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Abstract

Der Beitrag stellt ein Konzept vor, wie grof3e Proze3modelle aus ver schiede-
nen BPR-Projekten in ein unternehmensweites Referenzprozelimodell inte-
griert werden konnen. Es wird gezeigt, welche Erfahrungen die SKO bewo-
gen haben, fir die Geschaftsprozemodellierung ein Refer enzproze3modell
mit neutralen Geschaftsprozeimustern zu verwenden. Es wird dargestellt,
wie der Prozef3 zur Moddlfortschreibung bzw. wie die Koordination ver-
schiedener BPR-Projekte gestaltet werden muf3, damit das unternehmens-
weite Referenzpr oze3modell konsistent gehalten werden kann. Dar Uiber hin-
aus wird beschrieben, wie die Wiederverwendung von Prozessen in der Mo-
dellfortschreibung bericksichtigt werden muf3, damit Aufwéande durch
M ehrfachentwicklung ver mieden wer den kénnen.

1 DieBPR-Methode der Sparkassenorganisation —
Ausgangslage und I nhalt

Auf Grund der guten Ertragslage der Kreditwirtschaft stand die organisatorische
Optimierung der betrieblichen Ablaufe in Kreditinstituten in der Vergangenheit
nicht unmittelbar im Vordergrund. Durch die Deregulierung der Finanzmérkte,
insbesondere durch das Auftreten von Near- und Nonbanks als Anbieter traditio-
neller Bankleistungen, hat sich die Marktsituation fur Kreditinstitute nachhaltig
verandert. Markterfolge werden kinftig in zunehmendem Mal3e davon abhdngig
sein, wie es gelingt, die Serviceleistung fur den Kunden zu erhdhen, ohne dai3
damit ein Anstieg der Kosten verbunden ist (Bierer et al. 1992; Grdschel 1992,
Klee 1991; L {ithje 1993).

Die Industrie hat dieses Problem, ausgeldst durch den internationalen Wettbe-
werbsdruck, wesentlich friher mit der Methodik des Business Process Reengi-
neering bearbeitet. Hierbei wurde erkannt, dafd infolge der Arbeitsteilung im
Prinzip nur Teilzustandigkeiten fur Teilschritte eines Prozesses in einem Unter-
nehmen vorhanden waren. Fur die Ubergreifenden Gesamtprozesse fehlte es in
der Regel an Zusténdig- und Verantwortlichkeiten. Als Beweis fihrte Hammer
(Hammer et a. 1993) seine oft an das Management von Unternehmen gestellten
und nicht beantworteten Fragen an:

Wie lange dauert es in IThrem Unternehmen, diesen oder jenen Prozef3 durch-
zuftihren?

Wie zuverlassig wird dabei gearbeitet?

Wie zufrieden sind die Kunden damit?

Wieviel kostet ein bestimmter Prozef3?
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Einen Unternehmensprozef3 definiert Hammer als Biindel von Aktivitéten, fir die
ein oder mehrere unterschiedliche Inputs bendtigt werden, um fir den Kunden
ein Ergebnis von Wert zu erzeugen.

Um bankweit Prozesse zu etablieren, die die Kundensicht stérker berticksichtigen,
hat die SKO beschlossen, das Thema Geschéftsprozefdmodellierung im Rahmen
von BPR-Projekten aufzugreifen, mit dem Ziel die Marktfuhrerschaft der einzel-
nen Institute langfristig und nachhaltig zu festigen. In einem ersten Schritt
wurden deshab die methodischen Grundlagen fur die Durchfiihrung von BPR-
Projekten in der SKO erarbeitet und durch die Anwendung auf ein konkretes
bankfachliches Teilgebiet ausgetestet.

Diese BPR-Projekte der Sparkassenorganisation unterscheiden sich in der Ver-
fahrensweise und in ihren Zielen grundsétzlich von klassischen Organisations-
projekten, da in diesen Projekten bewufldt auf die aufwendige I1ST-Anayse ver-
zichtet wird, mit dem Ziel, Quantenspriinge zu erreichen. Aus dieser Betrachtung
ergibt sich die Frage nach einer geeigneten Vorgehensweise, die den Erfolg
derartiger Projekte sicherstellt und ihre Ergebnisse fir andere Projekte nutzbar
macht: “Reengineering first determines what a company must do, then how to do
it. It ignores what is and concentrates on what should be” (Hammer et al. 1993).

Mit der Bereitstellung einer Methode zur Durchfiihrung von BPR-Projekten sind
eine Reihe weiterer Vorteile verbunden, neben der Standardisierung des Projek-
tablaufs, auch die Verbesserung des Faktors time-to-market bzw. die Reduktion
der Kosten von BPR-Projekten. Die zukinftig den Organisatoren der SKO zur
Verfligung stehende BPR-Methodik besteht aus 3 Komponenten die untereinan-
der Uber Schnittstellen verbunden sind. Im einzelnen sind dies die folgenden
Komponenten.

Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell beschreibt die einzelnen Projektphasen, in denen Uber klar
beschriebene Aktivitéten ganz bestimmte Ergebnisse erzielt werden sollen. Dabel
werden in der ersten Phase die Ziele des Projektes definiert und die Projektpla
nung durchgefihrt.

