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Forschung und Technik

Vor 25 Jahren wurde das BF/M
gegrundet, genauer gesagt am
15. Marz 1979. Wenn man sich die
Mihe macht, in alten Unterlagen
zu blattern, so fallt auf: es war an-
ders als heute — aber war es nun
besser? Sicherlich flossen damals
die Foérder- und Projektgelder et-
was leichter und das BF/M machte
sich rasch durch Themen wie z. B.
Innovationsmanagement und Fi-
nanzierungsverhalten von KMU ei-
nen Namen. Unsere Vorganger
hatten dabei mit einer aus heutiger
Sicht antiquierten Technik zu
kampfen, denn sinnvoll einsetzba-
re PCs kamen erst im Grindungs-
jahr auf den Markt. Heute regieren
— nicht zuletzt aufgrund der prakti-
schen Notwendigkeit — PC, Lap-
top, PDA und Beamer unsere
Arbeit. ,Weh’ uns - fallt das
PC-Netzwerk oder der Internetzu-
gang aus!®

Dabei sind auch die Forschungs-
projekte von der modernen Tech-
nik beeinflusst: Wir forschen Uber
virtuelle Kooperationsnetzwerke,
die nur in Verbindung mit Inter-
net-gestitzten Plattformen maog-
lich sind. Auch ist es kein Zufall,
dass das Thema ,Geschaftspro-
zessmanagement‘ mit dem Auf-
kommen der elektronischen Da-
tenverarbeitung und -kommunika-
tion zusammenfallt und zum Titel
einer Fachtagung wurde.

Ein Kernthema betreuen wir je-
doch nach wie vor: Die Finanzie-
rungsbedurfnisse von KMU — und
darin liegt ein kleiner Trost. Zu er-
forschen gibt es auch in scheinbar
L2alteren® Themen — es kommt nur
darauf an, Kreativitat mit Forscher-
geist zu paaren — dann klappt's
auch mit dem Geldgeber. So gese-
hen erdffnen sich uns immer wie-
der alte und neue Gebiete, die uns
Ansatze flr unsere Forschungs-
tatigkeit liefern.

Fachtagung "Betrieb und Umwelt"
- Umweltgerechte Produktion und Emissionshandel -

Die Aktualitat erfordert, dass das
BF/M bereits die nachste Fachta-
gung ankindigen kann: Unter dem
Titel ,Betrieb und Umwelt* haben
wir eine Reihe von Vortragen zu-
sammengestellt, die aktuelle Fra-
gen im Umfeld der Umweltschutz-
thematik klaren sollen. Im ersten
Themenfeld befassen sich die Re-
ferenten mit der umweltgerechten
Produktion. Dabei werden vor al-
lem die Themen Umweltauditing
und umweltgerechte Produktions-
technik angesprochen.

Das zweite Themenfeld ist den
Umweltzertifikaten und dem Emis-

Mitgliederversammiung 2004

- 25 Jahre BF/M

Am 8. Juli 2004 findet die Jubi-
lAums-Mitgliederversammlung des
BF/M zum 25-jdhrigen Bestehen
statt.

Fur die Veranstaltung konnte Herr
Randolf Rodenstock, Vorsitzen-
der des Aufsichtsrats der Ro-
denstock-Gruppe gewonnen wer-
den. Herr Rodenstock leitet die
.vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft“ (vbw) und den ,Bayeri-
schen Unternehmensverband Me-
tall- und Elektro e. V.“ (BayME),
beide in Miinchen. Darlber hinaus
ist er Prasidiumsmitglied im ,,Bun-
desverband der Deutschen Indu-
strie” (BDI).

Die Veranstaltung gliedert sich in
zwei Teile: Der allgemeine Teil
richtet sich an Schiler der Region
und Studenten der Universitat Bay-

sionshandel gewidmet, der alle
Unternehmen betreffen wird, de-
ren Feuerungswarmeleistung 20
MegaWatt Ubersteigt.

Auf der Veranstaltung nehmen Un-
ternehmensberater, Unternehmer,
Wissenschaftler und Bankenver-
treter zu den genannten Themen
Stellung.

Die Veranstaltung findet am
14. Mai 2004 ab 12:00 Uhr in der
Fakultat fur Angewandte Naturwis-
senschaften (FAN) im Horsaal 32
statt.

[ 2 5 Jahr%

Partner des | Mittelstands

reuth sowie der Fachhochschulen
Hof und Coburg. Dabei sollen Kon-
takte zwischen der oberfranki-
schen Wirtschaft und der teilneh-
menden Jugend geknupft werden.
Herr Rodenstock halt ab 12:00 Uhr
im Audimax der Universitat Bay-
reuth einen Vortrag zum Thema
»ochule — Studium — Auswande-
rung“.

Der nur fur BF/M-Mitglieder offene
Teil beginnt um 15:00 Uhr mit der
ordentlichen Mitgliederversamm-
lung.

Nach der Versammlung findet um
16:30 Uhr die eigentliche Festver-
anstaltung statt, in deren Rahmen
Gelegenheit sein wird, mit Herrn
Rodenstock aktuelle und wirt-
schaftliche Themen zu diskutieren.
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Fachtagung ,,Denken in Prozessen*

Am 6. Februar 2004 veranstaltete
das BF/M eine Fachtagung rund
um das hochaktuelle Thema ,Ge-
schaftsprozessmanagement, das
als zentraler Ansatz zur Sicherung
und Steigerung der betrieblichen
Wettbewerbsfahigkeit gilt.

Wahrend in den vergangenen 20
Jahren vor allem GrofRunterneh-
men durch umfassende Reengi-
neering-Projekte Schlagzeilen
machten, beginnen nun auch mitt-
lere und kleine Unternehmen, ihre
betrieblichen Ablaufe zu Uberden-
ken und zu verbessern. Genau flr
dieses BF/M-eigene Klientel war
die Veranstaltung gedacht. In vier
Leitthemen wurden Referate zu
unterschiedlichen Aspekten des
Geschaftsprozessmanagements
gehalten. Hierflir gewann das Insti-
tut mit der Sparkasse Bayreuth und
dem Bayerischen Unternehmens-
verband Metall und Elektro e. V.
zwei Sponsoren, denen an dieser
Stelle nochmals fur ihre Unterstit-
zung gedankt sei.

Leitthemall :
Theoretische Fundierung

Die beiden ersten Vortrage thema-
tisierten die theoretischen Grund-
lagen des Geschaftsprozessman-
gements. Den Einstieg leisteten
die Referenten Stefan Volkl und
Volker Schilling mit ihrem Vortrag
,Grundlagen des Geschaftspro-
zessmanagements® der die Dar-
stellung der Theorie der Ge-
schaftsprozesse beinhaltete. Da-
ruber hinaus wurden ihre verschie-
denen  Auspragungen  sowie
grundsatzliche Gestaltungsansat-
ze zum Geschaftsprozess-
management erlautert.

Der Vortrag ,Geschaftsprozess-
management als ganzheitliche Un-
ternehmensstrategie” von Prof. Dr.
Jorg Schlichtermann - der Prasi-
dent des BF/M - zeigte auf, welche
Wechselwirkungen mit Manage-
mentkonzepten und —theorien be-
stehen. Eine besondere Rolle
spielt in diesem Zusammenhang

Prof. Schliichtermann eréffnete die Fachtagung
(links im Bild die Organisatoren der Fachtagung, Dipl.-Kfm. Stefan VoIkl
und der Geschéftsfiihrer des BF/M, Volker Schilling)
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Riickblenden

das Geschaftsprozessmanage-
ment fUr die Balanced Scorecard —
einem seit Beginn der 90er Jahre
diskutierten Konzept.

Leitthema II:
Einfiihrung eines Geschifts-
prozessmanagements

Widmete sich das erste Leitthema
den theoretischen Uberlegungen,
so war das zweite den praktischen
Erfahrungen mit dem Geschafts-
prozessmanagement vorbehalten.
Es kamen sowohl das Unterneh-
men wie auch der Unternehmens-
berater zu Wort. Im Vortrag Uber
die ,Ausschdpfung von Optimie-
rungspotenzialen durch Reengi-
neering“ stellte Dr. Ludes Méglich-
keiten und Grenzen einer grund-
satzlichen Neuausrichtung von
Prozessen dar. Daran schloss sich
der Vortrag von Michael Stoschek
an, der die Erfahrungen und Er-
gebnisse der Implementation
eines Geschaftsprozessmanage-
ments aufzeigte.

Leitthema llI:
Zertifizierung

Das Thema Geschaftsprozessma-
nagement ist eng mit dem Quali-
tatsmanagement und der Zertifi-
zierung verknupft. Mit den folgen-
den Vortragen wurde die Zertifizie-
rung von zwei Seiten beleuchtet. In
seinem Vortrag ,Die Rolle des Ge-
schaftsprozessmanagements im
Rahmen der Zertifizierung nach
DIN 1SO 9000 ff.“ erlauterte Herr
Miller von der TUV Management
Service GmbH Aspekte des Ge-
schaftsprozessmanagement bei
der Zertifizierung.

