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Kurzreferat

Unternehmenskultur & Process Mining

Unternehmen mussen ihre Prozesse stetig weiterentwickeln und verbessern, damit sie trotz
des starkeren Wettbewerbsdrucks am globalen Markt bestehen kdnnen. Process Mining
verknlpft hochinnovative Technologie mit der Evaluation und Entwicklung von Geschafts-
prozessen. Process Mining ist ein Verfahren, das dazu dient, bestehende Geschéaftspro-
zesse aus gesammelten Daten von Informationssystemen zu identifizieren, mit bestehen-
den Soll-Prozessen zu vergleichen und die Geschéaftsprozesse anhand der gewonnenen
Erkenntnis zu verbessern. Dadurch werden Prozesse optimiert und die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen wird nachhaltig gesteigert. Dennoch zeigen Erfahrungsberichte und
Untersuchungen aus der Marktforschung, dass viele Process Mining Projekte scheitern,
weil gewisse Faktoren der Unternehmenskultur nicht bertcksichtigt werden. Es besteht eine
Wissensliicke, inwiefern die Faktoren den zielfihrenden Einsatz von Process Mining beein-
flussen. Deshalb war es das Ziel dieser Masterarbeit, herauszufinden, welche Faktoren der
Unternehmenskultur den zielfihrenden Einsatz von Process Mining beeinflussen. Hierfur
wurden in einer Literaturrecherche N= 1,491 Titel und N= 97 Abstrakte gescannt, bis N=28
wissenschaftliche Artikel und Erfahrungsberichte tbrig waren, die von Relevanz und wis-
senschaftlichen Wert fir diese Arbeit waren. Um diese N=28 wissenschaftlichen Artikel und
Erfahrungsberichte zu analysieren, wurde eine Kombination aus der Vorgehensweise der
Hermeneutik nach Gadamer sowie einer induktiven qualitativen Analyse nach Mayring an-
gewendet. Die Ergebnisse aus der qualitativen Analyse aus dieser Masterarbeit haben ge-
zeigt, dass neben der technologischen Infrastruktur die Faktoren der Unternehmenskultur
wie Potenziale der Mitarbeitenden, Vision und Mission, Kommunikation mit den Mitarbei-
tenden, Partizipation der Mitarbeitenden und Kundenorientierung eine zentrale Rolle fir
den zielfihrenden Einsatz von Process Mining spielen. Zusammenfassend wird in dieser
Masterarbeit gezeigt, dass es vor dem Beginn eines Projektes wesentlich ist, das Process
Mining in die Unternehmensstrategie zu integrieren und gleichzeitig Vertrauen aufzubauen.
Die Kompetenzen der Mitarbeitenden und deren Kooperation haben wahrend der Umset-
zung nicht nur einen Einfluss auf das Process Mining, sondern werden dadurch auch ge-
starkt. Zukunftige qualitative Studien kénnten dazu beitragen, weitere Faktoren zu identifi-
zieren, die aus Sicht der Mitarbeitenden, des Managements, der Kunden und anderer Sta-
keholder den zielfiihrenden Einsatz von Process Mining in Unternehmen behindern oder
ermdglichen. AuRerdem konnte ein Fragebogen entwickelt und validiert werden, um die
Bereitschaft von Unternehmen fiir ein Process Mining Projekt zu evaluieren.

Schlagwdrter: Unternehmenskultur, Faktoren der Unternehmenskultur, Menschliches Ver-
halten, Process Mining, Process Mining Adoption, Process Mining Implementation, Digi-
tale Transformation



Abstract

Corporate Culture & Process Mining

Companies need constantly develop and improve their processes so that they can compete
in the global market despite increased competitive pressures. Process mining combines
innovative technology with evaluation and development of business processes. Process
mining is a procedure that serves to identify existing business processes from gathered
data of information systems, to compare them with defined target processes. Applying Pro-
cess mining helps to optimise business processes and increases the competitiveness of
companies in a sustainable way. Nevertheless, experience reports and market studies show
that many Process mining projects ultimately fail due to ignored factors of the corporate
culture. Moreover, there is a gap in academic knowledge about the extent to which these
factors influence the target-oriented use of Process mining. Therefore, the purpose of this
master thesis was to find out which factors of the corporate culture influence the target-
oriented use of Process mining. For this purpose, N= 1,491 titles and N= 97 abstracts were
skimmed in a literature search until finally N=28 scientific articles and field reports were
identified to be relevant and of scientific value for this thesis. To analyse these N=28 scien-
tific articles and field reports, a combination of Gadamer's hermeneutics and Mayring's in-
ductive qualitative analysis was applied. The results of the qualitative analysis from this
master thesis have shown that the factors of the corporate culture such as the potential of
the employees, vision and mission, communication with the employees, participation of the
employees and customer orientation plays a central role for the target-oriented use of pro-
cess mining. Finally, this master thesis reveals that before the start of a project it is essential
to integrate Process mining into the corporate strategy and at the same time to build trust.
During the implementation, not only the competences of the employees and their coopera-
tion have a great influence on Process mining but are also strengthened by it. Future qual-
itative studies could help to identify further factors from the point of view of employees,
management, customers, and other stakeholders which hinder or enable the target-oriented
use of Process mining in companies. Furthermore, a questionnaire could be developed and
validated to evaluate the readiness of companies for a Process mining project.

Keywords: corporate culture, factors of corporate culture, human behaviour, process min-
ing, process mining adoption, process mining implementation, digital transformation
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1. Einleitung

Unternehmen muissen sich und ihre Prozesse stetig weiterentwickeln, damit sie trotz des
starkeren Wettbewerbsdrucks am globalen Markt bestehen kénnen.! Diese Weiterentwick-
lung kann auf mehreren Ebenen stattfinden und in der Technologie-, Geschéftsprozess-,
Produkt- und Dienstleistungs- oder Unternehmenskulturentwicklung Ausdruck finden.? In
dieser Masterthesis wird der Fokus auf die Faktoren der Unternehmenskultur im Zusam-
menhang mit Process Mining gelegt. Die Faktoren der Unternehmenskultur (z. B. Fehler-
kultur oder Fuhrungsverhalten) umfassen erfolgsrelevante Verhaltensweisen der Fihrungs-
krafte und Mitarbeitenden.® Prozesse miissen laufend verbessert werden, um die Kosten
zu senken und die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Hierbei bietet das Process Mining
einen datenbasierten Ansatz, um ein besseres Verstandnis der Prozesse zu erlangen und
Optimierungspotenziale zu erkennen.* Das Process Mining beinhaltet die Analyse, Verbes-
serung und Erweiterung der Prozesse durch Extraktion von Daten.® Wenn eine Unterneh-
mung ein Process Mining Verfahren implementieren mdchte, die Unternehmenskultur je-
doch nicht weit genug entwickelt ist, wird es nicht moglich sein, diese Technologie zielflh-
rend einzusetzen.® Ein Scheitern der Implementation von Process Mining aufgrund emotio-
naler, rationaler, organisatorischer oder 6konomischer Widerstande, die auf der zu gerin-
gen Reife der Unternehmenskultur basieren, wird die Folge sein.’

Ein Hauptgrund, warum sich eine Unternehmung mit einem Process Mining Projekt befas-
sen sollte, besteht darin, dass es flir zahlreiche Unternehmen problematisch ist, zu be-
schreiben, wie ihre Geschaftsprozesse im Arbeitsalltag effektiv durchgefiihrt werden.® Dies
zieht eine Folge von weiteren negativen Effekten nach sich. Wenn eine Unternehmung nicht
genau weil}, wie gearbeitet wird, kann diese schlussendlich auch keine Verbesserungen
erwirken. Geschaftsprozesse miissen weiterentwickelt werden, damit Wettbewerbsvorteile
hervorgerufen und die Kosten gesenkt werden kénnen.® Somit ist das Process Mining fiir
jede Unternehmung, die ihre Geschaftsprozesse optimieren méchte, interessant. Weshalb
Process Mining interessant fur Unternehmen sein kann, wird nachfolgend erlautert.

Mit dem Einsatz von Process Mining kénnen Key-Performance-Indicators (KPI) wie Durch-
laufzeit, Abfertigung der Anzahl von Auftragen pro Tag oder Anzahl neu generierter Kunden
pro Tag schneller oder haufiger erreicht werden.'® Des Weiteren lassen sich mithilfe von
Process Mining die effektiven inner- und auRerbetrieblichen Prozesse aufdecken.! Der
Einsatz von Process Mining ermoglicht es, unnotige Prozessaktivitaten in der Prozesskette
auf Knopfdruck zu identifizieren.' Auch den Einsatz von innovativen Technologien wie Ma-
chine Learning oder Robotic Process Automation (RPA) erméglicht Process Mining."™ Um

" Bauernhansl 2017, S. 10.

2 Christ 2015, S. 2; Fischer u.a. 2020, S. 5,9.

3 Herget 2020, S. 12; Sackmann 2017, S. 139-142; Schénborn 2014, S. 29.
4 Dreher, Simon; Reimann, Peter; Groger, Christoph 2021, S. 621.
5 Peters; Nauroth 2019, S. 3.

6 Binner 2018, S. 58-59.

7 Binner 2020, S. 14.

8 Davenport; Spanyi 2019, S. 2.

9 Gadatsch 2015, S. 60.

10 Chemingui u.a. 2019, S. 207.

! Davenport; Spanyi 2019, S. 5.

12 peters; Nauroth 2019, S. 3-6.

3 Van der Aalst 2016, S. 13.



die Wirksamkeit und Einsatzgebiete von Process Mining aufzudecken, wurden in der Wis-
senschaft, aber auch in der Praxis intensive Untersuchungen durchgefiihrt. Da Process Mi-
ning eine relativ junge Methode ist, wurden die meisten Studien, die ihre Anwendung in
Unternehmen Uberpriifen, erst in der letzten Dekade durchgefiihrt. Dos Santos und Kolle-
gen beispielsweise untersuchten den Zusammenhang zwischen Datenanalyse, Wissens-
zuwachs und Entscheidungsfindung bei industriellen Prozessen und fanden heraus, dass
sich mit dem Abbilden der tatsachlichen Prozesse bei den Mitarbeitenden auch ein klareres
Verstandnis von den Abldufen im Unternehmen entwickelte, was Entscheidungen unter-
stitzte. Somit konnte ein Zusammenhang zwischen der Entscheidungsfindung und Process
Mining aufgedeckt werden.'* Chemingui et al. untersuchten die Wirksamkeit der Produktli-
nienentwicklung, die einen methodischen Ansatz zur Softwareentwicklung fur Produktlinien
mittels Process Mining darstellt. Dabei stellten sie fest, dass mit dem Einsatz von Process
Mining eine objektive und transparente Darstellung des effektiven Prozessmodells mdglich
ist, was die Effizienz von Prozessen verbessert.' Archanjo et al. untersuchten die Anwend-
barkeit von Process Mining im Projektmanagement und entdeckten dabei, dass durch den
Einsatz von Process Mining ein tieferer Einblick in die Projektmanagement-Prozesse er-
reicht und dadurch das Verstandnis verbessert werden konnte.'® Dies zeigt auf, dass durch
den Einsatz von Process Mining in unterschiedlichsten Anwendungsbereichen eine Trans-
parenz geschaffen werden konnte. Davenport und Spanyi stiitzen diese Aussage und er-
ganzen, dass mit dem Einsatz von Process Mining eine erhéhte Transparenz des gesamten
Workflows ermdglicht wird."”” Gonzalez Lopez de Murillas et al. entwickelten ein Metamo-
dell, das Datenbanken mit Process Mining verkntipft. Bei der Untersuchung stellten sie fest,
dass durch den Einsatz von Process Mining die Darstellung der realen Prozessablaufe ver-
bessert wird.'® Zusammengefasst bedeutet dies, dass Process Mining die Transparenz und
das Verstandnis von Geschéftsprozessen steigern kann.

Des Weiteren ermdglicht Process Mining das Einfihren innovativer Technologien. Geyer-
Klingeberg et al. untersuchten die Verknupfung zwischen Process Mining und Robotic Pro-
cess Automation (RPA) und kamen zum Ergebnis, dass Process Mining signifikant dazu
beitragen kann, die RPA zu verbessern. ' Eine Grundlage fir den effizienten Einsatz von
RPA ist die Mdglichkeit der Optimierung von Prozessautomatismen in Unternenmen.?

Weiter tragt Process Mining dazu bei, Probleme in Unternehmensprozessen schneller zu
entdecken und somit auch neue Geschaftsméglichkeiten zu entwickeln.?' Buck-Emden und
Dahmann analysierten anhand von Process Mining die Ursachen von Problemen in Verlau-
fen von Hochschulstudien und fanden heraus, dass Schwierigkeiten schneller entdeckt wur-
den und die Hochschulen schneller GegenmafRnahmen ergreifen konnten.??

Als nachstes werden die Moglichkeiten der Rollenklarung sowie der Kommunikations- und
sozialen Interaktionsanalyse mittels Process Mining betrachtet. Process Mining unterstutzt

4 dos Santos u.a. 2017, S. 1757.

5 Chemingui u.a. 2019, S. 207.

16 Archanjo u.a. 2018, S. 9.

7 Davenport; Spanyi 2019, S. 5.

'8 Gonzalez Lopez de Murillas; Reijers; van der Aalst 2019, S. 1238.
19 Geyer-Klingeberg u.a. 2018, S. 1.

20 Davenport; Spanyi 2019, S. 5-6.

21 Davenport; Spanyi 2019, S. 7.

22 Buck-Emden; Dahmann 2018, S. 863—864.



die Rollenklarung der verantwortlichen Prozessteilnehmer in einem Arbeitsgang.?® Konkret,
welche Mitarbeitenden interagieren in einem Arbeitsgang miteinander. Alvarez et al. fanden
heraus, dass die soziale Interaktion der einzelnen Prozessteilnehmenden in einer Notauf-
nahme mit dem Einsatz von Process Mining Techniken grafisch dargestellt werden konnte.
Dadurch wurde festgestellt, welche Rollen in welchem Fall involviert waren. Somit konnten
die Ressourcen optimaler geplant und eingesetzt werden.?*

Lehto und Hinkka?® versuchten, mit Process Mining im Zusammenhang mit der Clustering-
und Einflussanalyse Geschaftsbereiche zu entdecken, die Einfluss auf das Prozessablauf-
verhalten haben. Das Ziel bestand darin, mit den zuvor genannten Methoden und Process
Mining den Austausch und das Verstandnis von Mitarbeitenden in einem Unternehmen zu
unterstitzen.?® Die Ergebnisse zeigten, dass die angewandten Methoden den Mitarbeiten-
den zusatzliche Informationen lieferten, wodurch das Verstéandnis der Prozessflisse klarer
wurde. Ein weiteres Ergebnis dabei war, dass im Rahmen der Clustering-Analyse der Be-
darf an externen Fachexperten durch groéf3ere interne Kompetenzgewinnung signifikant re-
duziert werden konnte.?’

Ein weiterer Vorteil von Process Mining ist die Moglichkeit der Reduktion von manuellen
Arbeiten. Davenport und Spanyi?® stiitzen diese Aussage theoretisch, indem sie beschrei-
ben, dass manuelle Arbeiten wie das handische Erfassen des Arbeitsrapports durch die
Verwendung von Process Mining vollstandig eliminiert werden.?®

Als nachstes werden die Vorteile von Process Mining aus Erfahrungsberichten aus der Pra-
xis betrachtet. Erfahrungsberichte von unterschiedlichen Unternehmen aus der Industrie
zeigen mit konkreten Zahlen die Vorteile und Chancen von Process Mining auf. Die Firma
Siemens schaffte es durch Process Mining, manuelle Arbeiten beim Order-to-Cash-Pro-
zess im Einkauf um 11 % zu reduzieren und die Automatisation im Bestellwesen um 23 %
zu steigern. Das bedeutet konkret, dass Siemens innerhalb des ersten Jahres in der Lage
war, ungefahr 10 Millionen manuelle Tatigkeiten zu eliminieren.>

Die Elektronikzulieferfirma Schukat konnte mittels Process Mining ebenfalls die Automati-
sierung von Bestellungen von unter 20 % auf Uber 60 % steigern, was zur Folge hatte, dass
die Lieferzeiten nahezu halbiert werden konnten.*'

Die Firma Uber konnte mit Process Mining die realen Prozesse schneller aufdecken und
dadurch eine signifikante Effizienzsteigerung der Bearbeitungszeiten erreichen, was eine
Einsparung von tber 20 Millionen Dollar einbrachte.®

23 Davenport; Spanyi 2019, S. 5.
2 Alvarez u.a. 2018, S. 73.

25 |ehto; Hinkka 2020.

26 |_ehto; Hinkka 2020, S. 1.

27 Lehto; Hinkka 2020, S. 11.

28 Davenport; Spanyi 2019.

29 Davenport; Spanyi 2019, S. 6.
30 Nguyen 2020, S. 53.

31 Schukat 2020, S. 139.

32 Rowlson 2020, S. 61.



Die Deutsche Telekom konnte mit dem Einsatz von Process Mining die Prozessqualitat in
der Debitorenabteilung im Bereich der Skontolberwachung steigern, indem uberfallige Ein-
zahlungen friihzeitig erkannt und umgehend entsprechende Restbetrage eingefordert wer-
den konnten. Dies flihrte zu einer Einsparung von (ber einer Million Euro.*

Die Firma Bayer setzte Process Mining ein und konnte damit die digitale Transformation
beschleunigen, indem eine Prozesstransparenz von fast 100 % und ein besseres Verstand-
nis der Ablaufe erreicht werden konnten.®*

Zusammengefasst bedeutet dies, dass Process Mining die Wettbewerbsfahigkeit und das
Wachstum eines Unternehmens positiv beeinflussen kann. Dies geschieht durch besseres
Kunden- und Rollenverstandnis, erhdhte Transparenz und Steigerung der Effizienz der Pro-
zesse des Unternehmens bei womaoglich reduzierter Arbeitslast. Hierbei handelt es sich um
Vorteile von Process Mining, die einen Wettbewerbsvorteil im Unternehmen hervorrufen
konnen. Die Zahlen unterstreichen die Moglichkeiten von Process Mining in einer Unter-
nehmung. Daher scheint es logisch zu sein, dass nun jede Unternehmung ein Process Mi-
ning Projekt in Betracht ziehen sollte. Die Umsetzung derartiger Projekte kann sich jedoch
als Herausforderung darstellen. Einerseits missen die technische Infrastruktur und die Da-
tenqualitat vorhanden sein, andererseits sind die Faktoren der Unternehmenskultur im kon-
kreten Umgang mit sensitiven Daten, der gewonnenen Transparenz sowie der Kommuni-
kation oder Partizipation der Mitarbeitenden im Unternehmen bei neuen Process Mining
Projekten zu berlcksichtigen. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Process Mining mus-
sen entsprechend analysiert, interpretiert, kommuniziert und eingesetzt werden. Steve Jobs
sagte bereits am 16. Juni 1994 in einem Interview im Rolling Stone Magazin:

» Technology is nothing. What’s important is that you have faith in people, that they’re
basically good and smart, and if you give them tools, they’ll do wonderful things with
them. 8%

Diese Aussage bekraftigt, dass die beste Technologie nichts nitzt, wenn die Menschen
damit nicht umgehen kénnen. Untersuchungen aus der Praxis sowie aus Marktforschungen
haben aufgedeckt, dass eine hohe Anzahl von Process Mining Projekten scheitert.*® Die
Ursache fir das Scheitern dieser Process Mining Projekte finden sich nach Reinkemeyer
in den sogenannten drei P's: Purpose, People, Processtraces. Gemeint sind das Fehlen
des Zwecks/Ziels, der Einsatz der falschen Mitarbeitenden und die fehlende Verfiugbarkeit
der Ereignisprotokolle (Daten).®” Daher stellt sich die Frage, welche Faktoren der Unter-
nehmenskultur eine wesentliche Rolle spielen, damit Process Mining zielfuhrend eingesetzt
werden kann. Die Entscheidungstrager im Unternehmen sollten wissen, welche Faktoren
der Unternehmenskultur einen Einfluss auf den Einsatz von Process Mining haben kénnen,
um die gewonnenen Erkenntnisse zum Vorteil der Unternehmung einzusetzen und nicht
umgekehrt. Auch die einzelnen Prozessteilnehmer sollten verstehen, was die Informationen

33 Lillig 2020, S. 174.

34 Boenner 2020, S. 164.

35 Goodell 2011.

36 Reinkemeyer 2020, S. 11.

37 Reinkemeyer 2020, S. 11-12.



und Erkenntnisse von Process Mining bedeuten und bewirken.® Ein Reifegradmodell
kénnte Aufschluss dartber geben, ob eine Unternehmung bereit fiir ein Process Mining
Projekt ist.

Ein Reifegradmodell beschreibt, auf welcher Entwicklungsstufe (Reifegrad) sich bestimmte
Bereiche, eine technische Infrastruktur oder einzelne Prozesse befinden.*® Ein Reifegrad-
modell besteht aus Themenfelder (z. B. Geschéaftsprozessen), die mit einer bis finf oder
sechs Stufen (eins = niedrigste, sechs = héchste Stufe) gewertet werden, die die jeweilige
Evolutionsstufe oder Reife des jeweiligen Bereichs, der Prozesse oder der technischen Inf-
rastruktur beschreiben. Die jeweilige Stufe wird mittels unterschiedlicher Bewertungsme-
thoden (Fragebogen, Checkliste usw.) evaluiert.*’ Jedoch existiert aktuell kein Reifegrad-
modell, dass den Reifegrad der Unternehmenskultur und Technologie (z. B. Process Mi-
ning) kombiniert evaluiert. In diesem Zusammenhang hat auch die Literaturrecherche erge-
ben, dass nur wenig Literatur existiert, worin Process Mining mit der Unternehmenskultur
direkt in Verbindung gebracht wird. In dieser Masterthesis wird versucht, diese Licke mit
dem Beantworten der Forschungsfrage zu schlieBen. Auf dieser Basis wurde die For-
schungsfrage formuliert, die im nachfolgenden Kapitel erlautert wird.

1.1 Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Ziel dieser Arbeit ist es, herauszufinden, welche Faktoren der Unternehmenskultur in-
wiefern den zielfuhrenden Einsatz von Process Mining beeinflussen.

Die konkrete Fragestellung lautet:

FF: Welche Faktoren der Unternehmenskultur beeinflussen inwiefern Process Mining
zielfuhrend eingesetzt werden kann?

Diese Arbeit soll einen Uberblick fiir die Entscheidungstrager in Unternehmen verschaffen,
welche Faktoren der Unternehmenskultur verantwortlich sein kdnnen, damit Process Mi-
ning zielfihrend eingesetzt werden kann. Um das Ziel zu erreichen, wird der Fokus auf den
Zusammenhang zwischen den Faktoren der Unternehmenskultur und dem Process Mining
gelegt. Dies ist eine Arbeit aus der Wirtschaftswissenschaft, in der versucht wird, eine Bru-
cke zwischen Humanwissenschaft und Realwissenschaft zu schlagen. Es sollte berticksich-
tigt werden, dass dies keine Arbeit aus den Lehrgangen Human-Ressource (Humanwis-
senschaften) oder Wirtschaftsinformatik (Realwissenschaft) ist. Das bedeutet, dass auf-
grund des groRen Umfanges der beiden Wissenschaftsgebiete (Human- und Realwissen-
schaft) eine gewisse Unscharfe in einzelnen Themengebieten vorhanden sein wird. Im Spe-
zifischen heil’t dies einerseits, dass gewisse Themen zwar relevant sind, jedoch nur ober-
flachlich beschrieben werden (z. B. Fuhrungsverhalten, Process Mining Perspektiven), und
andererseits, dass von bestimmten Voraussetzungen in Unternehmen ausgegangen wer-
den muss (z. B. technische Infrastruktur, Verfugbarkeit und Qualitat der Daten oder Orga-
nisationsformen). Am Ende der Masterarbeit soll ersichtlich sein, welche Faktoren der Un-

38 Kaplan; Norton 2004, S. 21-23.
39 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 474; Schenk; Schneider 2019, S. 1-2.
40 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 477-48.



ternehmenskultur einen Einfluss besitzen, um Process Mining zielfihrend einsetzen zu kdn-
nen. ,Zielfihrend einsetzen‘ bedeutet, dass das Process Mining zweckgemaly und ohne
Widerstande oder andere Abweichungen eingesetzt werden kann.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in sieben Kapitel aufgeteilt. In Kapitel 1 wurde in der Einleitung die Relevanz
der Thematik, die Wissensliicke, die Zielsetzung und Forschungsfrage sowie der Aufbau
der Arbeit erlautert.

