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tion Industry

The construction industry has taken first
steps towards digitalized processes with
the use of Building Information Modeling
(BIM) systems and the modelling of pro-
cesses. However, there are few successful
examples of [T-supported processes in the
largely manual construction phase. This ar-
ticle provides insights from a practical study,
which examined the implementation of a
workflow management system as a poten-

Building Information Modeling (BIM)-Systeme reprasentieren einen ersten
Schritt in Richtung eines digitalisierten und somit transparenteren Bauprozes-
ses. Dabei wird jedoch aktuell meist nur die Planungsphase betrachtet. Somit
miissen fiir die Bauphase oftmals zusatzliche Geschaftsprozessmodelle ange-
fertigt werden. Diese Modelle sind nur selten mit einzelnen Geschéftsfallen
verkniipft, sodass es schwerfallt, Aussagen liber den Zustand eines laufenden
Prozesses zu treffen, Kennzahlen zu erfassen oder den Prozess zu steuern und
zu optimieren. Dieser Beitrag gibt einen Einblick in eine Studie der Hochschule
Esslingen mit dem Familienunternehmen LEONHARD WEISS, die die Einfiihrung
eines Workflow-Management-Systems in der Baubranche als méglichen L6-
sungsansatz untersucht hat.
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Geschéftsprozesse werden in der Regel mit-
hilfe standardisierter Modellierungssprachen
wie der Business Process Model and Notation
(BPMN) abgebildet. Die dabei am haufigsten
verfolgten Ziele sind Verbesserungen auf or-
ganisatorischer oder informationstechnischer
Ebene, die Anfertigung von fachlich oder
rechtlich bedingten Dokumentationen oder
Neueinfihrungen von Prozessen [1]. Das Po-
tenzial des Geschéaftsprozessmanagements
kann jedoch nur dann voll genutzt werden,
wenn solche Projekte nicht mit der Erstellung
des Soll-Prozessmodells enden, sondern auch
die nachgelagerten Phasen - Implementie-
rung, Monitoring und Optimierung [2] - ab-
gedeckt werden. In der Baubranche zeigt sich
diese Problematik insbesondere in dem Kern-
prozess des realen Bauens.

Zur Losung dieses Problems kdnnen Bauun-
ternehmen in der Bauphase beispielsweise auf
ein zusatzliches, manuelles Berichtswesen set-
zen. In der Literatur und in anderen Branchen
wird jedoch die Nutzung einer unterstiitzen-
den Softwareldsung empfohlen. Branchen-
Ubergreifend haben sich in den letzten Jahren
Business Process Management (BPM)-Suiten
etabliert, die neben der Modellierung auch
eine Ablaufsteuerung, eine Automatisierung

einzelner Prozessschritte sowie eine automa-
tische Generierung von Kennzahlen ermdg-
lichen. Im Unterschied zu herkémmlichen
Modellierungstools enthalten BPM-Suiten ein
zusatzliches  Workflow-Management-System
(WFMS). Hierbei handelt es sich um ein System,
welches mithilfe einer Engine fiir einen zugrun-
deliegenden Arbeitsablauf (engl. Workflow) in-
dividuelle Geschaftsfdlle erstellen, analysieren,
steuern und simulieren kann [3].

Einsatzfelder von Workflow-Manage-
ment-Systemen

Ein eigens fir diese Studie durchgefiihrtes,
brancheniibergreifendes Benchmarking hin-
terfragt, ob der theoretische Ansatz eines
WfMS auch in der Bau-Praxis anwendbar ist.
Hierzu wurden zundchst acht relevante Soft-
wareanbieter [4] ausgewahlt und deren 688
Referenzprojekte analysiert. Die auf den je-
weiligen Internetseiten angegebenen Kunden
wurden dabei Branchen zugeordnet. Die Un-
tersuchung erhebt zwar keinen Anspruch auf
eine vollstandige Abbildung des Markts, zeigt
jedoch deutliche Tendenzen auf: So wird bei-
spielsweise ersichtlich, dass ein GroBteil der
angegebenen WfMS-Kunden aus dem Bereich
der Finanzdienstleistungen, Versicherungen