Im zweiten Vortrag prasentierte RA
Axel Schmidt unter dem Titel ,Die
Zertifizierung nach 1SO 9000 ff. —
Nicht nur ein Instrument des Pro-
zessmanagements, sondern auch
des Zivilprozesses und des Verga-
berechts“ die damit verbundenen
rechtlichen Implikationen.
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Leitthema IV:
Methoden und Tools des Ge-
schaftsprozessmanagements

Geschaftsprozessmanagement
und Zertifizierung sind ohne den
Einsatz geeigneter Methoden und
Tools schwer zu realisieren. Aus
diesem Grund wurde das letzte
Leitthema genutzt, um zwei — von
ihrem Ansatz her recht unter-
schiedliche — Werkzeuge vorzu-
stellen. Dazu gehdrte zum einen
der Vortrag von Herrn Sydow (IDS
Scheer AG) zum Thema ,Der Ein-
satz von ARIS im Geschaftspro-
zessmanagement®, bei dem das
ARIS Toolset vorgestellt wurde.
Zum anderen erfolgte im Referat
»Visualisierung und Optimierung
von  Geschaftsprozessen  mit
iGrafx die Prasentation der
iGrafx-Flowcharter-Familie, durch
Herrn Stefan Hessenbruch (Corel
GmbH).

Neben der rein fachlichen ,Nah-
rung“ durch Referate und Frage-
runden war auch fur das leibliche
Wohl der Teilnehmer ausreichend
gesorgt. In den Pausen gab es
dann zusatzlich genligend Gele-
genheiten zum persoénlichen Ge-
sprach zwischen Teilnehmern und
Referenten.

Zwei Teilnehmer hatten im Ubrigen
noch ein ganz besonderes Erfolgs-
erlebnis: Sie gewannen die von der
Firma Corel gestifteten Software-
pakete iGrafx Flowcharter 2003
und iGrafx Process 2003.

Fur alle Interessenten an der Fach-
tagung gibt es die Moglichkeit, die
Prasentationen auf CD gegen ei-
nen Kostenbeitrag von 10,00 €
incl. MwSt beim BF/M zu erwerben.
(VS)

Herr Rudolf Miller von der TUV Management Service GmbH
wéhrend seines Vortrages

Ein Blick in das Auditorium
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Arbeitskreis Personal und Fihrungslehre
»Ein guter Mitarbeiter — aber ist er auch fur das Ausland geeignet?“

Unter der Leitung von Prof. Dr.
Torsten M. Kihlmann fand am
9. Marz 2004 der Arbeitskreis Per-
sonalwesen und Fuhrungslehre
statt. Die Referentin, Frau
Dipl.-Psych. Elisabeth Prechtl,
sprach zu dem Thema ,Ein guter
Mitarbeiter — aber ist er auch fir
das Ausland geeignet?*.

Es verlagern immer mehr kleine
und mittelstandische Unterneh-
men ihre Aktivitdten ins Ausland
oder gehen Kooperationen mit
auslandischen Partnern ein, umim
Wettbewerb bestehen zu kénnen.
Deshalb stehen Mitarbeiter inter-
nationaler Unternehmen vor der
Herausforderung, im Arbeitsalltag
mit Vertretern anderer Kulturen zu-
sammenzuarbeiten. Dieser stellen
sie sich bei der direkten Entsen-
dung ins Ausland, bei der Arbeit in
internationalen Projektteams und
bei Verhandlungen mit auslandi-
schen Partnern. Nicht nur im Aus-
land treffen Mitarbeiter von Un-
ternehmen auf Vertreter anderer
Kulturen, sondern auch im eigenen
Heimatland.

Wichtigstes Kriterium von Seiten
des Unternehmens ist die effizien-
te Erflllung der Aufgabe im Aus-
land. Weiterhin wird erwartet, dass
ein international tatiger Mitarbeiter
auch von Angehdrigen der Gast-
landskultur akzeptiert wird und
sich an die Umgebungsbedingun-
gen anpassen kann. Um diese Er-
wartungen zu erflillen, muss ein
Mitarbeiter eine sehr gute fachliche
Qualifikation aufweisen. Jedoch
reicht diese oft nicht aus, was rela-
tive hohe Misserfolgsquoten be-
statigen:  viele internationale
Joint Ventures scheitern an ,inter-
kulturellen  Unvertraglichkeiten®,
etwa 10 bis 20 % der Auslandsent-
sandten kehren vorzeitig zurtick
und ein Drittel erflllt die Erwartun-
gen nicht.

Befragt man Auslandsentsandte
nach den moglichen Griinden fir
derartige Misserfolge, werden ver-
schiedene Punkte genannt:

- Anpassungsschwierigkeiten
des Mitarbeiters oder der mitrei-
senden Angehdrigen im Aus-
land

Schwierigkeiten beim Transfer
in das anderskulturelle Umfeld

Mangelnde Bericksichtigung
der interpersonalen Kompeten-
zen im Vorfeld

Es werden vermehrt interkulturelle
Kompetenzen gefordert, um im
Umgang mit anderen Kulturen
handlungsfahig zu sein. Interkultu-
relle Kompetenz bezieht sich auf
Verhaltenstendenzen, um effektiv
und angemessen mit Menschen
einer anderen Kultur oder eines
anderen Landes zusammenzuar-
beiten. Bewertet wird sie an der
Zielerreichung und an der Be-
ricksichtigung von eigen- und
fremdkulturellen Regeln. Interkul-
turell kompetente Mitarbeiter kon-
nen mit mehrdeutigen und unkla-
ren Situationen umgehen, ihr Ver-

halten flexibel an verschiedene Si-
tuationen und Interaktionspartner
anpassen, sind offen und respek-
tieren andere Werte und Normen,
konnen sich in anderskulturelle
Personen hineinversetzen, mit
Sprachunterschieden  umgehen
und sich Wissen Uber andere
Kulturen aneignen.

Wie aber werden interkulturelle
Mitarbeiter ausgewahlt? Die Aus-
wahl bedarf einer grindlichen An-
forderungsanalyse, bei der die zu
besetzende Position und die Auf-
gaben des Mitarbeiters sowie
Uberfachliche Qualifikationen be-
schrieben werden. Auch muss die
Frage geklart werden, ob die Aus-
wahl kulturallgemein oder spezi-
fisch fur eine Zielregion erfolgt.

Nach der Einschatzung der fachli-
chen Qualifikation des Mitarbei-
ters, seiner Sprachkenntnisse und
der Klarung seiner Einstellung und
Motivation bezlglich der Aus-
landsentsendung sowie die seiner
Familie, kénnen die interkulturel-
len Kompetenzen mittels verschie-
dener Verfahren erfasst werden.
Eine Mdoglichkeit stellen Fragebo-
genverfahren dar, mit denen Per-

Das interkulturell interessierte Publikum
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sonlichkeitsmerkmale erfasst wer-
den, die im Zusammenhang mit
Auslandserfolg stehen. Ein Bei-
spiel fur einen derartigen Fragebo-
gen stellt das IRC (Intercultural
Readiness Check) von Brinkmann
et al. dar. Fragebdgen sind einfach
in der Durchfuhrung und Auswer-
tung, werden aber wegen der man-
gelnden Erfassbarkeit von Fahig-
keiten oft nicht als alleiniges Instru-
ment zur Auswahlentscheidung
herangezogen.

Eine weitere Mdglichkeit stellt das
strukturierte Interview mit situati-
ven Fragen dar. Dabei wird der Mit-
arbeiter nach médglichen Verhal-
tensweisen in einer kritischen Si-
tuation gefragt. Der Vorteil dieses
Vorgehens besteht in der zumin-
dest hypothetischen Erfassung
des Verhaltens. Ob ein Verhalten

(&

auch real gezeigt wird, kann im In-
terkulturellen Assessment Center
erfasst werden. Ein AC-Verfahren
wird am BF/M-Bayreuth in Fortset-
zung des INCA-Projektes angebo-
ten. Das Interkulturelle Assess-
ment Center eignet sich zur Erfas-
sung der interkulturellen Hand-
lungskompetenz. Durch den Ein-
satz verschiedener Ubungstypen
wie schriftlicher Szenarien und
Rollenspiele kénnen als problema-
tisch empfundene Situationen im
Kontakt mit anderen Kulturen ver-
haltensnah simuliert werden. Das
kulturallgemeine Verfahren eignet
sich zum Einsatz bei verschiede-
nen Berufsgruppen und ist dazu
geeignet, Starken und Entwick-
lungsmaoglichkeiten der Teilneh-
mer aufzuzeigen. Der Vorteil
dieses Verfahrens ist in der besse-
ren Vorhersage von Verhalten im

Campus-Akademie

Die Campus-Akademie an der Uni-
versitat Bayreuth ist verantwortlich
fur berufsbezogene Weiterbildung.