In Kapitel 2 werden die Grundlagen von Process Mining erlautert. Um jedoch ein Grundver-
standnis flir Prozesse zu erhalten, werden zuerst in diesem Kapitel die Geschaftsprozesse
sowie der Geschéftsprozesslebenszyklus erlautert. Im Anschluss werden die Grundlagen
von Process Mining beschrieben. Dabei werden die verschiedenen Process Mining Typen,
Perspektiven und Vorgehensweisen beschrieben. Am Ende dieses Kapitels werden Her-
ausforderungen von Process Mining aufgezeigt.

In Kapitel 3 werden die Faktoren der Unternehmenskultur erlautert. Hierbei werden als Ers-
tes die Begriffe Kultur und Unternehmenskultur voneinander abgegrenzt. Anschlie3end
werden unterschiedliche Modelle der Unternehmenskultur aufgezeigt. Danach werden die
einzelnen Faktoren der Unternehmenskultur hergeleitet.

Die Methode und das Forschungsdesign werden in Kapitel 4 erlautert. Hierbei wird zuerst
die Vorgehensweise der Literaturrecherche aufgezeigt. Die Forschungsphilosophie sowie
die konkrete Vorgehensweise werden im Anschluss erlautert. Danach werden die Vorge-
hensweisen der qualitativen Analyse sowie der Kategorienbildung aufgezeigt.

In Kapitel 5 werden die Ergebnisse aus der qualitativen Analyse prasentiert. Hierbei werden
die Ergebnisse je Faktor respektive Kode aufgezeigt und mit Textausschnitten verdeutlicht.
Am Ende folgt eine kurze Zusammenfassung.

In Kapitel 6, der Diskussion, werden die Resultate kritisch vor dem Hintergrund der Theorie
dieser Masterthesis reflektiert und teilweise mit zusatzlicher Literatur angereichert. Die Re-
flexion mit der Theorie wird in der Diskussion mit Querverweisen angereichert. Zuerst wird
nochmals kurz das Hauptproblem aufgefiihrt. Danach folgen kurz zusammengefasst die
Ergebnisse aus der Analyse. Darauffolgend werden die Schwachen und Starken dieser Ar-
beit aufgezeigt. Danach folgt die kritische Reflexion der Resultate im Kontext der Literatur
je Faktor. Am Ende der Reflexion wird versucht, mit dem neu gewonnenen Wissen einen
Ansatz fUr ein Reifegradmodell zu entwickeln, worauf meine Key-Message folgt. Zum
Schluss der Diskussion werden Handlungsempfehlungen fiir die Wissenschaft und die Pra-
xis aufgezeigt.

In Kapitel 7 wird die eigene kritische Reflexion beschrieben. Hierbei wird nochmals der ei-
gene Arbeitsprozess beim Erstellen dieser Masterthesis reflektiert und persénliche Schlis-
selerkenntnisse werden festgehalten.



2. Process Mining

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Konzepte zu Process Mining definiert und be-
schrieben. Dies dient dazu, einen Uberblick (iber die Vorgehensweisen und Maglichkeiten
von Process Mining zu erlangen. Eine tiefgehende Beschreibung der Konzepte (z. B. Pro-
cess Mining Algorithmen) ware im Rahmen dieser Masterarbeit zu umfangreich.

Da das Process Mining, wie bereits die Bezeichnung andeutet, eng an den Geschaftspro-
zess und Geschaftsprozesslebenszyklus gebunden ist, werden diese beiden Konzepte zu
Beginn des Kapitels beschrieben. Erst dann wird das Konzept des Process Mining erlautert.

21 Geschaftsprozesse

Geschéaftsprozesse sind eine Abfolge von Tatigkeiten, die in einer Unternehmung dazu die-
nen, die gewinschten Leistungen mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen zu errei-
chen.*' Suter et al. ergéanzen, dass der Geschéftsprozess zudem iber alle notwendigen
Ressourcen und Informationen verfiigen soll.*> Common Body of Knowledge (CBOK) defi-
niert das Ziel eines Geschéaftsprozesses als ,Kundennutzen schaffen“** Dadurch wird fiir
den Kunden, aber auch fiir das Unternenmen Wertschdpfung generiert.** Es wird zwischen
primaren und sekundaren Geschéaftsprozessen unterschieden. Primare Geschaftsprozesse
sind Ablaufe, die einen direkten Beitrag zum Produkt, zur Dienstleistung, zur Wertschop-
fung oder zum Kundennutzen leisten (z. B. Produktionsprozesse). Sekundare Geschafts-
prozesse sind interne Prozesse, die die primaren Prozesse unterstitzen, jedoch keinen
direkten Betrag zur Wertschopfung leisten (z. B. interne Buchhaltungsprozesse).*® Die pri-
maren sowie sekundaren Prozesse konnen mit dem Einsatz von Process Mining entdeckt
und verbessert werden.

2.2 Geschaftsprozesslebenszyklus

Der Geschaftsprozesslebenszyklus (BPM-Lifecycle) beschreibt die verschiedenen Phasen
von Geschéftsprozessen, die miteinander in Zusammenhang stehen. Es gibt unterschiedli-
che Abbildungen von Modellen vom Geschaftsprozesslebenszyklus welche sich in der Ter-
minologie und visuellen Darstellung unterscheiden. Hierbei werden Geschaftsprozess-Le-
benszyklusmodelle von drei unterschiedlichen Autoren betrachtet: die Geschaftsprozess-
Lebenszyklusmodelle nach van der Aalst, Dumas et al. und Weske. Es wird begonnen mit
dem Geschaftsprozess-Lebenszyklusmodell nach Dumas et al.:

Der Geschaftsprozesslebenszyklus von Dumas und Kollegen*® beschreibt in sieben Pha-
sen, wie sich ein Geschaftsprozess bildet. In der ersten Phase geht es darum, ein unter-

41 Gadatsch 2017, S. 5.

42 Suter; Vorbach; Wild-Weitlaner 2019, S. 4.

43 EUROPEAN ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMEN 2015, S. Kap. 2.1.2 Prozess.

44 EUROPEAN ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMEN 2015, S. Kap. 2.2.2 Wertschopfung
fiir den Kunden.

45 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 81-83.

46 Dumas u.a. 2018, S. 22-23.



nehmerisch relevantes Problem (z. B. Stérungen im Bestellprozess) zu identifizieren. Da-
nach beginnt ein Kreislauf, in dem die Prozesse entdeckt, analysiert, umgestaltet, einge-
fuhrt und Gberwacht werden.*’ Einzigartig an diesem Modell — im Vergleich zu den nachfol-
genden — ist, dass es die Prozessidentifikation und die Prozessentdeckung als eigenstan-
dige Phasen beinhaltet (siehe Abbildung 1).
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performance discovery
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As-is process
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Process
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Abbildung 1: Geschaftsprozesslebenszyklus nach Dumas et al.*®

Nach Dumas und Kollegen férdert der Geschaftsprozesslebenszyklus erheblich das Ver-
standnis der Rolle neuer Technologien (z. B. Process Mining) im Geschéaftsprozessma-
nagement.*® Als Nachstes wird der Geschéftsprozesslebenszyklus nach van der Aalst be-
trachtet.

Der Geschéftsprozesslebenszyklus nach van der Aalst® ist ebenfalls aus mehreren Phasen
aufgebaut, beginnend mit der Designphase, die jedoch in diesem Modell in die Implemen-
tationsphase eingebettet ist. Hierbei wird davon ausgegangen, dass Prozesse entspre-
chend etabliert sind und dementsprechend diese Phase kurz ist. Danach folgen die Phasen
der Uberwachung, des Anpassens, der Diagnose und, wenn notwendig, der Umgestaltung.
Im Zentrum stehen dabei Daten (z. B. Event-Logs) und Modelle (z. B. BPMN-Modelle). Die-
ser Zyklus ist mit Informationen dartber angereichert, wie die unterschiedlichen Prozess-
modelle in der jeweiligen Phase angewendet werden kénnten.®! In Abbildung 2 wird dieser
Geschaftsprozesslebenszyklus illustriert.

47 Dumas u.a. 2018, S. 22-23.
48 Dumas u.a. 2018, S. 23.

49 Dumas u.a. 2018, S. 24.

50 VVan der Aalst 2016, S. 31.

51 Van der Aalst 2016, S. 30-31.
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Abbildung 2: Geschaftsprozesslebenszyklus nach Van der Aalst %2

Im Gegensatz zum Lebenszyklus nach Dumas et al. beginnt dieses Modell bei der Imple-
mentation-Phase und endet in der Redesign-Phase, wahrend das Modell nach Dumas et
al. mit der Prozessentdeckung beginnt. Das Modell nach van der Aalst setzt den Schwer-
punkt jedoch auf einen automatisierten Workflow in Bezug auf das Process Mining.> Als

Nachstes wird der Geschaftsprozesslebenszyklus nach Weske® beschrieben.

Dieser besteht aus den Phasen der Evaluation, des Designs, der Konfiguration und der
Umsetzung. Einzigartig bei diesem Modell ist — im Vergleich zu den anderen —, dass das
Process Mining in der Evaluationsphase eingeordnet und beriicksichtigt wird.>® Das Zusam-
menspiel sowie die dazugehdrigen Schritte je Phase vom Lebenszyklus des Geschéaftspro-

zesses werden in der nachfolgenden Abbildung 3 illustriert.
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Abbildung 3: Geschaftsprozesslebenszyklus nach Weske®®
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Zusammengefasst unterscheiden sich die drei Geschéaftsprozess-Lebenszyklusmodelle in
der visuellen Darstellung, den terminologischen Begrifflichkeiten sowie der Reihenfolge. In-
haltlich und im Grundgedanken sind jedoch alle drei Modelle gleich und zeigen einerseits
die Einordnung von Process Mining in den Geschaftsprozesslebenszyklus auf und bilden
andererseits dadurch eine Grundlage fiir das Process Mining. Im weiteren Verlauf dieser
Masterthesis wird das Geschaftsprozess-Lebenszyklusmodell nach Wil van der Aalst® ver-
wendet, aufgrund der hohen Beziehung zu Process Mining.

2.3 Grundlagen Process Mining

In diesem Unterkapitel werden die Grundlagen des Process Mining beschrieben. Die Arbeit
von Wil van der Aalst an der TU Eindhoven hat dazu beigetragen, Moglichkeiten und Rele-
vanz von Process Mining publik zu machen.®® Im Jahr 2009 wurde eine Task-Force fir
Process Mining am Institute of Electrical and Electronic Engineer, Inc. (IEEE) gegriindet.>®
Das Ziel dieser Task-Force ist es, Forschung, Entwicklung, Ausbildung und Verstandnis
von Process Mining zu stérken und zu férdern.®

Das Process Mining ist ein relativ junges wissenschaftliches Feld, das zwischen den Daten-
und Prozesswissenschaften angesiedelt ist.5 Peters und Nauroth beschreiben die Verbin-
dung der beiden Wissenschaftsdisziplinen als ,prozessorientiertes Geschéftsprozessma-
nagement (GPM) und Geschéftsprozessmodellierung mit nicht prozessorientiertem Data-
Mining“.®? Van der Aalst ist iiberzeugt davon, dass Process Mining eine wichtige Briicke der
beiden Wissenschaften bildet, da sich das Process Mining nicht nur mit Prozessanalyse
und Prozessmodellierung, sondern auch mit Data Mining, Machine Learning und Business
Intelligence (Bl) beschaftigt.® Die nachfolgende Abbildung 4 visualisiert die Briicke von
Process Mining zwischen den beiden Wissenschaftsfeldern.

57 VVan der Aalst 2016, S. 32.

58 Reinkemeyer 2020, S. xiv; Peters; Nauroth 2019, S. 3—4.

59 Peters; Nauroth 2019, S. 4-5.

60 VVan der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 170.
61 Van der Aalst 2016, S. 17.

62 Peters; Nauroth 2019, S. 3.

63 VVan der Aalst 2016, S. 15-18.
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Abbildung 4: Darstellung, wie Process Mining die Daten- und Prozesswissenschaften miteinander-
verbindet®

Process Mining ist ein Verfahren, das dazu dient, bestehende Geschaftsprozesse aus ge-
sammelten Daten von Informationssystemen zu identifizieren, mit bestehenden Soll-Pro-
zessen zu vergleichen und die Geschéaftsprozesse anhand der gewonnenen Erkenntnis
mithilfe von Process Mining zu verbessern.®® Informationssysteme wie Workflow-Manage-
ment-Systeme (WFM-Systeme), Business-Process-Management-Systeme (BPM-Sys-
teme), Enterprise-Ressource-Planning-Systeme (ERP-Systeme) oder Customer-Relations-
hip-Management-Systeme (CRM-Systeme) usw. sind in der Lage, grolte Datenmengen
Uber alle getatigten Eingaben/Ereignisse zu sammeln und abzuspeichern. Diese getatigten
Ereignisse werden in sogenannten Event-Logs nicht systematisch aufgezeichnet.®®

Als Event-Logs wird die Gesamtheit aller getatigten Ereignisse beschrieben, die dann in
einer Tabelle ausgegeben und flir das Process Mining verwendet werden kdnnen (z. B.
Erstellen einer Rechnung, Ausldsen einer Bestellung usw.).%” Die nachfolgende Abbildung
zeigt auf, wie eine solche Tabelle eines Event-Logs aussieht.

64 \Van der Aalst 2016, S. 17.

65 Reinkemeyer 2020, S. 3—4.

66 Van der Aalst 2016, S. 32-33.
67 Peters; Nauroth 2019, S. 15.
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Case ID Case Description EventID | Event Time Resource Cost PurchOrd#
10000 Bestellposition 2345 123456 Anlegen 10.07.2018:11.15 | Purchasing | 10 1250033
10000 Bestellposition 2345 123460 Freigeben 11.07.2018:17.30 | Manager XY | 1 1250033
10000 Bestellposition 2345 123550 Senden 11.07.2018:17.31 | ERP System | 0,2 1250033
10000 Bestellposition 2345 123570 AB empfangen 15.07.2018:23.30 | Mail System | 0,2 1250033
10000 Bestellposition 2345 123580 AB eintragen 23.07.2018:10.20 | Purchasing |3 1250033
10000 Bestellposition 2345 145870 WE buchen 23.07.2018:15.27 | Warehouse |5 1250033
10000 Bestellposition 2345 187000 Rechng. Gebucht |27.07.2018:09.08 | Accounting | 5 1250033
10000 Bestellposition 2345 187001 Rg. Freigegeben | 03.08.2018:19.30 | Manager XY | 0,5 1250033
10000 Bestellposition 2345 187002 Zahlung ausfiihren| 03.08.2018:22.45 | ERP System | 0,2 1250033
10001 Bestellposition 2346 123459 Anlegen 10.07.2018:11.25 | Purchasing |8 1250033
10001 Bestellposition 2346 145900 Rechng. Gebucht | 17.07.2018:09.26 | Accounting | 5 1250033
10001 Bestellposition 2346 190010 Freigeben 18.07.2018:08.30 | Manager XY | 3 1250033
10001 Bestellposition 2346 190011 WE buchen 18.07.2018:09.11 | Warehouse | 10 1250033
10001 Bestellposition 2346 190012 Rg. Freigegeben | 18.07.2018:16.32 | Manager XY | 0,5 1250033
10001 Bestellposition 2346 190013 Zahlung ausfiithren| 18.07.2018:22.45 | ERP System | 0,2 1250033

Abbildung 5: Beispiel einer Event-Log-Tabelle

Die Qualitat der Event-Logs ist eines der wichtigsten Kriterien fur den erfolgreichen Einsatz
von Process Mining. Hierbei wird zwischen funf Reifegraden von Event-Logs unterschie-
den, von Reifegrad 1 (niedrigster Reifegrad), ,Event-Logs sind unvollstandig und von
schlechter Qualitat®, bis Reifegrad 5 (h6chster Reifegrad), ,Event-Logs sind vertrauenswiir-
dig und komplett“.® Das bedeutet, je héher der Reifegrad des Event-Logs ist, desto aussa-
gekraftiger sind die Erkenntnisse, die mit dem Einsatz von Process Mining gewonnen wer-
den konnen.

Ein wesentlicher Ansatz beim Process Mining ist, dass die im Arbeitsalltag realen, effektiven
Prozesse (so wie gearbeitet wird) und die nicht angenommenen Prozesse (so wie Prozesse
definiert wurden) durch Process Mining entdeckt, analysiert und verbessert werden.®® Das
bedeutet in der Phase ,Enactment’ des Geschaftsprozesslebenszyklus einerseits, dass die
Arbeitsabfolge der getatigten Ereignisse (z. B. Rechnungsverbuchung) in der richtigen Rei-
henfolge aufgezeichnet und dem spezifischen Fall (Prozessinstanz) zugeordnet wird. ° An-
dererseits wird in der Phase ,Configuration‘ auf dieser Basis aufgrund von Process Mining
die Grundlage fur Verbesserungen der identifizierten Prozesse geschaffen. Dazu werden
die Event-Logs extrahiert.

Danach kann auf Basis der extrahierten Event-Logs Process Mining durchgefiihrt werden.
Dies kann auf drei verschiedene Arten bzw. anhand von drei verschiedenen Process Mining
Typen durchgefiihrt werden, die aufeinander aufbauen: ,Erkennung* (Discovery), ,Uberein-
stimmung‘ (Conformance-Checking) und ,Erweiterung’ (Enhancement) (siehe Abbildung
6).71

68 \Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 180.

69 Ruschel; Santos; Loures 2020, S. 55; Van der Aalst 2016, S. 31.
70 Peters; Nauroth 2019, S. 15.

" Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 12009.
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Abbildung 6: Die drei grundlegenden Process Mining Typen™

enhancement :D new model

Der Process Mining Typ ,Erkennung’ beinhaltet das Identifizieren bestehender Prozess-
flisse aus dem Arbeitsalltag. Mit der Identifizierung der Prozesse und der Analyse des
Event-Logs kann, basierend auf den typischen Prozessmodellierungssprachen (z. B.
BPMN, Petri-Netze oder EPK), der effektive Prozess grafisch dargestellt werden.” Neben
Geschaftsprozessen kénnen auch soziale Interaktionen (z. B. wie viele Kontaktpunkte die
entsprechenden Mitarbeitenden bei welchem Arbeitsschritt haben) identifiziert werden.”
Bei diesem ersten Process Mining Typ werden keine zusatzlichen Informationen generiert.

Beim Process Mining Typ ,Ubereinstimmung‘ wird der identifizierte bestehende Prozess-
fluss aus dem Arbeitsalltag (IST-Prozess) mit einem Soll-Prozess-Modell verglichen, um
Abweichungen zwischen IST und SOLL im Geschéaftsprozess aufzudecken.

Beim Process Mining Typ ,Erweiterung’ wird der analysierte Geschaftsprozess von SOLL
und IST je nach Bedarf verbessert, korrigiert oder erweitert. "> Vor Beginn eines Process
Mining Projektes sollte festgelegt werden, welcher der drei Process Mining Typen zur An-
wendung kommen soll.

Der Ablauf eines Process Mining Projekt ist in finf Phasen eingeteilt:

e Phase 0: Planung und Einordung

e Phase 1: Extraktion

e Phase 2: Erstellung des Kontrollflussmodells und Verbindung mit Event-Log-Daten
e Phase 3: Erstellung des integrierten Modells

e Phase 4: operative Unterstiitzung”®

2 Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 175.
73 Lehto; Hinkka 2020, S. 2.

74 Burattin 2015, S. 45-46.

75 Van der Aalst 2016, S. 33; Peters; Nauroth 2019, S. 6.

76 Van der Aalst 2016, S. 394—-396.
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Die nachfolgende Abbildung 7 stellt den Process Mining Projektablauf nochmals grafisch
dar.
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Abbildung 7: Phasen eines Process Mining Projektes””

Es empfiehlt sich, diese Reihenfolge in der Praxis einzuhalten. Die Unternehmung sollte
sich vor dem Beginn eines Process Mining Projektes in Phase 0 bewusst werden, welche
Ergebnisse sie am Ende erwartet. Beispielsweise muss entschieden werden, ob lediglich
die Prozesse analysiert werden sollen, um ein tieferes Verstéandnis zu erhalten (datenge-
triebenes Process Mining), oder ob die Ergebnisse mit einem spezifischen Key-Perfor-
mance-Indicator (KPI) verglichen werden sollen (z. B. Durchlaufzeit senken), um diesen
dann zu verbessern (zielgetriebenes Process Mining).”® Je nachdem ist eine andere Vor-
gehensweise notwendig, die zu Beginn ausgewahlt werden muss. Wenn dies nicht passiert,
ist es moglich, dass die gewlnschten Ergebnisse am Ende nicht analysiert werden kénnen,
da die Daten unvollstandig sind.” Weiteres kénnten in der folgenden Stufe 1 falsche Daten
extrahiert werden, die essenziell fur den erfolgreichen Einsatz von Process Mining sind.
Wenn die bendtigten Daten nicht zur Verfligung stehen, kénnen alle weiteren Schritte nicht

77 Van der Aalst 2016, S. 394.
78 Van der Aalst 2016, S. 394.
9 Reinkemeyer 2020, S. 12-13.
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ausgefiihrt werden und das Projekt wird scheitern.®’ Dies verdeutlicht, wie wichtig es ist, die
empfohlene Reihenfolge einzuhalten.

Das Process Mining kann aus vier unterschiedlichen Perspektiven angewendet werden.
Die Perspektiven unterscheiden sich im Anwendungsgebiet, der Motivation und der Zielset-
zung und klaren daher unterschiedliche Punkte. Diese Perspektiven sind die Kontrollfluss-
perspektive, die Organisationsperspektive, die Fallperspektive und die Zeitperspektive.?’
Die Kontrollflussperspektive befasst sich mit dem ,Wie?‘. Das bedeutet konkret: Wie wird
anhand eines Event-Logs die Reihenfolge eines Geschaftsprozesses analysiert und mittels
einer Prozessnotationssprache visuell dargestellt? Dabei soll festgestellt werden, ob alle
Pfade in diesem Geschéaftsprozess sinnvoll sind oder ob Anpassungen benétigt werden.®
Die folgende Abbildung 8 zeigt ein mdgliches Modell einer Extraktion aus der Kontrollfluss-

perspektive.
A2 —l
Control-Flow O_)E L A4 )

perspective

A3

Abbildung 8: Kontrollfluss anhand eines BPMN-Modells®

Diese Abbildung visualisiert, dass nach der Aktivitat A1 nur die Aktivitat A2 oder A3 ausge-
fuhrt werden kann, damit A4 erreicht wird. Jedoch ist bei dieser reinen Kontrollflussperspek-
tive noch unklar, welche Daten fur die Extraktion fir das Process Mining bendtigt werden,
um alle Prozessvariablen abzubilden. Daher verwendet Buratin den Begriff der Datenper-
spektive im Zusammenhang mit der Kontrollflussperspektive. Die Datenperspektive bein-
haltet zusatzlich ein Datenflussmodell, worin dargestellt wird, welche Daten fur jede Aktivitat
zur Ausfuhrung bendtigt werden (z. B. werden fir die Ausfiihrung der Aktivitat A1 die Da-
tenelemente a und b benétigt).®*

Die Organisationsperspektive befasst sich mit dem ,Wer?‘, was bedeutet: Wer arbeitet in-
nerhalb eines Geschéaftsprozesses zusammen? Das Ziel dabei besteht darin, die sozialen
Akteure eines Geschaftsprozesses zu identifizieren. Genauer wird in einem Geschaftspro-
zess untersucht, welche Personen oder Rollen in- und aul3erhalb der Abteilung oder des
Departements in welchem Arbeitsgang miteinander agieren.®® Zusatzlich werden in dieser
Perspektive auch Informationen Uber die Mitarbeitenden mit der Leistung der spezifischen
Arbeitsaufgabe im Geschéftsprozess in Zusammenhang gebracht.®® In der folgenden Ab-
bildung 9 wird ein Modell aus der Organisationsperspektive veranschaulicht.