In der zweiten Phase werden die relevanten Geschéftsvorfdle identifiziert, um
nach der Strukturierung mit Hilfe des Referenzprozeldmodells neu gestaltet zu
werden. Der Phase der Neugestaltung der Geschéftsprozesse schliefdt sich die
Phase der Umsetzungsplanung an. In dieser Phase werden die Kennzahlen der
Geschéftsprozesse erhoben sowie die notwendigen organisatorischen und 1T-
technischen Anforderungen abgeleitet.
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Vorgehensmode” PrOZeBmOde”management
(Beschreibung des Vorgehens) (SKO-weites Prozessmanagement)
Referenzprozelmodell
(Modell der SKO)
Gesamtmodell
) neutrale Geschafts-
Strategie prozeRmuster
Zieledefinition
L e Referenzgeschafts- -
|nst|tutsspe2|f|sches prozgesse _Geschaftsprozesse
BPR-Projekt Anderungsspezifikation
Methodenfilter fir BPR-Ergebnisse
Abbildung 1: BPR Methodik
Refer enzprozeRmodell

Das Referenzprozelmodell besteht aus verschiedenen Sichten auf Prozesse.
Damit wird einerseits fur die Modellierungsarbeit die notwendige Prozef3sicht
sichergestellt und die visiondre Betrachtung erleichtert. Andererseits wird die
Harmonisierung von Prozessen aus verschiedenen Projekten ermdglicht, so dal3
immer wiederkehrende Tétigkeiten in den Prozessen projektibergreifend im
gleichen Kontext verwendet werden. Der Aspekt der Wiederverwendung von
Prozef¥austeinen ist vor alem auch in Hinblick auf die 1T-Umsetzung von
entscheidender Bedeutung, denn somit werden gleiche Module identifizierbar,
die dann in unterschiedlichen Produkten, Vertriebswegen oder Kundensegmenten
verwendet werden kdnnen.

Prozeli3modellmanagement

Das Prozelimodellmanagement beschreibt die Prozesse, die zur permanenten
Pflege und Weiterentwicklung des Referenzprozefdmodells notwendig sind. Die
Prozesse des Prozefl3modellmanagements miissen insbesondere sicherstellen, dal3
die Ergebnisse aus BPR-Projekten korrekt im Referenzprozelmodell integriert
werden und nicht zu Zielkonflikten mit bereits bestehenden Geschéftsprozessen
fUhren. Darliber hinaus wird Uber das Prozefl3modellmanagement sichergestellt,
da das Referenzprozefdmodell bei der Integration neuer Projekt-Prozefimodelle
konsistent bleibt.
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2 Struktur des SKO-Referenzprozemodells

Mit der Durchfiihrung von BPR-Projekten wird die grundlegende bankfachliche
Neugestaltung von Geschéftsprozessen beabsichtigt. Die Komplexité von BPR-
Projekten der Sparkassenorganisation ist in der Regel sehr hoch, typischerweise
enthalten die Prozel3modelle 50 bis 100 Geschéftsprozesse bestehend aus 1.000
und mehr Einzelschritten. Um Ubergreifend die Qualitdt und Konsistenz sicher-
stellen zu kdnnen und die Ergebnisse langfristig nutzbar zu machen, miissen die
Projekt-Prozef3modelle elektronisch verwaltet werden. Neben der Frage nach der
hierfir geeigneten Toolunterstiitzung (Bach et al. 1995, Scheer 1994, Hess et d.
1995) stellt sich darliber hinaus die wichtigere Frage nach einer geeigneten
Struktur des zu verwaltenden Referenzprozefdmodells (Festl u. Sinz 1994; Scheer
1995; Schmidt 1997; Schminke 1997). Die Struktur des Referenzprozefdmodells
der SKO wurde unter folgenden Prdmissen entwickelt (Becker u. Rosemann
1995; Vossen u. Becker 1996):

Gesamtmodell
(Modell der SKO)

GeschéftsprozeRmuster (GPM)

(Modell der produkt-, vertriebs- und
kundengruppenneutralen ProzeBmuster

* I
bankfachliche Zielbaum I

Geschaftsvorfall- s (Baustelle)
Struktur (BGVS)

Referenzgeschéftsprozesse J

I: Rollen (Baustelle)

Abbildung 2: Referenzprozelimodell

Die modellierten Prozesse sollen einheitlich strukturiert werden, um eine ein-
heitliche Prozef3sicht Uber Projektgrenzen hinaus gewahrleisten zu kénnen.
Der strukturelle Vergleich von Prozessen soll ermdglicht werden, damit Ahn-
lichkeiten in der Prozef3struktur erkennbar und damit nutzbar werden.

Das Modell sollte so strukturiert werden, daf3 Prozesse leicht wiedergefunden
werden kénnen und die Abhéngigkeiten der Prozesse untereinander und ihre
Einordnung im Kontext der Gesamtbank nachvollziehbar werden.

Die Modellstruktur mui3 so aufgebaut werden, dal? bei der Integration neuer
Prozelimodelle eine konsistente Fortschreibung und/oder Weiterentwicklung
von Teilen des Referenzprozel3modells erfolgen kann.
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2.1 Geschaftsvorfallstruktur

Die Geschéftsvorfallstruktur strukturiert die Geschéftsvorféle tber mehrere Ebe-
nen nach ihrer bankfachlichen Aufgabenstellung. Durch die Gruppierung tber
mehrere Hierarchiestufen, welche die einzelnen bankfachlichen Aufgaben zu
Ubergeordneten Begrifflichkeiten zusammenfassen, bildet die Geschéftsvorfall-
struktur einen Baum, dessen Knoten Kategorien von Geschéftsvorféllen représen-
tieren, die vergleichbare Aufgaben bzw. Prozesse beschreiben. Auf der Blattebene
werden die konkreten Geschéftsvorfélle abgebildet. Geschéftsvorfélle werden im
Kontext des Referenzproze3modells als Ereignisse aufgefaldt, die Geschéftspro-
zesse ausl 6sen.