Sie ist als Mittler zwischen drei In-
teressensgruppen: Die Anforde-
rungen der Wirtschaftsunterneh-
men bestimmen den Bedarf, an
Weiterbildung Interessierte stellen
die Nachfrage und Dozenten lie-
fern das Angebot. Die Campus-
Akademie verbindet diese Aspekte
und flgt sie zum Nutzen aller zu-
sammen. Die Angebote der Cam-
pus-Akademie erschlielRen fur die
berufsbegleitende Weiterbildung
das grof3e Potenzial der Universi-
tat Bayreuth. Diese ist der Garant
fur hohes Niveau. Es werden neue
Weiterbildungsstudiengange, Kur-
se und Seminare entwickelt und
angeboten.

Nachfolgend wird das Seminar
Qualifizierung zum "Kommunika-
tionsmanager" vorgestellt.

Qualifizierung zum
"Kommunikationsmanager"

Ermittlungen des Kommunikations-
profils in Wirtschaftsbetrieben ha-
ben ergeben, dass durchschnittlich
40 % der Moglichkeiten innerbe-
trieblicher Kommunikation nicht ge-
nutzt werden, so flieRen wichtige
Informationen nicht optimal in verti-
kaler und/oder horizontaler Rich-
tung. Dies kann zu Zeitverlusten
und zu Kosten fuhren.

Kommunikation ist einer der wich-
tigsten strategischen Erfolgsfakto-
ren unternehmerischen Handelns.
Dies gilt fur international aufgestell-
te Unternehmen ebenso wie flr
den Mittelstand. Mitarbeiterfiih-
rung, Offentlichkeitsarbeit, interne
und externe Unternehmenskom-
munikation, Kundenkontakte etc.
leben geradezu von Kommunikati-
on. Uber 10 Kommunikationsmo-
dule qualifizieren sich die Semi-
nar-Teilnehmer zum ,Kommunika-
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Ausland zu sehen. Durch den
Einbezug verschiedener Ubungs-
typen, findet das Instrument bei
den Teilnehmern i. A. eine hohe
Akzeptanz.

Mit dem Vortrag konnte Frau
Prechtl aufzeigen, dass gute Mitar-
beiter dann fir das Ausland geeig-
net sind, wenn sie neben fachli-
chen und methodischen Kompe-
tenzen auch ein Mindestmald anin-
terkultureller Kompetenz aufwei-
sen. Die Teilnehmer des Arbeits-
kreises beteiligten sich rege an der
Diskussion und erérterten Vor- und
Nachteile verschiedener Verfah-
ren. So kamen Fragen nach der
moglichen Beeinflussbarkeit von
Ergebnissen im Sinne einer sozia-
len Erwilnschtheit oder nach dem
Aufwand beim Einsatz verschiede-
ner Verfahren auf.

CAMPUS
AKADEMIE [e] o I
@)

tionsmanager. Dabei geht es
sowohl um den konkreten Praxis-
bezug als auch um theoretische
Reflexionen.

Der Teilnehmer erwirbt die Fahig-
keit, Strukturen und Komponenten
innerbetrieblicher Kommunikation
mit Hilfe von Kommunikationsfigu-
ren und —modellen zu erschliel3en
und der Situation angemessen
umzusetzen. Die wichtigste Auf-
gabe des Kommunikationsmana-
gers/der Kommunikationsmana-
gerin besteht darin, die Informa-
tionsstréme professionell zu steu-
ern und daflr zu sorgen, dass der
Faden der Kommunikation nicht
abreilfit.



BF/M Spiegel 1/04

Cor— ——————
Modul | Stunden | Thema Inhalt
Kommunikationstheoretische Kommunikationsbegriffe, Kommunikationsmodelle,
(1Y(2) 20 Grundlagen-Module Kommunikationspragmatik, Kommunikationsstérungen
u 9 u (Praxisprobleme und Lésungswege)
Kommunikation von Fiihrung und Entwicklung des
(3) 10 Personalmanagement-Modul | Personals in sozialen Systemen (Formen von
Mitarbeitergesprachen)
Organisationsmanagement- Kommunikation von Organisation unter Bertcksichtigung
(4) 10 Mo%ul 9 der Herausforderungen einer dynamischer werdenden
Umwelt
. Kommunikation von Unternehmenswerten: Leitbilder, Codes
(5) 10 Managementethik-Modul of Ethics, Unternehmenskultur und Moral von Managern
Interkulturelle Unternehmenskommunikation an
(6) 10 Interkulturelles Training-Modul | Fallbeispielen: Problemanalysen, Losungswege, praktische
Ubungen
. Angewandte Rhetorik fiir Filhrungskrafte: Uberzeugen durch
") 10 | Rhetorik-Modul Auftreten, Reden und vorbildliches Handeln
Kommunikation von Refinanzierungsvorhaben
(8) 10 Rating-Modul mittelstandischer Wirtschaftsunternehmen
(Finanzmanagement; Gesprache mit Kapitalgebern)
Wege, Formen, Instrumente der Intervention zur
(9) 10 Optimierungs-Modul Verbesserung von Kommunikation, Interaktion und
Kooperation
(10) 10 ,’-;bgcshltijsspfigegttgtion Prasentation der Teilnehmer, Gastvortrag,
( unden ’ Abschlussdiskussion, Studienarbeit
Betreuung)
Dozenten Prof. Dr. Andreas Remer » Teilnehmerzahl:

Christoph Beck,
Leitung Unternehmenskommuni-
kation der HelfRecht AG

Dr. Dr. Alexander Brink,
Juniorprofessur, Philosophy &
Economics/Angewandte Ethik

Prof. Dr. Otto Hansmann,
Kommunikationstheorie/Kommu-
nikationspragmatik

Prof. Dr. Heiko Hausendorf,
Linguistische Gesprachsfor-
schung/Angewandte Sprachwis-
senschaft

Prof. Dr. Lutz Koch,
Theoretische und angewandte
Rhetorik

Prof. Dr. Torsten Kiihimann,
Personalmanagement

Prof. Dr. Bernd Miiller-Jacquier,
Interkulturelles Training

(beratend)

Prof. Dr. Jorg Schliichtermann,
Organisationsmanagement

Edgar Stadelmann,

Finanzrating und Unternehmens-
beratung (Rating fir den Mittel-
stand ESR GmbH/UNION Consul-
ting GmbH), Goldkronach/Bay-
reuth

Zielgruppe

Fuhrungskrafte, Unternehmens-
berater und Wissenschaftler (vor-
zugsweise aus den Bereichen Per-
sonal, Kommunikation, Offentlich-
keitsarbeit)

» Start:
3./4. September 2004

» Veranstaltungsort:
Schloss Thurnau

Maximal 12 Teilnehmer, minimal
5 Teilnehmer pro Kurs

» Preis:
7.500 EUR zzgl. MwSt
inklusive Ubernachtung, Ver-
pflegung und Tagungsunterla-
gen.

Kontaktadresse

Dipl.-Kffr. Antje Katzer
CAMPUS-AKADEMIE
Universitat Bayreuth
Gebaude FAN

95440 Bayreuth

Tel. 0921 55-7320
Fax 0921 55-7333

E-Mail:
antje.katzer@uni-bayreuth.de

Weitere Informationen finden Sie
unter: www.campus-akademie.
uni-bayreuth.de
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Dipl.-Kffr. Maria Pointner*

Konzeption und Implementierung einer
Balanced Scorecard fur den Bereich
Weiterbildung der Industrie- und
Handelskammer fur Oberfranken Bayreuth

Einleitung

Die Balanced Scorecard hat als
strategiegeleitetes  Kennzahlen-
system, welches neben finanziel-
len insbesondere auch nicht-finan-
zielle Grélen zu einer Gesamt-
sicht integriert, sowohl in der wis-
senschaftlichen Diskussion als
auch in der Praxis in den letzten
Jahren grofRe Aufmerksamkeit auf
sich gezogen. Nicht nur nahezu al-
le international agierenden indu-
striellen GroRunternehmen arbei-
ten mit diesem neuen Control-
ling-Instrument, die Balanced Sco-
recard wird heute insbesondere
zunehmend von Dienstleistungs-
unternehmen und Non-Profit-Or-
ganisationen geschatzt und einge-
setzt. Auch das BF/M sammelte
bisher Balanced Scorecard-Erfah-
rungen in zahlreichen Projekten
(Sparkasse Bayreuth, Kranken-
hausmanagement etc.).

Im Jahr 2003 konnte die Konzepti-
on einer Balanced Scorecard mit
integriertem  Risikomanagement
fur den Bereich Weiterbildung der
IHK far Oberfranken erfolgreich
durchgefiihrt werden. Die beson-
dere Herausforderung in diesem
Projekt bestand in der Verknup-
fung der Balanced Scorecard mit
dem Risikomanagement.