80 Eggers; Hein 2020, S. 8.

81 Van der Aalst 2016, S. 34.

82 Ferreira 2017, S. 15+28.

83 Dolean 2014, S. 71.

84 Burattin 2015, S. 46; Dolean 2014, S. 71.
85 Burattin 2015, S. 45-46.

86 Ferreira 2017, S. 31.
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the thickness of the arc indicates

organizational entity (resource, the weight of the relationship

person, role, department, etc.)

relationship

the size of the oval indicates
the weight of the entity

w=0.08

Abbildung 9: Modell einer Organisationsperspektive®”

Diese Abbildung zeigt, wie haufig und ausgepragt die sozialen Beziehungen der beteiligten
Mitarbeitenden wahrend eines Arbeitsprozesses sind. Die grauen Kreise stellen die organi-
satorische Einheit und die Pfeile die entsprechende Beziehung dar. Die Dicke des Pfeils
zeigt die Gewichtung der sozialen Beziehung an — je dicker der Pfeil, desto starker die
Beziehung. In der nachfolgenden Abbildung 10 sind die organisatorischen Einheiten mit
Rollen angereichert worden.

w=1.5
Assistant
w=5.45

w=1.3

Manager w=1.15
w=3.6

Abbildung 10: Modell einer Organisationsperspektive, mit Rollen angereichert®

87 VVan der Aalst 2016, S. 283.
88 \Van der Aalst 2016, S. 285.

-16 -



Diese Abbildung verdeutlicht, dass bei einem bestimmten Arbeitsprozess die soziale Be-
ziehung zwischen dem Management und der Assistenz ausgepragt ist, die Beziehung zum
Expertentum jedoch deutlich schwacher ist.

Bei der Organisationsperspektive besteht das Ziel darin, die Beziehungen der unterschied-
lichen Akteure und deren Rollen innerhalb der Organisation zu erkennen und zu einem
sozialen Netzwerk zu strukturieren.®® Damit kénnen die Verantwortlichkeiten und Rollen in-
nerhalb eines Arbeitsprozesses geklart und Engpasse erkannt werden.*

Die Fallperspektive befasst sich mit dem Erkennen von Eigenschaften eines Falles. Das
heil’t, es wird ein bestimmter Fall (z. B. Bestellung von Gltern) anhand der Daten analysiert
und entsprechend charakterisiert.”" In Abbildung 11 wird aufgezeigt, wie ein mégliches Mo-
dell einer Fallperspektive aussehen kdnnte.

examine

thoroughly c3

pay
compensation

Cc

examine

start register casually decide ¢5 end
request h
reject
check ticket request

reinitiate
request

Abbildung 11: Modell einer Fallperspektive eines Anfrageprozesses

Die Abbildung zeigt einen Anfrageprozess, in dem mehrere Arbeitsgange je spezifischem
Fall méglich sind (z. B. b, c oder d). Aufgrund der vorangegangenen Arbeitsschritte muss
dann ein Entscheid gefallt werden. Die Ziele hierbei sind das Charakterisieren der einzelnen
Falle sowie die Grundlagenbildung fir Entscheidungen.®?

In der Zeitperspektive wird untersucht, wie viel Zeit fir einen Arbeitsprozess in welcher Pe-
riodizitat benétigt wird.®® Ferreira beschreibt die Zeitperspektive als Performance-Perspek-
tive, da bei dieser Mining-Perspektive hauptsachlich die Zeitstempel oder Rapportdaten der
Mitarbeitenden innerhalb eines Arbeitsganges sowie die bendtigten Ressourcen gemessen
und analysiert werden.® Hierbei kann festgestellt werden, wie viel Zeit fir einen Arbeits-
gang bendtigt wird und wie lange eine Person auf das Beenden der Arbeit einer anderen
Person warten muss, um einen Arbeitsgang aufnehmen oder fortsetzen zu kénnen. In Ab-
bildung 12 wird anhand von Rollen und Projekten gezeigt, wie lange eine Person fur ein

89 VVan der Aalst 2016, S. 34.
% Ferreira 2017, S. 31+45.

91 Van der Aalst 2016, S. 34.
92 \/an der Aalst 2016, S. 294.
98 Van der Aalst 2016, S. 34.
9 Ferreira 2017, S. 47-48.
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Projekt bendtigt und wie lange es dauert, bis eine weitere Person das Projekt weiterfiihren
kann.%®

0 10 20 30 40 50 60 70 8 9o time

H H H H >
Pote My N 5
o omm |
Mike : B a2 B d |
i s s ; i
Elen: : =Wk : @A @ ¢fEe.
Sean: : i i i i HEm
IR R
Sara g g ; ek
z s : e el o

Abbildung 12: Zeitperspektive Tatigkeiten mit Wartezeiten®

In der Abbildung 12 ist zu sehen, dass beispielsweise Pete bei seinem Arbeitsgang den
Auftrag a vor der Fertigstellung an Mike Ubergeben muss (z. B. Produkt muss vor Lackie-
rung zuerst gehartet werden). In der Zeit wo Mike am Auftrag a arbeitet hat Pete eine War-
tezeit. Erst wenn Mike seinen Arbeitsgang beim Auftrag a beendet hat, kann Pete den Auf-
trag weiterbearbeiten und beenden.

Das Ziel bei der Zeitperspektive besteht darin, die Ressourcenauslastung, Kollisionen von
Arbeitsgangen, Engpasse sowie die bendtigte Zeit fiir den jeweiligen Arbeitsgang aufzude-
cken.%”

Um Process Mining einzusetzen, werden Process Mining Softwaretools bendtigt. Die Ein-
satzweise dieser Tools lasst sich in kommerzielle und wissenschaftliche Anwendungsweise
unterscheiden.®® Unter wissenschaftlicher Anwendungsweise wird die Erforschung von An-
wendungsgebieten und Algorithmen verstanden. Ein etabliertes Softwaretool in diesem Be-
reich ist das Process Mining Framework (ProM). Bei der kommerziellen Anwendungsweise
sind Tools fiir die Unternehmung gedacht, die eine mdglichst anwenderfreundliche Benut-
zeroberflache besitzen.®® Weiteres ist die Auswahl des jeweiligen Softwaretools von der
gewlnschten Anwendung der grundlegenden Process Mining Typen abhangig. Die nach-
folgende Tabelle zeigt einige Anbieter von Process Mining Software, die sich auf dem Markt
etabliert haben.

9 Van der Aalst 2016, S. 292—293.

9% Van der Aalst 2016, S. 293.

97 Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 175-176.
98 Peters; Nauroth 2019, S. 41.

9 Peters; Nauroth 2019, S. 41.
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Process-Mining-Software (alphabetisch) Anbieter
ARIS Process Mining SAG Deutschland GmbH
| Celonis Celonis SE
Disco Fluxicon Process Laboratories
EverFlow Icarotech
| Interstage Process Analytics Software Fujitsu Ltd
Kofax Lexmark (jetzt Kofax)
LANA Process Mining Lana Labs GmbH
Minit Minit j. s. a
MyInvenio Cognitive Technology
PAFnow Process Analytics Factory GmbH

Perceptive Process Mining

Performance Management Machine

Lexmark Deutschland GmbH (jetzt zu
Kofax)

Trufa GmbH (demnichst Deloitte)

Process Intelligence and Analytics/Kofax Insight

Kofax

Process X-ray Deloitte NL

ProcessGold ProcessGold AG

ProDiscovery Puzzle Data

QPR ProcessAnalyzer LOPREX GmbH (fiir Deutschland)

Signavio Process Intelligence

Signavio GmbH

SNP BPA; neu SNP BPE

Schneider-Neureither und Partner AG

StereoLOGIC Advanced Analytical Robots™ StereoLOGIC
Symbio Process Mining (powered by PAFnow) | Ploetz+Zeller GmbH
Worksoft Inc

Worksoft Analyze & Process Mining for SAP

Abbildung 13: Liste von Process Mining Softwareanbietern'®

Jede dieser Software hat Starken und Schwachen und eine entsprechende Spezialisierung
im Anwendungsgebiet oder in der Benutzeroberflache. Es gibt noch weitere Anbieter von
Process Mining Softwaretools, allerdings wird in dieser Masterthesis nicht weiter auf die

Methodik sowie die Einsatzweise der jeweiligen Software eingegangen.

Zusammengefasst werden fir den Einsatz von Process Mining auf struktureller Ebene ver-
knupfte Informationssysteme benétigt, in denen die Daten (Event-Logs) der getatigten Ar-
beiten mittels Process Mining Softwaretools extrahiert und die Prozesse visualisiert werden.
AnschlieRend kénnen die Prozesse mit der neu gewonnenen Transparenz analysiert, inter-

pretiert und bei Bedarf verbessert oder reorganisiert werden.

100 Peters; Nauroth 2019, S. 44.
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2.4 Herausforderungen von Process Mining

In diesem Kapitel werden grundlegende Herausforderungen in Zusammenhang mit Pro-
cess Mining thematisiert. Hierbei werden in dieser Masterthesis die Herausforderungen auf
zwei Ebenen unterschieden. Die eine Ebene beinhaltet die technische Infrastruktur (z. B.
Process Mining mit anderen Analysearten verkniipfen'®') und die andere Ebene befasst
sich mit den Faktoren der Unternehmenskultur (z. B. Vertrauen, Datenschutz von Perso-
nen). In dieser Arbeit liegt der Fokus hauptsachlich auf die Herausforderungen in Bezug auf
die Faktoren der Unternehmenskultur, die einen Zusammenhang mit Process Mining auf-
weisen. Die rein technische Ebene (z. B. Abweichungen im Algorithmus oder Reifegrad der
Daten usw.) wird aufgrund des Umfanges vernachlassigt, auller sie weist eine Relevanz fir
die Forschungsfrage auf. Beginnend werden nun Herausforderungen im Zusammenhang
mit der Komplexitat von Event-Logs beschrieben.

Event-Logs kdnnen komplex und Gber mehrere Quellen (ERP, MIS usw.) verteilt sein. Es
ist eine Herausforderung, die richtigen Event-Logs, d. h. die Daten, die wahrend der Aus-
fihrung von spezifischen Geschaftsprozessen generiert werden (z. B. Bestellung von G-
tern), zu finden, zu extrahieren und dabei zu evaluieren, ob die Event-Logs (nahezu) voll-
standig und somit nutzbar fiir das Process Mining sind.'® Allerdings sind die wenigsten
Event-Logs vollstandig. Dies hat zur Folge, dass der Ablauf nicht komplett wiedergegeben
wird, was es erschwert, diese Unscharfe zu erkennen und den Prozessablauf korrekt dar-
zustellen.'®

Process Mining ist ein komplexer Vorgang. Es stellt daher eine Herausforderung dar, diesen
Vorgang fiir Nichtexperten nutzbar und verstandlich zu machen.'® Das bedeutet, dass es
in der taglichen Anwendung fur normale Prozessanwender (z. B. Mitarbeitende), aber auch
fur Prozesseigner (z. B. Flhrungskrafte) schwierig ist, die Ergebnisse von Process Mining
richtig einzuordnen. Dadurch kann es vorkommen, dass auf falsche oder unnétige Analysen
fokussiert wird. '® Des Weiteren ermdglicht Process Mining eine Vielzahl an neuen Mg-
lichkeiten, um die Prozesse oder einzelnen Arbeitsschritte einer Unternehmung sichtbar zu
machen. Hierbei kann es schwierig sein, dies in einem angemessenen Ausmal} durchzu-
fihren. Zu viele Berichte kdnnen eine Informationsflut auslésen, was sich negativ auf die
Performance der Unternehmung auswirken.'®

Mitarbeitende missen Uber das richtige Wissen, Verstéandnis und Know-how verfugen, um
Process Mining zielfiihrend einsetzen zu kénnen. Es ist nicht leicht, dieses Wissen uber
Process Mining langfristig in einem Unternehmen zu sichern und die Prozessoptimierung
im laufenden Tagesbetrieb aufrechtzuerhalten.'”” In der Praxis hat sich gezeigt, dass die
Prozessoptimierung vernachlassigt wird, nachdem ein Process Mining Projekt erfolgreich
durgefihrt wurde. Wichtige Projektteilnehmer oder Schllsselpersonen werden versetzt

01 Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 190.

102 \Van der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 185-186.
103 VVan der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 188—189.
104 VVan der Aalst; Adriansyah; Alves de Medeiros 2012, S. 191.

105 F|-Wafi 2020, S. 96.

106 F|-Wafi 2020, S. 96.

197 Henriques 2020, S. 115-116.
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oder verlassen die Unternehmung oder das Management kirzt die Kosten flir das fortlau-
fende Entdecken der Prozesse.'”® Die Folge davon ist, dass Process Mining nicht mehr
zielfuhrend eingesetzt werden kann, da Ressourcen sowie Know-how fehlen. Mdgliche di-
rekte Folgen sind fehlerhafte Analysen oder falsch interpretierte Ergebnisse.

Das Process Mining ermdglicht auch das Entdecken sozialer Interaktionen. Hierbei ist da-
rauf zu achten, dass der Datenschutz und das Anonymisieren der Daten gegeben sind. In
der Praxis wurde festgestellt, dass es gerade bei kleineren Unternehmungen mit einer ge-
ringeren Anzahl an Mitarbeitenden schwierig ist, die extrahierten IST-Prozessablaufe zu
anonymisieren.'® Doch nicht nur in kleineren Unternehmungen ist dies ein Problem. Event-
Logs enthalten sensitive Daten, die es vor der Veroffentlichung zu anonymisieren gilt."*°
Pika et al. untersuchten ein datenschutzgerechtes Process Mining im Gesundheitswesen
und kamen zu dem Schluss, dass es eine Herausforderung ist, den Datenschutz beim Pro-
cess Mining zu gewahrleisten."! Da Event-Logs sensitive Daten enthalten, wird in diesem
Bereich untersucht, welche Moglichkeiten es gibt, die Daten zu anonymisieren.

Unterschiedliche Verhaltensweisen von Mitarbeitenden fihren zu unterschiedlichen Ergeb-
nissen bei der Analyse von Prozessablaufen. Diese Problemstellung gilt es bei den Ergeb-
nissen aus dem Process Mining zu beriicksichtigen.'"?

Eine weitere Herausforderung im Zusammenhang mit Process Mining besteht darin, das
Gerucht, dass durch den Einsatz von Process Mining Mitarbeitende entlassen wirden, zu
entkraften. Dies ist so nicht korrekt. Der Einsatz von Process Mining ist eine erganzende
Aufgabe, bei deren Ausflihrung weiterhin auf das Fachwissen sowie die Kompetenz der
Mitarbeitenden im entsprechenden Prozess zurtickgegriffen werden muss.

In den vorangegangenen Abschnitten wurde aufgezeigt, dass der Einsatz von Process Mi-
ning nebst Chancen auch Schwierigkeiten aufweist, die es zu bertcksichtigen und durch
geeignete Mallnahmen zu eliminieren gilt. Zum jetzigen Stand (d. h. vor der qualitativen
Analyse) sind keine weiteren Herausforderungen von Process Mining in Bezug auf die Un-
ternehmenskultur bekannt. Im nachfolgenden Kapitel werden die Faktoren der Unterneh-
menskultur beschrieben.

198 Nguyen 2020, S. 49.

109 Peters; Nauroth 2019, S. 39.

10 Rafiei; van der Aalst 2020, S. 136.
1 Pika u.a. 2020, S. 25.

"2 Pourmasoumi; Bagheri 2017, S. 1.
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3. Faktoren der Unternehmenskultur

In diesem Kapitel werden die Faktoren der Unternehmenskultur erlautert. Diese sind zentral
fur diese Masterthesis und deren Fragestellung und werden aus verschiedenen Perspekti-
ven beschrieben. Zu Beginn des Kapitels werden jedoch die Begriffe Kultur und Unterneh-
menskultur definiert und es wird ein kurzer Uberblick (iber verschiedene Modelle der Unter-
nehmenskultur gegeben. Die Kultur sowie Unternehmenskultur sind Teil der theoretischen
Basis, auf der die Faktoren der Unternehmenskultur aufgebaut sind.

3.1 Kultur

Der Begriff Kultur hat je nach Kontext unterschiedliche Bedeutungen. Die anthropologische
Bedeutung von Kultur bezieht sich z. B. auf spezifische Formen der Kommunikation, soziale
Aktivitaten, Werte und Normen, Bildung und Traditionen eines Landes oder einer Reli-
gion."™ Nach Hoffman'"* ist Kultur die Interaktion einer Gruppe, ihrer Uberzeugungen und
ihrer sinnvollen Kommunikation, die ihre Kultur aufrechterhalt. Zusatzlich pragen Sinnstif-
tung, Symbole, Themen, Normen und Identitét eine Kultur."'® Dariiber hinaus ist eine Kultur
nach Hofstede eine kollektive Programmierung des Geistes. Wenn sich Personen in einer
Gruppe befinden, wird in dieser Gemeinsamkeit eine Reihe von Verhaltensweisen entwi-
ckelt.""® Nach Hofstedes Zwiebelmodell stehen im innersten Kern jeder Kultur die Werte,
gefolgt von Ritualen, Helden und Symbolen. Uber eine gewisse Zeitperiode hinweg veran-
dern sich die Werte einer Gesellschaft, was zur Folge hat, dass sich die Kultur ebenfalls
verandern wird."” Dies zeigt auf, dass sich eine Kultur in einem stetig wandelnden Prozess
befindet. Basierend auf dem Begriff der Kultur wird im nachfolgenden Kapitel die Unterneh-
menskultur definiert.

3.2 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur wurde von verschiedenen Autoren wissenschaftlich untersucht
und definiert. Dennoch ist das Verstandnis der Unternehmenskultur je nach Kontext unter-
schiedlich. Je genauer versucht wird, Unternehmenskultur zu prazisieren und in die Praxis
abzuleiten, desto ungreifbarer wird der Begriff."'® Als Erstes wird eine Ubersicht tiber Defi-
nitionen der Unternehmenskultur von unterschiedlichen Autoren vorgestellt. Danach wird
die Wahrnehmung der Unternehmenskultur auf die Praxis abgeleitet. AnschlieRend werden
die Funktionen und Ziele von Unternehmenskultur erlautert, um abschlieRend Modelle der
Unternehmenskultur vorzustellen.

Edgar Schein definiert die Unternehmenskultur als einen dynamischen Prozess folgender-
malfien:

13 Hoffman 2015, S. 61-62.

14 Hoffman 2015.

"5 Liiddemann 2010, S. 12-15.

116 Hofstede; Hofstede; Minkov 2010, S. 11-12.
"7 Hofstede; Hofstede; Minkov 2010, S. 7,8,22.
18 Berner 2019, S. 13.
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...als das akkumulierte gemeinsame Lernen einer Gruppe, welches gut genug funktioniert hat,
um als gliltig angesehen zu werden und daher neuen Mitgliedern als die richtige Art und Weise
beigebracht zu werden in Bezug Probleme wahrzunehmen, zu denken, zu fiihlen und sich zu
verhalten. Dieses akkumulierte Lernen ist ein Muster oder System von Uberzeugungen, Werten
und Verhaltensnormen, die als grundlegende Annahmen als selbstversténdlich angesehen wer-
den und schlieBlich aus dem Bewusstsein fallen.''® (Ubersetzung des Autors)

Die Definition von Unternehmenskultur nach Edgar Schein ist eine der meistzitierten und
bedeutet abgekirzt, dass die Unternehmenskultur die Gesamtheit aller vereinten und
selbstverstandlichen Annahmen einer Gruppe ist, die diese im Lauf der Zeit gelernt hat.
Jelinek et al. definieren die Unternehmenskultur als:

~ein System von Bedeutungen, das die unzéhligen Verhaltensweisen und Praktiken
begleitet, die als eine bestimmte Lebensweise anerkannt sind.“1?° (Ubersetzung des
Autors)

Diese Definition basiert auf einem System von Bedeutung und Verhaltensweise. Wilfried
Berner definiert die Unternehmenskultur folgendermalen:

LKultur ist die ,Persénlichkeit’ eines sozialen Systems, das heil3t die Art, wie es auf
die gro3en und kleinen Fragen des Lebens antwortet. Sie ist das Resultat der Ent-
scheidungen, die dieses System im Laufe seiner Entwicklung in Reaktion auf kriti-
sche Erfahrungen getroffen hat.“1?!

Diese Definition ahnelt sinngemaf derjenigen von Edgar Schein sowie der Definition von
Sonja Sackmann, die die Unternehmenskultur folgendermaf3en beschreibt:

,[...] das von einer Gruppe gemeinsam gehaltene Set an grundlegenden Uberzeu-
gungen, das fiir die Gruppe insgesamt typisch ist. Dieses Set an grundlegenden
Uberzeugungen beeinflusst Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fiihlen der
Gruppenmitglieder und kann sich auch in deren Handlungen und Artefakten mani-
festieren. Die grundlegenden Uberzeugungen werden nicht mehr bewusst gehal-
ten, sie sind aus der Erfahrung der Gruppe entstanden und haben sich durch die
Erfahrung der Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an neue
Gruppenmitglieder weitergegeben. 122

119 Schein 2017, S. 21. "...as the accumulated shared learning of that group as it solves its problems of external
adaptation and internal integration; which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think, feel, and behave in relation to those problems.
This accumulated learning is a pattern or system of beliefs, values, and behavioral norms that come to be
taken for granted as basic assumptions and eventually drop out of awareness.”

120 Jelinek; Smircich; Hirsch 1983, S. 332. "...a system of meanings that accompany the myriad of behaviors
and practices recognized as a distinct way of life”

21 Berner 2019, S. 16.

122 Sackmann 2017, S. 42.
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Des Weiteren differenziert Sonja Sackmann die Unternehmenskultur in der Wissenschaft
in die drei Perspektiven ,Unternehmenskultur als Variable®, ,Unternehmenskultur als Meta-
pher* und ,Unternehmenskultur als dynamisches Konstrukt.'? Jede dieser Perspektive
verfugt Uber unterschiedliche Annahmen, Funktionen oder Paradigmen der Unternehmens-
kultur.'®*

Josef Herget definiert die Unternehmenskultur wie folgt:

2Unter Unternehmenskultur verstehen wir die Summe aller Qualitaten, d. h. Werte,
Einstellungen, Normen, Verhaltensweisen, Rituale, Umgangsformen bis hin zu
sichtbaren Auspréagungen wie Gebédude- und Biiroeinrichtung oder Ablauf von Be-
sprechungen, die sich in sozialen Organisationen entwickelt und ausgeprégt ha-
ben. Sie représentiert also die gelebte und hdufig unbewusst wahrgenommene Re-
alitat.“12°

Hierbei wird ersichtlich, dass Hergets Definition ebenfalls die Rituale und Normen beinhal-
tet, was an Hofstedes Ausfiihrungen (siehe Kap. 3.1 auf S. 23) erinnert.

Peters und Watermann definieren die Unternehmenskultur als

111 26

L[...Jeine Folge von geteilten Wertvorstellungen*° (Ubersetzung des Autors).

Es existieren zahlreiche weitere Definitionen und Ausflihrungen von Autoren, die in dieser
Masterthesis jedoch nicht berlcksichtigt werden konnen. Durch diese Vorstellung der un-
terschiedlichen und teilweise doch ahnlichen Definitionen wird ersichtlich, dass eine Unter-
nehmenskultur je nach Organisation oder Unternehmung unterschiedliche Auspragungen
hat. Jede Unternehmung besitzt eine eigene Unternehmenskultur, die von verschiedenen
Gegebenheiten abhangig ist."” Wenn diese Definitionen von der Unternehmenskultur auf
die Praxis abgeleitet werden, kann Unternehmenskultur auf zwei Ebenen wahrgenommen
werden. Einerseits stellt sich die Frage, wie die Unternehmenskultur auf Kunden- und Lie-
ferantenseite wahrgenommen wird (z. B. wie freundlich wird ein Kunde bedient, wie ist der
Umgang mit dem Lieferanten), andererseits mussen der unternehmensinterne Umgang so-
wie die unternehmensinterne Vorgehensweise betrachtet werden.'® In dieser Arbeit wird
ausschliel3lich die interne Ebene der Unternehmenskultur berucksichtigt. Diese kann sich
nach Berner in den folgenden Fragen duRern:'?®

e Wenn Fehler passieren, wird nach einem Schuldigen gesucht oder das Problem
gelost?
¢ Sind die Hierarchien flach oder sehr steil?

