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Business Process Management als Programm
in Shared Services Organisationen

Beim Business Process Manage-
ment geht es um das effektive und
effiziente Management von Busi-
nessprozessen. Es handelt sich
dabei um ein kontinuierliches Pro-
gramm, an dem Mitarbeiter aktiv
beteiligt sind. Am Beispiel der HR
Shared Services der Deutsche
Lufthansa AG wird gezeigt, dass
es nicht ausreicht, neue Struktu-
ren, Rollen, Tools und Methoden
zu implementieren, sondern dass
hierfür auch eine grundlegende
Veränderung der Organisationskul-
tur erforderlich ist. Als Planungs-
und Steuerungsinstrument spielt
dabei eine in die Organisation in-
tegrierte Prozesskostenrechnung
eine zentrale Rolle.

Organisation der Lufthansa
HR Shared Services

Die Erbringung von internen Per-
sonaldienstleistungen ist bei Luft-
hansa als Shared Service organi-
siert. Dazu gehören beispielsweise
die allgemeine Personaladminist-
ration sowie die Personal-, Ren-
ten- und Reisekostenabrechnung.
Diese Dienstleistungen werden für
rd. 70.000 Lufthansabeschäftig-
te in Deutschland von 180 Mitar-
beitern der HR Shared Services
erbracht.

Lufthansa Mitarbeiter adressieren
Ihre Anfragen und Aufträge tele-
fonisch, per eMail oder per Fax an
die HR Service Line. Diese dient
damit neben den Self Service Lö-
sungen als zentraler Zugangska-
nal. Die administrativen Prozesse
übernehmen Backoffice-Einheiten
die von Competence Centern un-
terstützt werden.

Gestaltung und Entwicklung
der Kunden-/Lieferantenbe-
ziehung

Wie viele andere Unternehmen
und Verwaltungen nutzt Lufthan-
sa mit der Shared Services Or-
ganisation die Vorteile aus der
Bündelung von transaktionalen
Funktionen zur Optimierung von
Ressourceneinsätzen. Im Gegen-
satz zu den früher üblichen Zen-
tralfunktionen kombinieren die
Lufthansa HR Shared Services
Skalenvorteile mit Marktelemen-
ten, um die Nachteile der klassi-
schen Zentralisierung, wie z. B.
schwache Kunden- und Service-
orientierung, Beharrungsvermögen
und geringe Kostenflexibilität zu
vermeiden. Die Entstehung eines
internen Marktes wird dabei we-
sentlich durch eine Bezugsfreiheit
und die damit verbundenen Preis-
und Konditionsverhandlungen un-
terstützt.

Implementierung eines Busi-
ness Process Managements

Vor rund 15 Jahren begann Luft-
hansa die Prozesse der Vergü-
tungsabrechnung zu erheben und
zu dokumentieren. Dies war die
Basis für die nachfolgende Bewer-
tung der Prozesse und für den
Aufbau einer Prozesskostenrech-
nung. In einer ersten Stufe wurde
das Prozessmanagement als sepa-
rate Funktion etabliert. Später
wurde das Prozessmanagement als
Aufgabe aller Mitarbeiter in die
Organisation integriert. Dabei zeig-
te es sich schnell, dass der Ent-
wicklungspfad der Organisation
wesentlich die Qualität zur Pro-

zessbefähigung definierte. Für die
nachhaltige Umsetzung  der Pro-
zessorientierung mussten in der
Organisation zusätzliche Fähigkei-
ten entwickelt werden. Die Orga-
nisationskultur wurde dabei so
verändert, dass Kunden, Team-
work, Eigenverantwortung und
Veränderungen von den eigenen
Mitarbeitern deutlich stärker wert-
geschätzt wurden. Für die Mitar-
beiter bedeutete eine stärkere Ei-
genverantwortung im Team mehr
Entscheidungskompetenz im Rah-
men der definierten Prozesse und
die Notwendigkeit einer stärkeren
teaminternen Absprache zur Ar-
beitssteuerung. Der Kontroll- und
Dispositionsaufwand der Füh-
rungskräfte reduzierte sich ent-
sprechend. Diese konnten dadurch
als Key Accounts eine stärkere
Nähe zu den Entscheidungsträ-
gern bei den Kunden herstellen
und als Prozessowner die Quali-
tät, Aktualität und Performance
der ihnen zugewiesenen Prozesse
sichern. Insgesamt wurden die
Services flexibler, kompetenter
und effizienter.