Integration des Risiko-
managements in die
Balanced Scorecard

Neben der Balanced Scorecard ist
eine weitere wichtige Neuentwick-

lung im Spektrum der Manage-
ment-Methoden das Thema Risi-
komanagement. Mit der Einflih-
rung des Gesetzes zur Kontrolle
und Transparenz in Unternehmen
(KonTraG) sind alle Unternehmen
und vergleichbare Organisationen
aufgerufen, geeignete Friherken-
nungssysteme zu entwickeln, mit
denen bestandsgefahrdende Risi-
ken erkannt und bewertet werden
kénnen.

Obwohl Risikomanagement und
Balanced Scorecard unterschiedli-
che Perspektiven einnehmen und
verschiedene Ziele verfolgen, wei-
sen beide Themen auch zahlrei-
che Gemeinsamkeiten auf. Insbe-
sondere erheben beide Methoden
den Anspruch, mdglichst umfas-
sende Managementsysteme zu
sein. Jeder Anwender steht daher
vor der Herausforderung, Ba-
lanced Scorecard und Risikoma-
nagement nicht nebeneinander
sondern integrativ anzuwenden.

Die wissenschaftliche Literatur
bietet hierzu bis heute keine ein-
deutige Empfehlung. Einige Auto-
ren empfehlen, das Risikomana-
gement in die Balanced Scorecard
zu integrieren, z. B. als flnfte Per-
spektive. Andere fordern, die Ba-
lanced Scorecard als Teilaspekt
des Risikomanagements zu
betrachten.

Im Rahmen des Projekts wurde ge-
rade diesem Punkt eine hohe wis-
senschaftliche Bedeutung einge-
raumt.

* Dipl.-Kffr. Maria Pointner ist Mitarbeiterin am BF/M und Koordinatorin des Projektes

YVY I[HK Akademie
OBERFRANKEN

Transfer des Balanced
Scorecard—Konzepts mit
integriertem Risikomanage-
ment im Bereich
Weiterbildung der IHK fiir
Oberfranken

Ausgangssituation

Die Industrie- und Handelskam-
mer fir Oberfranken Bayreuth be-
sitzt ein fortschrittliches Qualitats-
managementsystem nach DIN ISO
9001:2000. Im Rahmen des Quali-
tatsmanagements werden drei Zie-
le verfolgt: (1) ,Erhdhung der Kun-
denzufriedenheit®, (2) ,Qualifizier-
te und motivierte Mitarbeiter®, (3)
.Rasche, offene und umfassende
Kommunikation®. Auf dem Weg
von einer ,verwalteten Behorde®
zu einer nach unternehmerischen
Grundsatzen gefiuhrten, modernen
Organisation hat sich die IHK fir
Oberfranken in den vergangenen
Jahren einen Vorsprung gegen-
Uber anderen vergleichbaren Insti-
tutionen erarbeitet. Sie bot damit
hervorragende Voraussetzungen
fur den Einsatz der Balanced
Scorecard.

Der Fokus dieses Projekts be-
schrankte sich auf den Bereich
Weiterbildung. Die erarbeitete Ba-
lanced Scorecard sollte den Weg
zur Umstrukturierung dieses Be-
reichs im Jahr 2004 in die ,IHK-
Akademie GmbH* ebnen und die-
sen Schritt unterstitzen.

Projektziele

Mit der Konzeption der Balanced
Scorecard fur den Weiterbildungs-
bereich der IHK fir Oberfranken
wurde nachfolgendes Zielblindel
verfolgt.

Das Hauptziel besteht darin, ein In-
strument zu schaffen, welches er-
mdglicht, die Kennzahlen und Wir-



kungsmechanismen zusammen-
zufiihren, transparent und diskus-
sionsfahig zu machen, um auf die-
se Weise die Entwicklung einer
Unternehmensstrategie auf eine
breite Informationsbasis zu stellen.
Gemeinsam mit diesem Oberziel
wurden Unterziele verfolgt. So soll
die Balanced Scorecard dazu
beitragen, dass

- der Strategiecheck fiir den Be-
reich erleichtert wird,

- die Planung von gemeinsamen
Strategien, die Konsensbildung,
die Kommunikation und Umset-
zung von Strategien unterstitzt
wird,

- auf der Basis einer auf der Ebe-
ne von Kennzahlen herunterge-
brochenen Strategie ein konti-
nuierlicher Prozess der Strate-
gieentwicklung angestolRen
wird.

Projektrealisierung

Die Konzeptionsphase zur Erstel-
lung der Balanced Scorecard flr
den Bereich Weiterbildung der IHK
fur Oberfranken konnte wie im Pro-
jektangebot beschrieben nach
sechs Workshops im Zeitraum
vom 10. April bis 16. Oktober 2003
mit einer tragfahigen Balanced
Scorecard abgeschlossen wer-
den. In dieser Konzeptionsphase
wurden zunachst die strategischen
Grundelemente Vision, Mission
und Basisstrategie erarbeitet. Es
folgte eine Festlegung auf strategi-
sche Handlungsfelder in den aus-
gewahlten funf Ebenen der Balan-
ced Scorecard und die Diskussion
von Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen. Konkrete Kennzahlen wurden
erarbeitet, diskutiert und schlief3-
lich ausgewahlt. So konnte eine
erste solide Arbeitsversion einer
Balanced Scorecard mit operatio-
nalen Kennzahlen festgelegt so-
wie Erhebungsintervalle fir diese
Kennzahlen bestimmt werden.

Abbildung 1 zeigt den Projektver-
lauf und die erreichten Ziele auf.
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Abbildung 1

Parallel zur Balanced Scorecard
wurde ein Grundgerust fir das Ri-
sikomanagement entworfen.

In Anlehnung an das zuklnftige
Software-Paket (Risk Manager)
wahlte man flur das erarbeitete Ri-
sikomanagement einen systemati-
schen Ansatz, der eine Dreiteilung
in Risikozonen, Risikofelder und
Einzelrisiken vorsieht. Fir den Be-
griff des Einzelrisikos wurde
folgende Definition zu Grunde
gelegt:

~Jede unternehmerische Tétigkeit
ist mit Chancen und Risiken ver-
bunden, weil es grundsétzlich Un-
sicherheit von Informationen gibt.
Zu unterscheiden ist zwischen Ri-
siken, die sich aus externen Ein-

fliissen ergeben und solchen, die
Resultat der eigenen Entscheidun-
gen sind, wobei eine scharfe Tren-
nung zwischen beiden Bereichen
nicht immer mdglich ist. Bedeut-
sam fiir die Risikoidentifikation ist,
dass die zu diskutierenden Risiken
eine negative (ggf. auch eine posi-
tive) Abweichung einer zuvor fest-
gelegten ZielgroRe zur Folge ha-
ben.”

Bei der Ermittlung der Einzelrisi-
ken wurde versucht, diese mog-
lichst in die strategischen Hand-
lungsfelder der Balanced Score-
card einzugliedern. Einzelrisiken,
welche nicht zugeordnet werden
konnten, verblieben in der Risiko-
systematik (siehe Abbildung 2).

Risiko-| Risiko - Felder Finanzen
Zonen | & Einzelrisiken BSC-
5 / Kennzahlen
inanzen .
€ | Mitarbeiter i Risikokenn-
M) ) Kunden zahlen Dozenten
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g
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& E Konjynk.tur.
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Teinehmerzahl Mitarbeiter Prozesse
7. BSC- BSC-
£ | Dozenten Kennzahlen Kennzahlen
2 | Lieferanten
3 Risikokenn- Risikokenn-
a zahlen zahlen
E c Kooperationspartner
5 e
F’: = | Vertriebspartner
& = | |HK-Partner-Umfeld

Abbildung 2
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Dipl.-Kfm. Rainer Wolf/Dipl.-Kfm. Frederik Loos/Prof. Dr. Armin Heinzl*
Mobile Informations- und Kommunikations-

technologien im Bauhandwerk

Einfiihrung

Die Baubranche zeichnet sich
durch einen hohen Anteil der Ein-
malfertigung bei von Auftrag zu
Auftrag wechselnder Produktions-
statte aus. Beides zusammenge-
nommen impliziert eine hohe Kom-
plexitdt sowohl der Informations-
als auch der Materiallogistik. Als
Lésungsweg liegt bei objektiver
Betrachtung eine Prozess- und
Datenintegration  insbesondere
unter Einsatz der mittlerweile fast
flachendeckend verfligbaren mo-
bilen Kommunikationsnetze nahe
[GromO01, S. 43 f.]. Dennoch sind in
der Baubranche durchgéangige
mobile Ldsungen zur Unterstit-
zung und Integration gerade der
Mitarbeiter auf der Baustelle noch
die Ausnahme.