123 Sackmann 2017, S. 37-38.

124 Sackmann 2017, S. 42.

125 Herget 2020, S. 4.

126 Peters; Waterman 2006, Kap. 1 - Criteria for success."...guiding concepts and shared values (i.e. culture)...”
127 Sackmann 2017, S. 13—14; Herget 2020, S. 9.

128 Berner 2019, S. 15-16.

129 Berner 2019, S. 14-15.
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e Wie hoch ist der administrative Aufwand? Muss alles akribisch dokumentiert wer-
den?

e Helfen die Mitarbeitenden sich gegenseitig oder sind alle Einzelkampfer?

e Existiert eine gemeinsame Strategie, die alle zusammen versuchen zu erreichen?

o Wie ist die Wertschatzung bei erbrachten Leistungen? Oder ist alles selbstverstand-
lich?

o Erhalten Mitarbeitende Coaching vom Vorgesetzten oder werden sie alleine gelas-
sen?

e GruBen sich die Mitarbeitenden freundlich oder gar nicht?

e Wird ein Geburtstag eines Mitarbeitenden mit einem Kaffee gefeiert oder nicht?

e Wird abteilungsibergreifend zusammen- oder gegeneinander gearbeitet?

e Wie ist der Zusammenhalt der Gruppe?

e Wie transparent ist die Kommunikation des Managements?'*

Diese und weitere Beispiele machen eine Unternehmenskultur spirbar. Wiederholte Aus-
sagen aus der Praxis bezlglich der Unternehmenskultur sind beispielsweise ,der Geist und
Stil des Hauses*, ,das, wofiir wir stehen, ,so, wie man es bei uns macht.“'*' Weitere ahn-
liche Aussagen sind ,,so ist es hier und so l&uft das hier“ oder ,so sind wir®,*? die Aufschluss

daruber geben, wie die Unternehmenskultur in der Praxis wahrgenommen wird.

Die Unternehmenskultur beinhaltet Funktionen, die der Bewaltigung der Aufgaben, dem
Erreichen der Ziele und dem langfristigen Uberleben einer Unternehmung dienen.'® Hier-
bei gibt es unterschiedliche Beschreibungen von Autoren, was zu den Funktionen einer
Unternehmenskultur gehért. Homma und Bauschke differenzieren die Funktionen der Un-
ternehmenskultur in ,externe Anpassung®“ und ,interne Integration“.134 Die ,externe Anpas-
sung“ beinhaltet die Sensibilisierungs- und Abgrenzungsfunktion. Die Sensibilisierungs-
funktion hat die Aufgabe, Trends und neue Entwicklungen auf dem Markt wahrzunehmen
und diese schnell in die Unternehmung zu integrieren. Die Abgrenzungsfunktion soll die
Mitarbeitenden gegeniiber anderen Unternehmen abgrenzen.'*® Die ,interne Integration®
beinhaltet die Identifikations-, Orientierungs-, Steuerungs- und Stabilisierungsfunktionen.
Diese Funktionen dienen dazu, die Werte, Ziele, Gruppenzugehdrigkeiten sowie die Ent-
scheidungsakzeptanz innerhalb der Organisation zu stérken.”™® Die nachfolgende Abbil-
dung 14 zeigt die grafische Darstellung dieser Ansicht.

130 Berner 2019, S. 14-15.

131 Sackmann 2017, S. 36; Herget 2020, S. 5.

132 Herget 2020, S. 5; Homma 2014, S. 4.

133 Homma; Bauschke 2015, S. 2; Sackmann 2017, S. 59; Herget 2020, S. 7.

134 Homma; Bauschke 2015, S. 2.

135 Homma; Bauschke 2015, S. 2; Homma; Bauschke; Hofmann 2014, S. 10.

136 Homma; Bauschke 2015, S. 2; Homma; Bauschke; Hofmann 2014, S. 10-11.
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Identifikation

Stabilisierung

Abbildung 14: Funktionen der Unternehmenskultur nach Homma et al.’®’

Exte Interne
Integration

Sonja Sackmann hingegen unterteilt die Funktionen der Unternehmenskultur in Primar- und
Sekundarfunktionen.'® Die Primarfunktionen sind die Ordnungs-, Orientierungs-, Stabilisie-
rungs- sowie die Sinnvermittlungsfunktion. Die Sekundarfunktionen sind die Komplexitats-
reduktions-, organisationale Anpassungs-, interne Koordinations- sowie die Motivations-
und Identifikationsfunktion.”™® Schlussendlich dient die Funktion der Unternehmenskultur
dazu, bestimmte Zwecke in der Unternehmung zu unterstitzen und deren Ziele zu errei-
chen. Solche Ziele der Unternehmenskultur sind z. B. eine hohe Kundenorientierung oder
die Fokussierung zur Umsetzung der aktuellen Strategie.’® Nachfolgend werden unter-
schiedliche Modelle der Unternehmenskultur beschrieben.

3.3 Modelle der Unternehmenskultur

Um die Unternehmenskultur und deren Gegebenheiten in einem Unternehmen zu identifi-
zieren, wurden Modelle von verschiedenen Autoren entwickelt. Diese Modelle sollen helfen,
die Unternehmenskultur besser einzuordnen, zu verstehen und zu identifizieren. In diesem
Kapitel werden ausgewahlte Modelle der Unternehmenskultur aufgezeigt und beschrieben.

Modelle dienen dazu, die komplexe und abstrakte Realitat vereinfacht darzustellen. Diese
Modelle werden verwendet, um verschiedene Unternehmenskulturen zu verstehen und um
kulturelle und soziale Interaktionsfahigkeiten zu entwickeln und zu starken.

Das Modell von Edgar Schein gilt als das Vorreitermodell fur die Beschreibung der Unter-
nehmenskultur. Viele nachfolgende Modelle der Unternehmenskultur bauen in der Grund-
struktur ganz oder teilweise auf diesem Modell auf. Das Modell nach Edgar Schein basiert
auf drei Ebenen: den Grundannahmen, den vertretenen Werten und Normen sowie den
Artefakten. ™’

137 Homma; Bauschke 2015, S. 2.

138 Sackmann 2017, S. 59.

139 Sackmann 2017, S. 59.

140 Herget 2020, S. 118-119; Wien; Franzke 2014, S. 21-22.
41 Schein 2017, S. 28.
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Die Grundannahmen beschreibt Edgar Schein als die DNA einer Unternehmenskultur. In
diesen Grundannahmen verbergen sich die unbewussten Einstellungen der Mitarbeiten-
den, die nicht hinterfragt werden und als normal betrachtet werden, z. B. die Einstellung zur
Wahrheit. Diese Ebene ist daher nicht sichtbar.’*?

Die Ebene der Werte und Normen besteht aus den Standards und Geboten, die sich aus
den Grundannahmen ableiten lassen. Regeln, ungeschriebene Regeln sowie Verhaltens-
standards gehdren in diese Ebene. Klassische Beispiele hierfur waren der gegenseitige
Umgang, die Kommunikationsformen oder die Fehlerkultur in einem Unternehmen. Das
Handeln auf dieser Ebene geschieht teilweise bewusst und teilweise unbewusst und ist
daher teilweise sichtbar.'*?

Die Ebene der Artefakte vereint die beiden darunterliegenden Ebenen und macht die Un-
ternehmenskultur oder das Verhalten der Gruppe sichtbar. Beispiele hierfir waren der Um-
gangston, der Dresscode oder die Unternehmensstruktur.’** Die nachfolgende Abbildung
20 visualisiert dieses Modell.

'S ™~

The Three Levels of Culture

1. Artifacts
o Visible and feelable structures and processes
¢ Observed behavior
— Difficult to decipher
2. Espoused Beliefs and Values
o Ideals, goals, values, aspirations
¢ Ideologies
e Rationalizations
— May or may not be congruent with behavior and other artifacts
3. Basic Underlying Assumptions

e Unconscious, taken-for-granted beliefs and values

— Determine behavior, perception, thought, and feeling

- v

Abbildung 15: Modell Unternehmenskultur nach Edgar Schein#®

Um die sicht-, teilsicht- und unsichtbaren Ebenen von Edgar Schein zu verdeutlichen, ent-
wickelte Sonja Sackmann auf der Basis von Edward T. Hall die Darstellung der Unterneh-
menskultur auch als Eisbergmodell."® Das Eisbergmodell verdeutlicht, dass, wie bei einem
Eisberg, nur ein geringer Teil der Unternehmenskultur sichtbar ist, viele Verhaltensweisen
oder Entwicklungen der Unternehmenskultur jedoch teilweise oder ganzlich unbewusst

142 Schein 2017, S. 30-31.

143 Schein 2017, S. 29-30.

144 Schein 2017, S. 29.

145 Schein 2017, S. 28.

146 Sackmann 2017, S. 43+44.
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stattfinden.’’ Die nachfolgende Abbildung 16 visualisiert das Eisbergmodell in Kombination
mit der Ebenenperspektive.

Kultur-
Manifesta-
tionen

sichtbare, beobachtbare Artefakte & Artefakte
Verhalten (verbal & nonverbal)

«Mind Set» Regeln Bekannte Regeln, Richtlinien und Standards
Grundlegende formale & informelle fr Verhalten
/ Uberzeugungen = verdeckt
i (Axiome) bzgl. = nicht mehr bewusst
/ = gelernt — auf Erfahrung beruhend . _ ‘ )
\ - «richtige» Praktiken (Arbeit, ) = zur Gewohnheit geworden proklamierte Werte Offentlich, nach aufen postuliert (nicht
/ Zusammenarbeit, Entscheidungs- » emotional verankert unbedingt gelebt)
verhalten, Umgang miteinander,
/ Anpassung, Entwicklung/Lernen)
( « «passende» Mitarbeiter & FKs ) -
) « «passendes» Organisationsdesign ) grundlegende Nicht mehr b_‘;W‘tJSSt ”"svals selt::stverstgndtch
/ * Unternehmenszweck/-existenz Uberzeugungen gﬁgo\/n;m:len steuern Wahmenmung, Lenken
V\ﬁvv‘_j\/ -,

Abbildung 16: Unternehmenskultur als Eisberg und Ebenperspektive'4®

Hierbei wird ersichtlich, dass die Regeln, die proklamierten Werte sowie die grundlegenden
Uberzeugungen nur teilweise sichtbar oder unsichtbar sind.

Josef Herget baut auf diesem Modell auf und splittet die drei Ebenen von Schein in flnf
Ebenen auf. Hergets Modell beinhaltet die Ebenen Grundannahmen, Werte, Normen, Ver-
halten und Artefakte.’*® Gartner wiederum fasst die drei Ebenen nach Schein oder die fiinf
Ebenen nach Herget in die zwei Kategorien Mindset und Verhalten zusammen. Das
Mindset beinhaltet die Ebenen Grundannahmen, Werte und Normen, das Verhalten bein-
haltet die Ebenen Artefakte und Verhalten.'® Auf der Basis dieser beiden Kategorien kann
nun nach Gartner eine Gleichung aufgestellt werden, durch die eine Unternehmenskultur
mathematisch beschrieben wird:

(Mindset x Verhalten) = Kultur'™"

Zahlreiche weitere Modelle, die sich in der Wortwahl oder den Ebenen unterscheiden, im
Kern jedoch dieselben Grundannahmen treffen, basieren auf dem Grundansatz von Schein.
Peters und Watermann entwickelten das 7-S-Modell, auch bekannt unter dem Namen
McKinsey 7-S-Modell, das sieben Variablen der Unternehmenskultur beinhaltet, die, wenn
sie ausbalanciert sind, fiir den Erfolg einer Unternehmung stehen."®? Zusétzlich differenzie-
ren Peters und Watermann zwischen den harten und weichen Faktoren. Abbildung 17 illus-
triert die sieben Variablen der Unternehmenskultur mit der Differenzierung zwischen harten
und weichen Faktoren.

147 Herget 2020, S. 41; Homma 2014, S. 8.

148 Sackmann 2017, S. 44+51.

149 Herget 2020, S. 5.

150 Gartner 2018, S. 5-8.

151 Gartner 2018, S. 9; Herget 2020, S. 7.

152 peters; Waterman 2006, Kap. Criteria for success.
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Passgenauigkeit, philosophie und -kultur hard factors
Bekanntheit, Umsetzung
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méglichkeiten,
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Abbildung 17: 7-S-Modell nach Peters und Watermann'®3

Zu den harten Faktoren zahlen die Strategie, die Struktur und die Systeme, zu den weichen
Faktoren die Skills, das Personal, die Visionen und die geteilten Werte. Die weichen und
harten Faktoren sind vergleichbar mit der sicht- und unsichtbaren Ebene nach Schein.'**

Zusammengefasst erklaren diese Modelle mit der unsichtbaren, der teilweise sichtbaren
und der sichtbaren Ebene das Verhalten in einer Gruppe oder Unternehmung, das dann als
Unternehmenskultur wiedergegeben respektive beschrieben wird. Innerhalb der Modelle
der Unternehmenskultur finden sich Faktoren der Unternehmenskultur, welche einen Ein-
fluss auf die Performance eines Unternehmens ausliben. Diese werden im nachfolgenden
Kapitel erlautert.

3.4 Faktoren der Unternehmenskultur

Die Faktoren der Unternehmenskultur sind Elemente der Unternehmenskultur, denen unter
bestimmten Umsténden eine Auswirkung zugeordnet werden kann (z. B. starke oder
schwache Performance). Es gibt in Bezug auf diese Thematik eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Begrifflichkeiten, die jedoch inhaltlich meistens identisch sind. Peters und Wa-
termann sprechen von Attributen®, von Rosenstiel nennt diese Attribute ,Prinzipien**®,
Sackmann und Herget beschreiben diese Attribute als ,Dimensionen*'*’, Beile et al. spre-

chen von Kriterien'® und Schénborn spricht von Faktoren™®. In dieser Masterthesis wird

153 7-S-Faktorenmodell von McKinsey | BWL Briickenkurs | Repetico® 2021.
154 Peters; Waterman 2006, Kap. Criteria for success.

155 Peters; Waterman 2006, Kap. Authors Note Excellence 2003.

156 yvon Rosenstiel 2009, S. 29.

157 Sackmann 2017, S. 139; Herget 2020, S. 12.

158 Beile; Wilke; Voss 2009, S. 231.

59 Schénborn 2014, S. 30.
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der Begriff ,Faktor' verwendet, um die Zusammenhange von Ursache und Wirkung zu er-
klaren. Autoren wie Peters und Watermann'®, Kotter und Heskett'®' oder Schénborn'®? ha-
ben aufgedeckt, dass die Leistungsfahigkeit einer Unternehmung mit gewissen Faktoren
der Unternehmenskultur (z. B. Fihrungsverhalten gegenuber Mitarbeitenden, Kundenver-
halten) in Verbindung gebracht werden kann.'®® Wien und Franzke identifizierten vier Fak-
toren der Unternehmenskultur, die einen signifikanten Einfluss auf den Erfolg von Change-
Projekten haben:'®

e Vision

o Partizipation

e FUhrungspersonen

e Kommunikation mit den Mitarbeitern'®®

Peters und Watermann identifizierten folgende acht Faktoren der Unternehmenskultur, die
einen Beitrag zu besserer Performance leisten:'®®

e A Bias for Action

e Close to the Customer

e Autonomy and Entrepreneurship

e Productivity Through People

e Hands-On, Value-Driven

e Stick to the Knitting

e Simple Form, Lean Staff

e Simultaneous Loose-Tight Properties'®’

Sackmann teilt die Faktoren auf inhaltliche Faktoren und Gitemasse auf und reduziert
diese gleichzeitig auf zwolf Faktoren. Die folgenden Faktoren definiert sie als inhaltliche
Faktoren:'®®

Klare und kommunizierte Identitat

Durchgangige strategische (Ziel-)Orientierung

Kundenorientierung

Lern-, und Anpassungsfahigkeit

Innovationsfahigkeit

Nutzen der Potenziale der Mitarbeiter

Partnerschaftliche und kulturkonforme Fuhrung — offene Kommunikation
Leistungsorientierung/Leistungsbereitschaft und -fahigkeit

Balancierte Stakeholder-Orientierung

Die folgenden Faktoren werden als Faktoren der Gutemasse definiert:

e Strategische Passung
¢ Multidimensionale Orientierung

160 Peters; Waterman 2006.

161 Kotter; Heskett 1992.

162 Schdnborn 2014.

163 Kotter; Heskett 1992, S. 9; Peters; Waterman 2006, S. Kap. Back to basics.
84 Wien; Franzke 2014, S. 120-121.

165 Wien; Franzke 2014, S. 120-121.

166 Peters; Waterman 2006, Kap. Back to Basics.

167 Peters; Waterman 2006, Kap. Back to Basics.

168 Sackmann 2017, S. 296; Herget 2020, S. 12.
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e Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten'®®

Diese zwodlf Faktoren von Sackmann zeigen einen empirischen Zusammenhang zwischen
dem Erfolg eines Unternehmens und der ,Starke‘ der Unternehmenskultur auf.'®

Die Autoren Kopf und Schmolze-Kahn formulieren die folgenden sieben Faktoren der Un-
ternehmenskultur, die einen signifikanten Einfluss auf die Uberlebensfahigkeit der Unter-
nehmung haben:""

e Agile Innovationskultur

e Nutzerorientierung

e Offenheit fur radikal Neues

e (Geschutzte Innovationsraume

o Wertschatzung der Mitarbeiter

e Gelebte Fehlerkultur

e Digital — Social Innovation — Treiber auf Fiihrungsebene'’?

Herget selektiert die folgenden zehn Unternehmenskulturfaktoren, die eine hohe Relevanz
fur den Erfolg einer Unternehmung aufweisen:'”

Ausgepragte Kundennahe und -orientierung

Partnerschaftliche Entwicklungen mit unseren Kunden
Vertrauensbeziehungen zu Kunden und Partnern

Gelebte Kooperation mit unseren Partnern

Innovationsstarke

Interne Kollaboration leben

Hohes Vertrauen im Unternehmen

Hohe Beteiligung von Mitarbeitern an der Unternehmensentwicklung
Empowerment der Mitarbeiter

Fachliche und persénliche Entwicklung der Mitarbeiter'”

Werden die Faktoren der unterschiedlichen Quellen genauer betrachtet, wird ersichtlich,
dass es Uberschneidungen (z. B. Kundenfreundlichkeit), aber auch Unterschiede gibt. Alle
Faktoren der unterschiedlichen Autoren wurden gelesen und auf inhaltliche Ubereinstim-
mungen Uberprift. AnschlieRend wurden die Faktoren, die inhaltlich eine Ubereinstimmung
aufwiesen, zusammengefasst. Basierend auf den Faktoren, die von den unterschiedlichen
Autoren beschrieben wurden, wurden folgende 16 Faktoren der Unternehmenskultur fur
diese Masterthesis identifiziert:

e Vision und Mission

e Kundenorientierung

e Nutzen der Potenziale der Mitarbeitenden

¢ Innovationsfahigkeit

e Fehlerkultur

e Leistungsorientierung und Unternehmertum

169 Sackmann 2017, S. 296; Herget 2020, S. 12.

170 Herget 2020, S. 12.

71 Hartmut Kopf; Raimund Schmolze-Krahn 2018, S. 96.
72 Hartmut Kopf; Raimund Schmolze-Krahn 2018, S. 96.
173 Herget 2020, S. 68.

74 Herget 2020, S. 68.
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e Partizipation der Mitarbeitenden

e Lern- und Anpassungsfahigkeit

e Fulhrungsverhalten

e Vertrauen im Unternehmen

o Kommunikation mit den Mitarbeitenden

¢ Multidimensionale Orientierung

¢ Einfache Strukturen

o Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden

e Konsistenz zwischen Normativem Anspruch und gelebtem Verhalten
o Strategische Passung

Diese Faktoren werden im Folgenden beschrieben, damit sie anschlieRend bei der Evalu-
ation aus der Perspektive des Process Minings betrachtet werden kénnen, um herauszu-
finden, inwiefern sie den Einsatz des Process Minings beeinflussen kénnen. Die Beschrei-
bungen dieser Faktoren in dieser Masterthesis dienen dazu, einen Uberblick zu geben und
einen Zusammenhang zur Einfihrung neuer Technologien (z. B. Process Mining) aufzuzei-
gen. Es wird bewusst darauf verzichtet, eine vertiefte Ebene der menschlichen Verhaltens-
weisen (z. B. die Verhaltensweise einzelner Individuen, Macht usw.) zu beschreiben. Es ist
dem Autor bewusst, dass jeder einzelne Faktor wesentlich detaillierter beschrieben werden
kdnnte. Auch ist evident, dass diese Faktoren mit zahlreichen anderen Komponenten (z. B.
finanzieller oder performancetechnischer Art) in Verbindung gebracht werden kénnten. Die
detailliertere Beschreibung aller Faktoren wirde Uber den Umfang dieser Masterthesis hin-
ausgehen. Als erstes wird der Faktor Vision und Mission beschrieben.

3.4.1 Vision und Mission

Der Faktor Vision und Mission beschreibt die klare Identitat, die Strategie und die Ziele einer
Unternehmung und beinhaltet die eigenen Uberzeugungen, Verhaltensweisen, die norma-
tiven Werte sowie den Unternehmenszweck einer Unternehmung.'”® Diese normativen
Werte oder Verhaltensweisen einer Unternehmung werden in den Leitbildern einer Unter-
nehmung publiziert."® Wenn diese Werte gelebt werden und klare Strategien vorhanden
und kommuniziert sind, geben diese den Mitarbeitenden durch eine gemeinsame Zielorien-
tierung eine ldentifikationsmoglichkeit, eine hohere Bindung an das Unternehmen sowie
eine hohere Motivation."” Untersuchungen haben aufgedeckt, dass der Faktor Vision und
Mission das Einfiihren neuer Technologien unterstiitzt,'”® indem eine gemeinsam gelebte
Vision das gemeinsame Verstandnis, die Motivation, die gemeinsamen Werte sowie die
Sinnstiftung im Unternehmen férdert."”® Als N&chstes wird die Kundenorientierung be-
schrieben.

175 Berner 2019, S. 18; Sackmann 2017, S. 296; Herget 2020, S. 5.
76 Berner 2019, S. 18.

77 Wien; Franzke 2014, S. 120.

78 Cho 2017, S. 193-194.

179 Herget 2020, S. 39; Cho 2017, S. 193-195.
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3.4.2 Kundenorientierung

Der Faktor Kundenorientierung gibt Aufschluss daruber, wie die strategische Orientierung
zur Kundennahe (Stakeholder) bei den Mitarbeitenden und Fihrungskraften verankert
ist.’® Es wird zwischen externer und interner Kundenorientierung unterschieden. Die ex-
terne Kundenorientierung beschreibt den Kunden auf dem Markt, die interne den abtei-
lungsiibergreifenden Umgang innerhalb der Unternehmung.'®' Die Nahe zu den externen
sowie internen Kunden bringt einen verbesserten Wissensaustausch durch deren Einbin-
dung in bestehende Prozesse und erméglicht dadurch eine bessere Kooperation.' Diese
bessere Kooperation sowie eine bessere Zusammenarbeit unterstitzen das erfolgreiche
Einfiihren neuer Technologien in einem Unternehmen.'® Nachfolgend wird der Faktor Po-
tenziale der Mitarbeitenden definiert.

3.4.3 Potenziale der Mitarbeitenden

Potenziale der Mitarbeitenden bedeutet, die richtigen Mitarbeitenden mit ihren individuellen
Fahigkeiten und ihrer Kompetenz fir die entsprechende Aufgabe im Unternehmen zu for-
dern und einzusetzen. Dadurch wird eine hohe Leistung fur das Unternehmen erreicht, '®*
weil die Motivation sowie das Entfalten von Fahigkeiten der Mitarbeitenden gesteigert wer-
den, wodurch ein erhéhtes MalRR an Kreativitat freigelegt wird.'®® Hierbei ist entscheidend,
dass die Potenziale der Mitarbeitenden entdeckt, freigelegt und richtig eingesetzt wer-
den.'® Durch den gezielten Einsatz der richtigen Kompetenzen der Mitarbeitenden bei der
Einfuhrung neuer Technologien ist mit weniger Widerstand zu rechnen, was unmittelbar die
Erfolgsaussichten steigert.’® Als Nachstes wird die Innovationsféhigkeit beschrieben.

