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Bild 1: Verständnis der Rolle von Geschäftsprozess und ERP-System.

urteilung des Wertes durch den Kun-
den. Dieser findet häufig ganz andere 
Eigenschaften wertvoll als die Schöpfer 
des Produktes oder der Dienstleistung, 
die durch den Geschäftsprozess  erstellt 
bzw. erbracht wird.

Der Geschäftsprozess ist 
nicht das Maß aller Dinge!

Geht es um die Organisationsgestal-
tung des Unternehmens, dann steht 
der Geschäftsprozess nicht am Anfang 
der Überlegungen, sondern eher am 
Ende. Basierend auf der Unterneh-
mensstrategie und dem Geschäfts-
modell werden die Geschäftsprozesse 
entwickelt [5].

Prozesse sind inhaltlich abgeschlos-
sene, zeitlich- und sachlogische 
Folgen von Aktivitäten, die zur Be-

arbeitung eines betriebswirtschaftlich 
relevanten Objektes notwendig sind 
[1]. Durch sie werden Aktivitäten oder 
Arbeitsschritte zur Erstellung eines Ar-
beitsergebnisses verknüpft [2]. Noch all-
gemeiner formuliert die ISO 9000:2000, 
die unter Prozessen lediglich einen 
Satz von in Wechselwirkung stehenden 
Tätigkeiten begreift, der Eingaben in 
Ergebnisse umwandelt. Diese Definiti-
onen beschreiben jedoch noch nicht, 
was das Besondere, das Kennzeichnen-
de an Geschäftsprozessen ist und was 
sie von Prozessen differenziert. Dazu 
sind weitere Klarstellungen notwendig.

Nach Davenport ist ein Geschäfts-
prozess eine strukturierte, messbare 
Menge von Aktivitäten, um einen spezi-
fizierten Output für einen bestimmten 
Kunden oder einen Markt zu erzeugen 

[3]. Hammer und Champy, die Pioniere 
des Business Process Reengineering, se-
hen in Geschäftsprozessen eine Samm-
lung von Aktivitäten, die einen Input 
benutzen, um einen Output zu erzeu-
gen, der einen Wert für den Kunden 
darstellt. Diese letzte Kennzeichnung 
der Schaffung eines Kundenwertes er-
scheint dem Autor maßgeblich für die 
Unterscheidung von Prozessen und 
Geschäftsprozessen. Geschäftsprozes-
se schaffen also in den Augen eines 
Kunden, der auch ein interner Kunde 
sein kann, einen Wert und sind auch als 
solche zu beurteilen. Daher sind Pro-
zesse dann Geschäftsprozesse, wenn 
sie wertschöpfend sind. Wichtig, wenn-
gleich teilweise schmerzhaft, ist die Be-

Mängel in der Abbildung der Geschäftsprozesse im vorhandenen 
System sind häufig ein Grund, ein neues ERP-System einzuführen. 
Doch auch mit vorhandenen ERP-Systemen lassen sich Geschäfts-
prozessabläufe deutlich verbessern, wie zahlreiche Beispiele aus 
der Beratungspraxis des Autors zeigen. Aus diesem Grund wird in 
diesem Beitrag zunächst aufgezeigt, wie Geschäftsprozesse ver-
bessert werden können, bevor die Rolle eines ERP-Systems dabei 
erläutert wird. Insbesondere wird der Frage nachgegangen, welche 
Möglichkeiten der Verbesserung der Geschäftsprozesse auch ohne 
Einführung eines neuen ERP-Systems möglich sind.