Im Frihjahr 2003 fiihrte das BF/M
eine Umfrage unter knapp 700
bauausfiihrenden Betrieben
durch. Ziel der Umfrage war es,
Ansatzpunkte fur die Entwicklung
von mobilen Anwendungen fir das
Bauhandwerk zu erhalten. Zu die-
sem Zweck gliederte sich die Erhe-
bung in drei Bereiche. Neben der
Erfassung des Status quo der Ver-
wendung mobiler Technologien in
deutschen Bauhandwerksbetrie-
ben wurden die Anforderungen
und Erwartungen derjenigen Un-
ternehmen erfasst, die mobile
Technologien bereits einsetzen
oder zukinftig einsetzen wollen.
Diese Unternehmen werden im
Folgenden zur Gruppe der ,Mobi-
len* zusammengefasst. Hinter-
grund dieses Vorgehens war die

Annahme, dass auch die Unter-
nehmen, die mobile Technologien
erst zukinftig einsetzen wollen,
bereits klar umrissene Vorstellun-
gen von der Nutzenstiftung ent-
sprechender Lésungen haben
werden. Schlief3lich wurden die
Unternehmen, die den Einsatz mo-
biler Technologien ablehnen, nach
den Grinden flr ihre Zurickhal-
tung befragt. Diese Unternehmen
werden im Folgenden als ,Ableh-
nende® bezeichnet.

Status quo der Verwendung
mobiler Technologien

Die befragten Unternehmen unter-
scheiden sich zu fast gleichen Tei-
len in Mobile (44 %) und Ablehnen-
de (56 %). Unter den Mobilen setzt
etwa die Halfte der befragten Un-
ternehmen mobile Technologien
bereits aktiv ein. Dabei ist der Ein-
satz mobiler Technologien kaum
von der Unternehmensgroéfle ab-
hangig. Allerdings ergeben sich im
Vergleich der befragten Wirt-
schaftszweige Unterschiede. So
setzen tendenziell Unternehmen
aus den Bereichen allgemeiner
Hochbau, Tiefbau sowie Elek-
troinstallation  verstarkt mobile
Technologien ein. Die klassischen
Ausbaugewerke hingegen sind
diesbezlglich eher zuriickhaltend.

Merkmale der Mobilen

In den Unternehmen, die zu den
Mobilen gezahlt wurden, haben
sich Handys als mobiles Kommu-
nikationsmittel mittlerweile durch-

* Dipl.-Kfm. Rainer Wolf und Dipl.-Kfm. Frederik Loos sind wissenschaftliche Mitarbeiter

am BF/M und Koordinatoren des Projekts.

Prof. Dr. Armin Heinzl ist Lehrstuhlinhaber fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und
Wirtschaftsinformatik an der Universitdt Mannheim und Leiter des Projekts
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gesetzt, in jedem Unternehmen
sind entsprechende Gerate zumin-
dest verfligbar. Immerhin mehr als
60 % der Mobilen besitzen zudem
Notebooks. Stiftbedienbare Gera-
te haben sich hingegen noch nicht
durchgesetzt. Palms und Pocket
PCs finden sich in jeweils ca. 17 %

der befragten  Unternehmen,
Tablet PCs sind noch die
Ausnahme.

Die Mobilen legen dabei insbeson-
dere Wert auf die Kommunikation
per E-Mail sogar noch vor mobilen
Faxanwendungen. Auch ist diesen
Unternehmen ein mobiler Internet-
zugang wichtig. Dem Zugriff auf
das Firmenintranet hingegen wird
eine durchschnittliche Bedeutung
beigemessen, die Mdglichkeiten
der Bild- und Videoubertragung
werden als eher unwichtig
angesehen.

Dabei legen die Mobilen insbeson-
dere Wert auf eine einfache Bedie-
nung, gefolgt von umfassender
Funktionalitat. Der Preis einer ent-
sprechenden Lésung tritt gegen-
Uber diesen Merkmalen in den Hin-
tergrund. Dabei gaben mehr als
20 % der entsprechenden Unter-
nehmen an, dass sie pro Monat
und Mitarbeiter mehr als 40 € be-
zahlen wirden, 12,5 % gaben
sogar keine Preisobergrenze an.

Zusatzlich zu den dargestellten In-
halten wurden die Unternehmen
nach der Wichtigkeit von elf mobil
abzuwickelnden Aufgaben auf ei-
ner Skala von 1 (wichtig) bis 5 (un-
wichtig) befragt. Abbildung 1 ver-
deutlicht, dass insbesondere die
Termin- und Notizverwaltung so-
wie die mobile Unterstlitzung
durch einen Angebotsrechner als
wichtig erachtet werden.

Basierend auf diesen Ergebnissen
kénnen die einzelnen Aufgaben
mit Hilfe einer Hauptkomponen-
tenanalyse zu drei Komponenten
verdichtet werden. Unter einer
Komponente ist dabei ein verdich-
tetes Konstrukt zu verstehen, das
von den Auskunftspersonen immer
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wieder ahnlich oder gleich beurteil-
te Aufgaben zusammenfasst und
reprasentiert. In der Folge kénnen
somit die elf Aufgaben durch die
ermittelten drei Komponenten
.Personal Information Manage-
ment* (PIM), ,mobiles Buro* sowie
.Materialversorgung® mit nur gerin-
gem Informationsverlust vertreten
werden. Die unter den Komponen-
ten zusammengefassten Aufga-
ben verdeutlicht Tabelle 1. Allein
die Unterstitzung des Aufmales
durch mobile Anwendungen kann
keiner dieser Komponenten zu-
geordnet werden.

Aufbauend auf diesen drei Haupt-
komponenten stellt sich die Frage,
ob innerhalb der Mobilen im Hin-
blick auf die Wichtigkeit der Kom-
ponenten homogene Gruppen
identifiziert werden koénnen. Eine
entsprechende Clusteranalyse
legt dabei eine Unterscheidung
von vier Gruppen nahe, deren An-
forderungsprofile in Tabelle 2 wie-
dergegeben sind.

Deutlich wird hierbei insbesonde-
re, dass mit einer Losung, die die
Komponenten ,Mobiles Biiro“ und
-PIM*“ umfasst, die Anforderungen
von ca. 80 % der befragten Unter-
nehmen abgedeckt wirden. Die
restlichen 20 % hingegen sehen
die Potenziale mobiler Anwendun-
gen insbesondere im Bereich der
Logistik.

Merkmale der Ablehnenden
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Abbildung 1: Durchschnittliche Wichtigkeit der Aufgaben

Komponente1: Komponente 2: Komponente 3:
Mobiles Biiro Personal Info. Mgt. Materialversorgung
- Dateien bearbeiten - Kalender verwalten - Produktbestellung
- Baustellenverwaltung - Notizen aufnehmen - Abruf von Vorbestellungen
- Routenplaner - Kontakte verwalten
- Zeiterfassung
- Angebotsrechner

Tabelle 1: Zusammensetzung der Komponenten der Aufgaben

1 (Office-Manager) 111
Standarduser) 67
Logistiker) 54

G N webesmio M Moroging
( +
2 ( -
3( -
4 ( +

Administratoren) 36

Tabelle 2: Charakterisierung der Cluster nach Aufgaben

Die Unternehmen, die dem Einsatz
mobiler Anwendungen kritisch ge-
genlber stehen, wurden nach dem
Zutreffen von neun mdglichen Ab-
lehnungsgrinden auf einer Skala
von 1 (trifft zu) bis 5 (trifft nicht zu)
befragt. Abbildung 2 zeigt dabei,
dass — in Abgrenzung zu den Un-
ternehmen, die mobilen Technolo-
gien offen gegenlberstehen - zu
hohe Kosten bzw. eine zu kleine
BetriebsgroRe als wesentliche
Hinderungsgrinde anzusehen
sind.

Trifft zu Trifft nicht zu
1 2 3 4
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Technikist noch nicht aus gereift

Fehlende Informationen lber Produkte und
Anbieter

1

Fehlendes Know -How

|

2,91 Der Betrieb ist zu klein

I

Abbildung 2: Zutreffen von Verweigerungsgriinden
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Dabei kdnnen die insgesamt neun
abgefragten Hinderungsgrinde —
analog dem Vorgehen bei den Auf-
gaben - zu den drei Komponenten
stechnische Barrieren®, ,Akzep-
tanzproblematik® und ,Kosten® zu-
sammengefasst werden. Die Zu-
sammensetzung dieser Kompo-
nenten verdeutlicht Tabelle 2.

Aufbauend auf diesen drei Kom-
ponenten kénnen die befragten
Unternehmen drei eigenstandigen
Clustern zugeordnet werden.

Tabelle 3 verdeutlicht, dass ledig-
lich 22 % der klassifizierbaren Un-
ternehmen Kostenaspekte als
nachrangig erachten.

