Prozessmanagement — ist das Managementsystem fit fiir die
Digitalisierung?

Dr. Horst Gruber, HMP BeratungsGmbH

Kurzeinfiihrung

In vielen Unternehmen ist heute ein Prozessmanagement implementiert und als
Managementsystem im Einsatz. Aber oftmals beschiftigt sich das System mit sich selbst (*).
Die Digitalisierungsoffensiven, die derzeit den meisten Unternehmen aufgezwungen
werden, formulieren in ihren relevanten Projekten Anforderungen an die Prozesse und
damit auch an das Managementsystem insgesamt, welches diese Anforderungen derzeit
meist nicht erfiillen kann. In diesem Artikel wird aufgezeigt, wie man das
Prozessmanagement auf die durchgangige Digitalisierung ausrichten und vorbereiten kann.
Ein Bericht mit einem Anwendungsbeispiel aus der betrieblichen Praxis.

Ausgangssituation

Heute wird in der betrieblichen Praxis nahezu in allen gréoBeren Unternehmen ein
Prozessmanagement als Managementsystem gefiihrt. Es werden Prozesse dokumentiert und
versucht, aktuell zu halten, um bspw. eine 1SO 9001 Zertifizierung sicherzustellen. Oftmals
werden andere Managementdisziplinen, wie bspw. eine Risiko- und Kontrollmanagement,
miteinbezogen und somit ein , Integriertes Managementsystem” geschaffen und betrieben. In
so gut wie allen Unternehmen ist die Digitalisierung eines der bestimmenden Themen der
Jetztzeit. Die Basis flur samtliche Digitalisierungsoffensiven und -vorhaben sind die im
Unternehmen gelebten Prozesse. Diese sind im Managementsystem aber meist auf das
Qualitatsmanagement mit entsprechend angestrebten Zertifizierungen ausgerichtet. Inhalte,
die man in der Digitalisierung bendtigt, finden sich (meist) nicht darin.

(*) Siehe Artikel ,,Prozessmanagement — ist das Managementsystem fit fir die Zukunft? Fit fir die Optimierung der Prozesse?
Fit fir die Digitalisierung? Oder ein zahnloser Papiertiger?”“ vom gleichen Autor



Zusatzlich fehlen oftmals Kerninformationen. Hierzu zdhlen bspw. festgeschriebene Regeln im
Prozess, die auch so formuliert sind, dass diese in der IT verankert werden kdonnen, oder
Freiheitsgrade im Prozess, welche fiir die Prozessdarstellung kein Problem darstellen, aber in
der Digitalisierung schwierig zu implementieren sind. Allen voran fehlen aber
Basisinformationen wie bspw. verdanderte Daten in Applikationen oder Datenfliisse (iber
Applikationen hinweg, bezogen auf Prozessaktivitdten und -abfolgen.

Diese (fehlenden) Informationen koénn(t)en aber in einem Managementsystem geflihrt
werden. Dies bedeutet eine Adaptierung der Ausrichtung des Managementsystems in
Richtung Digitalisierung. Dieser Artikel zeigt aus den Erfahrungswerten des Autors auf, wie ein
Managementsystem auf die Digitalisierung ausgerichtet werden kann.

Zweck & Voraussetzungen fiir Digitalisierung von Prozessen

Wozu werden Prozesse digitalisiert? Eine beispielhafte Auflistung von Griinden aus der
betrieblichen Praxis:

e Die Digitalisierung von Prozessen ist eine wichtige Moglichkeit, die Leistungsfahigkeit
und Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation zu erhéhen und den Anschluss an die
digitale Dienstleistungswelt nicht zu verlieren

e Eine Innovation zielt auf eine (quasi) durchgadngige Digitalisierung (und folgend auch
Automatisierung) der Prozesse und/oder -ketten (meist Wertschépfungskette) im
Unternehmen ab

e Treiber dieser Entwicklung stellen die in der Vergangenheit hochinnovativen neuen
Unternehmen im Markt dar, welche aufgrund ihre durchdigitalisierten subversiven
Geschaftsmodelle in verschiedenen Bereichen (bspw. Banking) die etablierten
Unternehmen geradezu in eine Digitalisierungsoffensive zwingen.