Kritisch war es, die Akzeptanz der
Führungskräfte, Mitarbeiter und
auch der Betriebsräte für die neue
Prozesskostenlogik zu gewinnen,
weil diese einen direkten Einfluss
auf die Arbeitsbemessung bekam.
Hierzu wurde jeder Mitarbeiter in
die Lage versetzt, die Bewertung
der für ihn relevanten Prozesse
nachvollziehen zu können. Als
Nebeneffekt wurden die Prozesse
und ihre Bewertung dadurch einer
wesentlich breiteren Qualitätssi-
cherung unterzogen und die aus-
gelösten teaminternen Dialoge för-
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derten das Denken in Prozessen
deutlich.

Die im Bereich der Vergütungsab-
rechnung gewonnenen Erfahrun-
gen und Fähigkeiten wurden ab
2005 auf die weiteren HR Shared
Services Einheiten übertragen.

Ziele der Einführung einer
Prozesskostenrechnung

Die internen Kunden fordern von
den HR Shared Services transpa-
rente, benchmarkfähige Leistun-
gen. Gleichzeitig differenzieren
sich die Kundenanforderungen
zunehmend. Dies erfordert ein fle-
xibleres Prozesscustomizing und
Produktpricing. Mit einer Prozess-
kostenrechnung als Teil des Pro-
zessmanagements wird die Erfül-
lung folgender Ziele unterstützt:

1. Bestimmung prozessorientier-
ter Produktpreise

2. Planung und Steuerung der
Mitarbeiterkapazitäten nach
Prozesszeiten

3. Bewertung von Fertigungsalter-
nativen (Fertigungstiefe, Auto-
matisierungsgrad)

4. Bereitstellung einer Zahlenba-
sis für Planungs- und Istrech-
nungen auf verschiedenen Ob-
jektebenen (Produkte, Kunden,
Kanäle, Kostenstellen, Prozes-
se etc.)

5. Bewertung von Prozessverän-
derungen als Basis für kontinu-
ierliche Verbesserungsprozesse.

Als Nebenbedingungen soll die
Prozesskostenrechnung verständ-
lich und transparent für alle Mit-
arbeiter sein und sich mit einer
steigenden Prozessanzahl in ihrer
Komplexität lediglich linear ent-
wickeln.

Gestaltung der Prozesskosten-
rechnung

Im Prozesskostenmodell werden
die Kostenstellen nach Kosten-
pools organisiert, in denen Ressour-
cen für eine spätere Zuordnung auf
Prozesse oder übergeordnete
Bezugsobjekte (z. B. Kunden)
gebündelt werden. Für die perso-
nalabhängigen Kosten1 gibt es
beispielsweise Kostenpools für
Fachkräfte, Sachbearbeiter, Exper-
ten und Führungskräfte. Diese
Kosten können weitgehend über
die Prozesszeiten direkt Prozessen
zugeordnet werden. Der verblei-
bende Gemeinkostenblock wird
erst auf der Produktebene verrech-
net. Dazu werden IT-Kosten nach
IT-Systemen gegliedert in weite-
ren Kostenpools ausgewiesen. Die
wenigen noch verbleibenden Sach-
kosten werden möglichst nach
Produktobergruppen (z. B. Vergü-
tungsabrechnung, Personaladmi-
nistration, Service Line) gebündelt.

Prozessvarianten für einzelne Kun-
dengruppen werden im Modell
modular abgebildet. Dies ist wich-
tig, um Abweichungen vom Stan-
dard verursachungsgerecht einzel-
nen Kunden zuordnen zu können.
Für jeden Prozess liegen Prozess-
zeiten und -mengen vor. Die Men-
gen werden dabei nach Kunden
differenziert ausgewiesen, um eine
kundenbezogene Auswertung von
Ressourcenverbräuchen zu ge-
währleisten. Sie werden periodisch
aus dem ERP oder CRM System
gewonnen (z. B. Zählung von
Transaktionen) oder, wo dies tech-
nisch nicht möglich oder ineffizi-
ent ist, qualifiziert geschätzt. Pro-
zesszeiten werden bei jeder
Veränderung direkt gemessen oder
qualifiziert in Arbeitsgruppen ge-
schätzt.