Industrie 4.0 Management 37 (2021) 3



Finanzdienstleister

Digitale Transformation

17

Versicherung

17

Dienstleistungen*

15

Energieversorger

13

Industrie*

12

Branchen

Offentliche Verwaltung

Handel
Gesundheitswesen 4
Sonstige* 4
Bau- & Immobilienbranche = 1
0 2 4 6

8 10 12 14 16 18
Anteil in Prozent, N = 668

*(Dienstleistungen: u.a. IT, Beratung, Telekommunikation; Industrie: Maschinenbau, Automotive,
Fertigung; Sonstige: u.a. Medien, Lebensmittelindustrie)

Bild 1: Kunden von Workflow-Management-Systemen nach Branche.

oder Telekommunikation und nicht aus der
Baubranche stammt (Bild 1). Eine tiefergehen-
de Analyse der angegebenen Referenzprojekte
zeigt weiterhin, dass die Prozesse eine hohe
Anzahl von Prozessinstanzen aufweisen (bis zu
60 Tsd. pro Monat). Dartiber hinaus zeigt sich,
dass vor allem Prozesse in der Antragsbearbei-
tung, der Rechnungserstellung oder der Be-
stellabwicklung in WfMS realisiert werden.

In einem zweiten Schritt wurden zusatzlich die
zehn gréf3ten Bauunternehmen Deutschlands
[5] im Hinblick auf deren Geschaftsprozessma-
nagement-Strategie und den Einsatz von WfMS
untersucht. Als Informationsgrundlage dienten
die jeweiligen Webseiten, offentlich zugangli-
che Berichte und Konferenzprotokolle. Bei sie-
ben der zehn Unternehmen konnte ein etablier-
tes Geschaftsprozessmanagement identifiziert
werden, welches laut den jeweiligen Unterneh-
men zur Steigerung der Effizienz und Prozess-
qualitat beitragt. Wahrend sich vier dieser sie-
ben Unternehmen auf die reine Modellierung
von Prozessen fokussierten, berichteten drei
untersuchte Bauunternehmen von positiven Er-
fahrungen mit WfMS. Gleichzeitig gaben sie an,
dass ein WfMS im Hinblick auf individuelle Bau-
projekte nicht als Projektmanagementsoftware
missverstanden werden darf.

Was lasst sich daraus fiir den Einsatz von WfMS
in der Baubranche ableiten? Der geringe An-
teil an erfolgreichen Referenzprojekten deutet
darauf hin, dass in der Baubranche insgesamt
tendenziell ungiinstigere Voraussetzungen fir

den Einsatz von WfMS vorliegen als bspw. in
der Versicherungsbranche. Als offensichtliche
Unterschiede sind (a) der hohe Anteil an manu-
ellen Tatigkeiten im eigentlichen Bauprozess
und (b) die vergleichsweise niedrige Frequenz
der durchlaufenen Prozesse zu nennen. Das
Potenzial in der Baubranche kdnnte somit we-
niger im Kernprozess des Bauens als vielmehr
in der Prozessautomatisierung fiir einzelne Un-
terstlitzungsprozesse liegen.

Simplifizierte Reifegradmessung als
Ausgangspunkt

Zur Anwendung der Erkenntnisse wurde inner-
halb von LEONHARD WEISS der Fachbereich
Geotechnik und Entsorgung (GEO) des Stra-
Ben-und Netzbaus ausgewadhlt, der als interner
Dienstleister die Baustellen unterstiitzt und da-
mit dem zuvor beschriebenen WfMS-Schwer-
punkt Rechnung tragt. InVorbereitungsgespra-
chen stellte sich heraus, dass kein einheitliches
Verstandnis Uber den aktuellen Stand des Ge-
schaftsprozessmanagements, die langfristige
Zielsetzung eines WfMS-Einsatzes sowie des-
sen Erfolgsmessung vorlag. Daher wurde ein
Modell entwickelt, welches die transparente
Darstellung, Messbarkeit und Vergleichbarkeit
der Reife des vorhandenen Geschéftsprozess-
managements ermdglichen sollte.