3.4.4 Innovationsfahigkeit

Der Faktor Innovationsféhigkeit beschreibt, wie offen eine Unternehmung fir Neues ist, und
zeigt den Grad der Experimentierfreudigkeit der Unternehmung auf. Die Offenheit steht flr
die Erwartungshaltung an die Mitarbeitenden bezuglich Entwicklung und Verstandnis neuer
Produkte oder Dienstleistungen, die am Markt Bestand haben sollen. Die Experimentier-
freudigkeit steht daflr, wie bei der Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen vor-
gegangen werden soll (z. B. Trial-and-Error oder akribische Planung bis ins Detail).'®® Dies
beinhaltet auch die Einfiihrung neuer Prozesse und Systeme.'® Die Innovationsfahigkeit

80 Sackmann 2017, S. 297.

181 Peters; Waterman 2006, Kap. Close to the Customer-Service Obsession.

82 Franken 2019, S. 133.

183 Rapp; Trainor; Agnihotri 2010, S. 1234-1235.

184 Peters; Waterman 2006, Kap. Productivity Through People; Sackmann 2017, S. 299.

85 Franken 2019, S. 118.

86 Franken 2019, S. 294.

187 Kumar; Chengappa; Pandya 2013, S. 27,30; Hermann; Schénborn; Peetz 2004, S. 1-27.
188 peters; Waterman 2006, Kap. A bias for Action.

189 Sackmann 2017, S. 298—299.
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einer Unternehmung tragt positiv dazu bei, dass Unternehmen neue technologische Ent-
wicklungen erfolgreich einfiihren, obwohl die technologische Intensitat der Unternehmung
eine untergeordnete Rolle spielt.’® Im Folgenden wird die Fehlerkultur genauer beleuchtet.

3.4.5 Fehlerkultur

Die Fehlerkultur beinhaltet den Umgang mit Fehlern innerhalb einer Unternenmung.'® Die
Fehlerkultur im Unternehmen kann einerseits auf negativen Sanktionen und andererseits
auf konstruktivem Feedback basieren.'® Wenn die Kultur im Unternehmen auf negativen
Sanktionen basiert, werden Mitarbeitende im Unternehmen zukuinftige Fehler verschweigen
oder sogar vertuschen.'®® Dies hat zur Folge, dass das Unternehmen nichts aus den Feh-
lern lernen kann. Ein weiterer negativer Effekt ist das Hemmnis der Kreativitat und Motiva-
tion."® Wenn anstelle der Sanktionen ein kritisches Feedback und eine Analyse der Fehler
stattfinden, kann sich das Unternehmen auf dieser Basis weiterentwickeln, neue Prozesse
oder Technologien einfiihren und sich erfolgreich auf dem Markt etablieren.'®® Nachfolgend
wird der Faktor Leistungsorientierung & Unternehmertum beschrieben.

3.4.6 Leistungsorientierung & Unternehmertum

Der Faktor Leistungsorientierung & Unternehmertum beinhaltet das selbstédndige Denken,
Verstandnis, Handeln und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden. Dies ist vergleichbar
mit einem Unternehmer, der fur den Erfolg seines Unternehmens verantwortlich ist und
dementsprechend handelt.'*® Leistungsorientierung & Unternehmertum basieren auf Eigen-
initiative der Mitarbeitenden, die Offenheit und Verstandnis fur die aktuelle Problemstellung
besitzen.'” Dieser Faktor hat einen signifikanten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens, da die Mitarbeitenden durch ihr autonomes Handeln (z. B. Problemstellun-
gen eigenstandig 16sen) eine hdhere Effizienz entwickeln.'® Das unternehmerische Han-
deln kann sich je nach Einsatz neuer Technologien positiv, aber auch negativ auf die Leis-
tungsfahigkeit auswirken.'® Im Folgenden wird die Partizipation der Mitarbeitenden defi-
niert.

3.4.7 Partizipation der Mitarbeitenden

Mit der Partizipation der Mitarbeitenden ist gemeint, inwiefern die beteiligten Mitarbeitenden
in ein Projekt oder die Definition von strategischen Zielorientierungen involviert werden.?%
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Das Einbeziehen der Mitarbeitenden ist von der angestrebten strategischen Unterneh-
menskultur abhangig und gibt so das entsprechende Fuhrungsverhalten der Fuhrungs-
krafte vor. Es verhindert auf diese Weise Angste und daraus resultierende Widerstande,?"
weil die Mitarbeitenden auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten kdnnen, wodurch eine ge-
meinsame ldentitat geschaffen werden kann. Dies |6st Vertrauen sowie eine Leistungsstei-
gerung im Unternehmen aus und steigert dadurch die Mitarbeiterzufriedenheit.?*® Die Par-
tizipation von Mitarbeitenden zahlt zu den Kernerfolgsfaktoren im Change-Management
und bei der Einflhrung neuer Technologien, weil durch die Partizipation das dezentrale
Wissen, das Vertrauen und die Mitarbeitermotivation gesteigert und Widerstédnde der Mit-
arbeitenden verringert werden.?*® Als Nachstes wird die Lern- und Anpassungsfahigkeit be-
schrieben.

3.4.8 Lern-und Anpassungsfahigkeit

Die Lern- und Anpassungsféhigkeit bedeutet, wie beweglich oder schnell ein Unternehmen
auf innere und aulere Einflisse reagieren kann (Agilitat). Konkret ist gemeint, wie schnell
ein Unternehmen die inneren (z. B. Mitarbeitende) und dufReren (z. B. Markt/Kunde/Liefe-
ranten) BedUrfnisse realisiert und diese dann in die Strukturen des taglichen Arbeitsablau-
fes Gibernehmen und verankern kann.?** Die Lern- und Anpassungsféahigkeit basiert auf der
Haltung der Mitarbeitenden sowie der Unternehmenskultur und fordert die Kooperation und
Kollaboration im Team sowie die Leistungsbereitschaft der einzelnen Mitarbeitenden.?* Die
Lern- und Anpassungsfdhigkeit eines Unternehmens sorgt daflir, dass ein Unternehmen
sich weiterentwickeln kann.?® Eine hohe Lern- und Anpassungsféhigkeit tragt dazu bei,
dass neue Technologien schneller in ein Unternehmen eingefliihrt und verankert werden
kénnen.?” Nachfolgend werden die Inhalte vom Fiihrungsverhalten aufgezeigt.

3.4.9 Fuhrungsverhalten

Das Fihrungsverhalten beeinflusst das Verhalten der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte.
Dadurch ist es bei der Umsetzung der Unternehmensziele sowie bei der Sicherung der
Mitarbeiterzufriedenheit relevant.?’® Hierbei entscheidet die Unternehmenskultur, welche
FlUhrungstechniken (z. B. Management by Objective (MbO), Management by Delegation
(MbD) usw.), Fuhrungsgrundsatze (Fuhrungsstile und Regeln) oder Rollenverteilungen
zum Einsatz kommen.?® Die Flihrungstechniken und -grundsatze sowie die Rollenvertei-
lung sind von den Fuhrungskraften vorzuleben und ernst zu nehmen, damit eine kulturkon-
forme Flhrung gegeben ist.?'® Wenn eine starke, kulturkonforme Fiihrung gegeben ist, er-
mdglicht dies eine Verbesserung bei der Umsetzung von Technologieprojekten durch klare
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Verantwortungsbereiche und Zuteilungen der entsprechenden Rollenteilung. Diese erhohte
Leistungsbereitschaft wird durch eine héhere Motivation der Mitarbeitenden ausgelést.?"’

3.4.10 Vertrauen im Unternehmen

Vertrauen basiert auf den finf Bausteinen Empathie, Risikofahigkeit, Selbstbezogenheit,
Zuverlassigkeit und Authentizitat, die sich gegenseitig erganzen und aufeinander auf-
bauen.?'? Der Faktor Vertrauen im Unternehmen beinhaltet die beiden Aspekte Vertrauen
und Sicherheitsempfinden im Unternehmen, die eng miteinander verbunden sind. Das
heil}t, je hdher das Vertrauen in einer Unternehmenskultur etabliert ist, desto héher ist auch
das innere Sicherheitsempfinden.?'® Das Vertrauen im Unternehmen hat Auswirkungen auf
die Einfihrung neuer Technologien, weil aufgrund der Vertrauensbasis Zugange zu Daten
oder Informationen gewahrt werden oder nicht.?'* Nachfolgend wird der Einfluss der Kom-
munikation mit den Mitarbeitenden beschrieben.

3.4.11 Kommunikation mit den Mitarbeitenden

Unter dem Faktor Kommunikation mit den Mitarbeitenden werden die Art und Weise, die
Transparenz sowie die stufengerechte Informationsweitergabe an die Mitarbeitenden zwi-
schen unterschiedlichen Hierarchieebenen verstanden. Die Kommunikation ist das Binde-
glied zwischen den Fuhrungskraften und Mitarbeitenden und das Hauptinstrument fur den
Austausch von Botschaften, Gefiihlen oder Wahrnehmungen.?'® Ein Beispiel ist wie offen,
vorsichtig oder sogar unverschamt kritische Themen ohne negative Konsequenzen bespro-
chen werden kénnen.?'® Eine offene Kommunikation steigert die Kollaboration und Koope-
ration der Mitarbeitenden, was eine Steigerung der Einsatzbereitschaft im Unternehmen zur
Folge hat.?'” Weiteres kann ein offener kommunikativer Austausch die Lernkultur®'® sowie
die Performance eines Unternehmens steigern.?'® Dies sind relevante Faktoren, wenn es
um die Einflhrung neuer Technologien geht. Als Nachstes wird die Multidimensionale Ori-

entierung definiert.

3.4.12 Multidimensionale Orientierung

Der Faktor Multidimensionale Orientierung beschreibt die Balance zwischen der Orientie-
rung an den Mitarbeitenden und der Wachstumsstrategie einer Unternehmung.?® Ein zu
schnelles Wachstum kann einer Unternehmung schaden, indem Synergien verloren ge-
hen.??' Bei der Orientierung an den Mitarbeitenden ist zu beriicksichtigen, dass Projekten
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genugend Schulungs- oder Einfiihrungszeiten zur Verfigung gestellt werden. Diese fordern
die Akzeptanz sowie das Verstandnis von Neuem.??? Bei einem zu schnellen Wachstum
interner Strukturen kdnnen Werte nicht mehr in der notwendigen Qualitat weitergegeben
werden oder der Fokus auf die Mitarbeitenden geht verloren. Das bedeutet auch, dass bei
der Einfuhrung neuer Technologien oder Geschéaftsfelder die Balance ausgeglichen sein
muss. Ansonsten besteht die Gefahr, dass das Projekt scheitern wird.??® Im folgenden Ka-
pitel werden die Einfachen Strukturen beschrieben.

3.4.13 Einfache Strukturen

Mit dem Faktor Einfache Strukturen sind flache Hierarchieebenen in der Unternehmens-
struktur gemeint.??* Flache Hierarchieebenen und einfache Unternehmensstrukturen erlau-
ben es, schnell und unkompliziert Entscheidungen zu treffen. Somit kann schneller auf Ein-
flisse reagiert werden und eine konstruktive und kreative Zusammenarbeit der Mitarbeiten-
den wird geférdert.??® Flache Hierarchieebenen basieren auf Vertrauen und lésen ein ko-
operatives Verhalten aus.??® Einfache Strukturen und flache Hierarchieebenen sind unter-
stiitzend bei der Einfiihrung neuer Technologien®?” und steigern die Leistung eines Unter-
nehmens nachhaltig.?®® Es folgt der Faktor Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden.

3.4.14 Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden

Die Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden beschreibt, wie sehr den einzelnen Mitarbeiten-
den zugetraut wird, Aufgaben oder Problemstellungen auf inre Weise zu 16sen.?*® Das be-
deutet, dass Aufgaben, Verantwortung und Kompetenz an die Mitarbeitenden delegiert wer-
den. Das Ausmal} der jeweiligen Eigenverantwortung muss individuell je Mitarbeitenden
bestimmt werden und basiert auf Vertrauen.?* Mitarbeitende fiihlen sich durch mehr Hand-
lungsfreiheit mehr wertgeschatzt, was zu einer hoheren Mitarbeitermotivation sowie zu ge-
ringeren Widerstanden fiihrt.>' Erfahrungsberichte aus der Praxis haben aufgezeigt, dass
Unternehmen, die den Mitarbeitenden eine gréRere Handlungsfreiheit gewahrten, sich er-
folgreicher auf dem Markt etablieren konnten.?*? Im nachfolgenden Kapitel wird die Konsis-
tenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten beschrieben.
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3.4.15 Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten

Der Faktor Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten beschreibt
die Notwendigkeit, dass die niedergeschriebenen Leitbilder und Werte, die ein Unterneh-
men anstrebt, auch gelebt werden.?*® Diese Konsistenz hat einen Einfluss auf die Glaub-
wurdigkeit vom Unternehmen und wirkt sich dementsprechend auch auf die Identifikation
der Mitarbeitenden sowie auf das Fiihrungsverhalten aus.?** Wenn das Verhalten der Un-
ternehmensfuhrung den publizierten Werten in den Leitbildern entspricht, wird dies das Ver-
trauen der Mitarbeitenden steigern.?*® Flamholtz et al. untersuchten den Zusammenhang
zwischen kulturellen Elementen und der finanziellen Performance einer Unternehmung und
fanden heraus, dass eine gréRere Ubereinstimmung zwischen gelebter und gewiinschter
Unternehmenskultur einen positiven Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens hat.*® Im
nachsten Kapitel wird die Strategische Passung definiert.

3.4.16 Strategische Passung

Mit dem Faktor Strategische Passung ist gemeint, wie grof die Ubereinstimmung zwischen
der gelebten Unternehmenskultur und der strategischen Ausrichtung ist. Das bedeutet, jede
Unternehmung hat je nach ihrem Zweck (Dienstleistung, Produktion oder je nach Branche)
unterschiedliche strategische Ausrichtungen, um ihre Ziele zu erreichen. Dementsprechend
ist eine jeweilige Unternehmenskultur erforderlich.?®” Sgrensen Untersuchte den Zusam-
menhang zwischen der Unternehmensleistung und einer starken Unternehmenskultur.. Er
fand heraus, dass eine Ubereinstimmung der Unternehmenskultur mit den strategischen
Zielen zu besseren finanziellen Ergebnissen (gemessen am ROI) fiihrt, weil durch die Uber-
einstimmung eine héhere Leistungs- und Anpassungsfahigkeit aufgrund einer hdheren Mit-
arbeitermotivation erlangt wurde.?*®
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4. Methodik und Vorgehen

Design

Die Fragestellung wurde anhand einer Literaturrecherche®® in den Bereichen Wirtschafts-

wissenschaft, Humanwissenschaft und Realwissenschaft (Process Mining) bearbeitet.
Nachfolgend werden das tbergeordnete Vorgehen, das Vorgehen bei der Literaturrecher-
che, die Ein- und Ausschlusskriterien, die Literaturauswahl und abschlieend das Vorgehen
bei der qualitativen Analyse beschrieben.

Literatursuche und -auswahl

Diese Masterthesis wurde als Einzelarbeit verfasst. Als Erstes wurde auf der Basis der Li-
teratur in den Bereichen der Wirtschaftswissenschaft, Humanwissenschaft und Realwis-
senschaft eine Forschungsfrage konzipiert. Die Literatur wurde in den folgenden Suchma-
schinen und fachlbergreifenden Datenbanken sowie Wirtschaftsdatenbanken recherchiert:
Google Scholar, Google, Wirtschaftsdatenbank (WISO), MIT Sloan, Research Gate, Sci-
ence Direct, Online-Literaturabfrage der FH Vorarlberg (OLAV), SpringerLink und ProQuest
(Ebook Central). Bevor die Literaturrecherche begonnen wurde, wurde eine Sammlung der
wichtigsten Schlagworter zu dieser Thematik erstellt. Diese waren: Unternehmenskultur,
Faktoren der Unternehmenskultur, Menschliches Verhalten, Process Mining, Process Mi-
ning-Adoption, Process Mining Implementation, Digitale Transformation. Die Schlagwérter
wurden in verschiedenen Kombinationen mit den booleschen Operatoren ,AND* und ,OR'
verknlpft. Die Schlagworter wurden in deutscher und englischer Sprache in den Suchma-
schinen und Datenbanken recherchiert. AuRerdem wurde das Schneeballprinzip angewen-
det. Dabei wurde das Quellenverzeichnis der bereits gefundenen Literatur durchsucht, um
weitere relevante Literatur zu finden.

Um die inhaltliche Relevanz der Treffer zu beurteilen, wurden die Abstracts gelesen und es
wurde Uberprift, ob die Treffer einen Bezug zur Forschungsfrage aufwiesen.?®° Ein Krite-
rium zur Identifikation war, dass ein Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur und
dem Process Mining bestand. Diesbezuglich wurden wissenschaftliche Artikel und Erfah-
rungsberichte gesichtet. Einer der folgenden Punkte musste enthalten sein: ,Unterneh-
menskultur’ und ,Process Mining’, ,Process Mining‘ und ,Implementation’, ,Process Mining’
und ,menschliches Verhalten‘ oder ,Process Mining‘ und ,Adoption‘. Es wurden all jene Tref-
fer ausgeschlossen, die das Process Mining auRerhalb des Zusammenhanges mit der Un-
ternehmenskultur behandelten, z. B. Process Mining und Prozessautomation®, ,Messen der
Unternehmenskultur’ oder ,Process Mining in der Cloud‘. Die Texte wurden in Erfahrungs-
berichte und wissenschaftliche Artikel kategorisiert.

Qualitative Datenerhebung und -analyse

Nach dem Durchlesen der Abstracts und Auswahlen der Titel anhand der oben genannten
Kriterien verblieben 28 aus 97 Arbeiten (wissenschaftliche Artikel, Blicher und Zeitschrif-
ten). Das nachfolgende Flussdiagramm visualisiert den beschriebenen Ausschlussprozess
der Datenbanksuche.
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-39 -



Datenbanksuche:

Google Scholar: 1,171
Science Direct: 76
JSTOR: 11
WISO: 37
MIT Sloan: 36
ProQuest: 160

Ausgeschlossen: wissenschaftliche
Artikel oder Erfahrungsberichte, die
keinen Zusammenhang von Process
Mining und Unternehmenskultur
aufweisen; Publikationen welche vor
Screening Titel: 2012 erschienen sind; Publikationen die
N=1,491 lediglich vom englischen ins deutsche
Ubersetzt worden sind, Dublikate
N=1,394

Screening Abstrakts:

>
scree —
—
C—

Ausgeschlossen: wissenschaftliche
Artikel oder Erfahrungsberichte, die
nach dem Screening der Abstrakts
ebenfalls oben genannte
Ausschlusskriterien erfiillen;

N=69

Eingeschlossene Artikel:
N=28

Abbildung 18: Ablauf Auswahl der relevanten Literatur fur die qualitative Analyse?*!

Die fur diese Masterthesis relevanten Kapitel wurden gelesen und die wichtigsten Inhalte in
Bezug auf die Forschungsfrage notiert.

Als Forschungsphilosophie kam der Interpretivismus oder Antipositivismus zur Anwendung,
der die objektive hermeneutische Methodik beinhaltet.?*> Um die Artikel dem Kontext ent-
sprechend korrekt zu strukturieren und mit méglichst wenigen Vorannahmen zu interpretie-
ren,>* wurde eine Kombination aus der Vorgehensweise der Hermeneutik nach Gada-
mer®** sowie der induktiven qualitativen Analyse nach Mayring®*® angewendet. Das bedeu-
tet, dass die Texte strukturiert und systematisch gelesen und eingeordnet wurden. Genauer
wurde die hermeneutische Situation der gelesenen Texte reflektiert, entsprechend dem
Kontext dieser Masterthesis ausgelegt, kategorisiert, bewertet, wieder reflektiert und
schlussendlich interpretiert.*®
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Zu Beginn wurden die Grundlagen des Process Mining und dessen Herausforderungen
identifiziert. AnschlieRend wurden die Faktoren der Unternehmenskultur (z. B. Fehlerkultur
usw.), die einen Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen haben, identifiziert. Diese insge-
samt 16 Faktoren bildeten die Grundlage der qualitativen Analyse und werden im Ergeb-
nisteil beschrieben. Um die qualitative Analyse geméaR der Vorgehensweise von Mayring®*’
zu kategorisieren und eine innere Logik zu erstellen, wurde zur Unterstitzung die Software
MAXQDA eingesetzt.>*® Die 28 Texte (d. h. Erfahrungsberichte und wissenschaftliche Arti-
kel) wurden in die Software MAXQDA importiert. Dann erfolgte die eigentliche qualitative
Analyse.

Im ersten Schritt wurden die 28 Texte zum Thema Process Mining durchgelesen, um ein
Ubergeordnetes Verstandnis der Texte zu erlangen. Danach wurden die Texte ein weiteres
Mal durchgelesen und so auf induktive Weise kodiert.?*® Die 16 Faktoren der Unterneh-
menskultur dienten als induktive Kodes. Beispielsweise wurde eine Textpassgage, in der
der Umgang mit Fehlern in der Umsetzung des Process Minings beschrieben wurde, mit
dem Kode ,Fehlerkultur’ klassifiziert. In diesem Schritt wurden 280 Textpassagen kodiert,
um so ein detailliertes Verstandnis der Texte zu erlangen. AuRerdem griff der Autor in die-
sem Schritt immer wieder auf die theoretischen Grundlagen zur Unternehmenskultur zuriick
und reflektierte diese im Zusammenhang mit der Kodierung der Texte. In einem weiteren
Schritt wurden die Ubergeordneten Kategorien gebildet. Der Autor bildete die Kategorien,
indem er die 16 Kodes systematisch und logisch in Bezug auf die Forschungsfrage zusam-
menfasste, sowie nach dem Verstandnis aus Theorie und Literatur, beispielsweise, in wel-
chem Zusammenhang das Process Mining mit der strategischen Ausrichtung steht. Daraus
wurde z. B. die Uberkategorie ,Process Mining als wichtiger Teil der Unternehmensstrate-
gie' gebildet. Da die Faktoren miteinander vernetzt und in sich verflochten sind, war die
Zuordnung zu einer einzigen Kategorie nicht immer eindeutig. Manche Kodes hatten zu
zwei Kategorien zugeordnet werden kénnen (z. B. Fuhrungsverhalten). Da die Kategorisie-
rung dazu dient, komplexe Themen vereinfacht darzustellen, wurden die Kodes schlief3lich
nur einer Kategorie zugeordnet. Dabei erfolgte der letzte Entscheid bezuglich der Zuord-
nung zur jeweiligen Kategorie gemal der Starke der Auspragung, die in der Literatur be-
schrieben wurde.

Nach der Kategorisierung der Kodes verschriftlichte der Autor die Ergebnisse zu einem
logischen Text. Wahrend dieser Verschriftlichung wechselte der Autor immer wieder zwi-
schen den einzelnen Kodes, den Kategorien, dem zu verschriftlichten Text, den Theorien
und der Literatur. Dadurch reflektierte er im Prozess die neuen Erkenntnisse und erlangte
ein immer tieferes Verstandnis der Ergebnisse.?®

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Analyse beschrieben.
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5. Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Analyse beschrieben. Wie im me-
thodischen Teil bereits dargelegt, dienten 16 Faktoren der Unternehmungskultur als induk-
tive Kodes fur die qualitative Datenanalyse. Diese waren: Vision und Mission, Kundenori-
entierung, Nutzen der Potenziale der Mitarbeitenden, Innovationsféhigkeit, Fehlerkultur,
Leistungsorientierung und Unternehmertum, Partizipation der Mitarbeitenden, Lern- und
Anpassungsfahigkeit, Fiihrungsverhalten, Vertrauen im Unternehmen, Kommunikation mit
den Mitarbeitenden, multidimensionale Orientierung, einfache Strukturen, Freiheitsbereiche
von Mitarbeitenden, Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten,
Strategische Passung.

Diese 16 Kodes wurden wahrend der qualitativen Analyse zu vier Kategorien zusammen-
gefasst, die nachfolgend nur beschrieben und kurz interpretiert werden. Welche Auswirkun-
gen sich auf das Process Mining ergeben kénnen, wird im Kapitel ,Diskussion® reflektiert.
Die Ergebnisse wurden in die folgenden vier Kategorien zusammengefasst: Process Mining
als wichtiger Bestandteil der Unternehmensstrategie, Kompetenzen im und mit Process Mi-
ning stérken, Gestérkte Kooperation im und mit Process Mining und Fragliches Vertrauen
in Process Mining. Die nachfolgende Tabelle zeigt in zusammengefasster Form die Zutei-
lung der Kodes je Kategorie auf.