Was sollte aus dem Prozessmanagement (als Managementsystem) aufliegen bzw. vorhanden
sein, um die Prozesse zielgerecht zu digitalisieren? Anbei eine Auflistung aufgrund von
Erfahrungswerten:

e Durchgangige Prozesse und Prozessketten ohne fehlende inhaltliche Teile oder
fehlende Schnittstellen (,,Locher” im Prozess und den -ketten)

e Die Wertschopfungskette sollte in den gelebten Varianten dargestellt sein, damit die
End2End -Sicht vom Kunden zum Kunden (End2End Kundensicht) einsehbar und damit
bewertbar wird

e Alle Player in der Wertschopfungskette, also auch zuliefernde Firmen, miissen bei einer
End2End -Kundensicht im Rahmen der Digitalisierung miteinbezogen werden

e Es missen klare Regeln bzw. Regelwerke in den Prozessen (festgeschrieben im Prozess)
vorhanden sein

e Die Freiheitsgrade in der Prozessdurchfiihrung (nicht in der Prozessdarstellung) diirfen
nicht zu hoch sein (,,Ad hoc Prozesse” oder -elemente)



e Applikationen und Daten muissen dargestellt sein - verdnderte Daten in Applikationen,
Datenfllsse tiber Applikationen hinweg bezogen auf Prozessaktivitaten und -abfolgen

Zu den angefiihrten Voraussetzungen muss noch eine besonders fiir die Digitalisierung
vorhandene Voraussetzung erfillt sein (Erfahrungswert):

e DieZiele der Digitalisierung miissen aufliegen (Digitalisierungsstrategie), um daraus ein
Zielbild der Digitalisierung erstellen zu kénnen und folglich eine zielgerichtete
Digitalisierungsinitiative erst zu ermdglichen

Was davon kann das Prozessmanagement als Managementsystem dazu bereitstellen? Alle
bisher angefiihrten Punkte, bis auf die Digitalisierungsstrategie. Anmerkung: auch ohne diese
Strategie kann eine Digitalisierung (Hebung in eine ,hohere Digitalisierungsreife”) erfolgen.
Der Erfolg flir den Unternehmenszweck ist dann eine Frage, die es zu bewerten gilt.

Einbettung der Digitalisierung im Prozessmanagement — ein moglicher Weg

Folgend wird ein moglicher Weg einer prozessbezogenen Digitalisierung rudimentar und kurz
umrissen dargestellt, der oftmals in der betrieblichen Praxis angewendet wird. Daneben gibt
es noch viele Verfeinerungen als auch weitere Moglichkeiten, ein Digitalisierungsvorhaben
durchzufiihren. Dieses Beispiel diente hier rein zur Illustration.

e Wenn die Wertschopfungskette und die Prozesse in der zuvor beschriebenen Form
aufliegen, dann bietet sich bei Unternehmen im Endkundenbereich eine Customer
Journey an. Hier wird der Weg eines Kunden vom Erstkontakt bis zur erfolgten
Leistungsiibernahme (und Rechnungslegung) inklusive aller fiir den Kunden sichtbaren
Kontaktpunkte, dargestellt. Dabei wird deren Arbeitsprozess, den Applikationsfluss,
Datenfluss, Wertefluss und Belegfluss betrachtet.

e AnschlieBend werden die Anforderungen aus Kundensicht (bspw. weniger Eingaben in
Systeme, sofortige oder baldige Riickmeldung) definiert und die Prozesskette analysiert
— was muss verdndert werden, dass die Kundenanforderungen (bspw. sofortige
Beauskunftung tber Lieferung) erfiillt werden?

e Ausder IST-Situation (dargestellt im Prozessmanagement) und den Anforderungen (aus
bspw. einer Customer Journey, Zieledefinition, Optimierungsmethoden udgl.) wird ein
Zielbild fiir die Zukunft (SOLL Situation) erarbeitet. Dieses beinhaltet die SOLL Prozesse
(und auch -ketten) sowie die dazugehdrigen Datenflisse und (sofern schon
bestimmbar) die bendtigten bzw. neuen oder verdnderten Applikationen.
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Abbildung: Beispiel eines Zielbildes mit entsprechenden Digitalisierungsinformationen zum Prozess

e Mit dem Zielbild erfolgt die Umsetzung. Zur erfolgreichen Umsetzung von prozessualen
Digitalisierungsvorhaben werden verschiedene Aktivitaten in der IT durchgefiihrt, wie
bspw. ...

o Applikationsabtausch: auf neue Technologien mit Neuorganisation von
Stammdaten und Bewegungsdaten (bspw. durch Einfiihrung von Enterprise
Service Management Systemen)

o Automatisierung: Tatigkeiten in bestehenden Systemen werden mittels
Automaten ersetzt (dh. Ersetzen der menschlichen Aktivitdt durch einen
virtuellen Automaten)

o Schnittstellenanbindung: menschliche  Aktivitdten im Rahmen von
Datentransfers (bspw. ,Copy Paste” von/zu Applikationen) werden durch
automatisierten Datenaustausch ersetzt, um die manuelle Datenliberfiihrung
und potentielle Fehlerquellen zu eliminieren

o Robotic Process Automation (RPA): Einsatz von virtuellen Robotern, um
komplexere Aktivitaten zu erlernen und damit (virtuell) zu automatisieren

o Kinstlicher Intelligenz (KI): bspw. durch die Nutzung von Sprachassistenten;
Natural Language Processing — dh Techniken und Methoden zur maschinellen
Verarbeitung natirlicher Sprache; optische Zeichenerkennung;, Machine-
Learning-Technologien

Das Ziel ist hierbei meist, die zeitgerechte, automatisierte (!) und qualitatsgesicherte
reproduzierbare Abwicklung der Prozesse zu ermdéglichen, um bspw. durchautomatisierte
Abwicklungsstrecken zur Verfliigung stellen, die den Kunden best- und schnellstmoglich ihre
angeforderte Leistung zur Verfliigung zu stellen.