Fazit

Auch wenn nach dem derzeitigen
Stand der Dinge der Bauwirtschaft
eine im Branchenvergleich unter-
durchschnittliche Nutzung elektro-
nischer Medien und insbesondere
mobiler Technologien bescheinigt
werden muss [KoBa02, S. 72], so
kénnen dennoch aufgrund der
standig wechselnden Produktions-
statten mobile Anwendungen er-
heblichen Zusatznutzen stiften,
auch und gerade im Vergleich zur
herkdmmlichen elektronischen
Geschaftsabwicklung.

Die dargestellte Umfrage des
BF/M hat dabei aufgezeigt, dass
mittlerweile ein beachtlicher Teil
der bauausfihrenden Unterneh-
men in Deutschland diese Poten-
ziale erkannt und auch schon kon-
krete Vorstellungen von der Nut-
zenstiftung hat. In zunehmendem
Male werden mittlerweile auch
branchenspezifische mobile An-
wendungen entwickelt, deren bis-
heriges Fehlen die immer noch
weit verbreitete Skepsis gegen-
Uber mobilen Technologien in der
Bauwirtschaft zumindest teilweise
erklaren kann. Mit der fortschrei-
tenden Entwicklung und zuneh-

(&
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Komponente 1:
Technische Barrieren

Fehlende Anbindung an
bestehende EDV

Technik ist noch nicht
ausgereift

Fehlende Informationen lber -
Produkte/Anbieter

Fehlendes
Know-How

Komponente 2:
Akzeptanzproblematik

Mangelnde Akzeptanz -
bei Mitarbeitern

Mangelnde Akzeptanz
bei Geschéftspartnern

Sicherheitsbedenken

Komponente 3:
Kosten

Zu hohe Kosten
Der Betrieb ist zu klein

Tabelle 2: Zusammensetzung der Ablehnungskomponenten

Gluster TBarreren. problematik Kosten
1 (Konservative) 72 ++ +/- +
2 (Furchtsame) 48 o .
3 (Sparsame) 95 - +

Tabelle 3: Charakterisierung der Cluster nach
Verweigerungsfaktoren

menden Verbreitung bautauglicher
Endgerate ergeben sich weitere
Potenziale etwa durch die Nutzung
von Pushtechnologien zur Uber-
mittlung zeitkritischer Informatio-
nen oder den mobilen Zugriff auf
Dokumente wie Plane oder Ein-
bauanleitungen [Albr01, S. 51]. In
Kombination spatestens mit den
durch UMTS maoglichen hohen
Bandbreiten sollte dem von Miller
prognostizierten Durchbruch mo-
biler Technologien in der Bauw irt-
schaft nichts im Wege stehen
[Mill03, S. 59].
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Personalmanagement: Qualitatssicherung in
der Eignungsdiagnostik durch die DIN 33430

Verschiedene Initiativen zur Quali-
tatssicherung im Bereich der Per-
sonalauswahl mindeten in der
Verabschiedung der DIN 33430 im
Jahr 2002. Mit dem Ziel, kostenin-
tensive Fehlentscheidungen zu
verringern, legt diese Anforderun-
gen an eignungsdiagnostische
Verfahren und deren Einsatz fest.
Auch wenn sie nicht den Status ei-
ner Rechtsnorm erlangt, sondern
auf freiwilliger Basis eingesetzt
wird, kdnnte sie ggf. als Basis einer
richterlichen Entscheidung dienen.

Inwiefern diese Norm auch fur klei-
ne und mittlere Unternehmen von
Bedeutung ist, suchte Frau Prechtl
in einem Interview mit Herrn Fredi
Lang, Referent fiir Fachpolitik
des Berufsverbands Deutscher
Psychologinnen und Psycholo-
gen (BDP), zu eruieren.

DIN 33430 - wozu?

Ziel: Die Norm legt Anforderungen
an den Einsatz von eignungsdiag-
nostischen Verfahren fest. Dabei
bezieht sich die DIN 33430 auf den
gesamten Prozess der Eignungs-
beurteilung (von der Anforde-
rungsanalyse Uber die Auswahl
und die Durchfihrung von Aus-
wahlverfahren, Auswertung und
Evaluation), die Qualifikation der
Durchflihrenden sowie auf die ver-
wendeten Verfahren.

zu Verfahren:

Die eingesetzten Methoden mus-
sen in Bezug auf ihre Gutekriterien
und Normwerte dokumentiert
werden.

zu Qualifikation:

Die Testanwender sollen tber fun-
dierte Kenntnisse der Anforde-
rungsanalyse, Verfahren und Eig-
nungsbeurteilung verfliigen und die

Kosten und Nutzen einzelner Ver-
fahren abwagen koénnen.

zu Prozess:

Der Vorteil der Norm liegt in der ra-
tionalen Organisation des gesam-
ten Prozesses der Eignungsbeur-
teilung. Durch die Betonung der
Wichtigkeit der Anforderungsana-
lyse wird das Ziel einer hohen Pro-
duktivitat und Arbeitszufriedenheit
verfolgt. Somit kann Vorgehens-
weise und Instrumentenauswahl
gezielt gestaltet werden. Nicht an-
forderungsrelevante Tests kénnen
von vornherein ausgeschlossen
werden und es kann eine aufga-
bengerechte Auswahl getroffen
werden.

Zertifizierung: fir wen?

Nach der DIN 33430 kénnen Orga-
nisationen, Abteilungen und priva-
te Anbieter zertifiziert werden. Fur
Personen wird eine Lizenzierung
entsprechend der Qualifikations-
standards angeboten. Fur einzel-
ne Verfahren (z. B. Tests) ist aller-
dings keine Zertifizierung mdglich.
Deren Qualitat kann nicht per se,
sondern nur in Abhangigkeit von
der sachgerechten Anwendung
und der Passung mit den Anforde-
rungen beurteilt werden.

DIN 33430 - welche Bedeutung
hat sie fiir KMUs ?

Fur den Einbezug der DIN 33430
und den damit verbundenen Mehr-
aufwand fUhrt Herr Lang folgende
Argumente an:

Durch die Betonung des Anfor-
derungsbezugs kann eine héhe-
re Passung zwischen Mitar-
beiter und Unternehmen er-
reicht werden, was zur Verringe-
rung von Fluktuationen flhrt.

Das Interview mit Herrn Lang fiihrte die BF/M-Mitarbeiterin, Frau Elisabeth Prechtl.
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DIN-konform ist nur die Anwen-
dung von Verfahren, die nach-
weisbar in Bezug zu den
Anforderungen stehen. Es wird
vermutet, dass durch den Ein-
satz von vorhersagekraftigen
Verfahren auch eine deutliche
Produktivitatssteigerung er-
reicht werden kann (vgl. Wotta-
wa).

Da kleinere und mittlere Unter-
nehmen oft nicht die Méglichkeit
haben, verschiedenste Testver-
fahren selber unter die Lupe zu
nehmen, kann die Norm gerade
fur sie als Leitlinie dienen. Ver-
antwortliche der Eignungsdiag-
nostik kénnen Uberprifen, ob
das von ihnen eingesetzte Pro-
cedere den Soll-Kriterien ent-
spricht. Die Norm gibt dabei
Kriterien zur gezielten Beurtei-
lung von Instrumenten, Anbie-
tern und letztlich des gesamten
Auswahlprozesses vor. Da auf
dem Markt viele Anbieter mit ge-
ringem Qualitdtsstandard ver-
treten sind, erleichtert die Zer-
tifizierung die Auswahl seridser
Anbieter.

Letztendlich obliegt die Entschei-
dung zur Nutzung der DIN-Norm
jedem Unternehmen und sollte
durch das Abwagen der Vor- und
Nachteile gefallt werden.

Literaturhinweise:

- Kersting, M.; Hornke, L. (2003).
Qualitatssicherung und -optimierung in
der Diagnostik: die DIN 33430 und not-
wendige Begleit- und Folgeinitiativen.
In: Psychologische Rundschau, 54 (3),
S. 175 bis 184.

- Eignungsbeurteilungen auf dem Prif-
stand: DIN 33430 zur Qualitétssiche-
rung, Hrsg.: Hornke, Winterfeld (2003)

= Bundesverband deutscher Psychologin-
nen und Psychologen.
http://www.bdp-verband.org

- Wottawa. DIN 33430 und ihre Konse-
quenzen fur die Bewerberauswahl in Un-
ternehmen.
http://www.competence-site.de

- Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung.http://www.dgps.de/
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Dipl.-Kfm. Stefan Voélkl/Dipl.-Kfm. Volker M. Schilling*
Geschaftsprozessmanagement

Teil ll: Modellierung
und Simulation

Im ersten Teil des Artikels wurden
die verschiedenen Begrifflichkei-
ten des Geschaftsprozessmana-
gements dargestellt und dessen
Vorgehen erlautert. Zentraler Be-
standteil der Gestaltung des Ge-
schaftsprozessmanagements sind
Modellierung und Simulation, die
im vorliegenden Teil des Artikels
dargestellt werden.

