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In vielen Branchen wird die Wertschöp
fung nicht mehr allein durch die zu er
stellenden Produkte erbracht, sondern 
auch durch intelligente Geschäftsprozesse 
in der gesamten Unternehmenslo gistik 
und deren Integration in das Con trolling 
und Finanzwesen. Zur Unterstützung 
der Prozesse müssen heterogene System
landschaften effizient und schnell an
passbar verknüpft werden.

Ziel nachhaltiger Business Process  
Management Initiativen: Das Denken 
in Prozessen wird Unternehmenskultur

Unternehmens, Bereichs und Abtei
lungsgrenzen wirken nicht mehr als 
Bruchstelle bei der Integration von Pro
zessen. Geschäftsprozesse und Informa
tionssysteme aller intern und extern 
 Beteiligten sind eng miteinander verzahnt.  
Dadurch hängt die organisatorische 
 Leistungsfähigkeit eines Unternehmens 
ganz wesentlich von den Fähigkeiten der 
Mitarbeiter ab, in Prozessen denken und 
handeln zu können. Denken in Prozes
sen bedeutet, übergreifende Zusammen
hänge zu verstehen, die Anforderungen 
im Unternehmen zu beschreiben und 
mit Ingenieurmethoden umzusetzen. 
Bisher wurde Prozessorientierung in ein
zelnen Bereichen je nach Wissensstand 
der einzelnen Mitarbeiter mehr oder 
 weniger gelebt. Um weitere organisato
rische Potentiale auszuschöpfen zu kön
nen, muss sich das Denken in Prozessen 
zu einer Unternehmenskultur entwickeln. 
Einen solchen Veränderungsprozess 
 methodisch zu unterstützen und zu be
gleiten ist der Handlungsrahmen des 
Business Process Management.

Business Process Management steigert  
die organisatorische Leistungsfähig-
keit von Unternehmen

Das zentrale Ziel ist, die Kundenanforde
rungen mit Hilfe von standardisierten 
und schlanken Geschäftsprozessen zu 
erfüllen und gleichzeitig die organisato
rische Leistungsfähigkeit im Unterneh
men zu steigern. 
Ausgehend von strategischen Vorgaben 
der Unternehmensleitung werden in ei
nem ersten Schritt die strategischen 
Kernprozesse und die zur Ausführung er
forderlichen unterstützenden Prozesse 
festgelegt. Für eine kontinuierliche Ver
besserung der Prozesse müssen diese

gemessen und überwacht werden. Hier
zu erfolgt in einem zweiten Schritt die 
Festlegung der erforderlichen Prozess
kennzahlen oder KPIs (Key Performance 
Indicators). 
Nachdem die Strukturen mit Hilfe von 
Business Process Management „kons
truiert“ wurden, erfolgt auf Basis der 
Prozesskennzahlen in einem dritten 
Schritt ein permanentes Überprüfen und 
Verbessern der ge setzten Ziele. Die 
Grundlagen für einen kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess (KVP) wurden  
geschaffen. Der Kreislauf soll deutlich 
machen, dass es sich hierbei nicht um 
ein einmaliges Projekt, sondern um eine 
ständige Aufgabe handelt. 

Business Process Management – Symbiose 
zwischen IT und Betriebswirtschaft als „Motor“ 
für eine wettbewerbsfähige Organisations 
entwicklung 
Im Zuge der Globalisierung schwinden die Grenzen lokaler Märkte und unternehmerischer Aktivitäten. Die Produk
tionsfaktoren Mensch, Maschine und Kapital sind weltweit austauschbar geworden. Die Innovationszyklen der 
 Produkte werden kürzer, und Unternehmen sind zunehmend gefordert, ihre Ideen schneller in marktreife Lösungen 
umzusetzen, die damit erforderlichen operativen Prozesse effizient einzuführen und Mitarbeiter zielgerichtet für die 
wechselnden Anforderungen zu qualifizieren.