Schritt 1: Aus den Kostenpools der
personalabhängigen Kosten wer-
den die Kosten der Ressourcen pro
Kapazitätseinheit ermittelt. Wenn
also beispielsweise der Pool der
Sachbearbeiter Kosten in Höhe
von 2 Mio. EUR p. a. verursacht
und diese Sachbearbeiter eine
Nettokapazität2 von 2,4 Mio. Mi-
nuten pro Jahr bereitstellen, dann
ergeben sich für die Ressource
„Sachbearbeiter“ Kapazitätskos-
ten von rd. 0,83 EUR/Min.

Schritt 2: Für jeden Prozess kön-
nen jetzt die personalabhängigen
Stückkosten ermittelt werden, in-
dem die Prozesszeit mit den Ka-
pazitätskosten der eingesetzten
Ressource multipliziert wird. Ein
Prozess, der vier Sachbearbeiter-
minuten bindet, verursacht in un-
serem Beispiel also Stückkosten
in Höhe von 3,32 EUR (4 Min. x
0,83 EUR/Min.).

Schritt 3: Die Gesamtkosten für
den Personalbedarf des geplanten
Produktionsprogramms ergeben
sich jetzt aus der Multiplikation
der Prozessstückkosten mit den
jeweiligen Prozess(plan)mengen
(z. B. Anzahl der Mutterschaften,
Anzahl der Einstellungen etc.) und
der anschließenden Summierung
der Ergebnisse über alle Prozes-
se. Über eine Prozess-/Produktma-
trix können die Gesamtkosten des
Personalbedarfs anschließend pro
Produkt ermittelt werden.

Ein Vorteil des Modells ist die
Möglichkeit, Leerkosten direkt aus-
weisen zu können. Dazu wird das
geplante Produktionsprogramm le-
diglich mit dem Nettozeitbedarf für
die eingesetzten Ressourcen be-
rechnet. Aus der Gegenüberstellung
mit den verfügbaren Kapazitäten
ergibt sich dann direkt die Kapa-
zitätsüber- oder -unterdeckung.

 1 Diese beinhalten nicht nur die direkten Personalkosten, sondern beispielsweise auch Kosten der Arbeitsplatzausstattung.
 2 Die Nettokapazität ist hier definiert als Arbeitsminuten pro Jahr abzüglich sachlicher und persönlicher Verteilzeiten und abzüglich von

krankheitsbedingten Abwesenheiten.
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Schritt 4: Auf der Produktebene
werden die Kosten der übrigen
Gemeinkostenpools möglichst ver-
ursachungsgerecht zugeschlüs-
selt. Damit sind alle Kosten, mit
Ausnahme der Leerkosten aus
dem Personaleinsatz, den Produk-
ten zugeordnet, sodass ein Pricing
stattfinden kann.

Das aufgestellte Prozesskosten-
modell berücksichtigt also unter-
schiedliche Faktorkosten auf der
Prozessebene. Dort sind Prozess-
zeiten und -mengen hinterlegt.
Teilprozesse werden zu Prozessen,
Oberprozessen und Produkten ag-
gregiert. Die Produkte werden
dann einzelnen Kunden zugeord-
net. Weitere Bezugshierarchien,
wie z. B. Zugangskanäle, können
abgebildet und damit bewertet
werden. Das Prozessmanagement
ist so gestaltet, dass drei bis vier-
mal jährlich ein neues Prozessre-
lease erstellt wird.

Praktische Einsatzmöglichkei-
ten der Prozesskostenrechnung

Die HR Shared Services setzen
das Prozesskostenmodell ein, um
den Kapazitätsbedarf unterschied-
licher Ressourcen (Mitarbeiterqua-
lifikationen) zu bestimmen und die
Mitarbeiterkapazitäten prozess-
mengenabhängig zu steuern. Das
Produktionsprogramm wird einzel-
nen Teams oder sogar einzelnen
Arbeitsplätzen zugeordnet, um
den Kapazitätsbedarf auf der Ar-
beitsplatzebene ermittelt zu kön-
nen. Bei Veränderungen des Pro-
duktionsprogramms oder einzelner
Prozesse werden die Auswirkun-
gen auf die benötigte Kapazität
einzelner Qualifikationen bereits
in der Planung simuliert.