Mit der Kategorisierung von Geschéftsvorfallen wird erreicht, dal die Geschéfts-
prozesse durch Kategorien von Ereignissen gruppiert werden. Die Kategorien
werden nach verschiedenen Kriterien gebildet, die jeweils zwischen den Hier-
archieebenen wechseln kénnen, auf ein und der selben Ebene aber identisch sein
muissen. Derzeit verwendet das Modell zwel Kriterien :

die Einteilung entsprechend der am Prozef3 beteiligten Parteien (z.B. Ver-
triebsprozesse (Sparkasse - Kunde), Serviceprozesse (Kunde - Kunde))

die Eintellung gemdal3 Verarbeitungsobjekt (z.B. Wertpapiergeschéfte, Zah-
lungsverkehr)

Bankfachliche
Geschaftsvorfall-
struktur

erweisiing

erweising

GeschaftsprozeR Uberweisung Inland

Y X
it % F

Abbildung 3: Zuordnung Geschéftsprozef3 zum BGVS

Jeder Geschéftsprozeld mufd genau einer Kategorie eines Geschéftsvorfalls zuge-
wiesen werden. Sollte eine geeignete Kategorie fur einen Geschéftsprozeld noch
nicht vorhanden sein, so muf3 die Geschéftsvorfallstruktur um eine entsprechende
neue Kategorie erweitert werden. Sollte sich mit der Zeit eine Kategorie als nicht
gentigend spezifisch erweisen, so ist eine entsprechende Verfeinerung vorzuneh-
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men. Die im Referenzprozemodell dieser Kategorie zugeordneten Geschéftspro-
zesse missen nach der Verfeinerung neu zugewiesen werden.

2.2 Gesamtbankmoddl

Das Gesamtbankmodell strukturiert die Geschéftsfelder der SKO entsprechend
ihrer organisatorischen und funktionalen Einordnung. Dies erfolgt in Form einer
Baumhierarchie, die ausgehend von der Gesamtorganisation der SKO, welche die
geschéftlichen Téatigkeitsfelder beschreibt, diese sukzessive weiter differenziert.

Im Unterschied zur Geschéftsvorfallstruktur wird durch das Gesamtbankmodell
kein Geschéftsprozeld eindeutig referenziert. Mit Hilfe des Gesamtbankmodells
sollen die Beziehungen und Abhéngigkeiten der Geschéftsprozesse untereinander
bezogen auf die Gesamtbank dargestellt werden.

Die Beziehung von Geschaftsprozessen zur Gesamtbankstruktur wird mit Hilfe
von Tracing Uber die neutralen Geschéftsprozefldmuster hergestellt. Jedem Blatt-
knoten des Gesamtbankmodells ist dabei eine Menge von neutralen Geschéfts-
prozelimustern der hochsten Aggregationsstufe zugeordnet. Umgekehrt kénnen
die neutralen Geschéftprozel3muster beliebigen Bléttern des Gesamtbankmodells
zugeordnet sein. Diese Zuordnung stellt den Bezug der Geschéftsfelder zu Grup-
pen von neutralen Geschaftsprozelmustern her.

Top-Level 1. sKo
Gesamtmodell
Verfeinerung der
|} L L

neutralen Geschéftsprozelimuster
1.1 Kunden- [ 1.2 Kapital- ] 1.3 Auftrags- 1.4 Geschafts-
geschaft i

)

1.3.1 Auftrage|

] berwachen

lund abwickeln,

1311 1312 1313 1314
Auftrag ent- Auftrag Auftrag Auftrag

freigeben erzeugen ausfiihren

Abbildung 4: Zuordnung Gesamtmodell und GPM
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2.3 Geschéaftsprozelimuster

Das Geschéftsprozelimuster strukturiert die Geschaftsprozesse aus einer prozef3-
orientierten Sicht, indem die Elementarprozesse eines Geschéftsprozesses den
neutralen Geschéftsprozelimustern zugeordnet werden, diese charakterisieren die
Teilaufgaben im Geschaftsproze’. Geschaftsprozelimuster sind bezlglich der
Produkte, des Vertriebsweges und der Kundengruppe neutral, und kénnen somit
fur alle Elementarprozesse aus den verschiedenen Organisationseinheiten als
Referenz verwendet werden. Jedes einzelne Geschéftsprozefdmuster ist als Baum-
struktur dargestellt. Auf dem obersten Level stehen die Kernprozelimuster, die
dann stufenwei se verfeinert werden. Die Kernprozefl3muster werden mit den Spar-
ten des Gesamtprozel3modells in Beziehung gesetzt.

Auf der untersten Stufe von Geschéftsprozeldmustern werden die neutralen Bau-
steine zur Strukturierung von Geschéftsprozessen verwendet.

In den Projekten missen ale Elementarprozesse der modellierten Geschaftspro-
zesse jewells genau einem neutralen Geschéftsprozef3muster zugeordnet werden.
Sollte eine entsprechende Zuordnung nicht eindeutig erfolgen kénnen, so miissen
entweder die Modellierungsergebnisse tberpriift und weiter verfeinert werden
oder die neutralen Geschéftsprozefimuster verfeinert oder erganzt werden.