UnternehmensstrategieUnternehmensleitung Führungsprozesse

Strategische Kernprozesse

+
Unterstützende Prozesse
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(make to order)

Vorgaben und Ergebnisse durch BusinessEngineering

K
un

de
na

nf
or

de
ru

ng

K
un

de
nz

uf
rie

de
nh

ei
t

Standardisierte & schlanke Geschäftsprozesse ... mit deren Prozesskennzahlen (KPIs)

Prozessmanagement

Ergebnisse messen

Veränderungen implementieren

Handlungsbedarf identifizieren

Veränderungen beschreibenKVP
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Die Ebenen des Business Process  
Management

Im Rahmen von Business Process  
Management wird zwischen strategi
schen, organisatorischen und technolo
gischen Gestaltungsebenen unterschie
den. Durch diese fokussierte Sicht auf 
die einzelnen Dimensionen wird die 
Komplexität von Veränderungsprojekten 
reduziert, ohne dabei die ganzheitliche 
Sicht über alle  Dimensionen zu verlie
ren. Business Process Management un
terstützt nicht nur die Konzeption neuer 
Geschäftslösungen, sondern Business 
Process Management fungiert auch als 
„Motor“ für die Umsetzung der Pro 
zesse und der Anforderungsspezifika 
tion an die ITSystemlandschaft. Durch 
ein arbeitsteiliges und ingenieurmäßiges 
„Konstruieren“ von Geschäftsprozess
lösungen differenziert sich das Business 
Process Management von bisherigen 
Methoden, die in der Regel zu sehr  
auf bestimmte ERPSysteme (z.B. SAP, 
Oracle, Navision etc.) ausgerichtet  
waren.

Die IT-Systeme folgen dem Geschäfts-
modell 

Mit der Fokussierung auf strategische 
Kernprozesse (z.B. make to order, make 
to stock) in Ebene 1 werden die Anforde
rungen an die Unternehmensorganisa
tion auf Ebene 2 und die Spezifikation 
der ITSystemlandschaft und deren Inte
gration auf Ebene 3 „konstruiert“. Auf 
 Basis dieser Geschäfts und Organisa
tionsmodelle erfolgt eine Analyse der 
funktionalen Möglichkeiten in den vor
handenen ITSystemen. Passen diese 
nicht, wird zunächst geprüft, ob eine 
 Anpassung der Prozesse an die zu Verfü
gung stehenden ITFunktionen möglich 
ist. Falls dies nicht machbar ist, werden 
die erforderlichen ITFunktionen in einem 
Lastenheft beschrieben und bewertet. 
Ein klares Anforderungsmanagement mit 
ggf. mehreren Evaluationsdurchgängen ist 
eine wesentliche Voraussetzung für eine 
objektive Bewertung der Anforderungen.

IT- und Fachabteilungen müssen lernen, 
einander zu verstehen 

In Business Process Management Pro
jekten muss sichergestellt werden, dass 
alle an einem Prozess beteiligten Mit 
arbeiter aus den verschiedenen Organi
sationseinheiten (Fachbereiche und IT
Abteilungen) eine gemeinsame „prozess 
orientierte“ Sprache einsetzen, damit 
die „konstruierten“ Geschäfts und Sys
temmodelle verstanden und dauerhaft 
angewendet werden können. IT und 
Fachabteilungen müssen lernen, einan
der zu verstehen. Dieser Aspekt wurde 
in der Vergangenheit oft vernachlässigt, 
weil die technische Weiterentwicklung 
der Ebene 3 zu sehr im Vordergrund 
stand und dadurch viele Fachbereiche 
mit ihren Prozessen, ihren ITAnwendun
gen und mit der Quali fikation ihrer Mitar
beiter nicht mehr  folgen konnten. 
Oft stößt die Fähigkeit, sich im Rahmen 
von Business Process Management 
weiter zu entwickeln, aufgrund von  
fehlendem Methodenwissen bei den 
Mitarbeitern an ihre Grenzen. Dadurch 
können die Potentiale zur Verbesserung 
der organisatorischen Leistungsfähig
keit nicht ausgeschöpft werden.