Hierzu wurden 17 bereits am Markt etablierte
Reifegradmodelle einander gegentiibergestellt
und anhand der Kriterien (1) Bewertungsob-
jekt, (2) Verfugbarkeit, (3) Detaillierungsgrad,
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Bild 2: Anwendung des
baubranchen-spezifischen
Reifegradmodells (in An-
lehnung an [6]).
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(4) Bewertungsgrundlage und (5) Anwen-
dungsgebiet beurteilt. Im Hinblick auf den
Einsatz innerhalb der Baubranche wurde
darauf geachtet, dass die Modelle keinen zu
hohen Detaillierungsgrad (3) im Verhaltnis zu
dem gewiinschten Nutzen aufweisen und die
Bewertungsgrundlage (4) fir alle Mitarbeiter
nachvollziehbar und somit auch anwendbar
ist. Von den so als geeignet eingestuften fiinf
verbliebenen Reifegradmodellen konnte je-
doch keines die in den Vorgesprachen iden-
tifizierten relevanten Bereiche Prozesskultur,
Mitarbeiter, Technologie sowie Vision und
Steuerung Uber die Prozess- und Organisati-
onsperspektive abdecken. Eine Analyse der
Kriterienkataloge der einzelnen Reifegrad-
modelle verdeutlichte zudem, dass keines der
Modelle spezifisch fiir die Baubranche entwi-
ckelt worden war. Daher wurde auf Basis des
Process Maturity Frameworks [6] und des Rei-
fegradmodells fiir Geschéaftsprozesse [7] ein
neues, baubranchenspezifisches Reifegrad-
modell entwickelt.

Mit dem baubranchenspezifischen Reifegrad-
modell wurden drei Zustande innerhalb des
Fachbereichs erhoben: (A) Vor der einheit-
lichen Erfassung der Prozesse mithilfe von
BPMN (Oktober 2019), (B) der Status Quo mit
in BPMN erfassten Prozessen (April 2020) und
(C) der angestrebte Soll-Zustand. Hierzu wur-
den Checklisten in Interviews eingesetzt, die
fur jede Stufe einer Kategorie bis zu sechs

kunft Uber erreichte oder
verfehlte Prozessverbes-
serungen gibt.

Schritte der Implementierung

Die anschlieBende pilotweise Implementie-
rung des WfMS erfolgte in vier Schritten. Der
erste Schritt umfasst die Selektion geeigneter
Geschéftsprozesse. Wahrend Flihrungsprozes-
se Uberwiegend wissensintensive Manage-
mententscheidungen beinhalten und somit
nur schwer erfasst werden kdnnen, weisen
Unterstitzungsprozesse oftmals ein hohes
Standardisierungspotenzial auf [8]. Auch Kern-
geschéftsprozesse innerhalb der Bauphase
kénnen einen entsprechend hohen Struktu-
rierungs- und Widerholungsgrad haben, wenn
diese als interne Dienstleistung fiir einzelne
Bauprojekte verstanden werden. Gleichzei-
tig qgilt es weitere Kriterien wie die Anzahl an
Softwareschnittstellen, die Anzahl an Prozess-
instanzen pro Jahr, den Anteil an automati-
sierbaren Prozessschritten, den Reifegrad des
Prozessmodells sowie die Durchlaufzeit bezie-
hungsweise das einzusparende Potenzial des
Prozesses zu betrachten.

Nach Selektion eines geeigneten Geschafts-
prozesses, in diesem Fall ein Prozess der geo-
technischen Eignungspriifung, muss eine ge-
eignete Softwareldsung ausgewahlt werden.
Die am Markt verfligbaren Produkte lassen
sich dabei vereinfachend anhand von zwei
Kriterien voneinander unterscheiden: Grad
an erforderlichen Programmierkenntnissen
und gewiinschter Anwendungsbereich [9].