1.3.1 Auftrage)
uberwachen
nd abwickel

Das GeschaftsprozeBmuster (GPM)

L

1.3.1.1 Auftrap
entgegen-

L

Auftrag
freigeben

TI3TZT
Auftragsinhalte adf

Geschaftsprozel

Elementarprozesse

Abbildung 5: Zuordnung von Prozessen zum GPM

Die Zerlegung der Geschéftsprozesse in Elementarprozesse und deren Zuordnung
zu den neutralen Geschéftsprozefimustern macht zum einen die Ablaufe ver-
gleichbar und zum anderen erzwingt es einen vorgegebenen Grad der
Granularitét bei der Modellierung. Durch eine zukinftige Verknipfung der
Geschéftsproze3muster mit Zielen wird zusétzlich eine Basis fur die Analyse der
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Zielerreichung durch die Referenzgeschéftsprozesse geschaffen. Mit  der
Zuordnung zu den neutralen Geschéftsprozefdmustern wird auf3erdem die
Ableitung einer geeigneten I T-Unterstiitzung ermdéglicht und die Erkennung von
Synergienpotentialen gefordert.

24 Referenzgeschéftsprozesse

Das zentrale Ziel des Referenzprozef3modells ist es, die geschéftlichen Abléufe
der SKO Gesamtorganisation in einer an den strategischen Zielen ausgerichteten
Sollkonzeption zu erfassen und zu verwalten. Die Definition und Entscheidung,
ob ein modellierter Geschéftsprozel? in diesem Sinne einer Soll-Modellierung
entspricht, obliegt einem Gremium mit Vertretern der Fachabteilungen auf Ver-
bandsebene. Die Referenzgeschéftsprozesse sind die Geschéftsprozesse, diein das
Referenzprozeldmodell Gbernommenen werden. Diese missen definierten Quali-
tatsanforderungen entsprechen.

In der Endausbaustufe sollen alle Geschéftsprozesse der SKO einheitlich doku-
mentiert und fachlich und formal abgenommen im Referenzprozefdmodell abge-
legt sein und somit einen prozelRorientierten Uberblick (iber die geschaftlichen
Soll-Prozesse der Gesamtbank bieten.

25 Zideund Rollen

In den derzeitigen BPR-Projekten werden keine differenzierten Rollen und Ziele
bei der Modellierung abgelegt. Zukinftig sollen sowohl die Rollen wie auch die
Ziele als integraler Bestandteil des Referenzproze3modells bei der Modellierung
in den BPR-Projekten einbezogen werden.

Die Einbeziehung eines Rollenmodells soll dazu genutzt werden, mit der
Neustrukturierung der geschéftlichen Ablaufe auch einen Uberblick tber die er-
forderlichen organisatorischen Anderungen hinsichtlich der Personalplanung zu
gewinnen.

Die Integration von Zielbdumen, die ausgehend von strategischen Zielen
heruntergebrochen werden auf operationalisierte Ziele und damit auf
Aufgabenstellungen, die durch die Geschéftsprozesse abzudecken sind, sollen
dazu herangezogen werden, en Benchmarking auf Basis des
Referenzprozefdmodells durchzufuhren. Gleichzeitig sollen sie gemeinsam mit
einem Kenngrélzensystem helfen, die Zielerreichung bei der Prozefdmodellierung
mef3par zu machen.
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3 Einheitliche Dokumentation von Geschaftsprozessen

Geschéftsprozesse werden im Kontext des Referenzprozef3modells als Sequenzen
von Elementarprozessen verstanden, die durch Geschéftsvorféle ausgeldst wer-
den. Ein Elementarprozefd ist dabei ein nicht weiter differenzierter Prozef3, be-
stehend aus zwei Ereignissen und einer ausfihrbaren Funktion sowie deren Ein-
und Ausgabedaten. Diese Elementarprozesse werden im Zuge der Einordnung
von Geschéftsprozessen in das Referenzprozeldmodell neutralen Geschaftsprozef3-
mustern zugeordnet. Ein Geschéftsprozeld gilt als eingeordnet, wenn jeder zu ihm
gehdrende Elementarprozefd eindeutig einem neutralen Geschéftsprozefldmuster
zugeordnet werden konnte. Fur dieses Vorgehen ist dabei die Erreichung folgen-
der Ziele sicherzustellen:

Konsistente und transparente Einordnung der erstellten Geschaftsprozesse in
die neutralen SKO-Geschéftsprozelimuster.

Sicherstellung eines einheitlichen Qualitétsstandards durch definierte Model-
lierungskonventionen.

Ablage von fachlichen Vorgaben fiir eéinen moglichst reibungslosen Ubergang
in DV-Entwicklungsprojekte.

Offenheit fur Weiterentwicklung/K onkretisierungen in Nachfol geproj ekten.

3.1 Modedlierung der Geschéaftsprozesse

Geschéftsprozesse werden als zeitlich-logische Folgen von Elementarprozessen
modelliert, die in Form von erweiterten ereignisgesteuerten Prozef3ketten (eEPK)
dargestellt werden. Um den Kontrollflul3 eines Prozesses detailliert darzustellen
und gleichzeitig die Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten, ist vorgesehen, daR ein
Teilprozef3 wieder in mehrere Tellprozesse aufgeteilt werden kann, deren zeitlich-
logische Abfolge in separaten eEPKs dargestellt wird. Zur Unterscheidung
werden diese eEPKs im weiteren a's Verfeinerungs-eEPKs und die eEPK auf der
obersten Hierarchiestufe als Haupt-eEPK bezeichnet. Zu Elementarprozessen, die
nicht weiter verfeinert werden, werden Funktionszuordnungsdiagramme (FZD)
angelegt, die u.a. den Datenflul3 beschreiben und Angaben machen, wer fir die
Durchfihrung verantwortlich ist.