In diesem Beitrag lesen Sie:

• welche Prioritäten die Unterneh-
mensführung bei der Verbesse-
rung von Prozessen setzen sollte,

• warum eine Komplexitätsreduzie-
rung die Prozesse auch beschleu-
nigt,

• wie es auch mit dem vorhandenen 
ERP-System besser wird.
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Ferner erscheint es notwendig, die 
Aufgabenverteilung zwischen ERP-Sys-
tem und Prozess und die  Rolle des ERP-
Systems darin zu erläutern (Bild 1). Die 
in der Strategie vorgesehene und im 
Geschäftsmodell mit Erlöswerten be-
legte Leistung wird durch den Prozess 
erzeugt. Dabei hilft das ERP-System. Lei-
der hat sich die Rolle des ERP-Systems 
in den letzten Jahren von dieser un-
terstützenden und helfenden Aufgabe 
weit weg entwickelt. Anstatt zu einer 
reibungslosen Abwicklung des Prozes-
ses beizutragen, behindern nicht ad-
äquat gecustomizte  ERP-Systeme die 
Prozessabwicklung und auch dessen 
Weiterentwicklung. Nach einer Über-
sicht des Center for Enterprise Research 
an der Universität Potsdam stehen 
geschäftsprozessbezogene Probleme 
ganz oben auf der Liste der Gründe, wa-
rum ein neues ERP-System eingeführt 
werden soll [6].

Wesentliche Aufgaben der Unter-
nehmensführung liegen daher im Ver-
bessern des Prozesses, im Verbessern 
der Abbildung des Prozesses durch das 
ERP-System und erst in dritter Linie im 
Verbessern des ERP-Systems selbst. In 
dieser Aufzählung ist durchaus auch 
eine Priorisierung zu erkennen.

Unternehmen sind heute erhebli-
chen Herausforderungen seitens des 
Marktes und des Wettbewerbs, also ih-
rer Konkurrenten, ausgesetzt. Während 
die Kundenanforderungen ständig stei-
gen und die Innovationszyklen immer 
kürzer werden, sinkt die Produktlebens-
dauer. Höhere Stückzahlen müssen mit 
erheblichen Preiszugeständnissen er-
kauft werden. Auf der anderen Seite 
wird allgemein von den Unternehmen 
eine höhere Flexibilität am Markt er-
wartet. Diesen erheblichen Herausfor-
derungen gegenüber stehen typische 
Schwachstellen. Um eine bestmög-
liche Abschöpfung aus vorhandenen 
Produkten und Leistungen bzw. Kun-
dengruppen vorzunehmen, sind die 
Produkte immer komplexer und immer 
spezieller geworden mit dem Ergebnis, 
dass ihre Stückzahlen kaum noch sinn-
voll gesteigert werden können. Auch 
besonders agile, aufgeschlossene Mit-
arbeiter stehen Organisationsstruktu-

ren teilweise ohnmächtig gegenüber, 
weil sie in ihrer Flexibilität und in ihrem 
kundenorientierten Handeln massiv 
behindert werden. Bestes Beispiel dafür 
ist die Deutsche Bahn AG, deren Organi-
sationsstruktur ein effizientes (und kun-
denorientiertes) Handeln verhindert, 
da der wesentliche Geschäftsprozess 
der Leistungserbringung auf drei nach 
unterschiedlichen Zielen optimierende 
Aktiengesellschaften (Strecken und Sig-
nale, Bahnhöfe und Betrieb) aufgeteilt 
ist. 

Hinzu kommt die ausufernde Infor-
mationsflut in vielen Unternehmen, die 
zwar hinsichtlich ihrer Masse heute ei-
nen kaum noch zu steigernden Umfang 
angenommen hat, hinsichtlich der Qua-
lität der Informationen, bezogen auf 
notwendige Entscheidungen, jedoch 
immer noch zu wünschen übrig lässt. 
Dies wird deutlich durch den zuneh-
menden Bedarf der Unternehmensfüh-
rung nach Business Intelligence Funkti-
onen in ERP-Systemen und nach einem 
einfachen Zugang zu verdichteten In-
formationen über die im ERP-System 
abgelegten Geschäftsvorfälle.

Prozesse verbessern durch 
Komplexitätsreduzierung

Wesentliche Ziele, die mit einer 
Neustrukturierung der Geschäftspro-
zesse verbunden sind, sind daher die 
Steigerung der Qualität des Prozesser-

gebnisses, die Reduzierung der benö-
tigten Zeit und die Senkung der beim 
Durchlauf durch den Geschäftsprozess 
anfallenden Kosten. Qualität kann ge-
steigert werden, indem die Fehler, die 
immer noch auftauchen, durch geeig-
nete Maßnahmen eliminiert werden, 
während die beiden anderen Maßnah-
men für sich selbst sprechen.