Industrie 4.0 Management 37 (2021) 3



Die durchgefiihrte Untersuchung hat gezeigt,
dass fiir den Anwendungsfall innerhalb der
Baubranche sogenannte ,Zero-Code”-Work-
flow-Management-Systeme geeignet sind, da
oftmals nicht nur eine schnelle Implementie-
rung, sondern auch eine flexible Anpassung
der Prozessmodelle bei einer gleichzeitig
guten Verstandlichkeit fir den Fachbereich
gewiinscht wird. Aufgrund der Gberwiegend
manuellen Tatigkeiten innerhalb der Kernge-
schaftsprozesse der Baubranche hat es sich
zudem als sinnvoll erwiesen, anstelle eines
dokumenten- oder regelorientierten auf ein
kollaboratives WfMS zu setzen.

Im nachsten Schritt wird das erstellte fachliche
in ein technisches Prozessmodell Ubersetzt.
Konkret bedeutet dies, dass jeder einzelne,
als Bestandteil der Engine definierte Prozess-
schritt, in die spezifische Umgebung und No-
tation des Softwareanbieters Gibertragen wird.
Hierbei ist darauf zu achten, dass der zuvor
definierte Prozessfluss nicht verandert wird.
Im Rahmen der Untersuchung hat es sich als
hilfreich herausgestellt in dieser Phase in ei-
nem engen Austausch mit dem Fachbereich
zu bleiben, um eine hohe Akzeptanz und eine
zielgruppenspezifische und somit verstandli-
che Interaktionsflache fiir die Mitarbeitenden
zu schaffen.

Der vierte Schritt umfasst die Steuerung und
Kontrolle der operativen Prozesse. Hierzu ist es
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notwendig, das technische Prozessmodell um
weitere Parameter beziehungsweise Prozess-
kennzahlen zu erganzen, um Verbesserungs-
potenziale friihzeitig erkennen zu kénnen. So
kann sich beispielsweise der Fachbereichsleiter
alle offenen und abgeschlossenen Félle anzei-
gen lassen. Durch diesen letzten Schritt konnte
sowohl auf operativer als auch auf Ebene des
Managements ein zusatzlicher Nutzen gestiftet
werden.

Erfolgsfaktoren und Fazit

Die gelungene Pilotierung zeigt, dass die zu
Beginn geschilderte Problematik der man-
gelnden Verkniipfung von Prozessmodellen
und einzelnen Geschéftsfallen mithilfe eines
WEMS geldst werden kann. Bei der Gegen-
Uberstellung der in der bisherigen Literatur
beschriebenen Eigenschaften eines WfMS
mit den in der Praxis vorliegenden Rahmen-
bedingungen stellte sich jedoch heraus, dass
drei Faktoren bertcksichtigt werden miissen,
wenn diese Verkniipfung auch auf Dauer Be-
stand haben soll. So muss zum einen darauf
geachtet werden, dass die prozessorientierte
Sichtweise auch auf organisatorischer Ebene
des Unternehmens verankert ist [8]. Wenn es
beispielsweise aufgrund einer divisionalen Or-
ganisationsstruktur fiir einen gleichartigen Ge-
schaftsprozess mehrere Verantwortliche gibt,
dann muss zur Wahrung der Synergieeffekte
und einheitlichen AuBenwirkung ein zusatzli-

Prozesse & Schwachstellen
ersichtlich

Unterstltzung bei der taglichen
Arbeit

gesteuerter Daten-und
Dokumentenfluss

koordinierte Aufgaben &
Verantwortlichkeiten
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Bild 3: Qualitativer Nutzen eines Workflow-Management-Systems.
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Bild 4: Beispielhafter Projektplan (in Anlehnung an [11]).

cher, Gbergeordneter Prozessverantwortlicher
definiert werden.