Zum Abschluss des Artikels wer-
den Einsatzvoraussetzungen und
Bedingungen fir den erfolgreichen
Einsatz des Geschaftsprozessma-
nagments dargestellt.

4. Modellierung als Aufgabe im
Geschéftsprozessmanagement

Das Geschéaftsprozessmanage-
ment setzt die Analyse und das
Verstandnis der betrieblichen Ab-
ldufe voraus. Zur besseren Pro-
zessanalyse ist es sinnvoll, die
reale Umwelt mit ihrer komplexen
Datenfllle in einem vereinfachten -
die relevanten Aspekte umfassen-
dem - Modell abzubilden.! ,Typi-
sche Anwendungen von Prozess-
modellen innerhalb des Organisa-
tionsmanagements sind dabei die
Dokumentation von gegenwarti-
gen und angestrebten Prozessen,
das Benchmarking und die Zertifi-
zierung nach DIN I1SO 9000 ff <2
Zur Darstellung der Geschaftspro-
zesse dienen grafische und verba-
le Modelle. Aufgrund der leichteren
Verstandlichkeit bietet es sich an,
betrachtete Geschaftsprozesse in
grafischer Form zu visualisieren.
Dies geschiehtim ersten Durchlauf
im Rahmen der Gruppenarbeit

durch Verwendung von klassi-
schen Hilfsmitteln, wie z. B. Flip-
chart, Metaplankarten etc. Nach-
bearbeitung und Dokumentation
der Ergebnisse erfolgt i.d.R. in
elektronischer Form mit entspre-
chenden Softwaretools, wie z. B.
iGrafx Flowcharter oder Visio.

Der Modellierung sind rationale
Uberlegungen bzgl. der Gestal-
tung, Logik und Verstandlichkeit
zugrundezulegen. Um dies zu ge-
wahrleisten, wurden die Grundsat-
ze der ordnungsmalfigen Model-

lierung (GOM) entwickelt:*

- Grundsatz der Richtigkeit:
Die beschriebene Struktur und
das beschriebene Verhalten
(semantische Richtigkeit) sowie
die unternehmensspezifische
Notation (syntaktische Richtig-
keit) muss gewahrleistet sein.

- Grundsatz der Relevanz:
Die Modellierung soll alle rele-
vanten Sachverhalte umfassen,
die mit der jeweiligen Problem-
stellung verknupft sind.

- Grundsatz der Wirtschaftlich-
keit:
Der gewahlte Modellierungsauf-
wand soll mit dem dabei
entstehenden Nutzen in Ein-
klang gebracht werden. Hier bie-
tet sich z. B. der Einsatz
bestehender bzw. modifizierter
Referenzmodelle an.®

- Grundsatz der Klarheit:
Das Modell soll fir die betroffe-
nen Nutzer leicht zu verstehen
bzw. zu lesen sein, ohne dass
umfangreiche Methodenkennt-
nisse benotigt werden.

- Grundsatz der Vergleichbarkeit:
Durch den unternehmensweiten

*

Dipl.-Kfm. Stefan Volkl ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Produktions-

wirtschaft und Industriebetriebslehre der Universitat Bayreuth.
Dipl.-Kfm. Volker M. Schilling ist Geschaftsfihrer des BF/M.
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Einsatz von kodifizierten Model-
lierungsempfehlungen soll die
Konsolidierung bzw. Aggregati-
on von Teilmodellen in einem
Gesamtmodell erméglicht wer-
den.

- Grundsatz des systematischen
Aufbaus:
Aufbauend auf der Vergleich-
barkeit bzw. Konformitat des
Modells sollen die Schnittstellen
zu anderen Modellen standardi-
siert sein.

Die allgemein formulierten GOM
werden durch die angewandte Mo-
dellierungstechnik prazise in der
firmenspezifischen Festlegung
von  Modellierungskonventionen
konkretisiert. Dafiir empfiehlt es
sich, ein betriebliches Handbuch
mit den Standards aufzustellen
und den Modellierern und Nutzern
zur Verfigung zu stellen. Da die
grafische Darstellung i.d.R. unter
Einsatz einer EDV-technischen
Umsetzung durchgefiihrt  wird,
empfiehlt sich darUber hinaus die
Verwendung von unternehmens-
spezifischen, elektronischen Vor-
lagen, die neben einer Objektbib-
liothek auch Informations- und Do-
kumentationselemente beinhaltet,
die Speichermoglichkeiten fur alle
relevanten Daten Uber Erstellung,
Modifizierung, Versionierung und
Erweiterung sowie den entspre-
chend zugreifenden Personen-
kreis bereitstellen.

5. Simulation als Instrument des
Geschéftsprozessmanagement

Die Modellierung und damit erfolg-
te Visualisierung leitet einen wichti-
gen Beitrag zum Verstandnis Uber
den betrachteten Prozess. Auf-
grund der Komplexitat ist es i.d.R.
jedoch nicht méglich, die quantita-
tiven Zusammenhange des Pro-
zessmodells zu erfassen.® Dafiir
ist es vielmehr notwendig, mit hin-
reichender Haufigkeit das Pro-
zessmodell im Zeitablauf auszu-
fuhren, man spricht in diesem Fall
auch von Simulation. Sie ermdég-
licht die Darstellung des System-
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verhaltens, dessen Verbesserung
sowie das modellhafte Prifen ver-
schiedener Politiken bzw. Hand-

Iungsvorschriﬂen.7

Gleichwohl erfordert die Simulati-
on im Vergleich zur Visualisierung
eine deutlich umfassendere Er-
mittlung v. a. der quantitativen Da-
ten. Nachfolgend werden die
quantitativen Elemente der
Simulation dargestellt:

Ausgangspunkt sind die Aktivita-
ten, die bestimmte Vorschriften fur
die sie durchlaufenden bewegli-
chen Objekte beinhalten. Sie stel-
len das Verb in der *"Grammatik der
Simulation” dar und geben allein
durch ihre Bezeichnung einen Hin-
weis auf die Art der Manipulation.
Im Rahmen der Modellierung ist ih-
re Ablaufstruktur i.d.R. bereits vor-
gegeben und muss flr den Simu-
lationszweck gegebenenfalls ent-
sprechend modifiziert oder erwei-
tert werden.

Die Aktivitdtsfolgen werden von
den beweglichen Objekten, den
Transaktionen oder Entities,
durchlaufen und manipuliert. Die
Objekte werden dabei durch Ge-
neratoren, d. h. erzeugende Modu-
le, zu bestimmten Zeitpunkten er-
schaffen und am Ende der Aktivi-
tatsfolge nach der Speicherung ih-
rer Ergebnisgrof3en in Terminato-
ren geldscht. Als Objekte dienen
dabei i.d.R. Kunden- oder Be-
triebsauftrage oder auch Bauteile,
die be- und verarbeitet werden.

Im Modell werden ZeitgroBen be-
rucksichtigt. Dazu zahlen als Input-
grolken z. B Bearbeitungs- und
Transportzeiten sowie vereinbarte
Liefer- bzw. Fertigstellungstermine
von Auftrdgen. Als Ergebnisgro-
Ben konnen z. B. Durchlaufzeiten,
Wartezeiten ermittelt werden.

Kapazitdten bzw. Ressourcen
stellen die Subjekte bzw. notwen-
digen Bedingungen flr die Ausfiih-
rung einer Aktivitdt dar. Als Ein-
gangsgroflien werden die verfiig-
baren Kapazitaten an Mitarbeitern

(&

und Betriebsmitteln festgelegt. Da-
bei sind ebenfalls die Zeitplane fir
Nutzung und Wartung bzw. Pau-
sen einzubeziehen. Im Zusam-
menspiel mit den beweglichen Ob-
jekten bzw. Entities kann die Aus-
lastung der Ressourcen flr einen
Zeitabschnitt bestimmt werden.