Kategorie 1 Kategorie 2

Process Mining als wichtiger Teil der Unternehmensstrategie Kompetenz im und mit Process Mining stirken
Vision und Mission Potenziale der Mitarbeitenden
Innovationsfahigkeit Lern- und Anpassungsfahigkeit
Multidimensionale Orientierung Flhrungsverhalten

Strategische Passung Leistungsorientierung & Unternehmertum
Konsistenz zwischen normativen Anspruch und gelebten Verhalten Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden
Kategorie 3 Kategorie 4

Gestéarkte Kooperation im und mit Process Mining Fragliches Vertauen in Process Mining
Kommunikation der Mitarbeitenden Partizipation von Mitarbeitenden
Kundenorientierung Vertrauen im Unternehmen

Einfache Strukturen Fehlerkultur

Abbildung 19: Tabelle Zuordnung Kodes je Kategorie?®'

Als Erstes werden die Resultate der Kategorie Process Mining als wichtiger Teil der Unter-
nehmensstrategie beschrieben.

5.1 Process Mining als wichtiger Teil der Unternehmensstrategie

In dieser Kategorie wird verdeutlicht, dass Process Mining ein wichtiger Teil der Unterneh-
mensstrategie sein sollte, damit es zielflhrend eingesetzt werden kann. In der qualitativen
Analyse wurde dies in 50 Textstellen deutlich, die mit finf Kodes kodiert wurden, die oft Teil
von Unternehmensstrategien sind: Vision und Mission, Innovationsfahigkeit, multidimensi-
onale Orientierung, strategische Passung und Konsistenz zwischen normativem Anspruch
und gelebtem Verhalten. Nachfolgend werden die relevanten Punkte beschrieben.
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Der Punkt Vision und Mission beinhaltet, dass das Vorhandensein einer klaren Strategie
und einer gemeinsamen Zielverfolgung bei der Anwendung von Process Mining eine ge-
meinsame ldentitat und eine Uberzeugung schafft, die den zielflihrenden Einsatz von Pro-
cess Mining starken. Dies belegen, basierend auf den Ergebnissen der qualitativen Ana-
lyse, 33 Situationen aus 13 unterschiedlichen Quellen.?®> Die nachfolgenden Tex-
tausschnitte unterstutzen dieses Ergebnis:

,People need to have a goal, a dream, future perspective. So, we need to show a
clear vision of what the future might look like and how much better things can be
than they are today...?%3

» They suggested that any process mining activities need to be aligned with higher
organizational goals...?%*

Ibanez-Sanchez und Wolf zeigten, dass neben dem gemeinsamen Ziel auch ein gemein-
sames Verstandnis und eine gemeinsame Identitat geschaffen werden sollten, um Process
Mining zielfiihrend einzusetzen.?*® AuRerdem sind Syed und Kollegen der Uberzeugung,
dass das Process Mining nur dann langfristig und zielfihrend eingesetzt werden kann,
wenn dessen Ziele im Geschaftsprozessmanagement verankert werden.?*® Umgekehrt be-
deutet das, dass die Umsetzung von Process Mining ohne klar kommuniziertes Geschéfts-
ziel weniger Erfolg versprechend ist, da beispielsweise die falschen Daten lokalisiert und
gesammelt werden.

Zusammenfassend zeigen die Resultate auf, dass der Kode Vision und Mission den ziel-
fuhrenden Einsatz von Process Mining beeinflusst, indem klare Zielvorgaben ein gemein-
sames Verstandnis erzeugen und dadurch z. B. die richtigen Daten identifiziert werden
oder die gewilinschte Process Mining Perspektive angewendet wird.

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse aus 13 Textstellen in 11 Quellen®’, dass die Innova-
tionsféhigkeit einen Einfluss auf die Offenheit und Experimentierfreudigkeit eines Unterneh-
mens hat; das heil3t, wie ein Unternehmen auf neue Technologien (z. B. Process Mining)
reagiert und wie die Erwartungshaltung, um sich kontinuierlich zu verbessern und weiter-
zuentwickeln (z. B. auf der Basis der Ergebnisse von Process Mining), ist. In diesem Zu-
sammenhang kann der Einsatz von Process Mining beeinflusst werden, indem bei man-
gelnder Experimentierfreudigkeit zu schnell gute Resultate bei der Einfiihrung von Process
Mining erwartet werden. Wenn diese dann nicht eintreffen, kann dies Widerstande auf Sei-
ten der Unternehmung, aber auch auf Seiten der Mitarbeitenden hervorrufen, ist sich Buhr-
mann sicher.?®® Das Weiteren kann ein mangelndes Verstandnis des Managements ber

252 \Van Looy 2018; Syed u.a. 2020; Grisold u.a. 2021; Eggers; Hein 2020; Nguyen 2020; Balint; Taylor; James
2020; Henriques 2020; Jansen 2020; Schukat 2020; Reindler 2020; Lillig 2020; Ibanez-Sanchez; Wolf 2021;
Pourmasoumi; Bagheri 2017.

253 Jansen 2020, S. 127.
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neue Technologien (z. B. Process Mining) erhebliche Widerstadnde im Innovationsprozess
hervorrufen, wie z. B. nachfolgende Textpassage aufzeigt:

,Literature indicates that an insufficient understanding of technologies by the man-
agement side can lead to a poor redesign of business processes that, ultimately,
create failed changes [11]. When they are involved in the innovation implementa-
tion, their own resistance is washed, and actually become key sponsors of the in-
novation across all business areas..."?%°

Van Looy ist der Uberzeugung, dass Prozessinnovationen nur dann erfolgreich durchge-
fuhrt werden kénnen, wenn diese auch in der Unternehmenskultur auf strategischer Ebene
verankert werden.?®

Zusammenfassend bedeutet dies, dass Innovationsfahigkeit den zielfihrenden Einsatz von
Process Mining beeinflusst, indem eine Plattform fir neue Technologien geschaffen wird
und dadurch Widerstande minimiert werden kdnnen.

Der nachste Kode, die Multidimensionale Orientierung, beinhaltet die Balance zwischen der
Orientierung an den Mitarbeitenden und der Wachstumsstrategie. Das bedeutet, dass ge-
nugend Schulungsaufwand bei der Wachstumsstrategie fur die Mitarbeitenden bertcksich-
tigt wird, wenn das Unternehmen wachst oder neue Technologien (z. B. Process Mining)
implementieren mdchte. Hierbei zeigen die Ergebnisse in funf Textstellen und vier unter-
schiedlichen Quellen®' einen Zusammenhang zwischen der Multidimensionalen Orientie-
rung und dem zielfiUhrenden Einsatz von Process Mining auf. Beispielsweise ist die Voraus-
setzung fir den zielfuhrenden Einsatz von Process Mining, dass die Mitarbeitenden nicht
nur in den Prozess, sondern auch in die Terminologie und die Anforderungen an die Daten
eingefuhrt werden. Dies wird im folgenden Textausschnitt verdeutlicht:

» This stage is the heaviest lift of the whole process; it begins with putting the end
users through the athenahealth custom training to get them familiar with Process
Mining terminology and data requirements...“?%?

Reindler bestatigt dies und erganzt, dass ein genigend groRes Zeitbudget flr die Schu-
lung zur Verfiigung gestellt werden sollte, wenn das Einflihren von Process Mining erfolg-
reich sein soll.?®® Ein weiterer positiver Effekt der Schulung von Process Mining ist das
Reduzieren der Komplexitét, ist sich Buhrmann sicher.?®* Mingaleva und Kollegen sehen
in Schulung und Entwicklung der Mitarbeitenden ein zentrales Element der digitalen Be-
reitschaft eines Unternehmens und empfehlen, beides in der Strategie zu verankern.?®®
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Zusammenfassend Ubt die Multidimensionale Orientierung einen Einfluss auf den zielfiih-
renden Einsatz von Process Mining aus, indem durch Schulung der involvierten Mitarbei-
tenden das Verstandnis und das Grundlagenwissen geschaffen werden.

Des Weiteren offenbarte die Strategische Passung, dass eine Ubereinstimmung der Ziele
zwischen der gelebten Unternehmenskultur und der strategischen Ausrichtung einen Ein-
fluss auf das Process Mining ausliben kann. Die Ergebnisse der qualitativen Analyse be-
ziehen sich auf zwei Textpassagen in zwei Quellen,?*® die diesen Zusammenhang aufzei-
gen. Jansen beschreibt in seinem Erfahrungsbericht, wie in einem Unternehmen technolo-
gische Innovationen (z. B. Process Mining) Teil der Unternehmenskultur sind, ja sogar in
den Herzen und im Geist aller Mitarbeitenden. Dies sei seit Jahrzehnten die Basis fiur die
kontinuierliche Steigerung von Qualitat und dem Selektieren von Unbrauchbarem in der
gesamten Organisation.?®” Diese Ansicht wird von Henriques geteilt, der den Zusammen-
hang zwischen der Vision und der Performanz eines Unternehmens aufzeigt, indem die
Mitarbeitenden die Prozesse verstehen und Verdnderungen besser umzusetzen vermo-
gen.?®®. Dies wird zusatzlich von Grau und Moormann?®® bekréftigt, die den Zusammenhang
zwischen erfolgreichem Prozessmanagement und Unternehmenskultur aufgedeckt ha-
ben.?"°

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse, dass die Strategische
Passung Kultur und Ziele von Unternehmen verbindet und so einen Einfluss auf den ziel-
fuhrenden Einsatz von Process Mining haben kann.

Zuletzt wurde die Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten ana-
lysiert, was beinhaltet, ob die definierten Leitbilder und Werte tatsachlich gelebt und umge-
setzt werden. Dieser Kode hat einen Einfluss auf die Identifikation, das Fihrungsverhalten
und die Vertrauensbildung. In der qualitativen Analyse konnte jedoch in keiner Textpassage
ein direkter Zusammenhang zwischen der Konsistenz zwischen normativem Anspruch und
gelebtem Verhalten und dem zielfihrenden Einsatz von Process Mining identifiziert werden.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass Process Mining ein wichtiger Teil der Un-
ternehmensstrategie sein sollte, damit es zielfiihrend umgesetzt werden kann. Im Spezifi-
schen sollte es Teil von Vision und Mission, Innovation, Orientierung und Verhalten sein.

5.2 Kompetenzen im und mit Process Mining starken

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie Kompetenzen im und mit Process
Mining stérken beschrieben. Diese zeigen auf, dass die Kompetenzen im und mit Process
Mining gestarkt werden sollten, damit es zielfuhrend eingesetzt werden kann. Die Ergeb-
nisse der qualitativen Analyse beziehen sich auf 71 Textpassagen und die funf Kodes Po-
tenziale der Mitarbeitenden, Lern- und Anpassungsféhigkeit, Flihrungsverhalten, Leis-
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tungsorientierung & Unternehmertum und Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden. Nachfol-
gend werden die relevanten Punkte beschrieben, beginnend mit dem Kode Potenzial der
Mitarbeitenden.

Die Ergebnisse zeigen, dass das Potenzial der Mitarbeitenden, richtig genutzt, einen be-
deutenden Einfluss auf den zielfUhrenden Einsatz von Process Mining in einem Unterneh-
men haben kann. Dazu gehort auch, dass Mitarbeitende mit dem notwendigen Wissen aus-
gestattet und entsprechend ihren Kompetenzen eingesetzt werden. Dies wird, basierend
auf den Ergebnissen der qualitativen Datenanalyse, in 34 Textpassagen aus 15 Quellen
bestatigt.?”! Die nachfolgenden Beispiele unterstiitzen diese Ergebnisse.

,An additional insight that our study brings is the importance of ‘process miner ex-
pertise’ as a success factor for process mining projects...?"

Lechner beispielsweise zeigt auf, dass Mitarbeitende zu Experten ausgebildet werden mus-
sen, damit die Datenqualitat, die die Grundlage fur das Process Mining bildet, erreicht und
verbessert werden kann.?”® AuRerdem fanden Balint und Kollegen, dass Mitarbeitende nicht
nur Software und Prozesse exzellent anwenden und umsetzen kénnen mussen, sondern
auch genau verstehen mussen, wie sie anhand des Process Mining Prozesse verbessern
kénnen.?* Dies setzt laut Grisold und Kollegen voraus, dass Fiihrungskréafte das Potenzial
haben, die Ergebnisse des Process Mining korrekt interpretieren und auch in der Unterneh-
mung praktisch umsetzen kénnen.?’

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse, dass das Potenzial der
Mitarbeitenden erkannt und eingesetzt werden sollte, um Process Mining zielfuhrend und
langerfristig in einer Unternehmung umzusetzen.

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse aus 17 Textpassagen in 12 Quellen?®’®, dass die Lern-
und Anpassungsfahigkeit von Mitarbeitenden einen Einfluss auf die Agilitat eines Unterneh-
mens hat; genauer darauf, wie ein Unternehmen auf innere (z. B. Process Mining) und au-
Rere Einflisse oder auf Veranderungen (z. B. aufbauend auf den Ergebnissen von Process
Mining) reagieren und sich weiterentwickeln kann.

JT]here is always a unit outperforming others in a specific area and in this way, by
sharing knowledge and experience on how to improve performance in a process
domain, a culture of continuous improvement and interest in learning from others is
established and kept alive..."?"”
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Henriques beispielsweise meint, dass Process Mining an sich und die damit einhergehende
Entwicklung eines Unternehmens im Zusammenhang mit der Entwicklung von Process Mi-
ning Fahigkeiten und -Fertigkeiten von Mitarbeitenden stehen. Es geht darum, dass Mitar-
beitende von traditionellem Gedankengut Abstand nehmen und sich neuem (technologi-
schem) Gedankengut 6ffnen.?”® Diese Meinung bestatigt Fernandez-Llatas, indem er
schreibt, dass die Mitarbeitenden beim interaktiven Process Mining als Expertinnen und
Experten in der Mitte des Lern- und Entwicklungsprozesses stehen sollten, damit es lang-
fristig zielfiilhrend und wirksam wird.?”® Auch Mingaleva und Kollegen zeigen auf, dass sich
durch Process Mining nicht nur die Prozesse in einer Unternehmung entwickeln und ver-
bessern, sondern sich gleichzeitig auch die Mitarbeitenden durch Umdenken mitentwickeln
und mitverbessen miissen.?*

Zusammenfassend zeigen diese Ergebnisse, dass die Lern- und Anpassungsfahigkeit von
Mitarbeitenden einen Einfluss auf deren Kooperation und den zielfiihrenden Einsatz von
Prozess Mining ausiben kann.

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse aus 34 Textpassagen in 10 Quellen?®’, dass das Fiih-
rungsverhalten den erfolgreichen und zielfihrenden Einsatz des Process Mining in einer
Unternehmung beeinflusst. Zum Fihrungsverhalten gehdren Fuhrungstechniken, -grunds-
atze und der Einsatz der Rollenverteilung. So fanden Jansen und |Ibanez-Sanchez sowie
Wolf, dass die héchste Flihrungsebene deutlich zur zielfihrenden Umsetzung des Process
Minings in Unternehmen beitragt, indem sie diese im Change-Prozess fuhrt, sichtbar unter-
stlitzt und Veranderungen vorantreibt.?®? Die nachfolgende Textpassage stiitzt diese An-
sicht:

» Yes, management attention is needed. A compelling case is needed. A clear cor-
porate direction is needed. At ABB, when the global initiative for deploying Process
Mining worldwide was initiated, the corporate management chose to use Process
Mining not only for analytics but also for corporate reporting...?%

Mans und Kollegen verstarken diese Ergebnisse, indem sie aufzeigen, dass die hdchste
FlUhrungsebene sichtbar ihre Zeit ins Process Mining investieren sowie ihr Commitment und
ihre Unterstiitzung zeigen sollte.?®* Im Gegensatz dazu zeigen die Ergebnisse von Syed
und Kollegen, dass unklare Definitionen von Rollen und Verantwortung im Prozess des
Process Mining Verwirrung unter den Mitarbeitenden stiften.?%®
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Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse, dass die Fihrungs-
krafte mit dem, was sie zeigen und tun, den zielfiUhrenden Einsatz von Process Mining be-
einflussen. Das bedeutet, dass Process Mining nicht zielfihrend eingesetzt werden kann,
wenn die bendtigten Ressourcen nicht zur Verfligung gestellt werden und die sichtbare Un-
terstitzung der Fuhrungskrafte fehlt.

Weiter zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse in sechs Textstellen aus vier Quel-
len®®, dass Leistungsorientierung & Unternehmertum, also das selbstandige Denken, Han-
deln und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden in einem Unternehmen, einen Einfluss
auf den zielfihrenden Einsatz von Process Mining austiben. So haben Grau und Moormann
einen Zusammenhang zwischen der Kompetenz des selbstandigen Handelns und Prob-
lemlésens wahrend verschiedener Prozesse (d. h. auch aktives Interesse und Kompe-
tenzerweiterung) und des Erfolgs der Unternehmung aufgedeckt.®” Van Looy stiitzt dieses
Ergebnis und erganzt, dass neben der Problemlésungskompetenz auch die Selbststeue-
rungskompetenz sowie die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen wichtige Erfolgsfaktoren
der digitalen Innovationen (z. B. Process Mining) sind.?®

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse, dass die Mitarbeiten-
den mit den Kompetenzen von Problemlésung, Selbststeuerung und Bereitschaft zur per-
sonlichen Weiterentwicklung einen positiven Einfluss auf den zielfiihrenden Einsatz von
Process Mining ausiben.

Dieser Kategorie wurde auch der Kode Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden zugeordnet,
der den Grad der autarken Arbeitsweise der Mitarbeitenden beinhaltet. Die Ergebnisse der
qualitativen Analyse zeigten jedoch keinen Zusammenhang zwischen dem zielfihrenden
Einsatz von Process Mining und dem Faktor Freiheitsbereiche der Mitarbeitenden. Das
heil’t, dass keine Textstelle in den 28 Quellen gefunden wurde, die diesen Zusammenhang
zeigt und dementsprechend kodiert wurde.

Die Ergebnisse der qualitativen Analyse in dieser Kategorie zeigen, dass im und mit Pro-
cess Mining die Kompetenzen der Mitarbeitenden und des Managements gestarkt werden
kdénnen und sollten, damit es zielfihrend umgesetzt werden kann.

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Kategorie Gestérkte Kooperation im und mit Pro-
cess Mining beschrieben.

5.3 Gestarkte Kooperation im und mit Process Mining

In dieser Kategorie werden die Ergebnisse aus 66 Textstellen beschrieben, die zeigen, wie
im und mit Process Mining die Kooperation gestarkt werden kann. Diese Kategorie beinhal-
tet die Ergebnisse aus drei Kodes, die nachfolgend beschrieben werden: Kommunikation
der Mitarbeitenden, Kundenorientierung und einfache Strukturen.

Die Kommunikation der Mitarbeitenden umfasst die Art und Weise (z. B. Umgangston) so-
wie die transparente und offene Kommunikation innerhalb der Unternehmung, was die Ko-
operation im Zusammenhang mit Process Mining starkt. Die Ergebnisse der qualitativen
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Analyse zeigen diesen Zusammenhang in 33 Textstellen aus 18 unterschiedlichen Quel-
len.?® Einige davon werden nachfolgend erlautert. Dabei scheint zentral zu sein, dass fiir
die Kommunikation unter den Mitarbeitenden und mit anderen Stakeholdern geniigend Zeit
eingeplant wird, um Process Mining erfolgreich umzusetzen®® und eine gemeinsame Spra-
che mit allen Stakeholdern zu definieren®®'. Die KommunikationsgefaRe sollten regelméaiig
etabliert sein,?®> damit unterschiedliche Annahmen und Attribute Uber Prozesse und von
Prozessen geklart werden kdnnen®® und die Ziele in Bezug auf Process Mining gemeinsam
(in Kooperation) umgesetzt werden®*,

LFurthermore, it is also very important to create and establish a Process Mining
community with regular communication, as business users will always be on differ-
ent maturity levels and continuously need to feel that they are working together to-
wards a common purpose...?%

Zusammenfassend hat die Kommunikation unter Mitarbeitenden und anderen Stakeholdern
einen Einfluss auf den zielfihrenden Einsatz von Process Mining in Unternehmen. Dabei
scheint es wichtig, dass fur die Kommunikation gentgend Zeit eingeplant wird.

Weiteres mit der Kundenorientierung, die beinhaltet, dass das Vorhandensein einer inten-
siven Kundennahe zu internen und externen Stakeholdern bei der Anwendung von Process
Mining ein besseres Verstandnis fir die Anliegen der Beteiligten (z. B. von Mitarbeitenden,
Kunden) schafft, was den zielfiihrenden Einsatz von Process Mining starkt. Dies belegen,
basierend auf den Ergebnissen der qualitativen Analyse, 27 Textpassagen aus 13 Quellen.
2% Beispielweise kann durch die Kundenorientierung das Verstandnis fiir die Prozessab-
folge eines Bestellprozesses beeinflusst werden, was die nachfolgende Textpassage ver-
deutlicht:

,Process instances (that is, cases) might have various properties that influence
their execution. Consider the way businesses handle a customer order. The type of
customer placing the order can influence the path the instance follows in the pro-
cess..."2%7
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Lillig betont diese Aussage und erganzt, dass Mitarbeitende aus anderen Abteilungen
oder Departementen mit gemeinsamem Verstandnis und durch Kundennahe helfen, ihre
Interessen vom Process Mining zu vertreten, und dadurch versuchen, andere Mitarbei-
tende zu (iberzeugen.?® Balint, Taylor und James sind auch der Ansicht, dass durch die
Kundennahe eine partnerschaftliche Atmosphare und eine Akzeptanz geschaffen werden,
die die Mitarbeitenden dazu bringen, sich auf Verbesserungen der Prozesse zu konzent-
rieren.?® Grisold und Kollegen entdeckten, dass sich einzelne Mitarbeitende nicht an Ent-
scheidungen hielten, die die Prozessverbesserung zum Ziel hatten. Um den zielfihrenden
Einsatz von Process Mining zu gewahrleisten, schlagen sie daher kollektive Entscheidun-
gen aller Prozessbeteiligten auf Grundlage objektiver Manahmen vor.*® Eine starke
Kundennahe und ein gemeinsames Verstandnis kénnen beim aufwendigen Koordinati-
onsaufwand zwischen den Prozessverantwortlichen unterstiitzend wirken, indem ein Pro-
zessverstandnis abteilungsubergreifend geschaffen wird, heben Lorenz und Kollegen her-
vor. 3!

Zusammenfassend zeigen die Resultate der qualitativen Analyse, dass Kundenorientie-
rung den zielfihrenden Einsatz von Process Mining beeinflusst, indem Akzeptanz, Zu-
sammenarbeit sowie das Verstandnis Gber den Prozessablauf gesteigert und Wider-
stéande verringert werden. Dies, indem alle Prozessbeteiligten beriicksichtigt werden und
ein abteilungslbergreifendes Verstandnis fur die Anliegen geschaffen wird.

Nicht zuletzt zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse in sieben Textpassagen und
sieben Quellen®? den Einfluss von einfachen Strukturen auf die Kooperation und den ziel-
fuhrenden Einsatz von Process Mining. So zeigen Ibanez-Sanchez und Wolf, dass einfache
Kommunikationsstrukturen helfen, Innovationen, die auf den Ergebnissen des Process Mi-
ning basieren, umzusetzen.®® Im Gegensatz dazu scheinen komplexe Burokratien und
steile Hierarchien Veranderungen und Innovationen, die auf Process Mining basieren, zu
verlangsamen oder gar zu verhindern.>* Folgende Textpassage stiitzt diese Aussage:

» The most important problem was the silo mentality or pyramidal hierarchy in many
organizations that causes sub optimization..."%

Zusammenfassend foérdern einfache Strukturen und kurze Kommunikationswege die Ko-
operation und somit den zielfihrenden Einsatz von Process Mining.

Die Ergebnisse dieser Kategorie zeigen insgesamt, dass im und mit Process Mining die
Kooperation gestarkt werden kann und sollte, damit es zielfihrend umgesetzt werden kann.
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Im nachsten Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorie Fragliches Vertrauen in Process
Mining aufgezeigt.

