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ren, damit die erste Entwicklungsstufe des explo-
rativen und nicht dokumentierten Testens verlas-
sen wird.

Ausblick

Das hier vorgestellte Basis-Modell zum
Test-Benchmarking beriicksichtigt sowohl har-
te Faktoren wie z.B. den Einsatz bestimmter
Tools oder Verfahren als auch weiche Faktoren
wie z.B. die Qualitdt der Kommunikation wih-
rend des Testbetriebs. Eine Modifikation des
Modells durch Anpassungen an spezielle Pro-
jektgegebenheiten ist moglich; insbesondere
konnen Anpassungen der Bewertungskriterien
und der Gewichtung der einzelnen Strukturbe-
reiche sinnvoll sein.

Jiirgen Schmieder, Herzogenrath

eschiftsprozessmanagement wird als wirk-
Gsames Mittel bezeichnet, um sowoh! die
Effizienz als auch die Effektivitit maBgeb-
lich und langfristig zu steigern. Liegt es an der
Methode selbst oder werden in der Umsetzung
Fehler begangen, wenn der erhoffte Erfolg aus-
bleibt? Liegen die Tiicken im Detail? Betrachten
wir als erstes die Methoden. Zur Prozessoptimie-
rung gibt es zwei Moglichkeiten:
B die Prozesserneuerung mittels Business Pro-
cess Reengineering (BPR)
B dic Prozessverbesserung mittels Total Cycle
Time (TCT), kontinuierlichem Verbesserungs-
Prozess (KVP/KAIZEN) oder Six Sigma.

Prozesserneuerung

Beim BPR sollte unbedingt beachtet werden,
dass fiir eine Prozesserneuerung nur die Ge-
schiftsprozesse in Frage kommen, die fiir das Un-
ternehmen von grofier strategischer Bedeutung
sind und die - im Vergleich zu den Wettbewer-
bern - erhebliche Leistungsdefizite aufweisen.
Um dies festzustellen, ist fiir das Unternehmen
ein gewichtetes Geschiftsprozess-Portfolio (GPZP)
ebenso unerldsslich, wie die dazugehdrigen Leis-
tungsdaten aus Prozessberichten (s. Abbildung 1).

Sollte ein Unternchmen ein BPR-Projekt ini-
tiieren wollen oder miissen, sollte die Zeitdauer
von 6 Monaten nicht iiberschritten werden, da bei
einer lingeren Zeitdauer erfahrungsgemif das
Interesse des Managements und damit verbun-
den auch die Erfolgschancen des Projekts zuneh-

Eine Analyse des Testbetriebs im Rahmen
eines Test-Benchmarking ist eine ideale Vorberei-
tung zur Prozess-Optimierung. Die schwichsten
Bereiche im Testbetrieb werden erkannt und kén-
nen gezielt optimiert werden. Denkbar ist auch
die Anwendung des Benchmarking-Modells auf
individuell ausgewéhlte Strukturbereiche. Wird
ein standardisierter Bewertungsmafstab benutzt,
so ist auch ein Vergleich zwischen verschiedenen
Unternehmen méglich. Damit kann ein Dialog
mit anderen Organisationen rund um das Thema
Test entstehen.

Der Einsatz von Benchmarkingmethoden bei
der Bewertung von Projekten in Form von Pro-
jektbenchmarking hat sich in der Praxis be-
wahrt'. Bei der Anwendung eines Benchmarking-
Modells im Testbetrieb wird dieses erprobte Wis-

sen auf das wichtige und haufig unterschitzte
Thema Softwaretest angewendet. Diese Potenzia-
le gilt es in den néchsten Jahren zu nutzen, um der
Bedeutung des Test-Prozesses gerecht zu werden.

M Dic Autoren: Marei Colditz ist Aktuarin (DAV)
und arbeitet als Principle Consultant bei der COR AG
Insurance Technologies. Sie leitet den Consulting-Be-
reich Test-Prozesse; Jorg Baumann ist selbststindiger
Berater fiir Qualitits-, Test- und Projektmanagement
im Versicherungs-, Banken- und Telekommunikations-
bereich.