Losungsansatz zur Ausrichtung des Prozessmanagements fiir die Digitalisierung

Aus den zuvor angefiihrten Voraussetzungen und dem schematischen Beispiel lassen sich
zusammenfassend  folgende  Anforderungen an  ein  Prozessmanagement als
Managementsystem ableiten, um fiir eine Digitalisierung die notwendigen Basisinformationen
bereitstellen zu kénnen:



e Durchgangige Prozesse und Prozessketten - keine fehlenden (inhaltlichen) Prozessteile
oder Schnittstellen

o Wertschopfungskette vollstandig abgebildet

e Alle Player in der Wertschopfungskette zumindest mitbetrachtet

e Klare Regeln bzw. Regelwerke in den Prozessen vorhanden

e Die Freiheitsgrade in der Prozessdurchfiithrung diirfen nicht hoch sein

e Applikationen und Daten sowie Datenfliisse mlssen dargestellt sein

Gerade die Durchgangigkeit der Applikationen bzw. der IT-Architektur insgesamt und deren
Datenfllsse in einer Prozesskette sind wesentliche Enabler der Digitalisierung. Ein auf diesen
Zustand ausgerichtetes Managementsystem weist zusatzlich zu der Prozessperspektive eine
Daten- und Applikationsperspektive aus. Das Datenmanagement entlang der Prozesse und
auch Prozessketten sowie der Aktivitaten ist hier im Fokus - als Grundlage fir die Digitalisierung
und Automatisierung.

Fiir das Managementsystem muss noch erganzt werden, dass dies einen hohen Aufwand in
der Erhebung als auch Pflege der Modelle verlangt. Daher sollten (je nach Digitalisierungsziel)
zumindest die Kernprozesse (Wertschopfungskette) die Daten- und Applikationsperspektive
beinhalten. Im laufenden Betrieb stellen sich die weiteren Prozesse, die fiir die Digitalisierung
betrachtet werden missen, heraus und konnen Schritt fiir Schritt auch in die erweiterte
Darstellung miteinbezogen werden. Aber auch hier wird auf einen gelebten Pragmatismus im
betrieblichen Kontext hingewiesen — es miissen nicht immer alle Informationen sklavisch
genau aufliegen. Wichtig ist, dass das Basisgeriist an Prozess, Applikationen und Datenfllsse
sowie die Durchgangigkeit darin im Prozess vorhanden sind. Fehlende Detailinformationen
kdnnen im Nachgang, falls notwendig, immer noch erhoben und ergdnzt werden.

Reflexion & Ausblick

Diese Sichtweise entstand unter anderem aus mehr als 20 Jahren Erfahrung im
Prozessmanagement, Betrieb und der I[T-Integration in einem Rechenzentrum eines
Bankenunternehmens, erganzt um die Erfahrungen in der Beratung von Unternehmen in
verschiedenen Branchen von der Privatwirtschaft bis hin zur 6ffentlichen Verwaltung.

Es scheint trivial, wird aber in der betrieblichen Praxis durchaus nicht immer gelebt — einen
Prozess mit klaren Regeln und Verantwortlichkeiten darzustellen. Weiters unumganglich ist
eine einheitliche Darstellung auf die End2End Kundensicht. In den jetzigen
Prozessmanagementsystemen sind die Datenflliisse meist nicht abgebildet, obwohl viele
Werkzeuge dies schon heute ermoglichen wiirden. Es wird meist als Aufgabe der IT gesehen,
sich um Tools und Datenflisse und deren Darstellung zu kiimmern.

Einen Grundsatz kann der Autor aus den letzten 20 Jahren Erfahrung in der betrieblichen Praxis
zum Prozessmanagement hier anfiihren: ,Prozessoptimierungen ohne IT-Wissen sind heute
nicht mehr moglich” (Originalaussage des Autors, 2001)



In diesem Sinn ist es unumganglich, dass die im Prozessmanagement agierenden Personen die
IT mitbetrachten miissen, um die Auswirkungen von Anderungen bewerten und die
Wirksambkeit einer Optimierung sicherstellen zu kdnnen.
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