5.4 Fragliches Vertrauen in Process Mining

Die Ergebnisse der qualitativen Analyse deuten in insgesamt 61 Textstellen auf ein fragli-
ches Vertrauen in Process Mining hin. Diese Kategorie umfasst folgende drei Kodes: Par-
tizipation von Mitarbeitenden, Vertrauen im Unternehmen und Fehlerkultur. Nachfolgend
werden die relevanten Punkte beschrieben.

Die Partizipation von Mitarbeitenden bedeutet, dass durch die Einbindung aller Involvierten
Widerstande beseitigt sowie Vertrauen, Sicherheit und Einsatzbereitschaft geférdert wer-
den kdnnen. Die Ergebnisse aus der qualitativen Analyse zeigen in 33 Textpassagen aus
17 Quellen®* einen Zusammenhang zwischen der Partizipation von Mitarbeitenden und
dem zielfUhrenden Einsatz von Process Mining auf. Der folgende Textausschnitt und die
darauffolgenden Beispiele belegen dies:

,Process Mining may be more complicated and complex than initially expected.
This is often related to the need for high process expertise on a detailed granularity
level. A key factor is the cooperation and coordination of those involved...“%"

Lillig zeigt auf, dass alle Involvierten so frih wie mdglich in ein Process Mining Projekt ein-
bezogen werden sollten, damit es erfolgreich wird.**® Ngyuen bestétigt dies und erganzt,
dass durch das Teilen von Wissen sowie ein empathisches Vorgehen ein gemeinsames
Verstandnis entwickelt und dadurch das Vertrauen in das Process Mining schneller ge-
wonnen werden kann.**® Grisold und Kollegen bestatigen auch, dass der Einsatz von Pro-
cess Mining Tools viele Mitarbeitende betrifft, die in den Entscheidungsprozess involviert
werden sollten.*'® Wenn Mitarbeitende nicht in den Entscheidungsprozess involviert wer-
den, kann dies Angste, Ungewissheit und Missverstandnisse hervorrufen. Eggers und
Hein machen darauf aufmerksam, dass durch das Einbeziehen aller Stakeholder der ge-
samte Process Mining Prozess beeinflusst wird.®'" Beispielsweise kdnnen in Gesprachen
mit Beteiligten bereits Licken im Arbeitsgang aufgedeckt werden, die dann von Prozess-
verantwortlichen korrigiert werden, ohne dass Process Mining uberhaupt durchgefuhrt
wird. Das heil3t, dass die Ergebnisse aus Gesprachen auch in die Analyse und die Inter-
pretation von Process Mining einbezogen werden sollten.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Analyse, dass durch das Einbe-
ziehen der Mitarbeitenden ein gemeinsames Verstandnis geschaffen wird und Angste re-
duziert werden. Dies fordert den zielfihrenden Einsatz von Process Mining.

306 El-Wafi 2020; Nguyen 2020; Rowlson 2020; Lechner 2020; Balint; Taylor; James 2020; Henriques 2020;
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2020; Grisold u.a. 2021; Eggers; Hein 2020; Grau; Moormann 2014; Buhrmann 2020.
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Weiter zeigen die Ergebnisse in 23 Textstellen aus 13 Quellen®'?, dass Vertrauen im Un-
ternehmen den zielfUhrenden Einsatz von Process Mining beeinflusst. Die folgenden
Textausschnitte verdeutlichen dies:

»,Process managers reported that the availability of data plays an important role. Of
particular interest is the question how they can collect and integrate additional rele-
vant data, e.g. via sensors, in order to further develop process mining capabilities.
Companies will need to develop data collection strategies, starting with an analysis
of the information needs...*"3

Jansen bemerkte bei seinen Process Mining Feldversuchen eine Ablehnung bei den Mit-
arbeitenden gegenulber der Transparenz, den Mitteln und dem Ziel des Process Mining.
Er weist darauf hin, dass den Mitarbeitenden gentigend Zeit gegeben werden muss, um
die neu gewonnene Transparenz zu verstehen.*'* Eine weitere Problematik stellt die Ver-
fugbarkeit der notwendigen Daten dar: Archanjo und Kollegen stellten einen Mangel der
Verfligbarkeit der zu benétigten Daten flr das Process Mining fest.>'® Das heift, dass Un-
ternehmen nicht bereit waren und sind, wettbewerbsrelevante Daten fur das Process Mi-
ning zur Verfigung zu stellen. Um die Datenverfigbarkeit, wahrend eines Process Mining
Projektes zu gewahrleisten, sollten laut Mans und Kollegen alle Stakeholder regelmaRig
einbezogen werden, um deren Vertrauen zu gewinnen.*'® AuBerdem sollte auch das
obere Management von Unternehmen mit Process Mining vertraut sein, damit der Zugang
zu bendtigten Daten ermdglicht wird.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass fragliches Vertrauen im Unternehmen einen
Einfluss auf den zielfihrenden Einsatz von Process Mining ausubt.

Nicht zuletzt beeinflusst die Fehlerkultur beziehungsweise der Umgang mit Fehlern inner-
halb von Unternehmen den zielfiUhrenden Einsatz von Process Mining, was flnf Textstellen
aus vier Quellen®"” belegen. Beispielsweise stellt sich immer die Frage, in welcher Art und
Weise die Ergebnisse des Process Mining verwendet werden, um Prozesse zu verandern,
was der nachfolgende Textausschnitt verdeutlicht:

»Process Mining should not be used for naming and blaming, but to improve our
processes. No one should be punished for non-optimal processes in the past, but
everyone should get all necessary support to achieve better processes in the fu-
ture... 18

312 Archanjo u.a. 2018; Van Looy 2018; Mans u.a. 2013; Mannhardt u.a. 2019; Syed u.a. 2020; Grisold u.a.
2021; Eggers; Hein 2020; Rowlson 2020; Lechner 2020; Balint; Taylor; James 2020; Jansen 2020; Lillig 2020;
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Grisold und Kollegen haben festgestellt, dass Fuhrungskrafte dazu tendieren, Mitarbei-
tende basierend auf den Ergebnissen des Process Mining zu belohnen oder zu sanktio-
nieren.3'® Jansen ist der Uberzeugung, dass bei Process Mining Projekten ein guter Mix
zwischen der Process Mining Strategie sowie den Mdglichkeiten, durch Fehler zu lernen,
vorhanden sein sollte.>*

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass die Fehlerkultur einen Einfluss auf den
zielfuhrenden Einsatz von Process Mining hat.

Die Ergebnisse der Kategorie Fragliches Vertrauen in Process Mining zeigen, dass Ver-
trauen bedeutend fur den zielfihrenden Einsatz von Process Mining ist. Konkret sollten die
Mitarbeitenden in Entscheidungen einbezogen werden und alle Beteiligten missen ein
grundsatzliches Vertrauensverhaltnis entwickeln.

Im nachsten Kapitel wird eine Zusammenfassung vorgenommen und die Gewichtung aller
Ergebnisse aus der qualitativen Analyse wird aufgezeigt.

5.5 Uberblick und Gewichtung der Kodes

Die Ergebnisse aus der qualitativen Analyse zeigen, dass von den 16 aus der Theorie iden-
tifizierten Kodes (d. h. Faktoren) der Unternehmenskultur 14 den zielfiUhrenden Einsatz von
Process Mining beeinflussen.

Aus der qualitativen Analyse wurde eine Gewichtung der einzelnen Kodes abgeleitet. Kon-
kret wurde die Haufigkeit der auftretenden Beispiele aus den analysierten Texten gesam-
melt, um eine Relevanz des jeweiligen Faktors zu bestimmen. Abbildung 20 visualisiert die
Haufigkeit der Kodes der Unternehmenskultur nach Kategorien sortiert.

319 Grisold u.a. 2021, S. 17.
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Haufigkeit der Kodes nach Kategorien sortiert
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Abbildung 20: Haufigkeit der identifizierten Einfllisse auf das Process Mining3?!

Die Abbildung 20 zeigt die Haufigkeit der Kodes, kodiert in den 28 wissenschaftlichen Arti-
keln und Erfahrungsberichten. Es wird deutlich, dass Potenziale der Mitarbeitenden (34
Textstellen) einen signifikanten Einfluss auf den zielfiihrenden Einsatz von Process Mining
in Unternehmen haben, genau wie Vision und Mission sowie Kommunikation und Partizi-
pation von Mitarbeitenden.

Werden die Haufigkeiten der Textpassagen der vier Kategorien kumuliert, kann daraus
ebenfalls eine Rangfolge festgestellt werden. So kann abgeleitet werden, dass die Katego-
rie Kompetenz im und mit Process Mining stérken die starkste Gewichtung (71 Textstellen)
auf den zielflUhrenden Einsatz von Process Mining ausubt, gefolgt von der gestarkten Ko-
operation, dem fraglichen Vertrauen und dem Process Mining als wichtiger Teil der Unter-
nehmensstrategie. Abbildung 21 stellt die Rangfolge nach der Haufigkeit der identifizierten
Texte grafisch dar.
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Abbildung 21: Haufigkeit je Kategorie kumuliert®22

Die gestarkte Kooperation sowie das Vertrauen scheinen eine gleichwertige Gewichtung zu
haben. Es scheint, dass die Kategorie Process Mining als wichtiger Teil der Unternehmens-
strategie im Gegensatz zu den anderen drei Kategorien den geringsten Einfluss ausubt.

Im nachsten Kapitel werden die Ergebnisse interpretiert und spezifische Einflisse auf den
zielfGhrenden Einsatz von Process Mining je Faktor beschrieben.

322 Rejchmann 2021.
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6. Diskussion

Process Mining verknUpft innovative Technologie mit der Analyse und Verbesserung von
Geschaftsprozessen. Dadurch wird die Wettbewerbsfahigkeit gesteigert und das Fortbeste-
hen von Unternehmen gesichert. Bisher war jedoch wenig bekannt und erforscht, welche
Faktoren der Unternehmenskultur den zielfiUhrenden Einsatz des Process Minings férdern,
behindern oder scheitern lassen. (siehe Kap. 1 auf S. 4)

Dies ist die erste Arbeit, deren Ziel es war, herauszufinden, welche Faktoren der Unterneh-
menskultur inwiefern den zielfiihrenden Einsatz von Process Mining beeinflussen. Die Re-
sultate zeigen, dass von den 16 aus der Theorie identifizierten Faktoren der Unternehmens-
kultur 14 Faktoren in vier Kategorien den zielfuhrenden Einsatz von Process Mining beein-
flussen, also férdern oder behindern. Diese Faktoren beeinflussen die Umsetzung nicht al-
leine, sondern in Kombination und Interaktion untereinander und mit den vier Kategorien.
Wenn z. B. die Stakeholder (Kundenorientierung) nicht involviert (Partizipation) werden,
kann durch fehlende Kommunikation sinkendes Vertrauen hervorgerufen werden, was den
zielfuhrenden Einsatz von Process Mining behindert. Die Ergebnisse implizieren, dass Pro-
cess Mining ein wichtiger Teil der Unternehmensstrategie sein muss, damit es zielfuhrend
eingesetzt werden kann. Trotz fraglichen Vertrauens in Process Mining eréffnet es die Mog-
lichkeit, Kompetenzen von Mitarbeitenden zu starken und die Kooperation zwischen ver-
schiedenen Stakeholdern von Unternehmen zu foérdern.

Diese Arbeit beinhaltet Schwachen sowie Starken, die nachfolgend, beginnend mit den
Schwéchen®®, erlautert werden. Unternehmenskultur und Process Mining sind zwei groRRe
Themengebiete beziehungsweise Konzepte, die in der Literatur beschrieben und erforscht
wurden. Der Fokus dieser Arbeit liegt jedoch nicht auf den beiden Konzepten per se, son-
dern auf deren Kombination. Der Autor versuchte, diese Kombination im Fokus zu behalten,
und musste dafiir die Details der beiden einzelnen Konzepte zuriickstellen. Das bedeutet,
dass eine vertiefte Beschreibung einzelner Bereiche vernachlassigt wurde (z. B. Flihrungs-
, Motivations- oder Datentheorien) oder von gewissen Voraussetzungen von Unternehmun-
gen ausgegangen wurde (z. B. technische Infrastruktur oder zur Verfiigung stehende Daten
usw.). Aullerdem basieren die Ergebnisse dieser Arbeit auf Literatur und nicht auf einer
wissenschaftlichen Felduntersuchung. Der Autor untersuchte anhand eines qualitativen
Vorgehens wissenschaftliche Texte sowie Fallstudien aus der Praxis. Da der Zusammen-
hang zwischen Process Mining und Unternehmenskultur bislang weder in der Wissenschaft
noch in der Praxis direkt untersucht wurde, gab es keine Mdglichkeiten, die Resultate mit
Literatur zu verifizieren oder zu falsifizieren. Nur das hermeneutische Vorgehen, also der
stetige Wechsel zwischen Daten, Kodes, Kategorien, Text und Theorie ermdglichte diese
Reflexion.?** Als Basis dieser Arbeit diente Literatur aus dem deutsch- und englischspra-
chigen Raum. Dadurch sind Ergebnisse aus Forschung und Erfahrungsberichten in ande-
ren Weltregionen (z. B. Asien) nicht berticksichtigt. Es ware durchaus vorstellbar, dass im
asiatischen Raum Literatur in diesem Zusammenhang existiert, da die Anwendung von
neuen Technologien dort weit fortgeschritten ist.>?° Eine weitere Schwéche dieser Arbeit ist,
dass die qualitative Analyse vom Autor alleine durgefuihrt wurde und die Kodierung der
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Texte nur durch ihn erfolgte. Dies kdnnte einen Einfluss auf die Glaubwurdigkeit der Ergeb-
nisse haben. Die Glaubwirdigkeit der Ergebnisse wurde durch vier Strategien zu erhéhen
versucht: 1) durch die standige Reflexion der Ergebnisse im hermeneutischen Zirkel (siehe
oben), 2) durch die laufende Diskussion mit Peers, insbesondere wahrend der Bildung der
Kategorien, 3) durch die regelmaRige Supervision mit der Betreuerin, einer erfahrenen For-
scherin, und 4) durch die Verwendung einer Software zur qualitativen Datenanalyse.

Zu den Starken dieser Arbeit zahlen die methodische Vorgehensweise basierend auf Her-
meneutik®? und qualitativer Analyse®’ sowie die stetige Reflexion der Ergebnisse mit Peers
und der Supervisorin. Eine weitere Starke ist die Datenbasis, also die Vielfalt an Literatur,
aus Wissenschaft und Praxis (d. h. aus Deutschland, Italien, China, Amerika, Niederland,
Finnland, England, Frankreich und Rumanien). Da die beiden Themen Unternehmenskultur
und Process Mining zuvor noch nie gemeinsam untersucht wurden, suchte der Autor eine
Moglichkeit, die Basis der qualitativen Analyse mit Literatur zu begrinden. Daher dienten
die in der Theorie identifizierten Faktoren der Unternehmenskultur als induktive Kodes der
qualitativen Analyse. AuRerdem verwendete der Autor die Software MAXQDA3®?®, um die
Daten zu analysieren und zu strukturieren. Die Verwendung der Software unterstltzte das
methodische Vorgehen und trug so auch zur Glaubwirdigkeit der Ergebnisse bei. Die
grofte Starke (und gleichzeitig vielleicht auch Schwéache) dieser Arbeit ist aus Sicht des
Autors, dass ein bislang unerforschtes Thema beleuchtet und bearbeitet wurde. Die Ergeb-
nisse bieten so eine gute Basis fur weitere Forschungen und Umsetzungsversuche in der
Praxis.

Mit dem Bewusstsein der Schwachen und Starken dieser Arbeit werden nachfolgend die
Ergebnisse reflexiv entlang der Kategorien und Kodes (Faktoren der Unternehmenskultur)
diskutiert.

Process Mining als wichtiger Teil der Unternehmensstrategie

Die Resultate zeigen, dass Process Mining ein wichtiger Teil der Unternehmensstrategie
sein sollte, damit es zielfihrend umgesetzt werden kann. Im Konkreten zeigen die Ergeb-
nisse von Vision und Mission, dass der zielfihrende Einsatz von Process Mining behindert
wird, wenn keine klaren Zielvorgaben zum Process Mining in der Strategie vorhanden sind.
Dies scheint aufgrund der Haufigkeit der qualitativen Analyse ein Kernelement zu sein
(siehe Abbildung 20). Die Behinderung des Process Mining durch fehlende Zielvorgaben
liegt z. B. dann vor, wenn Daten gesammelt werden, die fur den zu verbessernden Prozess
nicht relevant sind. Ein anderes Beispiel wéare, dass eine falsche Process Mining Perspek-
tive eingenommen wird (z. B. Fallperspektive anstatt Organisationsperspektive) (siehe Kap.
2.3 auf S. 14). Reinkemeyer®® stiitzt diese Aussage, indem er beschreibt, dass das feh-
lende Ziel einer der Hauptgriinde fir das Scheitern von Process Mining Projekten ist (siehe
Kap. 1 auf S. 4). Des Weiteren zeigen die Ergebnisse, dass Ziele (und fehlende Ziele) das
Verhalten und die Motivation von Mitarbeitenden in der Umsetzung von Process Mining
Projekten beeinflussen. Diese Ergebnisse werden von Herget**® gestiitzt, der zeigt, dass
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Ziele und gemeinsames Verstandnis die Motivation von Mitarbeitenden und deren Identifi-
kation mit Prozessen starken (siehe Kap. 3.4.1 auf S. 33). Auch mit dem Eisbergmodell
(Abbildung 16) kdnnen die Ergebnisse dieser Arbeit erklart werden, da es verdeutlicht, von
welcher Relevanz grundlegende Uberzeugungen und Ziele fiir das Denken und Verhalten
sind und wie dadurch die Umsetzung von Projekten beeinflusst wird (siehe Kap. 3.3 auf S.
29).

AuRerdem zeigen die Ergebnisse dieser Arbeit, dass die Innovationsfahigkeit den Einsatz
von Process Mining beeintrachtigt, indem eine Plattform fur die Entwicklung und Offenheit
gegenuber Neuem geschaffen wird. Diese Ergebnisse kbnnen mit den Ergebnissen von
Appelfeller und Feldmann bekraftigt werden: Sie beschreiben, dass der Reifegrad der In-
novationsfahigkeit der Unternehmenskultur ein Erfolgsfaktor fiir die Einflihrung neuer Tech-
nologien ist.**' AuRerdem beschreiben Zawislak et al.**2, dass die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen sich férdernd auf die Implementierung neuer Technologien auswirkt (siehe
Kap. 3.4.4 aus S. 34). Eine Basis dafir ist jedoch auch, dass die Umsetzung von neuen
Technologien in der Strategie festgehalten wurde.

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse dieser Arbeit, dass die Schulung von Mitarbeitenden
ein wichtiges Kriterium fur den zielfihrenden Einsatz von Process Mining ist. Das bedeutet,
dass Process Mining langfristig nicht zielfiihrend ist, wenn die betroffenen Mitarbeitenden
nicht wissen, wie Process Mining angewendet werden soll oder wie dessen Ergebnisse
interpretiert werden sollen. Deshalb sind Schulungen von Mitarbeitenden eine wichtige Vo-
raussetzung und gewinnen laut Miillerleile®** an Akzeptanz (siehe Kap. 3.4.12 auf S. 37).
Damit der Schulung fiir neue Technologien gentigend Aufmerksamkeit gewidmet wird, sind
diese auch in der Strategie zu verankern (siehe Kap. 5.1 auf S. 43).

Die Ergebnisse in Bezug auf die strategische Passung zeigen, dass diese einen Einfluss
auf den zielfihrenden Einsatz von Process Mining austibt. Jedoch verdeutlichen die Ergeb-
nisse nicht, in welchem AusmaR dies der Fall ist. Dennoch zeigen die Theorie*** und die
wissenschaftliche Literatur®*®, dass neue Themen und Prozesse in der Strategie von Unter-
nehmen verankert sein missen, damit diese langfristig und zielfihrend eingefiihrt und um-
gesetzt werden. Dies bedeutet, dass die strategische Passung einen Einfluss auf das Ver-
standnis neuer Technologien (siehe Kap. 3.4.16 auf S. 39) ausubt und deshalb in der Un-
ternehmensstrategie berlcksichtigt werden sollte.

Nicht zuletzt konnte in den Daten kein Zusammenhang zwischen Process Mining und Kon-
sistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten gefunden werden, was
darauf schlief3en lasst, dass Process Mining dadurch weder behindert noch geférdert wird.
Doch nur empirische Studien konnten diese Behauptung starken oder widerlegen.

Zusammenfassend verdeutlichen die literaturgestutzten Ergebnisse, dass Process Mining
ein wichtiger Teil der Unternehmensstrategie sein sollte, damit es zielfihrend umgesetzt
werden kann. Im nachsten Kapitel werden die Ergebnisse aus der Kategorie Kompetenz im
und mit Process Mining stérken reflexiv diskutiert.
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Kompetenz im und mit Process Mining starken

Die Ergebnisse zeigen, dass Kompetenz im und mit Process Mining gestarkt werden kann
(siehe Kap. 5.2 auf S. 46). Im Spezifischen zeigen die Ergebnisse der Potenziale der Mit-
arbeitenden, dass Mitarbeitende Uber die geforderte Kompetenz verfugen missen, um das
Process Mining zielfihrend anwenden zu kdénnen; das heift, um die korrekten Daten zu
sammeln, den Prozess zu unterstitzen und die Ergebnisse zu interpretieren. Alle involvier-
ten sollten, laut Aalst und Kollegen®*, in der Lage sein, das Process Mining zu verstehen,
auch wenn dies herausfordernd ist (siehe Kap. 2.4 auf S. 21). Oft fehlt es dazu an Fachwis-
sen und Kompetenz, wie die Ergebnisse der biMa-Studie zeigen.**” Auch Peters und Wa-
terman*® sowie Kumar und Kollegen®*® sehen in der Kompetenz der Mitarbeitenden ein
wichtiges Element der Unternehmenskultur, mit dem Widerstande beseitigt werden konnen
und die Anwendung neuer Technologien geférdert werden kann (siehe Kap. 3.4.3 S. 34).
Aufgrund der Haufigkeit aus der qualitativen Analyse scheint dies ein Schllsselelement zu
sein (siehe Abbildung 20).

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse bei der Lern- und Anpassungsféhigkeit, dass die Mit-
arbeitenden eine gewisse Reife zur Weiterentwicklung besitzen missen, wahrend das Un-
ternehmen Uber Agilitat verfigen muss, wenn eine neue Technologie (z. B. Process Mining)
eingefuhrt wird. Das heil3t, wenn diese Reife nicht vorhanden ist, wird der zielfihrende Ein-
satz des Process Minings behindert, beispielsweise durch eine fehlende Kooperation. Sack-
mann*° sowie Herget**' stiitzen dieses Ergebnis, indem sie zeigen, dass eine (ibergeord-
nete Lern- und Anpassungsfahigkeit vorhanden sein muss, damit ein Unternehmen neue
Technologien einflhren und sich somit weiterentwickeln kann (siehe Kap. 3.4.8 auf S. 36).

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass das Fihrungsverhalten den Einsatz von Process Mi-
ning beeinflusst, indem von Flhrungskraften einerseits gentigend Ressourcen geschaffen
(Zeit, Technik, Personal usw.) und andererseits die Projektmitarbeitenden gentigend und
sichtbar unterstutzt werden mussen. Auf3erdem beeinflussen Fuhrungskrafte, wie mit den
Ergebnissen von Process Mining beispielsweise bezlglich der Prozesszeit umgegangen
wird (siehe Kap. 2.3 auf S. 17). Diese Ergebnisse werden von Roth®**? und Franken*® ge-
stltzt, die zeigen, dass das Fuhrungsverhalten einen Einfluss auf Effizienz und Kooperation
von Mitarbeitenden auslbt (siehe Kap. 3.4.9 auf S. 36).

Aulerdem verdeutlichen die Ergebnisse, dass Leistungsorientierung & Unternehmertum
einen Einfluss auf den zielfuhrenden Einsatz von Process Mining ausuben, vor allem in
Bezug darauf, wie Probleme erkannt und gelost werden. Probleme wahrend des Process
Mining Prozesses kdnnen beispielswiese in der Datenerhebung auftauchen. Dann geht es
darum, wie deren Qualitat gepriift und verbessert wird.*** Die Qualitat der Daten tragt es-
senziell zur Qualitat des Process Minings und zu dessen zielfihrendem Einsatz bei (siehe
Kap. 2.3 auf S.12 und Kap. 2.4 auf S. 20). Des Weiteren scheinen auch Wille und Einsatz
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von Mitarbeitenden sowie deren Verstandnis fir neue Technologien den zielfihrenden Ein-
satz von Process Mining zu beeinflussen. Der Einfluss auf neue Technologien durch das
eigenstandige Problemlésen wird auch von Erylmaz**® sowie Peters und Watermann*® be-
kraftigt (siehe Kap. 3.4.6 auf S. 35).