Anmerkung

1 Nahere Informationen stehen unter
www.gpm-ipma.de/docs/showsite.php?menu=
0104GSAG=2735%cbfde0831d6d59c8c02a91d6b
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Langjihrige Beobachtungen bei Versicherungsunternehmen zeigen auf, dass sich vom
Einsatz eines Geschdftsprozessmanagements viel versprochen, mit groflem Enthusi-
asmus gestartet wurde und am Ende - zumindest teilweise — ,,die Phase der Erniich-
terung " erlebt werden musste. Natiirlich stellt man sich dann immer wieder die Frage

nach dem Warum?

Geschaftsprozess-
management ist keine

Einmalaktion

Nachhaltige Kostensenkung nur durch laufende

Prozessverbesserung

mend schwinden. Um dies zu vermeiden, sind
kurze Analysephasen zu empfehlen, da in der Re-
gel langwierige und detaillierte Analysen fiir in-
novative Losungen eher hinderlich sind.
Notabene: Nach Abschluss der Implementie-
rung lduft der neue Geschaftsprozess in den meis-
ten Fallen noch nicht optimal. Daher ist unmittel-
bar im Anschluss des BPR-Projekts mit der konti-
nuierlichen Verbesserung zu beginnen.

Prozessverbesserung

Die Methoden der Prozessverbesserung sind
TCT, KVP/KAIZEN und Six Sigma. Schwerpunkt
aller drei Methoden ist die Ermittlung und Besei-
tigung von Problemen sowie Schwachstellen und
Fehlern, welche die Effektivitdt und Effizienz der
Geschiftsprozesse mindern. Alle drei Methoden
gehen nach dem Problemlosungskreistauf vor
(s. Abbildung 2).

Die Unterschiede der Methoden bestehen
in den Anwendungsfeldern und den Akteuren
(s. Abbildung 3).

Die Wirkungen von TCT und KVP/KAIZEN
sind vergleichbar:

B Steigerung der Prozessleistung (Qualitit, Zeit,

Kosten) auf der Arbeitsebene
B Nutzung des Problemlosungspotenzials der

Mitarbeiter
@ Steigerung der Motivation und Identifikation

der Mitarbeiter
B Verbesserung der Teamarbeit und Zusam-

menarbeit
B Stirkung der externen und internen Kunden-
orientierung
@ Aktives Lernen der Organisation
Six Sigma wirkt nicht nur auf die operativen Pro-
zesse, sondern auf alle Geschiftsprozesse; im We-
sentlichen auf
8 die Reduzierung der Prozessvariationen
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.Abbildung 1 Beispiel fiir ein gewichtetes GPZP: Bei zu niedrigem Leistungs-

hoch
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niveau sind die Prozesse im Quadrant B bevorzugte Kandidaten fiir BPR

B die Reduzierung der Kosten

W die Erhéhung der Kundenzufriedenheit

B die Ausweitung des Umsatzes

B die Steigerung der(s) Ergebnisse(s)
Notabene: In den USA kommt Six Sigma aktuell
in mehr Dienstleistungsunternehmen als Pro-
duktionsunternchmen zum Einsatz.

Die Implementierung erneuerter oder ver-
besserter Prozesse alleine ist jedoch nicht ausrei-
chend. Das Unternehmen muss sich auch Gedan-
ken dariiber machen, wie die Geschiftsprozesse
geplant, kontrolliert und gesteuert werden -
sprich: Geschiiftsprozessmanagement beinhaltet
automatisch auch ein Prozesscontrolling.