Eine Verfeinerung Uber mehrere Hierarchiestufen ist moglich. Auf diese Weise
entsteht eine Hierarchie von eEPKs, die auch be komplexeren
Geschéftsprozessen eine Ubersichtliche Darstellung ermdglicht.
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Haupt-eEPK
Prozel
l c I
Prozel
D
FZD ProzeB A FZD ProzeB C FZD ProzeB D

e il B el B )

Abbildung 6: Uberblick tiber die Beschreibung eines Geschaftspr ozesses

3.2 Verfeinerung von Teilprozessen

Jeder Teilprozefld kann wieder in weitere Teilprozesse verfeinert werden. Deren
zeitlich-logische Abhéngigkeiten sind in einer separaten eEPK zu beschreiben.
Die einem Teilprozef3 vor- bzw. nachgelagerten Ereignisse miissen kompatibel zu
den Anfangs- bzw. Endzusténden des Teilprozesses sein. Eine Modellierung von
“Quereinstiegen” in einen Teilproze3 ist nicht zul&ssig.

Um zwischen der Verfeinerungs-eEPK und dem zugehdrigen Teilprozeld in der
Ubergeordneten eEPK  komfortabel navigieren zu konnen, wird eine
entsprechende Verkniuipfungsbeziehung eingerichtet. Damit der Gesamtuberblick
Uber den Prozef erhalten bleibt, sind die Ubergange zwischen Teilprozessen
konsequent Uber Prozef3wegweiser modelliert.

Geschaftsprozell A

> < Ereignis
A

Teilprozel B

i B e U o D

Abbildung 7: Prozef3verfeinerung
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3.3 Kapseln von Tellprozessen

Teilprozesse, die in mehreren Prozessen bzw. in einem Prozef3 an unterschiedli-
chen Stellen genutzt werden, werden gekapselt, damit sie nur einmal modelliert
und Anderungen nur einmal durchgefiihrt werden miissen. Auf dieses Weise |43t
sich die Wiederverwendung von Teilprozessen gezielt modellieren.

Fir jeden gekapselten Teilprozel3 wird eine separate eEPK mit den zeitlich-logi-
schen Abhangigkeiten angelegt. Der Zusammenhang zwischen dem gekapselten
Prozef und den aufrufenden Prozessen wird Uber Prozel3wegweiser modelliert,
Uber diesen kann durch die Hierarchie des Geschaftsprozesses navigiert werden.
Die einer Verwendung des gekapselten Prozesses vor- bzw. nachgelagerten Ereig-
nisse missen kompatibel zu den Anfangs- bzw. Endzusténden des gekapselten
Prozesses sein.

GeschéaftsprozeR A

Ere/i§;nis>~a[prg§2f3 K}> Ereg;nisH H

GeschéaftsprozeR B

>_{ HEreE;nis

Teilprozel K
Ereignis Ereignis
A B
Ereignis Ereignis

Abbildung 8: Kapseln von Teilprozessen

3.4 Detailbeschreibung eines nicht verfeinerten Teilprozesses
alsFzZD

Fir jeden Elementarprozef? einer eEPK, der nicht weiter verfeinert wird, ist ein
Funktionszuordnungsdiagramm (FZD) anzulegen. Ergénzende Angaben zum
Elementarprozefd wie z.B. ausfihrliche Erlauterungen der durchzufiihrenden Ent-
scheidungen und Berechnungen werden zusétzlich abgel egt.

Zu einem Elementarprozef3 werden alle benétigten Input- und alle erzeugten Out-
put-Daten einer Funktion vollstandig modelliert. Dartiber hinaus werden die aus-
fuhrenden Instanzen bzw. die Sender und Empféanger von Daten im FZD model-
liert.

Optional kdnnen auch textuelle Beschreibungen und die verwendeten Informa
tionstréger erganzt werden. Das sind Medien, auf denen Informationen gespei-
chert bzw. bewegt werden. Informationstrdger werden nur im Zusammenhang
mit den von ihnen transportierten Informationen modelliert.
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Eine Modellierung von Bedingungen in Funktionszuordnungsdiagrammen ist
grundsétzlich nicht zuldssig. Vielmehr missen Bedingungen Uber
unterschiedliche Aktivitdten in den Prozef3ketten aufgel 6st werden, fur die jeweils
bedingungsfreie Funktionszuordnungsdiagramme anzulegen sind.

4 Konsistente Fortschreibung des
SK O-Refer enzpr ozeld3modells durch ein
Uber greifendes M odellmanagement

Das zentrale Ziel des Referenzprozef3modells ist es, die geschéftlichen Abléufe
der SKO Gesamtorganisation in einer an den strategischen Zielen ausgerichteten
Sollkonzeption zu erfassen und zu verwalten.

Die Referenzgeschéftsprozesse sind die Geschéftsprozesse, die in das Referenz-
prozefdmodell tbernommen werden. In der Endausbaustufe sollten alle Geschéfts-
prozesse der SKO einheitlich dokumentiert und fachlich und formal
abgenommen im Referenzprozefimodell abgelegt sein und somit enen
prozeRorientierten  Uberblick Uber die geschéftlichen Soll-Prozesse  der
Gesamtbank bieten

Fur die Einfihrung eines unternehmensweiten Referenzprozefdmodells sind
Rahmenbedingungen zu definieren, die es erlauben Prozeldmodelle aus unter-
schiedlichen BPR-Projekten zu einem einheitlichen Modell zusammenzufihren.