Weiterhin werden auf Basis der
Planmengen und der aktuellen
Prozesszeiten einfach und verur-
sachungsgerecht die Produktprei-
se ermittelt. Kostentreiber, die
nicht durch Kunden induziert sind
(z. B. Faktorkostensteigerungen,
neue gesetzliche Anforderungen),

sind den Kunden in ihrer Auswir-
kung auf die Produktpreise leicht
vermittelbar, da eine Bewertung
der Veränderungen bis auf die un-
terste Prozessebene stattfindet.
Neue Kundenanforderungen sind
damit für HR Shared Services sehr
effizient bewertbar, und die resul-
tierenden Angebote lösen durch
ihre hohe Transparenz wertschöp-
fende Lenkungseffekte bei den
Konzerngesellschaften aus.

Einen integralen Bestandteil des
Prozessmanagements bildet ein
kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP). In strukturierten Work-
shops werden Prozesse revolvie-
rend einem Review unterzogen.
Dabei können anhand des Prozess-
modells sehr einfach „what if?“-
Simulationen durchgeführt wer-
den. Einsparungseffekte werden
so schnell bewertet und ggf. den
Kosten für die damit verbundene
Automatisierung von Teilprozessen
gegenübergestellt. Da die Bewer-
tung der Ergebnisse aus dem KVP
direkt von den Mitarbeitern vorge-
nommen wird, ist gleichzeitig eine
hohe Akzeptanz für die daraus re-
sultierende Kapazitätsanpassung
gesichert. Auch im Rahmen eines
Optimierungsprogramms konnten
durch diese Simulationsmöglich-
keiten beispielsweise mehr als
400 Prozessverbesserungsvor-
schläge effizient bewertet und für
die Umsetzung priorisiert werden.
Als Ergebnis aus dem Programm
ergab sich ein um 30 % gesenk-
ter Bedarf an Mitarbeiterkapazitä-
ten im folgenden Prozesskosten-
release.

In Krisenzeiten werden die Aktivi-
täten mit dem Prozesskostenmo-
dell so gesteuert, dass, trotz Voll-
auslastung der Kernmannschaft,
die Arbeitszeit zeitlich befristet im
gewünschten Maße herabgesetzt
werden kann. Dies gelingt, weil im
Prozessmodell temporär verzicht-
bare Prozesse priorisiert sind und
krisenbedingte Rückgänge von
Teilprozessmengen schnell im Pro-
zesskostenmodell einfließen.

Fazit

Die Implementierung eines Busi-
ness Process Managements für
Serviceprozesse erfordert nach
unseren Erfahrungen einen kom-
plexen Veränderungsprozess, der
bis in die Organisationskultur ein-
greift. Das volle Potenzial kann
dabei nur ausgeschöpft werden,
wenn auch die Prozesskostenrech-
nung integrierter Bestandteil eines
gelebten Prozessmanagements ist.
Die Prozessmodellierung ist dabei
auf das gewählte Prozesskosten-
rechnungsmodell abzustimmen.
Durch ihre direkte Relevanz für die
Arbeitsbemessung gewinnt die
Prozesskostenrechnung einen ho-
hen Stellenwert bei den Mitarbei-
tern. Für die Akzeptanz des Mo-
dells ist daher Verständlichkeit
und Transparenz eine unbedingte
Voraussetzung. Sind diese Bedin-
gungen erfüllt, dann entsteht in
der gesamten Organisation eine
neue Qualität der Prozessorientie-
rung mit positiven Effekten auf
Wirtschaftlichkeit, Qualität und
Nachhaltigkeit.
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In der Schrift werden die aktuel-
len Bandspeichertechnologien voll-
ständig und übersichtlich darge-
stellt. Neben der Darstellung der
Eigenschaften der einzelnen Tech-
nologien werden Hilfestellungen zu
Einsatzgebieten sowie zu Lebens-
dauerabschätzungen gegeben und
Trends dargestellt.