Insbesondere besteht eine wesent-
liche Aufgabe darin, die Prozesse we-
niger komplex zu machen. Schritte 
zur Komplexitätsverringerung von 
Prozessen sind in Bild 2 dargestellt, 
während Prinzipien zur geschwindig-
keitssteigernden Restrukturierung 
von Prozessen in Bild 3 dargestellt 
sind. Komplexität lässt sich verringern, 
wenn Schnittstellen inmitten der 
Wertschöpfung aufgegeben werden. 
Hier kommt es nicht nur zu Infor-
mationsverlusten, sondern auch zum 
Zeitverzug. Ein Schlüssel für die Ver-
besserung der Prozesse liegt in einem 
veränderten Qualitätsbewusstsein. 
Viele aktuelle Geschäftsprozesse ent-
halten Rückkopplungen und Prüfvor-
gänge, um aus fehlerhaften Eingangs-
größen fehlerfreie Ausgangsgrößen zu 
machen. Hier ist eine Konzentration 
auf die Fehlervermeidung schon bei 
den Eingangsgrößen sinnvoll und not-
wendig – was sicher fehlerfrei ist, muss 
nicht erneut überprüft werden.

Die oben angesprochenen Prüf-
vorgänge sind ebenfalls nicht wert-
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Bild 2: Verständnis der Rolle von Geschäftsprozess und ERP-System.
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schöpfend und sollten daher entfallen. 
Schließlich ist der gesamte Prozessab-
lauf auf Möglichkeiten zur Vereinfa-
chung zu überprüfen. Ein komplexer 
Prozess ist schwer zu verstehen, schwer 
zu schulen und schwer zu ändern.

Die Steuerung der Prozesse, auch 
nur in Ausnahmefällen wertschöpfend, 
muss weitgehend auf Selbstregulie-
rungsmechanismen umgestellt wer-
den, wie sie in der Fabrik gang und 
gäbe sind (Kanban).

Beschleunigung von 
Prozessen

Durch die Reduzierung der Komple-
xität kommt es als positiver Nebenef-
fekt auch zu einer Beschleunigung der 
Prozesse. Um Kundenwünsche besser 
befriedigen zu können, die Kapitalbin-
dung bei materialintensiven Prozessen 
zu verringern und die Prozesskosten zu 
senken, kann eine weitere Beschleuni-
gung sinnvoll sein. Maßgebend dazu 
können das Auslagern von Randaufga-
ben ebenso sein wie der Verzicht auf 
eine permanente Vollauslastung.

Das Zusammenfassen von bisher 
getrennten Teilaufgaben lässt einzelne 
Warteschlangensymptome vor den Tei-
laufgaben entfallen und führt so zu 
einem schnelleren Ablauf. Ein wesentli-
cher Zeitgewinn liegt in der Parallelisie-
rung bisher sequentiell durchgeführter 

Aufgaben, wenn dafür ausreichend In-
formationen zur Verfügung stehen.

Häufig können – bei genauerem 
Hinsehen – auch Teilaufgaben noch 
weiter beschleunigt werden, wenn die 
Prämissen für die gegenwärtige Aufga-
bendauer kritisch überprüft werden. So 
lassen sich in Fertigungsunternehmen 
u. a. bei Fremdfertigungsarbeitsgängen 
häufig Potenziale für eine Beschleuni-
gung des Arbeitsganges finden.

Schließlich können einzelne zeitin-
tensive Aufgaben in der Bearbeitungs-
reihenfolge nach vorn verlagert wer-
den, damit deren Dauer nicht die Ge-
samtdurchlaufzeit beeinträchtigen.