Diese Rahmenbedingungen miissen zunéchst den formalen Rahmen fir die BPR-
Projekte festlegen, damit die Ergebnisse sich einer gemeinsamen Sprache bedie-
nen und dadurch vergleichbar und verifizierbar werden. Die formaen
Rahmenbedingungen fir die BPR-Projekte der Sparkassenorganisation sind in
einem Konventionenhandbuch definiert.

Diese Konventionen legen fest, welche Modell-, Objekt- und Kantentypen bei der
Dokumentation der BPR-Ergebnisse in ARIS verwendet werden durfen, wie die
entsprechenden Objekte zu benennen sind, welche Zuordnung zu Strukturen des
Referenzprozeldmodells erforderlich sind und wie diese zu erfolgen haben. Zu-
sdtzlich werden Regeln fur den Einsatz von Proze3wegweisern zur
Strukturierung von Prozef3ketten spezifiziert, um auch hier zu syntaktisch und
semantisch vergleichbaren Ergebnissen zu kommen.

In einem BPR-Vorgehensmodell wird das Vorgehen bei der Modellierung in
BPR-Projekten von der Projektvorbereitung bis zu den im Prototyping getesteten
Modellierungsergebnissen beschrieben. Neben der Vorgehensweise werden auch
die strategischen Ziele bei der Neugestaltung der Geschéftsprozesse im BPR-Vor-
gehensmodell motiviert. Das zentrale Prozel3modellmanagement der Sparkassen-
organisation hat bei der Zusammenfiihrung der Prozel3modelle aus den verschie-
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denen BPR-Projekten die Aufgabe, die Konsistenz des unternehmensweiten Refe-
renzprozef3modells sicherzustellen.

Hierzu ist zum einen die Aufbauorganisation und zum anderen die Ablauforgani-
sation des Prozefmodellmanagements zu beschreiben. Wahrend die Aufbau-
organisation sich mit der Frage beschaftigt, welche Rollen mit welchen Kompe-
tenzen im Prozel3modellmanagement erforderlich sind, definiert die Ablaufor-
ganisation die prozeRorientierte Abfolge von Arbeitsschritten bei der Ubernahme
von Prozel3modellen aus BPR-Projekten. Diese Prozesse sollen im folgenden
beschrieben werden.

Die Prozesse des SKO-Prozelimodellmanagements lassen sich durch zwei
Abléufe beschreiben. Der erste dokumentiert die “Vorausstattung von Projekten”
und der zweite die “Fortschreibung des SK O-Referenzprozefimodells’.

4.1 Vorausstattung von Projekten

Nach der Initiierung von neuen Projekten sollten die Projekte sich zunéchst an
den im SKO-Referenzprozef3modell bereits vorhandenen Ordnungsschemata und
Referenzgeschéftsprozessen orientieren. Dies dient zum einen der Einweisung des
Projektteams in die Ablaufe und Strukturen des Prozelmodellmanagements und
zum anderen der Positionierung des neuen Projektes zum Referenzprozefimodell
sowie dem Abgleich mit bereits vorhandenen Ergebnissen.

In Abhdngigkeit von den im Projekt vorhandenen Erfahrungen mit dem
Referenzprozeldmodell und seinem Management werden die Mitglieder des
Projektteams in die Konzepte des Prozelimodellmanagements und die bereits
vorhandenen Ergebnisse eingewiesen.

Anschlielfend werden die Aufgaben des Projektes anhand der Liste von Ge-
schéftsvorféllen in die vorhandenen Ordnungsschemata des Referenzprozef3-
modells eingeordnet und bereits vorliegende Referenzgeschéftsprozesse, Teilpro-
zesse oder Elementarprozesse als Beispielablaufe bzw. als Basis fur die Modellie-
rung gewahit. Die ausgewahiten Objekte werden dann aus dem Referenzprozef3-
modell extrahiert und als ARIS Modelle bereitgestellt.

Diese Vorausstattung dient auf der einen Seite dem Projekt, sich zum Referenz-
prozefdmodell zu positionieren und bietet auf der anderen Seite dem Prozef3-
modellmanagement die Mdglichkeit, friihzeitig koordinierend zwischen Projekten
mit vergleichbarem oder Uberschneidendem Fokus einzugreifen.

4.2 Fortschreibung des SK O-Refer enzprozel3modells

Der Prozef “Fortschreibung des SKO-Referenzprozef3modells’ beschreibt die
zentrale Aufgabe des SKO-Prozeldmodellmanagements, die Modellierungsergeb-
nisse aus Projekten in das SKO-Referenzprozeimodell zu integrieren und die
Fortschreibung zu dokumentieren. Hierbel wird die Qualitét des angelieferten
Prozefmodells geprift, die Integrierbarkeit der Ergebnisse bezogen auf ihre Zu-
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ordnung zu den Ordnungsschemata evaluiert und letztendlich die fachliche und
physische Integration vollzogen.