Erfolgsfaktoren in Business Process 
Management Projekten

1. Qualifizieren Sie alle Beteiligten 
kompakt und umfassend
Zentraler Gegenstand von Business  
Process ManagementProjekten ist die 
Optimierung der Organisationsstruk 
turen im  Hinblick auf Ablauf und Ergeb
nisorientierung, Durchgängigkeit und  
Effizienz der  Prozesse sowie Anpas
sungsfähigkeit der Geschäftsprozess
stützenden  ITSysteme. Um diese kom
plexen Projekte zum Erfolg zu führen, 
bedarf es  eines umfassenden Metho
den und  ProzessKnowhows in den  
erfolgskritischen  Bereichen Prozess 
management und Business Process  
Management. Eine fundierte Qualifizie
rung aller Beteiligten ist unabdingbar. 
Diese sollte ziel grup pen orientiert er 
folgen, wobei ein Quali   fi zierungs
gesamtkonzept und die Verzahnung von 
Projekt und Qualifizierung die Effizienz 
steigert und direkte Wertschöpfung 
schon im Qualifizierungs prozess bringt.
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3. Technische
Ebene

2. Organisatorische
Ebene

1. Strategische
Ebene

   Kernprozesse:
a) make to stock
b) make to order

SAP

Oracle

BW

CRM

CAD

PDM

Navision

Office

Vertrieb

Einkauf

Produktion

LagerVersand

Service

Controlling

Finanzen

LVS
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1.1 Qualifizierung des Projektleiters:
Die Projektleitung sollte über BEKennt
nisse hinaus Kenntnisse zum Manage
ment von BEProjekten, die oftmals ganz 
spezielle Aspekte und Störfaktoren auf
weisen, erwerben. Für diese Qualifika tion 
genügt neben einer Projektleiterausbil
dung der Besuch eines entsprechenden 
Seminars. Alternativ zum Besuch öffent
licher Seminare kann die Qualifikation 
durch ein stilles oder offenes Coaching 
des internen Projektleiters über den ge
samten Projektverlauf hinweg erfolgen.

1.2 Die Qualifizierung des Projektteams:
Das Projektteam muss die Methoden 
der Analyse, Abbildung und Optimierung 
der Prozesse erlernen, die Potenziale 
von BEProjekten kennen und für das ei
gene Unternehmen einschätzen können. 
Dies erfolgt, aufbauend auf BWL  und /
oder ITKenntnisse, optimal in einer Qua
lifizierung von 4 – 6 Tagen. Verzahnt man 
die Qualifizierung mit dem Pilot (Teil)
Projekt, wird die Qualifizierung beson
ders nachhaltig. In den Übungssequen
zen werden dann direkt anstehende Pro

3. Gewinnen Sie die Herzen der Mitarbeiter
Menschen – auch Mitarbeiter – haben 
eine originäre Freude zu gestalten, Sinn
stiftendes voranzutreiben – und sie sind 
am Erfolg des eigenen Unternehmens 
sehr interessiert. Prozessoptimierungen 
werden i.d.R. positiv aufgenommen, da 
sie den Bedürfnissen der Arbeitnehmer 
nach Gestaltungsspielraum und Bedeu
tung entsprechen. Berücksichtigen Sie 
bei der Gestaltung der neuen Stellen / 
Aufgabenfelder die Bedürfnisse der Mit
arbeiter. Langfristig wird dies als Leis

1.3  Qualifizierung der Mitarbeiter:
Neue Geschäftsprozesse müssen von  
allen Mitarbeitern getragen werden. Sie 
müssen deshalb frühzeitig in Bezug auf 
anstehende Business Process Manage
mentProjekte informiert werden, damit 
während der Projektlaufzeit keine Rei
bungsverluste und Widerstände entste
hen und die kreative Kraft aller Mitarbei
ter in die Optimierung der Prozesse 
einfließen kann. Ebenso bedarf es einer 
sofortigen Kommunikation der Projekt
ergebnisse und Zwischenergebnisse, 
nichts wirkt lähmender auf eine Organi
sation als ein  Informationsdefizit bei  
arbeitsplatzrelevanten Fragestellungen. 
Ein suboptimales Change Management 
und Informa tionsverhalten der Ge
schäftsleitung kann im Extremfall zu  
einem Boykott der Neuerungen führen. 
Die Qualifikation kann kurz gehalten 
sein, sie sollte jedoch auf alle Fälle die 
Elemente 