Freiheitsbereiche von Mitarbeitenden scheinen keinen Einfluss auf den zielfiihrenden Ein-
satz von Process Mining zu haben, dies zeigen die Ergebnisse dieser Studie. Dennoch
mussten diese Ergebnisse in einer empirischen Studie noch verifiziert werden.

Zusammenfassend verdeutlichen die literaturgestitzten Ergebnisse, dass die Kompetenz
von Mitarbeitenden im und mit Process Mining gestarkt werden kann, wodurch auch die
Kooperation gestarkt werden kann. Dies wird im Folgenden reflektiert.

Gestarkte Kooperation im und mit Process Mining

Die Ergebnisse der qualitativen Analyse zeigen, dass im und mit Process Mining die Ko-
operation (d. h. durch Kommunikation, Kundenorientierung und durch einfache Strukturen)
gestarkt werden kann und gestarkt werden sollte, damit es zielflihrend umgesetzt werden
kann. Genauer verdeutlichen die Ergebnisse, dass insbesondere die Kommunikation der
Mitarbeitenden die zielfihrende Umsetzung des Process Mining zu beeinflussen scheint,
da dies einer der Faktoren war, der haufig in den qualitativen Daten (d. h. in wissenschaft-
lichen Studien und Erfahrungsberichten) aufschien (siehe Abbildung 20). Es ist wichtig, mit
allen Mitarbeitenden zu klaren, wo in der Unternehmung das Process Mining angesiedelt
werden sollte, welche Geschéaftsprozesse analysiert werden sollten und welche Schlisse
aus den Ergebnissen gezogen werden kénnten.**” Zusatzlich sollte eine Plattform etabliert
werden, die den Mitarbeitenden die Mdglichkeit bietet, offen ihre Bedenken zu auf3ern.
Diese Resultate kénnen mit den Ergebnissen von Frankens Theorie®*® bestatigt werden,
die zeigen, dass durch den kommunikativen Austausch in einem Unternehmen die Lernkul-
tur und die Offenheit flr Neues verbessert werden kénnen (siehe Kap. 3.4.11 auf S. 37).

Nicht zuletzt wurde deutlich, dass Kundenorientierung einen erheblichen Einfluss auf den
zielfuhrenden Einsatz von Process Mining ausubt. Dies zeigt auch die Anzahl der Textpas-
sagen, in denen Kundenorientierung in der qualitativen Analyse gefunden wurde (siehe Ab-
bildung 20). Beispielsweise durch fehlendes Verstandnis der Projektverantwortlichen von
Prozessabfolgen anderer involvierten Abteilungen (siehe Kap. 5.3 auf S. 50). Es kdénnen
durch mangelnde Orientierung an den verschiedenen Stakeholdern tber die Absichten des
Process Minings Projektes Angste geschiirt werden und dadurch kann die Kooperation ver-
weigert werden (z. B. Verlust des Prozesseigentums). Diese Verhaltensweise von Mitarbei-
tenden ist auch in der Literatur zu finden. Rapp und Kollegen®*® bestatigen, dass der Erfolg
bei der Einfihrung neuer Technologien durch eine Kooperation der Mitarbeitenden gestei-
gert wird (siehe Kap. 3.4.2 auf S. 34).

Es stellte sich auch heraus, dass einfache Strukturen, also kurze und unbulrokratische Ent-
scheidungswege, den zielfihrenden Einsatz von Process Mining beeinflussen: beispiels-
weise, wenn Freigaben fur Daten bendtigt werden oder neue technische Werkzeuge und

345 Eryilmaz 2021.

346 peters; Waterman 2006.
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Mittel (z. B. Software Celonis) angeschafft werden mussen. Ein Zugang zu Daten ist we-
sentlich fir den zielfihrenden Einsatz von Process Mining (siehe Kap. 2.3 auf S. 12). Liu et
al. *° sowie Schénborn®®' bestatigen, dass einfache Strukturen die Einfiilhrung neuer Tech-
nologien férdern und die Leistung in Unternehmen steigern (siehe Kap. 3.4.13S. 38).

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse und die Diskussion mit weiterer Literatur, dass
im und mit Process Mining die Kooperation (d. h. durch Kommunikation, Kundenorientie-
rung und durch einfache Strukturen) gestarkt werden kann, auch wenn das Vertrauen in
Process Mining fraglich erscheint. Dies wird im nachfolgenden Kapitel diskutiert.

Fragliches Vertrauen in Process Mining

Die Ergebnisse der qualitativen Analyse zeigen, dass das Vertrauen in Process Mining
(z. B. durch Partizipation der Mitarbeitenden oder den Umgang mit Fehlern) zuerst aufge-
baut werden muss. So scheint es anhand der Haufigkeit der qualitativen Analyse, dass die
Partizipation von Mitarbeitenden ein Schliisselfaktor flir den zielfiihrenden Einsatz von Pro-
cess Mining ist (siehe Abbildung 20). Aus den Daten der empirischen Studien und Erfah-
rungsberichten geht hervor, dass ein friihes Einbeziehen aller Beteiligten Angste und Wi-
derstéande beseitigt und dadurch die zielfihrende Umsetzung des Process Mining ermog-
licht wird. Auch Nguyen*? beschreibt, dass die Partizipation von Mitarbeitenden bei der
EinfUhrung von Process Mining das Vertrauen sowie die Zusammenarbeit fordert. Dies
scheint eine erfolgreiche Implementation des Process Mining erst zu erméglichen.®? Der
Einfluss eines gemeinsamen Verstandnisses auf die Umsetzung neuer Technologien
wurde schon von Lauer®®* oder Schénborn®*® beschrieben (siehe Kap. 3.4.7 auf S. 35).

Des Weiteren scheint Vertrauen im Unternehmen einen Einfluss auf den zielfihrenden Ein-
satz des Process Mining auszuuben. Dies betrifft insbesondere die Erteilung des Zugangs
zu bendtigten Daten®* und den Umgang mit den Ergebnissen des Process Mining (d. h.
Transparenz der Prozesse). Wenn Process Mining zum Einsatz kommt, werden unter an-
derem auch wettbewerbsrelevante Daten der Unternehmung bendtigt. Praxisberichte ha-
ben gezeigt, dass Process Mining Projekte scheiterten, wenn Unternehmen den Zugang zu
allen Daten verweigerten. Die Datensicherheit sowie die Anonymisierung sind zu gewahr-
leisten®*’, was, wie Mannhardt und Kollegen zeigten, eine Herausforderung sein kann3®
(siehe Kap. 2.4 auf S. 20).

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Fehlerkultur einen Einfluss auf den zielfihrenden
Einsatz des Process Minings haben kann. So werden Fehler unter Umstéanden von den
Mitarbeitenden versteckt, da sie Angst vor negativen Konsequenzen haben.*° Lechner
beschreibt, dass die gewonnene Transparenz durch das Process Mining auch unange-
nehme Wabhrheiten ans Licht bringt, die Mitarbeitende in Verlegenheit bringen kénnen.3°

350 | ju u.a. 2021.

351 Schoénborn 2014.

352 Nguyen 2020.

353 Nguyen 2020, S. 51.

354 Lauer 2019.

355 Schoénborn 2014.

356 Grisold u.a. 2021, S. 17.
357 Tolsdorf u.a. 2020, S. 181.
358 Mannhardt u.a. 2019, S. 612.
359 Berner 2019, S. 415.

360 | echner 2020, S. 69.

-61 -



Das bedeutet konkret, dass die Unternehmung eine gewisse Reife im Umgang mit Feh-
lern besitzen muss, um die durch Process Mining neu gewonnenen Erkenntnisse vorteil-
haft einsetzen zu kénnen. Der Einfluss der Fehlerkultur auf einen zielfihrenden Einsatz
bestatigt auch Berner®®', der zeigt, dass durch negative Sanktionen Motivation, Kreativitat
und die Moglichkeit zur Weiterentwicklung reduziert werden (siehe Kap. 3.4.5 auf S. 35).

Zusammenfassend ist es empfehlenswert, dass in Bezug auf das Process Mining die
Kompetenzen und die Kooperation gestarkt, Vertrauen aufgebaut und die Ziele in der Un-
ternehmensstrategie verankert werden.

Aufgrund der Haufigkeit der qualitativen Analyse sind folgende finf Faktoren der Unterneh-
menskultur diejenigen, die den gréf3ten Einfluss auf den zielfuhrenden Einsatz von Process
Mining auszulben scheinen: Potenziale der Mitarbeitenden, Vision und Mission, Kommu-
nikation mit den Mitarbeitenden, Partizipation der Mitarbeitenden und die Kundenorientie-
rung (siehe Abbildung 20). Die Ergebnisse sprechen dafir, diesen Faktoren in der Umset-
zung eines Process Mining Projektes besondere Aufmerksamkeit zukommen zu lassen.
Eine weitere wesentliche Voraussetzung fiir die Umsetzung eines Projektes ist der Reife-
grad eines Unternehmens in Bezug auf seine Innovationsfahigkeit.**> Damit eine Unterneh-
mung evaluieren kann, ob sie auf kultureller sowie technischer Ebene bereit fir ein Process
Mining Projekt ist, konnte ein Reifegradmodell zur Anwendung kommen. Es existieren di-
verse, in der Praxis erprobte Reifegradmodelle in den Bereichen der Geschaftsprozesse,
der Fiihrungslehre und der Softwareentwicklung,*®* mit dem Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit
zu steigern und die Ablaufe laufend zu verbessern. Im Bereich der Unternehmenskultur und
-entwicklung im Zusammenhang mit Process Mining existiert jedoch kein solches Modell.

Basierend auf den Ergebnissen dieser Studie und der Literatur zu Reifegradmodellen wird
nachfolgend ein Vorschlag fiir ein Reifegradmodell fir die Umsetzung von Process Mining
beschrieben. Das Ziel ist, ein Instrument bereitzustellen, mit dem in der Praxis die Bereit-
schaft von Unternehmen fiir Process Mining Projekte vor der Umsetzung evaluiert werden
kann. Dabei dienen Hergets ,Unternehmenskultur im Reifegradmodell*®* und die vorlie-
genden Ergebnisse dieser Studie als Grundlage. Sie vereinen das Reifegradmodell aus der
Unternehmenskultur mit Geschaftsprozessen und Technik. Nachfolgend wird beschrieben,
wie ein solches Reifegradmodell aufgebaut werden kdnnte.

Aufgrund der Resultate der qualitativen Analyse wurden folgende Themenfelder als Basis
fur das Reifegradmodell ausgewahilt:

e Potenziale der Mitarbeitenden

e Vision und Mission

o Kommunikation mit den Mitarbeitenden
e Partizipation der Mitarbeitenden

e Kundenorientierung
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Weitere Themenfelder wurden gemalf der Grundlagendefinition der Anforderung an Pro-
cess Mining fir das Reifegradmodell ausgewahlt. Diese Themenfelder existieren, abgese-
hen von den Grundlagen des Process Minings, bereits in bestehenden Reifegradmodellen
(z. B. Capability Maturity Modell Integration/CMMI*®°). Das bedeutet, die Anforderungen der
Themenfelder Geschéaftsprozesse, Event-Logs und technische Infrastruktur kbnnten somit
von bestehenden Reifegradmodellen Gbernommen werden. Nachfolgend werden die wei-
teren Themenfelder nochmals aufgelistet:

e Verstandnis der Grundlagen von Process Mining
e Geschaftsprozesse

¢ Qualitat der Event-Logs

e technische Infrastruktur

Je Stufe wurde eine Gewichtung festgelegt, um die Process Mining Bereitschaft zu messen
(Stufe 1 = 1 Punkt; Stufe 6 = 6 Punkte). Um diese Bereitschaft zu evaluieren, empfiehlt der
Autor basierend auf Erfahrungen mit anderen Bereitschaftsevaluationen®® eine Kombina-
tion aus Selbst- und Fremdevaluation. Die Selbstevaluation dient dazu, Mitarbeitende des
Prozesses von Beginn an zu integrieren. Die Fremdevaluation dient als ergdnzende und
objektive Beurteilung.*®” Beides, Selbst- und Fremdevaluation, kdnnte anhand eines Fra-
gebogens durchgefiihrt werden. Im Fragebogen waren die oben definierten Punkte als
Items definiert und missten anhand der Bereitschaft (Stufe 1 = 1 Punkt; Stufe 6 = 6 Punkte)
pro Item beurteilt werden. Das bedeutet auch, dass fur jedes Item ein Kriterium fur jede
Stufe (1-6) definiert werden musste, damit deutlich wird, wann die Stufe erreicht ist. In der
nachfolgenden Tabelle wird am Beispiel des ltems Potenziale der Mitarbeitenden aufge-
zeigt, wie die Kriterien in den sechs Stufen definiert werden kénnten.

365 Schmelzer; Sesselmann 2020, S. 478-484; Chrissis; Konrad; Shrum 2011, S. 9—10.
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Abbildung 22: Kriterienkatalog flr das Item Potenziale der Mitarbeiter®8

Wie die Ergebnisse der Tabelle 22 zeigen, kdnnen die Kriterien eines Items definiert werden
und somit kann die Bereitschaft evaluiert werden. Ahnliche Kriterien miissten fiir alle ltems
definiert werden. Es wirde jedoch Uber den Umfang dieser Arbeit hinausgehen, dies flr
alle Items gewissenhaft durchzufiihren.

Waren die Kriterien pro Item definiert, kdnnte ein Fragebogen erstellt werden, der die Be-
reitschaft eines Unternehmens in Bezug auf Process Mining Projekte evaluiert. Nachfol-
gend wird exemplarisch dargestellt, wie das Ergebnis einer solchen Umfrage aussehen

konnte.
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Potenziale der Mitarbeitenden

Partizipation von Mitarbeitenden -

Kundennahe

Verstandnis von Process Mining
Geschaftsprozesse

Qualitat der Event-Logs

Technische Infrastruktur

Abbildung 23: Beispiel Reifegradmodell Process Mining Bereitschaft®®

Werden die Punkte dieses Beispiels zusammengezahlt, ergabe dies 30 von 54 mdglichen
Punkten. Somit kénnte die Aussage lauten, dass die Unternehmung einen Process Mining
Bereitschafts-Wert von 30, also weniger als der Halfte der maximal zu erreichender Punkt-
zahl, aufweist. Anders ausgedriickt, diese Unternehmung musste in mehreren Bereichen
(z. B. Qualitat der Event-Logs, Verstandnis von Process Mining) die Bereitschafts-Stufe
steigern, damit ein Process Mining Projekt erfolgreich eingefiihrt werden kénnte. Hierbei
ware zu prufen, welche Punktzahl als notwendige Voraussetzung fur ein Process Mining
Projekt als sogenannter Cut-Off erreicht werden musste. Dieses Reifegradmodell mit der
Kombination von Unternehmenskultur und Process Mining sowie der Process Mining Be-
reitschaft ist ein vom Autor entwickelter Ansatz, wie eine Unternehmung die Bereitschaft
messen konnte. Der Autor mochte, wie schon erwahnt, Ideen vermitteln, wie die Ergebnisse
dieser Arbeit genutzt werden kdnnten. lhm ist bewusst, dass dies erste Ideen sind. Die
Entwicklung und Validierung eines neuen Fragebogens und eines Cut-Off-Wertes entspra-
chen dem Umfang einer weiteren Masterarbeit oder Dissertation.

Key Message

Process Mining verknulpft innovative Technologie mit der Evaluation und Entwicklung von
Geschaftsprozessen. Dadurch werden Prozesse optimiert und die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen wird gesteigert. Vor dem Beginn eines Projektes ist es wesentlich, das
Process Mining in die Unternehmensstrategie zu integrieren und gleichzeitig Vertrauen auf-
zubauen. Die Kompetenzen der Mitarbeitenden und deren Kooperation haben wahrend der

369 Reichmann 2021.
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Umsetzung nicht nur einen bedeutenden Einfluss auf das Process Mining, sondern werden
dadurch auch gestarkt.

Die Resultate dieser Masterthesis haben aufgezeigt, dass eine Forschungsliicke dahinge-
hend besteht, inwiefern Faktoren der Unternehmenskultur den zielfiihrenden Einsatz von
Process Mining in Unternehmen beeinflussen. Der Zusammenhang zwischen der Unter-
nehmenskultur und dem erfolgreichen Einsatz von Process Mining wurde bisher nicht un-
tersucht. Zukunftige qualitative Studien kénnten dazu beitragen, weitere Faktoren zu iden-
tifizieren, die aus Sicht der Mitarbeitenden, des Managements, der Kunden und anderer
Stakeholder den zielfiihrenden Einsatz von Process Mining in Unternehmen behindern oder
fordern. AuRerdem kdénnte, wie oben vorgeschlagen, ein Fragebogen entwickelt und vali-
diert werden, um die Bereitschaft von Unternehmen fir ein Process Mining Projekt zu eva-
luieren. Dafiir waren verschiedene Studien zur Entwicklung und Uberpriifung der Validitat
des Fragebogens notwendig.*”° Nicht zuletzt wére es, basierend auf den Ergebnissen der
vorliegenden Masterthesis, interessant, die Starke und Signifikanz des Einflusses der ein-
zelnen Unternehmensfaktoren auf den zielfihrenden Einsatz von Process Mining anhand
von quantitativen Studien (z. B. anhand der Regressionsanalyse) zu untersuchen. Weiter
konnten die konkreten sich verandernden Verhaltensweisen der Mitarbeitenden innerhalb
eines Process Mining Projektes untersucht werden. Diese Empfehlungen fur die Wissen-
schaft sind erste Ideen und nicht abgeschlossen. Dennoch kénnten sie dazu beitragen,
dass das Themenfeld weiter wissenschaftliche Beachtung findet.

Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse aus dieser Masterthesis schlagt der Autor vor, ver-
schiedene Aspekte auf drei Ebenen in der Praxis zu beachten und vorab zu evaluieren,
bevor ein Process Mining Projekt in einem Unternehmen begonnen und umgesetzt wird.

Erste Ebene:

e Process Mining Ziele definieren (z. B. datengetriebenes Process Mining)

e Process Mining Ziele in der Unternehmensstrategie verankern (z. B. smarte Ziele in
einer Strategy-Map®"! visualisieren)

o Reifegrad der Unternehmung flr ein Process Mining Projekt evaluieren (z. B. an-
hand eines Reifegradmodells)

Zweite Ebene:

e Stand der technischen Infrastruktur evaluieren (z. B. anhand eines Reifegradmo-
dells)

e technische Infrastruktur fir ein Process Mining Projekt, wenn notwendig, erweitern
(z. B. Medienbriiche mittels ERP-Software eliminieren)

e Zugang zu den fur das Process Mining benétigten Daten bereitstellen (z. B. Freiga-
ben vom oberen Management sicherstellen)

¢ Korrektheit und Vollstandigkeit der technischen Daten Uberprifen (z. B. anhand ei-
nes Reifegradmodells)

Dritte Ebene:

370 Flick 2020, S. 250-251.
371 Kaplan; Norton 2000, S. 5-8.
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Vorabklarungen mit beteiligten Mitarbeitern durchfihren, um Potenziale zu erken-
nen (z. B. Kompetenz mittels Fragebogen ermitteln)

Kommunikationsplattform schaffen, um Austausch zu ermdglichen (z. B. interner
Process Mining Blog, Kaffeetreffen)

Process Mining Community schaffen (z. B. anhand sozialer Medienplattformen wie
SocialHub)

Ziele und Strategie des Process Mining Projektes klar und regelmafig kommunizie-
ren (z. B. mittels Scrum-Vorgehensweise)

Wichtige Stakeholder von Anfang an erkennen und in das Projekt involvieren (z. B.
mittels Stakeholder Analysen)

Bedurfnisse aller Stakeholder abklaren (z. B. anhand strukturierter Interviews)
Bedurfnisse aller Stakeholder berlcksichtigen und darauf aufbauend Widerstande
antizipieren (z. B. Ausgabe eines Handouts der Vorgehensweise und Ziele)
Workshops (iber Probleme und Ergebnisse und daraus entstehende Angste und
Widerstande durchfihren (z. B. anhand von Problem Based Learning Sessions)
Information und Schulung aller Stakeholder, um Process Mining Kompetenz zu star-
ken (z. B. monatliche Konferenzen)

Vertrauen kontinuierlich aufbauen und starken (z. B. Stakeholder in den Entschei-
dungsprozess einbeziehen)
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7. Kritische Reflexion

Das Erarbeiten dieser Masterthesis gab mir die Mdglichkeit, meine Kompetenz, Methodik
sowie Herangehensweise an eine akademische, wissenschaftliche Arbeit zu erweitern.
Dies beginnt bei der Herleitung der Fragestellung dieser Masterthesis. Hier wirde ich mit
meinem jetzigen Wissensstand viel mehr Literatur im Vorfeld lesen. Nachtraglich betrachtet
wurde ich bei einigen Punkten eine andere Vorgehensweise wahlen. Als Erstes wurde ich
mich intensiver mit der Methodik auseinandersetzen. Wahrend des Schreibprozesses rea-
lisierte ich, dass ich die Vorgehensweise der objektiven Hermeneutik nach Gadamer nicht
richtig verstanden hatte. Dies fuhrte dazu, dass ich beim Erstellen des Theorieteils teilweise
Themen ausgewahlt hatte, die nicht von Relevanz waren. Dadurch wurde die Stringenz in
Mitleidenschaft gezogen, die ich dann nachtraglich wieder korrigieren musste. Zusatzlich
hatte ich Kapitel geschrieben, die ich dann wieder vollstdndig I6schen musste. Ebenfalls in
diesem Zusammenhang mit dem Verstandnis der Hermeneutik habe ich bei der qualitativen
Analyse die Kategorien aufgrund meiner Vorannahmen gebildet. Dies war jedoch nicht rich-
tig. Diese falsche Vorgehensweise realisierte ich jedoch erst zu einem spateren Zeitpunkt.
Dies hatte zur Folge, dass ich den gesamten Ergebnisteil nochmals Uberarbeiten musste.
Konkret mussten neue Kategorien gebildet, die Kodes den jeweiligen Kategorien neu zu-
gewiesen sowie die Texte nochmals gelesen werden. Dieser zusatzliche Zeitaufwand hat
sich am Ende jedoch gelohnt. Durch das Erstellen der neuen Kategorien konnte ich daflr
ein tieferes Verstandnis erlangen, welches vorher so nicht existierte. Fiir mich nehme ich
daher mit, dass ich bei einem zukulnftigen akademischen Projekt im Vorfeld den Schwer-
punkt auf die Methodik legen wirde. Eine weitere Schwierigkeit waren die beiden gewahlten
Themen Unternehmenskultur und Process Mining, die beide umfassende Themen waren.
Dabei war es schwierig, den passenden Detailgrad in den Beschreibungen zu treffen. Des-
halb ist in jedem Kapitel eine gewisse Unscharfe vorhanden, die ich gerne vermieden hatte.
Das war jedoch im Rahmen dieser Masterarbeit nicht moglich. Bei einer zukinftigen Arbeit
wirde ich versuchen, maximal ein Themengebiet mit dieser Vielfalt auszuwahlen, aber nicht
zwei. Ebenfalls musste ich feststellen, dass ich Uber ein ausgewahltes Themengebiet, die
Unternehmenskultur, ein geringes Fachwissen hatte. Beispielsweise musste ich herausfin-
den, welche die relevanten Autoren der Unternehmenskultur sind, die in der Arbeit nicht
fehlen durfen. In einem weiteren Schritt musste ich dann das Grundverstandnis fur die Un-
ternehmenskultur entwickeln. Zurtuckblickend war das Erarbeiten dieser Masterarbeit eine
spannende Reise. Das Ziel war bekannt, jedoch der Weg dahin holprig und unbekannt. Zu
Beginn hatte ich eine andere Struktur sowie auch ein anderes Ergebnis im Kopf. Beim suk-
zessiven Erarbeiten und Analysieren der Recherche bin ich dann schlussendlich bei einer
ganz anderen Struktur als zu Beginn gedacht gelandet.
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