Zweitens zeigte sich, dass alle MaBnahmen des
Geschéftsprozessmanagements ausreichend
zu spezifizieren und von einer zentralen Stel-
le aus unternehmensweit in identischer Form
umzusetzen sind. Der Einsatz eines Reifegrad-
modells kann hierbei hilfreich sein. Zudem
wurde im Rahmen der Untersuchung ersicht-
lich, dass die Definition eines ibergeordneten
Unternehmensprozessmodells unerlasslich
ist. Dieses sollte neben einer Prozesslandkarte
auch Vorgaben beziiglich der Modellierungs-
sprache, den Prozessrollen und den unterneh-
mensspezifischen Konventionen beinhalten
[10]. Im Hinblick auf die Baubranche muss es
dabei zu einer klaren Abgrenzung zwischen
den prozessorientierten, internen Dienstleis-
tungen und dem Ubergeordneten Projektma-
nagement einzelner Bauprojekte kommen. Nur
so lassen sich adaquate Prozesse identifizieren,
die in einem WfMS realisiert werden kbnnen.

Der dritte Faktor bezieht sich auf die Akzeptanz
bei den beteiligten Mitarbeitern. In den ein-
zelnen Fachbereichen hat sich eine einfache
und einheitlich gestaltete Systematik und Soft-
wareanwendung sowie eine friihe pilotweise
Umsetzung als hilfreich erwiesen. Als erfolgs-
kritisch wird zudem die Zusammenarbeit zwi-
schen den Fachbereichen und der [T-Abteilung
gesehen: Der enge Austausch, bei dem die In-
teressen der Fachbereiche im Fokus standen
und die IT-Abteilung als interner Berater fun-
gierte, war dabei ausschlaggebend.

Eine Aufwand-Nutzen-Gegeniberstellung
nach der Pilotierung zeigt, dass trotz anfallen-
der Schulungs-, Implementierungs- oder Soft-
warekosten eine Amortisation innerhalb des
ersten Jahres moglich ist. Voraussetzung hier-
fur ist im Wesentlichen eine ausreichend hohe
Anzahl an jahrlichen Prozessinstanzen und
automatisierbaren Prozessschritten. Eine ab-

schlieBende Mitarbeiterbefragung lasst erken-
nen, dass die Verbesserungen durch ein WfMS
vielfach qualitativer Natur sind. Stellt man das
fachliche Prozessmodell dem Workflow-Ma-
nagement-System gegeniiber (Bild 3), so fallt
auf, dass die befragten Mitarbeiter auf allen
Ebenen einen Mehrwert durch die WfMS-L6-
sung empfunden haben. Gleichzeitig ldsst sich
erkennen, dass ein solches System vor allem
dann sinnvoll eingesetzt werden kann, wenn
Arbeitsergebnisse transparenter dargestellt,
Aufgaben besser koordiniert oder Mitarbeiter
im Rahmen der tdglichen Arbeit unterstltzt
werden sollen.

Die durchgefiihrte Untersuchung hat gezeigt,
dass der Einsatz eines Workflow-Manage-
ment-Systems auch in der Praxis bei einem
Bauunternehmen als sinnvolle Weiterentwick-
lung des Geschaftsprozessmanagements ver-
standen werden kann. Neben der Méglichkeit
den Status eines laufenden Prozesses besser
darstellen zu konnen, Kennzahlen auszuwer-
ten und die Steuerbarkeit eines Prozesses zu
verbessern, sind es vor allem qualitative Ver-
besserungen auf der Fachbereichsebene, die
zu einer hohen Akzeptanz der Softwarelsung
beitragen. Gleichzeitig missen die beschrie-
benen Erfolgsfaktoren beriicksichtigt werden,
wenn ein solches System einen langfristigen
Mehrwert auch fiir das Management schaffen
soll. Vor allem fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen, die bisher lediglich Prozesse model-
liert haben, kann die hier beschriebene Vor-
gehensweise als effiziente und chancenreiche
Weiterentwicklung angesehen werden. Der
beigefligte beispielhafte Projektplan (Bild 4)
kann dabei als Orientierungshilfe verwendet
werden.

Schlisselworter:
Workflow-Management-System,
tomatisierung, Baubranche, BPMN
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