Prozesscontrolling

Das Prozesscontrolling liefert die fiir die
Steuerung der Prozesse notwendigen Informatio-
nen. Somit ist es indirekt an der Effektivitdts- und
Effizienzsteigerung und dadurch an der Kunden-
zufriedenheit und der Produktivitit des Unter-

nehmens beteiligt. Aufgaben des Prozesscontrol-
lings sind Planung, Kontrolle; Koordination und
Informationsversorgung. Die Bandbreite um-
fasst:

B Festlegung von Leistungsparametern und
-zielen

Definition von Leistungsmessgrifen
Erfassung der Ist-Leistungsmessgrofien und
Ermittlung der Zielabweichungen
Ursachenanalyse bei Zielabweichungen
Definition von Korrekturmafnahmen
Informationsversorgung der Prozessverant-
wortlichen

Die Zusténdigkeit fiir das Prozesscontrolling liegt
bei den Geschiftsprozessverantwortlichen. In der
Regel obliegt die Durchfiihrung den Prozess-
Teams und den Prozess-Mitarbeitern. Vorteilhaft
ist, wenn Serviceleistungen des zentralen Cont-
rollings in Anspruch genommen werden kinnen
(z.B. Bereitstellung von Controlling-Instrumen-
ten, eines Rahmenkonzepts, Methodenberatung
etc.).

Verbesserungsfeld
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Abbildung 3 Methoden der Prozessverbesserung
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Abbildung 2 Problemlésungskreislauf

Griinde fiir ein Scheitern
in der Praxis

In der Praxis kommt es durchaus vor, dass ein
Geschiiftsprozessmanagement nicht die erwarte-
ten Erfolge bringt. Dies liegt meistens an folgen-
den, fehlenden Erfolgsfaktoren:

Geschiiftsprozessmanagement als Deck-
mantel fiir Kostensenkungsprogramme: In
der Regel liegt die Ursache fiir Ergebnisprobleme
eines Unternehmens in dessen Effektivitits-, Qua-
litits- und Zeitproblemen begriindet. Oft jedoch
hat Kostenmanagement einen stirkeren Einfluss
auf das Unternehmen als Qualitits- und Zeitma-
nagement. Aber: Ein reines Kostensenkungspro-
gramm bietet langfristig keine Losung, sondern
fiihrt nur zu einer kurzfristigen Entlastung.

Geschiiftsprozessmanagement ohne ent-
sprechende Aufbauorganisation: Hiufig geht
die Einfilhrung von Geschiftsprozessmanage-
ment nicht einher mit der Verinderung der Auf-
bauorganisation. Wird die Funktionsorganisation
beibehalten, hat das zur Folge, dass Prozessketten
durch Abteilungsgrenzen unterbrochen werden,
wodurch ,,Prozessinseln” entstehen, fiir die je-
weils unterschiedliche Aufgabentriiger verant-
wortlich sind. Je mehr funktionsorientierte Orga-
nisationseinheiten eine Prozesskette durchliuft,
umso hdufiger sind ,Briiche” und Schnittstellen
vorhanden. Eine solche, organisationsbedingte
Fragmentierung steht kontrér zur ganzheitlichen
Sicht eines Prozesses.

Ob eine funktions- oder prozessorientierte
Organisation vorhanden ist, lasst sich in der Regel
einfach aus der Darstellung der Unternehmens-
struktur (Organigramm) ableiten.

Fazit: Geschiiftsprozessmanagement ohne
prozessorientierte  Aufbauorganisation fithrt
zwangsldufig zu Problemen. Auf Dauer kinnen
Geschiftsprozesse nur in einer prozessorientier-
ten Aufbauorganisation ihr Potenzial entwi-
ckeln.
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;\bbildung'i Hauptverﬁnderungsbarrieren-

Widerstinde: Da sich mit der Einfiihrung
eines Geschiiftsprozessmanagements die Organi-
sation, die Positionen und Spielregeln, die Abldufe
und Arbeitsinhalte, die Rollen von Management
und Mitarbeitern und last, but not least auch das
Controlling und die Fithrungsgrifen éndern, ist
im Unternehmen mit Widerstinden auf allen Hie-
rarchieebenen zu rechnen. Auch wenn diese Aus-
sage weh tut: Die Veriinderungsbereitschaft und
-fihigkeit in deutschen Unternehmen ist cher
schwicher ausgebildet als z.B. in Japan und den
USA. Die Haupt-Veriinderungsbarrieren in Deutsch-
land sind (s. Abbildung 4):

B Widerstand der Mitarbeiter

B Kultur und Tradition

B Langwierigkeit und Intransparenz des Verin-
derungsprozesses

B Defizite des Managements

In vielen Fillen lassen sich aber Widerstinde

iiber Information, Training, Beteiligung, Entlas-

tung und Unterstiitzung abbauen.