Das Ubergreifende Ziel, die Konsistenz des Referenzprozeldmodells fachlich und
technisch aufrecht zu erhalten, ist hierbel der Leitfaden fir das Prozefdmodell-
management. Die Abbildung 9 gibt einen Uberblick (iber die Struktur des
Gesamtprozesses “ Fortschreibung des SK O-Referenzprozel3modells”.
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Abbildung 9: Ubersicht Fortschreibung SK O-Refer enzpr ozeimodell

Die einzelnen Abschnitte kénnen durch die folgenden Aktivitéten beschrieben
werden

Uberpriifung des Projekt-Prozefmodells (PPM) auf Einhaltung der Modellie-
rungskonventionen,
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fals Verstdfie gegen die Konventionen vorhanden sind, werden die Modellie-
rungsergebnisse Uberarbeitet.
Formale Uberpriifung der Modellierungsergebnisse (s.u.).
Uberpriifung der Zuordnung der Elementarprozesse zu den Geschéftspro-
zelimustern (GPM) des Referenzproze3modells (RPM),
falls eine Uberarbeitung der Geschaftsprozeimuster und/oder der Zuordnung
notwendig ist, werden die Modellierungsergebnisse oder das Geschéftspro-
zelimuster Uberarbeitet (s.u.).
Uberpriifung der Zuordnung der Geschiftsprozesse zur bankfachlichen Ge-
schéftsvorfallstruktur des Referenzprozel3modells,
falls eine Uberarbeitung der bankfachlichen Geschaftsvorfallstruktur und der
Zuordnungen der Geschéftsprozesse (GP) notwendig ist, werden die
Modellierungsergebnisse oder die bankfachlichen Geschaftsvorfallstruktur
(BGVS) Uberarbeitet (s.u.).
Ubernahme der modellierten Geschéftsprozesse in das Referenzproze3modell
(s.u.).
Dokumentation der Fortschreibung des Referenzprozel3modells.
Die Arbeitsschritte bei der formalen Priifung der Prozef3modelle und die verschie-
den Uberarbeitungsschritte werden im folgenden detailliert.

421 Formale Uberpriifung der Modellierungser gebnisse

Die Struktur des Teilprozesses “PPM formal Uberprifen” wird durch die folgen-
den Aktivitéten beschrieben

Uberpriifung der einheitlichen Verwendung von Modellierungsobjekten und
deren Bezeichnung im Kontext des Referenzprozemodells.

Falls notwendig, werden die Bezeichnungen von Modellierungsobjekten und
deren Verwendung angepalit.

Uberpriifung der korrekten Verwendung von referenzierten Teilprozessen und
Elementarprozessen aus dem Referenzprozeldmodell.

Falls eine nicht konsistente Verwendung von Teilprozessen oder Elementar-
prozessen vorliegt, wird eine Generalisierung im Referenzproze3modell vor-
genommen oder die Teilprozesse oder Elementarprozesse werden durch
eigene Modellierungen des Projektes ersetzt.

Uberpriifung des Projekt-ProzeRmodells (PPM) auf mogliche zusitzliche
Wiederverwendung von Elementarprozessen oder Teilprozessen des Refe-
renzprozefimodells.

Falls mdglich werden Elementarprozesse oder Teilprozesse des Projekt-
Prozefimodells durch entsprechende Referenzierung von Elementarprozessen
oder Teilprozessen im Referenzproze3modell ersetzt.

Nach Abschlul® dieses Teilprozesses ist das Projekt-Prozefimodell forma abge-
nommen. Das bedeutet, es gibt keine formalen Einwande gegen eine Integration
der Modellierungsergebnisse in das Referenzprozel3modell.
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4.2.2 Uberarbeitung der Geschaftsprozeimuster

Der Teilprozef3 “ Geschaftsproze3muster Uberarbeiten und PPM und RPM Zuord-
nungen erneuern” wird durch die folgenden Arbeitsschritte beschrieben:

I.  Ermittlung eines Fortschreibungsbedarfs fir das Geschéftsprozeldmuster.

I1. Je nach Ergebnis der Uberpriifung ist einer oder sind mehrere der folgenden

Uberarbeitungsschritte erforderlich.

A. Esist eine Verfeinerung der Geschéftsprozelimuster notwendig. Die einem
verfeinerten Geschaftsprozeimuster zugeordneten Elementarprozesse im
Referenzprozeldmodell (RPM) miissen entsprechend der Verfeinerung neu
zugeordnet werden.

B. Eswird ein neues Geschéftsprozefldmuster bendtigt.

C. Die Moddlierung des Geschéftsprozesses muld verfeinert werden, so dal3
eine eindeutige Zuordnung ermdglicht wird.

[11.Die Zuordnungen der Elementarprozesse des Projekt-Prozefimodells werden
dem Uberarbeiteten Geschéftsprozefdmuster neu zugeordnet.

Die folgende Abbildung 10 dokumentiert die moglichen Arten der Uberarbeitung

der Zuordnung der Elementarprozesse des Projekt-Prozeldmodells zum neutralen
Geschéftsprozeldmuster.

Verfeinerung

neues Referenzmuster
eines GP

@

\ f Verfeinerung eines GA

Projekt ProzeBmodell

Referenzprozelmodell

Abbildung 10: Uber ar beitung Geschéaftspr ozeBmuster
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423  Uberarbeitung der bankfachlichen Geschaftsvorfallstruktur

Der Teilprozel? “ bankfachliche Geschéftsvorfallstruktur Gberarbeiten” erfolgt im

wesentlichen analog zu dem vorangehenden Prozefd und &3t sich durch die fol-

genden Arbeitsschritte beschreiben:

I. Ermittlung eines Fortschreibungsbedarfs fir die bankfachliche Geschéftsvor-
fallstruktur.

II. Je nach Ergebnis der Uberpriifung ist einer oder sind beide der folgenden

Uberarbeitungsschritte erforderlich.

A. Esist eine Verfeinerung der bankfachlichen Geschéftsvorfallstruktur not-
wendig. Die der verfeinerten Kategorie der bankfachlichen Geschéftsvor-
fallstruktur zugeordneten Geschéftsprozesse im Referenzprozefdmodell
miissen neu zugeordnet werden.

