jahr 2017 thematisierten nur vereinzelte Veroffentlichungen, wie Prozessmanagement und
digitale Transformation zusammenhéingen. Das wissenschaftliche Interesse an diesem Thema ent-
wickelte sich offensichtlich erst jlingster Zeit. Entsprechend stammt die Mehrzahl der gefundenen Pa-
pers aus den Jahren 2018 und 2019.

Die Autoren der untersuchten Beitridge stimmen dariiber ein, dass es Uberschneidungen zwischen
Prozessmanagement und digitalen Transformationen gibt. Werden beispielsweise neue, digitale Ge-
schaftsmodelle entwickelt und umgesetzt, so miissen auch Prozesse gedndert oder neu entwickelt

werden.

Die thematisierten Aspekte der Wechselwirkung zwischen Prozessmanagement und digitalen Trans-
formationen sind sehr vielfiltig, stehen z. T. auch in gewissem Widerspruch zueinander. So konstatie-
ren manche Autoren, dass Prozessmanagement-Initiativen bislang zu wenig proaktiv und innova-
tionsbezogen sind. Andere hingegen sehen eine Entwicklung der Prozessmanagement-Disziplin weg

von der reinen Konzentration auf Prozessverbesserungen hin zur Business-Transformation.

Zur Einordnung der verschiedenen Ansitze haben die Autoren der Literaturstudie das in Abbildung

2 dargestellte Framework entwickelt.
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Research Framework

A
[ [ A A

Strategic Alignment Goals Business process Roles
management and digital

transformation orchestration
\ Operations \___Operational
optimization backbone
\ Orientation to \___Process
customers digitization
\ Business model \___Process
change enhancement

Abbildung 2: Framework zur Untersuchung von Uberschneidungen zwischen Geschiftsprozessmanagement und
digitaler Transformation (nach [St20])
Von den in [St20] untersuchten 40 Papers befassten sich nur 5 mit der strategischen Ausrichtung (Stra-

tegic Alignment). Diese Dimension wurde somit am seltensten berticksichtigt.

Die hochste Aufmerksamkeit wurde der Dimension , Business Process Management and Digital
Transformation Orchestration” zuteil (34 Papers) — wohl nicht zuletzt, weil die darin enthaltenen The-
men sich direkt auf Prozesse beziehen. So umfasst der ,Operational Backbone” die etablierten, im
Hintergrund wirkenden Prozesse. Die hierfiir verwendeten ERP-Systeme etc. miissen verldsslich und

effizient funktionieren, damit die Umsetzung digitaler Transformationen moglich wird.

Die zweite Sub-Dimension , Process Digitization” umfasst die herkdmmliche Prozessautomatisierung.
Im Gegensatz zur , Process Digitalization”, die eher eine umfassende Prozessverdnderung als Teil
eines digitalen Transformationsprojekts bezeichnet, bedeutet , Digitization” letztlich nur den Uber-

gang von analog zu digital, d. h. von teilweise manuellen zu starker IT-gestiitzten Prozessen.

Besonders hidufig kam in dieser Dimension die Optimierung interner Prozesse als Voraussetzung fiir

die digitale Transformation vor.

Die Dimensionen ,, Ziele” (Goals) und ,Rollen” (Roles) tauchten in 20 bzw. 19 Papers auf. In der
Dimension ,,Ziele” wurde besonders oft das Thema Kundenorientierung in Verbindung mit Ge-

schaftsmodellveranderungen diskutiert.
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