In Ergdnzung zur Zeit- und Res-
sourcenbetrachtung kénnen Kos-
tengroBen in das Prozessmodell
implementiert werden. Dabei ist je-
doch die Problematik der Zure-
chenbarkeit der Kosten zu den Ak-
tivitdten oder Transaktionen zu be-
achten. Bei der Implementierungin
das Modell lassen sich fir Kosten
den Aktivitaten und Ressourcen
zuordnen. Im Einzelfall ist jedoch
zu prifen, ob es sich jeweils um
Einzelkosten handelt, die bei der
Nutzung der Ressource im Rah-
men einer Aktivitat anfallen. So
stellt z. B. die Verrechnung eines
pauschalen Personalkostensatzes
eine fehlerhafte Zuordnung dar,
weil die korrekte Berechnung von
der erst im Nachhinein ermittelba-
ren Ressourcenauslastung ab-
hangt. Zur Realisierung einer ver-
ursachungsgerechteren  Vertei-
lung der Gemeinkosten leistet die
Prozesskostenrechnung eine
wichtige Hih‘estellung.8

Als weiteres Merkmal ist die Ver-
wendung von Wahrscheinlich-
keitsverteilungen zu nennen, die
den Einfluss zufalliger stochasti-
scher Grolen, wie z. B. Fehler-
wahrscheinlichkeiten, schwanken-
de Bearbeitungs- und Durchfiih-
rungszeiten bei Aktivitaten etc., er-
m('jglichen.9

Ein wichtiges Element zur rationa-
len Durchfiihrung von Simulations-
experimenten hat sich das "Design
of Experiment’-Konzept (DOE) er-
wiesen, mit dessen Hilfe Kern-
merkmale variabel definiert wer-
den und kombinatorisch alle mogli-
chen Auspragungsvarianten be-
stimmt und nacheinander in ver-
schiedenen Simulationslaufen
durchgespielt werden. Fir die Si-
mulationstools ist dabei jedoch zu
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beachten, dass damit keine auto-
matische Optimierung der Auspra-
gungen zur Erreichung der ange-
strebten Ziele verbunden ist.

6. Fazit: Umsetzung des Ge-
schiftsprozessmanagements

Abschlief3end soll die rein theoreti-
sche Betrachtung des Geschéfts-
prozessmanagement durch den
Blick auf die praktischen Erforder-
nisse abgeschlossen werden. In
der Literatur finden sich vielfaltige
Beispiele flr das Scheitern von
Einflhrungsprojekten zum Ge-
schaftsprozessmanagement. Da-
bei gilt, dass der Einflihrungserfolg
unabhangig von der verfolgten
Philosophie im Geschaftsprozess-
management ist.'® Dabei sind je-
doch die spezifische Unterneh-
menssituation, die Zielsetzungen
des  Geschaftsprozessmanage-
ment und die Unternehmensum-
welt zu beachten.

Es konnen jedoch eine Reihe von
Handlungsempfehlungen fir die
erfolgreiche Umsetzung gegeben
werden.

Der zentrale Ansatzpunkt der er-
folgreichen Einfiihrung ist das Ma-
nagement bzw. die obere Flh-
rungsebene des Unternehmens,
dessen Hauptaufgabe die Klarung
der strategischen Ziele und die Ge-
schaftssituation ist.'? Gleichzeitig
sollen die Unternehmenswerte ge-
scharft bzw. redefiniert werden.'®
Eine notwendige Bereitschaft zum
Wandel' beinhaltet dabei auch,
dass das zu realiserende Reengi-
neering-Projekt ,.... nicht irgendwo
auf der Agenda vergraben ...*
sein sollte und die Flihrungskrafte
eine aktive Kommunikationsrolle
wahrzunehmen haben.'® Gleich-
zeitig sind die Projekt- und Pro-
zessverantwortlichen mit der not-
wendigen Kompetenz und Macht
durch die Unternehmensleitung
auszustatten.

Ein erfolgreiches Projekt im Ge-
schaftsprozessmanagement erfor-
dert ein zielgerichtetes Projektma-
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nagement mit der Festlegung von
zu erreichenden Zwischen- und
Endzustédnden und einer definier-
ten Laufzeit, um ein Nachlassen
der Unterstutzung zu verhin-
dern."” Die Beteiligten spielen da-
bei eine zentrale Rolle und sind
durch zielfiihrende Information
und Kommunikation, prozess-
orientierende Schulungen und un-
terstitzendes Training auf ihre
Aufgaben vorzubereiten.'® Es er-
weist sich dabei in der Regel als
sinnvoll, wenn das Projekt durch
mdglichst wenig andere, gleichzei-
tig laufende Projekte gestort
wird."® Motivierend wirkt es fiir die
Beteiligten, wenn zunachst leichter
erreichbare Aufgaben — die sog.
‘lower hanglng fruits” — durchzu-
fithren sind.?

Haufig wird im Unternehmen dis-
kutiert, ob ein externer Berater hin-
zugezogen werden soll. Eine ver-
bindliche Antwort kann hierzu nicht
gegeben werden: Einerseits bringt
ein Berater Objektivitat und Erfah-
rung aus anderen Unternehmen
zum Vorteil des Unternehmens in
das Projekt ein; andererseits er-
weisen sich die anfallenden Kos-
ten und der damit moglicherweise
fehlende Aufbau unternehmensin-
terner Prozesskompetenzen als
Nachteile.?’

Versteht man ein Projekt zur Ein-
fuhrung eines Geschéaftsprozess-
management als Problemlésungs-
prozess, dann |alt sich dieser in
zwei Phasen — die Konzipierung
und_die Realisierung — untertei-
len:?2

Die Konzipierung weist zwei
Aspekte auf, die stets im Mittel-
punkt stehen sollten: Von zentraler
Bedeutung ist der Kundennut-
zen 3 der durch ein prozessorien-
tlertes Denken gestarkt werden
soll.?* Mit Hilfe geeigneter Fach-
promotoren werden Zahl, Inhalt
und Ziele der einzelnen Prozesse
inhaltlich festgelegt.?® Dabei ist es
dariber hinaus von grolRer Bedeu-
tung, dass die Beteiligten die rele-
vanten Prozesse verste-
hen und richtig identifizieren.2®

(&

Die Hauptgestaltungsaufgabe soll-
te bei den Geschaftsprozessen lie-
gen, in denen das Unternehmen
seine aktuellen und zukunftigen
Kernkompetenzen sieht.?” Hier
sollten folglich mafigeschneiderte,
unternehmensindividuelle Pro-
zesslosungen geschaffen wer-
den.?® Mit der Anpassung der Pro-
zesse geht dann i.d.R. auch die
zielkonforme Zuordnung der Res-
sourcen einher, so dass in der Fol-
ge Korrekturen in der Aufbauorga—
nisation nétig werden kénnen.?

Ein Fehler ist bei der Modellierung
haufig auszumachen: Haufig ge-
lingt es den Unternehmen nicht,
den notwendigen Detaillierungs-
grad zu ermitteln. SchlieRlich sollte
das zu erstellende Prozessmodell
unter dem Aspekt eines effizienten
Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses

nur soviel Informationen beinhal-
ten, wie zur Erreichung der dem
Geschéftsprozessmanagement

gesteckten Ziele ndétig sind.
Gleichzeitig ist auch nicht jeder
Prozess als hochgradig unterneh—
mensspezifisch einzustufen. OUn-
ter Umstanden ist es in diesen Fal-
len mdglich, vorgefertigte Lo-
sungsschemata bzw. generelle
Rezepte fur spezifische Bereiche
von Entscheidungsproblemen — so
genannte ,konfektionierte Prozes-
se*®! einzusetzen. Man spricht in
diesem Zusammenhang auch von
Referenzmodellen.3? Durch den
Ruckgriff auf bekannte Muster ent-
steht lediglich ein Anpassungsbe-
darf an die spezifische Situation,
wodurch der zeitliche und kosten-
maRige Aufwand i.d. R deutllch re-
duziert werden kann.>® Referenz-
modelle werden von Softwarean-
bietern im Bereich des Geschafts-
prozessmanagement angeboten.
Grolte Unternehmen und Konzer-
ne, wie z. B. die Deutsche Telekom
oder Siemens, stellen ihren Unter-
nehmensbereichen ebenfalls un-
ternehmensspezifische Referenz-

modelle zur Verfigung.

In der zweiten Phase der Realisie-
rung bzw. Implementierung steht
der Mensch mit seinen individuel-
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len Werten und Ansichten im Vor-
dergrund. Der Nutzen der Pro-
zessorientierung fir den einzelnen
Mitarbeiter sollte dabei stets betont
werden.3* Widerstande sind von
Seiten der Mitarbeiter i.d.R. nicht
auszuschlief3en — die Verantwortli-
chen und Machtpromotoren mus-
sen diesen Problemen aktiv und
klarend begegnen.35 Die im Rah-
men eines  Prozessmanage-
ment-Projekts flankierend einzu-
setzenden  Marketing-Maf3nah-
en — ,The Art of Selling Change*
36 _ sind hierbei nur ein Aspekt.

Indieser Phase ist auch die Einflh-
rung und Nutzung des Prozess-
controllings sicherzustellen. Mit
der Erhebung erster Ist-Daten und
der regelmaligen Berichterstat-
tung an die Prozessverantwortli-
chen und die Unternehmenslei-
tung beginnt das eigentliche, auf
Dauer und Regelmaligkeit ange-
legte Geschaﬁsprozessmanage—
ment.3” Dabei sind Soll-Ist-Abwei-
chungen zu analysieren und bei
Bedarf Prozessanderungen vorzu-
nehmen.
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