Unzureichende Kommunikation/Trainings:
Zwingend verbunden mit der Einfithrung eines
Geschiftsprozessmanagements ist die Anforde-
rung nach Training und Kommunikation. Es ist
unbedingt darauf zu achten, dass Kommunikation
woffen, ehrlich, direkt, umfassend und konsistent”
sein muss. Nachhaltig und stindig sind sowohl
die Markterfordernisse als auch die Notwendig-
keit des Geschiiftsprozessmanagements zu ver-
deutlichen, wobei die Kontinuitit der Aussagen
von grofler Bedeutung ist. Hier ist insbesondere
die Unternehmensfithrung gefragt, die aktiv in
dem Prozess eingebunden sein muss und tiber den
gesamten Ablauf sichtbar und spiirbar sein sollte.

Schlussgedanken

Die Einstiegsfrage - ,liegen die Tiicken im
Detail? = noch einmal betrachtend, kommt man
zum Schluss, dass Tiicken zwar auch im Detail
liegen kéinnen, im Wesentlichen aber grundsitz-

licher Art sind. Denn: Geschiftsprozessmanage-
ment ist keine ,,Einmalaktion®, sondern eine lau-
fende Mafnahme. Seitens des Managements wird
hiufig zu wenig Wert gelegt auf die Darstellung
und Kommunikation der Zwischenergebnisse
und Abschlusserfolge. Ohne die Einplanung einer
laufenden Prozessverbesserung — sei es mittels
TCT, KVP/KAIZEN oder Six Sigma - wird einer-
seits die Leistungsfihigkeit von Geschiiftspro-
zessmanagement nicht ausgeschopft, anderer-
seits besteht die Gefahr zur Riickkehr zum ,busi-
ness as usual®.

Fiir schnelle Kostensenkungen ist Geschifts-
prozessmanagement nicht die geeignete Metho-
de. Dieser Zielsetzung dienen andere Methoden,
wie z.B. die Restrukturierung. Es vergehen zirka
zwei bis drei Jahre, bis sich die positiven Effekte
des Geschiftsprozessmanagements flichendeck-
end im Unternehmen ausbreiten und die kulturel-
len Verinderungen greifen. Sehr wohl aber lassen
sich mit dem Einsatz von Geschiiftsprozessma-
nagement von Anfang an durch das Ernten der
wlow hanging fruits“ punktuelle Verbesserungen
- so genannte ,quick hits* - erzielen, von denen
eine starke Signalwirkung ins Unternehmen ge-
tragen wird. Von daher sollten diese gezielt ge-
plant und kommuniziert werden.

Griinde dafiir, warum in der Praxis Ge-
schiiftsprozessmanagement nicht die Erwartun-
gen erfiillt, sind nicht Konzept und Methode; viel-
mehr sind zumeist schlechte Vorbereitung und
halbherzige Umsetzung die Begriindung fiir sub-
optimale Ergebnisse. Und noch ein weiterer,
wichtiger Aspekt: Geschiftsprozessmanagement
lisst sich nicht ,nebenbei einfiihren, sondern
verlangt hichsten Einsatz.

B Der Autor: Jiirgen Schmieder ist Mitarbeiter der
PA.D-Consulting GmbH und arbeitet als Unterneh-
mensberater auf den Gebieten Organisationsberatung
und Projektmanagement im Segment Finanzdienstleis-
ter. Davor war er 15 Jahre bei einem der grofien deut-
schen Personenversicherer als Organisator titig.
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