ERP-Systeme können auf die Ausge-
staltung von Prozessen an vielerlei Stel-
len Einfluss nehmen. Mit ihnen wird es 
möglich, Schnittstellen zwischen Orga-
nisationseinheiten nahtlos zu überbrü-
cken. Geografische Distanzen können 
überwunden werden. Informationen 
stehen schnell an allen Bedarfsorten zur 
Verfügung. Arbeitszeiten und Arbeitsor-
te können flexibilisiert werden. Eine pa-
rallele Aufgabendurchführung, die auch 
zur Prozessbeschleunigung führt, kann 
intensiviert werden. Durch die im ERP-
System vorliegenden Informationen 
über die Geschäftsvorfälle kann die In-
formationsanalyse und Entscheidungs-
findung deutlich verbessert werden. 
Schließlich ermöglichen ERP-Systeme 
eine bessere Integration und Koordi-

nation der im Unternehmen anfallen-
den Aufgaben und ein entsprechendes 
Controlling der Geschäftsprozesse.

Neues System wirtschaftlich 
bewerten

Die erheblichen Auswirkungen auf-
grund der Einführung eines neuen ERP-
Systems sind beispielhaft in Bild 4 dar-
gestellt. Durch die mit der Einführung 
eines neuen ERP-Systems einhergehen-
den Prozessverbesserungen, ermittelt 
durch eine RoI-Analyse, können mehr 
als 700.000 EUR jährlich eingespart wer-
den - ein Betrag, aus dem sich ein neues 
ERP-Projekt leicht betriebswirtschaftlich 
rechtfertigen lässt.

Aber auch ohne neues ERP-System 
kann eine deutliche Verbesserung der 
Geschäftsprozesse, die im ERP-System 
abgebildet werden, vorgenommen 
werden. Dazu ist es hilfreich, sich die 
Kommunikationsbeziehungen, die zwi-
schen den Fachbereichen, der internen 
IT-Organisationsabteilung und dem ent-
sprechenden ERP-Anbieter bestehen, 
genauer anzusehen. In der Praxis kommt 
es häufig vor, dass sinnvolle Prozessver-
besserungen, die eine Änderung im ERP-
System erfordern, daran scheitern, dass 
entweder die interne IT dies nicht ver-
steht oder der für einen Teil der Verbes-
serungen benötigte Anbieter nicht hin-
reichend einbezogen wird. Wenn dieser 
Zustand über einige Jahre anhält, sinkt 
die Zufriedenheit der Anwender mit 
dem System, aber auch mit der eigenen 
IT und es kommt der dringende Wunsch 
auf, ein neues ERP-System einzuführen. 
Aus sachlicher Sicht wäre aber ein Teil 
der Verbesserung auch mit dem vorhan-
denen ERP-System durchzuführen.

Auch die Rolle der Geschäftsleitung 
im Hinblick auf die Verbesserung von 
Prozessen ist in einzelnen Fällen kri-
tisch zu hinterfragen. Wenn sie der IT 
die Aufgabe gibt, die Prozesse zu or-
ganisieren, ihr aber nicht die notwen-
dige Rückendeckung gibt, um diese 
Prozessveränderungen auch durchzu-
setzen, und wenn die IT die in den 
Fachbereichen ablaufenden Prozesse 
nicht eindeutig beherrscht, dann ist 
die Aufgabe der IT nicht lösbar. Verän-

Bild 3: Maßnahmen zur Komplexitätsverringerung.
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derungen sind hier sowohl bei der IT 
selbst, bei den Fachbereichen als auch 
in der Geschäftsleitung erforderlich.

Zusammenfassung

Auch ohne Neueinführung eines 
ERP-Systems kann die Qualität der 
Geschäftsprozesse deutlich verbessert 
werden. Wesentliche Optimierungspa-
rameter sind hierbei Qualität, Zeit und 
Kosten. Die Basis für eine gedeihliche 
Weiterentwicklung bildet dabei eine 
offene interne Kommunikation zwi-
schen Fachabteilungen und IT und die 
Unterstützung der Geschäftsleitung 
für Verbesserungsmaßnahmen. 
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Better business processes wirt 

ERP systems

Obstacles in the mapping of business 
processes on enterprise systems are the 
main reason to look for a new ERP sys-
tem. This paper shows the possibility to 
improve the company processes even 
with the old ERP system. Therefore this 
contribution shows ways to improve 
business processes and the role of ERP 
systems during that improvement phase. 
Specially the improvement without a 
new ERP system is discussed thoroughly.
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