    Sensibilisierung für Prozesse, 
    das BEProjekt / die BEInitiative, (Ziele, 

Ursachen und Vorgehensweise), 
     Auswirkungen auf die Arbeitsplätze 

 und 
    Hilfestellungen für Mitarbeiter 

enthalten.

jektaufgaben angegangen, es wird also 
bereits in der Qualifizierung direkt wert
schöpfend gearbeitet. Gleichzeitig kann 
der externe Trainer / Berater eine QS der 
einzelnen Projektschritte vornehmen und 
durch seine Erfahrung und Kenntnisse 
verschiedender Unternehmen wertvolle 
ProzessOptimierungspotentiale aufzeigen 
oder gar in einer Doppelrolle als  externer 
Projektleiter / Trainer das Gesamtprojekt 
zielgerichtet steuern.  

2. Geben Sie den Mitarbeitern Zeit
Jegliche Änderung der Prozesse bedarf 
einer gewissen Anlaufzeit. Die neuen 
Prozesse und Systeme müssen erlernt, 
angewandt und verinnerlicht werden. In 
der ersten Phase darf also noch nicht mit 
Einsparungen gerechnet werden. Es gilt, 
die Mitarbeiter tolerant zu führen, die 
 Erwartungen realistisch zu halten und 
durch Prozesscoachings on the Job zu 
verhindern, dass die Mitarbeiter in alte 
Verfahrensweisen zurückfallen bzw. die 
neuen Prozesse umgehen. Der IT kommt 
hier eine ganz wesentliche Rolle zu, 
denn die in IT Systemen abgebildeten 
Prozesse müssen umgesetzt werden. 
Auf Userfreundlichkeit ist zu achten, zu 
sperrige IT Lösungen wirken kontra
produktiv. 

tungsturbo wirken, kurzfristig als akzep
tanzsteigernde Maßnahme Nummer 1. 

4. Starten Sie mit einem Pilotprojekt 
und nutzen Sie die Projektergebnisse für 
ein internes Marketing
Nichts motiviert mehr als Erfolg! Schnel
le Projekte mit deutlichen Ergebnissen 
verbreiten sich wie ein Lauffeuer im  
Unter nehmen und motivieren Kollegen, 
ähnliche Projekte anzustoßen und nach 
derselben Methodik in größeren Projek
ten ihren Beitrag zu leisten. Achten Sie 
deshalb bei der Auswahl der ersten Pro
jekte auf die Signalwirkung und nutzen 
Sie diese. Stellen Sie den Projektteams 
ein Forum, eine Plattform zur Verfügung, 
die Ergebnisse und sich selbst zu prä
sentieren, und setzen Sie so eine unter
nehmensweite Sogwirkung in Gang.

5. Gehen Sie ProzessOptimierungen 
ganz heitlich an
Beginnen Sie mit 2 – 3 strategischen Ge
schäftsprozessen. Eine (Prozess)Kette 
ist so stark wie das schwächste Glied. 
Prüfen Sie jedes einzelne Element, auch 
wenn dies vordergründig nicht prozess
relevant ist.

Erhebung
des Ist-
Zustandes

Abbildung
des Ist-
Zustandes

Analyse 
von
Prozessen

Entwicklung
optimierter
Prozesse

Entwick-
lung eines 
Maßnah-
menplans

Bewertung
und zeitliche
Fixierung

Umsetzung Projekt-
Erfolg

Einführung
Prozessmodelle
Erhebung des
IstZustandes

BEHistorie, Nutzenpotentiale,
der Aufbruch zur Prozessorganisation,
Begriffsverständnis

Methoden zur
Abbildung des
IstZustandes

Methoden zur
Analyse der
Prozesse und
der IstSituation

Gestaltung von
Modellen,Quali
tätssicherung

Erfolgskriterien 
bei der 
Umsetzung

Lernmodule

Umsetzungs
begleitung

Methoden zur Optimierung von  
Prozessen, Quellen für Optimierungs
ideen, Entwicklung und  
Bewertung von Optimie rungsideen