B. Es wird eine neue Kategorie fir die bankfachliche Geschaftsvorfallstruk-
tur bendtigt.

I11.Die Zuordnungen der Geschéftsprozesse des Projekt-Prozefimodells werden
der Uberarbeiten bankfachlichen Geschéftsvorfallstruktur neu zugeordnet.

Mit dem AbschluR dieser Uberpriifung ist das Prozefimodell des BPR-Projektes

konform zum Referenzprozeldmodell, das bedeutet, es entspricht syntaktisch und

semantisch den Anforderungen des Referenzprozefdmodells und eine Integration

des Projekt-Prozefdmodells kann erfolgen.

424  Ubernahmeder modellierten Geschaftsprozesse in das Referenz-
prozelmodell

Die Abbildung 11 gibt einen Uberblick iber die Struktur des Teilprozesses
“Geschéftsprozesse in das SK O-Referenzprozefldmodell Gbernehmen”. Die einzel-
nen Abschnitte kdnnen durch die folgenden Aktivitéten beschrieben werden:
I. Uberpriifung ob die Geschiftsprozesse des Projekt-Proze3modells bereits im
Referenzprozefdmodell existieren.
II. Je nach Ergebnis der Uberprifung, ist eine oder sind beide der folgenden
Handlungsalternativen zu durchlaufen:
A. Der Geschéftsprozefd gehdrt zu einem neuen Geschéftsvorfall und wird in
das Referenzprozel3modell Gibernommen.
B. Falls der Geschéftsprozel? bereits vorhanden ist, wird Uberprift, wie er
sich von dem existierenden Geschéftsprozel? unterscheidet.
1. Der Geschéftsprozefl ist eine Variante zu einem bestehenden Ge-
schéftsprozeld und wird in das Referenzproze3modell Gibernommen.
2. Der Geschéftsprozefd ersetzt einen bestehenden Geschéftsprozef? und
wird in das Referenzprozel3modell Gbernommen.

3. Der Geschéftsprozeld im Projekt-Prozefimodell und Referenzprozel3-
modell kénnen zu einem Ubergreifenden Geschéftsprozeld zusammen-
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gefaldt werden und der resultierende Geschéaftsprozef3 wird in das Re-
ferenzprozef3modell Ubernommen.
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Abbildung 11: Geschéftsprozessein das SK O-Referenzprozelimodell Gibernehmen

Die Entscheidungen in dem hier beschriebenen Prozef3abschnitt sind alle aus-
schliefidlich fachlich begriindet.
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Durch die hier beschriebenen Ablaufe des SKO Prozef3modellmanagements, wird
zum einen sichergestellt, dal? alle integrierten Ergebnisse aus BPR-Projekten kon-
form zu den definierten Anforderungen des Referenzprozef3modells sind und zum
anderen werden die Geschéftsprozesse des Referenzprozeldmodells wie auch die
Ordnungsschemata permanent durch die Integration erweitert und in ihrer
Qualitat Gberprift. Nur durch die strikte standige Uberwachung und Anpassung
ist der sukzessve Aufbau eines konsistenten unternehmensweiten
Referenzprozefimodells mdglich.

Eine weitgehende Automatisierung der ModellUberprifungen erlaubt eine ziigige
Durchfuihrung der Ubernahme von Projekt-Proze3modellen, so daR hierbei auch
keine unnétigen Verzdgerungen entstehen. Die Effizienz bei der Integration der
Projekt-Prozefdmodelle kann durch eine permanente Einbindung des Prozef3-
modellmanagements schon wahrend der Modellierung noch deutlich gesteigert
werden, da hierdurch schon im Vorfeld eine Basis fir die reibungslose
Ubernahme geschaffen werden kann.

5 Zusammenfassung

Im bisherige Projektverlauf hat sich die Arbeit mit dem Referenzprozel3modell in
Reorganisationsprojekten fur die beteiligten Softwareentwicklungsabteilungen
und Sparkassen als vorteilhaft erwiesen. Die Verwendung eines Referenzprozef3-
modells bei der Gestaltung und Umsetzung von Soll-Prozessen hat folgende Nut-
zenaspekte:

1. Softwareldsungen, die den Winschen der Nutzer besser entsprechen, durch
partnerschaftliches gemeinsames Vorgehen von betriebswirtschaftlichen
Fachabteilungen und Datenverarbeitung Uber den gesamten Prozef3 von der
Prozef3gestaltung Uber die Anwendungsentwicklung bis zum Einsatz.

2. Besseres gegenseitiges Versténdnis zwischen  betriebswirtschaftlichen
Fachabteilungen und Datenverarbeitung durch Finden einer gemeinsamen
Sprache.

3. Referenzprozelimodell als bessere Basis fur den Prozef3 der Anwendungsent-
wicklung und -bereitstellung auf Basis eines Bausteinkonzepts (baugleiche
Teile).

4. Struktur des Referenzprozeldmodells als Basis fir die Gestaltung einer Soll-
Anwendungslandschaft, die zur Organisation einer stérkeren Arbeitsteilung
zwischen den Softwareentwicklungs- und Organisationsabteilungen dienen
kann.

5. Bessere Basis fir Priorisierungen der DV-Anforderungen.

6. Ein wichtiger Schritt zur stérkeren Vereinheitlichung der Anwendungssoft-
ware und zur Kostenreduzierung sowie mehr Flexibilitdt, Umsetzungsge-
schwindigkeit und L eistungsfahigkeit.
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