Abb: Verzahnung von Quali
fizierung und Projektarbeit 
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Ein Beispiel aus einem Unternehmen 
mit mehr als 5.000 Mitarbeitern: Die 
branchenunüblich hohen Kosten für 
 Lagerhaltung ließen sich durch die Opti
mierung der Supply Chain, verknüpft mit 
einer ERPOptimierung, schon spürbar 
reduzieren. Der richtige Durchbruch ge
lang jedoch erst, als das BonusSystem 
für die Einkäufer an neue Supply Chain 
Kennzahlen ausgerichtet wurde, die 
deutlich stärker die Unternehmensziele 
unterstützen als die bisherige Bonus
Kennzahl (z.B. Einkaufspreis je Stück). 
Durch die Änderung der BonusKennzah
len wurde das Bewusstsein der Mit
arbeiter auf Prozesse ausgerichtet und 
damit ein nachhaltiger Bewußtseinswan
del eingeleitet. 

6. Wählen Sie als externen Berater /  
 Trainer einen Profi mit sowohl breitem 
als auch tiefem Kompetenzspektrum
Mit ausschließlicher Kompetenz in 
 Business Process Management kann 
ein Optimum nicht erzielt werden. Es 
sind vielfältige Kompetenzen, möglichst 
verteilt auf  wenige Köpfe, im Projekt er
forderlich. Seien Sie bei externen Part
nern anspruchsvoll, nur der Beste ist gut 
genug. Beim oben beschriebenen Un
ternehmen konnte die oben beschriebe
ne  Lösung mit einem Referenten / Bera
ter aus dem Hause Integrata realisiert 
werden, dessen breites und tiefes Kom
petenzspektrum (umfassende Kenntnis
se im Business Process Management, 
SAPLogistik und BI und im strategi
schem Einkauf) das Aufspüren der 
Schwachstelle und damit diese umfas
sende Optimierung ermöglichte. 

Die Leistungen der Integrata

Die Integrata qualifiziert und unterstützt 
Unternehmen bei Business Process  
ManagementInitiativen ganzheitlich über 
alle ProjektPhasen, von der Entschei
dung über die Projektarbeit (Prozesse 
und IT) bis hin zur nachhaltigen Veranke
rung der neuen Prozesse und zum Pro
jektmarketing.
Die Integrata in Kooperation mit dem  
SteinbeisTransferzentrum pvm haben 
sich zum Ziel gesetzt, die Prozesskom
petenz, den unternehmerischen Erfolgs
faktor Nr. 1, zu verbreiten. Gemeinsam 
wurde ein Zertifizierungssystem ent 
wickelt, dass sicherstellt, dass die Ab
solventen über ein definiertes Wissen 
bezüglich der Optimierung von Prozes
sen und der Steuerung von Business  
Process ManagementProjekten verfügen.

Die Gestaltungsebenen des Business 
Process Management

Ihr „Werkzeugkasten“ 
für Ebene 1 und Ebene 2

 SeminarNr. 1082 
(4 Tage) 
Business Process Management I 
Prozessmanagement und Prozess 
modellierung

 SeminarNr. 1098 
(2 Tage) 
Business Process Management II 
Auf dem Weg zur Umsetzung – 
Professionalisierungsworkshop

 SeminarNr. 1105 
(1 Tag) 
Prüfung zum Steinbeiszertifizierten  
Business Process Manager

Ihr „Werkzeugkasten“  
für Ebene 3 

Rund 1.100 Standardseminare sowie in
dividuelle, projektspezifische Trainings
solutions bietet die Integrata zu allen 
gängigen Informationstechnologien an. 
 

Weitere Informationen finden Sie  
unter www.seminarplaner.de

Nähere Informationen zu unserem 
 Ausbildungsprogramm „Business  
Process Management“ erhalten Sie 
von: 

Gudrun Zwick 
Portfoliomanagerin Personal und 
Organisationsentwicklung 
eMail: Gudrun.Zwick@integrata.de
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